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Abstract

Denne artikel behandler emnet strategiimplementering og -eksekvering. Dette sker
gennem et review af 70 internationale peer-reviewede tidsskrifter samt ét dansk
tidsskrift, hvor temaer i strategiimplementering identificeres. Der eksisterer en
generel konsensus om vigtigheden af implementering af strategi, men alligevel kan
der helt frem til i dag spores referencer, der peger pa manglende forskning inden
for omradet. En neermere granskning af bidrag, der handler om implementering af
strategi, viser, at der primeert fokuseres pa store virksomheder med empiri ind-
samlet overvejende fra et ledelsesniveau.

Temaer i implementering af strategi er identificeret i den reviewede litteratur.
Disse er inddelt i tre tidsmeessige faser henholdsvis tidligt i implementeringsfor-
lgbet, under implementering og sent i implementeringsforlgbet. Artiklen viser,

at der er et forskningsmaessigt gab omkring implementering af strategi i sma og
mellemstore virksomheder. Dertil savnes mere tilbundsgdende empiriske studier af
strategiimplementering med inddragelse af medarbejderne uden ledelsesansvar.

1. Introduktion

En vigtig ledelsesopgave er virksomhedens strategiske udvikling, da denne skal
sikre virksomhedens konkurrenceevne pa lang sigt. Den strategiske udvikling er
teet forbundet med implementering af virksomhedens strategi, som drejer sig om,
at fore strategiske beslutninger ud i livet og opna eller overga de forventede for-
retningsresultater, som kan vere bade kvantitative eller kvalitative. Implemente-
ring kan opfattes som det at realisere en pa forhand formuleret plan (Heide et al,
2002; Aaltonen & Ikavalko, 2002), men hvis implementering kraever en pa forhand
formuleret strategi, vil det udelukke muligheden for implementering af en stor del
af virksomheders strategier, idet ikke alt strategi kan forudses og formuleres pa
forhand (Mintzberg, 1978). Implementering kan saledes sammenfattende beskrives
som det at fgre strategi(er) ud i livet af bade formuleret og ikke-formuleret ka-
rakter, og succesen af strategiimplementering kan maéles bade finansielt og non-

* Korresponderende forfatter

35



Ledelse & Erhvervsgkonomi nr. 03 | 2011

finansielt. Uden en god implementering er selv gode strategier ikke meget veerd
(Finnie, 1997), hvilket understreges af Martin (2010), der referer til, at en Google-
spgning har resulteret i 42.600 hits ved en sggning efter »a mediocre strategy
well executed is better than a great strategy poorly executed« (en middelmadig
strategi, der eksekveres godt, er bedre end en god strategi, der er darligt ekse-
kveret). I praksis viser det sig dog, at virksomheder ofte har svert ved at opna
strategiske mal. Ifglge Kaplan & Norton (2008) er 60-80 % af de virksomheder,

de har undersogt, ikke lykkedes med at opna de mal, der er fastsat i deres strate-
gier. Mankins & Steele (2005) konkluderer, at virksomheder kun leverer 63 % af
den performance, som deres strategier lover. Der er siledes noget, der tyder p4, at
strategiimplementering ikke er en nem opgave for virksomheder. Som akademisk
disciplin anferes det ogs4, at strategiimplementering er et ungt felt, der endnu
ikke har fundet sit fodfzeste (Bigler, 2009). Strategi er dog et begreb, der bruges

og udleegges pa mange mader. Et udsnit af de forskellige udleegninger af strategi

i virksomhedsregi viser, at strategi bruges om bade tankegange, handlingsformer,
udviklingsretninger, fagomrader, personlig udvikling, beslutninger og ledelse
(Poulfelt, 2002). Andre tilgange til strategi er samlet under forskellige perspektiver
og skoler (Mintzberg et al., 1998) og strategiske tensions (De Wit & Meyer, 2004).
Strategi i sig selv er dermed en vigtig ledelsesmaessig opgave, der synes, at kunne
gribes an pa mange mader og anskues fra mange vinkler. Poulfelt (2002) fremhaee-
ver, at ledelse er en ngglefaktor for strategi. Spgrgsmalet er s&, hvordan ledelsen af
strategi skal gribes an, nar der er sa mange forskellige betragtninger omkring det.
Der synes tilmed at finde en ubalance sted i strategilitteraturen (med en overvaegt
pa strategiformuleringsprocesser og indhold af strategier frem for implementering
og eksekvering af strategier) (Alexander, 1985; Hahn & Powers, 2010). Med afseet i
ovenstaende har denne artikel til formal at undersgge folgende to spergsmal:

Hvorledes er strategiimplementering behandlet i internationale peer-reviewede
tidsskrifter?
Hvilke temaer behandles i strategiimplementeringslitteraturen?

Artiklen er videre struktureret i fire hovedafsnit. I det folgende afsnit prasenteres
en teoretisk referenceramme for artiklens fokus. Derefter beskrives den anvendte

metode for gennemforsel af et litteratur review. Dette fglges op med et afsnit med
specifikke analyser i relation til artiklens to forskningsspergsmal. Artiklen rundes
af med et konkluderende afsnit.

2. Teoretisk referenceramme

I dette afsnit beskrives den teoretiske referenceramme for artiklen. Fgrst gennem-
gas strategibegrebet. Derefter behandles implementering, og til sidst diskuteres
strategi i forhold den danske erhvervsstruktur.

2.1 Strategi

Strategibegrebet er ikke noget entydigt og klart begreb. Mintzberg et al. (1998)
preaesenterer fem forskellige perspektiver pa strategi og ti forskellige videnskabe-
lige skoler inden for strategi med seerlig fokus pa strategisk ledelse. De anvender

36



Implementering af strategi

bl.a. en analogi med en elefant og seks blinde maend, der prgver at beskrive ele-
fanten. Ingen af de seks blinde mend har set elefanten, men ved at bergre forskel-
lige dele af elefanten far de forskellige, og ukomplette antagelser om, hvordan en
elefant ser ud. De er ukomplette i den forstand, at de kun bergrer en lille del af
elefanten. Mintzberg et al. (1998) argumenterer for, at tilfeeldet er det samme med
strategi. De forskellige perspektiver pa strategi og de forskellige skoler inden for
strategi, er udtryk for, at dele af strategibegrebet bliver beskrevet, uden at nogen af
perspektiverne eller skolerne beskriver hele begrebet. De forskellige perspektiver
og skoler beskriver derimod dele af det samlede billede af strategi. Poulfelt (2002)
fremheever ogsa strategibegrebets flertydighed, omend han bruger formuleringen
mangefacetteret, og i den anledning papeger han, at det teoretiske strategilandskab
synes at veere uprecist, og i praksis ofte ikke har den substans, som der leegges op
til.

