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Kapitel 4

Her gar det
rigtig godt

indfgre lgsninger, der ikke har noget
med sagen at ggre.



Fem stensikre mader
at opna fiasko pa:

1. Forti, at du har problemer.
2. Undga at beskaftige dig med den egentlige
arsag til de problemer, du ikke kan komme

uden om.

3. Afled dine medarbejderes opmarksomhed
fra sagens kerne.

4. Foresla straks en hurtig lgsning, der lyder
smart, men ikke har noget med sagen at ggre.

5. Giv vejret skylden, hvis alt andet slar fejl.



Problemer er per definition noget skidt, men det forhindrer
dem beklageligvis ikke i at dukke op i alle mulige sammen-
haenge. De kommer i smd og store storrelser og kraever at blive
lgst. De vil have vores opmeerksomhed og lader sig sjeeldent
begrave eller feje ind under gulvteppet. Nogle fa gér i sig selv,
men de fleste bider sig fast og har en tendens til at yngle eller
knopskyde, hvorved de kan ende med at vokse os over hove-
det.

Man skulle derfor tro, at alle ledere ville se det som deres
fornemste rolle at veere problemlgsere. Det er imidlertid ikke
altid tilfeeldet.

Nogle ledere er sa bange for problemer, at de naegter at be-
skeeftige sig med dem i leengere tid ad gangen. De bliver util-
passe og rastlase, sidder uroligt pa stolen og begynder at pille
ved mobilen for at sende sms’er, ikke ulig uopdragne og hyper-
aktive unger.

Det kan give nogle spgjse oplevelser, nar man er konsulent.
Jeg er mere end en gang blevet hyret til at hjeelpe med at lase
en opgave, der udsprang af, at tingene ikke gik, som de skulle,
for sa til min store forbavselse at blive mgdt af pralende chefer,
der fremhaevede den ene succes efter den anden. I stedet for at
tale om det problem, som var grunden til min tilstedeveerelse,
talte de om alt muligt andet og allermest om det, der gik forry-
gende, hvilket efterlod mig som et stort spgrgsmalstegn.

Det lyder helt sort og er det for sd vidt ogsa, men mon ikke
der er mange, der kan genkende feenomenet. Lad mig give et
eksempel.

En marketingchef er blevet bedt om at komme med et opleeg til
at vende en langsomt, men dr efter &r konstant vigende mar-
kedsandel til veekst. Han hyrer mig til at hjelpe. Efter et par
meder, hvor jeg er blevet sat ind i sagen, og hvor vi har talt lige
ud af posen om den uholdbare situation, skal jeg mgdes med
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hans naermeste chef for at fa hans syn pa problemet. Det skulle
vise sig at veere lettere sagt end gjort.

Jeg gér uvidende og forundringsparat lige ind i levens hule
med alle mulige spergsmal om, hvordan det hele heenger sam-
men. Der er tale om fem ars uafbrudt tilbagegang, sa der ma
veere en god forklaring pd, hvorfor man ikke har gjort en serigs
indsats for at stoppe utatheden i badekarret.

Det interessante ved kundetilbagegangen er nemlig, at det
er forbavsende nemt at regne ud, hvad der er sket. Virksom-
heden lancerede for ar tilbage et uhyre succesfuldt produkt. Sa
succesfuldt, at samtlige konkurrenter efter lidt beteenkningstid
lancerede noget lignende.

Markedet har i nogle ar veeret oversvgmmet af mere og
mere avancerede udgaver af det oprindelige produkt. Den ene-
ste, der ikke er kommet med en virkelig sexet forbedring, er
bemeldte virksomhed. Den er med andre ord bagud pa point
pa produktsiden. Det kan derfor undre, at det er marketing-
chefen, man har sat til at vende udviklingen, og det vil jeg na-
turligvis gerne have rede pa, nar jeg nu sidder over for den an-
svarlige chef.

