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Formdlet med undersagelsen

| lobet af 2013 satte vi os for at undersege danske virksomheders mdade at arbejde med strategi pd -
bdde strategiens indhold og dens implementering. P& baggrund af litteraturstudier af strategiteori og
tidligere strategiundersagelser fandt vi frem til en reekke undersegelsesspargsmal, der er relevante og
dcekkende for at kunne sige noget om, hvordan danske virksomheder planlcegger deres strateqi,
hvilke omréder strategien primcert fokuserer pd, hvordan strategien bliver implementeret samt om
den skaber resultater.

Et omrade, der har vceret overset og som vi fandt vigtig at undersege, var inddragelsen af
medarbejderne i strategiarbejdet. Vi spurgte derfor b&de topledere, mellemledere og medarbejdere i
virksomhederne, s& vi kunne sammenligne svarene pd tvcers af de forskellige niveauer i
virksomheden.

Vi udarbejdede en liste af bruttospergsmal, som vi bearbejdede, sd vi stod tilbbage med 42 spargsmall
fordelt pd fem hovedomrdder, der dcekker de strategiomrdder en virksomhed ber overveje
(produktivitet, fleksibilitet og innovation) og hvordan strategiforlgbet kan gennemferes, med fokus
bdde pd eksekvering af strategien og pd madling af fremdriften i virksomheden set i forhold til
strategien, med andre ord dens performancekultur. Disse fem hovedomrdder danner grundlaget for
vores strategimodel PIF.

Vi udsendte spergeskemaet til tidligere og nuvcerende studerende pd AU Hernings uddannelser
"Diplom i Ledelse” og "HD" samt til vores respektive netveerk af ledere og medarbejdere i danske
virksomheder med en opfordring til at rundsende spergeskemaet i virksomheden s& bredt som muligt.
Dette resulterede i mere end 1400 udsendelser. Mere end 950 personer dbnede spargeskemaet, og vi
modtog 725 komplet udfyldte besvarelser fra mere end 140 virksomheder, hvoraf 134 var fra
topledere, 262 var fra mellemledere og 329 var fra medarbejdere. Ca. 1/3 af besvarelserne var fra
offentlige og selvejende institutioner.
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Strategimodellen PIF

| nedenstdende model har vi samlet de omrdder, vi har fundet det mest hensigtsmcessigt at fokusere
pd i forhold til formuleringen af spergsmdl til virksomhederne. Den inderste cirkel tager afscet i,
hvordan strategien gennemfeares. Det er nogle grundlceggende elementer, der skal vcere til stede for
at kunne lykkes med strategiarbejdet. Disse elementer skal udvikles og vedligeholdes i
organisationen. Det handler om evnen til at omscette tanke til handling, nemlig eksekvering af
strategiens indhold og evnen til at opbygge en performanceorienteret kultur (stemning, vcerdier,
strukturer), som alle kan se sig selv som en del af.

Den yderste cirkel bestdr af tre strategielementer: produktivitet, fleksibilitet og innovation. For at kunne
sikre en langsigtet og sund strategisk udvikling af virksomheden skal der skabes balance mellem de
tre elementer. De tre elementer er indbyrdes i konflikt, og problemlgsningstilgangen er forskellig. Hvis
virksomhedens strateqgiske fokus er p& produktivitet, skal der satses p& optimering af processer. Fokus
pé& fleksibilitet over for kunder og markedet krcever en hej grad af interaktivitet og en stor
tilpasningsevne i forhold til kunderne, mens innovation kreever fokus pd kalkulerede eksperimenter
samt en hgj grad af risikovillighed og accept af fejl. Dette indikerer tre grundlceggende typer af meget
forskellige udviklingsforlgb.

Tallene i modellen angiver niveauet for svarene i de fem hovedomrader.

Eksekvering
3,6

Performance-
kultur
3,6

Fleksibilitet
3,5

Figur 1. PIF-modellen med resultater
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Det overordnede resultat fra de fem
hovedomrdader

Generelt ligger niveauet relativt hejt og ensartet for gennemferelse af virksomhedernes strategi og
det fokus, virksomhederne har pd de tre strategiomrdder. Virksomhedernes strategiske fokus er dog
mere orienteret mod produktivitet og fleksibilitet (3,5) end mod innovation (3,4).

Virksomhedernes evne til at gennemfare strategien synes marginalt bedre end evnen til at afdcekke
de tre strategiomréder. Der er sdledes positive indikationer pd, at virksomhederne er gode til at f&
omsat tanke til handling.

Resultaterne dcekker over meget store forskelle de enkelte spargsmdl imellem og mellem de
forskellige niveauer i virksomheden i de enkelte spargsmail.

Eksekvering

Performancekultur

i Topleder

Produktivitet
H Mellemleder

B Medarbejder
Fleksibilitet

Innovation

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Tabel 1. Resultaterne fra de fem hovedomrdader fordelt efter niveau i virksomheden.

