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7.4.

Virksomhedens arscyklus

— ledelsens implementeringsvaerktaj

af partner Jorgen Kjeergaard, jkj@implement.dk, Implement A/S

Ledelsens implemen-
teringsvaerktoj

Den tidsmeaessige
knageraekke

4/Juli 2005

1. “Arets gang i Lidenlund”

“Arets gang i Lidenlund” er titlen pa Henning Gantriis’ lune
tegneserie om stort og smaét i livet i en dansk provinsby.
Ligesom arstider og hejtider skifter i et lille bysamfund, er
der ogsa i en virksomhed er en raekke af overordnede aktivi-
teter, der gentages med et mere eller mindre fast interval,
typisk i en arlig cyklus. Det geelder fx fastleeggelse af bud-
get, opfelgning pa budget, udarbejdelse af arsregnskab,
medarbejderudviklingssamtaler, julefrokost, personalekon-
ference. For praktiske formal og fordi de fleste organisatio-
ner har en grundleeggende et-drlig cyklus, har vi i denne
artikel valgt at tale om arscyklussen, men vores erfaringer
vil naturligvis ogsé geelde for andre perioder end et ar.

Hovedpointen i denne artikel er, at virksomhedens arscyk-
lus er et implementeringsveerktej, der danner rammen om
implementering af strategier, strategiske projekter og om
opfelgning pa driftsmal. Arscyklussen er siledes maske
ledelsens vigtigste implementeringsveerktej, for alt det, vi
onsker at vurdere, beslutte og folge op pa, skal jo finde sted
pa et eller andet tidspunkt i lobet af aret.

Arscyklussen er virksomhedens tidsmaessige knageraekke,
som de store linjer i organisationen (budget, strategi, resul-
tatkontrakt/businessplan, driftsmal etc.) behandles ud fra.
“Behandles” vil grundleeggende sige, at de forberedes,
besluttes, implementeres og folges systematisk op. Pa hver
af knagerne haenges billedlig talt de aktiviteter, der skal gen-
nemfores for at sikre effektiv udvikling og implementering
af virksomhedens strategier og for systematisk driftsopfelg-
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Figur 1.

Det er med arscyklussen lige som med strategi og veerdier —
det er noget, man har i alle organisationer, hvad enten det er
bevidst besluttet eller styret af tilfeeldigheder eller udefra
kommende faktorer. Det er maske aldrig blevet besluttet
eller godkendyt, ja det kan vaere noget, som man knap nok er
klar over eksisterer. Ved at betragte og bruge arscyklussen
som implementeringsveerktgj vil man kunne oge effekten af
strategier, diverse resultatmalinger, ledermode og medar-
bejderudviklingssamtaler. Prov fx lige at overveje, hvordan
opfelgning pa strategien er systematisk indbygget i jeres
ledermeder (hvordan, hvornér?). Eller hvorfor jeres medar-
bejderudviklingssamtaler gennemferes der, hvor de gor —
og hvordan de er koblet til jeres strategi?

I denne artikel vil vi formidle vores erfaringer med at
designe og drive en arscyklus proces som implementerings-
veerktg;j.

2. Ups, det er allerede i nzeste uge vi skal
aflevere status...

Som konsulent meder man gennem arene mange ledere og
medarbejdere fra talrige organisationer. Nogle af de udfor-
dringer, vi har hert om, kan illustreres med felgende situati-
onsbilleder:

* “Det er underligt, hvorfor der altid er sadan et hektisk
forleb omkring udarbejdelse af budgettet — det er som
om, vi kronisk kommer for sent i gang, sa det bliver et
forhastet og stresset forleb, og sa vi ikke nar at konsoli-
dere tallene ordentligt.”

Praktisk Ledelse 4/Juli 2005

1960GPURYS3S[aPT UBSIOE 'S WNIo] UBsIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Virksomhedens arscyklus 7.4.

