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Forord

Denne masteravhandlingen er gjennomfort som et ledd av var mastergrad 1 skonomi og
administrasjon ved Hogskolen i1 Seregst- Norge avdeling Ringerike. Vi er to
medstudenter som har tatt spesialisering 1 strategi og kompetanseledelse. Det siste dret
hvor vi har jobbet med avhandlingen har vart spennende og kunnskapsrikt. Dette
temaet fanget begges interesse pa tidlig i masterutdannelsen, da vi ble gjort

oppmerksom pé hvor viktig temaet er.

De funn vi har gjort, mener vi kan vere til hjelp og veiledning for ledelser 1 ulike

organisasjoner ndr de skal ta fatt pd & implementere en ny strategi.

Vi vil herved takke var veileder, Qystein Serebg, for all hjelp og stette vi har fatt
undervis 1 prosessen. I forhold til vart tema kunne vi ikke fétt en bedre veileder, da han
har vist solid kunnskap og kommet med gode innspill. Videre vil vi takke
nekkelinformantene som tok seg tid til & delta 1 studiet, som hadde positiv innstilling til
tema og var veldig behjelpelig i hele prosessen. Uten hjelp fra samtlige nevnte personer

hadde vi ikke fétt til dette- tusen takk!
Masteravhandlingen har til tider vert en krevende prosess, men vi er stolte av resultatet

og mener studiet kan gi leseren god innsikt 1 valgt tema. Til slutt vil vi takke hverandre

for dette aret og et fantastisk samarbeid.

Honefoss, 13.05.2016

Maribel Katherine Figueroa Katrine Finnerud



Sammendrag

Denne masteravhandlingen omhandler ledelsens betydning i implementeringsprosessen

for at den skal bli suksessfull.

Formélet med studiet er & se om vi finner relasjoner som viser seg 4 vere viktig 1 en
prosess med a fa strategien implementert 1 organisasjonen. P4 bakgrunn av dette valgte

vi & utforme folgende forskningsspersmal:
Hvilken betydning har ledelsen for suksessfull implementering av strategi?

Vi har valgt litteratur som vi anser som relevant for besvarelsen og som kan gi oss et
godt grunnlag for innsamling av data. Teorien vi har valgt & fokusere pa i denne
avhandlingen er ledelsesteori og annen teori som omhandler strategi og implementering.
For a besvare vart forskningsspersmal har vi valgt & benytte oss av kvalitativ
forskningsmetode, ved dybdeintervjuer. Casedesignet vi har valgt & benytte i denne
studien er multiple case holistic, da studiet oppfyller de krav dette caset stiller ved at vi
har en analyseenhet, implementering av strategi, som vi skal underseke i flere case,
organisasjoner. Vi valgte veletablerte organisasjoner i det norske naringslivet, der vi

intervjuet deres toppledere.

Viére funn beskriver hvordan en ledelse burde hindtere implementering av en ny strategi
for at den skal bli suksessfull, som samsvarer med eksisterende teori. Funnene indikerer
hva ledelsen konkret ber gjere 1 en implementeringsprosess slik at det blir suksessfullt

ved at strategien blir gjennomfort.
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1. Innledning

I et samfunn i stadig utvikling er raske endringer et faktum som ledelsen og
organisasjonen ma forholde seg til. Dette medferer at ledelsen ma legge ned mye tid pa
a utfere et grundig arbeid ved utviklingen av forretningsstrategi som vil fungere pa kort
og lang sikt. Det er gjennom mange ar blitt forsket pd hvorvidt en forretningsstrategi er
det som skal til for & lykkes eller ei. En studie av 276 toppledere 1 USA og Canada,
publisert i The Economist Intelligence 1 2004, viser at kun 43% av initierte strategier
lykkes. Det er imidlertid slik at selv om forretningsstrategien som er blitt utviklet er vel
gjennomarbeidet, har ledelser 1 hele verden vanskeligheter med & implementere den. I
en nylig global undersekelse svarer 400 toppledere fra Asia, Europa og USA at
organisasjonens sterste utfordring er implementering av strategi (Sull, Homkes, Sull,
2015). Det er ikke grunn til 4 tro at det faktiske forholdet i Norge er noe annerledes enn

andre steder i1 verden.

Det er grunn til 4 tro at ledelsens betydning er avgjerende for a at strategien skal bli

suksessfull implementert (Kaplan, Norton, 2004; Aronson, 2011).

En realitet for en rekke organisasjoner er at strategien som blir utarbeidet stater pa
utfordringer ved gjennomfering, da den ikke har blitt implementert 1 alle ledd 1
organisasjonen (Edinger, 2012). Hovedmélene som besluttes i startfasen blir ofte
mindre fremtredende 1 det strategien skal implementeres, det innledende momentet blir
tapt for ensket resultat oppnés (Raps, 2015). Dersom strategiimplementeringen feiler
eller bare delvis lykkes, kan ressursene som er lagt ned for a utarbeide strategien ansees
som en feilprioritering, da forventet resultat vanligvis ikke realiseres 1 slike

sammenhenger.

Ledelsens rolle 1 implementeringsprosessen er kompleks og involverer mange aspekter,
bade av operativ og strategisk karakter (Radomska, 2014). Blant annet viser forskning
at ledelsens handlinger er mye viktigere enn kompetansen de innehar ved
implementering av forretningsstrategi. Dette indikerer at kunnskap og ferdigheter er
mindre viktig enn hvordan ledere delegerer oppgaver og beslutningsmyndighet til

underordnende-ledere og evrige ansatte 1 organisasjonen (Radomska, 2014).



Forskning pé strategiimplementering er mangelfull fordi tidligere forskning 1 hovedsak
har fokusert pa hvordan strategien formuleres, og implementering har blitt tatt for gitt

(Falkenberg, 2006: Parmigiane og Holloway, 2011).

1.1. Forskningsspersmal

Vart onske med denne masteravhandlingen er & se n&rmere pé ledelsens betydning for
at ny strategi skal bli en del av organisasjonen. Vi valgte dette temaet da det fanget var
interesse da vi ble introdusert for det 1 et strategifag forrige aret. Forskningsspersmalet
ble til etter diskusjon om hvilket emne vi ville belyse innenfor temaet implementering
av strategi. Til slutt landet vi pa ledelsens betydning i en implementeringsprosess, da
det stort sett ogsa er de som utvikler strategien. Vi syntes det ville vaere spennende &
belyse dette temaet da det ikke er et omradet det er forsket svart mye pa. Vi har utviklet

folgende forskningsspersmal:

"Hvilken betydning har ledelsen for suksessfull implementering av strategi? ”

For a kunne svare pé forskningsspersmalet vil vi benytte oss av kvalitativ metode, ved
dybdeintervju. Vi utviklet en intervjuguide som omhandlet sentrale temaer som i grove
trekk handler om utvikling av strategi, gjennomfering/ implementering av den nye
strategien og utfordringer som kan oppsta nar strategien skal bli en del av

organisasjonen.

Hensikten med studiet er & se om vi finner relasjoner innen ledelsesstrategi som kan
vaere viktig 1 en prosess med & fa strategien implementert 1 organisasjonen, slik at
resultatet blir suksessfullt. Vi mener at dette er et interessant og viktig tema, da
implementering av strategi synes & vare en stor utfordring for mange organisasjoner,

samtidig som tidligere forskning ikke har gétt altfor mye inn pa dette temaet.



1.2. Leserguide
Kapittel 1: Innledning. Her forteller vi om studiets hensikt og presenterer

forskningsspersmalet.

Kapittel 2: Teorikapittel. Omhandler relevant teori i forhold til vért forskningsspersmal,

der hovedtemaene er strategi, strategisk ledelse og strategisk implementering.

Kapittel 3: Metodekapittel. Her redegjor vi for valgt metode samtidig som vi presenterer

noe teori relevant til det vi benytter 1 vért studie.

Kapittel 4: Analysekapittel. Her fremlegger vi empiri fra informantene, som er blitt

kategorisert for & systematisere.

Kapittel 5: Droftekapittel. Her tolker vi og finner sammenhenger 1 de funn som vi

presenterte 1 analysekapittelet.

Kapittel 6: Implikasjoner og videre forskning. Her fremlegger vi teoretiske og praktiske

implikasjoner vedrerende vért studie, samt at vi presenterer forslag til videre forskning.

Kapittel 7: Styrker og svakheter ved studiet vart. Her presenterer vi styrker og svakheter

angédende studiet vért slik vi opplever det.

Kapittel 8: Kilder.



2. Teoretisk rammeverk

I denne litteraturgjennomgangen er hovedhensikten a avklare det teoretiske grunnlaget
for en empirisk studie for problemstillingen: ”Hvilken betydning har ledelsen for
suksessfull implementering av strategi?” De relevante temaene i den teoretiske
bakgrunnen er: Strategi, strategisk ledelse og strategisk implementering. Var
litteraturgjennomgang starter med temaet strategisk ledelse, der vi presenterer hva
strategisk ledelse og strategi er. Deretter presenterer vi teori som omhandler

implementering av strategi, der vil vi presentere ulike syn pd hvordan dette kan gjores.

2.1. Strategisk ledelse

I dette kapittelet tar vi for oss ulike teoretiske aspekter som er av betydning for vart
studie. I delkapittel 2.1.1 vil vi gi et historisk overblikk for & gi forstdelse av hvordan
ledelseslitteraturen har forandret seg de siste tidrene. Strategisk ledelse er en prosess
som handler om & takle ytre endringer. I neste delkapittel 2.1.2 vil vi ta for oss ulike
definisjoner som er relevant 1 forhold til forskningsspersmaélet, for & belyse hvilken
retning studiet skal ha. 2.1.3 vil gi et overblikk p& hvordan ledelsen burde fungere for a
best implementere strategi og skape konkurransefortrinn, da det stort sett er arsaken for

at man vil endre kurs og strategi.

Studier som er gjort om emnet strategisk ledelse er viktig 1 forhold til & forstd politikk
og strategisk utvikling innen organisasjoner. Mintzberg og Walker (1989) foreslar at
’strategic management should be viewed as a pattern of deliberate and emergent
actions that results in the reality of strategy implementation and realisation” (Jasper,
Crossan, 2012: 839). I folge Barney (2011) innebarer strategisk ledelse at
organisasjonens strategiske posisjoner forstés, det vil si at de rette strategiske
beslutninger som omhandler fremtiden foretas, og at det er bestemte personer som leder

strategiimplementeringen.



2.1.1. Historisk overblikk pa ledelseslitteratur

Ledelseslitteratur har sitt opphav fra 1960- tallet, mens strategisk ledelse er derimot et
nyere begrep som har blitt mer fremtredende de siste arene (Jasper, Crossan, 2012;
Ginter et. al., 2002). Ledelseslitteraturen som ble utviklet 1 lopet av 1960- tallet
omhandlet organisasjonsutvikling som evnen til a tilpasse seg det eksterne miljoet
(Jasper, Crossan, 2012; Furrer et. al., 2008). I lopet av 1970-tallet vitnet man
begynnelsen pa en tilneerming som var mer forskningsbasert. Det som karakteriserte
dette var at forskere utviklet to rede trdder, som var basert pd ulike perspektiver,
ontologiske, det vil si ulike perspektiver pa hvordan virkeligheten er konstituert og
epistemologiske som vil si ulike perspektiver pd hvordan kunnskap etableres. I dette
tidret skulle forskningen vare en prosesstilnerming som skulle vaere sekende slik at
man kunne forsta forholdet mellom strategi og ytelse. Videre til 1980- tallet begynte
forskerne & fokusere mer pé det interne 1 en organisasjon, som deres interne ressurser,
evner og struktur. Dette resulterte i1 to viktige bidrag til ledelseslitteraturen:
Transaksjonskostnadsekonomi og agentteori (Jasper, Crossan, 2012; Furrer et. al.,
2008). I 1980 ble det grunnlagt et tidsskrift for ledelse som skulle vise seg a bli veldig
stort, The Strategic Management Journal, som ble dedikert til disse temaene. Sentrale
forskere som Porter, Schendel og Hofer ledet utviklingen av ledelsesteori som ble
publisert i1 dette tidsskriftet (Jasper, Crossan, 2012; Nurer et. al., 2008). Siden 1990-
tallet har det vert en endring i forskningen, da det har gétt fra & fokusere pa det
eksterne, som miljo og strategi med et fokus pa ekonomisk og ressursbasertforskning til
a fokusere mer pa det interne i en organisasjon, som egne ressurser og kapabiliteter

(Jasper, Crossan, 2012; Furrer et. al, 2008).

Som vi ser av dette har feltet utviklet seg fra & kun vare fokusert pa virksomhetens
ekstern omgivelser til 4 vaere fokusert pa samspillet mellom omgivelser og interne

ressurser.

2.1.2. Definisjoner av viktige begreper

Porter (1996) definerer strategi som hvordan organisasjoner kan utkonkurrere rivaler
dersom de selv kan etablere en forskjell de kan bevare. Det vil si at det de tilbyr méa ha
en hoyere verdi for kundene, eller s mé de tilby samme verdi som rivalene, men til
lavere kostnader. Konkurransekraft og resultater oppnas ved a produsere til lavere

kostnader enn konkurrentene. Det er 1 tillegg vesentlig & forsta at 4 vare kostnadsleder
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ikke er det samme som & selge produktet billigst, men at verdikjedens totale kostnader
er lavest 1 bransjen (Innovanistens maskineri, 2010). Porter er en av de fremste
forskerne innenfor strategi, og hans definisjon blir gjerne kategorisert til 1O-
perspektivet, der man ser pa organisasjonen som en bunt av strategiske aktiviteter som
tar sikte pa a tilpasse seg markedet ved & sgke en attraktiv posisjon ved & se pa eksterne
forhold, dette blir gjerne kalt Porters Five Forces (Spanos, Y. E., Lioukas S., 2001). Pa
en annen side har Barney i senere tid utviklet en definisjon av strategi, sett gjennom det
ressursbaserte synet, som legger vekt pa interne forhold; hvilke ressurser og hvilke
kapabiliteter som er etablert samt kan vli utviklet: A4 firm’s strategy is its theory of how
to high levels of performance in the markets and industry within which it’s operating”
(Barney, 2011:3). Zenger definerer strategi som: ”The process of discovering and
targeting attractive markets and then crafting positions that will deliver sustained
advantage in them” (Zenger, 2013: 5). Zenger sin definisjon legger til et nytt og viktig
aspekt, nemlig at en organisasjon kan oppna et vedvarende konkurransefortrinn ved &
utarbeide en god strategi. Dersom organisasjonen har klart a utarbeide en god strategi,

er det vel sé viktig & fa den implementert i1 alle organisasjonens ledd.

Implementering er ut i fra forskningsspersmaélet et av de sentrale begrepene 1 denne
avhandlingen, og blir gjerne beskrevet som iverksetting eller realisering de planer
organisasjonen har (snl.no). Implementering av strategi blir gjerne definert som:
”Implementing a strategy consists of all the decisions and activities required to turn the
two sets of strategic choices |...] into reality” (Favaro, 2015). De fasene Favaro (2015)
henviser til er organisasjonens strategi og forretningsenhetens strategi. Disse skilles fra
hverandre ved at organisasjonens strategi er den overordnede strategien, mens
forretningsenhetens strategi handler om separate strategier for hver avdeling.
Organisasjonens evne til & implementere en strategi er viktig i forhold til dens ytelse og
mekanismer som knytter strategier vedrerende markedsfering til organisasjonens ytelse
(Huber, 2010). Implementeringen er uten tvil avgjerende for at strategien skal bli en
suksess. Falkenberg (2006) papeker ogsé dette, og legger til at forholdet mellom
formuleringen av strategien og implementeringsprosessen er kompleks og er avhengig
av hverandre for at det skal lykkes. Da implementering er vesentlig for organisasjonens
resultat, blir det lagt ned atskillig med tid og penger for & gjore prosessen effektiv og
lennsom. Dessverre ser man ofte at strategiimplementeringen feiler helt eller delvis, og

havner derfor langt bak forventningene ledelsen hadde nar de startet prosessen (Huber,



2010). Huber (2010) forteller videre at organisasjoner méd vare oppmerksom pa ens

egen kapabilitet til & implementere den strategien man formulerer.

2.1.3. Fra strategiformulering til handling

Barney (2011) fokuserer pa at strategien skal bli forstatt i organisasjonen. Han
karakteriserer strategi og strategiske beslutninger som et langsiktig fokus. Man er
opptatt av retningen og bredden til organisasjonens aktiviteter, konkurransefordeler som
kan oppsta internt og eksternt, kompetanse og ressurser organisasjonen besitter, og at
omgivelsene og organisasjonens strategi er 1 samsvar med hverandre og tar hensyn til
verdier og forventninger eiere og evrige interessenter har. Videre legger han til at
strategien utvikles for & nd konkurransefortrinn gjennom 4 innfere en strategisk
ledelsesprosess. Ledelsesprosess definerer Barney (2011:5) som et sett med analyser
og avgjorelser som kan bidra med d oke sannsynligheten for at organisasjonen vil velge

en strategi som vil hjelpe til d yte bedre eller lignende enn gjennomsnittet”.

» External

Analysis
Mission ===P Objectives P Strategic ==P Strategy =P Competitive
Choice  Implementation  Advantage

P» Internal

Analysis

Figur 1: Barney, J. B. (2011:5)

Figuren over illustrerer strategisk ledelse. Prosessen blir delt opp 1 tre hovedfaser:
strategiformulering, fra strategi til handling og evaluering/kontroll. Strategiformulering
bestar av misjon/visjon, mal, ekstern og intern analyse og strategiske valg. I denne fasen
stiller organisasjon seg spersmélene: Hvem er vi? Hva skal vi gjere? Hvor skal vi?
Hvorfor skal vi gjere det?. Den andre fasen handler om 4 ga fra strategi nedfelt pé papir
til & virkeliggjore det 1 handling, hvordan dette gjennomferes blir det avgjerende for om
strategien blir vellykket. I denne fasen stiller organisasjon spersmélet: Hvordan skal det
gjoares? Den siste fasen handler om evaluering/kontroll, her retter organisasjon fokus pa
a oppnd best mulig resultat og ytelse. En slik prosess mener vi er viktig for at resultatet

av den formulerte strategien skal gi best mulig resultat for organisasjonen.



2.2. Implementering av strategi

I dette delkapittelet skal vi se n&ermere pa implementeringen av strategien, altsd hvordan
den allerede utviklede strategien blir gjennomfoert. Formélet med dette kapittelet er &
skape en forstdelse av ulike situasjoner som mé handteres for at gjennomferingen skal

bli suksessfull og ikke kun bli en midlertidig forandring for organisasjon.

I delkapittel 2.2.1 vil vi presentere ledelsens betydning 1 forhold til implementering, da
dette kan vaere en utfordringer i mange organisasjoner, samtidig er dette en vesentlig
faktor for & kunne besvare forskningsspersmalet. Videre vil vi ta for oss i delkapittel
2.2.2 hvordan ledelsen burde arbeide for & unngd & skape kun en midlertidig forandring
1 organisasjonen. [ 2.2.3 vil vi se nermere pd mellomledernes betydning i en
implementeringsprosess, da det er av stor betydning for resultatet av implementeringen
hvor mye andre ledere blir inkludert. Videre vil vii2.2.4 se pa endringsledelse og
hvordan dette 1 folge Kotter burde handteres for 4 fa den nye strategien implementert og
forankret 1 organisasjonen. Etter dette vil vi 1 delkapittel 2.2.5 se pd hvordan tiden er en
avgjerende faktor for om ledelsen far implementert strategien, da tiden kan vere en
utfordring 1 marked som er i kontinuerlig endring. I delkapittel 2.2.6 vil vi presentere
flere faktorer enn allerede nevnte, som ogsé er relevante i en implementeringsprosess. |
underkapitlene vil vi fortelle ut 1 fra teori hvilke andre hindringer ledelsen kan mete pa

hvordan disse kan overkommes.

Ledelsen i organisasjoner bruker normalt betydelig med tid pa & utforme en strategi som
vil fungere 1 det markedet de konkurrerer 1, men mange bruker dessverre for liten tid pé
a implementere strategien (Edinger, 2012). Det er et f antall personer 1 organisasjon
som utarbeider strategien, og den kan se godt planlagt og gjennomferbart pa papiret.
Utfordringen for mange organisasjoner kan vere & fa strategien fra papiret til 4 fungere 1
virkeligheten. En slik prosess kan vere krevende for bade ledelsen og organisasjonen

(Edinger, 2012).



2.2.1. Ledelsens betydning

Hvordan ledelsen opptrer er en av de viktigste faktorene for implementering av strategi.
En god leder er en som fér de ansatte til & folge 1 samme retning, samtidig som ledelsen
ogsa knytter band til organisasjonens interessenter og aksjonarer (Fuller og Green.
2015). Ledelsens evne til a styre blir sett pd som en avgjerende faktor for effektiv og
suksessfull implementering av strategi. Dersom dette blir gjort dérlig, vil
implementeringen av strategien fa et darligere resultat (Kaplan, Norton, 2004). Ledelse
har blitt definert som: ”The leader’s ability to anticipate, envision, and maintain
flexibility and to empower others to create strategic change as necessary’ (Hitt,
Ireland, Hoskisson, 2007: 375). Videre kan lederskap beskrives som at ledelsen larer
opp de ansatte, og handterer de ansattes energi slik at den blir styrt i retning av visjonen
til organisasjonen. En leder kan sies 4 ha et godt lederskap dersom de ansatte laerer

(Aronson, 2011).

Det er avgjerende 1 en strategiimplementering at ledelsen har en klar visjon og strategi
som gjor det enklere for de ansatte og forsta hvor organisasjonen vil, for a enklere
kunne akseptere endringene (Aronsen, 2011). Dette far ogsa stette av Edinger, men han
legger ogsa til viktigheten av at spraket som blir kommunisert til de ansatte er forstaelig,
slik at det er noe alle 1 organisasjonen forstar, og ikke bare ledelsen som har utviklet
strategien (Aronson, 2011; Edinger, 2012). Det finnes ulike metoder pa hvordan
strategien kan bli kommunisert til de ansatte i en implementeringsprosess.
Kommunikasjonen kan foregé ved bruk av intranett i organisasjonen, gjennom samtaler
med personalet, mater og forskjellige podcaster (Edinger, 2012). I folge Roos et al.
(2005) vil det veere utslagsgivende for en suksessfull implementering at ledelsen til
enhver tid vurderer hvor og hvordan ressursene skal allokeres slik at de er mest
fordelaktige for den valgte strategien. Roos et. al. (2005) legger til at de ansatte i
organisasjonen er den betydeligste ressursen. Dermed vil organiseringen av de ansatte 1
organisasjonen, eksempelvis fordeling av oppgaver, vare utslagsgivende for a fa

strategien suksessfullt implementert.

En selvsikker ledelse motiverer og engasjerer hele organisasjonen, derfor er dette en
faktor som ogsa spiller stor rolle 1 en strategiimplementering. Det er ogsd nedvendig
at organisasjonen tar seg tid og gjor det mulig for de ansatte & stille spersmal

vedrerende strategien, noe som er viktig 1 alle ledd. Ved & stille spersmél og



diskutere strategien med de ansatte vil den bli tydeliggjort, og vil dermed enklere
kunne bli implementert 1 organisasjonen. Ansatte som ikke har en klar oppfatning av
strategien, vil ha vanskeligheter med & implementere den 1 organisasjonen (Noble,
1999). Prosessen kan bli mindre vellykket dersom ledelsen og de ovrige ansatte ikke
har samme oppfatning av strategien, og dette understreker bare hvor viktig alle
kriteriene er for at strategien skal kunne bli implementert i hele organisasjonen

(Hambrick, 1981).

Mulgan (2009) sier at implementeringsprosessen vil sannsynligvis lykkes dersom det
finnes en sterk kobling mellom strategiformuleringsprosessen og selve
implementeringen. Dette vil bidra til klare ansvarsforhold og involvering av ferre ledd 1

organisasjonen.

En implementering som oppfattes som darlig og mislykket, behaver ikke nedvendigvis
a vare et resultat av en darlig implementeringsprosess (MacMillan, Tampoe, 2000). De
legger vekt pa at 1 praksis vil det vare noe vanskelig & padpeke hva som har vart drsaken
til at strategien feilet, hvorvidt det er grunnet teoretisk utforming av strategien eller om
gjiennomferingen er problematisk 1 praksis. I folge MacMillan og Tampoe (2000) kan
det vere flere veier for & oppna en suksessfull implementering, men legger til at de
avgjerende faktorene er bade en god strategiformulering og implementeringsprosess.
Dette ber legges vekt pa 1 organisasjonene for at implementeringen skal lykkes og vere
1 henhold til resultatet de ensker & oppna. Tabellen pa neste side illustrer hvilke veier

MacMillan og Tampoe viser til:



Case Strategikonseptets | Hvor effektiv er Hva er det
kvalitet strategiimplementeringen? | sannsynlige resultatet
av implementeringen?
1 God God Vellykket
implementering
Innhold motiverer til | Implementering 1 samsvar
innovativ ledelse med maélsetning
2 Darlig God Delvis
implementert/likegyldig
Vanskelig & forsta Implementeringen gir resultat eller vellykket
gevinster 1 form av kvalitet
3 Darlig Darlig Med flaks kan
implementering unngéas
Ustrukturert fremdrift o
a mislykkes og skape
uhell
4 Ingen Ta tak 1 mulighetene som Vellykket — Ved usikre
eksponeres underveis omstendigheter er dette
Omstendighetene kanskije den beste
gjor planlegging metoden
vanskelig
5 God Dérlig Konkurrentene far
fordel hvis de lykkes
Innhold motiverer til | Ustrukturert fremdrift
bedre med
innovativ ledelse . .
implementering
6 God God Vellykket - utnyttet
kapasitet til & utvikle
Imitere Implementering gir Konkurrentens ideer
konkurrentenes handlekraft nar muligheter
strategi utforskes
7 God Ta tak 1 mulighetene som Vellykket - utnytter
eksponeres underveis. Gir muligheter skapt av
Imitere konkurransekraft gjennom konkurrenter
konkurrentenes Kvalitet
strategi

Figur 2: MacMillan, Tampoe (2000: 189)




Som vi ser av tabellen er det kun case 1,4,6 og 7 som blir akseptert 1 storre grad av
de involverte i forandringen, og kan dermed ansees som vellykkede. Derimot ser vi

at case 2,3 og 5 viser ulike mater hvor implementeringen av ny strategi mislykkes.

De vellykkede casene som presenteres i tabellen oppstér nar kvaliteten pa
strategikonseptet er god eller som i case 4 ikke-eksisterende. Det begrunnes med at
case 1 er bade strategikonseptet og giennomforelsen er godt utfert, som forer til at
organisasjonen oppndr malet. Case 6 og 7 viser hvordan det & imiterer konkurrentens
suksessfulle strategi, eller en innovater, gir muligheten til & utnytte nye muligheter
og kapre markedsandeler. Case 4, hvor strategikonsept er ikke-eksisterende, oppstér
ndr det er kontinuerlige endringer 1 markedet. Dette gir organisasjonen muligheten til

a mete de endringene og utvikle taktisk tilpasningsevne.

Casene hvor implementering av strategi mislykkes viser at dette skjer dersom
strategikonseptet er darlig, case 2 og 3, eller som i case 5 hvor strategikonseptet er
bra, men organisasjonen har en ustrukturert fremdrift 1 strategiimplementeringen.
Case 3 oppstar 1 organisasjonen nar strategi er ikke-eksisterende og det besluttes at
endringer ikke er nedvendige. Vi ser pd case 5 at strategikonseptet er godt og har
som intensjon 4 nd malet pd best muligvis, men implementeringen av strategien er
ustrukturert og dermed mislykkes organisasjonen. Som et resultat av dette gir
organisasjonen strategisk fordel til sine konkurrenter. MacMillan og Tampoe (2000)
legger til at case 2 skjer oftere enn det man tror, hvor strategikonseptet er dérlig, men
implementeringen er effektiv, som dermed resulterer i at implementeringsprosessen

gir et godt eller likegyldig resultat.