Toplederne vurderer marginalt eksekvering, performancekultur, produktivitet og innovation hojere
end bdde mellemledere og medarbejdere ger, mens de vurderer fleksibilitet marginalt lavere end
mellemledere og medarbejdere.
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Resultaterne vedregrende strateqgiprocessen -

den inderste cirkel

Eksekvering

Eksekvering er en vigtig del af en organisations strategi, dens madl og kultur. Eksekvering handler om
organisationens evne til at diskutere veekstmuligheder og udviklingstendenser og om evnen til at

involvere topledelsen, mellemledelsen og medarbejderne i udviklingen af strategien. Det er essentielt
at kommunikere strategien og sikre de nedvendige ressourcer til at gennemfere nedvendige

aktiviteter og desuden at vedligeholde og udvikle de ngdvendige leder

cer i forhold til den valgte strategi.

og medarbejderkompeten-

H Mellemledere & Medarbejdere

H Topledere

AT 4=

11. Leder- og medarbejderkompetencer
vedligeholdes og udvikles i
overensstemmelse med strategien

10. Medarbejderressourcen allokeres i
overensstemmelse med strategien

9. Samarbejde med eksterne
ngglepartnere sker pa baggrund af
strategien
8. Der sikres finansielle ressourcer til
gennemfgrelse af aktiviteterne planlagt i
forbindelse med strategien

7. Strategien er omsat til handlingsplaner
pa alle niveauer i virksomheden

6. Strategien er kendt pa alle niveauer i
virksomheden

5. Medarbejderne er involveret i
udviklingen af virksomhedens strategi

4. Mellemledelsen er involveret i
udviklingen af virksomhedens strategi

3. Topledelsen er involveret i udviklingen
af virksomhedens strategi

2. Mellemledelsen bruger Igbende tid pa at
diskutere vaekstmuligheder og
udviklingstendenser i branchen

1. Topledelsen bruger Igbende tid pa at

diskutere vaekstmuligheder og
udviklingstendenser i branchen

Tabel 2. Resultaterne for eksekvering fordelt p& niveauer i virksomheden.
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Der er stor forskel i opfattelsen af, om mellemlederne bruger tid pd at drafte vaekstmuligheder mellem
topledere og mellemledere/medarbejderne (spm. 2), om der allokeres ressourcer til at gennemfaere
den valgte strategi (spm. 8) og om medarbejdernes ressourcer allokeres i forhold til strategien (spm.
10) mellem topledere og mellemledere/medarbejdere.

Medarbejderne er i meget lav grad involveret i strategiarbejdet (spm. 5), og der er relativ stor forskel i
opfattelsen af, om strategien er kendt pd alle niveauer i virksomheden (spm. 6).

| det felgende vil resultaterne til hvert enkelt spergsmdl om eksekveringsevnen blive kommenteret.

Spegrgsmal 1:

1. Topledelsen bruger Igbende H Topledere
tid pa at diskutere
veekstmuligheder og

udviklingstendenser i branchen

H Mellemledere

i Medarbejdere

Resultatet ligger hajt, hvilket indikerer, at alle i virksomheden mener, at topledelsen Igbende bruger tid
pd at drefte vaekstmuligheder og udviklingstendenser. Medarbejderne har maske en tendens til at tro,
at topledelsen anvender mere tid p& det, end de reelt gar.

Spergsmal 2:

2. Mellemledelsen bruger B Topledere
Igbende tid pa at diskutere
vaekstmuligheder og

udviklingstendenser i branchen

B Mellemledere

& Medarbejdere

Der er en interessant forskel mellem niveauerne i opfattelsen af, om mellemlederne labende bruger
tid pd at diskutere vaekstmuligheder og udviklingstendenser. Toplederne ligger lavest, hvilket kunne
indikere, at de synes, at mellemlederne godt kunne anvende mere tid pd dette, mens medarbejderne
ligger vaesentligt hgjere. De har maske en felelse af, at mellemlederne anvender mere tid, end de
burde, p&d de mere langsigtede emner i stedet for pd driften.
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Spergsmal 3:

. . H Topledere
3. Topledelsen er involveret i P

udviklingen af virksomhedens
strategi

B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er, ikke overraskende, stor enighed om, at topledelsen er involveret i udviklingen aof
virksomhedens strategi. Uanset hvilken mdade strategien udvikles pd, ber topledelsen veere aktivt
involveret.

Spergsmal 4:

3,7
4. Mellemledelsen er " Topledere

involveret i udviklingen af ,6 B Mellemledere

virksomhedens strategi 34 = Medarbejdere

Mellemledernes involveringsgrad ligger lavere end topledelsens og medarbejdernes opfattelse af,
hvor involverede de er. Scerligt medarbejderne har en opfattelse af, at mellemlederne er mere
involverede, end de selv opfatter det. Maske er der omrdder, hvor mellemlederne kunne gnske sig
mere involveret, men ikke fgler, at de er det.