Det er dog ikke s ligetil at fa nogle fornuftige svar ud af ham,
for han viger uden om alle kritiske spergsmal og svarer med ir-
relevante succeshistorier, der i stedet for at virke opklarende
forplumrer billedet sd meget, at jeg til sidst ma sparge, hvorfor
de har hyret mig, da de tilsyneladende ingen problemer har.

Det bringer ham kortvarigt tilbage til virkeligheden, og han
indrgmmer, at alt ikke gér, som det burde. ,Men produktsiden
kan vi ikke rgre ved,” far jeg sa at vide. ,Vi er ngdt til at mar-
kedsfare os til en hgjere markedsandel.”

Med megen list og snilde far jeg til sidst lusket ud af larven,
at de har faet begreensede ressourcer af det udenlandske ho-
vedkontor til produktudvikling, og det eneste redskab, de har
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tilbage, til at na de budgetmal, som selvsamme hovedkontor
har givet dem som en lodret ordre, er at give den gas pa mar-
kedsferingssiden.

Vi skal skabe et steerkt brand,” udbryder den betraengte
chef med pludselig opstaet ild i gjnene. ,Er det ikke det, det
handler om nu om stunder, og er det ikke det, du formodes
at veere god til?“ spgrger han udfordrende og lener sig selv-
tilfreds tilbage i stolen i sikker forvisning om, at han har faet
skubbet problemet vaek fra sig selv og over pa min side af bor-
det.

Pa det tidspunkt burde jeg have rejst mig op og forladt konto-
ret med den nedsldende, men oprigtige meddelelse, at nok fej-
ler min faglige selvtillid ikke noget, men nogen mirakelmager
er jeg ikke.

Det havde jeg desveerre ikke tilstreekkelig andsneerveerelse
til, sé jeg blev ved med at bakse med at fa ham til at forsta, at
problemer er nedt til at blive lgst der, hvor de er opstdet, og
ikke ved hjeelp af kosmetisk farvelade. En farvelade, som kun
kan virke, indtil kunderne opdager, at ,brandet” stadig ikke til-
byder alt det leekre lir, konkurrenterne har overdeenget deres
produkter med. Pa det tidspunkt vil markedsferingskronerne
ikke kun veere brugt, men de vil ogsa veere spildt uden at have
efterladt sig andet end desillusionerede kunder.

Hvis nogen skulle veere i tvivl, er det ikke opskriften pa et
steerkt brand.

Som sagt forlod jeg ikke kontoret. Jeg hang pa og gjorde,
hvad jeg kunne for at hjelpe marketingafdelingen, selv om
den ikke var den rette til at lose det problem, som ingen i virk-
somheden havde lyst til eller mod pa at beskeeftige sig med. De
ville have lgsninger. Losninger. Losninger. Hurtige lgsninger.
Smarte lgsninger. Billige lgsninger. Lasninger.
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Hvad de ikke ville, var at neerme sig ondets rod. Undervejs i
projektet opdagede den uheldige marketingchef og jeg, at der
var masser af ting, man kunne ggre for at forbedre produkt-
udviklingsafdelingens arbejde, uden at det kostede ekstra,
men det matte vi ikke tale om. Det var tabu. Politisk beteendt.
Underlagt hovedkontoret i London. En stamme i stammen. To-
talt forbudt for barn.

Vi fandt ogsé ud af, at den magtkamp, der var mellem den
gverste danske chef (et niveau over ham med brandingen) og
en af cheferne i udlandet, foregik pa en sddan made, at den
danske chef aldrig indremmede offentligt, at han havde pro-
blemer. Hans manipulatoriske evner ma have veeret betragteli-
ge, siden han slap af sted med at fremstille fem ars uafbrudt til-
bagegang i kerneforretningen som en succes. En reekke mindre
og uhyre kortsigtede sideforretninger reddede gang péd gang
hans bundlinje, men man skulle tro, at hovedkontoret og ak-
tioneererne kunne gnske sig en mere langsigtet og baeredygtig
strategi. Selskabet er bgrsnoteret, skal det lige tilfgjes, sa der
er ikke tale om en lille familiebiks.