2.2.2. Unngi kun midlertidig forandring

Det er viktig for ledelsen og sikre at den nye strategien ikke kun blir en midlertidig
forandring, men dette kan vere utfordrende for ledelsen (MacMillan, Tampoe, 2000;
Kotter, 1996). Den nye strategien ma integreres 1 organisasjonens kultur og kjerne, slik
at den overordene strategien blir vaerende 1 organisasjonen, samtidig som det ogsa
burde fokuseres pa organisasjonens strategiske kapabiliteter. Integreringen kan gjores
gjennom & bygge et egnet team, velge riktig roller for gitte oppgaver og la de andre i
teamet gjore de strategiske trekkene. Det er samtidig vesentlig at ledelsen har i tankene

at en strategi faktisk kan vare midlertidig dersom nye faktorer som péavirker strategien
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kommer inn 1 bilde underveis 1 prosessen. Derfor er det viktig 4 alltid holde et aye med
eksterne faktorer og gjore endringer dersom det er nedvendig. For at endringer skal
kunne gjennomferes, méd bade ledelsen og organisasjonen vare fleksibel. Begrepet
strategisk fleksibilitet ble innfort av Hamel and Vlikangas, som skal beskrive
organisasjoners evne til & kontinuerlig forutse og tilpasse seg trender i markedet (Fuller
og Green, 2015). Nar ledelsen skal formulere en strategi er det viktig a ikke endre alt pa
en gang, da alt i en organisasjon sjeldent er darlig, det er derfor viktig & kjenne

omgivelsene og organisasjonen for man gjer drastiske forandringer.

2.2.3. Mellomledernes betydning

For at ledelsen skal pavirke organisasjonens ytelse er det nedvendig at ledere i de ovrige
nivaene 1 organisasjonen statter den nye strategien (O’Reilly et. al., 2009). En rekke
studier viser det er avgjerende at gvrige ledere i1 lavere niva stetter endringene for at
strategiimplementering skal lykkes (e.g., Burgelman, 1983). Desto mer involvert
mellomledere er med 1 utformingen av strategien, desto mer gker organisasjonens
resultat som folge av ny implementert strategi (Wooldridge, Floyd, 1990). P& en annen
side viser en studie av Guth og MacMillan (1986) at dersom underordnede ledere ikke
statter strategien kan det sabotere den. Det vil vaere vesentlig at bade ledelsen og
mellomledere samarbeider, og effektivt kommuniserer strategien og iverksetter tiltak for

implementering.

Et stort omfang av tidligere studier fokuserer pd hvordan ledelsen har innvirkning pa
organisasjonens effektivitet og ytelse, men betydningen av mellomledere er like viktig
(O’Reylli, 2009; Hunt, 1991). Det er viktig a forstd hvordan samlet lederskap pavirker
resultatet til organisasjonen og se hvordan ulike nyanser som kan forekomme blant
ledere. Implementeringen av strategien kan sta i fare dersom ikke mellomlederne er har
godtatt eller foler seg forpliktet til strategien (O’Reylli et. al., 2009). Tidligere har det
kommet frem at ledelsens effekt blir moderert av en rekke faktorer; tilgjengelige
ressurser, diskresjon hos ledere, og hvor mye stotte som finnes blant andre ansatte for
initiativet (O’Reylli et. al., 2009). En studie gjennomfoert av O’Reilly et. al. (2009)
utfyller disse funnene ved & si at vellykket implementering ikke kun er forbundet med
ledelsens pavirkning pa organisatorisk ytelse isolert sett, men tilpasning av ledere pa
tvers av nivaer. En vesentlig forutsetning for effektiv strategiimplementering er at

funksjonsomrédene i organisasjonen har grunnleggende forstdelse av strategien
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(Raperta et. al., 2002). Et studie gjennomfert at Raperta et. al. (2002) viser at hyppig
vertikal kommunikasjon 1 organisasjon forbedrer strategisk enighet og den

organisatoriske ytelsen bedres.

2.2.4. Skape forandring i organisasjonen

Kotters (1996) étte steg til forandring handler om endringsledelse, og regnes som en av
de mest sentrale modellene dersom endring skal gjeres i en organisasjon. Han
argumenter for at alle 1 organisasjonen mé tro pa at forandringen er mulig &
gjiennomfere, og for & oppna dette ma ledelsen mé kommunisere med de ansatte:
”Transformation is impossible unless hundreds of thousands of people are willing to
help, often to the point of making short- term sacrifices. Employees will not make
sacrifices, even if they are unhappy with the status quo, unless they believe that useful
change is possible. Without credible communication, and a lot of it, the heart and minds

of the troops are never captured” (Kotter, 1995: 97).

Folgende punkter representerer de atte stegene til forandring som Kotter (1996)
beskriver:
1. Skape hastverk
Danne sterk koalisjon
Skape en visjon av endring
Kommunisere visjonen
Fjerne hindringer
Kortsiktige vinninger

Bygge pé forandringer

® N kv D

Forankre forandringene i organisasjonskulturen

Det forste steget i modellen til Kotter (1996) handler om & skape et hastverk. Han
argumenterer med at dersom alle 1 ledelsen foler at det er viktig med forandring, vil det
vare enklere & implementere en strategi. | folge Kotter kan ledelsen for eksempel
identifisere potensielle trusler og illustrere med scenarioer pa hva som kan skje dersom
man ikke gjor en forandring. For & fa vekk usikkerhet og uvitenhet blant de andre 1
ledelsen, kan det veere nyttig med @rlige diskusjoner og samtaler, slik at man starter en

tankeprosess og far i gang en samtale rundt temaet. Kotter papeker at 75% av



organisasjonens ledelse ma vaere enig i det som skal endres for at strategien skal kunne

bli implementert suksessfullt.

Det neste steget som er steg nummer to, handler om & danne en sterk koalisjon. En slik
koalisjon handler om & overbevise de andre ansatte 1 organisasjonen om at forandring er
nedvendig. For & fa til dette hevder Kotter at det kreves et sterkt lederskap og synlig
stotte. Det er viktig at den overste lederen identifiserer de virkelige lederne og
organisasjonens interessenter, sd han kan preve a skape et folelsesmessig engasjement
fra disse gruppene. Videre er det viktig at organisasjonen jobber med teambuilding
innen koalisjonen og at gruppenes svakheter er identifisert slik at dette ikke kommer
som en overraskelse senere. Koalisjonen burde ogsa besta av en god blanding av ledere
fra ulike nivéer 1 organisasjonen, slik at man kan fa forskjellige innspill fra ulike

vinkler.

Det tredje steget handler om & skape en visjon av endringen. I startfasen av endring av
strategi, vil det mest sannsynlig veere mange gode ideer og lgsninger. For ledelsen er det
derfor viktig a se disse ideene og lgsningene sammen for & skape en overordnet visjon,
som andre enkelt kan forsta og huske. En klar visjon kan hjelpe alle ansatte til & forsa
hvorfor noe ma gjeres. Kotter (1996) mener man kan oppna dette dersom ledelsen
fastslar verdiene som er sentrale i1 forandringen, samtidig som det ma utvikles et kort
sammendrag som omhandler hvordan man ser organisasjonen i fremtiden med den nye

strategien.

Neste steg som er steg nummer fire, handler om & kommunisere visjonen man utviklet i
forrige steg. Dette steget vil vare det avgjerende i forhold til om man oppnar suksess
eller ikke (Kotter, 1996). Det er viktig at kommunikasjonen av denne visjonen skjer
sterkt og ofte, slik at den ikke forsvinner blant all annen kommunikasjon som blir gitt 1
organisasjonen. Som en leder er det viktig & ga foran med et godt eksempel, slik at de
ansatte ser at alle m4 forandre seg for & nd mélet om den nye strategien. Dersom noen er
bekymret for forandringen, er det viktig at de far snakke om det og samtidig far svar pa

sine bekymringer, dette burde diskuteres dpent og rlig.
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[ steg fem handler det om 4 fjerne hindringer. Dersom noen ikke aksepterer endringene,
sa ma de fjernes, slik at det ikke edelegger for de planlagte endringene. Det er viktig at
ledelsen alltid er pa utkikk etter hindringer, slik at de kan héndteres underveis. I denne
sammenhengen mener vi at organisasjonen for eksempel kan ansatte eller leie inn en
person som skal serge for at endringene trer i1 kraft, pa denne méten far organisasjonen

flere gyne som ser og hjelper til.

Steg seks handler om a skape kortsiktige vinninger, noe som kan gjeres ved 4 sette seg
kortsiktige mél. Her mener vi at ved a skape slike kortsiktige mél vil de ansatte oppleve
belenning underveis i prosessen, noe som vil bidra til & holde motivasjonen oppe og se

at det langsiktige malet er oppnéelig.

Steg syv, handler om at man skal bygge pa forandringen. Kotter argumenterer for at
man aldri ma feire seieren for tidlig, for mange organisasjoner feiler ved at de nettopp
gjor dette. Store endringer tar lang til & implementere og de sma seierne er ofte bare en
begynnelse mot 4 nd det overordnede malet. Her sier Kotter at ledelsen mé analysere det
som har vert vellykket, og det som har gatt mindre bra og krever forbedring. P4 denne

maten har de noe & jobbe videre med (Kotter, 1996).

Steg nummer éatte, som er det siste steget, handler om & forankre endringene 1
organisasjonskulturen. For & fi endringene til & forbli 1 organisasjonen md man gjore
endringene til en del av kjernen. Kotter forteller at det er viktig at alle ledere 1
organisasjonen, som mellomledere og avdelingsledere, fortsetter a stotte forandringen.
Dersom man mister disse personenes statte, kan man ende opp pa samme sted som man
var, for man startet. Det kan hjelpe at lederen forteller suksesshistorier som har skjedd 1
lopet av prosessen. Nar det ansettes nye mennesker til organisasjonen, er det av stor
betydning at disse ogsa blir klar over og opplart 1 den nye strategien. Dersom alle disse
stegene blir fulgt og utfert korrekt, hevder Kotter at implementering av ny strategi vil

vaere vellykket (Kotter, 1996).

2.2.5. Tiden, en avgjorende faktor
Tiden det tar & implementere en ny strategi er et apenbart aspekt, noe som vises 1 en
studie gjort av Miller et al. (2004). Studien viste at implementeringsprosessen tok alt fra

noen maneder til seksten maneder som det lengste. Dette funnet viser at en
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implementeringsprosess kan ta lang tid, noe som gjor den kostbar og krevende.
Resultatet av undersekelsen deres viser at tiden som blir lagt ned, ikke nedvendigvis
forbedrer resultatet av implementeringen, men dersom tiden som blir lagt ned er altfor
kort, vil prosessen bli mindre vellykket (Miller, Wilson, Hickson, 2004; Edinger, 2012).
Videre legger de vekt pd om ledelsen har lignende erfaringer fra tidligere, kan
implementeringen av strategien enklere la seg gjennomfere. Dersom organisasjoner
ikke har mulighet til & gjennomfere prosessen og ikke har et sterkt behov for det, ber de
ikke bytte strategi da det ikke er en selvfolge at den blir suksessfullt (Miller, Wilson,
Hickson, 2004).

2.2.6. Ytterlige faktorer ved implementering av strategi

Vi vil 1 dette delkapittelet fokusere pa ulike utfordringer ledelsen kan mete pa nar de
skal implementere strategien. Formalet med kapittelet er & identifisere hindre som ma
overkommes og hvordan dette kan gjores slik at implementeringen av strategien blir

suksessfull.

Nar organisasjonen skal fa strategien til 4 g& fra noe som har blitt snakket om pa meter
for sé & blitt nedfelt pa ark, til & bli noe som skal fungere i virkeligheten, kan det skape
utfordringer. Vi vil presentere de utfordringene som Kim og Mauborgne (2005) og Beer

og Eistenstat har kommet frem til 1 sine studier.

Kim og Mauborgne (2005) har kommet frem til at ledelsen ber bruke tid pa identifisere
ulike hindre som kan oppsta ved strategiimplementering fremfor & unnga de. Det
fokuseres pa at ledelsen endrer ytterpunktene 1 organisasjonen ved & inkludere de
ansatte, skifte fokus fra de negative holdningene til strategien som skal implementeres
til positive, benytte verdien av de eksisterende ressursene og fa med alle 1
organisasjonen samt interessenter 1 samme retning for & endre eksisterende

kjerneverdier — implementere strategi.

2.2.6.1. Hindringer
Kim og Mauborgne (2005) har identifisert fire hindringer ledelsen ma overkomme for &
f4 implementert en ny strategi. Den forste hindringen er kognitiv, som handler om &

skape en folelse blant medarbeidere om at endring er nedvendig. Ledere 1 ulike nivéer 1
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organisasjonen ser ngdvendigvis ikke viktigheten med endring, dette kan komme av at
kommunikasjonen har blitt gitt i feil form eller har vert uklar. Den andre hindringen
handler om begrenset tilgang til ressurser 1 organisasjonen. De kan mangle en eller flere
ressurser, og det vil da vare vanskelig & utfore de aktiviteter som er knyttet til de
manglende ressursene. Det tredje hinderet er motivasjon som handler om hvordan man
kan motivere nokkelpersoner til 4 ville endre den eksisterende situasjonen 1
organisasjonen. Demotiverte ansatte som motvirker endring og demoraliserer andre
ansatte vil vare hindringen ledelsen kan stote pa. Den fjerde hindringen er politisk, som
handler om ledere i ulike nivier og ledd far muligheten til & tale fritt eller ikke, og om
nye ideer blir godt mottatt av ledelsen 1 organisasjonen. Hindringen 1 et slikt tilfelle vil

veaere intern og ekstern motstand til nettopp endring.

Beer og Eisenstat (2000) har identifisert seks barrierer ved implementering av strategi i
sitt studie som de mener er vesentlig 4 handtere for & gjennomfere strategien
suksessfullt. Barrierene uttrykkes gjerne som ’silent killers”, da de sjeldent er offentlige
og synlige. Barrierene er, (1) topp-ned eller laissez-faire lederstil, (2) uklar strategi og
motstridende prioriteringer, (3) ineffektiv ledergruppe, (4) dérlig vertikal
kommunikasjon, (5) darlig koordinering pa tvers av funksjoner, organisasjon og

grenser, (6) utilstrekkelige ledelses ferdigheter og utvikling nedover i1 organisasjonen.

Den forste barrieren handler om ubehag med konflikter, hyppig fraver med &
administrere et oppkjop og benytte toppledelsen for & administrere saker i stedet for
fokuserte strategiske beslutninger. Barriere to og fem gar hand 1 hand og handler om
hvordan det skapes forvirring og edeleggelse 1 organisasjonen nar prioriteringene er
uklare og for eksempel to strategier kjemper om de samme ressursene. Den tredje
barrieren legger frem hvordan toppledelsen ikke samarbeider effektivt med ovrige
nivaer da er redde for & miste makt. Den fjerde barrieren handler om hvordan de ansatte
ikke kommuniserer med toppledelsen; de ser de ulike problemene, men sier ikke 1 fra til
toppledelsen fordi de tror at toppledelsen ikke vil ta det til etterretning. Den siste
barrieren handler om hvordan mellomledere ikke utvikler ferdigheter gjennom nye
muligheter til & lede endringer, og hvordan de ikke opplever stotte gjennom veiledning
av ledelsen eller kursing. Denne type situasjon er krever dpent engasjement om

bakenforliggende arsaker.



Videre sier Beer og Eisentat (2000) at dersom organisasjonene skal oppné
konkurransedyktighet er det vesentlig med en god strategi, god struktur, godt system,
ledelsens adferd, HR politikk, organisasjonskultur, verdier og ledelsesprosesser.
Ledelsen ma inkludere ansatte i organisasjonen gjennom arlige samtaler om barrierene
og de underliggende arsakene. Problemene oppstar nar toppledelsen tror at en godt
utviklet strategi som kommuniseres ut i bedriten er det samme som implementering. [
tillegg handteres endringene pé en usystematisk mate som ikke hjelper med 4 lose de
grunnleggende arsakene. En suksessfull implementering krever mer enn bare en god
leder, det krever et ledergruppen samarbeider som et team gjennom samtaler og ha
oversikt over hvordan kunnskap som er forankret i1 lavere nivéer 1 organisasjonen (Beer

& Eisenstat, 2000).

2.2.6.2. Overkomme hindringene

I folge Beer og Eisenstat (2000) starter endringen hos ledelsen, og utfordringene kan
overkommes dersom toppledelsen velger & inkludere flere ledelsesnivaer for & danne et
samarbeid som ser 1 samme retning i organisasjonen, dette ved 4 delegere myndighet
klart og tydelig til bestemte personer og team. Det er viktig at strategien kjennes
oppnéelig for de ansatte, slik at de er motiverte til & samarbeidet 1 den retningen
ledelsen ensker (Kim, Mauborgne, 2005). I tillegg ma ledelsesgruppen skape en klar
strategi med dets prioriteringer tydeliggjort. Ledelsesgruppen mé engasjere seg 1 alle
stegene 1 endringsprosessen sa effektivitet skapes og testes. Det er vesentlig at det
skapes dialog mellom toppledelsen og evrige ledelsesniviaer samt ansatte, som kaster lys
over den nye strategien og barrierer som kan oppstd ved implementering, slik at
forandringene formidles gjennom ord og ikke tall for & skape forstaelse (Beer,
Eistanstat, 2000; Kim, Mauborgne, 2005). P4 denne méten vil dialogen gi rom for at
begge parter kan utrykke sine meninger og gjere hverandre oppmerksomme pa

barrierene (Kim, Mauborgne, 2005).

Ved nye aktiviteter og roller er det viktig at det tydeliggjores hvem som innehar
ansvaret ved implementering av strategi. Kim og Mauborgne (2005) legger ogsa til at
det er viktig at riktig fordeling av ressurser er utslagsgivende for ytelsen 1
organisasjonen, da ledelsen far muligheten til & eliminere de ressursene som ikke
benyttes og inkludere mer av de ressursene som er viktige. Toppledelsen ber gi gvrige

ledere muligheten til & lede forandringene og utvikle ferdigheter med veiledning og
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kursing, dersom de ser at noen ikke mestrer dette ma de byttes ut med andre ledere. En
organisasjon som klarer & praktisere disse hovedpunktene vil den vaere i stand til &
implementere strategien suksessfullt (Beer, Einsenstat, 2000). Neilson, Martin og
Powers (2008) kommer ogsé frem til at dersom ledelsen klarer & komme seg forbi de
identifiserte hindringene i organisasjonen og implementere strategien suksessfullt, vil

ogsa strategien bli godt utfort.

Rutiner 1 organisasjonen kan endres raskt nar de ansatte har god tro pa de endringer som
skal bli gjort, og har positiv energi til & utfore idéene. Ledelsen 1 organisasjonen ber
fokusere pd den gruppen som stiller seg negativt til endringer. Losningen kan ikke vare
a spre de vekk fra hverandre og héape at det lgser seg, da dette ikke gir noen langsiktig
losning pa problemet og kan dermed bli liggende igjen 1 organisasjonen, som igjen
medforer at strategien ikke blir implementert. Dersom de ivaretar og fokuserer pa de
verdifulle immaterielle og materielle ressursene de har tilgjengelig, og identifiserer
disse, vil det spare ledelsen for mange timers arbeid 1 en omfattende prosess (Kim,

Mauborgne, 2005).

2.2.7. Noen fellestrekk
I dette kapittelet vil vi kort nevne fellestrekk 1 teorien for & skape bedre forstéelse for

teorien og vise en sammenheng.

Som vist av studier gjort av ulike forskere, er det mange fellesnevnere som géar igjen og
som trekkes frem som vesentlig 1 forhold til implementering av strategi. Alle studier
kommer med antakelsen om at ledelsens rolle er viktig og avgjerende, samtidig som det
er viktig 4 f med de andre mellom- og avdelingslederne 1 prosessen. De fleste studiene
papeker at dette gjores gjennom god og hyppig kommunikasjon og apne og erlige
diskusjoner. Ledelsen mé ogsa skape et hastverk ved 4 illustrere hva som kan skje
dersom forandring ikke gjores. Videre blir det papekt av flere at det & identifisere hindre
og fjerne dem er viktig for & fa en ny strategi implementert 1 organisasjonen. Neilson,
Martin og Powers (2008) papeker ogsé at det viktigste 1 en organisasjon er god
informasjonsflyt, men legger videre til viktigheten av beslutningsmyndighet. Det andre
som har en litt mindre viktighetsgrad 1 deres forskning, men som fortsatt er relevant i en
slik prosess, er & ha motivatorer og en god struktur. Dersom dette fungerer godt, vil

strategien vere suksessfull.



2.3. Mileverktoy for implementering

I dette kapittelet vil vi kort presentere et maleverktey som er ledende innenfor
ledelsesteori. Hensikten med dette kapittelet er 4 illustrere hvordan dette maleverktoyet
kan brukes av ledelsen til méle hvordan strategien ligger an 1 forhold til & kunne folge
med om den blir implementert suksessfullt. I delkapitlene vil vi kort presentere hvordan
ledelsen med hjelp av maleverktoyet kan formidle strategien og fa den suksessfullt

implementert.

Kaplan og Norton (2006) foreslar at organisasjoner benytter balansert malstyring som et
verktoy for implementering av strategi. Verkteayet som blir brukt 1 en slik situasjonen er
en mdltavle der man registrerer resultatene av ulike aktiviteter i organisasjonen.
Balansert malstyring fokuserer pé hele driften 1 organisasjonen, for & identifiserer og
kommuniserer de ulike faktorene/aktiviteter som er vesentlige for verdiskapningen.
Slike aktiviteter kan vere salg, kundebehandling, skonomiske aspekter og
organisatorisk vekst. P4 denne méten kan ledelsen enklere se et overordnet bilde av
hvordan implementeringen av strategien fremtrer, 1 forhold til om den kan bli

suksessfull.

Det tar tid for organisasjonen a utvikle en maltavle, men det gir de et bedre innblikk i
hva strategien faktisk gir ut pa, og vil hjelpe de ansatte med a forsta hva strategien
omhandler, og vil da gi sterre deltakelse og sterkere engasjement for & na de mal som er
satt. Det som altsa er meningen med en méltavle er 8 kommunisere til alle som er
knyttet til organisasjonen, bide interessenter, kunder og ansatte. For 4 justere de
ansattes resultater etter den nye strategien, er det tre viktige aktiviteter organisasjonen
ma fokusere pad med denne méltavlen. Disse tre aktivitetene er kommunikasjon og
lering, sette tydelige mél og linke resultater til belonninger (Kaplan, Norton, 2007) som

vil bli utdypet senere 1 kapittelet.

Maltavlen vil gi lederne 1 ulike ledd av organisasjonen muligheten til & formulere tiltak
som er forankret i den overordnede strategien som ogsa vil vere mélbart. De vil dermed
kunne kommunisere med de ansatte, og de ansatte vil fi vite en arsak og skape en
synergi, som vil si at de ledelsen og de andre i1 organisasjonen jobber sammen mot
samme mal, som vil fore til at ytelsesgevinsten gker. Det blir enklere for organisasjonen

a folge med pa gjennomferingen og oppfelgning av enhetens strategi. Balansert
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malstyring vil gi muligheten til & formidle informasjon om verdiskapning til ansatte 1

alle nivaer (Kaplan, Norton, 1996).

Kaplan og Norton (2007) pépeker at flere organisasjoner i dagens marked gér til tider
gjennom turbulente perioder med store forandringer. De kan da oppleve at strategien
mister sin gyldighet, da markedet har endret seg da strategien ble laget. Ledelsen méd
arbeide med & fa seg selv og de andre i1 organisasjonen til 4 leere seg a takle endringer

nar det er behov for det.

2.3.1. Forstéaelse for helheten

Det forste steget gar ut pa at de ulike strategiske aktivitetene i den overordne strategien
til organisasjonen gjennomgés med alle ledd 1 organisasjonen, slik at det skapes
forstaelse for helheten. Studie gjort av Kaplan og Norton (2007) viser at det 1 stor grad
er viktig at strategien ikke bare blir tydeliggjort og implementert hos de ansatte, men at
ledelsen ogsé lerer de ansatte hvordan de skal kommunisere den nye strategien utad slik

at kundene ogsa har rede pa hva organisasjonen né representerer.

2.3.2. Koordinere og overvike

Steg to for ledelsen er a tildele en toppleder ansvaret for hver strategisk aktivitet.
Ledelsens sin rolle blir & koordinere og overvake, dermed far disse personene det
overordnede ansvaret for at implementeringen gjennomfores 1 trdd med organisasjonens
strategiske mal. Ansvaret omfatter at lederen overvéker og godkjenner hvordan selve
malet og tiltak knyttet til mélet. Deretter ma den ansvarlige for hver aktivitet delta 1
periodiske moter med ledelsen hvor prosessen blir diskutert ut 1 fra modellen som er
blitt formet 1 hensikt for prosessen. P4 denne méten blir alle involverte holdt ansvarlig

for deres ytelse og bidrag til hver aktivitet (Kaplan, Norton, 1996).

2.3.3. Identifisere strategiske initiativ

I det tredje steget identifiserer ledergruppen de strategiske initiativ som stetter hver
aktivitet og er villige til & innvilge ressurser slik at det blir mulige & gjennomfore.
Personen som er ansvarlig for hver aktivitet vil sammen med ledelsen, periodevis

vurdere resultatene. Dersom resultatene ikke er slik som forventet ber ledelsen forbedre
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tiltakene knyttet til hver aktivitet, slik at det skapes en synergi med den overordnede

strategien (Kaplan, Norton, 1996).

2.3.4. Tilbakemelding og leering

Det fjerde og siste steget i prosessen for balansert mélstyring omhandler
tilbakemeldinger og lering. Stegets formal er at ledelsen skal gi strategisk leering til de
ansatte. Strategisk lering handler altsd om 4 gi tilbakemeldinger. Ved & fa
tilbakemeldinger vil ledelsen fa mulighet til & male de kortsiktige resultatene, og da kan
de evaluere valgt strategi i lys av de nyeste resultatene. Maltavlen som verktoy gir
dermed anledning til & endre strategien underveis basert pa de nyeste funnene, noe som
gir ny lering til organisasjonen (Kaplan, Norton, 2007). I det fjerde steget sier Kaplan
og Norton (2007) at kan vare vanskelig & male aktivitetene, men at det er avgjerende,
da det gir informasjon om ressurser i form av kompetanse, informasjon,
organisasjonskultur og leering. Ved a ha utformet indikatorer som 1 stor grad er knyttet
til den overordnede strategien og markedet organisasjonen opererer i, vil det veere mulig

a male resultater.

Kaplan og Norton (2007) mener at suksessfull implementering av strategien starter med
god informasjon. I folge Kaplan og Norton (2007) vil en benyttelse av maltavle gjore
det enklere 4 kommunisere strategien til andre ledd 1 organisasjonen, slik at
implementering av strategi blir suksessfullt. For 4 fa strategien til & bli implementert
suksessfullt 1 alle avdelinger, mé ledelsen kommunisere god, for & gi riktig oppfatning
av situasjonen. Om det er et bredt utvalg personer som er med i prosessen med a lage en
ny strategi, vil det gi mange fordeler. Fordelene er at de far mange forskjellige syn og at
de da enklere kan danne seg et bilde av virkeligheten. En bred deltakelse vil gi hoyere
forpliktelse til & nd de mal som er satt. Det som kan ansees som negativt med at det er
mange deltakere med 1 en slik prosess, er at det tar lengre tid & utvikle méltavien
(Kaplan, Norton, 2007). Maltavlen gir muligheten til & kommunisere og kvantifisere de
langsiktige malene knyttet til de finansielle og ikke finansielle mal pa en oversiktlig
mate. Méltavlene vil ogsa kunne illustrere hvilke aktiviteter som ikke gir gevinst og
dermed far ledelsen anledningen til & utelukke disse 1 fremtiden. Dette gir motivasjon til

de ansatte og folelsen av forpliktelse, samt ansvar for a4 gjennomfere strategien. Ved a



folge med pa aktivitetene kan ledelsen sikre at implementering av strategien skjer

suksessfullt (Kaplan, Norton, 2007).