Spergsmail 5:

1\)
(o}

[ |
5. Medarbejderne er involveret Topledere

i udviklingen af virksomhedens
strategi

B Mellemledere

i Medarbejdere

Medarbejdernes involveringsgrad er meget lav. Det er dog interessant, at topledelsen i noget hojere
grad end de to andre niveauer i virksomheden mener, at medarbejderne er involveret. | betragtning
af, hvor betydningsfuldt det kan vecere for en strategis succesfulde implementering, at medarbejderne
bakker op og er motiveret til at f& det til at lykkes, er der her et omrade for virksomhederne at arbejde
med.
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Spergsmal 6:

(§9]

,6 mTopledere
6. St i 3

' rategle'n ('er kendt pa alle = Mellemledere
niveauer i virksomheden

i Medarbejdere

Kendskabet til strategien ligger pd et middelniveau, og der kunne med fordel geres noget for at ege
det. Det er interessant at konstatere, at mellemlederne ligger noget lavere i opfattelsen af
kendskabsgraden sammenlignet med topledelsen. Topledelsen synes nok, at de har kommunikeret
strategien ud - mdaske pd et strategiinformationsmede eller pd intranettet - men der skal ofte mere til
for at mellemledere og medarbejdere fgler sig tilstraekkeligt orienteret.

Spergsmal 7:

[
7. Strategien er omsat til Topledere

handlingsplaner pa alle
niveauer i virksomheden

B Mellemledere

i Medarbejdere

Strategien er tilsyneladende ikke i meget hej grad omsat til handlingsplaner pd alle niveauer i
virksomheden. Scerligt tankevaekkende er det, at mellemlederne svarer noget lavere her end de to
andre niveauer. Mdske har de ikke en sd& udtalt fornemmelse af, at alt, hvad der foregar i
virksomheden, sker i forhold til strategien, mens medarbejderne i hgjere grad tror, at det er strategien,
der forer til nye handlingsplaner.

Spergsmail 8:

w

8. Der sikres finansielle 8 mTopledere
ressourcer til gennemfgrelse af
aktiviteterne planlagt i

forbindelse med strategien

H Mellemledere

i Medarbejdere

Mellemlederne synes ikke i s& hej grad som de to andre niveauer, at der sikres finansielle ressourcer til
gennemforelse af strategiske aktiviteter. Forklaringen kan vcere, at de som de ferste bliver medt af

AARHUS
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eventuelle sparekrav og forventninger til optimering og forbedringer af arbejdsprocesserne, mens
medarbejderne far indtryk af, at de forandringer, der sker, skyldes strategien.

Spergsmal 9:

3,7
9. Samarbejde med eksterne W Topledere
ngglepartnere sker pa 3,5 B Mellemledere
baggrund af strategien 34 = Medarbejdere

Mellemlederne og medarbejderne har ikke i s& hej grad som topledelsen indtryk af, at de eksterne
partnere, som virksomheden samarbejder med, er valgt pd baggrund af strategien. Toplederne ligger
relativt hejt og har nok ogsd bedst indsigt i, om samarbejdet med eksterne partnere og strategien
hcenger sammen.

Spergsmal 10:

3,6 m
10. Medarbejderressourcen Topledere
allokeres i overensstemmelse 3,2 H Mellemledere
med strategien 2 i Medarbejdere

Medarbejderressourcen allokeres i middelhesj grad i forhold til strategien. Medarbejderne og
mellemlederne scorer lavest, maske fordi de oplever, at der i visse situationer skceres ned - ogsé pd
omrdder, der har strategisk betydning for virksomheden.

Spergsmal 11:

11. Leder- og L
36 m
medarbejderkompetencer Topledere
vedligeholdes og udvikles i 3,4 B Mellemledere
overensstemmelse med 35 u Medarbejdere
strategien )

Der er nogenlunde enighed om, at leder- og medarbejderkompetencer vedligeholdes og udvikles i
overensstemmelse med strategien. De tre niveauer ligger dog pd et middelhgjt niveau med
medarbejderne lavest.
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Performancekultur

Opbygning og vedligeholdelse af en performancekultur vil medfere, at organisationen er committed
og engageret pd en made, der ger, at der er gode muligheder for at nd gode resultater. Dette krcever,
at medarbejderne kan relatere til de krav og forventninger, der er til performance, og at der er en
sammenhceng imellem de madal, der lgbes efter, og den strategi, som virksomheden forfalger.
Strategien og madlene skal derfor veere sammenhcengende og lebende kunne justeres og tilpasses
cendrede forhold i omgivelserne og nye strategiske udfordringer.

Medarbejderne skal gives ansvar og befgjelser i deres arbejde, og de skal fgle, at de bliver belannet

for deres indsats og opndelse af de strategisk vigtige resultater. Organisationen skal vcere i stand til at
leve op til de fastlagte mal, bade de finansielle og de ikke-finansielle.

H Topledere ® Mellemledere & Medarbejdere

4,5 74,0 4140
’ U
a0 | 3837 ' 3,8 6 383636 B8 383737
’ 79270
3,5 -
3,0
2,5 -
2,0 -
1,5 -
1,0 -
0,5 -
0,0 -
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® 5 2 &5

Tabel 3. Resultaterne for performancekultur fordelt p& niveauer i virksomheden.

