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HUMAN BUSINESS DEVELOPMENT

Strategisk spaendstighed og organisatorisk inerti

Af cand.scient.pol. Seren Heide, partner, Conmoto A/S

Der var engang et dansk benzinselskab, der markedsforte sig under sloganet *Lille og
vigen” — i modsaetning til de etablerede konkurrenter, der underforstéet var ”store og
dovne”. Den lille og vigne eksisterer stadig som brand, men nu i en helt anden skik-
kelse som en del af en stor udenlandsk koncern. Og de store viste sig ikke at veere
dovne, men de havde travlt med at spise hinanden og blive faerre, men endnu sterre.

I de fleste virksomheder er det nok opfattelsen, at det er mest sikkert og trygt, nar man
med nogenlunde sikkerhed kan forudsige, hvad morgendagen bringer. Men nér der er
udsigt til vaekst og velstand, sa er der straks andre spillere pa banen, som kraever deres
del. Jo mere taget og usikker fremtiden er, desto storre er farerne, men ogsé mulighe-
derne. Det er evnen til at ramme den tagede fremtids krav, der teller.

Tilpasning til forandringer i omgivelserne

Strategi handler om at vinde. I dette spil kan det som virksomhed vere en stor fordel
at vaere strategisk spaendstig, letbenet, hurtig og fleksibel. Men det kan ogsa vaere en
fordel at veere stor, steerk, tung og velpolstret. Den adrette virksomhed kan hurtigt
tilpasse sig forandringer og nye muligheder, mens den staerke og vaegtige virksomhed
kan absorbere forandringer.

Om der er sarligt behov for strategisk og organisatorisk spandstighed eller tyngde
atheenger i hgj grad af, hvilke markedsmaessigt farvand man sejler i, og hvilke foran-
dringer man skal reagere pa. Langsomme og enkle forandringer kraever en anden
strategisk respons end hurtige og komplekse forandringer.
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Produktionen af biler har veeret bemarkelsesvaerdig ensartet siden den farste Ford T
rullede af bandet for 100 &r siden. Branchen har ikke veeret praeget af hurtige foran-
dringer, men af gradvise og enkle forandringer. Det er fortsat eksplosionsmotoren, der
er helt dominerende. Bilindustriens udfordringer med stigende benzinpriser og krav
om reduktion af emissioner er blevet mgdt med langsomme tilpasninger. Forand-
ringerne har ikke pa afggrende vis &ndret de strategiske forudsaetninger for industri-
en, om end en rakke producenter som Chrysler, General Motors, Ford Saab og Volvo
har mere end svert ved at imodega dem. Virksomheder, der opererer pd markeder
med langsomme og enkle forandringer, skal vinde over konkurrenterne ved at vaere
effektive, have hgj kvalitet og excellente processer og logistiksystemer. I bilindustrien
har iseer Toyota, men ogsd Honda og Volkswagen lenge vaeret kendt for netop Lean og
hgj kvalitet. Benzinbranchen, dagligvarehandlen og landbruget er ligeledes eksempler
péa omréder, hvor de dominerende virksomheder er dem, der er bedst til at optimere
og effektivisere driften.

Andre brancher har ligeledes vaeret praeget af langsomme forandringer, men her er tale
om forandringer, der har haft en mere kompleks karakter fx i forhold til forskydninger
i teknologi, mélgrupper, lovgivning og internationalisering. Militaeret er for sa vidt den
strategiske teenknings arnested, og her har planlagning altid veret et grundlaeggende
udgangspunkt. Engang var det Sovjet og gstblokken, der var fjenden. Siden er kom-
pleksiteten gget — nu er fjenden et ubestemmeligt, fremmedartet Al-Qaeda netverk,
som kraever en anden strategisk respons. ZAZndringerne er komplekse, men det gar ikke
hurtigere end en langsigtet planlaegning er hensigtsmeassig. Bankernes og energisel-
skabernes stigende internationale konsolidering og spredning pa flere omrader er
andre eksempler, hvor forandringerne er relativt langsomme, men til gengaeld kom-
plekse i forhold til bl.a. international regulering og teknologi.