2.4. Oppsummering

I dette kapittelet har vi redegjort for den teoretiske bakgrunnen for forskningsspersmalet
vart, der de sentrale begrepene har vart strategi, strategisk ledelse og strategisk
implementering. Da var studie er kvalitativ, har teorikapittelet blitt utviklet underveis

som vi har lest artikler som omhandler temaet.

Vi har blant annet presentert folgende: Tidligere forskning innenfor ledelseslitteratur
har ikke viet betydelig oppmerksomhet mot temaet strategisk ledelse, da dette er relativt
nytt tema. Vi har presentert Kotter sin atte-stegs modell, samt Barney sin
ledelsesprosess som illustrerer ndr implementeringen foregar. Teorien belyser ledelsens
rolle 1 en implementeringsprosess, der de kan mete pa ulike hindringer og hvordan disse
kan overkommes som nevnt i blant annet Kim og Mauborgne sine studier. Innhentet
teori vil gi oss grunnlag for videre forskning innenfor temaet implementering av
strategi. Vi har ogsa presentert balansert malstyring og hvordan maltavlen kan benyttes

som et verktgy for & méle implementeringen.

Neste kapittel vil omhandle metode. Vi vil komme tilbake til teorikapittelet senere 1

teksten da vi skal drefte vare funn opp mot allerede eksisterende teori.



3. Valg av metode og forskningsdesign

I forrige kapittel tok vi for oss aktuell teori i1 forhold til vart studie, samt at vi definerte
viktige begreper. I dette kapittelet ensker vi & presentere den forskningsmetoden som er
mest relevant for & besvare vart forskningsspersmadl. Vi vil ogsa presentere teori om
forskningsdesign, intervju, utvalg av informanter samt definere begrepet informant,
datainnsamlingsmetode, transkribering og dataanalyse, samt de viktige begrepene

validitet, reliabilitet og etikk.

Formalet med kapittelet er & belyse teori som omhandler kvalitativ forskningsmetode,

for 4 skape forstaelse rundt véres valg.

3.1. Kvalitativ metode
I dette kapittelet vil vi fortelle om kvalitativ metode som den tilnermingsmetoden vi har
valgt for & besvare vart forskningsspersmal. I delkapittel 3.1.1 vil vi presentere teori om

ulike typer forskningsdesign man kan velge nar man har valgt kvalitativ metode.

Mehmet Mehmetogu (2004: 24) beskriver kvalitativ forskning som “en
forskningsprosess som er basert pa klare metodologiske forskningstradisjoner som
utforsker et sosialt eller humant problem. Forskeren bygger opp et kompleks, holistisk
bilde, analyserer ord, gir informantens detaljert syn, og gjennomforer studien i en
naturlig setting”. Denne definisjonen ble forst beskrevet av Creshwell og gjengitt i

boken til Mehmetogu.

Mehmetogu (2004) mener man ber velge kvalitativ forskningsmetode fremfor
kvantitativ pa grunnlag av disse atte punktene:

* Problemstillingens natur

* Om man skal studere et tema det er forsket lite eller ingenting pé fra for

* Om forskeren er interessert 1 & f4 og presentere en detaljert oversikt over et

fenomen, ikke et storre bilde

* Om man ensker a studere individer i1 deres naturlige setting.

* Om forskeren er mer bekvem eller interessert 1 den littereere skrivestilen

* At forskere har tilstrekkelig tid og ressurser til datainnsamling og analyse av

dataene



* At publikummet man skriver for er vant til den kvalitative maten
¢ Om man gnsker & understreke forskerens rolle som aktiv lerer, som kan

formidle informantenes syn

Vart studie er blitt gjennomfort med noe teoretisk grunnlag som utgangspunkt, dermed
er den ikke ren-induktiv. Studiet omhandler ikke ren testing av eksisterende teori og vi
vil tilneerme oss kunnskap underveis i prosessen. I kvalitativ metode fokuserer forskeren
pa fremgangsmaéte og betydning, det vil si ner kontakt til informantene, smé utvalg og
analyse av tekster innhentet fra dybdeintervjuer eller observasjoner. Pa denne méten
danner man et grunnlag for & oppnd forstaelse av et sosialt fenomen, da innhentet data
som analyseres av personer og situasjoner blir mer fyldig (Savin-Baden, Major, 2013:
11). Dette egner seg godt for omrdder det er lite forsket pé tidligere hvor man ensker &

fa innsikt, og hvor fleksibilitet og dpenhet stilles som krav (Thagaard, 2009).

Med utgangspunkt i den forutgdende redegjorelsen mener vi at vart forskningsspersmal
kan besvares gjennom bruk av en kvalitativ tilnerming, spesielt med henblikk pa den
informasjonen vi ensker a innhente krever en apen og fleksibel tilneerming. Kvalitativ
tilneerming er av induktiv karakter, som betyr at analysen av dataen som samles inn kan
gi grunnlag for teoretisk utvikling. ”Mdlet med en kvalitativ studie er d forstd fenomen
som oppstar individuelt, i grupper eller kulturer. I tillegg til a utforske atferd,
perspektiver og erfaringer informanten besitter”’ (Savin-Baden, Major, 2013: 11). Vi
foler at dersom vi hadde valgt kvantitativ metode ved for eksempel et sperreskjema,
kunne vi gatt glipp av viktige aspekter ved implementering av strategi, da man ikke far

like god kjennskap til detaljene i prosessen.



3.1.1. Forskningsdesign

I dette delkapittelet skal vi presentere kort de ulike formene for forskningsdesign man
kan velge, for sa a argumentere for hvilket design vi har valgt for & besvare
forskningsspersmalet véres. Det finnes flere forskningsdesign innenfor kvalitativ
metode, og valg av design avhenger av hva man ensker 4 underseke. Ringdal (2007)
definerer forskningsdesign som en skisse for gjennomferingen av en konkret

undersokelse.

Videre sier Myers (2008) at det finnes fire forskjellige design innenfor kvalitativ

metode. Disse fire designene er:

Aksjonsforskning
o Handler om problemlosning, kunnskapsutvikling, organisasjonsutvikling
og opplering. Dette designet er ikke brukt mye innenfor

informasjonssystemer.

Casestudier
o Her studerer man aktuelle fenomen 1 det virkelige liv, serlig nar det ikke
er noe klart skille mellom fenomen og kontekst. Dette designet er mye
brukt innenfor informasjonssystemer.
* Etnografiske studier
o Forsker bruker 1 dette designet mye tid ute i feltet. Fenomenet plasseres 1
dets sosiale og kulturelle kontekst. Gjennom bruk av dette designet er det

gjort mange interessant arbeid.

Grounded Theory
o Handler om a utvikle teori-induktiv tilnerming. Dette designet er nyttig i
forhold til & utvikle kontaktbart, prosessorienterte beskrivelser og
forklaringer av det som skal studeres. Det har vart gkende interesse for

dette designet.



3.2. Valg av forskningsdesign

Etter & ha presentert ulike typer design, skal vi na presentere valgt forskningsdesign ut
fra hva som passer i forhold til vért studie og forskningsspersmal. Vi har valgt & benytte
oss av casestudie, da vart studie oppfyller de krav designet har. Vi vil na utdype dette

naermere.

For man velger er det viktig & se pd hvilken hensikt man har med studien. I folge Yin

(2014) er det sarlig tre ting som avgjer hvilket design man skal bruke:

* Hvordan forskningsspersmaélet er formulert
* [ hvilken grad forskeren har kontroll pd de faktiske hendelsene

* Om forskeren fokuserer pd hendelser som er historiske eller 1 samtid.

Dersom man bruker sperrende ord som Avordan, hvorfor, hva og hvilken kan et

casestudie vere riktig valg (Yin, 2014).

Casestudie blir definert av Yin (2014: 16) som "et studie som undersoker et moderne
fenomen i dybden og i sitt virkelige kontekst, scerlig ndr grensene mellom fenomenet og
konteksten ikke er tydelige”. Yin (2014: 17) forklarer ogsa at "casestudiet vil
kjennetegnes av mange variable av interesse, som gjor at én er avhengig av flere kilder
til bevis og triangulering av data blir nedvendig, som videre resulterer i at casestudiet
far fordeler av tidligere utviklet teorier til a veilede innhenting av data og analyse”. Et
case ma avgrenses av forskeren, samtidig som det ogséd med defineres. Det kan dreie seg
om begivenheter, personer, grupper og lignende, men som sagt sé er det forskerens
ansvar 4 avgrense dette. Et case kan 1 folge Yin (2014) vere utforskende

(eksplorerende), beskrivende (deskriptivt) eller forklarende.

Pé grunnlag av informasjonen over og at vert forskningsspersmaél er formet med
spersmaélet hvilken har vi valgt & benytte oss av casestudie. For oss ble ogsa casestudiet
aktuelt av grunnene gitt tidligere, da det gir oss mulighet til & studere aktuelle fenomen 1
det virkelige liv, som det er vanskelig & skille mellom fenomen og kontekst. Ved bruk
av dette studiet kan man ogsa avdekke likheter og forskjeller, noe som er 1 stor grad
aktuelt for oss. Casestudier er det som anvendes mest av de fire forskjellige designene
(Myers. 2008). Vi vil ogsa presentere vart valg av design nermere og de konsekvenser

som folger av dette valget, da case kan deles opp 1 ulike typer.



3.2.1. Ulike typer case

I dette delkapittelet skal vi fortelle om de ulike type casedesign man kan velge, etter at
man har bestemt seg for at case er det riktige valget for & besvare forskningsspersmaélet i
studiet sitt. Innenfor casedesign finnes det i folge Yin (2014) fire ulike typer case. Det

er forskjellige case som alle beskriver ulike kontekster man vil studere.

of analysis)

Figur 3: Typer av casestudier. Yin (2014: 50)

Som presentert i figuren over, er de forskjellige casene:
* Single case — holistic design
* Single case — embedded design
¢ Multiple-case — holistic design

e Multiple case — embedded design

Valg av type case avhenger av om det er ett eller flere fenomen som skal undersokes,
eller om det forskes pé et eller flere omrader. I et single case gér man i dybden pé et

case, mens i multiple case velger man flere case i en og samme forskning.



Single case holistic er et type case som omfatter ett case, med en analyseenhet.
Eksempelvis kan dette vare et prosjekt, der en forsker ensker & underseke trivsel 1 en

organisasjon.

Single case embedded er et type case som omfatter ett case, med flere analyseenheter.
Eksempelvis kan dette vare at en forsker ensker & underseke trivsel hos ulike ledere

eller avdelinger 1 én organisasjon.

Multiple case holistic er et type case som omfatter flere case, med en analyseenhet.

Eksempelvis kan dette vare at man vil underseke ansattes trivsel i1 flere organisasjoner.

Multiple case embedded er et type case som omfatter flere case, med flere enheter.
Eksempelvis kan dette vare at man vil undersegke trivsel og motivasjon i flere

organisasjoner hos ulike ledere eller avdelinger i1 disse organisasjonene.

Forskere har diskutert bade fordeler og ulemper i1 forhold til bruk av single case eller
multiple case. Yin (2014) pé sin side mener at for & fa en mest mulig robust forskning,
burde man velge multiple case design, da det ogsa er enklere & rettferdiggjore for de
konklusjoner man gjor. Dyer og Wilkins (1991) mener at man vil miste dybdeforstielse
ved for mange case og bevege seg mot en kvantitativ tilneerming, P4 en annen side
papeker Eisenhardt (1989) at for & kunne generalisere resultatet vil det vare
hensiktsmessig & ha mellom flere case, mellom fire til ti, med det vil man kunne skape

nye testbare hypoteser.

For véres del egner det seg & bruke multiple case holistic, da vi ensker a undersoke
implementering av strategi som analyseenhet, 1 flere ulike case/ organisasjoner. Denne

type casedesign vil gi oss et bredere grunnlag for a forklare teorien.



3.3. Kontekst

Etter 4 ha valgt design og case som vil passe vart studie, mé vi nd velge setting, og det
er nettopp dette vi skal presentere 1 dette kapittelet. 1 vart tilfelle vil konteksten vere
ledelsen i et utvalg organisasjoner i det norske neringslivet. Hensikten med studiet er &
avdekke likheter eller ulikheter mellom organisasjonen og deres mate & implementere
strategi pa. Arsaken til at vi tok dette valget, var fordi vi ensket 4 se pa hvilken
betydning ledelsen har for suksessfull implementering av strategi, da vi anser dette som

en avgjerende faktor for at strategien skal bli vellykket.

Vi har bevisst valgt norske veletablerte organisasjoner. Det var viktig for oss at det var
veletablerte organisasjoner, slik at vi enklere kunne sammenligne funnene. Derimot er
ikke organisasjonene 1 samme bransje, og dette valget gjorde vi fordi vi ensket & se om
matene for & implementere fortsatt var den samme. Vi har blitt enig med
organisasjonene om & ikke publisere navn og bransje, vi vil derfor bruke fiktive navn pa
deltakerne 1 studiet. Totalt deltok fem organisasjoner 1 studiet, og disse vil heretter g&

under navnene: Glomma AS, Nilen AS, Seine AS, Hudson AS og Themsen AS.

Alle organisasjonene som deltok 1 studiet ensker alle 4 bli sterre og bedre pa det de gjor
og er 1 kontinuerlig forandring grunnet markedet de er i. Dette syns vi er interessant i

forhold til & fa strategien til a bli forankret 1 organisasjonen, slik at alle gdr samme vei.



3.4. Informanter

Vi skal 1 dette kapittelet presentere teori om informanter og si noe om hvordan vi kom
frem til véres valg av informanter. Hensikten med kapittelet er & belyse hvor viktig en
informant er og hvor viktig det er 4 velge riktig 1 forhold til det man skal undersoke. I
delkapittel 3.4.1 vil vi presentere de informanter og organisasjoner vi har valgt, da vare

informanter ville veere anonyme har vi funnet pé fiktive navn.

I folge Thagaard (2013) er informanter de personer forskerne fir informasjonen fra.
Informanter blir gjerne definert av Campbell som personer som innehar en rolle som
gjor dem kunnskapsrike om det tema som det skal forskes i, og som har mulighet og er
villig til & kommunisere med forskeren om dette (John og Reve. 1982). Videre papeker
John og Reve (1982) at informantene nedvendigvis ikke har innsikt 1 hva de faktisk
uttaler seg om. I komplekse og abstrakte situasjoner kan informantene gjengi
informasjonen ungyaktig, da de ikke har klart & danne seg et tydelig bilde av hva som
har skjedd. Ved objektive situasjoner vil det vare enklere for informanten & danne seg
et tydelig bilde av hva som har skjedd, som vil fere til at informasjonen som blir gitt

videre er mer ngyaktig.

Seidler (1974) mener enkeltinformanter ikke kan representere store organisasjoner
alene, noe som ogsa blir stettet av Phillips (1981). Phillips (1981) papeker at
enkeltinformanter 1 noen tilfeller kan vaere utilstrekkelig, dersom komplekse fenomener
skal undersgkes. Pa en annen side sier John og Reve (1982) at utvelgelsen av
nekkelinformanter kan gi reliable og valide data. Dette understreker véres valg av
nekkelinformanter, da lederne som er valgt er ansvarlig eller veldig aktiv 1 prosessen
med & implementere strategi. Vi la derfor betydelig vekt pa Campbell sine krav om
informanter, som vi nevnte tidligere 1 dette delkapittelet. Videre vektlegger vi det
Thagaard (2013) beskriver informanter som 1 kvalitative studier; valg av informanter er
et strategiske utvalg, at informantene man har valgt er hensiktsmessig 1 forhold til
problemstillingen. Videre kommenterer Thagaard at utvalget kan anses som tilstrekkelig
stort, dersom man ikke synes & f& mer forstdelse av & underseoke flere enheter. Grunnet
avhandlingens sterrelse og vanskeligheten av a fa inn toppledere, anser vi utvalget véres

som stort og dekkende nok for & kunne besvare forskningsspersmalet.



3.4.1. Valg av informanter

I vér studie endte vi opp med fem nekkelinformanter, som er toppledere i1 veletablerte,
norske organisasjoner. Da forskningsspersmélet omhandler ledelsens betydning i
implementeringsprosessen, var det nadvendig for oss og fi med nettopp toppledere 1
studien, de disse sitter med kunnskap relevant til studiet. Da informantene ville vere
anonyme, har vi ogsa laget fiktive navn. Ole representerer Glomma AS, Dag
representerer Nilen AS, Kim representerer Seine AS, Kére representerer Hudsen AS og

Leif representerer Themsen AS.

Da vi trengte toppledere for & kunne gi svar pa ledelsen sin hindtering av
implementering, var det begrenset med firmaer som hadde mulighet og tid til & vere
med. Vi mé huske at det er snakk om store organisasjoner, der CEO og ovrige
toppledere er svart opptatte. Pa dette grunnlag er vi svert forneyd med at fem store
firmaer og toppledere hadde mulighet og lyst til veere med. Utvalgets storrelse forsvares
av McCracken (1988), som mener at det & jobbe med fa personer gjennom en lengre tid
er bedre enn & jobbe med mange personer pa kort tid. Dersom det blir for mange, kan

informasjonen man innhenter fort bli overfladisk.

3.5. Datainnsamling

Ut 1 fra hvor vi nd har kommet 1 prosessen, er det naturlig & presentere hvilken
datainnsamlingsmetode som egner seg best til studien var i dette kapittelet. Vi har valgt
a bruke dybdeintervju som innsamlingsmetode da vi fant dette hensiktsmessig, dette
valget vil vi ogsa begrunne i delkapittel 3.5.1. I neste delkapittel vil vi beskrive vi har
analysert innhentet data. I delkapittel 3.5.3 vil vi fortelle hvordan vi benyttet oss av
transkribering som verktay for a sikre at innhentet empiri blir korrekt gjengitt. I 3.5.4
gar vi gjennom ulike koder vi har brukt for & systematisere empirien, slik at analysen

senere vil bli enklere & gjennomfore.

Yin (2014) argumenterer med at et intervju er en av de viktigste kildene til informasjon
1 en casestudie og beskrives av McCracken (1988) for & veere en av de kraftigste
metodene innenfor den kvalitative tilneermingen. McCracken (1988: 9) har definert
intervju som: ”The long interview gives us the opportunity to step into the mind of

another person, to see and experience the world as they do themselves”. Ut 1 fra denne
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definisjonen forstar man at forskeren fr muligheten til & se verden slik informanten

gjor, pd dette grunnlag er derfor intervju ansett & veere en fruktbar datakilde.

McCracken (1988) og Yin (2009) argumenterer begge for at den store styrken ved &
bruke intervju som innsamlingsmetode er at et intervju kan bidra til innsikt i det temaet
eller fenomenet som skal undersgkes. Det finnes bade styrker og svakheter & velge
intervju som innsamlingsmetode, Yin (2009) papeker dette i sin studie. Han forteller at
intervju som datakilde er malrettet, da den har direkte fokus pa det temaet som
casestudien omhandler. Videre fremkommer en arsaksvirkning, da informantene deler
sin opplevelse av hvordan fenomener henger sammen, pd grunnlag av dette blir derfor
intervju en kilde til innsikt for forskeren. Fallgruver ved & bruke intervju som datakilde
kan veare at informanten har mangler i hukommelsen, at ting da ikke blir presentert slik
det egentlig var/er. Videre kan informanten gi svar ut i fra hva de tror forskeren vil here
og ikke hva som faktisk er korrekt. En annen viktig faktor kan veere mangel pa tid bade
hos forskeren, men ogsa hos informanten, samt a ta hensyn til informantens privatliv
kan ogsé vaere en utfordring (McCracken, 1988). For oss som forskere er det viktig & ta

alt dette pa alvor slik at prosessen blir godt gjennomfert og resultatet bra.

Yin (2014) kommer med fem rdd for hvordan ferdigheter man som forsker burde ha nér
man innhente data gjennom intervju. En kort oppsummering av radene folger under:
1. Intervjueren ma stille gode spersmal.
2. Intervjueren er en god lytter og herer pa det informanten forteller, intervjueren
lar seg ikke farge av sine egne ideologier eller forutinntatthet.
3. Intervjueren er fleksibel. Dersom noe nytt og interessant dukker opp under
intervjuet, sd griper forskeren de muligheter som dukker opp.
4. Intervjueren mi ha en viss innsikt i de temaene som studeres.
5. Intervjueren ma klare a fange opp motstridende funn/data som dukker opp, og

ikke bare ser etter funn som stemmer med hva som antas pa forhdnd.

Vi fant det hensiktsmessig a bruke intervju som innsamlingsmetode, da dette ville gi oss
god dybde og forstaelse av det vi ville undersgke. Utarbeidelsen av intervjuguide ble
gjort 1 henhold til Yin (2014) sine rdd for hvordan man utvikler en god guide og et godt
intervju. Samtidig radferte vi oss ogsd med veileder, som kom med tips til hvordan vi

skulle stille spersmalene og gjennomfere intervjuet.



3.5.1. Dybdeintervju

Vi vil na ta for oss dybdeintervju som valgt innsamlingsmetode og hvordan vi har valgt
a gjennomfore de. Thagaard (2013) forteller at det ikke finnes noen fasit pa hvordan et
dybdeintervju skal utformes. Derimot sier McCracken (1988) at en intervjuguide vil
vare behjelpelig med tanke pé intervjuet, da det gir struktur og kan hjelpe til senere i
prosessen nar innhentet data skal organiseres. Pa grunnlag av dette utformet vi en
intervjuguide, 1 god tid for gjennomferingen av intervjuene. I denne guiden var
hovedtemaene strategisk ledelse og implementering pa grunnlag av
forskningsspersmaélet véres. Spersmalene forsgkte vi & holde s& &pne som mulig, men
samtidig presise nok til 4 kunne fa svar pé det vi gnsket. Dersom informantene kom
med informasjon som gjorde at vi matte forandre pa rekkefolgen pé spersmalene, var
intervjuguiden utformet slik at vi enkelt kunne omrokere pd dette underveis i intervjuet.
Ved & vaere fleksibel sikrer man at det er mulig 4 folge informantens fortelling

(Thagaard, 2013).

Intervjuene ble holdt 1 lapet av en ukes tid. Alle intervjuene utenom ett var fysisk, det
vil si at vi dro til ledernes arbeidsplass og intervjuet de der. Det siste intervjuet ble
gjiennomfort via telefon, grunnet en svert stram timeplan hos den ene lederen.
Informantene fikk selv bestemme hvor intervjuet skulle foregé, slik at de skulle fole seg

trygg 1 omgivelsene rundt dem.

3.5.2. Dataanalyse

Nér prosessen med intervjuene er over, er neste fase analysen av informasjonen vi har
samlet inn. Dataanalysen innenfor kvalitativ metode er annerledes enn analysen 1
kvantitativ metode. Den storste forskjellen ligger 1 at 1 kvalitativ metode arbeider man
med tekst, mens 1 kvantitativ metode arbeider man med tall. Innsamlet informasjon som
blir bearbeidet er hva som kjennetegner en dataanalyse. Den innsamlede informasjonen
ma kategoriseres for at man enklere skal kunne beskrive de funn man har gjort, det
gjores slik for & kunne besvare forskningsspersmalet pa en best mulig mate. Videre er
formalet med den kategoriserte informasjonen a se forbindelser mellom innhentet data

(McCracken, 1988).
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Noe vi har sett mye av i var analyse, er at det har vart en overlappende fase nar vi skal
redusere og kategorisere data, dette samsvarer med Miles og Huberman (1994) sitt
studie. Dette argumenterer Thagaard (2013) med at dette er en typisk situasjon innen
kvalitativ metode. Det finnes ingen fasit pd hvordan man foretar seg en dataanalyse,
men Miles og Huberman (1994) hevder méten analysen blir foretatt pa er av betydning
for styrken til studien. Vi vil senere presentere hvordan vi har lest dataanalysen,
gjennom bruk av lydopptak, transkribering, koding, diverse tabeller og utdrag fra

intervjuene.

Etter gjennomferte intervjuer satt vi igjen med masse informasjon pé lydfiler. For at det
skulle bli enklere for oss & analysere, transkriberte vi intervjuene slik at vi fikk de synlig

pa papir. Vi vil fremlegge en tabell som viser detaljer rundt intervjuene:

Organisasjon | Informant Stilling Dato Lengde
Glomma AS Ole Associate 26.02.16 1 time og 3
Director minutter
Nilen AS Dag CEO 24.02.16 27 minutter
Seine AS Kim CEO 25.02.16 35 minutter
Hudson AS Kére CEO 23.02.16 26 minutter
Themsen AS Leif CEO 24.02.16 27 minutter

Figur 4: Intervjuoversikt

3.5.3. Transkribering

For a kunne systematiskere innhentet data og forsikre oss om at all informasjon blir
korrekt gjengitt, er transkribering en god lesning. McCracken (1988) anbefaler at det
benyttes lydopptak og fullstendig transkribering av data etter av dybdeintervjuet er
gjiennomfert. Med bakgrunn i dette valgte vi 4 ta opp alle intervjuene med samtykke fra
informantene, samt transkribere alle intervjuene. Vi herte pa lydopptakene gjentatte
ganger, dette for & forsikre oss om at alt som ble sagt ble skrevet nedskrevet 1 et
tekstdokument. Arsaken til at vi gjorde dette var at vi onsket 4 f4 med alle detaljer som
kunne vere av betydning for dataanalysen og at vi ser for oss & bruke noen utdrag fra
empirien. Intervjufasen og transkriberingsprosessen er tidkrevende, men vi foler det er

verdt det da vi fikk bedre kjennskap til empirien 1 ettertid. Etter vi hadde transkribert




alle intervjuene startet vi med & kode teksten, dette vil vi nd kommer mer inn pé i neste

delkapittel.

3.5.4. Koding

I fasen etter datainnsamlingen er det hensiktsmessig & kode det transkriberte materiellet.
I kvalitativ metode er det tekstmateriale som skal analyseres. Teksten kan fremstd som
kompleks for forskeren, fordi det blir veldig mye informasjon samlet pa ett sted og kan
derfor oppleves som massivt (Miles, Huberman, 1994). For a forenkle innsamlet data er
det nadvendig & foreta koding slik at det blir mer strukturert. De ulike kodene anses som
merkelapper og skal representere informasjonen som herer sammen. Det vil si at deler
av teksten blir hentet ut av sin opprinnelig sammenheng, for sd & bli satt i en ny
sammenheng med tilsvarende tekstelementer. Nar man har samlet det slik kan man som
forsker enklere se likheter og ulikheter 1 datamaterialet. For & strukturere teksten vér har

vi valgt felgende kodinger:

* Forstaelse/ diskusjon
* Tid

¢ Kommunikasjon

* Lering

e Klar visjon/strategi

* Kortsiktige vinninger
* Inkluderende ledelse
* Ansvarsomrdder

* Forankring

*  Ytre faktorer

* Hindringer

e Maling

De ulike kodene er valgt med bakgrunn 1 hvordan ledelsen hindterer disse, med det
menes for eksempel, hvorvidt ledelsen vier tid til implementeringsprosessen og om
ledelsen etablerer forstaelse og er apne for diskusjoner. Vi vil 1 kapittel fire begrunne

valget for hver enkelt kode.
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3.6. Sikre kvalitet i studiet

For & sikre kvalitet 1 studiet, er det visse kriterier som ma vere oppfylt innenfor
validitet, reliabilitet og forskningsetikk. Disse begrepene skal vi né belyse 1 dette
kapittelet 1 henholdsvis delkapittel 3.6.1, 3.6.2 og 3.6.3. Innenfor validitet finnes det tre
ulike typer validitet som vi har valgt & belyse 1 underkapitler. Under delkapittelet om
reliabilitet har vi begrunnet vére valg for & opprettholde bade de ulike typer validitet og
reliabilitet. I det siste delkapittelet vil vi som nevnt presentere forskningsetikk, altsa

hvilke etiske retningslinjer en forsker skal folge.

3.6.1. Validitet

Vi vil 1 dette delavsnittet ta for oss viktigheten av validitet. Hoy validitet er viktig for
gyldigheten til datamaterialet, sett i forhold til forskningsspersmalet. Validitet kan bli
definert som: ”Ensuring that the experiment is designed effectively to measure the
subject variables” (Savin-Baden, Major, 2013: 473). Validitet avgjer om forskningen
virkelig méler det den er ment til & méle, med andre ord om forskeren fir svar pa

forskningsspersmalet.