Resultaterne pd omradet performancekultur viser, at topledelsen vurderer niveauet hgjt bortset fra
arbejdet med medarbejdertilfredsheden. Resultaterne tyder desuden pd, at virksomhederne justerer
deres strateqi lebende, og at der er en hej grad af delegering. Til gengceld mener mellemlederne og
medarbejderne ikke, at de bliver beherigt belennet for den indsats, de ger. Interessant er det ogsd, at
der er stor forskel niveauerne imellem pd& opfattelsen af, om der er sat mal for medarbejdertilfreds-
heden og om sygefravceret er faldet de seneste 2 dar. Der er dog enighed om, at virksomhedens
okonomiske resultat er forbedret de sidste par ar.

| det felgende vil resultaterne til hvert enkelt spergsmdl omkring performancekulturen blive
kommenteret.
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Spergsmal 12:

4,0 mTopledere
12. Strategien justeres lgbende 3, B Mellemledere
3,7 i Medarbejdere

Der er stor enighed om, at strategien lebende justeres, hvilket tyder pd& en stor opmecerksomhed
omkring cendrede forhold i omverdenen og deres betydning for den retning, virksomheden har valgt.
Det kunne dog godt se ud som om, at kommunikationen omkring det kunne vcere bedre, da bade
mellemlederne og medarbejderne ligger noget lavere end topledelsen.

Spergsmal 13

4,1 mTopledere
13. Medarbejdere gives ansvar
[ |
og befgjelser i deres arbejde 4,0 Mellemledere
38 B Medarbejdere

Det tyder pd, at der generelt er hej grad af delegering af ansvar og befgjelser. Selv om
medarbejderne ligger en smule lavere end bdde mellem- og toplederne er forskellen lille, og det ses
ofte, at ledere mener, de har delegeret mere, end det reelt opfattes af medarbejderne.

Spergsmal 14

3,5 mTopledere
14. Medarbejdgre belgnnes for 3.0 ® Mellemledere
deres indsats
2, i Medarbejdere

Medarbejderne mener ikke, de i tilstraekkelig grad belannes for deres indsats. Det er ikke uscedvanligt,
at der her er stor forskel mellem iscer topledernes syn pd dette og medarbejderne/mellemledernes.
Det kan altid diskuteres, om indsats/belenningsbalancen er i orden, og det er helt naturligt, at man har
en fornemmelse af at yde en stor indsats og dermed godt kunne forvente en sterre belenning. Det er
her veerd at bemcerke, at belanning ikke behaver at veere af pekunicer karakter, men i lige s& hgj
grad kunne vecere i form af opmceerksomhed fra topledernes side.
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Spergsmal 15

H Topledere

15. Der er sat mal for
medarbejdertilfredshed

B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er stor forskel mellem toplederne, mellemledere og medarbejdere i opfattelsen af, om der er sat
mal for medarbejdertilfredsheden. Det er en interessant forskel, der kan bunde i, at toplederne mener,
at der ikke i tilstraekkelig grad er sat mere konkrete mal og forventninger til medarbejdertilfredsheden,
mens medarbejderne pd den anden side har en opfattelse af, at der ofte fokuseres pd dette gennem

undersggelser og analyser.

Spergsmal 16

B Topledere

16. Sygefraveeret er faldet de
seneste 2 ar

B Mellemledere

i Medarbejdere

Ogsd hvad angdr sygefravceret er der bemcerkelsesveerdig stor forskel mellem de tre niveauer i
virksomheden. Toplederne sidder inde med de faktiske tal for sygefravceret, mens medarbejderne
mdske synes, at der ikke er sket den helt store cendring i de senere ar.

Spergsmal 17

3
17. Virksomheden lever op til W Topledere

de fastlagte mal (finansielle og
ikke-finansielle)

B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er stor enighed om, at virksomheden i stor udstrcekning lever op til de fastlagte madl.
Mellemlederne og medarbejderne ligger lidt lavere, mdske fordi de enten ikke er s godt informeret
som toplederne, eller maske fordi de ofte harer om nedskceringer og forbedringer for at nd mdlene, sa
de opfatter det som om, det er vanskeligt at leve op til malene, og dermed nok ikke ndr dem i sidste

ende.
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Spergsmal 18

18. Virksomhedens B Topledere

gkonomiske resultat er
forbedret de seneste 2 ar

B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er markant enighed om, at virksomhedens resultat i hej grad er forbedret i de seneste to ar.
Sammenholdt med besvarelserne omkring @get strategisk bevidsthed og opmeerksomhed tyder dette
pd, at der er en sammenhceng mellem fokus pd& virksomhedens strategi og virksomhedens
okonomiske resultater. Dette krcever selvfolgelig ncermere analyse for at blive verificeret, men den
hoje score og enigheden mellem niveauerne g@ger sandsynligheden for, at der er en positiv
sammenhceng.