Nogle brancher lever i et miljg med hurtige omend relativt enkle forandringer. Pop-
musikindustrien er preaeget af lynhurtigt at skulle udvikle talent og producere hits. Hvis
musikken ikke hitter, sa er solisten — typisk sangeren — ude. Der er ikke tid, talmodig-
hed eller penge til at lade kunstneren eksperimentere med flere albums. Vinderne er
de pladeselskaber og producenter, som vedvarende kan ramme den flygtige musik-
smag (med en tjekket frontfigur) og samtidig fremme tilstraekkelig talentmasse. Til-
svarende er modebranchen praget af hurtige forandringer. Det spanske tgjfirma Zara
har udviklet et serligt system, s& medarbejderne i butikkerne hele tiden opsamler
information om @&ndringer i kundernes - isaer de unges - pakleedning og preaferencer.
Disse informationer sendes til firmaets designere, som udvikler tgj, der i hgj grad
rammer kundernes smag. Zara bruger kun nogle fa uger fra tagjet designes og produce-
res til det havner i butikkerne. I resten af branchen er gennemsnittet omkring ni
maneder. Typisk er markeder med hurtige, enkle a&ndringer praget af mindre virk-
somheder, der er drevet af en staerk iveerksatter- og entrepreneur-and, som ofte er
knyttet til grundleeggeren af virksomheden.

Store dele af den informations- og kommunikationsteknologiske branche (IKT) er

praeget af hastige og komplekse forandringer. Det, der for fa ar siden var en smart,
men lidt klodset mobiltelefon, er i dag ogsa en computer, et mailsystem, en internet-
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adgang, en spillekonsol og et mini TV. Her er der omfattende teknologisk og ind-
holdsmassig konvergens, og samtidig stiller kunderne store krav til, at der kontinuer-
ligt udvikles nye smartere og mere funktionelle produkter. Der er sket betydelige
forandringer i IKT-branchen: Google er pé ti ir blevet verdens starkeste brand, TDC
leverer indhold (musik via Play), Ericsson fusionerede med Sony, IBM opgav endelig
mainframen og solgte senere sin PC-produktion, Dell overhalede Compaq ved at slge
direkte til kunderne via internettet og Apple fik nyt liv med iPod og iTunes i en bran-
che, hvor distributionen af musik er helt forandret. Pa flygtige markeder, hvor den
strategiske udsigt er taget, fordi teknologi, kundepreferencer, ejerforhold, regulerin-
ger m.v. konstant sendrer sig, er det som virksomhed strategisk utilstraekkeligt alene at
forlade sig pé en effektiv drift, en langsigtet planleegning eller en entrepreneur-kultur.
I et sddant marked er der behov for at opbygge en strategisk spaendstighed, hvor
vinderne bade har hurtigheden til at reagere pa stadige forandringer og samtidig har
“sejheden” til at overvinde komplekse bevagelser i omverdenen.

Strategisk spandstighed — size matters

Strategisk spendstighed handler om at vaere arvagen, hurtig, fleksibel og dynamisk.
Men det handler ogsa om at have kraft, robusthed, modstandsdygtighed og tyngde.
Speendstigheden avler evnen til hurtigt at ndre retning efter nye muligheder. Ro-
bustheden giver evnen til at modstd modstand og moment til at fastholde fart.

I 1974 stod “arhundredets boksekamp” mellem Muhammad Ali og George Foreman i
Zaire. Foreman blev regnet for verdens mest hardtslaende bokser, havde vundet 40
kampe, heraf 37 pa knockout. Hvad Foreman havde i slagkraft, havde Ali i beveegelse
og hurtighed — "Float like a butterfly, sting like a bee”. Alis bekymring var dog, om han
ileengden havde styrken til at modsté slagene fra den syv ar yngre Foremans "sledge-
hammer”. Alis forste modtrak var at traene i ménedsvis pa opna styrke til at tage imod
- dag efter dag skulle hans sparringspartnere bare sla lgs pa ham, uden at han slog
igen.