Det finnes flere typer validitet som ma tas hensyn til for 4 sikre kvaliteten 1 et studie. De

forskjellige typer er begrepsvaliditet, intern og ekstern validitet. Disse vil na bli belyst.

3.6.1.1. Begrepsvaliditet

Begrepsvaliditet handler 1 folge Yin (2014) om & identifisere riktige operasjonelle tiltak
for begrepene som blir studert, noe som er spesielt vanskelig i casestudier. Grunnen til
at dette er vanskelig er fordi mange forskere synes det er utfordrende a utvikle et
subjektivt maleinstrument, dersom maleinstrumentet ikke er subjektivt blir det
meningslost (Yin, 2014). Med dette menes at det er samsvar mellom de teoretiske
begrepene vi benytter i var oppgave og de operasjonelle begrepene, da far vi

mulighetene til & méle teorien.



3.6.1.2. Intern validitet

Intern validitet er viktig 1 et studie slik at konklusjonen om arsakssammenhenger ikke
bare er gyldig innenfor de kontrollerte omgivelsene gjort i undersgkelsen, dette kan
sikres ved at eksperimentet blir gjennomfort pd en tilfredsstillende mate. Intern validitet
kan gjerne forklares slik: ”The true causes of the results you uncovered, in short, how

do findings match reality?” (Savin-Baden, Major, 2013: 473).

3.6.1.3. Ekstern validitet

Ekstern validitet sier noe om hvorvidt funnene i studiet kan vere gjeldende 1 reelle
situasjoner, altsd hvor realistiske og generaliserbare funnene er (Yin, 2014; Savin-
Baden og Major, 2013). Arsakssammenhengen ikke kun vaere gyldig i kontrollerte
omgivelser. Denne type validitet kan vurderes ved & sammenligne funnene i studie med
tidligere studier av samme problemstilling, dersom det finnes ulike svar eller ulikheter
mellom studier, ma disse forklares med eksempelvis ulike variabler benyttet 1 studiene.
Hyvis resultatene er samme over tid og rom, vil kan kunne si at de er generaliserbare,

som tyder pa at den eksterne validiteten til studie er hoy (Sander, 2014).

3.6.2. Reliabilitet

Reliabilitet handler om 1 hvilken grad studiet er realiserbar og konsistent (Yin, 2014) og
det kan gjerne beskrives videre som: ”Ensuring that the experiments can repeatedly
measure these variables accurately” (Savin-Baden, Major, 2013: 473). Malet med
reliabilitet er & minimere feil og skjevheter. Mélet er at man som forsker skal forsikre
seg om at hvis en annen forsker skal gjore akkurat det samme som deg, altsa identisk, sa
skal han komme frem til samme resultat. Dersom dette er faktum, er reliabiliteten til

studien god (Yin, 2014).

3.6.3. Ivaretakelse av reliabilitet og validitet

Vi vil na illustrere 1 en tabell punkter Yin (2014) mener er vesentlige for validitet og
reliabilitet 1 et studie. S vil vi etter tabellen gi en bedre forklaring pd hvordan vi har
ivaretatt dette, samtidig som vi ogsé vil minne om det vi allerede har skrevet tidligere 1

studiet.



Test Case studie metode Hvordan har vi ivaretatt
dette?
Begrepsvaliditet * Bruke flere kilder fora | * Vi har brukt mange

samle data og
bevismateriale

* Etablere et kjede av
data

* La nekkelinformanter
gi tilbakemelding pa

utkast av studien

kilder, som artikler,
dokumenter og baker

* Vi har laget et kjede av
data

* Vi har ikke gjort dette*

Intern validitet

*  Bruker monster testing
1 analysen

* Bruke «forklarings
bygging»

* Adressere rivaliserende
forklaringer

* Bruke logiske modeller

* Det har vi gjort

* Det har vi gjort

* Det har vi i liten grad

* Det har vi gjort

Ekstern validitet * Bruke teori i single-
casestudier
*  Bruk replikasjons- * Det har vi gjort
logikk 1 multiple
casestudier
Reliabilitet * Bruk en casestudie * Det har vi gjort

protokoll
e Utvikle en casestudie

database

* Det har vi gjort, den
blir behold til masteren

er innlevert og bestatt

Figur 5: Forskjellige metoder, Yin (2014: 45).




Som forklaring til tabellen kan man se at begrepsvaliditeten er noenlunde ivaretatt. Da
vi ikke har tatt kontakt med nekkelinformantene for a fa de til & lese gjennom
forsteutkastet, vil det 1 folge Yin (2014) svekke begrepsvaliditeten. Grunnen til at vi
ikke ville at nekkelinformantene skulle lese gjennom et utkast, er fordi vi var redde for
de plutselig skulle forandre meninger eller holdninger og ville begynne og omformulere

seg. Dette er noe vi mener kunne ha truet studiets kvalitet.

Intern validitet er i forhold til Yin sine punkter i stor grad ivaretatt. Det eneste vi kan
sette et lite minustegn ved er at vi ikke har mange rivaliserende forklaringer, vi har bare
noen. Vi begrunner dette med at mesteparten av teorien vi fant var mer
komplimenterende enn rivaliserende. Visse deler av teorien rivaliserte seg fra
hverandre, da noen forskere hadde forskjellig mening pa hva som er best i forhold til

implementering.

Ekstern validitet er ivaretatt i forhold til Yin sine punkter, da vi har valgt riktig design 1
forhold til det vi seker. Som kjent valgte vi multiple case holistic som type casedesign,
da vi har flere case, som vil si fem organisasjoner innenfor norsk naringsliv, med

implementering av strategi som analyseenhet.

Reliabiliteten er ivaretatt i forhold til de punkter Yin beskriver. Vi sendte forst mail til
informantene der vi informerte om studiet og spurte om de hadde mulighet til & delta.
Deretter signerte de et samtykke som informerte om rettigheter og vares behov for bruk
av gitt informasjon. Deretter starter vi intervjuene og de resterende prosessene. Med
tanke pa databasen har vi vert ngye pa hvordan vi behandler data og informasjon. Alt
av informasjon er lagret pa en harddisk som man trenger passord for & dpne. Vi vil
beholde dataene til studiet er avsluttet, etter det vil vi slette alt. Noe punktene til Yin
ikke tar opp er 1 forhold til personopplysninger og i1 forhold til om noen vil vaere
anonyme. I vért studie er alle informantene anonyme og vi har funnet fiktive navn bade
pa organisasjoner og ledere. Vi mener selv dette kan true reliabiliteten 1 noen grad da
det ikke blir like enkelt & etterprave vare funn, men samtidig ma vi respektere

informantens gnsker.

For & sikre bade validitet og reliabilitet er det ogsa viktig med triangulering. Det vil si

forskningstriangulering, datatriangulering og metodetriangulering.
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Forskningstriangulering vil si at det er flere forskere som deltar i studien, fordelen med
dette er at nar man er flere forskere apner det rom for diskusjoner rundt det som skal
forskes pd. Datatriangulering vil si at man har flere kilder til data, for eksempel bade
intervju og observasjon. Den siste formen for triangulering er metodetriangulering, og
det innebaerer at man benytter seg av flere metodetilnerminger, som bade kvalitativ og
kvantitativ tilneerming. I var studie har vi dessverre ikke mulighet til 4 bruke flere kilder
til data og andre metodetilnerminger, da studiets storrelse ikke tillater det grunnet
begrenset med tid og ressurser. Vi syns derimot ikke dette svekker studiet betraktelig,
da vi har fatt tak 1 gode nekkelinformanter fra ulike organisasjoner og de andre
prosessene har vert gode. Med dette mener vi at vi har undersgkt betydelig teori og
brukt lang tid pa a utforme en god intervjuguide og vaert neye med hvilke begreper vi
har valgt for & kode innsamlet data. Siden vi er to stykker som samarbeider og
diskuterer, tilfredsstiller vi det kravet som vi syns er betydelig viktig i forhold til at man
kan gjere hverandre oppmerksomme pa nye ting som kan vere utslagsgivende for

studien.

Vi vil 1 neste kapittel bruke utdrag fra empiri, da dette er med pa a styrke troverdigheten
til studiet. Videre er det ogsa enklere for leserne og komme tettere inn pa studien
dersom man gjengir sitater fra intervjuene. Ved 4 gjore dette er det derfor ikke bare

vares syn som kommer frem, men ogsa informantenes.

3.6.4. Forskningsetikk

I dette delkapittelet vil vi presentere de viktigste etiske og juridiske retningslinjene en
forsker ber forholde seg til, samt potensielle etiske og moralske dilemmaer forskeren
kan mete pd ved innsamling av data via nekkelinformanter. Dette er uavhengig av
hvilken forskningsmetode som er valgt — kvalitativ eller kvantitativ.

Forskere mé alltid uteve god etisk demmekraft, og de ma vere metodisk kvalifisert til &
utove forsking med validitet og kvalitet, og gjere maksimalt for at saklige hensyn har
forrang fremfor forutinntatte oppfatninger, samt m4 man se til at saklige hensyn er

tilstede fremfor en vurdering basert pa egne oppfatninger (Befring, 2015).

De prinsippene som er viktig for forskere er respekt, man mé jobbe mot 4 sikre gode
konsekvenser for ngkkelinformantene, det skal vare rettferdighet, og man skal bevare

informantenes integritet. Respekt legger grunnlaget for hvordan resultatet av
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undersekelsen vil bli, da det er viktig for nekkelinformanten & fole en gjensidig respekt
slik at de vil dele informasjon. Informantene skal ha en generell ide om hva som vil skje
med dem dersom de deltar 1 undersekelsen, og hvilke konsekvenser det kan ha for de
dersom de er med, positive sd vel som negative. Forskere skal jobbe mot at aktivitetene
vil fa gode konsekvenser for nekkelinformantene, og at mulige negative konsekvenser
er akseptable (Mitchell, Jolley, 2013). Det neste prinsippet handler om rettferdighet,
som forsker ma man skape handlinger som oppleves som rettferdig for alle
interessentene i1 forskningen (SINTEF, udatert). Det siste, og ikke minst like viktige
prinsippet forskeren ma forholde seg til, er & bevare nekkelinformantenes integritet. For
a sikre beskyttelse av integritetsvern vil anonymitet og privatlivet til
nekkelinformantene vare vesentlig (Befring, 2015). Forskeren plikter & opptre
ansvarlig, apent og arlig overfor kolleger og det offentlige, samtidig a felge anerkjente
normer. Meldeplikten gjelder uavhengig av om rapporteringen fra prosjektet er anonym
eller ikke, det er hvordan forskeren jobber underveis 1 studiet som avgjer om prosjektet
ma innmeldes eller ikke (Personvernombudet, udatert). Grunnet opptak av intervjuer og
behandlingen av innhentet data matte vi melde studiet vart til Personvernombudet. Vi
behandlet noens navn, stilling og bransje, og selv om dette i studiet er anonymt, matte
studiet innrapporteres pa grunn av disse personlige opplysningene vi satt inne med. Som
personopplysningslovens kapittel VII sier, ma forskere som har behov for & gjere
opptak av et intervju med en nekkelinformant, fa tillatelse av informanten til a ta opptak
(Justis- og beredskapsdepartementet, 2015). Som nevnt tidligere 1 studiet, fikk vi

tillatelse av samtlige informanter til & ta opptak, mot at det blir slettet etter endt studie.

Personopplysningsloven handler om hvordan man skal behandle data og
personopplysninger. Etter loven skal forskere beskytte integritet og bevare privatlivets
fred (Justis- og beredskapsdepartementet, 2015). Arsaken for at det er slikt er 4 hindre at
det blir gitt et stemplende bilde av visse grupper eller populasjoner. Det ma vare
oppmerksom pa er at det kan oppsté en konflikt mellom denne normen og valg av
design. Studier skal som kjent vare etterprovbare, med denne normen som en sentral
del kan det veere vanskelig & sikre etterprevbarhet dersom man ikke kan ga i detalj pé
hvilken gruppe eller populasjon det er forsket pa. Vi har tidligere forklart hvordan vi har

handtert dette problemet i forhold til & ivareta informantenes ensker.



Studiet er gjennomfort av to forskere som er negytrale til temaet, slik at studiet ikke har

blitt preget og farget atskillig av véres egne oppfatninger.

3.7. Oppsummering

Kort oppsummert har vi 1 dette kapittelet beskrevet ulike forskningsdesign og presentert
det designet vi har valgt & benytte i denne avhandlingen. Vi intervjuet fem informanter
fra fem ulike organisasjoner, da vi ville undersgke hvordan ledelsen kan handtere
implementering av ny strategi. Videre har vi beskrevet hvilke valg vi har gjort basert pa

gjeldende teori.



4. Analyse

I dette kapittel vil vi analysere innhentet empiri som vi har tilegnet oss gjennom
dybdeintervjuer, og presentere var fortolkning av dette. Vi vil innledningsvis forklare pa
hvilken mate vi valgte a kategorisere spersmalene etter tema og teori, og videre vil vi
utrette analysen ved redegjerelse og fortolkning av datamaterialet. Formalet med dette

er & vise innhentet empiri og gi en samlet forstdelse av dette.

“Analyser av kvalitative data er en fortlopende prosess, som kan knyttes til de
beslutningene forskeren foretar i lopet av datainnsamlingen. De valgene forskeren tar,
kan betegnes som analytiske valg, i den forstand at de kan knyttes til den forstaelsen
forskeren utvikler i lopet av feltarbeidet, slik at forskeren kan vurdere om de
fremgangsmatene som benyttes, gir relevant informasjon. Begrepet analyseprosess
henspiller pd det arbeidet forskeren utforer for a utvikle en forstaelse av materialet”

(Thagaard, 2002: 109).

Viér intervjuguide bestdr av syv spersmal, med underspersmal, som alle peker i samme
retning som forskningsspersmalet vares. Intervjuguiden inneholder tolv koder som er

relatert til relevant teori.

4.1. De ulike kodene

I dette kapittelet vil vi forklare kodene vi har valgt for & systematisere empiri.

Vi var bevisste pa at vi ikke hadde ubegrenset med tid til hvert av intervjuene og
begrenset intervjuguiden deretter. Arsaken til dette er av vare nekkelinformanter er i
hovedsak administrerende direkterer og toppledere, som har begrenset med tid til
radighet 1 en ellers travel hverdag. Dermed var intervjutiden avgrenset til om lag 30
minutter per informant, men den kunne utvides dersom de hadde mulighet til & bruke
mer tid. De ulike temaene vi valgte og intervjuguiden ble diskutert internt og 1

samarbeid med veileder.

Kodene vi brukte for & systematisere innhentet data vil vi na forklare, slik at det klart og

tydelig hva vi mener med hver kode. Alle kodene ble valgt ut fra eksisterende teori
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innenfor tema og er direkte koblet til hvordan ledelsen handterer disse 1

implementeringsprosessen.

Den forste koden er en kombinasjon av forstdelse og diskusjon. Vi valgte a ha disse to
begrepene sammen da disse ofte ble nevnt 1 sammenheng med hverandre 1 teorien og i
intervjuene. Dersom ledelsen apner for diskusjon pa en arbeidsplass vil det kunne gi de
ansatte mer forstdelse for hvorfor noe ma gjores, da det far i gang en samtale om temaet

og skape engasjement.

Tid valgte vi da mange forskere nevner dette som et sentralt element i
implementeringsprosessen. Vi gnsket & se pa hvor mye tid organisasjonene, da spesielt
ledelsen, bruker nér de skal implementere en ny strategi. Da vi mener at tid er en

avgjerende faktor 1 forhold til at strategien blir implementert suksessfullt.

Kommunikasjon er 1 alle situasjoner viktig for a f frem budskap. I en
implementeringsprosess er det avgjerende med god kommunikasjon slik at alle ledd 1
organisasjonen gér i samme retning og aksepterer forandringene som skal skje. Vi
onsket & kartlegge hvordan ledelsen i1 organisasjonene benytter kommunikasjon som et

hjelpemiddel 1 en slik prosess.

I folge teorien regnes leering hos de ansatte som vesentlig for & kunne anse en leder som
en god leder. En god leder er en leder som fér de ansatte til & utvikle seg og lere nye

ting. Teorien fokuserer pa leering i forhold til implementering av strategi, og vi tror ogsa
dette er en vesentlig faktor i forhold til om den nye strategien skal ha vedvarende effekt

1 organisasjonen.

Organisasjoner ma ha en klar visjon og strategi, da det er avgjerende for at de ansatte
skal forstd hva organisasjonen skal gjore fremover og hvorfor det ma gjores. Vi gnsket a

se om dette er noe ledelsen i1 organisasjonene legger vekt pa og hvordan de gjer dette.

Kortsiktige vinninger handler om at ledelsen far de ansatte til holde motivasjonen oppe
nar det skal gjennomfores store endringer som gér over lang tid. Ikke all teori padpeker at
dette er nedvendig, men vi ville underseke det da det ble tatt opp av Kotter (1996) som

er en sentral forsker innenfor temaet.



Inkluderende ledelse handler om hvordan ledelsen i organisasjonen inkluderer og
engasjerer ovrige ledere. Vi mener dette er viktig 1 forhold til at de gvrige lederne ogsa
foler et eierskap til organisasjonen og strategien, som igjen henger sammen med et

punkt vi kommer til litt senere, forankring.

Fordeling av ansvarsomrdder er en vesentlig faktor for & skape struktur 1
organisasjonen. Det & delegere oppgaver er ogsa utslagsgivende for organisasjonens
ytelse, da ledelsen enklere kan skape et bilde av hvilke faktorer som gjor at
organisasjonen gér enten bra eller déarlig. Samtidig er det enklere for organisasjonen &
vite hvem som stér ansvarlig for gitte utfall av ulike situasjoner. Dette temaet fant vi
interessant da vi ville se om ledelsen 1 organisasjonene er flinke til & gjore dette og om

det synes a fungere.

Forankring er vesentlig 1 en organisasjon slik at forandring ikke kun blir midlertidig.
Ledelsen ma fa den strategien implementert inn i alle ledd slik at den blir en del av
organisasjonskulturen og kjernen til organisasjonen. Vi gnsket & undersgke om dette var

noe organisasjonene var bevisst pa.

Ytre faktorer er et element som er avgjerende for at en organisasjon 1 utgangspunktet
forandrer strategien sin. Dersom en ny strategi er omfattende kan
implementeringsprosessen ta lang tid, men 1 dagens marked skjer det stadige
forandringer. P& grunnlag av dette syns vi det var interessant og underseke hvordan
ledelsen 1 organisasjonene handterer dette 1 forhold til & kanskje matte endre kurs pa

strategien underveis 1 implementeringen.

Hindringer underveis i en implementeringsprosess er noe som forekommer hele tiden i
folge teorien og som ma overkommes for at implementeringen av strategien skal bli
suksessfull. Vi ville derfor undersgke hvordan ledelsen i organisasjonene handterer

hindringer.

Vi valgte 1 intervjuguiden og stille spersmél om hvordan organisasjonene faktisk maler
at strategien har blitt implementert suksessfullt. Kaplan og Norton (2006) mente
balansert malstyring var et bra verktey ledelsen kunne benytte for & méle underveis i

implementeringsprosessen. Mdling er derfor en kode vi har valgt 4 ta med for & belyse
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temaet, da vi synes det var interessant og se hvordan ledelsen 1 organisasjonene

eventuelt maler dette.

4.2. Analyse

Vi vil 1 dette kapittelet fremstille nekkelinformantenes informasjon angéende ledelsens
betydning for suksessfull implementering av strategi. Dette vil vi gjere med bakgrunn i
de ulike kodene vi har beskrevet. Vi har fatt tillatelse av vare informanter til gjengi
informasjonen og bruke utdrag fra empiri, men vi vil som nevnt tidligere bruke fiktive

navn pa lederne og organisasjonene.

4.2.1. Forstaelse

Ledelsen 1 organisasjonene bruker ulike metoder for & skape forstéelse blant de ansatte 1
forhold til strategien som skal implementeres. Metodene er 1 mange tilfeller de samme,
men formen er noe varierende. Glomma AS bruker gjerne allmeter for a apne opp for
diskusjon og skape forstdelse. Disse allmeatene er ogséd apne for alle ansatte, ikke bare
ledere og mellomledere. Dette er hva associate director, Ole, fra Glomma AS forteller:
Alle skal i samme retning, sd er det nok disse town holes, allmote, det er der man
virkelig forteller hva er det vi ser i markedet og hvor det tvinger oss til a gd og hvor vi
onsker a gd. Videre forteller han hvordan de prover a {4 alle til & forsta at en ny strategi
er viktig og riktig & gjere: Disse town holes som jeg snakker om det er da annenhver
maned hvor vi gjor opp litt og prover d fa alle til d forsta... ... det er mange som tok det
umiddelbart som a, dette er skummelt”, men hvis vi er tydelig pd at dette er noe man
ser i hele Europa, det er uunngdelig, vi md tilpasse oss, change is the new normal, og vi
gjorde det om til en mulighet. Ole papeker ogsa at alle ansatte er invitert til & komme,
men at det ikke er obligatorisk & mete: ...Ahvor vi inviterer alle ansatte til ad komme d
hore pa... Det er alltid top down, bottum up som gjelder. Av dette kommer det frem at
kommunikasjon og diskusjon kan ga begge veier i organisasjonen, noe han poengterer
skaper mer samhold i ledergruppen: Sa tilbakemeldingene var at dette var diskusjoner
som var helt utrolig at vi ikke hadde hatt for, det fikk mye mer samhold i ledergruppen.
Glomma AS har ogsa utviklet unike planer for de ansatte i1 forhold til & na mél 1 henhold
til strategi: Da lager vi ogsd businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi oppnd
neste kalenderdr, og deretter sd tar vi over... Dette performance management teamet,

tar over denne prosessen ogsd koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjore



for a jobbet opp mot d realisere businessplanen men ogsd da tilslutt ogsd strategien.

Hudson AS er ogsa veldig opptatt av & skape forstaelse blant sine medarbeidere i en
prosess der man skal implementere strategi. De anser 1 likhet med Glomma AS meter
som den beste arenaen for a gjore dette. Er veldig opptatt av at jeg jobber mye med
intensjon og at de md forstd hva jeg onsker d oppnd... Helt hvordan de gdr den veien, i
en del tilfeller er det litt sann fritt, men de md forstd hva de skal oppnd. Erfaringen vir
er vel det at vi treffer best hvis vi lar de jobbe med det, vi har mate, varehussjefmate, det
er vel det som er den beste arenaen for det. Det kommer altsd frem at pa motene
Hudson AS har, er det bare varehussjefer som far delta. Vi antar derfor at det da er hver
enkelt varehussjef som deretter skal videreformidle den forstaelsen som de selv har
oppfattet pad matene. Vi ser mye av det samme hos Seine AS, der de ogsé fokuserer pé &
skape forstéelse gjennom ledermeter, samtidig som det skal vare en arena for gode
diskusjoner. Det er jo ledermater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere gjennomforelsen slik at vi kan pd en mdte fi en omforent plan.
Administrerende direktor, Kim, poengterer at det er takhoyde for a diskutere og sdann,

pa slike ledermeter.

I Themsen AS blir det brukt handlingsplaner for & skape forstielse blant de ansatte. En
slik plan inneholder oppgaver de ansatte skal gjore som er forankret 1 strategien til
organisasjonen. Administrerende direktor, Leif, sier at de lager en handlingsplan som
involverer alle medarbeiderne veldig tydelig.. at det er vdr mdte d fa medarbeiderne til
d involvere seg i strategiplanen. Videre kommenterer han at de har internmeter der de
snakker om handlingsplanen, de velger & gjore det pa denne méten fordi de anser de
ansatte som en utslagsgivende ressurs: Og vi ser jo pd de ansatte som den storste

ressursen.

Nilen AS bruker ogsa planer som er ment for & skape forstaelse blant de ansatte. De
bruker svert detaljerte planer som forteller noe om den jobber gitte personer gjor, hva
det har for betydning 1 forhold til strategien. Administrerende direktor, Dag, sier dette:
Og den planen er definert ned i minste detalj i tall. Hva md vi nd for é nd vére
okonomiske mdl? Og sd har vi under-planer hvordan vi skal nd de, ganske spesifikt.
Videre sier han at de ansatte til en hver tid kan komme med innspill og diskutere

strategi og planer med ledelsen: Sa mye de gidder, sd mye de vil, dognet rundt. De



syntes dette var avgjerende for & nettopp skape forstéaelse. I tillegg til dette har ogsa de
varehussjefmater og varehussjefene har igjen meter med sine ansatte der ulike temaer

blir tatt opp for & skape forstaelse.

Innhentet data viser at ledelsene 1 de ulike organisasjonene tillater diskusjoner og jobber
mot 4 skape forstaelse i en implementeringsprosess, men at de har en noe ulik
fremgangsmaéte for oppna det. Ledelsen i samtlige organisasjoner gjennomferer meter,
der de fleste arrangerer ledermeter og at disse ma videreformidle informasjon til sine
ansatte igjen. Den som skiller seg ut er Glomma AS, som inviterer alle ansatte til & hore
pa det ledelsen har a si 1 forhold til hvor de ligger an 1 med tanke pa strategien. Videre
ser vi ogsa at et flertall av organisasjonene har utviklet planer som spesifikt forteller de

ansatte om hvordan den jobben de gjor er 1 trdd med & fa implementert strategien.

4.2.2. Tid

Nér nye strategier skal implementeres kan det ta tid & implementere dette. Vi har
undersegkt hvor mye tid ledelsen i ulike organisasjoner bruker pa dette. Innhentet data
viser at alle organisasjonene bruker lang tid pa & implementere nye, omfattende
strategier, men de papeker at tiden kan avhenge av nettopp hvor stor og omfattende
endringen er. Lederen av Seine AS understreker dette: Det er helt avhengig av hva slags
prosjekt det er og komplekst det er og sa videre. Dette stottes ogsa av lederen av
Themsen AS: Det kan bdde ta lang tid hvis vi mener det er nodvendig, men ogsd kort
tid. Hudson AS forteller videre at nar de gikk gjennom en vesentlig strategiendring og
skulle implementere den, tok det lang tid: Det tok nok et par ar. For det var for oss en

ganske stor forandring.

Glomma AS, Nilen AS og Themsen AS forteller at de bruker kort tid pd & implementere
dersom det er snakk om mindre endringer 1 strategien som ma korrigeres for a nd det
overordnede maélet, da de er i et marked med stadige endringer. Dag 1 Nilsen AS
presiserer: Omfattende strategi, hvis vi for eksempel skulle lage en ny kategori, bygge
opp en ny business unit, det er en stor strategi, da vil det si at vi kan ha
planleggingsfase pd et halv ar, eller mindre, og sa bruker du nok et dr pa d bygge
implementering, for d fa med alle. Samtidig mens vi implementerer er vi allerede

sjosatt. Vi venter ikke. Jeg tror det at verden blir digital og det gar fortere. De som er



raske, de vinner, virkelig. Alt gar fort, dette klarer vi dere, ogsa kjorer vi. Dette stottes
av lederen 1 Glomma AS som forteller at: change is the new normal. Det han legger 1
dette er at alle ansatte 1 organisasjonen ma kunne tilpasse seg og vare dynamiske: /
jobber i et marked som er i kontinuerlig endring, sd det ligger ogsd som en del av
DNAet vart da. Sa vi tilpasser oss det kundene onsker, og det markedet tvinger oss til d

gjore, og Vi tilpasser oss der vi tror det er vekst muligheter, da.

Informantene var samstemte nér det gjelder tiden som benyttes ved implementering av
strategi. Samtlige var enige om at implementering av omfattende strategier har tatt tid
nar de har gatt gjennom en slik fase. Derimot smajusteringer som oppstér underveis som

krever umiddelbar handtering, blir raskt implementert.