Struktur skaber
vaerdi

Fasthold fokus pa
bade strategi og
drift

4/Juli 2005

“Sidste ar brugte vi mange kreefter i ledergruppen pa at
lave en ny strategi, og det var en god proces. Nu er det
lige som om, det er gaet lidt i glemmebogen, og vi far
ikke rigtig fulgt op péd det. Tiden pé ledermederne gar
mere med dagen og vejen, og mine medarbejdere driller
mig af og til med, hvad der blev af alle de tanker, som vi
iledelsen sa engageret fortalte om.”

e “Det ville veere skont, hvis vi blev lidt bedre til at komme
pa forkant med tingene. Jeg synes, vi bruger for meget
tid pa brandslukning, fordi vi opdager ting for sent, nar
skaden er sket.”

* “Pa vores ledermeder gar der meget tid med sagsbe-
handling og driftsspergsmal. Det irriterer mig, at vi
arbejder sa ustruktureret og sa meget “fra handen i mun-
den” - vi vil egentlig gerne bruge mere tid pa fremtiden,
men vi lykkes for sjeeldent med at f4 sat tid af.”

* “Som direkter er det frustrerende, at jeg ofte far for sen

eller mangelfuld information fra mine ledere om, hvor-

dan det gar. Og ndr jeg sperger, reagerer de, som om jeg
misteenkeliggor dem.”

Maéske har du hert om virksomheder og organisationer,
hvor sddanne situationer kan forekomme. Vi har ofte ople-
vet, at en medvirkende arsag til ovenstaende symptomer er,
at virksomheden har haft en ustruktureret knageraekke eller
arscyklus.

Kuren mod disse symptomer har to elementer, nemlig dels
udvikling af en mere struktureret made at arbejde med &rs-
cyklussen som en struktureret proces, dels udvikling af &rs-
cyklussen til en veerdiskabende og engagerende proces. For
at gore arscyklussen til et effektivt implementeringsvaerktoj
kraeves der sdledes bade struktur og holdning. Det vil blive
diskuteret nedenfor i henholdsvis afsnit 2 og 3.

3. Arscyklussen som en struktureret
nggleproces

3.1. Styringselementer i arscyklussen

I de fleste virksomheder er det helt naturligt at have styr pa
sine driftsprocesser, sd som fx:

¢ Fremstilling af varer i en industrivirksomhed
* Behandling af laneansggninger i en finansiel virksomhed
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* Udarbejdelse af et lovforslag i et ministerium.

En noegleproces Arets gang i organisationen er efter vores opfattelse en nog-
leproces, som pa tilsvarende vis kan og ber styres. Ved at til-
retteleegge og gennemfere drscyklussen som en negleproces
udvikles “Arets gang i Lidenlund” fra at vaere en delvis til-
feeldig reekkefolge af aktiviteter i ledelsen og blandt medar-
bejderne til at veere et egentligt implementeringsveerkte;.
Det loser naturligvis ikke alle problemer og udfordringer,
men det sikrer en grundrytme i organisationen og sikrer pri-
oritering af tid til at fastholde fokus pa bade strategi og drift.

Styring af arscyklussen som en negleproces kan fx ske ved
at treeffe beslutninger om nedenstaende aspekter:

Styringselement i arscyk- | Eksempler
lus som implementerings-
vaerktoj
Definere formalet Formalet med vores arscyklus er, at:
med arscyklussen e Virksomhedens strategier implementeres effektivt i hele organisa-
tionen (det langsigtede fokus).
¢ Driften ngje falges og lebende forbedres (det kortsigtede fokus).
Definere succeskriterier Succeskriterier for vores arscyklus er, at
for arscyklussen e Lederne oplever, at arscyklussen fungerer som en god ramme om
ledelsesmaessige diskussioner, prioritering og opfelgning.
¢ Medarbejderne oplever, at der er god sammenhang mellem virk-
somhedens strategi, og de mal og indsatser, der er fokus pa i egen
enhed.
¢ Medarbejderne oplever, at ledelsen fglger systematisk op pa virk-
somhedens strategier.
e Bestyrelsen oplever, at de inddrages rettidigt i diskussioner af stra-
tegi og far preecise rapporter om implementering af strategien.
Definere en ansvarlig Den administrerende direktor er procesejer for arscyklussen, og
procesejer for arscyklus- direktionssekreteeren star for “driften” af processen. Direktgren og
sen direktionssekreteeren sgrger for, at der arligt gennemfores en evalu-
ering af, om arscyklus processen fungerer tilfredsstillende i forhold
til formal og succeskriterier, og for at identificerede forbedringsmu-
ligheder implementeres.
Fastleegge en tids- og Der fastleegges tid og sted rullende 6-12 maneder frem bestyrelses-
aktivitetsplan for arscyk- meder, ledermeader, personalemeader, gennemfgrelse af kunde- og
lussen medarbejderresultater etc., sa der er en naturlig sammenhaeng og
reekkefolge i aktiviteterne. Der udpeges ansvarlige for forberedelse,
praesentation og gennemfgorelse af de enkelte aktiviteter.
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Udvikle vaerktojer og
metoder til arscyklussen