Da kampen oprandt, var Foreman storfavorit med odds 4-1. I 1. omgang angreb Ali
med nogle slag, som er helt ukonventionelle i boksesporten, fordi de helt blotter angri-
beren. Foreman lod sig forvirre, dog uden af blive rystet og kom tilbage i angreb. Ali
skiftede fra 2. omgang taktik og lod sig presse ud i tovene. Enhver bokser ved, at det
ikke er godt at "veere ude i tovene”. Dette var Alis andet modtraek. Foreman hamrede
slag ind mod Ali, der dog fik blokeret det meste med dobbeltparader og lod tovene
absorbere resten af kraften. Ind imellem havde Ali succes med hurtige kontraangreb.
Foreman var ikke forberedt pa Alis taktik, og efter 4-5 omgange var Foreman tydeligt
forvirret over kampens udvikling, ligesom hans vedvarende slagserier i Alis dobbeltpa-
rader havde tappet ham for kreaefter. I 8. omgang dansede Ali vk fra tovene og abnede
op for en kort slagserie. Foreman gik ned og blev talt ud.

Ali — Foreman kampen er en illustration pa forskellige strategiske muligheder. Som
udgangspunkt stod spandstige Ali (rgdt felt) overfor robuste Foreman (gult felt). Ali
vurderede, at hans spaendstighed ikke ville veere tilstreekkelig til sejr. Derfor opavede
han sin robusthed gennem treening (hvidt felt).
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Spxndstighed

Robusthed

Smé samt nystartede virksomheder kan have strategisk spaendstighed — "lille og va-
gen...”. Men de har ikke nedvendigvis meget at std imod med. Iveerksetter-
virksomheder er et godt eksempel pa, at der ofte gar nogle &r med at kaempe virksom-
heden i gang ved at & produktion og logistik til at fungere, f4 tiltrukket de rette med-
arbejdere, opbygge kunderelationer, fa kassekreditten til at strakke etc., for de grad-
vist bliver mere robuste. Nogle virksomheder udvikler strategisk spaendstighed —
andre bliver blot storre.

Store virksomheder kan have mangfoldige forretningsgrene, der bidrager med selv-
steendige cash flows. De udvikler ofte et organisatorisk fedtlag i form af enheder,
stattefunktioner og mennesker omkring selve kernen i forretningen. Typisk vil store
virksomheder have knyttet deres kunder til sig pd en made, der gar det besveerligt eller
dyrt for kunderne at skifte til konkurrenterne. Mange store virksomheder har lave
faste omkostninger som folge af optimerede produktions- og logistikprocesser og en
effektiv drift. De har en stor pengekiste, der bade giver mulighed for at blive i kampen
leengere end andre og muligheder for ekspansion, fx ved at overtage konkurrenter.
Microsoft er finansielt sa store, at de har kunnet blive i kampen om spillekonsoller
leengere end mange andre. iPod og iTunes er en god historie, fordi Apple var stor nok
til at "blade” leenge nok til, at mulighederne opstod og blev udnyttet.

En risiko for store, tunge organisationer er, at kulturen radner indefra. Der kan snige
sig en arrogance ind overfor kunder og konkurrenter, som behandles med nedladende
overbaerenhed. Der kan opstéa en selvtilfredshed og en oplevelse af, at intet kan ga galt.
Bureaukratiet svulmer, og der er firmapolitikker pa alle omréder. I store virksomheder
er der ofte adskillige kongedemmer, der vaerner nidkert om deres omrader. Mange
”Kloge-Ager” bruger deres energi ind i organisationen pa at finde ud af, hvem der er
klogest.