4.2.3. Kommunikasjon

For implementering av strategi anses kommunikasjon som viktig 1 alle organisasjoner,
som understrekes av Seine AS: Det er jo kommunikasjon, det er jo det aller, aller
viktigste... forklare folk ikke bare hva de skal gjore, men hvorfor. Videre tilfoyer
Glomma AS: Noe av det viktigste er strategisk kommunikasjon og der er vi veldig
bevisst pa d dele strategien var. Ogsa Nilen AS poengterer dette pa en bra méte: Da ma
vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi skal komme dit, til ALLE som deltar. De
gvrige organisasjonene var ogsa enig at kommunikasjonen 1 implementeringsprosesser

har spilt en vestlig rolle, da det er med pé & fa alle ansatte med i samme retning.

Maten ledelsen kommuniserer den nye strategien pa er gjennom ulike typer meter for &
fa den implementert, noe alle informanter papekte. Ledelsen 1 alle organisasjoner har
ledermater med de ovrige lederne, mens en av organisasjonene inkluderer alle ansatte i
metene slik at de kan komme og here pa og stille spersmél, som vi nevnte under
punktet om & skape forstielse. Videre informerte de om at kommunikasjonen ogsé blir
gitt gjennom andre kommunikasjonskanaler som strategikart, intranett, faglige forum,
eposter og lignende. Dette blir understreket av Glomma AS som synes strategikart er et
viktig kommunikasjonsverktoy slik at de ansatte skal forsta strategien: Disse
strategikartene er ekstremt viktig for at alle skal forsta strategien, sa det er et viktig

kommunikasjonsverktoy.



Videre kommenterer Themsen AS at spraket som blir brukt ndr de skal kommunisere ny
strategi bar vare forstdelig for gvrige ansatte: ...masse fremmedord og masse sann
fremmedgjoring, som en medarbeider nede i systemet ikke har noe som helst forhold til
i det heletatt.. en medarbeider vil vite hva skal jeg gjore, hva konkret skal jeg gjore, det
er det medarbeideren er opptatt av og det er det medarbeiderne onsker d forholde seg
til... Som igjen betyr at nér strategien blir kommunisert pa en mate som er forstaelig, er

det enklere for de ansatte 4 vite hva de jobber mot og hvorfor de gjor det.

Ledelsen i alle organisasjoner vektlegger kommunikasjon i prosessen med &
implementere strategi, de gir uttrykk for at dette skaper forstdelse og far de ansatte til &
gd 1 samme retning som det ledelsen ensker. De nevner ogsa at de bruker ulike forum

for 4 nd frem til de ansatte, og dette var ogsa likt hos de ulike deltakerne 1 studiet.

4.2.4. Leering

...Vi bruker mye, mye, mye mer penger, tid, krefter, ressurser pda oppleering av ansatte
nettopp for d fa giennomforingskraft... - Uttaler Seine AS som altsa poengterer hvor
viktig det er med opplering av ansatte for 4 fa strategien implementert 1 organisasjonen,

slik at det blir en vedvarende effekt.

Vi prover hele tiden d bygge hoyere kvalitet pa personalet, da det gjelder fagmessig og
saksmessig. Vi har skoler (...). Vi har talent, plukker ut de vi ser har noe i seg. Sa far
man gd pa disse skolene. — Uttaler Dag i Nilsen AS som understreker at de bruker
ressurser pa a leere opp de ansatte for 4 nd de mél som er 1 henhold til ny strategi for 4 fa

den implementert.

Glomma AS er ogsa opptatt av & laere opp de ansatte 1 forhold til den nye strategien, noe
de gjor ved & kommunisere og informere: Annenhver mdned har --- 4-5 sesjoner hvor vi
inviterer alle ansatte til a komme d hore pa, litt hvordan det gar i forhold til strategien

vdr. De bruker ogsa faglige forum som en arena der de ansatte kan lare.

...5d har jeg jo noen sanne oppfolgingssamtaler. De jobber litt tettere mot varehusene.
De har ganske ofte sanne samtaler. — Forteller Hudson AS som vektlegger
oppfelgingssamtaler som en arena der de ansatte kan lere og tilegne seg informasjon.

Dette samsvarer ogsa med hvordan det blir gjort i Themsen AS, der ledelsen 1 folge Leif
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bruker tid pa oppfelgingssamtaler/ medarbeidersamtaler med de ansatte for & sikre
leering: Men sann som vi jobber med det da, da tar vi en gang i kvartalet, vi har
internmater med alle medarbeiderne hver tredje uke ca, da samles bare alle sammen et

par timer.

Oppsummert ser man at ledelsen 1 alle organisasjoner vektlegger lering som en viktig
faktor for & implementere strategien og fa en vedvarende effekt. Maten de gjor dette
varierer noe, da noen bruker meter som en arena, mens andre bruker

oppfelgingssamtaler og faglige forum.

4.2.5. Klar visjon/ strategi

Ledelsen i alle organisasjonene jobber mot a ha en tydelig strategi, slik at den skal vere
enkel & forsta for alle ansatte 1 organisasjonen som vil gjore det enklere & implementere
strategien. Ole 1 Glomma AS understreker dette:... han tydeliggjor strategien pd et
globalt perspektiv (...) alle skal veere omforent om hva som er strategien var, og da
skjonner de ogsa sin rolle... Videre forteller Ole at alle skal kunne strategien og vite
hva visjonen er: Uavhengig av hvem i ledergruppen du treffer der skal de fortelle den
samme historien. Glomma AS, Themsen AS og Nilen AS fokuserer pa & utforme planer
som formidler og forenkler strategien til organisasjonen. for pa denne méten vil de
ansatte 1 ulike nivaer forsté sin rolle og hvordan de bidrar til & nd malet og strategien, da
disse planene er rettet mot hver enkelt ansatt. Themsen AS bekrefter dette: Da blir det
hennes helt konkrete oppgaver og de har naturligvis en betydning for en del av de
strategiene og da gir det mer mening for henne d jobbe opp mot strategien fordi hun far
jobber mer i handlingsplan niva. Nilen AS stetter dette: Og den planen er definert ned i
minste detalj i tall. Hva md vi nd for a na vare okonomiske mal? Og sd har vi under-

planer hvordan vi skal na de, ganske spesifikt.

De to resterende organisasjonene gjor dette i noen grad, men ikke like detaljert og rettet
mot hver enkelt ansatt i alle nivaer. Jeg har i organisasjonen min noen og 70 lokale
ledere, og det er jo de som skal lede det her ute... jeg onsker egentlig ikke a styre de
lokale lederne mine sa feelt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 % kontroll pa uansett. —
Sier Hudsen AS som ikke har slike detaljerte planer, men som heller gir ansvaret til sine
mellomledere, som ma formulere og kommunisere strategien pd en slik mate at den blir

tydelig og forstéelig for de ansatte.
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Seine As papeker at de synes det er vanskelig med strategi som gér over flere
ansvarsomrader: Det som er, det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier som
gar pd tvers av flere ansvarsomrdder. Dette begrunner han med desto flere som er
involverte, desto vanskeligere er det & kommunisere en tydelig strategi. For & handtere
dette padpeker Kim at ...derfor sa er det sa ekstremt viktig d selge inn denne tanken om
at vi ett team et selskap som skal nd vare mal.. og forklare da at denne strategien skal gi

oss det der framme som selskap, og din rolle er viktig og sd videre.

Funnene viser at organisasjonene er opptatt av & ha en klar visjon og strategi, slik at ny
strategi enklere skal kunne bli implementert. Videre har organisasjonene gode rutiner pa
hvordan de skal utfore dette. For & sikre at strategien er klar og tydelig benytter
organisasjonene seg av omtrent samme metoder, den sterste ulikheten ligger 1 at
ledelsen 1 noen organisasjoner svaert detaljert forklarer de ansattes roller 1 forhold til
strategien, mens ledelsen 1 de andre organisasjonene kun forklarer strategien til sine

mellomledere som igjen ma kommunisere den videre til sine ansatte.

4.2.6. Kortsiktige vinninger

Kortsiktige vinninger blir ikke vektlagt 1 like stor grad hos ledelsen 1 organisasjonene.
Flertallet av organisasjonene legger opp langsiktige planer som deles opp 1 arlige og
halvarlige mal, slik at alle kan se hvordan de ligger an i forhold til den langsiktige
planen. Lager vi en femdrsplan eller en ja.. som regel jobber vi med en femdrsplan..
hvor vi da setter oss mal som.. de skal vi nd da om fem ar med det tiltaket ogsd splitter
vi det opp i arlige og halvdrige mdltall... — Sier Seine AS som bruker dette systemet 1
sin organisasjon. Dette stottes ogsd av Themsen AS og Nilen AS, der Nilen
kommenterer: Filosofien var som jeg nevnte med kjente merkevarer til lav pris, og

planen har vi laget en 5 drs plan som vi folger lopende.

De to resterende organisasjonene folger opp det langsiktige malet oftere, hver maned.
Glomma AS sier: For vi jobber jo med en tredrsplan, ikke sant. Sa folger vi opp dette i
manedlige “business reviews”. Hudson AS sier at deres organisasjon er veldig opptatt
av det som skjer daglig, slik at de folger det langsiktige malet: Det et er veldig mye
sdann "her og nd”’-fokus i organisasjonen. (...) Sd ligger det er lag over der som er mer
langsiktig, for det ma til, men det er nok ikke sd ofte de tingene vi kommuniserer pa til

varehusene vare. Da er vi ganske langt ned i trakta.



Kortsiktige vinninger fungerer noe ulikt 1 de forskjellige organisasjonene i forhold til
implementering av strategi. Slik vi forstar det benytter ledelsen kortsiktige vinninger for
a se hvordan det gér med den nye strategien i forbindelse med om den blir implementert

1 organisasjonen, og ikke 1 like stor grad for & fa strategien implementert.

4.2.7. Inkluderende ledelse

Alle organisasjoner er flinke til & inkludere de gvrige lederne i organisasjonen nar
strategien skal bli implementert. Derimot far ingen av de gvrige lederne vare med i
prosessen med & utforme strategien, 1 den prosessen var det kun styret som var

inkludert.

En organisasjon som skiller seg ut er Glomma AS, som ikke bare inkluderer gvrige
ledere, men ogsa alle ansatte gjennom allmeter for & forstd hvordan
implementeringsprosessen med & fa den nye strategien blir gjennomfort og fungerer. /
midten av maneden sa har vi vart performance review mate hvor vi sitter som en
ledergruppe og vurderer hvordan vi lykkes og hvordan vi ikke lykkes og hvem er det
som md hjelpe til for at vi skal lykkes bedre. (...) Allmate kanskje, det er der man
virkelig forteller hva er det vi ser i markedet og hvor tvinger det oss til d gda og hvor
onsker vi a ga. Det kommuniseres til alle ansatte. Disse town holes (ref: allmete) som
jeg snakker om det er da annenhver maned hvor vi gjor opp litt og prover d fa alle til d
forsta. Glomma AS vil altsa inkludere alle 1 prosessen, men kun for & fa de til & forsta,
ikke for & diskutere og komme med innvendinger. Diskusjon rundt ny implementering

av ny strategi gis kun mulighet for ledelsen og de evrige lederne pa egne meoter.

De resterende organisasjonene i studiet bruker alle meter for 4 inkludere de ovrige
lederne, der mellomlederne har som ansvar og videreformidle informasjon rundt

implementeringsprosessen.

Seine AS understreker dette og forteller samtidig hvordan metene foregér: ...det er jo
ledermater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og diskutere gjennomforelsen

slik at vi kan pa en mdte fa en omforent plan. (...) Vi starter jo med brainstorming og
ideer, som da igjen blir etterfulgt av analyse og prove d sjekke hvor realistisk det er ...

Hudson AS forklarer videre hvordan metene foregar hos dem: Vi prater gjennom
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hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal folge opp og hvem som har ansvar for

hva.

Videre papeker Hudson AS at de inkluderer de ovrige lederne ved 4 ha
oppfelgingssamtaler med de for & kontrollere hvordan implementeringen gar: Nar vi
skal implementere noe som er, noe annet enn to-do handlinger, forankring og lokalt
eierskap, sa er det leder til leder oppfolging pd det etterpa. Hvordan den lokale lederen

har skapt sin plan for hvordan folkene sine skal levere eller gjore en endring.

Nilen AS som ogsé bruker meter som forum for & inkludere ovrige ledere sier at: Vi

engasjerer folk ved oppfolging, resultatoppfolging hyppig, belonningssystemer.

Themsen AS understreker at de ogsa bruker meter ved a si: ...tar vi en gang i kvartalet,
vi har internmoter med alle medarbeiderne (ref: ledergruppen) hver tredje uke ca, da
samles alle sammen et par timer og da bruker vi en 3, 4, ganger i aret, sd gdar vi

gjennom det skjema som hver enkelt medarbeider har...

For & fa implementert en strategi inkluderer ledelsen de ovrige lederne slik at de ogsa
far kunnskap om hvorfor og hvordan det skal gjennomferes. De ovrige lederne féar vere
med pa meter med ledelsen der de bade kan diskutere samtidig som de far viktig
informasjon, dette gjores selvsagt for a fa gitt og diskutert informasjon, men ogsé for
skape engasjement. Det er derimot en organisasjon som skiller seg ut ved a inkludere
alle ansatte pd meter for & hore hvordan det stér til med strategien 1 forhold til & & den

implementert og gjennomfort.

4.2.8. Ansvarsomrader

Sd det blir ekstremt tydelig hvem som er ansvarlig for hva, for d lykkes med strategien...
— Sier Glomma AS som tydeliggjor hvor viktig det er for ledelsen og delegere
ansvarsomrader 1 en implementeringsprosess for & lykkes med strategien. Ogsa hos alle
de andre organisasjonene er det viktig med fordeling ansvar, slik at alle vet hva de skal
gjore 1 en omfattende prosess. Hudson AS understreker dette ved a si: Vi prater
gjennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal folge opp og hvem som har
ansvar for hva. Nilen AS legger til at & ha ansvar er svart avgjerende for

implementeringsprosessen: ...tydeligere eierskap, tydelig ansvar, sa er det veldig



avgjorende for prosessen. Dette blir igjen stottet av Seine AS som sier: ...da er det alltid
en ansvarlig for hvert omrade og den rapporterer da i siste omgang inn i styret slik at vi
hele tiden har den langsiktige planen. Themsen AS bekrefter ogsé dette: ...mens i
handlingsplanen der kan vi lage et eget ark til kommunikasjonsmedarbeideren hvor vi
sier, dette er dine handlinger i lopet av dret. Det Themsen AS forklarer her er at hver

enkelt leder har visse ansvarsomrader som stér beskrevet i en handlingsplan for aret.

Som vi ser av innhentet empiri vektlegger de ulike ledelsene fordeling av

ansvarsomradet, da de synes det er vesentlig for implementering av strategi.

4.2.9. Forankring

Glomma AS sier at det ledelsen gjor for a sikre at strategien blir suksessfullt
implementert og forankret er & inkludere og engasjere de ansatte 1 organisasjonen:
...engasjerende og inkluderende kultur. (...) Da lager vi ogsa businessplaner som
konkretiserer det, hva skal vi oppnd neste kalenderdr, og deretter sd tar vi over.. dette
PM teamet, Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsd
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjore for d jobbet opp mot d
realisere businessplanen men ogsd da tilslutt ogsd strategien.. sd.. kommer dette siste
teamet inn, helt pa slutten, pa d faktisk maler i markedet, fra maned til maned.. er vi i
ferd med a realisere strategien vdar... | tillegg til dette legges det i stor grad vekt pa
kommunikasjon, da de mener dette ogsé er et viktig aspekt for a skape forankring: ... 72
personer, toppledere i selskapet, skal bruke 5-6 timer annenhver uke, og det er ganske
dyrbare ressurser, da md vi gjore det beste ut av det motet. (...) Her forklarer Ole at
Glomma AS bruker mye ressurser pa a snakke om strategien og hvordan det skal
gjennomferes, for senere 4 si at alt av relevant informasjon blir kommunisert til alle de

gvrige ansatte.

Kommunikasjon som et viktig aspekt blir ogsd understreket av Nilen AS som mener at
kommunikasjon er avgjerende for at organisasjonen fér forankret strategien: Hvis ikke
sd er vi helt ferdig. Da md vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi skal komme dit,
til ALLE som deltar. Videre blir dette understreket av Kim 1 Seine AS som sier: Det er
jo kommunikasjon, det er jo det aller, aller viktigste... Forklare folk ikke bare hva de
skal gjore, men hvorfor.. det er liksom en av mine mantra.. du kan aldri fd lcert opp nok,

informert nok.. Som ogsa legger stor vekt pd opplaering som en del av & fa ny strategi
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implementert og forankret: ...vi bruker mye, mye, mye mer penger, tid, krefter, ressurser

pa oppleering av ansatte nettopp for d fa giennomforingskraft...

Bédde Hudson AS og Themsen AS sier ogsa at de legger vekt pd kommunikasjon. Kére 1
Hudson AS utdyper dette ved a si: Det er den forankringen jeg md skape da, den
forstaelsen jeg md skape, et bilde jeg md skape om at det er viktig for at det skal skje
noe. (...) Vi prater giennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal folge opp
og hvem som har ansvar for hva. | Themsen AS sier Leif at maten ledelsen
kommuniserer pa er avgjerende for & skape forankring: .. vi har sett sd mange sdnne
handlingsplaner som egentlig minner litt om strategiplaner fordi de blir for overordnet
og de ansatte far ikke noe, det er bare en annen mdte d fortelle strategiene pa med en
sann masse fremmedord og masse sann fremmedgjoring, som en medarbeider nede i

systemet ikke har noe som helst forhold til i det heletatt.

Videre forteller et flertall av organisasjonene at det a vare en inkluderende ledelse er
avgjerende for & fa strategien forankret. Mens to av fem er tydelige pa at det & skape et
eierskap hos de ansatte ogsa er avgjerende. Themsen AS forklarer at de bruker en
handlingsplan for 4 skape eierskap:...en handlingsplan som har vokst opp fra de
ansatte, det tror jeg har veert et veldig alreit grep for d de ansatte til a fd et eierskap til
strategien egentlig uten a dimme strategien. Dette blir bekreftet av Hudson AS: ... men

Jjeg tror veldig pa... lokalt eierskap.

Samlet sett ser vi mange fellestrekk nér det handler om a forankre ny strategi. Samtlige
vektlegger kommunikasjon som en viktig faktor. I tillegg ser vi at et flertall av ledelsene
1 organisasjonene ogsd vektlegger det & vare inkluderende 1 forhold til de ovirge
ansatte. Det kommer ogsé frem at to organisasjoner ser pa eierskap som en annen viktig

faktor for & skape forankring.

4.2.10. Ytre faktorer

Det krever at vi er dynamiske, og at vi tilpasser oss. Vi jobber i et marked som er i
kontinuerlig endring. (...) Change is the new normal. — Sier Glomma AS, som
understreker at markedet er 1 stadig endring, noe som krever at organisasjonen ma
tilpasse seg. Nilen AS legger til: Da har man endringsvilje. Man md veere villig til a

endre seg dersom markedet endrer seg. Hudson AS bekrefter ogsé at markedet er 1



stadig endring og at de ma tilpasse seg: Sd jeg tror hele tiden md man leve med at ting
endrer seg, og det tror jeg vi som ledere md tdle og std i, at beslutningene vi tar de blir
gjenstand for evolusjon. De forteller ogsa at selv om en langsiktig plan er helt korrekt
utformet, sd hjelper det lite dersom de kortsiktige resultatene ikke er bra: ... Avis vi
holder fast pa en strategi som vi vet at langsiktig sa er det helt riktig, men det hjelper
veldig lite nar kvartalstallene skal inn. Denne situasjonen krever da at ledelsen ma gjore
nedvendige forandringer for & handtere ytre faktorer. Videre legger Seine AS til: nei da
involverer vi det.. noen ganger sd er jo planen feil sa da ma du enten skrive det ned
igjen eller endre den ... Det de forteller her er at dersom ny informasjon dukker opp
under implementering av strategien, sa er de villig til 4 endre seg dersom de ser at det er

nedvendig, da man opererer i et marked som forandrer seg raskt.

Oppsummert ser vi at flertallet av organisasjonene er tilpasningsdyktige dersom det
underveis 1 implementeringsprosessen kreves at de ma legge om kursen noe. Dette

kommer som et resultat av at markedet organisasjonene er 1 er 1 kontinuerlig endring.

4.2.11. Hindringer
Alle organisasjoner har stott pd hindringer 1 implementeringsprosessen. Hindringene har
nedvendigvis ikke vert de samme i alle organisasjoner, men alle har opplevd noen

former for hindringer som ma4 ha blitt handtert.

Glomma AS sier at nir de utarbeider en strategi og maten de skal implementere den pa,
sa kartlegger de ogsa de risikoene som kan oppsta: Vi har beskrevet de strategiske
risikoene som kan hindre oss i d na det. Videre forteller de at ledelsen og
organisasjonen er tilpasningsdyktige: Med var tilpasningsdyktighet og evne til a snu oss

rundt raskt, sa endrer vi ikke mdlet vdrt, vi endrer bare maten vi skal komme dit pa.

Nilen AS poengterer ogsa at de har stett pa flere forskjellige hindringer og at de ikke er
redd for & ta grep dersom det er nedvendig: Da mater du kulturell motstand, personlig
motstand, og selvfolgelig moter du konkurrenter som opptar hva du driver med og
prover d spenne bein pa deg. For d hdandtere dette gir vi mer gass, for malet er der, og
vi er ekstremt malfokusert...(...) Helt konkret hvis en leder for eksempel ikke er enig,
enten sd far du denne personen med eller sa sier man til personen “step aside”, fordi

malet er hoyere. Videre sier Seine AS at dersom noen ledere eller ansatte ikke
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aksepterer de endringer som ma gjores, s blir de oppsagt: ...de kvitter vi oss med ... det
er ikke rom for a svamme mot strommen. Som ogsa legger til at de er tilpasser seg og
gjor nedvendige endringer underveis dersom det trengs. Dette understrekes ogsa av
Kére 1 Hudson AS som forteller: Men pa et eller annet tidspunkt sd har de jo ikke noe
valg. Da md de sla heela sammen og gad den veien vi har bestemt oss for a ga med

selskapet, hvis ikke kan de ikke veere ledere i selskapet.

...da ma vi sette oss ned og finne pd nye ideer pd hvordan det kan loses, enten at jeg gir
noen rad fra det jeg kan eller at jeg samler mer medarbeidere som kan tenkes a hjelpe
til med d gi svar pa det sporsmdlet... - Uttaler Leif 1 Themsen AS, som understreker at
de ogsa tar tak i nye problemstillinger underveis dersom det dukker opp 1

implementeringsprosessen.

Organisasjonene la i stor grad vekt pa ansatte som en hindring, men noen poengterte
ogsé at hindringer kan vere andre ytre faktorer som de ikke har kontroll over, samtidig
som det ogsa kan vare mangel pa ressurser. Ledelsen 1 alle organisasjoner sa at det var

viktig at hindringene ble tatt hdnd om slik at strategien ble implementert.

4.2.12. Maling

... Vi bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og sd videre... for d virkelig mdle at
vi gjennomforer strategien og knytter det ogsa litt mot operasjonell gjennomforing, sd
hvordan vi lykkes hver eneste dag ute i hvert utsalg hos hver eneste selger... - Uttaler
Glomma AS som videre forteller at de har veldig gode og konkrete maleinstrumenter
for a kontrollere at strategien blir implementert 1 organisasjonen: ... vi mdler hver
eneste butikk pa mdloppnaelse, og dette aggregerer vi i et manedlig scorecard. Sd det
vil ogsd si at hver maned kommer det noen fra field sales, ledergruppen, cam(?)
ledergruppen og marketing ledergruppen, og presenterer for --- og meg. (...) Sd vi har
mye dashboards og scorecards osv hvor vi kan gd inn et sted og finne ut hvordan vi
presterte i januar, for det er et viktig element for a bli bedre. Ledelsen 1 Glomma AS

bruker scorecard som er utarbeidet i trdd med teorien om balansert mélstyring.

Seine AS male resultater for 4 kunne se om implementeringen blir gjennomfort: ...ogsd
maler vi opp om vi lykkes eller ikke, om vi nar de tallene. Dag poengterer at Nilen AS

ogsa er bevisste pa 4 male for & se om strategien blir implementert: A/t. For hvis du
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lanserer en strategi, sd gjor du det for den skal gi deg bedre bunnlinje og tjene mer
penger. Da ma du male hva/ hvilken effekt det har. (...) Trivselsmaling har vi alt for lite
av. Hvis et varehus begynner d selge ddrlig, sd er det darlig trivsel, ofte. Hoyt fravcer,
selger darlig, hoyt skifte... Et annet aspekt som er vanskelig 4 méle, er immaterielle
ting, som for eksempel trivsel som Dag papeker, men da méler de dette ved a se pa
eksempelvis fravaer og salg. Dette blir ogsé understreket av Themsen AS som forteller:
Sd alle de der subjektive tingene er mye vanskeligere a mdle enn de som er veldig
konkrete og malbare som sdadan da. Sa noe er enkelt d mdle, noe er ikke sd enkelt a
madle.. og det vi kan mdle prover vi d madle, og det som er vanskelig a male. Dette blir
ogsa understreket av Hudson AS: ...som mdler den utviklingen man vil ha. Det er jo
veldig lett pa de harde vanlige tingene, mens nar vi skulle, nar vi bestemte oss for d bli

mer kundeorienterte, det er mye vanskeligere d mdle noen gode malinger pa.

Kort oppsummert ser vi at alle organisasjoner maler resultater for & kunne folge med pa
om ny strategi blir suksessfullt implementert. Ledelsene benytter seg av ulike mater for
a gjore dette, men alle poengterer at det er viktig 4 méle for & folge prosessen. Flertallet
av organisasjonene sier at immaterielle ting er vanskeligere & méle enn de helt konkrete

tingene.

4.3. Oppsummering
Vi har i dette kapittelet tatt for oss analyse av empiri, ved bruk av de ulike kodene vi
benyttet oss av for & systematisere innhentet data. I neste kapittel vil vi drefte det

analyserte materiellet vi har lagt frem.
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5. Drefting

Vi vil 1 dette kapittelet drefte det analyserte materiellet som vi tok for oss 1 forrige

kapittel opp mot vért forskningsspersmal. Formélet med dette kapittelet er & tolke og

finne sammenhenger i gjoreméter hos de ulike organisasjonene, igjen opp mot

forskningsspersmalet vért.

Vi vil na illustrere funnene som er gjort kortfattet i en tabell for & systematisere og

oppsummere.
Kode Funn Implementering
Forstaelse/ Alle tillater diskusjon. Ulike Alle mener disse
diskusjon fremgangsmater: Alle har ledelsesmeter, | punktene er
men Glomma har ogsa allmeter. Flertallet | vesentlige for
har utviklet planer for & skape forstdelse. | implementeringen
Tid Samstemte 1 forhold til tid. Tid vil variere | Alle bruker det de
1 forhold til hvor omfattende endringen anser som ngdvendig
er. tid for
implementeringen
Kommunikasjon | Alle mener dette er svert viktig. Ulike Avgjerende for
forum: Ledelsesmeter, allmeoter, implementering
strategikart, handlingsplaner.
Leering Alle vektlegger dette. Ulike mater for Viktig for

leering.

vedvarende effekt

Klar visjon/

Alle organisasjoner har gode rutiner for &

Viktig for & gjore

strategi sikre klar strategi/ visjon. Bruker ulike prosessen enklere
metoder.

Kortsiktige Kortsiktige mal benyttes av alle 1 Folge opp

vinninger organisasjonen. implementeringen 1

forhold til delmal

Inkluderende Alle inkluderer ovrige ledere, for a gi Avgjerende for

ledelse informasjon om hvordan/hvorfor. En implementering
organisasjon inkluderer samtlige.

Ansvarsomrader | Alle vektlegger dette og fordeler ansvar. | Viktig for struktur i




implementeringen

Forankring Alle vektlegger kommunikasjon. To Avgjerende for at
organisasjoner legger 1 tillegg til strategien blir
eierskap. vedvarende

Ytre faktorer Alle er tilpasningsdyktige. Bruker samme | Ikke avgjerende for
metoder dersom noen star 1 veien. implantering av ny

strategi, men kan

pavirke resultatet

Hindringer Alle har erfart hindringer. Alle fjerner Avgjerende for &
ansatte som stér 1 veien dersom implementere
nedvendig. strategien

Maling Alle méler resultater. Alle papeker at Viktig for a folge om
immaterielle ting er vanskelig & male. strategien blir

implementert

Figur 6: Systematisering av funn, egenlaget

Vi vil na drefte hver kode 1 henhold til de funn vi har gjort 1 empirien og knytte dette

opp mot eksisterende teori pa omrédet.