Der veelges bl.a. format for beskrivelse af arscyklussen, som leegges
pa virksomhedens intranet.

Der udarbejdes dagsordenskabeloner for forskellige typer ledermg-
der og -seminarer og for bestyrelsesmader.

Der veelges format for rapportering af resultater og for fremdrift i
projektportefolje.

Der veelges koncept for businessplan, resultatkontrakt, virksomheds-
plan, eller hvad man nu bruger savel pa virksomhedsniveau som pa
afdelingsniveau.

Male pa, om arscyklussen
lever op til de fastlagte
succeskriterier

Pa et arligt statusmade i ledergruppen evalueres arscyklus processen
ud fra ledernes egen oplevelser, tilbagemeldinger fra medarbej-
derne i den arlige klimaundersggelse samt en kvalitativ evaluering
pa et arligt bestyrelsesmade.

Succeskriterier for
interessenterne

Fikspunkter i
arscyklussen

4/Juli 2005

Vi vil anbefale, at man ved fastleeggelse af succeskriterier for
arscyklus processen tenker ud fra relevante interessenter i
forhold til arscyklussen, dvs. hvilke resultater der skal
komme ud af processen set ud fra felgende perspektiver:

¢ Ledergruppen:
¢ Topledelsen
* Mellemlederne

* Medarbejderne

* Evt. eksterne interessenter, fx ejere eller bestyrelse, myn-
digheder og samarbejdspartnere.

3.2. Selve arscyklussen - aktiviteter placeret pa
en tidslinje

I nogle af virksomhedens negleprocesser er grundstruktu-
ren bygget over et forleb, som i en eller anden form er vari-
anter over “afklaring — forberedelse — gennemforelse —
opfelgning og evaluering”. Arscyklus processen adskiller
sig herfra, ved at den er bygget op over en tidslinje —i denne
artikels sammenhaeng afgreenset til et ar. Sa arscyklus pro-
cessen beskriver, hvordan aktiviteter i arets gang er placeret
hen over kalenderaret, hvordan de s& at sige haenger pa kna-
geraekken.

Udgangspunktet for, hvordan aktiviteterne placeres pa kna-
geraekken, er de udefra kommende forudseetninger, som
man er nodt til at indrette sig efter.

Den slags fikspunkter i arscyklussen kan fx veere:

¢ Krav fra myndigheder om tidspunkter for indberetnin-
ger etc.
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Find den logiske
raekkefolge

Lav en simpel
oversigt

Udmeldinger fra evt. overordnede instanser, som man er
nedt til at afvente, for man kan treeffe visse beslutninger.
Séddanne eksterne udmeldinger kan veere fx indtjenings-
mal fra koncern til selskaber i koncernen, politiske krav
til resultater eller til prioritering af indsatser i en kommu-
nal forvaltning etc.

Seesonbestemte forudsaetninger som fx hejseesonperio-
der (rejsebranchen), internationale messer (modebran-
chen), kvartalsskifte (finansiel sektor) etc.

Hertil kommer, at der fx ud fra mere almene fikspunkter i
aret kan veere gode anledninger til at tidsfastseette visse akti-
viteter, som fx:

Arsafslutning eller halvéarsafslutning lige for en sommer-
ferie.
Kick off aktivitet lige efter sommerferien eller lige efter
nytar.