Spergsmal 19

B Topledere

19. Virksomhedens image er
forbedret de seneste 2 ar

B Mellemledere

i Medarbejdere

Et tilsvarende positivt resultat geelder for forbedring af virksommhedens image. Igen ligger scoren pd et
hejt niveau, og der er bred enighed om, at virksomhedens image er forbedret. Det md& derfor
forventes, at der er en positiv. sammenhceng mellem fokus pd& strategien og betydningen for

virksomhedens image.
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Resultaterne vedrgrende strategiprocessen -
den yderste cirkel

Efter at have analyseret spergsmdlene vedrgrende strategiprocessen, vil resultaterne omkring
strategiindholdet blive behandlet.

Produktivitet

Produktivitet handler om at fokusere pd at gere den eksisterende organisation mere produktiv,
primcert med udgangspunkt i den nuvcerende strategi og de tilknyttede strateqgiske udfordringer. Det
handler om at udvikle og beskytte kerneforretningen og udnytte de eksisterende ressourcer - at finde
og udvikle nye alternative driftsmetoder samtidig med, at lebende driftsforbedringer er en naturlig del
af hverdagen. Eksempler pd strategiske udviklingsforleb, der fokuserer p& produktiviteten, er
omorganisering, mdlstyringsprogrammer, lean, trimmet produktion, effektivisering, etc.

B Topledere H Mellemledere & Medarbejdere
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Tabel 4. Resultaterne for produktivitet fordelt p& niveauer i virksomheden.

Generelt ligger niveauet hgjt for alle tre niveauer i virksomheden p& produktivitetsomrédet, bortset fra
spergsmdlet vedrerende beskyttelse af virksomhedens kerneforretning. Der er stor enighed om, at
virksomhederne har opndet forbedret produktivitet med lavere ressourceforbrug, og at der lebende
arbejdes med at forbedre driften. Det tyder pd, at virksomhederne har reageret pd det store fokus, der
fra politisk side og fra medierne generelt har veeret pd produktivitet.

| det felgende vil resultaterne til hvert enkelt spargsmdl omkring produktivitet blive kommmenteret.
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Spergsmal 20

20. Virksomhedens 29 = Tooledere
kerneforretning er godt ’ P
beskyttet mod konkurrenter, ,8 B Mellemledere
ny teknologi og andet, der kan .
Medarbejd
2ndre branchens spilleregler 3,0 Hledarbejdere

Det ser ud til, at der er bred enighed om, at virksomhedens kerneforretning er darlig beskyttet mod
konkurrenter og ny teknologi. Det er noget bekymrende, at der ikke er starre opmeerksomhed pd at
beskytte kerneforretningen mod konkurrenter og/eller indtrcengende substitutter til virksomhedens
produkter og services. Det kunne veere et strategisk omréde, som virksomhederne burde have for gje,
s& kerneforretningen stér bedre rustet pd lcengere sigt.

Spergsmal 21

21. Der sikres optimal 3,5 H Topledere
udnyttelse af.de fysiske 3, = Mellemledere
ressourcer (bygninger, udstyr,
materialer) 3,5 B Medarbejdere

Der er enighed om, at de fysiske ressourcer udnyttes pd et rimeligt hejt niveau. Der er dog plads til at
niveauet kan haeves yderligere med fortsat fokus p& produktiviteten.

Spergsmal 22

3,5 u
22. Nye og alternative Topledere
driftsmetoder og teknologier 3,5 MW Mellemledere
identificeres og udvikles 3 = Medarbejdere

P& nogenlunde samme niveau ligger vurderingen af virksomhedens evne til at identificere og udvikle
nye alternative driftsmetoder og teknologier. Det ligger pd et acceptabelt niveau, men ogsd her er der
plads til forbedringer med fortsat fokus pd forbedringer af driften og produktiviteten.
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Spergsmal 23

9
23. Driftsforbedringer er en W Topledere

naturlig del af virksomhedens
dagligdag

B Mellemledere

i Medarbejdere

Det er tydeligt, at virksomhederne har haft fokus pé systematisk forbedring af driften. Alle niveauer er
enige om, at det ligger pd et hejt niveau, dog med medarbejderne liggende noget lavere end
toplederne, der mdske er for optimistiske i deres syn pd, hvor godt de kontinuerlige forbedringer er
indarbejdet i dagligdagen. S& lcenge de produkter og services, der kommer ud af driften, er
konkurrencedygtige og vcerdiskabende for kunderne, vil det indvirke positivt pd virksomhedens
bundlinje. Problemerne opstdr ferst, hvis optimal drift sker p&d omréder, der er forceldede eller ude af
trit med markedet, s& virksomheden meget effektivt producerer noget, der ikke kan scelges.

Spergsmal 24

]
24. Virksomhedens B Topledere

produktivitet er forbedret de
seneste 2 ar

B Mellemledere

i Medarbejdere

Det er tydeligt, at det store fokus p& produktivitet har baret frugt. Alle er enige om, at produktiviteten er
forbedret.