Nar den danske chef ikke ville indrgmme sine problemer,
kunne han heller ikke bede om penge til at lgse dem. Derfor
led produktudviklingsafdelingen under mangel pa ressourcer
og kvalificerede folk. Alle, der kunne noget, flygtede derfra i
en fart, og de tilbageblevne hutlede sig igennem. For at bevare
selvrespekten tilbragte de starstedelen af deres tid med at st
i ke ved handvasken. Her var der ingen ende p3, hvilke andre
afdelinger der var skyld i de manglende resultater. Undervejs
i projektet fik marketingchefen og jeg dog ad omveje gjort
hovedkontoret opmeerksom pa problemet og fik rettet noget
op pa tingene. I dag er hullet i badekarret blevet stoppet, og
en svag veekst titter frem i regnearkene. Resultaterne er ikke
prangende, men peger dog i den rigtige retning.
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At politiske kampe kan ede en virksomhed op indefra, er in-
gen nyhed og den mindst interessante del af historien. Det in-
teressante er den made, chefen under chefen agerede pa. Han
fik besked pa at fikse tilbagegangen, men han fik ingen midler
til at gore det med, og han fik heller ikke lov til at beskaeftige
sig med det virkelige problem. Hvad gjorde han sid? Han sag-
de ikke fra. Han protesterede ikke det mindste. Han misbrugte
et modebegreh, greb den forhdndenveerende managementdille
og hildte sig selv ind, at branding var sagen og svaret pa alle
hans bgnner.

Han vidste ganske vist ikke, hvad branding gar ud pa,
men forestillede sig, at det matte veere noget, marketingafde-
lingen kunne tage sig af. Marketingchefen var, da jeg medte
ham, ganske stolt over at have faet betroet s vigtig en opgave.
Den stolthed sivede langsomt ud af ham, i takt med at det blev
klart, at man ikke kan fa alvorlige produktmangler til at for-
svinde selv med den bedste markedsfering.

Steerke meerker kan ikke baseres pa svage produkter. I det
mindste ikke i det lange lgb. Forbrugerne er for kloge. Og i det-
te tilfeelde behevede de ikke engang at veere seerlig opvakte.

Branding har alt, hvad der skal til for at blive en dille. Det
lyder smart. Vi kender alle sammen de rigtig store og sterke
meerker. Vi beundrer dem og gnsker at veere ligesom dem. Vi
kender deres kampagner og teenker, at sadan en kan vi ogsa
lancere. Men vi glemmer, at steerke meerker er uhyggeligt gen-
nemteenkte og gennemferte i alt, hvad de foretager sig. Der er
styr pa det hele, og der er investeret enorme kreefter i alle led i
veardikeeden for at fa hele orkesteret til at spille.

Denne verdens problemforskraekkede quick fixere kaster sig
altid over diller, men glemmer at leese hele grundbogen. De hg-
rer kun, hvad de vil here, og satser pa, at de har fundet en nem
lesning. De overser det indlysende faktum, at der ikke findes
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nemme lgsninger, og hvis der gor, sd vil de blive kopieret af
konkurrenterne dagen efter.

Pé den lange bane kan man kun fa succes ved at gore no-
get, der er rigtigt sveert, og som ingen andre kan, ter eller har
rad til. Her vil jeg gerne endnu en gang henvise til den viden-
skabeligt baserede bog Blue ocean strategy som opmuntrende
inspiration til, hvordan man griber det an.

Branding har som andre diller faet meget pa samvittighe-
den de seneste par ar. I dag er begrebet sa belastet, at fagfolk,
altsa dem, der i mange ar har beskeeftiget sig med at bygge
meerkevarer op, dukker nakken og kalder det noget andet for
ikke at komme til at virke som overfladiske og alt for smarte.