Forstaelse/ diskusjon

Vére funn indikerer at det er viktig at ledelsen tillater diskusjon, da det er en vesentlig
faktor for at strategien skal bli implementert i organisasjonen. Informantene papeker at
de tillater diskusjon pa ledermeater da dette fremmer forstielse blant de ansatte. Det
kommer frem at det er de evrige lederne i organisasjonene som er ansvarlige for a
videreformidle informasjon, for & sikre forstdelse blant de andre ansatte ogsa. Derimot
sier en av informantene at de inviterer alle ansatte til allmeter annenhver maned, slik at

ogsé disse kan f4 innsikt 1 forandringen av ledelsen.
Viére funn er 1 trdd med eksisterende teori da organisasjonene ser pd forstaelse og

diskusjon som viktige faktorer for implementeringsprosessen (Mulgan, 2009;

MacMillan, Tampoe, 2000).
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Tid

Organisasjonene er samstemte 1 forhold til at tid er en faktor av betydning for
implementeringen. Alle informanter papeker at ledelsen bruker tid pé & implementere en
strategi, men at hvor lang tid som blir brukt avhenger av omfanget til strategien.
Dersom det var store endringer, som & bytte kjernestrategi, var dette noe som kunne ta
opptil flere ar & implementere i organisasjonen, men dersom det var snakk om mindre
endringer, var dette noe som kunne implementeres raskt. Ut i fra det informantene
fortalte fremsto det som at ledelsen ikke stresser implementeringsprosessen mer enn

nedvendig, men at det er noe som ma modnes slik at det blir en del av organisasjonen.

Eksisterende teori sier blant annet at dersom organisasjoner bruker for kort tid pé &
implementere, kan resultatet av implementeringsprosessen bli mindre vellykket (Miller,
Wilson, Hickson, 2004; Edinger, 2012). Da organisasjonene 1 vart studie ansa tid som et

viktig aspekt for implementeringsprosessen sa samsvarer funnene med teori.

Kommunikasjon

Alle informanter er samstemte om at kommunikasjon er utslagsgivende for at strategien
skal bli suksessfullt implementert i organisasjonen. Et fatall av informantene papeker at
spriaket som blir brukt nar strategien skal bli kommunisert er avgjerende for at de
ansatte skal forsta den. Dette kan tolkes slik at dersom ikke strategien er tydelig og
enkelt formulert av ledelsen, vil ikke de evrige ansatte forstd den, og da vil det bli
vanskeligere & f4 den implementert. Videre forteller informantene at ledelsen bruker
ulike forum 1 de ulike organisasjonene for & kommunisere strategien. Ledelsesmeter,
allmeter, strategikart og handlingsplaner er eksempler pé slike forum hvor ledelsen
kommuniserer den nye strategien og samtidig forteller hvilken rolle de ansatte har 1 trdd
med strategien. Dette kan tyde pa at organisasjoner har alle ulike méater & kommunisere
pa, som er utformet pa den méten ledelsen tror passer best til sin organisasjon i forhold
til starrelse og geografisk avstand, og ingen bestemt mate kan automatisk sies 4 vare

den mest korrekte.

Vi synes & se at kommunikasjon i stor grad henger sammen med koden som omhandler
forstaelse og diskusjon, da kommunikasjonen var et viktig aspekt for a skape nettopp

forstaelse 1 organisasjonene.



De funn vi har gjort pa dette omradet, samsvarer med eksisterende teori (Kotter, 1996;
Beer, Eienstat, 2000; Kim, Mauborgne, 2005), understreker hvor viktig det er at

ledelsen kommuniserer for & implementere strategien suksessfullt.

Leering

Informantene forteller alle at leering er en viktig faktor for implementering av strategi 1
deres organisasjon, slik at strategien far en vedvarende effekt og ikke kun en
midlertidig. Ledelsen bruker ulike arenaer for a oppna lering hos de ansatte, der noen
bruker oppfelgingssamtaler, faglige forum, mens andre bruker eksempelvis meter som
en arena. Det kan se ut til at arenaen, pd samme mate som kommunikasjon, er tilpasset
organisasjonens storrelse og andre forhold, og at det dermed ikke kun finnes én riktig

mate 4 oppnd lering.

Kaplan og Norton (2007) vektlegger laering i form av tilbakemeldinger som vesentlig i
forhold til implementering av strategi. Dette er noe som underbygges av vare funn, da
informantene pdpeker at lering gjennom for eksempel tilbakemeldinger er viktig.
Videre sier Beer og Eisenstat (2000) at en suksessfull implementering avhenger av at
ledelsen har oversikt over hvilken kunnskap som er forankret 1 lavere nivaer, og dette
kan de fa rede pa gjennom samtaler. Vare funn viser at ledelsen i organisasjonene
bruker oppfelgingssamtaler og meter (i ulike former) for & oppné dette og sikre

suksessfull implementering av strategien.

Klar visjon/ strategi

Informantene 1 undersekelsen papekte alle at en klar visjon og strategi er viktig for &
gjore implementeringsprosessen enklere. Ledelsen 1 samtlige organisasjoner har gode
rutiner for & forklare strategien sin. De bruker ogsa nesten samme metoder for & gjore
strategien klar og tydelig. Ledelsen 1 de ulike organisasjonene har utviklet
handlingsplaner tilpasset sin organisasjon. Det som derimot skiller disse
handlingsplanene er hvor detaljert de er og om spraket som brukes er tilpasset de ovrige
ansatte slik at alle kan forstd innholdet. Et flertall av organisasjonene har utviklet svaert
detaljerte planer for hver enkelt ansatt. De begrunnet dette med at det var viktig at alle
ansatte var omforent med den strategi ledelsen har utformet for organisasjonen, for at

den skal bli suksessfullt implementert.
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Det finnes eksisterende teori pa dette feltet, der blant annet Barney (2011) papeker at
det er viktig at ledelsen utformer en tydelig visjon og strategi slik at alle ansatte forstar
hva og hvorfor noe mé gjeres. Vare funn samsvarer dermed med eksisterende teori, da

organisasjonene jobber mot 4 sikre dette.

Kortsiktige vinninger
Ledelsen i organisasjonene fokuserte ikke pa & skape kortsiktige vinninger som handfast
belonning, men som en motivasjonsbelenning i1 & nd delmal underveis 1 prosessen. Alle

fokuserte pa & skape denne type belonning for sine ansatte ved & ha delmal underveis.

Kotter (1996) og Kaplan og Norten (2006) mener at kortsiktige vinninger er noe de
ansatte vil oppna dersom organisasjoner setter seg delmél og nér disse underveis 1
prosessen. Dette underbygges dermed av de funnene vi har gjort pad omrédet, da alle
ledelsene 1 alle organisasjoner bruker delmél som metode underveis 1 prosessen, for & se

hvordan det ligger an med implementeringen av den nye strategien.

Inkluderende ledelse

Informantene 1 undersekelsen gir uttrykk for at ledelsene inkluderer andre ledere og
mellomledere ved & gi nyttig informasjon og diskutere prosessen med disse. Samtidig er
alle enig om at & vaere en inkluderende ledelse er avgjorende for en suksessfull
implementeringsprosess, da dette skaper engasjement 1 organisasjonen. Flertallet
inkluderer kun ledere 1 utviklingen av implementeringsprosessen, mens et fatall
inkluderer hele organisasjonen gjennom frivillige allmeter der de kan fa informasjon

om prosessen, men ikke diskutere.

I folge teori er det avgjerende med samlet lederskap i organisasjonen, der gvrige ledere
godtar og forplikter seg til strategien som skal implementeres (O'Reylli et al., 2009), for
a sikre at den blir suksessfullt implementert. Véare funn bekrefter dette da ledelsen 1 alle
organisasjoner inkluderer gvrige ledere for 4 f4 de med 1 samme retning og for & skape

engasjement.



Ansvarsomrdder

Informantene forteller at ansvarsomrader er noe alle organisasjonene vektlegger, da de
synes dette er viktig for strukturen i implementeringsprosessen. Det var ingen avvik 1
funnene, da alle var enig at dette er en viktig faktor for & f& en suksessfull

implementeringsprosess.

Teorien forteller ogsa dette, at det er viktig a tydeliggjere hvem som har ansvar for hva
ved implementering av strategi for at prosessen skal bli suksessfull (Kim, Mauborgne,

2005).

Forankring

For & sikre forankring vektlegger samtlige organisasjoner kommunikasjon som en
avgjerende faktor. Vi ser at et fatall av organisasjonene i tillegg vektlegger det & skape
eierskap som en viktig faktor for & skape forankring. Vi har tidligere under punktet
kommunikasjon, forklart hvordan organisasjonene kommuniserer og vil ikke gd mer inn
pa det her. For & skape en folelse av eierskap papeker et fatall av organisasjonene at de
ovrige lederne far selv lov til & finne losninger pd hvordan strategien skal bli

implementert hos sine ansatte, men som selvsagt ma vare 1 trdd med strategien.

Eksisterende teori understreker at det er viktig at den nye strategien blir implementert
og forankret 1 organisasjonens kjerne og kultur slik at den blir vedvarende og ikke kun

en midlertidig forandring (Kotter, 1999; Fuller, Green, 2015).

Ytre faktorer

Samtlige informanter 1 undersgkelsen anser ledelsen og organisasjonen som
tilpasningsdyktig, dersom ytre faktorer krever forandring selv om de er midt i en
implementeringsprosess. Arsaken til at alle anser seg & vaere gode til dette er fordi de er
store, veletablerte organisasjoner som har et solid fundament og vet nir de mé foreta

nedvendige endringer.

Vére funn bygger opp om eksisterende teori, som forteller at det er viktig at

organisasjoner tilpasser seg markedet ved behov (Fuller, Green, 2015).
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Hindringer

Informantene er enstemmig pa at ledelsene har opplevd hindringer 1 en
implementeringsprosess. Hindringene har vart av ulik karakter, men ledelsen la vakt pd
at ansatte 1 visse situasjoner kan vare en hindring og at disse blir fjernet dersom de
nekter 4 ga 1 den retningen organisasjonen velger & gé. Et fatall informanter nevner ogsa
at hindringer kan vaere andre ting, som mangel pa ressurser og ytre faktorer som spiller
inn. Organisasjonene gav uttrykk for at de klarte & finne veier for & overkomme
hindringene for & igjen kunne rette seg mot den nye strategien som skal implementeres.
Et fatall av ledelsene poengterte at de for strategien skulle bli implementert, kartlegger

de mulige hindringer som kan oppsta.

Kim og Mauborgne (2005) sier det viktig at ledelsen tar tak 1 hindringer som oppstar
underveis 1 implementeringsprosessen slik at den blir suksessfull. Med dette mener de at
ledelsen ma eventuelt fjerne ansatte og andre ressurser som jobber imot organisasjonen
slik at prosessen ikke blir gjennomfert slik som organisasjonen egentlig ensker. Vére
funn bygger opp om det Kim og Mauborgne sier da ledelsen fjerner hindringer

underveis.

Maling

Den koden omhandler méling av resultater. Samtlige informanter opplyser om at de
maler resultater, for 4 folge med pd om strategien blir implementert og gjennomfort.
Derimot pdpeker alle at immaterielle ting, som for eksempel trivsel er vanskelig & male,
mens konkrete ting er enklere og méile og tallfeste. Videre forteller de at milingen gir de
en god pekepinn pa om strategien er 1 ferd med & bli implementert. Organisasjonene
benytter seg av ulike metoder for & male, der eksempelvis en organisasjon benytter seg
av scorecard som er knyttet opp mot teori om balansert malstyring, mens noen andre
eksempelvis bruker konkrete tall knyttet til budsjett. Arsaken til ulike méleverktoy kan

synes a vere pavirket av organisasjonens marked og bransje og vil derfor kunne variere.

Eksisterende teori forteller ogsé at maling kan vare et bra verktey for ledelsen & benytte

seg av, for & kunne folge implementeringsprosessen (Kaplan, Norton, 2007).
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6. Implikasjoner og videre forskning

I dette kapittelet skal vi vurdere studiets bidrag opp mot forskningsspersmaélet. Vi vil
presentere teoretiske og praktiske implikasjoner 1 delkapitler, og avslutningsvis vil vi

komme med forslag til videre forskning.

6.1. Bidrag

Etter & ha undersgkt temaet en liten periode 1 startfasen ble vi oppmerksomme pa at det
ikke var gjort mye forskning rundt temaet. Implementering av strategi er et tema
innenfor strategisk ledelse som har utviklet seg vesentlig det siste tidret. Det finnes
selvsagt forskning pa temaet, men ikke 1 like stor grad som andre temaer innenfor
strategisk ledelse. Vi synes det var positivt at det ikke var forsket 1 veldig stor grad pa
temaet, da vi ikke ble farget av for mye teori og last til dette, vi feler vi kunne ga inn
med et dpent sinn 1 hédp om a finne nye bidrag. Den negative siden var derimot at vi
hadde noe vanskeligheter med & finne forskjellig teori som kunne belyse tema fra ulike

synspunkter.

Vi haper 1 dette delkapittelet & kunne bidra med informasjon til ledelsen om hvordan en
implementeringsprosess burde handteres slik at den blir suksessfull. For vi kunne ta fatt
pa forskningen matte vi avdekke hva implementering er og hvordan ledelsen spiller inn
1 denne prosessen. I analysekapittelet fant vi en rekke faktorer som ledelsen kan matte
handtere 1 en implementeringsprosess slik at den blir suksessfullt implementert. Vi la
derfor vekt pd hvilke metoder ledelsen kunne benytte seg av for & handtere nettopp

dette.

6.2. Teoretiske implikasjoner

Vi skriver 1 vart studie om implementering av strategi og ledelsens betydning i denne
prosessen. Derfor har vi veert avhengig av a innhente nedvendig teori for a kunne belyse
vart forskningsspersmal. Vi har hentet teori fra ulike temaer som strategisk ledelse og
teori rundt implementering av strategi. Det tema vi har valgt a studere har vist seg for
mange organisasjoner a vare et vanskelig aspekt for 4 fa strategien gjennomfert og til &
bli vaerende. I den forbindelse har vi valgt a benytte teori som illustrerer hvilke faktorer
som er avgjerende for en implementeringsprosess og hvordan ledelsen ber handtere

prosessen.
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6.3. Praktiske implikasjoner

Vart studie kan bidra med relevans 1 forhold til hvordan ledelsen 1 ulike organisasjoner
ber handtere en implementeringsprosess for at den skal bli suksessfull. For at ledelsen 1
en organisasjon skal oppna en vellykket implementeringsprosess er det viktige aspekter

som ma4 tas hensyn til.

Ledelsen som skal implementere en ny strategi i organisasjonen ber vektlegge a skape
forstaelse og gi mulighet til diskusjon blant gvrige ledere. Dette kan ledelsen héndtere
ved & arrangere ledermeter og apne rom for diskusjoner pa disse metene. Pé denne
maten far de ovrige lederne mulighet til & forstd hva og hvorfor noe mé gjores, slik at de
kan videreformidle denne forstdelsen til de andre ansatte de har ansvar for. Ledelsen
kan gjennom slike meter sikre at alle 1 organisasjonen gar i samme retning som det den
nye strategien krever. Det a skape forstaelse er i1 stor grad knyttet til kommunikasjon, da
kommunikasjon er et aspekt for & skape forstielse. Det kommer tydelig frem 1 studiet at
alle organisasjonene kommuniserer mye ndr en ny strategi skal implementeres. Derfor
vil vi videre argumentere for at ledelsen burde kommunisere mye og ofte slik at alle far
tilegnet seg informasjon, sd de pa denne méiten vet hvordan de selv vil bli pavirket av
den nye strategien og hva som vil skje med organisasjonen 1 fremtiden. Ledelsen kan
bruke ulike forum for & kommunisere, der det eksempelvis kan vere ulike typer moter
som enten inkluderer ogvrige ledere eller allmater som kan inkludere hele
organisasjonen. Videre kan ledelsen lage handlingsplaner og/ eller strategikart for a
illustrere og forklare konkret hva strategien inneberer for hver ansatt og hva deres
arbeidsoppgavene er. Gjennom a bruke en eller flere av disse metodene vil ledelsen

sikre god kommunikasjonsflyt og forstaelse 1 organisasjonen.

Naér en strategi skal bli implementert er det viktig at ledelsen tillater seg og bruke den
tiden de faktisk trenger for & vaere sikre pé at strategien har blitt implementert 1
organisasjonen. Organisasjoner skal kunne vere effektive, men det er viktig 4 se at
implementering ikke skjer over natten. Store og omfattende endringer vil ta lengre tid &
implementere enn smé endringer. Ledelsen kan hindtere dette ved & ansette en
konsulent som har kontroll over prosessen og hvor lang tid de tror det vil da, da denne
personen kan fungere som ngytral og kan enklere se hvordan organisasjonen faktisk
ligger an 1 forhold til & {4 strategien fullstendig implementert. Ledelsen kan eksempelvis

gjiennomfere malinger for 4 se hvordan de ligger an 1 prosessen, i forhold til & se om
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strategien har blitt implementert eller om de trenger lengre tid pa seg. Videre kan
ledelsen ogsa holde meter for & f4 et innblikk 1 hvordan de evrige lederne og deres
ansatte ligger an. Gjennom bruk av en eller flere av disse matene vil ledelsen kunne
estimere hvor lang tid som ma til for & sikre at strategien blir fullstendig implementert,

da det er viktig slik at det ikke kun blir en midlertidig forandring i organisasjonen.

Ledelsen ber sikre at de ansatte oppnar leering i organisasjonen, slik at strategien blir
vedvarende. Maten ledelsen kan sikre dette pa er ved & gjennomfere meter, ha
oppfelgingssamtaler, kurse de ansatte og lignende. Dersom dette gjennomferes sikrer
man at de ansatte lerer det organisasjonen ensker at de skal laere slik at de gar i samme

retning og dermed far en vedvarende effekt.

Nok et viktig aspekt 1 en implementeringsprosess er at ledelsen skaper en klar visjon og
strategi, som de ansatte kan forstd. Dette kan bli sikret ved at ledelsen gir de ovrige
lederne mulighet til 4 utforme egne handlingsplaner for hvordan de vil sikre
implementering, ut i fra den overordnede strategien. Ved & gjore dette kan ledelsen
skape en form for eierskap og engasjement 1 organisasjonen, som er en viktig faktor i en
implementeringsprosess. Slike handlingsplaner burde ledelsen ogsé utforme for de
ovrige ansatte, da det vil gi de forstaelse av hva og hvorfor de gjer noe, og hvordan
dette er 1 trdd med ny strateg. Handlingsplaner illustrerer vi ogsa som metode under
kommunikasjon, da slike handlingsplaner kan vere et bra hjelpemiddel for flere
faktorer 1 en implementeringsprosess. | handlingsplaner og andre forum generelt er
spriket avgjerende for hvor tydelig og klart budskapet er. I forhold til de evrige ansatte

1 organisasjonen ber ledelsen tilpasse spraket slik at det er forstaelig i alle nivéer.

Ledelsen bar sette opp delmal 1 en implementeringsprosess, slik at de har noe konkret a
forholde seg til, da prosessen kan gé over flere ar og vere veldig langsiktig. Ved & ha
delmadl sikrer ledelsen forstielse for hovedmalet og gjor dette mer oppndelig. Delmal vil
motivere de ansatte da de kan foele at hovedmalet er gjennomferbart. Slike delmal kan
gjerne defineres 1 tall slik at ledelsen og de gvrige ansatte har noe konkret & forholde seg

til.



Videre nér en strategi skal bli implementert, er det viktig at ledelsen inkluderer ovrige
ledere og ansatte. Dette kan ledelsen oppna ved a arrangere meter slik at de skaper rom
for diskusjon og forstaelse. Videre ber ledelsen tillatte de ovrige lederne til & lage egne
handlingsplaner pd hvordan de selv ensker & gjennomfere strategien. Ledelsen ber ogsa
fokusere pd kommunikasjon, da kommunikasjon til de gvrige ansatte kan skape en
folelse av 4 bli inkludert. Ved & inkludere kan de ansatte enklere godta de endringer som

ma til for & fa gjennomfoert ny strategi.

Fordeling av ansvarsomrader kan vise seg & vaere avgjerende for & skape struktur i en
slik prosess. Ledelsen ber tidlig 1 prosessen delegere ansvar til andre ledere og ansatte
slik at det kommer klart og tydelig frem hvem som har ansvar for hva. Ledelsen burde i
utvelgelsen ta hensyn til hvilke kvalifikasjoner og arbeidsomrader de ansatte har, slik at

de fér et ansvarsomradet tilpasset evne.

Ytre faktorer er nok et aspekt ledelsen mé hindtere for at en strategi skal kunne bli
suksessfullt implementert. Det er vesentlig for ledelsen og organisasjonen a vere
tilpasningsdyktige, dette kan de oppna ved a ha gode systemer og rutiner pa hvordan
noe skal lgses dersom det oppstér. Under utviklingen av strategien ber ledelsen
kartlegge hvilke mulige ytre faktorer og hindringer som kan oppsta underveis 1
implementeringen, slik at de 1 noen grad kan vere forberedt. Alle organisasjoner vil
mete pa hindringer 1 en implementeringsprosess, men hvordan dette blir handtert av
ledelsen er det som vil vere utslagsgivende for om de oppnar det de ensker. Nar
hindringer oppstér er det viktig at ledelsen ikke er redd for 4 ta tak i problemene, og at

dersom noen eller noe ma fjernes er det viktig at ledelsen gjor dette.

Ledelsen burde bruke maling for 4 kartlegge hvor i prosessen implementeringen har
kommet, for & se om den gar den vei organisasjonen gnsker. Som nevnt tidligere kan
maling vere svert konkret, som eksempelvis tall, men dersom ny strategi gar ut pa a
forandre noe som er immaterielt som for eksempel a bli mer kundevennlige, er dette noe
som er vesentlig vanskeligere 4 méle, da dette ikke like enkelt tallfestes. I de tilfeller
noe kan méles med tall kan ledelsen bruke maltavler (scorecard), samtidig som de kan
se pa ukes og manedsomsetning hvordan organisasjonen gjer det i forhold til budsjett.
Derimot 1 de tilfeller der noe er immaterielt kan ikke ledelsen male resultatene like

enkelt, men organisasjonen kan for eksempel benytte seg av mélere som registrerer hvor

79



mange personer som kommer inn i butikken og hvor mange som velger & handle noe na,
kontra hvordan det var tidligere. Videre kan ledelsen ogsa innfare meningsmalere som
personer kan gi uttrykk for sin opplevelse. En slik meningsméling kan enten vare fysisk

eller nettbasert, ut i fra hva ledelsen gnsker 4 male.

Ledelsen i organisasjoner bar jobbe mot a sikre at ny strategi blir forankret.
Kommunikasjon synes & vaere en avgjerende faktor for & skape forankring, og ikke kun
en midlertidig forandring. For & oppné forankring kan det kreves mange ulike faktorer
som alle er sentrale 1 hele prosessen. Samtidig som ledelsen ber sikre a skape forstaelse,
bruke den tid det tar, vaere inkluderende og skape engasjement, overvinne hindringer og
ytre faktorer. Alle disse faktorene spiller inn nar det handler om & skape forankring,
siden vi tidligere har forklart hvordan ledelsen kan héndtere disse ulike faktorene, vil vi

ikke gjore dette igjen na.

Mange av aspektene 1 implementering av ny strategi er knyttet sammen, da de fleste
komplementerer hverandre. P4 grunnlag av dette kan det vere avgjerende at ledelsen

vurderer alle punkter ngye nar de skal gjennom en slik prosess.

6.4. Videre forskning

I vart studie har vi undersegkt hvordan ledelsen 1 fem organisasjoner har implementert en
ny strategi, dette gjorde vi ved & intervjue en nekkelinformant i hver organisasjon som
satt med nedvendig informasjon om det vi skulle undersgke. Det kunne vart interessant
a forske videre 1 andre ledd i organisasjonene, for & se om det ledelsen faktisk sier og
mener om implementeringen stemmer overens med hvordan det faktisk er 1 praksis. Det
kunne ogsé vart interessant pa et senere tidspunkt og inkludert flere organisasjoner for a

se om dette hadde bidratt til mer informasjon rundt temaet.
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7. Styrker og svakheter ved studiet vart

I dette kapittelet vil vi presentere styrker og svakheter ved vért studie.

[ startfasen var det utfordrende & finne teori som skulle belyste vért forskningsspersmal,

men likevel fant vi nok relevant teori til at det skulle vare dekkende.

Antall informanter kan anses som en svakhet, da vi kun har med fem stykker. I studiet
vart trengte vi nekkelinformanter som hadde informasjon om hvordan ledelsen
implementerer en ny strategi for at den skal bli suksessfull. For & {4 besvart
forskningsspersmaélet vért var vi derfor avhengig av & intervjue ledere hayt oppe i
organisasjonene. Vi fikk med oss fem toppledere, der fire av dem var administrerende
direkter og den siste var Associate Director i1 organisasjonen. Med tanke pa vares behov

for informanter og deres stilling 1 organisasjonen, synes vi antallet er tilfredsstillende.

Det var svaert krevende & fa med fem toppledere da de har en hektisk hverdag. Samtidig
syns vi at antallet er tilfredsstillende nok i forhold til avhandlingens sterrelse hvor det er
begrenset med tid og ytterligere ressurser. Intensjonen vér var & gjennomfore et
dybdeintervju, men ser klart at det kan stilles spersmal ved hvorvidt vi kan komme 1
dybden pa et tema 1 lopet av omtrentlige 30 minutter. Vi ser at en svakhet i studie er at
vi 1 prinsippet skulle gjerne ha brukt 1 til 1 og % timer pé alle intervjuobjektene, men
dette lot seg dessverre ikke dette gjennomfores i praksis. Likevel er vi av den

oppfatning at intervjuobjektene er dyktige til & fokusere og fatte seg i korthet.

Styrker ved studiet vart er at vi har veert @rlige 1 vart arbeid. Alt av opplysninger vi har
brukt i avhandlingen er gjengitt av informantene. Videre syns vi at svarene og
informasjonen vi fikk var dekkende og @rlig. Samtlige informanter var positive til tema
1 oppgaven og informerte om at de ensket & vere sa behjelpelige som mulig ved a gi

korrekt informasjon.

Ved bruk av kvalitativ forskning som metode 1 dette studiet fikk vi en bedre forstielse
av tema da vi fikk muligheten til & ga dypere, dette synes vi er en stor styrke ved studiet.
Malet med kvalitativ metode er som kjent ikke & generalisere, men det var heller ikke

vart mél, dersom vi hadde vart ute etter dette ville vi benyttet oss av kvantitativ metode.



Ved 4 bruke kvalitativ metode ensket vi & finne sammenhenger og andre forklaringer

som kan overfores til andre situasjoner.
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Vedlegg

Vedlegg 1. Intervjuguide

Personlige spersmal:
1. Kan du kort beskrive hva din jobb omfatter?
2. Hvor lenge har du hatt din ndverende stilling?

3. Hva er din bakgrunn, utdannelse m.m.?

Spesifikke spersmal:
1. Har dere en etablert forretningsstrategi?
a. Kan du fortelle kort om den?
b. Har dere en plan for & utvikle/ justere bedriftens strategiske kurs?
Som for eksempel et strategidokument, strategiske planer,

seminarer

2. Skiller dere mellom utvikling av strategi og gjennomferingen/ realiseringen av
den?

a. Ikke skiller: Hva gjor dere fra en strategisk ide oppstér til den fores ut i
live? Hvordan klarer dere a sikre at den strategiske ideen blir til
handling?

b. Skiller: Hva gjor dere og hvordan jobber ledelsen for a sikre en
suksessfull implementering av strategien? (Tydeliggjore strategien,

kommunikasjon, samtaler, diskusjoner, veilede, bestemme)

3. Hva ser ledelsen pé som sine hovedoppgaver i prosessen med 4 fa strategien til &
bli en del av bedriften? (Ideutvikler, gjennomforer? Strategiske valg:
Kommunikasjon. skape en form for hastverk, skape en visjon slik at de ansatte
enklere forstar, fjerne hindringer, kortsiktige vinninger, fi andre mellomledere

til & stotte forandringen, ikke ta seieren pé forskudd).