Ud fra fikspunkterne placeres aktiviteterne sa ud over aret,
sa de ligger i sa logisk en reekkefelge som muligt, fx saledes

at:

Der foreligger friske resultater fra kunde- og kvalitets-
malinger for strategien revurderes.

Det manedlige ledermede leegges forud for det méned-
lige personalemode, s& ledermedet bruges til at forbe-
rede indholdet pa personalemedet.

Budgettet lases forst fast, nar strategien er afklaret.

Naér strategi og budget for det kommende &r er besluttet,
gennemfores afdelingsmeder, hvor man diskuterer og
beslutter, hvordan man bedst muligt bidrager til realise-
ring af de overordnede rammer.

Efter afdelingsmeder om realisering af de overordnede
rammer gennemferes de arlige medarbejderudviklings-
samtaler, hvor kravene overseettes til succeskriterier for
den enkelte medarbejder.

Her er et bud pé tre forskellige ambitions- og detaljeringsni-
veauer i styringen af arscyklussen.

Den enkleste made at gore det pa er at lave en helt simpel
oversigt som i nedenstdende eksempel:
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Dato/periode Aktivitet

7.1.200x Nytarsmede (alle medarbejdere)

Januar Afdelinger udarbejder handlingsplaner for
resten af aret

4.2.200x Chefmede med feelles konsolidering af afde-
lingernes handlingsplaner

Februar Gennemforelse af medarbejderudviklings-
samtaler

Etc.

Lav en mere
udbygget version

En mere udbygget version af kalenderoversigten bestér i at
specificere de enkelte aktiviteter mere detaljeret, som fx:

© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Dato/ Aktivitet Indhold Succeskriterier Ansvarlig
periode
7.1.200x Nytarsmede (alle | Direktionen prae- | Medarbejderne Direktor NN
kl. 14-16 medarbejdere) senterer strategi | scorer min. 4

og mal for 200x
og evaluerer
aret, der gik.
Debat i summe-
grupper og
efterfolgende
plenum.

(skala 1-5) pa
relevans af mgde
og pa udbytte af
mgde alt i alt.

Den strategiske
model

Og endelig kan man bruge en strategisk model, hvor proces-
sen er bygget op ud fra dels en tidslinje, dels en opdeling i
processens centrale emner, der fx kan grupperes saledes,
som det er gjort i Erhvervs- og Selskabsstyrelsen:

Maneder

Beskrivelse

Form

Resultat

Revurdering af
styrelsens strategi

Indgaelse af resultat-

kontrakter

Budget og regnskab

Indspil til koncern-
projekter

Personaleudvikling

4/Juli 2005

I Erhvervs- og Selskabsstyrelsens oversigt over “Den admi-
nistrative drscyklus” er endvidere angivet, hvilken enhed i

Praktisk Ledelse
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Holdninger og
iscenesaettelse

styrelsen, der har ansvar for hver af de fem vandrette “spor”
i &rscyklussen.

Uanset hvilken model man veelger, skal oversigten kommu-
nikeres til de bererte parter. Det plejer for resten ogsa at
hjeelpe ledelsen med at fastholde modellen, for man skaber
jo forventninger i organisationen, nar man preesenterer en
god arscyklus model.

Tips!

* Nar planen er lagt, kan man jo lige s& godt booke de rele-
vante deltagere elektronisk i den elektroniske kalen-
der/mail system, som de fleste virksomheder alligevel
har.

* Planen kan fx skrives i et regneark, som giver mulighed
for at leegge kommentarer ind i tilknytning til de enkelte
felter, fx en dagsorden for et statusmede.

4. Arscyklussen som vaerdiskabende
implementeringsvaerktgj

Struktur alene gor det ikke. Holdninger og isceneszettelse er
lige sa vigtige for at fa succes med arscyklussen som imple-
menteringsveerktej. Maske kan du forestille dig ledermeder:

* Hvor opfelgning pa resultater eller pa igangverende
projekter blev en erkenvandring med opremsning af
data.