Forpligtende beslutninger

Det, der er afgarende for enhver virksomheds udvikling, er de bindende ledelsesmees-
sige beslutninger, der har betydning for den fremtidige retning. Det kan vaere beslut-
ninger om investeringer, omorganisering, kontrakter eller offentlige bekendtgerelser
om bestemte mélsatninger. Det afgarende i denne sammenhang er, om man ledel-
sesmaessigt gor sig klart, hvordan en given beslutning binder virksomheden strategisk.
Vil beslutningen gge virksomhedens robusthed og styrke? Vil den bidrage til virksom-
hedens spendstighed og omstillingsevne?
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I en virksomheds unge ar traffes der en lang raekke beslutninger, der ofte binder
virksomheden langt ud i fremtiden. Beslutningerne vedrerer blandt andet:

¢ Strategisk forstielsesramme. Denne ramme udger en felles — men ofte
underforstiet — made at betragte verden pa. Hvordan ser virksomheden ver-
den? Hvordan vurderer man konkurrenterne? Hvilke partnerskaber er de vig-
tigste? Hvordan skal virksomheden tjene penge pa langt sigt? Hvilke kunder
er afggrende? Banker ser ofte verden anderledes end IT-firmaer, som har et
andet perspektiv end dagligvarekaeder etc. Klare strategiske forstaelsesram-
mer fokuserer ledernes og medarbejderes energi, sa de ikke bruger krafter pa
alle mulige alternativer. Strategi indebeerer ogsa fravalg, men ulempen er, at
den strategiske forstaelsesramme kan udvikle sig til skyklapper, som betyder,
at der er forretningsmuligheder, der ikke bliver udnyttet.

¢ Ressourcer i bred forstand. Virksomheder investerer i en bred vifte af ma-
terielle og immaterielle ressourcer — fra bygninger og maskiner til teknologi,
innovation og opbygning af brands via markedsfaring. Ressourcer satter virk-
somheden i stand til at kunne konkurrere, og de kan have stor strategisk be-
tydning, nér de har en varig karakter og vanskeligt kan kabes eller udskiftes.
Omvendt kan ressourcer fungere som mgllesten, der vanskeliggor strategiske
skift. En lang raekke flyselskaber har haft succes med betjening af mange for-
skellige destinationer, som har kraevet investeringer i mange forskellige flyty-
per, som hver kraver sarlige kompetencer og vedligeholdelse. Flere af disse
selskaber er nu strategisk bundet af fly, som de har vanskeligt ved at fylde op
eller saelge. Der er talrige eksempler pa virksomheder og organisationer, der er
bundet af deres ressourcer. Fx store skraeddersyede IT-systemer, som pé et
tidspunkt bliver foreeldede. Brands, som stgver til — Opel var engang nobelt,
men er nu blevet morfar-agtig. Imponerende (dyre) domiciler — DR. Telefon-
systemer, der ikke slar til i en reform — Politiet.

e Processer og organisering. Alle virksomheder opbygger processer til pro-
duktion, logistik, kunderelationer, beslutningstagning, kompetenceudvikling,
dokumenthéndtering, produktudvikling og meget andet. Processer medvirker
til effektivitet, kvalitet og stabilitet. Behovet for processer, procedurer og or-
ganisering stiger i takt med, at virksomheden vokser og bliver mere kompleks
og maske international. EFQM, BSC, TQM, Lean, ABC, CRM, SCM og ISO er
eksempler pa nogle af de metoder og tankesat, som virksomheder forpligter
sig til. De medvirker til at fa ledere og medarbejdere til at fokusere pa vaerdi-
skabelsen i virksomheden — ”"sddan gor vi her”. P4 den anden side vil proces-
serne ofte udvikle sig til rutiner, der reducerer virksomhedens tilpasningsev-
ne.