Steensen (2009) identificerer, i sin gennemgang af strategilitteraturen, fire teore-
tiske strategiperspektiver, som er fire forskellige opfattelser af, hvordan strategi
udfolder sig i virksomheder. I det klassiske perspektiv, som bl.a. er repraesenteret
ved Ansoff (1965) og Porter (1980) ses strategi som en top-down proces, hvor virk-
somhedens topledelse formulerer intentioner, som virksomheden skal gennemfgre
og opna. Typisk tager dette syn pa strategi sig form af planer og andre strategiske
vearktgjer, hvor veerktgjer bruges med henblik pa at fglge og gennemfgre planerne
i ueendret form (Whittington, 1996; Steensen, 2009). Det naeste perspektiv er det
politiske perspektiv, der bl.a. er repraesenteret ved Cyert & March (1963) og Pet-
tigrew (1977). I dette perspektiv ses strategi som en reekke mal og interesser i en
virksomhed, som ofte er heterogene og i konflikt med hinanden. Konsekvensen
af disse konflikter bliver, at virksomhedens strategiproces er karakteriseret af
forhandlinger, kompromisser og magtkampe. Det tredje perspektiv er det pro-
cesbaserede perspektiv, som bl.a. er repreesenteret ved Mintzberg (1978), Quinn
(1978) og Stacey (1993). Dette perspektiv ser strategi som en sum af den realise-
rede del af den planlagte strategi samt den emergerende strategi, der er opstaet
undervejs. Der ses bl.a. pa, hvordan ikke-overvejede strategiske potentialer om-
saettes til realiseret strategi. Det sidste af de fire teoretiske strategiperspektiver er
det tolkende perspektiv, som bl.a. er repraesenteret ved Weick (1979). Antagelsen

i dette perspektiv er, at virksomhedens ledelse skaber mening ud fra de ansattes
og egne handlinger, hvorefter dette formuleres som virksomhedens strategi. Der
ses dermed pa strategi, som den tolkningsproces, som sker hos ledelsen i dens
iagttagelse af de ansatte. En yderligere tilgang til strategi er praksis-perspektivet,
der bl.a. er repraesenteret ved Whittington (1996), Hendry (2000) og Jarzabkowski
(2004). Dette perspektiv fokuserer pa de ledelsesmaessige aktiviteter, der er invol-
veret i strategi. Fokus er pa dem, der udfgrer strategi, og det de gor.

Denne korte gennemgang af strategibegrebet indikerer, at opfattelsen af strategi
kan tage forskellige former, hvilket er dokumenteret i flere forskellige videnskabe-
lige bidrag. Denne artikel anleegger ikke en bestemt strategiopfattelse, men imgde-
kommer strategiopfattelsernes mangfoldighed.
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2.2. Implementering

Alexander (1985) har fremhaevet, at langt stgrstedelen af strategilitteraturen har
fokus pa strategiformuleringsprocesser frem for pa strategiimplementering. Dette
kan opfattes som veaerende problematisk, idet mere end halvdelen af strategier ikke
nar en reel implementering (Kaplan & Norton, 2008; Mankins & Steele, 2005). Der
synes saledes at veere en ubalance mellem strategiformulering og strategiimple-
mentering (Hahn & Powers, 2010; Noble, 1999).

Begrebet »implementering« blev i 1985 operationaliseret af Alexander, hvor der
skete en maling af succesen med strategiimplementering, ud fra om virksomhe-
derne opndede de fastsatte mal med de planlagte ressourcer. Noble (1999) peger
pa, at implementering er essentielt for virksomheder, hvis de skal opna succes.
Effektiv implementering opfattes som en kilde til konkurrencemaessige fordele.
Man kan tale om strategisk effektivitet. Dette sikres gennem en strategi, der giver
mening, commitment til strategien og den nodvendige handlekraft i virksomhe-
den. Disse tre elementer vil resultere i strategisk méalopfyldelse, hvilket leder til
forretningsresultater. Det er dog vigtigt at pointere, at det ikke blot er en opgave
for topledelsen men ogsa for mellemlederne og medarbejderne i virksomheden, da
strategisk effektivitet er en feelles opgave for virksomheden (Holst-Mikkelsen &
Poulfelt, 2008). Strategiimplementering drejer sig saledes om, at det at fgre strate-
giske beslutninger ud i livet.

2.3 Den danske erhvervsstruktur

Sma og mellemstore virksomheder (SMV) er i antal kommet til at fylde en stadigt
stigende del af den danske erhvervsstruktur (Jensen, 2010). Der findes ikke nogen
entydig og accepteret definition af SMV (Storey, 1994; Drejer et al., 1999). Europa-
kommissionen definerer SMV som virksomheder med feerre end 250 ansatte og
hgjst 50 millioner EURO i omsatning eller en balance pa hgjst 43 millioner EURO.
Ud fra denne definition udggres den danske erhvervsstruktur malt i antal virk-
somheder i overvejende grad af SMV. Ifglge Jensen (2010), der arbejder med en
SMYV greense pa maksimalt 100 fuldtidsansatte, udger SMV i antal 99 % af virk-
somhederne; de star for 39 % af beskeeftigelsen; de skaber 55 % af den samlede
omsetning og star for 34 % af eksporten i forhold til store virksomheder. Med
denne store andel af SMV i den danske erhvervsstruktur er det derfor ogsa rele-
vant at fa belyst, i hvilket omfang strategilitteraturen behandler SMV. Dette skal
ogsa ses i lyset af, at SMV har en reekke saerkender i forhold til store virksomhe-
der (Cagliano et al.,1998; Pollard & Hayne, 1998; Drejer et al., 1999; Forsman, 2008;
Andersson & Tell, 2009; Arlbjgrn et al.,, 2009). Seerlige karakteristika ved SMV i
forhold til store virksomheder kan sammenfattes til:

* En lavere grad af formelle systemer

« Uformel og ad hoc information

e Stgrre ressourceknaphed

e Ledere udfylder ofte flere roller

e Har typisk en ejer, der er involveret i driften af virksomheden

» Ejeren i virksomheden initierer den strategiske udvikling

e Mangler ofte uddannet personale
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» Storre fleksibilitet og omstillingsparathed
e Lav reaktionsevne pa radikale forandringer pa trods af stgrre fleksibilitet

SMYV har ofte ogsa en lavere grad af formelle systemer (Churchill & Lewis, 1983)
og gor brug af uformelle informationsstremme, hvilket kan ggre det vanskeligt,
nar virksomheder vokser (Pollard & Hayne, 1998). Clark (2000) argumenter for, at
virksomheders stgrrelse har en vigtig betydning for designet af strategiprocessen.
Store virksomheder har flere ressourcer til at gennemfgre implementering af stra-
tegi, men det tager til gengald ogsa leengere tid at opna konsensus og commitment
til en strategi. Kompleksiteten og antallet af feedback loops i processen bliver ogsa
storre, nar antallet af medarbejdere stiger. Mindre virksomheder har dog mindre
tid til at deltage i sddanne processer, idet de typisk bruger storstedelen af arbejds-
dagene pa driftsopgaver.

3. Undersggelsesmetode

Et litteraturstudie af internationale artikler er gennemfgrt med henblik pa at

afdeekke, hvorledes implementering af strategi er behandlet. Analyseenheden er

séledes den eller de konkrete strategier, som de udfolder sig i de forskningspubli-
kationer, der er undersggt. Litteraturstudiet tjener det formal af kunne beskrive og
analysere eksisterende litteratur indenfor omradet. Et skema til brug for review af
de videnskabelige artikler er blevet udarbejdet (se appendiks 1). Skemaet funge-
rede som et veerktgj til at koordinere forfatternes feelles indsats og samarbejde.

Identificering af relevante videnskabelige forskningsbidrag i internationale peer-

reviewede tidsskrifter er sket via sggninger i EBSCO host Research Databases,

Emerald, Inderscience, Highbeam, Wiley og tidsskrifternes egne websites med for-

skellige spgeord relateret til implementering af strategi i full text, abstracts og title.

Denne eksplorative tilgang forte frem til, at nggleord i den videre sggeproces var

»strategy« samt »implementation« og »execution«. Derudover afslgrede forstudiet

ogsa en raekke andre punkter, som var brugbare til litteraturstudiet:

« Der er ingen umiddelbar definitorisk forskel mellem termerne »implementa-
tion« og »execution« (McKean, 2005), og i brug lader der ikke til at veere nogen
skelnen mellem termerne.

- Termerne »strategy«,«implementation« og »execution« kan tage forskellige for-
mer som eksempelvis »strategies«, »strategic«, »implementing«, »executing«
og »execute«.

+ De forskellige former af termerne »strategy«, »implementation« og »execution«
bliver brugt i forskellige forskningsdiscipliner.

e De forskellige former af termerne »strategy«, »implementation« og »execution«
fremgéar af artiklens titel, hvis den omhandler strategiimplementering.

e De forskellige former af termerne »strategy«,«<implementation« og »execution«
bliver ogsa brugt om forskellige feenomener, som ikke har noget med strategi-
implementering at gore.

Med udgangspunkt i forstudiet blev det besluttet, at sogeordene skulle vere
»strateg*«,«implement*« og »execut*« med trunkeringerne i endelserne for at
inkludere forskellige former af termerne. Dernaest skulle der foretages en frasor-
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tering, idet termerne ogsa finder anvendelse i forskningsdiscipliner, som ikke er
relevante for dette studie (eksempelvis forskning inden for medicin og computer
videnskab). Denne frasortering blev gennemfort ved kun at sgge i akademiske
tidsskrifter med relevant indhold for studiet. Udvelgelsen af internationale tids-
skrifter er sket pa baggrund af den danske autoritetsliste for tidsskrifter 2008/2009
(afsnit 25 — erhvervsgkonomi), der er tilgeengelig pa Forsknings- og Innovations-
styrelsens website. Tidsskrifter med potentiel fokus pa henholdsvis management,
strategi og sma og mellemstore virksomheder blev udvalgt til en bruttoliste. Denne
liste blev suppleret med et enkelt dansk tidsskrift (Ledelse & Erhvervsgkonomi). I
alt er 71 tidsskrifter reviewet (appendiks 2).

Udvelgelsesprocessen af artikler er sket i tre trin (se tabel 1). Forste trin bestod
af en sggning i de udvalgte tidsskrifter. Andet trin bestod af en screening af de
artikler, som sggningen fandt. Det tredje trin bestod af et detaljeret review af disse

artikler.
Trin Implementering Eksekvering I alt
Trin 1: S@gning =161 =71 =232
Trin 2: Screening =59 =8 = 68
Trin 3: Detaljeret review =42 =7 =49

En sggning med termerne »strateg*« og »implement*« eller »execut*« i de ud-
valgte tidsskrifter resulterede i 232 spgehits (jf. tabel 1). En screening af artiklerne
forte til fravalg af artikler, der enten ikke handlede om implementering af strategi
eller fordi, de havde fokus pa implementering af fagspecifikke strategier som f.eks.
Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management (CRM)
og miljgstrategier. Derudover resulterede spgetermen »execut*« i, at der ogsa blev
fundet artikler, som omhandlede executive (ledelse) i stedet for execution (ekse-
kvering). 68 artikler har undergéet et detaljeret review i trin 3, som forte til en
yderligere frasortering af artikler. Nettoresultatet er pa 49 artikler, som er medta-
get i appendiks 3.