Men diller er for betreengte erhvervsledere, hvad en iskold
Coke er for den terstende. Og da brandingdillen er den dille,
jeg ved mest om, kommer her endnu et eksempel pa, hvordan
man kan stikke sig selv blar i gjnene, ndr man ikke kan holde
ud at beskeeftige sig med operationelle, tunge, besverlige og
usexede dagligdags problemer.

En mellemstor international virksomhed designer selv sine
kollektioner, far dem produceret i @sten og forhandler produk-
terne igennem en keede af butikker og shop-in-shops, der bee-
rer virksomhedens navn. Virksomhedens brand har igennem
mange ar veeret betragtet som funky og fremme i bussen, hvad
angdr de nyeste livsstilstendenser. De senere ar har virksom-
heden imidlertid veeret i krise. Det star slgjt til med indtjenin-
gen, og man har sveert ved at leve op til tidligere tiders sikre
stil i designet. Kunderne svigter, og den ene besparelsesrunde
efter den anden har gjort medarbejderne mismodige.

Ind i denne slukegrede forsamling kommer en ny;, frisk CEO,
der er fast besluttet pd at vise verden, at han kan vende udvik-
lingen. Han leegger ud med endnu en besparelsesrunde, men
denne gang meget mere drastisk end de drypvise tilpasninger,
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man har veeret igennem i de foregaende ar. Det foregar pri-
meert ved at lukke urentable markeder og skeere dybt i stabs-
funktionerne. Samtidig bliver der luftet grundigt ud pa direk-
tionsgangen, og nye, entusiastiske folk kommer til. Sddan, sa
skulle det veere fikset.

Indtjeningen viser tegn pa forbedring, designet far et til-
treengt loft, og den sejrssikre CEO gar til bestyrelsen med opti-
mistiske meldinger.

Det viser sig at veere steerkt forhastet, for den energi, han og
hans hdndgangne mend har bragt ind i systemet, er ikke nok
til at holde den forste positive udvikling ved lige.

Umiddelbart efter begynder skeletterne at velte ud af ska-
bene. Virksomheden kan i alt for mange tilfeelde ikke finde ud
af at levere de rigtige varer til de rigtige kunder pa det rigtige
tidspunkt. Det tager ganske vist forblgffende lang tid at blive
klar over, for virksomhedens it-system kan ikke finde ud af at
registrere, hvad der foregdr. Ja, man er sa langt ude, at virk-
somhedens produkter ikke er meerket med de rigtige stregko-
der. Som fglge af alle disse treengsler mister man salg hver ene-
ste dag, og kunde efter kunde vender skuffet ryggen til foreta-
gendet.

Alle disse problemer er naturligvis ikke nye — de har hele ti-
den ligget som en udetoneret bombe under systemet, men det
oversd man i begejstringens forste rus. Og da man samtidig har
sat gang i en ekspansion med endnu flere udsalgssteder ikke
bare i Europa, men ogsa i udvalgte metropoler i Fjerngsten,
mangedobles de logistiske problemer.

Nu star CEO’en i et dilemma, for det er et personligt nederlag
at komme til bestyrelsen med et forslag om at investere i at fa
opdateret det ti ar gamle it-system, der i parentes bemeerket
aldrig har fungeret optimalt, fa leveringssystemet pa plads og
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anseette kvalificerede folk til at fa tingene til at virke, og da det
under alle omsteendigheder ikke er noget, der har hans store
interesse, kaster han sin kerlighed pa branding. Denne virke-
lighedsfjerne overspringshandling kan han slippe af sted med,
fordi der ikke er valide data til at belyse det virkelige problem.
Det er noget, ,alle” ved, men ikke kan fere tilstreekkeligt be-
vis for.

I hans gjne handler det i stedet om at blive endnu mere fun-
ky. Han soler sig i pressens lys, nar han er med til at abne nye
butikker. Han trykker hand med celebreties rundt om i verden,
og VIP’er bliver flgjet ind i helikopter til store events.