¢ Eller hvor presentation af status pa projekter foregik i
floromvundne forklaringer, sa det var sveert at fa et pree-
cist billede af, om projektet gik som det skulle.

¢ Eller hvor der blev slaet ned med hérd hand pa alle afvi-
gelser, sa lederne ligefrem var nervese for at skulle sta
skoleret for direkteren, og hellere provede at skjule pro-
blemer end at praesentere dem &bent.

¢ Eller hvor afvigelser fra mal blot blev konstateret, sa du
som en af dem, der levede op til mélene, oplevede demo-
tivationen ved, at det egentlig ikke gjorde nogen forskel,
om man levede op til sine mal eller var bagud.

¢ Eller hvor dine succeser blot blev negternt konstateret,
men ikke fejret eller anerkendt pa en made, der stod mal
med resultaterne.

Det lyder maske overdrevet, men desverre er samtlige
ovenstdende eksempler faktisk hentet fra det virkelige liv.
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Vaerdiskabende
opfalgning

Taenk baglaens

4/Juli 2005

Nogleordet er veerdiskabende opfelgning. Det handler
grundlaeggende om at teenke mennesker ind i drscyklussen.
Dvs. at veere opmeerksom pd, hvad der motiverer de forskel-
lige interessenter til at yde deres bedste og til lebende at for-
bedre deres preestationer. Vi ved her, at paskennelse og
belenning er meget steerke motivatorer, og at positiv teenk-
ning skaber overskud til at handtere udfordringer og pro-
blemer. Det handler om at fejre succeser og gode resultater
og om at bygge pa det, der virker. Herved er det muligt at f&
en konstruktiv diskussion af det, der skal forbedres.

Konsekvens er en vigtig forudseetning for motivation —bade
den konsekvens, der ligger i at fejre succeser, men ogsé den
konsekvens der ligger i at handle, ndr resultaterne udebliver
eller er utilfredsstillende.

Tips!

¢ Tenk omhyggeligt over, hvordan opfelgning og status-
aktiviteter bliver oplevet veerdiskabende, og ikke bliver
trivielle ritualer.

* Teenk positivt og byg pa succeser.

* Ver rundhéndet med at give eeren for succeser til mel-
lemledere og medarbejdere, der har bidraget til resulta-
terne.

* Teenk pd manglende succes og darlige resultater som
noget, der i sidste instans har sin rod i den médde, du og
dine kolleger i ledelsen udever ledelse pa.

5. Gode rad til arbejdet med arscyklussen
som implementeringsvaerktoj

5.1. Teenk baglaens: Hvad vil vi gerne have ud af
indsatsen?

Man kan blive sa grebet af indsats og teknik, at malet forta-
ber sig. Hold fast i det konkrete, det I dremmer om skal
komme ud af processen, som fx:

¢ Atliledergruppen har et knivskarpt overblik over status
pa resultater og projekter, ndr et statusmede i ledergrup-
pen er gennemfort.

* At medarbejderne oplever, at der bliver fulgt konsekvent
og konstruktivt op pa strategi og driftsmal.
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5.2. Veer bevidst om ledelsesstilen, nar | falger
op

Arbejdet med arscyklussen og de forskellige aktiviteter, der
er “heengt op” pa knageraekken, er ogsa et sporgsmal om
ledelsesstil — hvordan ger vi opfelgning til noget veerdiska-
bende, veerdseettende, som ledere og medarbejdere pasken-
ner?

5.3. Streeb efter det enkle og skab overblik

Fasthold skarpe succeskriterier og enkle fremgangsmader.
Hold fast i det vigtige og pas pa ikke at leegge for mange
“Nice to have” ting oveni.

Start hellere i det sma og hurtigt, sd I begynder at samle erfa-
ring med bruge arscyklussen — frem for at bruge maneder pé
udvikling, for det “perfekte” system kan lanceres.