Artiklerne er undergaet to hovedanalyser. Farste del handler om en karakteristik
af litteraturen, der beskeeftiger sig med implementering af strategi. Den anden del
fokuserer pa temaer, som strategiimplementeringslitteraturen beskeeftiger sig med.

I karakteristikken af litteratur om implementering af strategi blev fglgende forhold
undersggt:

e Empirisk orientering

e Forskningsmetode

» Fokus pa virksomhedsstgrrelse

e Datakilder
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Analysen af temaer i implementering sker med det formal at udlede forskellige
temaer relateret til implementering af strategi. Med denne inddeling i to hoved-
analyser er det muligt at have fokus pa den metodemaessige del af artiklerne samt
at udlede temaer i strategiimplementering i de gennemgaede artikler.

Den anvendte metode i litteratursggningen er ikke uden begraensninger. Der kan
eksistere relevante bidrag om implementering af strategi, men som ikke indehol-
der de sggeord, der er valgt i dette studie. Dernaest kan der forekomme relevante
bidrag om implementering af strategi i beger og konference proceedings, som
dette review ikke har medtaget.

4. Analyse

I dette afsnit foretages en analyse af litteraturen omkring strategiimplementering.
Ferst vil den identificerede litteratur blive gransket med henblik pa at klarlaegge,
hvad grundlaget er for de konklusioner, der kan drages af forskningsresultaterne.
Dernaest vil der bliver set pa, hvilke temaer den eksisterende forskning behandler.

4.1 Karakteristik af litteratur om implementering af strategi

Dette afsnit har til formal at skabe en overordnet karakteristik af litteratur om-
handlende implementering af strategi. Som beskrevet i metodeafsnittet er 49
artikler identificeret i reviewet. 35 ud af de 49 artikler indeholder konkret empiri
omkring implementering af strategi (se tabel 2), mens de resterende 14 artikler
mere er af konceptuel karakter.

Tabel 2: Artiklernes indhold af empiri

Antal Andel i %
Ja 35 71,4
Nej 14 28,6
1 alt 49 100,0

Det empiriske indhold i artiklerne er baseret pa savel kvalitativ som kvantitativ
metode (jf. tabel 3). Der er en tilneermelsesvis ligelig fordeling mellem kvantitative,
kvalitative og teoretisk/konceptuelle tilgange, hvorimod der kun i mindre grad me-
todetrianguleres med bade kvantitativ og kvalitativ tilgange. 17 artikler er baseret
kvantitativ forskningsmetode. 15 artikler er baseret pa kvalitativ forskningsmetode
og tre er baseret pa bade kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode. De resterende
14 artikler er teoretiske/konceptuelle.
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Tabel 3: Empiriske vs. teoretiske/konceptuelle artikler

Frekvens Andel i %
Empirisk, kvantitativ 17 34,7
Empirisk, kvalitativ 15 30,6
Empirisk, kvantitativ og kvalitativ 3 6,1
Teoretisk/konceptuel 14 28,6
I alt 49 100,0

Ud af de 49 identificerede artikler er der en artikel, der specifikt fokuserer pa SMV
(jf. tabel 4).

Tabel 4: Artiklernes fokus pa virksomhedssterrelse

Frekvens Andel i %
SMv 1 2,0
Store virksomheder 30 61,2
SMV og store virksomheder 4 8,2
Ikke angivet 14 28,6
I alt 49 100,0

Den ene artikel, der har fokus pa SMV, handler om strategiimplementering i sma
banker (Kargar & Blumental, 1994). Derudover er der fire artikler, der bade har
SMYV og store virksomheder med i deres undersggelser. I den resterende del af
artiklerne er der enten fokus mod store virksomheder (30 artikler) eller ingen be-
stemt fokus pd virksomhedsstorrelse (14 artikler).

I analysen af artiklerne er der foretaget en gruppering af artiklerne efter deres
metodiske orientering mod topledelse, mellemledelse og almindelige medarbej-
dere. Der er i denne gruppering set pa datakilderne i artiklerne. Stgrstedelen af
artiklerne (19 ud af 42) er orienteret mod topledelsen (se tabel 5). Fem artikler er
orienteret mod mellemledelsen, mens to vedrgrer strategiimplementering med en
orientering mod almindelige medarbejdere. Derudover er to artikler orienteret
mod bade top- og mellemledelsen. En enkelt artikel er orienteret mod mellemledel-
sen og almindelige medarbejdere. I de resterende 20 artikler er der ingen bestemt
angivelse af, hvilken medarbejderkategori artiklen er orienteret mod.
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Tabel 5: Datakilder

Frekvens Andel i %
Topledelse 19 38,8
Mellemledelse 5 10,2
Almindelige medarbejdere 2 4,1
Top- og mellemledelse 2 4,1
Mellemledelse og almindelige medarbejdere 1 2,0
Ikke angivet 20 40,8
| alt 49 100,0

Slutteligt, er der foretaget en analyse af udviklingen i antal af publikationer inden
for strategiimplementering og -eksekvering. Det forste bidrag kan spores tilbage til
1981, mens de naste bidrag forst begynder at blive publiceret i midten af 198cerne
og fremefter (se figur 1). Arligt er der dog kun et par bidrag, med hgjeste antal i
2006, 2008 og 2010, hvor der er publiceret fire bidrag. Udviklingen viser dog en
begranset opadgaende trend.

Figur 1: Udvikling i antal af publikationer inden for strategiimplementering og -eksekvering

Det samlede billede af den reviewede litteratur om strategiimplementering viser
et begranset fokus pa implementering af strategi pa trods af, at Alexander tilbage
i 1985 gjorde opmarksom pa et behov for mere forskning omkring dette. Karak-
teristikken af litteraturen om implementering af strategi viser, at mere end to
tredjedele af litteraturen er baseret pa empiri, og den resterende del er konceptuel.
Empirien bestar af bade kvantitative og kvalitative undersggelser. Nar der ses pa
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virksomhedsstgrrelsen, viser det sig, at stgrstedelen af litteraturen fokuserer pa
store virksomheder, og empirien indsamles i overvejende grad pa ledelsesniveau

i virksomhederne. Det er saledes kun eksplicit beskrevet i fem artikler, at der ind-
samlet empiri fra SMV, og kun en af disse beskaftiger sig udelukkende med SMV.
Derudover er der i mere end halvdelen af artiklerne indsamlet empiri fra ledelses-
niveauet i virksomheder, hvorimod der kun i tre artikler er indsamlet empiri fra
almindelige medarbejdere.