4. Kan du nevne hendelser eller forhold i ledelsen som har spesielt har styrket
prosessen med 4 fé strategien til & bli en del av bedriften/ implementert?

(Strategiske valg: Kommunikasjon, skape en form for hastverk, skape en visjon



slik at de ansatte enklere forstar, fjerne hindringer, kortsiktige vinninger, fa

andre mellomledere til & stotte forandringen, ikke ta seieren pé forskudd).

5. Har dere noen gang opplevd at det har oppstétt hendelser som har hemmet
gjennomferingen av strategien (implementeringsprosessen), eller kunne ha truet
den?

a. Hvordan ble det handtert av ledelsen?

6. Planlegger ledelsen pd forhand hvordan prosessen ber forega, med tanke pd & fa
strategien til 4 bli en del av bedriften? Altsa, hvordan strategien skal bli en del
av bedriften/ satt ut i live?

a. Hva fokuserer dere pa i en slik sammenheng?
Kommunisere nytt/endret strategisk fokus ut i bedriften evt.
Gjennomfoere organisasjonsendringer/prosessendringer 1 trdd med

nytt/endret strategisk fokus

7. Nar dere utviklet ny strategi, opplevde dere at den ble suksessfullt implementert/
satt ut i live og ble en del av bedriften?
a. Hvor lang tid tok det?
b. Er prosessen kontinuerlig eller tidsbestemt?

Hvor effektiv er prosessen?

d. Maler dere om strategien er vellykket implementert og realisert?
Hvordan méler dere dette?
Reservesporsmal:

8. Hyvilke ressurser benytter dere for & sikre at strategien blir en del av bedriften/

implementert?
9. Dersom noe nytt dukker opp etter at strategien er ferdig utviklet og blitt satt ut i
live, hva gjor ledelsen med den nye informasjonen i forhold til & f4 den ut til de

ansatte?

10. Hvilken rolle har de ulike lederne i lavere ledelsesnivéer i bedriften?

a. Hvem er de store drivkreftene bak implementeringen?
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Vedlegg 2. Samtykke
Heogskolen i Serest- Norge, avdeling Ringerike

Masteravhandling i strategi.

Prosjektets tittel: Implementering av forretningsstrategi

Bakgrunn og formal
Formalet med studiet er a kartlegge hvilke aspekter som er viktig for at ledelsen skal

kunne implementere strategien suksessfullt.

Hva innebarer deltakelse i studien?
I studien vil vi samle inn informasjon gjennom intervju. Vi vil ta direkte kontakt med
deg 1 forbindelse med intervju. Et intervju vil ta ca en halv time. Intervjuene vil bli

skrevet ned og oppbevart inntil studien er over.

Hva skjer med informasjonen fra deg?
Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Navneliste og intervjuer vil bli
oppbevart hver for seg og data vil bli slettet etter at studien er over. I publikasjoner fra

studien vil persondata anonymiseres.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 18.05.16.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta 1 studien, og du kan nér som helst trekke ditt samtykke uten &
oppgi noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli

anonymisert.

Dersom du har spersmal til studien, ta kontakt med

Maribel Katherine Figueroa , maribel.k.figueroa@gmail.com

Katrine Finnerud, katrine.finnerud@gmail.com

@ystein Serebg, veileder, oystein.sorebo@hbv.no

Samtykke til deltakelse i studien



Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta og samtykker til at det

som blir sagt under intervjuet kan bli gjengitt og brukt sa lenge studien pagar.




Vedlegg 3. Systematisering av funn

Forstielse/diskusjon

Glomma AS

Disse strategikartene er ekstremt viktig for at alle skal forsté strategien,

sa det er et viktig kommunikasjonsverktey.

...han tydeliggjor strategien pa et globalt perspektiv, og sa bruker vi da

en 1 min avdeling, er ansvarlig for 4 lage det vi kaller ”town holes”.

Alle skal 1 samme retning, s er det nok disse fown holes, eller allmate
kanskje, det er der man virkelig forteller hva er det vi ser 1 markedet og

hvor tvinger det oss til & gd og hvor ensker vi 4 ga.

Disse town holes som jeg snakker om det er da annenhver maned hvor
vi gjor opp litt og prover 4 fi alle til & forsts, for eksempel den |||l
B 1 dringen da, det er mange som tok det umiddelbart som 7,
dette er skummelt”, men hvis vi er tydelig pé at dette er noe man ser 1
hele Europa, det er uunngaelig, vi ma tilpasse oss, change is the new

normal, og vi gjorde det om til en mulighet.

Annenhver méned har || 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte
til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.

Sa der ogsa bruker vi mye tid pa & forankre det 1 organisasjonen.

...da lager vi ogsa businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi
oppnd neste kalenderar, og deretter s tar vi over.. dette PM teamet,
Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsa
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjere for a jobbet
opp mot a realisere businessplanen men ogsa da tilslutt ogsa
strategien.. sd.. kommer dette siste teamet inn, helt pa slutten, pé &
faktisk méaler i markedet, fra maned til maned.. er vi i ferd med &

realisere strategien var...

Det er alltid top down, bottum up som gjelder.
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...12 personer, toppledere 1 selskapet, skal bruke 5-6 timer annenhver
uke, og det er ganske dyrbare ressurser, da ma vi gjore det beste ut av
det motet. Sé tilbakemeldingene var at dette var diskusjoner som var
helt utrolig at vi ikke hadde hatt for, det fikk mye mer samhold 1
ledergruppen...

...alle skal veere omforent om hva som er strategien var, og da
skjonner de ogsé sin rolle at, ja, er du selger 1 dagligvare eller - sa

skjenner du at det du gjer hver dag underbygger strategien var...

...noe av det viktigste er strategisk kommunikasjon og der er vi veldig

bevisst pd & dele strategien var.

Nilen AS

Og den planen er definert ned i minste detalj i tall. Hva ma vi né for &
nd vare skonomiske mal? Og s har vi under-planer hvordan vi skal nd

de, ganske spesifikt. Sa lenge du legger en plan, s& nar du den.

Jeg sa jo litt at vi, 1 en god prosess, sd kan du si at planen legges, den
struktureres og den planlegges, s ma den kommuniseres! Hvis ikke sé
er vi helt ferdig. Da md vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi
skal komme dit, til ALLE som deltar. Jo mer du kommuniserer, jo mer

motiverende er det. Jo mindre du kommuniserer, jo darligere gar det.

Sa mye de gidder, sa mye de vil, degnet rundt.

Vi kommuniserer at vi er store enheter, vi kommuniserer da ut til en

varehussjef som tar det pé sine personalmeter som alle er med.

Seine AS

...Vl starter jo med brainstorming og ideer.. og.. ogsa videre, som da
igjen blir etterfulgt av analyse og prever a sjekke hvor realistisk det er
og da har vi egentlig greit.. hvor lett er det & gjennomfere 1 forhold til
trengs det... for & gjore det... trengs det opplering .. hvor mye.. trengs
det utvikling av innredning.. ogsa.. krever det mer bemanning.. ikke
sant.. ogsa har du en del sanne kriterier du velger ut etter, og de som

har minst innsatsfaktorer og gir sterst resultat, det er egentlig de du
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prioriterer...

... det er jo ledermeater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere giennomferelsen slik at vi kan pd en mate & en omforent
plan.. Det som er, det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier

som gér pd tvers av flere ansvarsomrader.

...noen ganger sa er jo planen feil s da ma du enten skrive det ned

igjen eller endre den.

...da har du to ting & gjere som er utrolig viktig .. det er jo & lere
opp... og forklare og fortelle og vise regnskapene til de som har disse
varene og si hva slags margin den har kontra vére.. men sé er det ogsa
a folge opp at alle de forskjellige avdelingene da faktisk ikke sklir av
malet.. de to tingene er.. ogsa en skikkelig bruksanvisning hvordan du

skal gjore ...

... takheyde for & diskutere og sénn ...

Themsen AS

Og vi ser jo pd de ansatte som den sterste ressursen.

...kan gi meg rdd om hvordan de syns det ber lgses og sé kan det jo
hende jeg har noen synspunkter pa det. Men veldig ofte sa er det jo
ideene om hvordan vi kan lgse ting, det kommer jo fra de ansatte eller

fra medlemmer eller andre tillitsvalgte 1 systemene véres da.

Da ma jeg overbevise styret eller lage et grunnlag for styret slik at de
kan fatte en god beslutning og, eller med nok informasjon da, og det
kan ga veldig fort. Men vanligvis pa tyngre omrader, nér vi bestemmer
oss for & ga 1 nytt omrdde som vi ikke har vart i for, sa er det ofte en
prosess som tar fort et halvt ar, et ar for vi er inne med noen

handlinger.

...lage en handlingsplan som involverer alle medarbeiderne veldig
tydelig..eeehh.. at det er var méte & fa medarbeiderne til & involvere seg

1 strategieplanen...




Hudson AS

En ting er det som er fint 1 Excel og pd en PowerPoint, men den
viktigste planen er hvordan man skal fa... for vart vedkommende er

det hvordan man skal fa 3200 medarbeidere til 4 ga 1 takt.

... men jeg tror veldig pa... eh, lokalt eierskap. Jeg har 1
organisasjonen min noen og 70 lokale ledere, og det er jo de som skal
lede det her ute, sé at det... jeg onsker egentlig ikke & styre de lokale
lederne mine sa falt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 % kontroll pa

uansett.

...sa har jeg jo noen sinne oppfelgingssamtaler...

Det er den forankringen jeg ma skape da, den forstaelsen jeg mé skape,

et bilde jeg ma skape om at det er viktig for at det skal skje noe.

...er veldig opptatt av at jeg jobber mye med intensjon og at de ma
forsta hva jeg ensker & oppna... Helt hvordan de gir den veien, i en del
tilfeller er det litt sdnn fritt, men de ma forstd hva de skal oppna. Sa det
a folge opp at intensjonen har nadd helt frem til de som faktisk skal
gjore jobben, det er viktig, og hjelpe de nar det som er opplagt pa et

varehussjefmeate blir vanskelig 1 hverdagen, for det skjer alltid.

Erfaringen var er vel det at vi treffer best hvis vi, eh, lar de jobbe med
det 1, vi har mete, varehussjefmete, det er vel det som er den beste

arenaen for det.

Regionene har stort sett samme utfordringer, sann at de kan bruke

kollegaene sine pa a sparre og finne en god losning.

Tid

...det er ikke tvil om at det kommer til & vaere endringer hele tiden og

at det skjer masse ut i vart markedet ogsa...

Sa der ogsa bruker vi mye tid pa & forankre det 1 organisasjonen.




...v1 bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og s videre... for
a virkelig male at vi gjennomferer strategien og knytter det ogsa litt
mot operasjonell gjennomfering, s& hvordan vi lykkes hver eneste dag

ute 1 hvert utsalg hos hver eneste selger...

Annenhver méned har [ 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte

til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.

Sa vi endrer oss hele tiden, og vi har det pa disse kick- off metene at
change is the new normal, sa vi kommuniserer veldig tydelig at hvis
du trives som ansatt 1 & stemple inn, gjere det samme hver dag og
stemple ut igjen, som en kommunal saksbehandler, s er kanskje ikke
dette stedet & jobbe pa. Det krever at vi er dynamiske, og at vi tilpasser
oss. Vi jobber 1 et marked som er 1 kontinuerlig endring, sa det ligger
ogsa som en del av DNAet vart da. S4 vi tilpasser oss det kundene
ensker, og det markedet tvinger oss til & gjore, og vi tilpasser oss der

vi tror det er vekst muligheter, da.

...12 personer, toppledere 1 selskapet, skal bruke 5-6 timer annenhver
uke, og det er ganske dyrbare ressurser, da ma vi gjere det beste ut av
det motet. Sé tilbakemeldingene var at dette var diskusjoner som var
helt utrolig at vi ikke hadde hatt for, det fikk mye mer samhold i
ledergruppen...

...jeg jobber ogsd mye med det & synliggjore informasjon for
ledergruppen, sa vi har mye dashboards og scorecards osv hvor vi kan
g4 inn et sted og finne ut hvordan vi presterte 1 januar, for det er et

viktig element for 4 bli bedre...

...faglig forum...

Det gér fort.

Omfattende strategi, hvis vi for eksempel skulle lage en ny kategori,
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bygge opp en ny business unit, det er en stor strategi, da vil det si at vi
kan ha planleggingsfase pé et halv ar, eller mindre, og sd bruker du
nok et ar pd a bygge implementering, for a fi med alle. Samtidig mens
vi implementerer er vi allerede sjosatt. Vi venter ikke. Jeg tror det at
verden blir digital og det gar fortere. De som er raske, de vinner,

virkelig. Alt gar fort, dette klarer vi dere, ogsd kjerer vi.

...lager vi en femarsplan eller en ja.. som regel jobber vi med en
femarsplan.. hvor vi da setter oss mal som.. de skal vi nd da om fem ér

med det tiltaket ogsa splitter vi det opp 1 drig og halvérige maltall...

...det er helt avhengig av hva slags prosjekt det er og komplekst det er

og sd videre.

...innenfor det budsjett aret sa gir det lite men det er en investering du
sar for a.. istedenfor & fa korn og planter til hosten sa setter du ned et
epletre som skal gi frukt om 15 ér eller om 5ar.. da er det en fare for at
det blir nedprioritert hos de som da ikke far effekt av det.. ikke sant..

for om noen ar.

...det kan bade ta lang tid hvis vi mener det er nedvendig, men ogsa

kort tid.

...her har vi veldig korte beslutningslinjer...

Da ma jeg overbevise styret eller lage et grunnlag for styret slik at de
kan fatte en god beslutning og, eller med nok informasjon da, og det
kan ga veldig fort. Men vanligvis pa tyngre omrdder, nér vi bestemmer
oss for & ga 1 nytt omrdde som vi ikke har vart i for, sa er det ofte en
prosess som tar fort et halvt ar, et ar for vi er inne med noen

handlinger..

Det tok nok et par ar (ref: bli mer kundevennlige). For det var for oss
en ganske stor forandring. Eh, mens den vi skal 1 gang med nd, ma ga

mye fortere.

Ting m& modnes underveis da. S4 at du pd en mate, hvertfall at de
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beslutningene vi tar, vi tar taktiske beslutninger hele tiden, og de
trenger vi ikke modnes pd, de bare gjennomferer man. Men akkurat de

beslutningene som betyr noe for det vi skal veere for kunden 12020

Kommunikasjon

...v1 bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og s videre... for
a virkelig male at vi gjennomfoerer strategien og knytter det ogsa litt
mot operasjonell gjennomfering, s& hvordan vi lykkes hver eneste dag

ute 1 hvert utsalg hos hver eneste selger...

Disse strategikartene er ekstremt viktig for at alle skal forsta

strategien, sa det er et viktig kommunikasjonsverktoy.

Disse town holes som jeg snakker om det er da annenhver maned hvor
vi gjor opp litt og prover 4 f4 alle til & forsts, for eksempel den |||l
B 1 dringen da, det er mange som tok det umiddelbart som 7,
dette er skummelt”, men hvis vi er tydelig pé at dette er noe man ser 1
hele Europa, det er uunngaelig, vi ma tilpasse oss, change is the new

normal, og vi gjorde det om til en mulighet.

Vi var veldig tydelig pa & kommunisere at dette er noe som virkelig
kan fa oss til & fokusere mindre pa mindre verdiskapende oppgaver,
som er a stable brus, til & veere en kjempegod selger a bygge en tett

allianse med butikksjefene og virkelig f& en preferanse 1 butikken da.

... han tydeliggjor strategien pé et globalt perspektiv, og sa bruker vi

2

da en 1 min avdeling, er ansvarlig for a lage det vi kaller ”town holes”.

Annenhver méned har || 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte

til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.
Det kommuniseres til alle ansatte.

...da lager vi ogsa businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi
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oppnd neste kalenderar, og deretter s tar vi over.. dette PM teamet,
Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsa
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjere for a jobbet
opp mot a realisere businessplanen men ogsa da tilslutt ogsa
strategien.. sd.. kommer dette siste teamet inn, helt pa slutten, pé &
faktisk méler i markedet, fra maned til maned.. er vi i ferd med &

realisere strategien var...

Det er alltid top down, bottum up som gjelder.

...jeg satt opp de ulike pilarene mer 1 en annen rekkefelge enn det dere
sa pa forrige og sa begynte jeg a forklare de at det er noe om hvordan
vi skal oppnd noe og hva vi skal oppnd, en veldig viktig differensiering
som etter mitt hodet, og sa begynte jeg da & si da hvis vi bygger det pa
denne maten sa vil det ogsa vere en naturlig mate a fortelle hvordan vi

skal oppnd visjonen vér...

...noe av det viktigste er strategisk kommunikasjon og der er vi veldig

bevisst pd & dele strategien var.

...faglig forum...

Ja, alle nivaer og den (ref: planen) blir kommunisert ut, mélstyrt. Ogsa

tror ikke vi pd & styre folks tanker, vi tror pd & styre folks mal.

Jeg sa jo litt at vi, 1 en god prosess, si kan du si at planen legges, den
struktureres og den planlegges, s ma den kommuniseres! Hvis ikke sé
er vi helt ferdig. Da md vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi
skal komme dit, til ALLE som deltar. Jo mer du kommuniserer, jo mer

motiverende er det. Jo mindre du kommuniserer, jo darligere gar det.

Vi kommuniserer at vi er store enheter, vi kommuniserer da ut til en

varehussjef som tar det pd sine personalmeter som alle er med.

Na har det kommet intranett som man kan ha rett til mobilen til alle
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ansatte, det skal vi ha. Det blir litt to-do-lister, men mest mélstyring,
tall, det blir ogsé neste meote, agenda osv, og alt dette vil da komme til

mobilen, helt frem til alle ansatte.

... vl starter jo med brainstorming og ideer.. og.. ogsa videre, som da
igjen blir etterfulgt av analyse og prever a sjekke hvor realistisk det er
og da har vi egentlig greit.. hvor lett er det & gjennomfere 1 forhold til
trengs det... for & gjore det... trengs det opplering .. hvor mye.. trengs
det utvikling av innredning.. ogsa.. krever det mer bemanning.. ikke
sant.. ogsa har du en del sanne kriterier du velger ut etter, og de som
har minst innsatsfaktorer og gir sterst resultat, det er egentlig de du

prioriterer...

...da er det alltid en ansvarlig for hvert omrade og den rapporterer da 1
siste omgang inn 1 styret slik at vi hele tiden har den langsiktige

planen.

... det er jo ledermeater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere giennomferelsen slik at vi kan pd en mate & en omforent
plan.. Det som er, det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier

som gér pd tvers av flere ansvarsomrader.

Det er jo kommunikasjon, det er jo det aller aller viktigste... forklare
folk ikke bare hva de skal gjore, men hvorfor.. det er liksom en av

mine mantra.. du kan aldri fa leert opp nok, informert nok..

Da ma jeg overbevise styret eller lage et grunnlag for styret slik at de
kan fatte en god beslutning og, eller med nok informasjon da, og det
kan ga veldig fort. Men vanligvis pa tyngre omrader, nér vi bestemmer
oss for & ga 1 nytt omrdde som vi ikke har vart i for, sa er det ofte en
prosess som tar fort et halvt ar, et ar for vi er inne med noen

handlinger.

...da tar vi en gang i kvartalet, vi har internmeter med alle
medarbeiderne hver 3. Uke ca, da samles bare alle sammen et par

timer og da bruker vi en 3, 4, ganger 1 dret, sd gar vi gjennom det
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skjema som hver enkelt medarbeider har...

...masse fremmedord og masse sann fremmedgjoring, som en
medarbeider nede 1 systemet ikke har noe som helst forhold til i det
heletatt.. en medarbeider vil vite hva skal jeg gjore, hva konkret skal
jeg gjore, det er det medarbeideren er opptatt av og det er det

medarbeiderne ensker & forholde seg til...

...sa har jeg jo noen sinne oppfelgingssamtaler...

Vi prater gjennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal

folge opp og hvem som har ansvar for hva.

Erfaringen var er vel det at vi treffer best hvis vi, eh, lar de jobbe med
det 1, vi har mete, varehussjefmete, det er vel det som er den beste

arenaen for det.

Regionene har stort sett samme utfordringer, sann at de kan bruke

kollegaene sine pa a sparre og finne en god losning.

Lezering

Annenhver maned har [JJJl| 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte

til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.

...da lager vi ogsa businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi
oppnd neste kalenderar, og deretter s tar vi over.. dette PM teamet,
Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsa
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjere for a jobbet
opp mot a realisere businessplanen men ogsa da tilslutt ogsa
strategien.. sd.. kommer dette siste teamet inn, helt pa slutten, pé &
faktisk méler 1 markedet, fra maned til maned.. er vi i ferd med &

realisere strategien var...

...noe av det viktigste er strategisk kommunikasjon og der er vi veldig

bevisst pd & dele strategien var.
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...faglig forum...

Vi kommuniserer at vi er store enheter, vi kommuniserer da ut til en

varehussjef som tar det pd sine personalmeter som alle er med.

Vi prover hele tiden & bygge hoyere kvalitet pd personalet, da det
gjelder fagmessig, saksmessig. Vi har skoler (...). Vi har talent,
plukker ut de vi ser har noe 1 seg. Sa far man gé pa disse skolene. Noen
folk fér et skilt (navnskilt) som er gull 1 stedet for selv, sanne fine ting.
Men det er viktig. S skal du vere resultatorientert. Folk som jobber

hardt og leverer, de far betalt deretter.

Da er det tiltaksplaner ... dette er handlingsplanen for a4 nd malet.

...v1 bruker mye, mye, mye mer penger, tid, krefter, ressurser pa

opplering av ansatte nettopp for & fa gjennomferingskraft...

Det er jo kommunikasjon, det er jo det aller aller viktigste... forklare
folk ikke bare hva de skal gjore, men hvorfor.. det er liksom en av

mine mantra.. du kan aldri fa leert opp nok, informert nok..

...da har du to ting & gjere som er utrolig viktig .. det er jo & laere
opp... og forklare og fortelle og vise regnskapene til de som har disse
varene og si hva slags margin den har kontra vére.. men sé er det ogsa
a folge opp at alle de forskjellige avdelingene da faktisk ikke sklir av
malet.. de to tingene er.. ogsa en skikkelig bruksanvisning hvordan du
skal gjere ... hvis du greier de tre tingene.. du motiverer og forklarer
hvorfor til alle, folger opp at alle ledd gjer sin del av det.. samtidig
som du ikke.. asaa gér sipass ned 1 detalj da, at det blir enkelt &
gjiennomfere fordi de er beskrivelser for hvordan det skal tenkes &

gjares.. oog.. arbeides etter de retningslinjene.

Men séann som vi jobber med det da, da tar vi en gang 1 kvartalet, vi
har internmeter med alle medarbeiderne hver tredje uke ca, da samles
bare alle sammen et par timer og da bruker vi en 3, 4, ganger i aret, sa

gar vi gjennom det skjema som hver enkelt medarbeider har, sa sier vi
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”ja hva har du gjort, har du lagt de invitasjonen som sto i

handlingsplanene din, har du fulgt med pa.

Det er den forankringen jeg ma skape da, den forstaelsen jeg mé skape,

et bilde jeg ma skape om at det er viktig for at det skal skje noe.

Regionene har stort sett samme utfordringer, sann at de kan bruke

kollegaene sine pa a sparre og finne en god lesning.

...sa har jeg jo noen sinne oppfolgingssamtaler. De jobber litt tettere

mot varehusene. De har ganske ofte sdnne samtaler

Klar visjon/strategi

...han tydeliggjor strategien pa et globalt perspektiv, og sa bruker vi

da en 1 min avdeling, er ansvarlig for & lage det vi kaller ”town holes”.

Annenhver méned har || 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte

til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.

Tenker primert pa ledergruppen, at alle skal 1 samme retning, sé er det
nok disse town holes, eller allmete kanskje, det er der man virkelig
forteller hva er det vi ser i markedet og hvor tvinger det oss til & gi og

hvor ensker vi & gd. Det kommuniseres til alle ansatte.

Sa jeg tror ikke det er tvil om hvis du gar og intervjuer vér
”operational marketing”-direktor sd vet han strategien for hele
ledergruppen og hva han er ansvarlig for og hva det faktisk betyr for at

vi skal nd visjonen vér 1 2020.

...v1 bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og s videre... for
a virkelig male at vi gjennomferer strategien og knytter det ogsa litt
mot operasjonell gjennomfering, s& hvordan vi lykkes hver eneste dag

ute 1 hvert utsalg hos hver eneste selger...

...da lager vi ogsa businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi
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oppnd neste kalenderar, og deretter s tar vi over.. dette PM teamet,
Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsa
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjere for a jobbet
opp mot a realisere businessplanen men ogsa da tilslutt ogsa
strategien.. sd.. kommer dette siste teamet inn, helt pa slutten, pé &
faktisk méler 1 markedet, fra maned til maned.. er vi i ferd med &

realisere strategien var...

...jeg satt opp de ulike pilarene mer 1 en annen rekkefolge enn det dere
sa pa forrige og sa begynte jeg a forklare de at det er noe om hvordan
vi skal oppnd noe og hva vi skal oppnd, en veldig viktig differensiering
som etter mitt hodet, og sa begynte jeg da 4 si da hvis vi bygger det pa
denne maten sa vil det ogsa vere en naturlig mate a fortelle hvordan vi

skal oppnd visjonen vér...

...uavhengig av hvem i ledergruppen du treffer der skal de fortelle den

samme historien.

...alle skal veere omforent om hva som er strategien var, og da
skjenner de ogsa sin rolle at, ja, er du selger i1 dagligvare eller oreka sa

skjenner du at det du gjer hver dag underbygger strategien var...

Og den planen er definert ned i minste detalj i tall. Hva ma vi né for &
nd vare skonomiske mal? Og sd har vi under-planer hvordan vi skal na

de, ganske spesifikt. Sa lenge du legger en plan, s& nar du den.

Jeg sa jo litt at vi, 1 en god prosess, si kan du si at planen legges, den
struktureres og den planlegges, s ma den kommuniseres! Hvis ikke sé
er vi helt ferdig. Da md vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi
skal komme dit, til ALLE som deltar. Jo mer du kommuniserer, jo mer

motiverende er det. Jo mindre du kommuniserer, jo darligere gar det.

... det er jo ledermeater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere giennomferelsen slik at vi kan pd en mate & en omforent
plan.. Det som er, det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier

som gér pd tvers av flere ansvarsomrader.
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...derfor sé er det sa ekstremt viktig & selge inn denne tanken om at vi
ett team et selskap som skal nd vare mél.. og forklare da at denne
strategien skal gi oss det der framme som selskap, og din rolle er

viktig og sa videre.

...opp mot den visjonen har vi laget en strategiplan som har 10

punkter...

...s& har vi en handlingsplan som da bygger opp om de 10 strategiene

som bestar av ulike handlinger vi gjor her 1 lopet av éret.

Da blir det hennes helt konkrete oppgaver og de har naturligvis en
betydning for en del av de strategiene og da gir det mer mening for
henne a jobbe opp mot strategien fordi hun far jobber mer 1

handlingsplan niva.

Jeg tror det, hvert fall maten vi né er lagt opp opplegget pa med en
strategiplan som styret holder 1 og en handlingsplan som har vokst opp
fra de ansatte, det tror jeg har vert et veldig alreit grep for a de ansatte

til & fa et eierskap til strategien egentlig uten & dimme strategien...

Jeg har 1 organisasjonen min noen og 70 lokale ledere, og det er jo de
som skal lede det her ute, sa at det... jeg onsker egentlig ikke a styre
de lokale lederne mine sa feelt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 %

kontroll pa uansett.