5.4. Hav fokus pa bade drift og udvikling

Der er en tendens til, at driften “stjeeler fokus”. Derfor er det
vigtigt, at udvikling og strategi designes ind i arscyklussen.
Det kan fx ske ved at afseette tid til at diskutere udvikling og
til at felge op pé udvikling i alle relevante sammenhaeng, fx
ledermeder, bestyrelsesmeder, personalekonferencer, med-
arbejderudviklingssamtaler etc.

5.5. Placer ansvar i forhold til arscyklussen

Heller ikke arscyklussen keorer af sig selv: “Nogen” skal til-
retteleegge og koordinere de enkelte aktiviteter, “nogen”
skal indkalde meder, lave dagsordener, producere rappor-
ter, sikre dialog med medarbejderne etc. Ver precise i for-
delingen af ansvar for de enkelte aktiviteter.

5.6. Seet tid af og hold aftaler

For at arscyklussen virker som effektivt implementerings-
veerktoj, skal det hele i kalenderen — og deltagerne i de
enkelte aktiviteter skal prioritere at deltage. Sa det er en god
idé at booke meder og workshops mv. i kalenderen i god tid.
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6. En lille tjekliste til jeres arscyklus

Indsatsomrade Helt 2 3 4 Helt Ved Vores vig-
uenig enig ikke tigste for-

1 5 bedrings-

omrader

Vi har planlagt, pa hvilke
meoder og seminarer med
bestyrelsen, vi diskuterer
udvikling og strategi, og
pA hvilke mader vi diskute-
rer status i forhold til stra-
tegien

Vi har tilrettelagt samspil-
let mellem ledermader og
bestyrelsesmoder saledes,
at vi har et malrettet forar-
bejde for bestyrelsesmader
(upstream) og systematisk
opfelgning (downstream)
efter bestyrelsesmeder

Vi har planlagt, pa hvilke
ledermeader vi diskuterer
og beslutter strategi,
udvikling og strategiske
projekter

Vi har planlagt, pa hvilke
ledermeader vi folger op pa
strategi og strategiske pro-
jekter

Vi har planlagt, pa hvilke
ledermgader vi folger op pa
driftsmal, og vi har aftalt
en form, hvor vi fokuserer
pa det, der er veesentligt at
folge op pa (fx afvigelser
pa mal i forhold til gko-
nomi, kunder, kvalitet)

Vi far rapporter til vores
ledermgder, der giver
overblik over status og for-
bedringsomrader, bade for
drift og udvikling/strategi

Vi har bevidst timet gen-
nemfgrelse af storre analy-
ser og malinger (skonomi,
kunder, kvalitet, trivsel), sa
resultaterne foreligger i
rette tid i forhold til besty-
relsesseminarer, strategi-
workshops og personale-
konference mv.
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Indsatsomrade

Helt 2 3 4 Helt Ved
uenig enig ikke
1 5

Vores vig-
tigste for-
bedrings-
omrader

Vi har en systematik for,
hvordan medarbejderne
informeres og involveres
gennem aret, bade i for-
hold til strategi og drift

Vi maler og evaluerer én
gang om aret i ledergrup-
pen og evt. sammen med
bestyrelsen, om aktivite-
terneivores arscyklus giver
fokus og motivation

Vi har pa baggrund af sid-
ste evaluering af vores ars-
cyklus gennemfort mindst
to konkrete forbedringer i
cyklussen
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God arbejdslyst!

Om Jorgen Kjeergaard

Jorgen Kjeergaard er partner i konsulentfirmaet Implement
A/S og har 16 ars erfaring som konsulent, bl.a. i Promentor
Management og Right Kjaer & Kjerulf. Han har gennem
adskillige ar radgivet om organisations- og ledelsesudvik-
ling, herunder udvikling og implementering af strategier,
bade i private og offentlige virksomheder.

Du er velkommen til at kontakte Jorgen Kjeergaard pa
jkj@implement.dk med kommentarer eller spergsmal til
artiklen.

Du kan hente mere inspiration i heeftet “Strategiimplemen-
tering — 15 tips til at lykkes med implementering af strate-
gien”, som kan bestilles pa info@implement.dk.
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