4.2 Temaer i implementering af strategi

Analysen af, hvilke temaer artiklerne behandler i implementering af strategi,
struktureres efter, i hvilken tidsmaessige fase af implementeringsforlgbet artikler-
nes bidrag kan placeres. En indledende gennemgang af artiklerne har vist, at det
kan veere relevant at lave en opdeling i fglgende faser i implementeringsforlgbet
tidligt, under og sent (Brenes et al., 2008; Clark, 2000; Daft & Macintosh, 1984;
Okumus, 2003). Nogle temaer er mere udbredte tidligt i implementeringsforlgbet,
idet de er forlgbere for andre temaer. Planleegning er her et eksempel. Der er ikke
meget veerdi i at foretage planleegning, nar alle aktiviteter er gennemfort. Planlaeg-
ning sker bl.a. for at strukturere det senere implementeringsforlgb. Andre temaer
er mest fremtreedende under selve implementeringsforlgbet. Ledelse af uforud-
sete heendelser sker, nar de indtraeffer. Sidst findes der temaer, som specielt er i
fokus sent i implementeringsprocessen. Et eksempel pa dette er opfglgning. Der
skal veere noget at fplge op, inden det giver mening at folge op. Der bor dog ikke
foretages en precis opdeling af overgangene mellem faserne og den tidsmaessige
preecisering af, hvornar overgangen fra den ene fase til anden fase finder sted.
Temaer kan saledes overlappe faserne. Faseopdelingen er udelukkende lavet med
henblik pa at strukturere en forstaelsesmaeessig ramme for implementeringstema-
erne og dermed fremme en bedre analytisk forstaelse af implementeringsforlgbets
temaer. Tabel 6 viser temaer i implementering af strategi fordelt pa de tre faser
tidligt, under og sent.

Tabel 6: Oversigt over temaer i implementering af strategi

Tidligt Under Sent
Planlaegning Kommunikation Maling
Kommunikation Ledelse Feedback
Ressourcer Ressourcer Belonning

Strategi Arbejdsgange

Tidligt i forlgbet med implementering af strategi er der identificeret fire temaer (jf.
tabel 6). Disse er planlcegning, kommunikation, ressourcer og strategi. Under for-
lgbet for implementering af strategi er der ligeledes identificeret fire temaer, hvilke
er kommunikation, ledelse, ressourcer og arbejdsgange. Sent i forlgbet er der
identificeret tre temaer. Disse er maling, feedback og belgnning. De identificerede
temaer behandles mere indgaende i det folgende delafsnit i artiklen. Tabel 7 viser,
hvor i implementeringsforlgbet de reviewede artiklers fokus ligger.
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Tabel 7: Artiklernes fasemassige fokus i forlabet med implementering af strategi

Frekvens Andel i %
Tidligt i implementeringsforlgbet 15 30,6
Under implementeringsforlgbet 8 6,1
Sent i implementeringsforlgbet 0 0,0
Tidligt og under implementeringsforlobet 15 30,6
Tidligt og sent i implementeringsforlgbet 1 2,0
Under og sent i implementeringsforlgbhet 0 0,0
Fokus pé alle tre faser 14 28,6
Udenfor kategori 1 2,0
| alt 49 100,0

Det fremgar af tabel 7, at 15 ud af 49 reviewede artikler alene beskeeftiger sig med
temaer relateret til en tidlig fase i implementeringsprocessen. Tre af artiklerne be-
handler temaer under forlgbet. Ingen artikler behandler temaer relateret til sent i
implementeringsforlgbet. En enkelt artikel behandler temaer relateret til tidligt og
sent i implementeringsforlgbet. Ingen artikler behandler temaer relateret til under
og sent i implementeringsforlgbet. Sidst er der identificeret 14 artikler, der behand-
ler alle tre faser, og en enkelt artikel er uden for kategori. Dette viser billedet af, at
storstedelen af litteraturen inkluderer temaer relateret til tidligt i forlgbet i deres
fokus. Kun ganske fa artikler forholder sig til under og/eller sent (3 ud af 49).

4.2.1 Temaer tidligt i implementeringsforlgbet af strategi

For at opna succes med strategiimplementering er det vigtigt med en bevidsthed
om, hvilke temaer, der er vigtige tidligt i implementeringsforlgbet. Et af disse te-
maer er en god planleegning. Aldehayyat & Anchor (2010) identificer en klar sam-
menhang mellem effektiv strategisk planleegning og virksomheders performance.
Deres studie peger p4, at virksomheder, der oplever stgrre problemer med imple-
mentering af strategisk planleegning, opnar en lavere performance. Derudover
indeholder planleegning ogsa, at det klarggres, hvad der skal opnés med strategien.
Der skal opstilles nogle klare veldefinerede mal af bade finansiel og non-finansiel
karakter, hvilket eksempelvis kan gores ved hjeelp af kendte modeller som ba-
lanced scorecard (Atkinson, 2006). Balanced scorecard er styret af en vision og
strategi, som binder de fire perspektiver kunder, gkonomi, innovation og leering
og interne forretningsprocesser sammen. Derudover leegges der ogsa veegt pa i
balanced scorecard, at de strategiske mal bliver brudt ned til operationelle mal, sa
det gores klart, hvad der forventes af medarbejderne i virksomheden. Klare mal