Spergsmal 25

25. Virksomhedens B Topledere

ressourceforbrug er faldet de
seneste 2 ar

H Mellemledere

i Medarbejdere

Selv om produktiviteten er hcevet, ser det ikke ud til, at ressourceforbruget er faldet vaesentligt eller
tilsvarende. Det kan selvfalgelig skyldes mindre fokus pd ressourceforbruget, men mdske snarere, at
der ogsd er afsat ressourcer til forbedringerne og fornyelserne i produktionen.
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Fleksibilitet

Fleksibilitet handler om at sikre stor overensstemmelse mellem kundernes behov og det
virksomheden leverer. Det er afgerende at hdndtere samspillet mellem virksomheden og
omgivelserne gennem madlrettet fokusering pd& salgsarbejdet og kontakten til  kunderne.
Virksomheden skal udvikles pd baggrund af kundernes behov, s& det handler om at analysere
marked og kunder, herunder at have fokus pd& kundetilfredshed. Desuden skal virksomheden vcere
opmcerksom pd at ege markedsandele og etablere sig pd nye markeder.

Eksempler pd strategiske udviklingsforleb er salgsstrategi og salgsindsats, crm-systemer, service- og
loyalitetsprogrammer, branding, kundetilfredshedsmadlinger, nye markeder med eksisterende
produkter, etc.

B Topledere ® Mellemledere & Medarbejdere
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Tabel 5. Resultaterne for fleksibilitet fordelt p& niveauer i virksomheden.
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Der er generelt et stort fokus pd tilpasning af produkter og processer i forhold til kunderne, hvilket ogsé
har givet positiv afsmitning p& kundetilfredsheden. Alligevel er klageniveauet ikke faldet vaesentligt,
mdske fordi mdalene for kundetilfredshed synes uklare eller ikke er tydeligt kommunikeret.

Interessant er det, at der er s& stor forskel mellem niveauerne i forhold til opfattelsen af, om
virksomheden anvender analyser af markedet, og om der er sat mal for kundetilfredsheden. Desuden
er det veerd at bemcerke, at alle er enige om, at virksomheden ikke i scerlig hej grad har etableret sig
pd nye markeder inden for de seneste to ar.

| det falgende vil resultaterne til hvert enkelt spargsmal omkring fleksibilitet blive kommenteret.

Spegrgsmal 26

26. Virksomheden anvender
analyser af markedet, kunder
etc. til at afdaekke kundernes
fremtidige behov og
forventninger

H Topledere
B Mellemledere

3,7 \m Medarbejdere

Der er bemcerkelsesveerdig forskel i topledernes, mellemledernes og medarbejdernes opfattelse af,
om der anvendes kunde- og markedsanalyser. Forskellen kan veere manglende information, men kan
0gsd skyldes, at medarbejderne opfatter det, der foregdr i forhold til kunderne som noget planlagt p&
baggrund af analyser, mens toplederne godt ved, at analyseniveauet ikke er specielt hgijt.
Topledernes vurdering ligger lavt, og der ber fremadrettet anvendes flere analyser for at vcere sikker
pd& at ramme kundernes behov og forventninger.

Spergsmal 27

27. Virksomhedens produkter 9 mTopledere
og ydelser udvikles pa
baggrund af kundernes behov

og forventninger

B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er tilsyneladende god kontakt til kunderne omkring deres behov og forventninger. Alle er enige
om, at produkter og ydelser i hgj grad udvikles p& baggrund af heraf.
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Spergsmal 28

3,9

28. Processer udvikles for at W Topledere

skabe gget veerdi for kunder og 3,0 H Mellemledere
@vrige interessenter 38 = Medarbejdere

Der er ligeledes bred enighed om, at processer udvikles for at @ge veerdien for kunderne og niveauet
ligger haijt.

Spergsmal 29

29. Virksomheden anvender 3,9  mTopledere
feedback fra den daglige ’ P
kundekontakt, herunder 3,8 B Mellemledere

klager, til at |dent|f|c.ere mulige ; = Medarbejdere
procesforbedringer ’

Det ser ud til, at virksomhederne i hej grad ger brug af feedback fra kunderne i bestraebelserne pd at
gere processerne sa kunderettede som muligt.

Spegrgsmal 30

3,2

30. Virksomheden har W Topledere

etableret sig pa nye markeder 3,2 B Mellemledere
inden for de seneste 2 ar 32 = Medarbejdere

Der er stor enighed om, at virksomheden ikke i scerlig hej grad har etableret sig pd nye markeder
inden for de seneste to ar. Det indikerer, at der ikke er s stor strategisk fokus p& dette omrdde, som
der mdske burde veere.
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Spergsmal 31

31. Virksomhedens B Topledere

markedsandele er vokset de
seneste 2 ar

B Mellemledere

i Medarbejdere

Markedsandelen er i nogen grad vokset i seneste to ar. Dog kunne niveauet godt veere hgjere, men
det afspejler mdske de senere ars afventning pd markederne og den noget hdrdere konkurrence, der
har veeret gceldende de senere ar.