Kortsiktige vinninger

...v1 bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og s videre... for
a virkelig male at vi gjennomferer strategien og knytter det ogsa litt
mot operasjonell gjennomfering, s& hvordan vi lykkes hver eneste dag

ute 1 hvert utsalg hos hver eneste selger...

...lager noe som vi kaller en tredrsplan. S4 “committer” (forplikter) vi
oss 1 mer budsjettsammenheng for neste ar, hva er det vi har av

budsjetter og forholde oss til, og sé lager vi da en business plan som vi
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begynner med i august, eller vi begynner allerede na pé varparten, for
vi jobber jo med en trearsplan, ikke sant. Sa felger vi opp dette i

manedlige “business reviews”...

Filosofien var som jeg nevnte med kjente merkevarer til lav pris, og

planen har vi laget en 5 ars plan som vi felger lopende.

...lager vi en femarsplan eller en ja.. som regel jobber vi med en
femarsplan.. hvor vi da setter oss mal som.. de skal vi nd da om fem ér

med det tiltaket ogsa splitter vi det opp 1 drig og halvérige maltall...

...innenfor det budsjett aret sa gir det lite men det er en investering du
sar for 4 .. assaa.. istedenfor 4 fa korn og planter til hosten sa setter du
ned et epletre som skal gi frukt om 15 ar eller om 5ér.. da er det en fare
for at det blir nedprioritert hos de som da ikke far effekt av det.. ikke

sant.. for om noen ar.

...dette er dine handlinger 1 lopet av éret
50 nér aret er ferdig, sa kan vi godt finne en masse forklaringer for
hvorfor det ikke har skjedd, men vi har ikke nadd malet 1 hvert fall, det

er ikke s& vanskelig & se.

Det handler veldig mye om at vi lever veldig mye her og né, jeg vet
ikke dssen andre bedrifter du skal intervjue, men retail er fryktelig

kortsiktig.

...et er veldig mye sann "her og nd”-fokus 1 organisasjonen. Det tror
jeg det er hos mange i retail. Sa ligger det er lag over der som er mer
langsiktig, for det ma til, men det er nok ikke sa ofte de tingene vi
kommuniserer pa til varehusene vére. Da er vi ganske langt ned 1

trakta.

Ledelse

...12 personer, toppledere 1 selskapet, skal bruke 5-6 timer annenhver
uke, og det er ganske dyrbare ressurser, da ma vi gjere det beste ut av
det motet. Sé tilbakemeldingene var at dette var diskusjoner som var
helt utrolig at vi ikke hadde hatt for, det fikk mye mer samhold i
ledergruppen...
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I midten av méaneden sé har vi vart performance review mete hvor vi
sitter som en ledergruppe og vurderer hvordan vi lykkes og hvordan vi
ikke lykkes og hvem er det som ma hjelpe til for at vi skal lykkes
bedre.

Disse strategikartene er ekstremt viktig for at alle skal forsta
strategien, sa det er et viktig kommunikasjonsverkteay. Tenker primert
pa ledergruppen, at alle skal i samme retning, sd er det nok disse town
holes, eller allmete kanskje, det er der man virkelig forteller hva er det
vi ser 1 markedet og hvor tvinger det oss til & ga og hvor ensker vi & ga.
Det kommuniseres til alle ansatte. Disse fown holes som jeg snakker
om det er da annenhver méned hvor vi gjer opp litt og prover a fa alle

til 4 forsta.

Alt er en mulighet eller en trussel, og da er strategisk kommunikasjon

ekstremt viktig og méaten 4 fa den lederstjernen, som er strategien vér.

... har vi laget en 5 &rs plan som vi folger lopende. Og den planen er
definert ned 1 minste detalj 1 tall. Hva ma vi na for 4 né vare
okonomiske mal? Og sa har vi under-planer hvordan vi skal né de,

ganske spesifikt. Sa lenge du legger en plan, sé nar du den.

Ja, alle nivaer og den (ref: planen) blir kommunisert ut, mélstyrt. Ogsa

tror ikke vi pd & styre folks tanker, vi tror pd & styre folks mal.

... vi sier at vi skal lage noe, sa begynner vi & lage det, mens vi

sjosetter det.

Endringer, utvikling, development, det tar vi as we go.

Det er jo implementeringen, det er kommunikasjonen, det er & vare

malstyrer, og energigiver.

Vi engasjerer folk ved oppfelging, resultatoppfelging hyppig,
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beleonningssystemer.

...du kan planlegge deg i hjel ogsé, s& du méa legge en plan som er

spesifikk nok.

Vi har, det er egentlig ikke sd avansert at jeg kan si at vi har en

strategiplan, det.. planen er egentlig ganske enkel.

...Vl starter jo med brainstorming og ideer.. og.. ogsa videre, som da
igjen blir etterfulgt av analyse og prever a sjekke hvor realistisk det er
og da har vi egentlig greit.. hvor lett er det & gjennomfere 1 forhold til
trengs det... for & gjore det... trengs det opplaring .. hvor mye.. trengs
det utvikling av innredning.. ogsa.. krever det mer bemanning.. ikke
sant.. ogsa har du en del sanne kriterier du velger ut etter, og de som
har minst innsatsfaktorer og gir sterst resultat, det er egentlig de du

prioriterer...

Da er det tiltaksplaner ... dette er handlingsplanen for & nd malet

...v1 bruker mye mye mye mer penger tid krefter ressurser pa

opplering av ansatte nettopp for & fa gjennomferingskraft...

... det er jo ledermeater og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere giennomfoerelsen slik at vi kan pd en mate & en omforent
plan.. Det som er, det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier

som gér pd tvers av flere ansvarsomrader.

...Jo mange ledd og nivaer, jo mer ting blir borte.

...innenfor det budsjett aret sa gir det lite men det er en investering du
sar for 4 .. assaa.. istedenfor 4 fa korn og planter til hosten sa setter du
ned et epletre som skal gi frukt om 15 ar eller om 5ér.. da er det en fare
for at det blir nedprioritert hos de som da ikke far effekt av det.. ikke

sant.. for om noen ar.
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Det er jo kommunikasjon, det er jo det aller aller viktigste... forklare
folk ikke bare hva de skal gjore, men hvorfor.. det er liksom en av

mine mantra.. du kan aldri fa leert opp nok, informert nok.

...bruker nesten aldri eksterne ressurser...

...forst er den en plan, hvor der medarbeideren selv fér lov til &
komme med forslag til alle de aktivitetene de métte enske sé prover vi

a ordne opp 1 det...

...da tar vi en gang i kvartalet, vi har internmeter med alle
medarbeiderne hver 3. Uke ca, da samles bare alle sammen et par
timer og da bruker vi en 3, 4, ganger 1 dret, sd gar vi gjennom det

skjema som hver enkelt medarbeider har...

...han som har hjelpa oss med handlingsplanen her, han har lagt
mange handlingsplaner, og han sa at de ter den forste handlingsplanen
han har laget som sé detaljert kommer opp fra hver enkelt medarbeider

og ikke er et overordnet dokument...

... men jeg tror veldig pa... eh, lokalt eierskap. Jeg har 1
organisasjonen min noen og 70 lokale ledere, og det er jo de som skal
lede det her ute, sé at det... jeg onsker egentlig ikke & styre de lokale
lederne mine sa fzlt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 % kontroll pa

uansett.

Naér vi skal implementere noe som er, noe annet enn to-do handlinger
da, sa forankring og lokalt eierskap, og sa er det leder til leder
oppfelging pa det etterpd. Eh, hvordan den lokale lederen har skapt sin

plan for hvordan folkene sine skal levere eller gjore en endring.

...det viktigste vi gjor er & folge opp at intensjonen har gatt gjennom...

...er veldig opptatt av at jeg jobber mye med intensjon og at de ma

forsta hva jeg ensker & oppna... Helt hvordan de gar den veien, i en del

tilfeller er det litt sdnn fritt, men de ma forstd hva de skal oppna. Sa det
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a folge opp at intensjonen har nadd helt frem til de som faktisk skal
gjore jobben, det er viktig, og hjelpe de nar det som er opplagt pa et

varehussjefmeate blir vanskelig 1 hverdagen, for det skjer alltid.

Vi prater gjennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal

folge opp og hvem som har ansvar for hva.

Sa jeg tror hele tiden ma man leve med at ting endrer seg, og det tror
jeg vi som ledere ma tile og sté 1, at beslutningene vi tar de blir

gjenstand for evolusjon.

Vi ma terre og sta 1 det, ma ikke bli s& opphengt i at vi har tatt i en
beslutning og at den skal gjennomferes til enhver pris, at man ikke

holder pa darlige beslutninger enn 4 terre & endre oss litt underveis.

Ting m& modnes underveis da. S4 at du pd en mate, hvertfall at de
beslutningene vi tar, vi tar taktiske beslutninger hele tiden, og de
trenger vi ikke modnes pé, de bare gjennomferer man. Men akkurat de

beslutningene som betyr noe for det vi skal vere for kunden 12020

Ansvarsomrader

Sa det blir ekstremt tydelig hvem som er ansvarlig for hva, for 4 lykkes

med strategien...

Strategien er den samme, men hvem som er ansvarlig for &

gjiennomfere strategien vil endre seg litt.

Sa jeg tror ikke det er tvil om hvis du gar og intervjuer vér
”operational marketing”-direktor sd vet han strategien for hele
ledergruppen og hva han er ansvarlig for og hva det faktisk betyr for at

vi skal nd visjonen vér 1 2020.

...sa har jeg et team som jobber med prosjekter, strategsikeprosjekter,

og s har jeg et team som jobber med det vi kaller business insight, det
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er egentlig det vi kaller all styringsinformasjon om markedet .. sa det
kan du egentlig se for deg at hva er resultatet av strategien vér .. vi

maler effekten pa markedsandeler for eksempel...

...alle skal veere omforent om hva som er strategien var, og da
skjenner de ogsa sin rolle at, ja, er du selger i1 dagligvare eller oreka s&

skjenner du at det du gjer hver dag underbygger strategien var...

Ja. Det vi gjor vi som vi er ganske flinke til her hos oss, er at vi ikke
tillater at flere har samme ansvaret, for da blir det veldig pulverisert.
Hyvis vi skal ha et prosjekt, skal du ha ansvaret, ikke noen andre, for da
er det deg jeg forholder meg til og kan alltid peke pa deg. Vi er veldig

tydelig pa hvem har ansvaret i et prosjekt. Det er aldri flere, det er én.

...tydeligere eierskap, tydelig ansvar, sa er det veldig avgjerende for

prosessen.

...da er det alltid en ansvarlig for hvert omrade og den rapporterer da 1
siste omgang inn 1 styret slik at vi hele tiden har den langsiktige

planen.

...0g sé er det utforelsen av det som for oss er handlingsplanen, utfere
strategien er jo & gjere noen handlinger. De stér vi mer fritt til lage 1
administrasjonen selv og styret blander seg ikke sa mye borti.. den
handlingsplanen vi lager men de er opptatte av 4 folge opp den
handlingsplanen for & se om vi gjor det vi har sagt at vi skal gjore 1
handlingsplanen da, sa styre har et ansvar om & lage en strategi og

folge opp at vi gjer det vi har sagt 1 handlingsplanen...

...det blir gjennom praktiske oppgaver, for da kommer ned 1

gjoremadlene til hver enkelt medarbeider har hos oss for eksempel.
...lage en handlingsplan som involverer alle medarbeiderne veldig
tydelig..eeehh.. at det er var méte & f4 medarbeiderne til & involvere

seg 1 strategieplanen...

Da blir det hennes helt konkrete oppgaver og de har naturligvis en
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betydning for en del av de strategiene og da gir det mer mening for
henne a jobbe opp mot strategien fordi hun far jobber mer 1

handlingsplan niva.

...mens 1 handlingsplanen der kan vi lage et eget ark til akkurat
kommunikasjonsmedarbeideren hvor vi sier, dette er dine handlinger 1

lopet av éret.

... men jeg tror veldig pa... lokalt eierskap. Jeg har 1 organisasjonen
min noen og 70 lokale ledere, og det er jo de som skal lede det her ute,
sa at det... jeg onsker egentlig ikke & styre de lokale lederne mine sa

feelt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 % kontroll pa uansett.

Naér vi skal implementere noe som er, noe annet enn to-do handlinger
da, sa forankring og lokalt eierskap, og sa er det leder til leder
oppfelging pa det etterpd. Hvordan den lokale lederen har skapt sin

plan for hvordan folkene sine skal levere eller gjore en endring.

Helt hvordan de gar den veien, 1 en del tilfeller er det litt sdnn fritt,
men de ma forstd hva de skal oppna. Sa det & folge opp at intensjonen
har nddd helt frem til de som faktisk skal gjere jobben, det er viktig, og
hjelpe de nar det som er opplagt pa et varehussjefmete blir vanskelig i

hverdagen, for det skjer alltid.

Vi prater gjennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal

folge opp og hvem som har ansvar for hva.

Forankring

Annenhver méaned har - 4-5 sesjoner hvor vi inviterer alle ansatte

til 8 komme & here p4, litt hvordan det gar 1 forhold til strategien vér.

Tenker primert pa ledergruppen, at alle skal 1 samme retning, sé er det
nok disse town holes, eller allmete kanskje, det er der man virkelig
forteller hva er det vi ser i markedet og hvor tvinger det oss til & gi og

hvor ensker vi & gd. Det kommuniseres til alle ansatte.
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...sa har jeg et team som jobber med prosjekter, strategsikeprosjekter,
og s har jeg et team som jobber med det vi kaller business insight, det
er egentlig det vi kaller all styringsinformasjon om markedet .. sa det
kan du egentlig se for deg at hva er resultatet av strategien vér .. vi

maler effekten pa markedsandeler for eksempel...

...da lager vi ogsa businessplaner som konkretiserer det, hva skal vi
oppnd neste kalenderar, og deretter s tar vi over.. dette PM teamet,
Performance management teamet, tar over denne prosessen ogsa
koordinere de alle avdelingene internt.. hva de skal gjere for a jobbet
opp mot a realisere businessplanen men ogsa da tilslutt ogsa
strategien.. sd.. kommer dette siste teamet inn, helt pa slutten, pé &
faktisk méaler 1 markedet, fra maned til maned.. er vi i ferd med &

realisere strategien var...

...engasjerende og inkluderende kultur...

...12 personer, toppledere 1 selskapet, skal bruke 5-6 timer annenhver
uke, og det er ganske dyrbare ressurser, da ma vi gjore det beste ut av
det motet. Sé tilbakemeldingene var at dette var diskusjoner som var
helt utrolig at vi ikke hadde hatt for, det fikk mye mer samhold i
ledergruppen...

Jeg sa jo litt at vi, 1 en god prosess, si kan du si at planen legges, den
struktureres og den planlegges, s ma den kommuniseres! Hvis ikke sé
er vi helt ferdig. Da md vi kommunisere hvor vi skal, og hvordan vi
skal komme dit, til ALLE som deltar. Jo mer du kommuniserer, jo mer

motiverende er det. Jo mindre du kommuniserer, jo darligere gar det.

Vi kommuniserer at vi er store enheter, vi kommuniserer da ut til en

varehussjef som tar det pd sine personalmeter som alle er med.

...da er det alltid en ansvarlig for hvert omrade og den rapporterer da 1

siste omgang inn 1 styret slik at vi hele tiden har den langsiktige
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planen.

Det er jo kommunikasjon, det er jo det aller, aller viktigste... Forklare
folk ikke bare hva de skal gjore, men hvorfor.. det er liksom en av

mine mantra.. du kan aldri fa leert opp nok, informert nok..

Da er det tiltaksplaner .. da gar vi ikke sant.. strategien er der.. dette er
handlingsplanen for & nd mélet.. ogsa opplaring da.. veldig mye er
opplering vi har en ganske.. handel.. er ganske menneske.. altsa
menneske da.. det er ofte veldig mange mennesker involvert for det
alle meste av det skal jo ut 1 butikk og da involveres veldig mange
mennesker.. sd da.. en av de tingene som vi har gjort mye mer av i
-, og etter hvert hos - ogsa etter hvert som jeg har vert leder
her, det er at vi bruker mye, mye, mye mer penger tid krefter ressurser
pa opplering av ansatte nettopp for & fa gjennomferingskraft da ogsa

motivasjon for s vidt.

Nei, det er jo ledermeter og ga gjennom, og forklare hva og hvorfor og
diskutere giennomferelsen slik at vi kan pd en mate & en omforent

plan

Og vi ser jo pd de ansatte som den sterste ressursen.

Da ma jeg overbevise styret eller lage et grunnlag for styret slik at de
kan fatte en god beslutning og, eller med nok informasjon da, og det
kan ga veldig fort. Men vanligvis pa tyngre omrader, nér vi bestemmer
oss for & ga 1 nytt omrdde som vi ikke har vart i for, sa er det ofte en
prosess som tar fort et halvt ar, et ar for vi er inne med noen

handlinger.
...lage en handlingsplan som involverer alle medarbeiderne veldig
tydelig... at det er var méate & fa medarbeiderne til & involvere seg i

strategieplanen...

Da blir det hennes helt konkrete oppgaver og de har naturligvis en
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betydning for en del av de strategiene og da gir det mer mening for
henne a jobbe opp mot strategien fordi hun far jobber mer 1

handlingsplan niva.

Jeg tror det, hvert fall maten vi né er lagt opp opplegget pa med en
strategiplan som styret holder 1 og en handlingsplan som har vokst opp
fra de ansatte, det tror jeg har vert et veldig alreit grep for a de ansatte

til & fa et eierskap til strategien egentlig uten & dimme strategien...

Men det at alle skal, at vi skal ha et inkluderende miljg, det er vi veldig

opptatt av...

.. vi har sett s mange sadnne handlingsplaner som egentlig minner litt
om strategiplaner fordi de blir for overordnet og de ansatte fér ikke
noe, det er bare en annen maéte & fortelle strategiene pd med en sdnn
masse fremmedord og masse sann fremmedgjering, som en
medarbeider nede 1 systemet ikke har noe som helst forhold til i det

heletatt..

... men jeg tror veldig pa... lokalt eierskap. Jeg har 1 organisasjonen
min noen og 70 lokale ledere, og det er jo de som skal lede det her ute,
sa at det... jeg onsker egentlig ikke & styre de lokale lederne mine sa

feelt, for det vil jeg aldri kunne ha 100 % kontroll pa uansett.

For meg handler det veldig mye om forankring, og eierskap.

Naér vi skal implementere noe som er, noe annet enn to-do handlinger
da, sa forankring og lokalt eierskap, og sa er det leder til leder
oppfelging pa det etterpd. Eh, hvordan den lokale lederen har skapt sin

plan for hvordan folkene sine skal levere eller gjore en endring.

Det er den forankringen jeg ma skape da, den forstaelsen jeg mé skape,

et bilde jeg ma skape om at det er viktig for at det skal skje noe.

Vi prater gjennom hvordan vi skal implementere og hvordan vi skal
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folge opp og hvem som har ansvar for hva.

Ytre faktorer

... men hvis vi er tydelig pé at dette er noe man ser 1 hele Europa, det
er uunngaelig, vi ma tilpasse oss, change is the new normal, og vi

gjorde det om til en mulighet.

... det er ikke tvil om at det kommer til & vaere endringer hele tiden og

at det skjer masse ut i vart markedet ogsa...

Det krever at vi er dynamiske, og at vi tilpasser oss. Vi jobber i et
marked som er i kontinuerlig endring, sa det ligger ogsd som en del av
DNAet vért da. Sa vi tilpasser oss det kundene ensker, og det
markedet tvinger oss til & gjere, og vi tilpasser oss der vi tror det er

vekst muligheter, da.

Strategien er den samme, men hvem som er ansvarlig for &

gjiennomfere strategien vil endre seg litt.

...alle skal veere omforent om hva som er strategien var, og da
skjenner de ogsa sin rolle at, ja, er du selger 1 dagligvare eller oreka si

skjenner du at det du gjer hver dag underbygger strategien var...

Endringer, utvikling, development, det tar vi as we go.

Da har man endringsvilje. Man ma vere villig til 4 endre seg dersom

markedet endrer seg.

...nei da involverer vi det.. noen ganger sé er jo planen feil sd da ma
du enten skrive det ned igjen eller endre den ... Ja, poenget er jo 4 .. det
er selvfolgelig viktig noen ganger.. sa er det planen riktig, strategien er
riktig, vi ma bare prove hardere.. for det er jo ikke snn at det er feil
selv om vi ikke lykkes... nadvendigvis men om .. noen ganger sé er

faktisk vurderingen feil..

Det handler veldig mye om at vi lever veldig mye her og né, jeg vet

119




ikke dssen andre bedrifter du skal intervjue, men retail er fryktelig

kortsiktig.

Sa jeg tror hele tiden ma man leve med at ting endrer seg, og det tror
jeg vi som ledere ma tile og sté 1, at beslutningene vi tar de blir

gjenstand for evolusjon.

... hvis vi holder fast pa en strategi som vi vet at langsiktig s er det

helt riktig, men det hjelper veldig lite nér kvartalstallene skal inn.

Hindringer

Alltid.

Det vi har som rammeverk rundt, det viser hvor vi er pa vei, og alt som

dukker opp er bare hindre vi mé over.

Med vér tilpasningsdyktighet og evne til & snu oss rundt raskt, sa

endrer vi ikke mélet vért, vi endrer bare méten vi skal komme dit pa

Strategien er den samme, men hvem som er ansvarlig for &

gjiennomfere strategien vil endre seg litt.

Vi har beskrevet de strategiske risikoene som kan hindre oss 1 4 né det

Ja. Absolutt.

Da meter du kulturell motstand, personlig motstand, og selvfoelgelig
meter du konkurrenter som opptar hva du driver med og prover a
spenne bein pa deg. For & handtere dette gir vi mer gass, for mélet er

der, og vi er ekstremt malfokusert...

Helt konkret hvis en leder for eksempel ikke er enig, enten sa far du
denne personen med eller sé sier man til personen “’step aside”, fordi

malet er hayere.
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Vi kastet alle partnere og byttet ut de vi fant udugelige. Vi matte bytte
ut ledere som satt med resultatansvaret, vi byttet ut flere av
prosessdeltakerne og begynte péd nytt. Men da gikk jeg inn som
toppleder uten filla-peiling, og det har jeg ikke enda, og bare tils at
det fungerte. Derfor s, nar du sitter pa toppen av en bedrift, dersom

du ikke kan ta det ansvaret, sa har man ikke noe der & gjore.

...det vanskelige er jo alltid prosjekter eller strategier som gar pé tvers

av flere ansvarsomrader...

Ja, det er ikke noe tvil om. Vi har kommet fram til at de vanskeligste
tingene er altsd, hvis vi ikke har fortalt og leert opp nok sé har det vaert

en arsak, hvor folk egentlig ikke har skjont det.

...de kvitter vi oss med ... det er ikke rom for & svemme mot

strommen.

Ja.

...at man ikke har nok ressurser da at man har en i det men man har

liksom ikke mannskap nok til & gjennomfore ideen...

Sa kan det ogsd hemme gjennomferingen at man blir uenig underveis
om hvor man egentlig skal og hvordan man vil gjennomfore
prosjektet. fordi de som har fatt ansvaret har sé sterke ulike meninger

at det er med i prosessen.

...da ma vi sette oss ned og finne pa nye ideer pa hvordan det kan
loses, enten at jeg gir noen rad fra det jeg kan eller at jeg samler mer
medarbeidere som kan tenkes & hjelpe til med a gi svar pa det

spersmaélet...

... seker noe hjelp utenifra for det er ikke sikkert jeg kan svaret og det
er ikke sikkert jeg vet hvilke andre ressurser som kan vare til hjelp

heller.

Men pé et eller annet tidspunkt sa har de jo ikke noe valg. Da ma de
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sld haela sammen og ga den veien vi har bestemt oss for & ga med

selskapet, hvis ikke kan de ikke vaere ledere 1 selskapet.

... hvis vi for eksempel skal legge en markedsstrategi som er helt
riktig pd lang sikt, men som kortsiktig gjor at vi fir mindre salg enn
det vi hadde regnet med, da er det jo lett & snu ... for at vi skal levere

et resultat til eierne vare...

... hvis vi holder fast pa en strategi som vi vet at langsiktig sé er det

helt riktig, men det hjelper veldig lite nér kvartalstallene skal inn.

Maling

...v1 bruker gode styringssystemer, ledelsesportaler og s videre... for
a virkelig male at vi gjennomferer strategien og knytter det ogsa litt
mot operasjonell gjennomfering, s& hvordan vi lykkes hver eneste dag

ute 1 hvert utsalg hos hver eneste selger...

Og dette var noe av det jeg implementerte de to arene jeg var her som
konsulent, at hver eneste dag si er selgerne i1 dagligvare, kiosk og
bensin ute og tar bilder med mobilen sin av disse displayene, og det
kommer da inn i et stort datavarehus som vi har utviklet, ogsa er det
faktisk bildegjenkjenning som gjor at vi vet at det var et _
B ooy . S5 gar det inn i rapportering som har farget
fra key accountene, som faktisk henger sammen med business planen
og strategien. Sa pa en mate sd henger alt dette sammen, og sa er det
faktisk hver eneste dag sé skal du kunne gé inn péd dataen og se
hvordan du som selger presterer, salgssjefen skal se hvordan teamet
presterer og da skal den som er kanaldirekter i field sales se hvordan
hele field sales presterer mot de mélsettingene som er satt av key
accountene for Coop denne uken. Og i strategien var star det at vi skal
gjore noe mot Coop, som dermed vi kan male om vi er pé vei til &
giennomfore, og sd har vi noe 1 strategien var som sier noe om
markedsandelen vi skal ha 1 Coop, som henger sammen med business

inside leverer.
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... vi maler hver eneste butikk pa miloppnéelse, og dette aggregerer vi
1 et ménedlig scorecard. Sa det vil ogsa si at hver maned kommer det
noen fra field sales, ledergruppen, cam(?) ledergruppen og marketing

ledergruppen, og presenterer for - 0g meg.

...vi maler effekten pad markedsandeler for eksempel... og sa et siste
team som .., nd er det bra du tar det opp.. hehe.. skal huske alt dette
..... det kaller vi performance management, og de er en ekstremt viktig

nekkel 1 4 méle at vi gjennomferer strategien...

...jeg jobber ogsd mye med det & synliggjore informasjon for
ledergruppen, sa vi har mye dashboards og scorecards osv hvor vi kan
g4 inn et sted og finne ut hvordan vi presterte 1 januar, for det er et

viktig element for 4 bli bedre...

Alt. For hvis du lanserer en strategi, sé gjor du det for den skal gi deg
bedre bunnlinje og tjene mer penger. Da ma du méle hva/ hvilken
effekt det har. Eksempelvis, vi har satt inn kundemalere 1 alle
butikkene, da vet vi nar det kommer folk til butikkene, sa vet vi at
markedsferingen er god, sd det kommer flere, og hvis de som kommer
handler, da er butikken flink. Lanserer vi en strategi om at vi skal ha
hoyere varelager og flere av hver storrelse, sd kan vi male pd converse
antall handlende av de som kommer, om strategien var vellykket. Da
maler vi det. Trivselsméling har vi alt for lite av. Hvis et varehus
begynner & selge darlig, sa er det darlig trivsel, ofte. Hoyt fraver,

selger dérlig, heyt skifte... da gar vi inn, da maler vi.

...a det gér egentlig pa at vi prever pa at en hver plan da vi har, prever
vi & kvantifisere, tallfeste .... ogsd maler vi opp om vi lykkes eller ikke,

om vi nér de tallene.. sann 1 hovedsak og det gar helt opp 1 styret

Sa alle de der subjektive tingene er mye vanskeligere & male enn de

som er veldig konkrete og malbare som siddan da.

Sa noe er enkelt 4 male, noe er ikke sa enkelt 4 male.. og det vi kan

male praver vi a male, og det som er vanskelig 4 méle det ma vi bare
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prove & gi utrykk for.

...som maler den utviklingen man vil ha. Det er jo veldig lett pd de
harde vanlige tingene, mens nar vi skulle, ndr vi bestemte oss for a bli
mer kundeorienterte, det er mye vanskeligere 4 méle noen gode

malinger pa.
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