er noget, der er vigtigt bade for at medarbejderne ved, hvad der skal prioriteres i
hverdagen, men ogsa for at bibeholde og motivere dygtige medarbejdere (Michli-
tsch, 2000). Mélene er saledes med til at lede medarbejdernes adfeerd. Noget andet,
der ogsa er med til at lede medarbejdernes adfaerd, er virksomhedens belgnnings-
system. Det hgrer ogsa til planlegningen af implementering at designe et hensigts-
meessigt belgnningssystem. Stonich (1981) argumenterer for at uhensigtsmaessigt
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designede belgnningssystemer ligefrem er med til at heemme strategiimplemen-
tering. Saledes er det vigtigt i planlaegningen, at der opstilles en klar vision og
strategi for virksomheden, og dette bor folges op af opstillingen af malsaetninger
med operationelle mal, der linkes sammen med visionen og strategien. Disse mal
ber indarbejdes i designet af virksomhedens belgnningssystem, saledes der er

en sammenhang fra vision og strategi til mélsaetninger og belgnning. Alexander
(1985) peger dog pa, at over halvdelen af virksomhederne (56 %) i hans studie op-
levede manglende definering og beskrivelse af nggleopgaver som et problem, og 17
% af virksomhederne oplevede det som et stort problem. Derfor vil det for mange
virksomheder ogsa veare en vigtig opgave at fa defineret og beskrevet nogleopga-
verne, som implementering af strategien medforer, ligesom det ogsa er vigtigt at fa
beskrevet, hvilke forandringer der vil ske i ngglemedarbejderes rolle i virksomhe-
den. Alexander (1985) foreslar, at disse opgaver opstilles i en implementeringsplan,
der forteeller hvem, der skal hvad, og hvornar det skal ggres. Dette giver et godt
overblik over processen, men det er vigtigt, at planen hverken er for vag eller for
detaljeret. Hvis den er for vag, vil den ikke kunne bruges i praksis. Hvis den er for
detaljeret, kan den resultere i en stringent gennemforelse, selvom det er klart, at
den bgr endres.

Kommunikation er teet forbundet med planlaegning. Jo bedre planlaeegningen

har veeret, desto mere tydelig kan der kommunikeres ud, hvad der forventes af
virksomhedens medarbejdere, og medarbejdere kan committe sig til implemente-
ringen ved eksplicitte lpfter (Sull, 2007). Man kan ogsa i planleegningsprocessen
arbejde pa at forbedre kommunikationen af strategien. Konsensus om strategien
er fremhaevet som et vigtigt element for at implementere strategi (Alexander, 1985;
Dooley et al., 2000; Rapert et al., 2002; Parnell, 2008). For opna konsensus er kom-
munikation helt centralt. Kommunikationen skal bidrage til en gget forstaelse af
strategien samt de strategiske prioriteringer i virksomheden. Rapert et al. (2002)
peger pa, at hyppig kommunikation mellem ledelse og medarbejdere er med til

at fremme strategiimplementeringen og dermed virksomhedens forretningsmaees-
sige resultater. En tilgang til kommunikationen kan veere gennem fortellinger om,
hvordan virksomheden i lgbet af implementeringen af strategien skal forandre sig,
og hvordan disse forandringer fastholdes (Sonenshein, 2010). Kommunikation er
saledes et vigtigt element allerede tidligt i implementeringsforlgbet. Det kan skabe
forstaelse og konsensus om virksomhedens strategi.

Et tredje tema i strategimplementering tidligt i processen er ressourcer. Virksom-
heder er afheaengige af sine ressourcer for at fa en strategi implementeret. Res-
sourcer indeberer kapital, medarbejdere, ekspertise, tid og viden (Alexander, 1985;
Okumus, 2003). Nogleordene i forbindelse med ressourcer er:

« Allokering

e Udvikling
« Tiltrekning
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Implementering af en strategi afleder et ressourcebehov. Der tages typisk udgangs-
punkt i virksomhedens eksisterende ressourcer for at fa afdeekket dette ressour-
cebehov. En vigtig opgave er at allokere tilstreekkelige ressourcer og de rigtige res-
sourcer til de opgaver, der skal lgses (Alexander, 1985; Okumus, 2003). Det er iser
vigtigt, at fa allokeret de rigtige ledere til de rigtige opgaver (Govindarajan, 1989).
Uden en hensigtsmaessig allokering af ressourcer vil der opsta problemer senere i
implementeringsforlgbet. Det kan dog veere tilfeeldet, at de eksisterende ressourcer
ikke er tilstreekkelige til at implementere virksomhedens strategi. I disse tilfeelde
kan det veere ngdvendigt at udvikle den eksisterende ressourcebase. Det er iseer
treening af medarbejdere, der fremhaeves i litteraturen. Alexander (1985) konklude-
rer, at 62 % af virksomhederne i hans studie oplevede problemer med mangelfuld
treening til medarbejdere. 12 % af virksomhederne sa det som et stort problem.
Andre artikler fokuserer mere pa mellemledernes rolle i strategiimplementering,
hvor Hussey (1985, 1996) ser ledelsestraening som en vigtig forudseetning for
implementering af virksomhedens strategi. Det er vigtigt, at iseer mellemlederne
er motiverede og kompetente til at veere med til at drive processen for imple-
mentering, idet de i mange virksomheder har ansvaret for at lede den praktiske
implementering af strategien (Guth & Macmillan, 1986). Imidlertid er det ikke altid
sikkert, at den eksisterende ressourcebase kan udvikles til det ngdvendige niveau.
I sadanne tilfeelde vil strategien kraeve, at der skal tiltraekkes nye ressourcer. Im-
plementering af strategi kan saledes afhaengige af ansettelse af nye medarbejdere
(Okumus, 2003).

Et sidste tema tidligt i implementeringsforlgbet er strategi. Implementering er
pavirket af hvilken strategi, der folges, og det er vigtigt, at strategien baseres pa et
koncept eller en god idé (Alexander, 1985). Covin et al. (1994) fandt en sammen-
haeng mellem den strategi, der blev fulgt og virksomhedens succes. Selve strate-
giformuleringsprocessen (Brenes et al., 2008), og en forudgaende analyse (Finnie,
1997; Clark, 2000; Bigler, 2001; Sull, 2007; Neilson et al., 2008) er i denne sammen-
haeng ogsa vigtig for strategiimplementeringen.