Spergsmal 32

H Topledere

32. Der er opstillet mal for
]

kundetilfredshed Mellemledere

4,0 ™ Medarbejdere

Der er meget stor forskel i opfattelsen af, om der er opstillet mal for kundetilfredshed. Toplederne, der
burde vide bedst, ligger noget lavt, hvilket nok betyder, at der i deres bevidsthed ikke i tilstraekkelig
grad arbejdes med mdl pd dette omrdde. Mellemlederne og medarbejderne er til gengceld mere
overbeviste om, at der er sat mdal pd omrédet, hvilket kunne tyde pd, at de forestiller sig, at der
arbejdes med en form for mal eller sigte mht. kundetilfredsheden, eller at de maske selv arbejder ud
fra nogle lokale mail.

Spergsmal 33

33. Kundetilfredsheden har W Topledere

udviklet sig positivt de seneste
2ar

H Mellemledere

i Medarbejdere

Der er stor enighed om, at kundetilfredsheden har udviklet sig positivt i de seneste to ar, og opfattelsen
ligger p& et middelniveau.

AARHUS
/ N UNIVERSITET

AL SCIENCES




UNDERS@GELSE AF 2 2
STRATEGIARBEJDET | DANSKE
VIRKSOMHEDER

Spergsmal 34

3,3 mTopledere
34. Klageniveauet eor faldet de = Mellemledere
seneste 2 ar

i Medarbejdere

Der er enighed om, at klageniveauet i en vis udstraekning er faldet de seneste to ar. Dog ligger det p&
et lavt til middel niveau, hvilket indikerer, at niveauet nok ikke er faldet s& meget, men at der fortsat er
en del klager fra kunderne.
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Innovation

Innovation opfattes her som radikale cendringer i produkter, ydelser eller processer, der drastisk
cendrer den eksisterende forretningsmodel. Innovation er den proces, hvorved ledelse og
medarbejdere ofte sammen med nogle af virksomhedens interessenter skaber og fornyer
organisationens forretningsmcessige grundlag og eksistensberettigelse. Det handler om
organisationens fremtidige forretningsgrundlag. Afgerende for innovationers tilblivelse og
implementering er, at ledere og medarbejdere aktivt er involveret i innovationsarbejdet, og at der er
et innovativt miljg i virksomheden, der fremmer innovativ adfcerd. Virksomheden skal ogsd aktivt
indsamle viden og, om nedvendigt, inddrage eksterne ressourcer, der understotter
innovationsarbejdet. | sidste ende handler det om at kunne bringe nye forretningsideer pd markedet.

Eksempler pé& strategiske udviklingsforleb med fokus pd innovation er Blue Ocean Strategi, "Speed
Boat’-projekter, joint ventures og strategiske alliancer med fokus p& markedsmcessige regelbrud og
markedseksperimenter.

B Topledere H Mellemledere & Medarbejdere
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Tabel 6. Resultaterne for innovation fordelt p& niveauer i virksomheden.

Generelt kan det ses, at virksomhederne er optaget af innovation, og at der i nogen grad arbejdes
systematisk med at opsamle ny viden. Til gengceld mangler der struktur og madlinger i selve
innovationsarbejdet, hvilket betyder, at der ikke i tilstrcekkelig grad arbejdes systematisk med
innovation. Dette afspejler sig ogsd i, at virksomhederne har vanskeligt ved at bringe nye
forretningsideer ud p& markedet.

| det felgende vil resultaterne til hvert enkelt spergsmal omkring innovation blive kommenteret.
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Spergsmal 35

35. Topledelsen er aktivt W Topledere

involveret i
innovationsarbejdet

B Mellemledere

i Medarbejdere

Topledernes aktive involvering i innovationsarbejdet ligger pd et hegjt niveau, hvilket ogsé er
forventeligt, da innovation kan f& store konsekvenser for virksomhedens fremtidige
forretningsgrundlaqg. Toplederne foler sig dog mere involverede end det opfattes af mellemlederne
og medarbejderne.

Spergsmal 36

)
36. Mellemledelsen er aktivt W Topledere

involveret i
innovationsarbejdet

B Mellemledere

i Medarbejdere

Alle giver udtryk for, at ogs& mellemlederne er meget involveret i innovationsarbejdet. Det er et udtryk
for, at innovationsarbejdet prioriteres, idet mellemledere ofte primcert er stcerkt involveret i den
daglige drift.

Spergsmal 37

37. Medarbejderne er M Topledere

involveret i
innovationsarbejdet

B Mellemledere

i Medarbejdere

Involvering af medarbejderne ligger pd et noget lavere niveau. Som det fremgdr, vurderer
medarbejderne det selv lavest. Det er selvfelgelig vigtigt, at de fleste medarbejdere koncentrerer sig
om den daglige drift, men virksomheden kan gd glip af vigtige input til innovationsarbejdet og
besvecerliggere implementeringen, hvis medarbejderne ikke inddrages i forskellige sammenhcenge i
forbindelse med innovationsprocessen.
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Spergsmal 38

38. Der er fokus pa at opsamle
og tilegne sig viden, der
understgtter
innovationsarbejdet

H Topledere
B Mellemledere

i Medarbejdere

Det ser ud til, at der er opmcerksomhed omkring indsamling af viden, der understatter
innovationsarbejdet. At medarbejderne scorer lavest kan skyldes, at de ikke har kendskab til den
videnindsamling, der generelt foregdr i virksomheden i forbindelse med innovationsarbejdet.