¢ Relationer. Konger og fyrster har i arhundreder giftet sig ind i hinandens
familier for at opna fred og fremgang. Det er mange gange lykkedes. Enhver
virksomhed har relationer til en raekke interessenter — kunder, leverandgrer,
samarbejdspartnere, distributerer, investorer, myndigheder m.fl. Relationer
er helt afgorende for virksomhedens succes — det er i relationerne, at varer og
ydelser bliver afsat, at finansiering bliver tilfort, at viden opstér, at tillid op-
bygges. Der bliver truffet en rackke bindende beslutninger for at fastholde og
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styrke relationer — der investeres i informationssystemer om kunder og mar-
ked, der opbygges strukturer for kundebetjening, der indgas partnerskaber el-
ler fusioner med virksomheder med komplementere ydelser. Internt treeffes
der ligeledes en rakke varige beslutninger om hierarki, beslutningskompeten-
ce og organisationsstruktur. Velfungerende relationer er serdeles vaerdifulde,
og de kan give virksomheden et betydeligt moment. Imidlertid kan gode rela-
tioner — som agteskaber — udvikle sig til hdndjern. I TV-serien Matador var
der varige og steerke relationer mellem banken, Damernes Magasin og borger-
skabets kunder. De ubrydelige relationer blev deres ulykke, da forandringen
kom til byen. Da Simon Spies dade var det relationen som hustru, der betad,
at Janni Spies meget mod forventning overtog ledelsen af rejsekoncernen.
Hun gnskede at viderefare hans livsvaerk og ekspanderede voldsomt i et ellers
faldende marked med keb af Tjaereborg Rejser og Conair for lante penge. Ko-
bene forte til flere ars underskud, der endte med salg af koncernen til engelske
Airtours (nu MyTravel).

¢ Veaerdier og kultur. Sterke organisationskulturer er kendetegnet ved, at le-
dere og medarbejdere i vid udstrakning identificerer sig med virksomheden
og har et sterkt faellesskab. Verdierne i en virksomhed bliver synliggjort og
pavirket af beslutninger om belgnninger, bonus og forfremmelser til personer,
som i saerlig grad eksemplificerer kulturen. Kulturen har ogsa en vasentlig
ekstern betydning for omgivelsernes opfattelse af virksomheden. Staerke kul-
turer giver masser af moment for virksomheden i bestemte retninger. Veerdi-
erne ligger som noget dybt indlejret og grundleggende i en virksomhed, sa de
lader sig ikke lige &ndre, fordi de netop er udtryk for det, som hidtil har veeret
vigtigt og rigtigt. Meersks beramte kulturtraek “rettidig omhu” kondenserer
den grundighed, omhyggelighed, ordentlighed, nul-fejl m.v., som har medvir-
ket til virksomhedens flotte resultater i mange ar. Rettidig omhu kan imidler-
tid ogsé vere et dogme, som skaber en rigid kultur, der ikke bidrager til om-
stilling af virksomheden.

Forpligtende strategiske beslutninger er siledes som et tveagget sveerd. De kan bidra-
ge til veekst og styrke. Men de kan ogsa udvikle en inerti, der fastlaser virksomheden i
en narmest ubrydelig bevaegelse.

Kampen mod organisatorisk inerti

Mange virksomheder er bare blevet storre uden nogensinde at veere synderligt spend-
stige — fx mange produktionsvirksomheder, banker og dagligvarekeder. Andre oplever

Spandstighed

v

Robusthed
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spandstigheden, men spandstigheden farer med tiden til robusthed og evnen til at
absorbere - i overfort betydning som Muhammad Alis karriere fra adratte og vaevre
Cassius Clay til den steerke og stadig spaendstige, yngre Ali til den tunge og langsomme
&ldre Ali. Andre igen k&emper — presset af omgivelserne — en hard kamp med de
strategiske forpligtelser og “organisatoriske kilo”, som virksomheden har taget pa
gennem mange ar. Flere flyselskaber og mange af de store nationale teleselskaber er i
en sadan situation.