4.2.2 Temaer under implementeringsforlgbet af strategi

Litteraturen peger ogsa pa temaer i strategiimplementering, som kan henfgres til
selve implementeringsforlgbet. Et af disse er kommunikation. Det er vigtigt, at
ledelsen kommunikerer, hvad strategien er, og hvad formalet med den er. Det er
ligeledes vigtigt med kommunikation mellem medarbejderne og ledelsen initieret
af medarbejderne under implementeringsforlgbet. Alexanders studie (Alexander,
1985) viste, at 56 % af virksomhederne, oplevede manglende informationssystemer
som et problem, og 10 % af virksomhederne oplevede det som et stort problem.
Hans studie identificerede ogsa problemer, som kraever topledelsens involvering
med kommunikation, idet det har en signifikant betydning for virksomhedens
succes. Okumus (2003) peger pa vigtigheden af at forstda kommunikation i bred
forstand. Det drejer sig bade formel og uformel kommunikation, som kan tage
form af planer, treeningsprogrammer og belgnning. Derudover er der flere vigtige
kommunikationsveje, hvor der skal kommunikeres oppefra og ned, nedefra og op,
sideleens, internt, eksternt, enkelttilfeelde og vedvarende. Heide et al. (2002) fandt
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i deres studie frem til, at mangelfuld kommunikation var den stgrste barriere for
strategiimplementering.

Det andet tema under implementeringsprocessen er ledelse. Ligesom det er vigtigt,
at der allokeres dygtige ledere til processen, og de treenes og uddannes tidligt i for-
lpbet, er det ogsa vigtigt, at det gode lederskab fastholdes under processen. Under
implementeringsprocessen har mellemlederne en central rolle (Atkinson, 2006),
hvor det er vigtigt, at de besidder motivation og kompetencer til at lede processen.
Topledelsen har ogsa en vigtig rolle (Brenes et al., 2008; Okumus, 2003). Tople-
delsen har forst og fremmest allokeret ressourcer og truffet beslutninger tidligt

i forlgbet, men under forlgbet skal de stadig levere support til mellemlederne

og folge processens fremskridt og eventuelle tilbageskridt. De ber under proces-
sen udvise et lederskab, der smitter af pa mellemlederne og medarbejderne pa

en positiv made (Brenes et al., 2008). Derudover er det vigtigt, at der er en kon-
sistent sammenheng mellem forskellige lederes lederskab (O’Reilly et al., 2010).
Godt lederskab har en positiv indvirkning pa virksomhedens succes. Godt leder-
skab kan anses som den samlede ledelsesindsats pa tveers af vertikale niveauer i
virksomheden. Med til godt lederskab hgrer ogsa at kunne holde fokus pa det, der
er vigtigt for strategien. Man skal undga at drukne i hastesager (Clark, 2000). Det
kraever prioritering mellem ofte konkurrerende aktiviteter i virksomheden (Ale-
xander, 1985). Det er en udfordring, at man ikke kan forudse udfordringer i lgbet
af planlaegningen af strategien. Nar uforudsete haendelser indtreeffer, kreever det
et godt lederskab, at kunne treeffe de »rigtige« beslutninger og prioritere rigtigt. 76
% af virksomhederne i Alexander’s studie oplevede det som et problem, at imple-
menteringen tog leengere tid end forventet. 28 % af disse oplevede det som et stort
problem.

Det tredje tema under implementeringsprocessen er ressourcer. Ligesom res-
sourcer er vigtigt tidligt i forlgbet, hvor de skal allokeres, udvikles og tiltraekkes,
er de ogsa vigtige under implementeringsprocessen. 63 % af virksomhederne i
Alexanders (1985) studie oplevede manglende kompetencer som et problem, og
20 % af virksomhederne oplevede det som et stort problem. Selvom det tidligt i
implementeringsforlgbet bor sikres, at de ngdvendige kompetencer er til stede, er
praksis ofte noget andet. Det kan vere vanskeligt tidligt i et forlgb at identificere,
hvilke kompetencer, der er ngdvendige. Der kan ske leering undervejs, og det er
maske lige frem ngdvendigt for at kunne implementere strategien (Lorange, 1998).
Dertil kommer, at de allokerede ressourcer til implementering af strategien maske
ikke star til radighed i hele forlgbet. Alexander (1985) fandt en signifikant negativ
sammenhang mellem implementeringens succes og ngglepersoners tilstedevee-
relse under processen. Det anses derfor som en vigtig opgave for virksomheden
ikke blot at allokere, udvikle og tiltreekke de ngdvendige ressourcer, men ogsa at
bibeholde dem i processen.

Det sidste tema under implementeringsprocessen er arbejdsgange. Heide et al.
(2002) fandt frem til, at manglende rutiner og uklar ansvarsfordeling er en stor
barriere for strategiimplementering, da det resulterer i manglende opfelgning og
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koordination og dermed gar ud over ledelsen af processen. Dette indikerer, at det
er vigtigt at f& undersggt om arbejdsgangene i virksomheden matcher strategien.
Det kan vise sig, at de forandringer, der sker i virksomheden, forer til et behov for
@ndrede arbejdsgange og ansvarsfordeling.

4.2.3 Temaer sent i implementeringsforlgbet af strategi

Den undersggte litteratur om strategiimplementering indeholder ogsa temaer, der
kan henfgres til sent i implementeringsforlgbet. Mdaling er en af de faktorer, der
peges pa. Tidligt i strategiimplementeringen planleegges det, hvordan implemen-
teringens resultater skal méles med eksempelvis opsatning af malseaetninger. For
at kunne levere feedback om implementeringens resultater, ma disse evalueres.
Det skal besluttes, hvad der skal maéles, og der skal ske maling af, om maélene er
opnaet, og hvis ikke, hvad er arsagen til dette er (Okumus, 2003). Evaluering er
siledes en forudseetning for at kunne levere feedback. Malinger kan bade veere
finansielle og non-finansielle (Atkinson, 2006; Okumus, 2003; Stonich, 1981).