Spergsmal 39

2,9
39. Der er en klar struktur til " Topledere

opsamling og bearbejdning af
nye ideer

2,9 HEMellemledere

2,8| ' Medarbejdere

Der er stor enighed om, at der ikke en klar struktur p& alle omréder, ndr det gcelder opsamling og
bearbejdning af nye idéer. Derved bliver det mere eller mindre tilfceldigt, hvilke idéer der bliver
arbejdet med, og det er noget, der kan forsinke og i veerste fald forhindre innovation i at finde sted.
Det er et vigtigt omrade for virksomhederne at f& etableret en struktur, der sikrer, at s& mange idéer
som muligt bliver opsamlet og vurderet med henblik pd at sikre virksomhedens langsigtede
overlevelse.

Spergsmal 40

H Topledere
40. Innovationsaktiviteter
. H Mellemledere
males Igbende

i Medarbejdere

Endnu ringere ser det ud med hensyn til lsbende maling af innovationsaktiviteterne. Det ser altsd ud
til, at der fokuseres en del pd innovationsomradet, men at der ikke er nogen information om, hvorvidt
det, der geres, virker og ferer til sterre veerdiskabelse for kunderne og dermed for virksomheden.
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Spergsmal 41

3,2
41. Virksomheden er god til at B Topledere

bringe helt nye
forretningsideer pa markedet

B Mellemledere

i Medarbejdere

Virksomhedens evne til at bringe nye forretningsidéer pd markedet ligger ogsé temmelig lavt. Det ser
séledes ud til, at virksomhederne ikke f&r nok udbytte ud af deres fokus pd innovation. Mdske tales der
mere om innovation i virksomhederne, end der arbejdes systematisk med det. Der er i hvert fald
noget, der tyder pd, at der kan ske betydelige forbedringer pd innovationsomrddet.

Spergsmal 42

42. Virksomheden har
investeret (finansielt og ikke-
finansielt) i nye
forretningsideer inden for de
seneste 3 ar

3 Topledere
B Mellemledere

i Medarbejdere

Der er tilsyneladende foretaget en del investeringer i nye forretningsidéer, men sammenholdt med
virksomhedernes evne til at f& disse idéer omsat til konkrete tiltag p& markedet, ser det ud til, at
mange af disse ressourcer er spildt. Der er behov for, at succesraten ved at bringe nye forretningsidéer
pd markedet @ges.
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De vigtigste konklusioner og anbefalinger

Virksomhederne har generelt fokus pd strategiarbejdet. Omscetningen af strategien scorer marginalt
hejere end fokus pd strategiens indhold. Der er dog omréder, som virksomhederne med fordel kan
arbejde pd. Inddragelse af medarbejderne i strateqgiarbejde ligger lavt, og omscetning af de
strategiske tiltag til konkrete handlingsplaner kunne der ogsd med fordel fokuseres mere pd.

Det ser ud til, at virksomhederne har fokus pd lebende at justere strategien, hvis det viser sig
nedvendigt. Dette afspejler sig ogsd i, at virksomhedernes resultat og image er forbedret i de seneste
to ar.

Der har igennem lcengere tid vceret talt meget om den manglende produktivitetsforbedring i
Danmark. Det har virksomhederne tilsyneladende ladet sig inspirere af til at scette fokus pd
virksomhedens produktivitet og kontinuerlige forbedringer. Det ser dog ud til, at virksomhedens
kerneforretning ikke er ret godt beskyttet, hvilket kan bringe virksomhederne i en sarbar situation i
forhold til nuvcerende og kormmende konkurrenter.

Forholdet til kunderne fokuserer virksomhederne pd, s& de hurtigt kan tilpasse sig cendringer i behov
og prceferencer. Det ser dog ud til, at virksomhederne kunne blive bedre til at anvende
analyseredskaber til at vurdere kunde- og markedsudviklingen.

P& innovationsomrddet er der det sterste potentiale for virksomhedernes udvikling. Der investeres i nye
forretningsmuligheder og fokuseres pd innovation, men det sker tilsyneladende uden en fast struktur
for idéopsamling og - bearbejdning og uden, at der er sat mal for arbejdet og de mange ressourcer,
der benyttes for at f& innovationerne ud p& markedet.

Flere af resultaterne skal underseges ncermere gennem mere direkte undersggelser i konkrete
virksomheder, og hele undersegelsen vil blive gentaget inden for det kommende ar, s& det kan
konstateres, om der sker en udvikling p&d omrédet, og i hvilken retning udviklingen gér.
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