Mange topledelser reagerer faktisk i god tid pa de forandringer, som de tidligt ser i
omgivelserne. Imidlertid er deres beslutninger ikke tilstraeekkeligt effektive. Tvaertimod
kan deres beslutninger forsteerke den organisatoriske inerti i den forkerte retning. Det
skyldes, at mange ledelser forsgger at lgse udfordringerne med de beslutninger, tiltag
og aktiviteter, som erfaringsmeessigt har virket godt og givet succes for virksomheden
— engang. De bliver herved fanget i en faelde af deres egen tidligere succes. Men tidli-
gere tiders “succesopskrift” bidrager ikke til lgsningen af virksomhedens udfordringer
— den gar problemerne stagrre. Det er som en bil, der er kort fast — den kommer ikke
videre ved, at man trykker hardt pa speederen — den graver sig bare dybere ned. Nogle
pengeinstitutter har haft stor succes med store udlansportefeljer, men de har for laenge
vedblevet med at yde for risikable lan.

For de virksomheder, hvor hastige og komplekse forandringer i omgivelserne kreever,
at man opnér eller fastholder strategisk spzndstighed, er der forskellige handlemulig-
heder. Nogle af dem er:

e Velge et nyt strategisk mantra. Denne mulighed er forbeholdt de virk-
somheder, der for alvor er ngdt til at eendre kurs og vriste sig ud af den organi-
satoriske inerti. Et nyt mantra indebarer et klart alternativ til den hidtidige
succesopskrift for virksomheden. Et nyt mantra skal medvirke til at nyoriente-
re og omprioritere lederes og medarbejderes fokus og handlinger. Det vil ty-
pisk vaere en ny ledelse, som veelger et nyt mantra, fordi den hidtidige ledelse
er synonym med det tidligere mantra og den hidtidige succesopskrift.

Lou Gerstner kom som CEO til et kriseramt IBM i begyndelsen af 1990’erne.
Han &ndrede IBMs mantra fra at vaere s&lger af store mainframe-computere
til at veere leverandor af integrerede, skreeddersyede lgsninger. Fokus skiftede
fra at szlge produkter til at lose problemstillinger for kunden.

Nokia var sé sent som i slutningen af 1980’erne et konglomerat, der produce-
rede papir, elektricitet, kemikalier, gummi, elektronik og meget andet. Mobil-
telefoner og telekommunikation udgjorde under 10 % af omsetningen. Med
Sovjetunionens sammenbrud forsvandt det storste marked, og Nokia atheen-
dede alt, der ikke havde med telekommunikation at gere. Herefter satsede
man steerkt pd Nokia som et brand for mobiltelefoner.
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At lykkes med et nyt strategisk mantra er en omfattende proces, som vil bety-
de en rakke nye bindende beslutninger om strategisk forstéelsesramme, res-
sourcer, processer, relationer og verdier for at f indarbejdet mantraet og fa
virksomheden tilpasset til den nye situation.

Fa strategi til at virke som en kontinuerlig proces og ikke som en
sjelden begivenhed. Strategisk spandstighed indeberer, at man betragter
strategi som lgbende, iterative processer, hvor man konstant mé revurdere og
justere virksomhedens aktiviteter og fokusomréder til en flygtig og foranderlig
omverden. Man mé som udgangspunkt regne med, at virksomhedens strategi-
ske plan er forkert i det gjeblik, den er skrevet, fordi markedet konstant er i
bevagelse. Man kan ikke ngjes med arlige eller halvarlige reviews af strategi-
en, men man skal have meget hyppige lidenskabslgse *udefra-ind” reviews pa
sin strategi, s man lgbende kan justere, opprioritere eller eliminere indsats-
omrader og projekter i strategien. Det er afggrende at fa afvigelserne frem og
gore det legitimt at drefte fejltagelser. Strategiens succes afhanger ikke af
nogle f4 forkromede projekter, men af summen af en lang rackke aktiviteter og
tiltag.