I naturlig forleengelse af maling kommer feedback (Okumus, 2003). Feedback er
vigtig for at virksomheden kan korrigere indsatsen i lgbet af implementeringsfor-
lpbet (Sull, 2007). Feedback er ogsa vigtig ud fra et leeringsperspektiv (Lorange,

1998).

Det tredje tema sent i implementeringsforlgbet af strategi er belgnning. Stonich
(1981) argumenterer for, at belonningssystemet er vigtigt for strategiimplemen-
tering. Belgnningssystemet bor dog designes tidligt i forlgbet, men for at belgn-
ningssystemet skal bibeholde legitimitet, skal det naturligvis efterleves. Belgnning
er et vigtigt element for at fastholde ngglemedarbejdere (Michlitsch, 2000).

Samlet set viser analysen af temaer, at det samlede implementeringsforlgb analy-
tisk kan deles op i faserne »tidligt«, »under« og »sent«. Der skal ggres opmarksom
pa, at nogle af de naevnte temaer kan vere bade divergerende og supplerende syn
pa strategiimplementering. De opstillede temaer skal derfor ikke forstas som en
udtgmmende model, der forteller om, hvordan strategiimplementering bgr forega.
Det skal derimod forstas som et billede, der viser, hvad den undersggte litteratur
forteeller om implementering af strategi.

5. Konklusion

Strategiimplementering er et centralt element i virksomheders strategiske udvik-
ling. Denne artikel har belyst, at implementering af strategi er en vigtig ledelses-
opgave. Formalet med artiklen har veeret at beskrive og analysere eksisterende
litteratur omkring strategiimplementering med fokus pa, hvilke temaer der bliver
behandlet. Dette er blevet undersggt via et review af litteraturen inden for strategi-
implementering og -eksekvering. Det er fastslaet, at der kun eksisterer en begraen-
set meengde litteratur om strategiimplementering. Der blev i litteraturreviewet
identificeret 49 artikler i 71 tidsskrifter inden for fagomréaderne strategi, ledelse og
SMV.
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Ses der pa meangden af litteratur omkring strategiimplementering ma det kon-
kluderes, at den er begreenset og i overvejende grad beskaftiger sig med store
virksomheder. SMV synes i denne sammenhang at veere overset, hvilket ma ses
som et forskningsmaeessigt gab. Den nuverende forskning om implementering af
strategi, som rapporteret i de undersggte tidsskrifter, synes at ramme forbi SMV’s
saerkender og en dansk erhvervsstruktur bestdende hovedsageligt af SMV. Over
de seneste 20 ar kan der dog spores en svagt stigende tendens til flere publikatio-
ner inden for strategiimplementering. Artiklerne synes dog til stadighed at vere
baseret pa empiri med topledere og mellemledere som kilder. Medarbejdere uden
ledelsesansvar leverer saledes kun en begrenset meengde af empirien. Det kan
derfor konkluderes, at den eksisterende forskning primeert siger noget om stra-
tegiimplementering i store virksomheder set fra et ledelsesperspektiv. Et interes-
sant spgrgsmal i forleengelse heraf er dog, om strategiimplementering ikke ogsa er
relevant for SMV, og om medarbejdere uden ledelsesansvar ikke kan bidrage med
ny empiri til forskningen. Storstedelen af danske virksomheder er SMV, og hvis
de lader sig inspirere af den eksisterende litteratur omkring strategiimplemente-
ring, er der risiko for, at de vil blive vildledt eller fgler sig fremmede for det teori,
der bliver udviklet. SMV adskiller sig fra store virksomheder pa en reekke punk-
ter, som bgr adresseres i forskningen, og med et ensidigt fokus pa topledere og
mellemledere i dataindsamlingen, risikerer forskningen at overse medarbejderper-
spektivet. Dette har af konsekvenser, at der i SMV risikeres at veere en maengde
uudnyttet potentialer, som resultat af, at de er for darlige til at implementere
strategi. For forskningen betyder det, der ligeledes er en meengde uudnyttet poten-
tiale og ubergrte omrader, som kan bidrage til den praktiske gennemslagskraft af
forskningen. Den akademiske disciplin strategiimplementering og -eksekvering er
stadig en ung disciplin med rum til udvikling. Det foreslas derfor, at der finder nye
bidrag sted med fokus pa strategiimplementering i savel store som SMV med en
dataindsamling pa tveers medarbejderniveauer. Medarbejdere uden ledelsesansvar
bgr ogsa inkluderes i sddanne undersggelser.

For store virksomheder peger forskningen pa en raekke temaer. De er i artiklen
blevet struktureret i faserne tidligt, under og sent. For ledelsen i store virksomhe-
der kan denne strukturering fungere som en hjelp til strategiimplementeringen.
Det skal dog understreges, at det ikke skal ses som en fyldestggrende model, men
snarere som en angivelse af, hvilke udfordringer der ber imgdekommes. Tidligt

i forlgbet er disse temaer planleegning, kommunikation, ressourcer og strategi.
Under forlgbet er temaerne kommunikation, ledelse, ressourcer og arbejdsgange.
Sent i forlgbet temaerne identificeret til maling, feedback og belgnning. En storre
bevidsthed om disse temaer kan hjeelpe ledelsen i store virksomheder til at styrke
deres strategiimplementering, saledes at fremtidige studier af strategiimplemente-
ring vil vise anderledes positive succesrater, end de studier, som Kaplan & Norton
(2008) og Mankins & Steele (2005) refererer til.
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Summary

This article is concerned with a literature review of strategy implementation and execution. In all, 70
international peer-reviewed journals and one Danish journal have been reviewed. There seems to exist a
general consensus about the importance of strategy implementation. However, this area seems still to be
under researched. The literature review reveals a dominant focus on large companies with empirical evi-
dence collected at a management level. Themes in the literature about strategy implementation has been
developed which are divided into three time phases i.e. early in the implementation, during the implemen-
tation and late in the implementation. The article concludes that there seems to exist a research gap about
strategy implementation in small and medium-sized companies. Furthermore, more empirical focused
research that includes employees without management responsibilities is demanded.
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