Udvikle og fastholde en ydre sensitivitet og indre rastyrke. Strategisk
sp&ndstighed kraver, at ledelsen har en hgj grad af kollektiv sensitivitet i for-
hold til begyndende tendenser og konvergerende krefter i markedet. Jo mere
taget fremtiden ser ud, desto mere agtpagivende skal ledelsen vere for at ud-
nytte de bevagelser og muligheder, der opstar. Hvis virksomheden ikke har
det konsekvente fokus pa forandringer i omgivelserne, sa vil den typisk skulle
ansette nogle ledere, som har disse egenskaber og skille sig af med dem, som
ikke har.

Ledelsen skal have serligt fokus pa hurtigt og effektivt at diskutere og opna
enighed, sa det er et ledelseskollektiv, der treffer de falgende beslutninger.
Strategisk spandstige virksomheder laerer ikke alene at lave hurtige retnings-
skift uden at miste fremdrift, men deres ledelser har rastyrke, der kontinuer-
ligt seetter virksomheden under pres med et hgjt ambitionsniveau, s virk-
somheden kommer til at trives med forandring. Sddanne virksomheder kom-
mer til veere pa toppen af de markedsmaessige forandringer frem for smerte-
fuldt at skulle halse efter forandringen. I Dotcom-bglgen var der masser af
virksomheder, som handterede hyppige forandringer i kundesammenszatning,
teknologi, forretningsmodeller, medarbejdersammensatninger m.v. — de fa/
bedste af dem kom forpjuskede igennem bglgen.

Genskabe vikingednden. Vikingerne var vilde. De drog ud og plyndrede og
erobrede nyt land. Mange steder slog de sig ned og byggede garde. Langsomt
blev de til bender. Der er masser af virksomheder, som for leengst har lagt vi-
kingerne bag sig. De fungerer nu som bondesamfund med solide redder. Anci-
ennitetsprincipperne for lon og forfremmelser rader, de forskellige arstiders
goremal er synonym med kortsigtet fokus pa kvartalsregnskabet, hundeslags-
mal mellem afdelinger er almindelige, der er mange forskellige retninger og
malsatninger, ofte er det i orden at skare hjorner for at na resultater.
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For at genskabe vikingednden ma virksomheden forsege at tiltraekke og fast-
holde ledere og medarbejdere med en vis “vildskab”. Folk, der vil erobre udad-
til, og som har modet til at gare op med vaner og traditionsbundne systemer
indadtil. Anciennitetssystemer skal erstattes med anerkendelse af strategisk
vigtige indsatser og resultater. Tilskyndelser og incitamenter skal fungere pa
mellemlang sigt for at undga bevidstlgs kortidsoptimering. Hundeslagsmaél
draener fremdrift og skal erstattes med - om nedvendigt - benhérd koordinati-
on. Mangfoldigheden af malsatninger skal udskiftes med klare, ambitigse og
trovaerdige prioriteter. Der gares kort proces med ledere og medarbejdere, der
pa grund af bekvemmelighed, suboptimering eller andre &rsager gér pa kom-
promis med vedtagne beslutninger om fx fart, kvalitet eller kundeorientering.

Spzendstighed og/eller organisatorisk inerti

Som virksomhed m4a man altsé tage ngje bestik af den strategiske udsigt — er der klart
vejr, eller er det tiget? Jo hurtigere og mere komplekse forandringerne i markedet er,
desto mere er der brug for strategisk spandstighed i virksomheden. Der er en klar
bevagelse mod, at succesfulde virksomheder med tiden bliver mere robuste, men ogsa
mere tunge. Derfor bar enhver strategisk beslutning vaere truffet pa baggrund af afvej-
ninger af, hvorvidt beslutningen binder og bidrager til speendstighed, robusthed eller
begge dele.

1 Denne artikel er inspireret af bl.a. Donald N. Sull "Why Good Companies go Bad and
How Great Managers Remake them”, 2005.

Ivez Doz og Mikko Kosonen “Fast Strategy”, 2008.

Chris Argyris "Teaching Smart People How to Learn”, 1991.

Filmen “When We Were Kings” af Leon Gast 1996 om boksekampen i svaerveaegt mel-
lem Muhammad Ali og George Foreman.
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