Nar koncerndirektionen sidder baenket for at fa den sta-
dig mere jammerlige indtjening under kontrol, udtaler han med
malplaceret begejstring, at deres business handler om rock and
roll. Det eneste, han ikke beskeftiger sig med, er sagens kerne.

Nar hans betreengte divisionschefer forsgger at rdbe ham
op, er han teet pa at tabe besindelsen og papeger, at han ikke
vil hgre om problemer — han vil have lgsninger. Og i stedet for
at seette sig i spidsen for de arbejdsgrupper, der skal forsgge
at fa dagligdagen til at fungere, udneevner han sig selv til for-
mand for de udvalg, der skal udvikle designet og ikke mindst
det funky brand.

Det er der sjovt nok en del af de mellemledere, som sidder med
problemerne til daglig, som ikke gider finde sig i, og de be-
gynder at sive over til andre virksomheder. Og mellemleder-
ne er, for at det ikke skal veere lggn, godt hjulpet pa vej af det
funky brand. Omverdenen har nemlig ikke fundet ud af, hvor
ringe det stdr til bag den polerede facade. Det skal lige tilfo-
jes, at virksomheden ikke er bersnoteret, sa det er begrenset,
hvor mange oplysninger den er forpligtet til at give til offent-
ligheden, og hvor interesseret pressen eri at grave i detaljerne.
Virksomhedens image tegnes af sladderbladene og de glittede
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magasiner. Derfor er det ikke sveert for virksomhedens ledere
at fa job andre steder.

Hvordan den historie ender, star hen i det uvisse, men mon
ikke bestyrelsen opdager, at rock and roll pa topniveau er et ud-
tryk for, at alle elementer i showet spiller maksimalt? Hvis ikke
lyd, lys, hilletsalg, udskeenkning af el, toiletforhold, til- og fra-
kerselsveje, parkering, ferstehjeelp og mange andre lavprakti-
ske forhold er pa plads, drukner koncerten med det funky band
i utilfredshed, skandaler og negativ omtale. Det er ikke nok,
at VIP’er bliver flgjet ind hen over hovedet pa publikum, der
star i mudder til kneeene og forventes at betale for oplevelsen.

Der er skrevet mange store romaner om familier, der fortier de-
res problemer og lever i et helvede af intriger og ballade. Der
kunne skrives lige s& mange romaner om virksomheder, der
forfolger samme strategi. Nogle mennesker, specielt magtmen-
nesker, har en naiv forestilling om, at det billede af verden, de
steedigt opretholder i deres fantasi, kan overfgres til virkelig-
heden, hvis de blot uopherligt gentager deres mantra. Proble-
mer er lig med nederlag og ansigtstab og mé for enhver pris
undgas.

Det er en skam, for hvis man beskeeftiger sig leenge nok
med problemet, altsa det virkelige problem, og far beskrevet
det i alle detaljer, sé ligger lgsningen som regel ligefor.

Ethan Raisiel og Poul N. Friga, begge tidligere McKinsey-folk,
fremleegger i bogen The McKinsey Mind det legendariske ma-
nagementkonsulentfirmas metode til analysere sig frem til ar-
sagssammenhengene bag ethvert problem.

Metoden hedder MECE, som betyder mutual exclusive col-
lectively exhaustive. Det gér ud pa at splitte en problemstilling
op i gensidigt udelukkende faktorer, som tilsammen giver et
udtgmmende billede af sagen.
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De starter med at opstille en reekke hurtige hypoteser om,
hvad der er galt, og hvad der kan geres ved det. Derefter gar
de videre til at sperge sig selv om, hvad de skal tro pa, for at de
forskellige hypoteser kan veere rigtige, hvilket lynhurtigt re-
ducerer hypoteserne til en enkelt, der er mest troveerdig.

Et eksempel: En virksomhed har problemer med indtjenin-
gen pa en produktlinje. Grunden til det kan veere, at virksom-
heden er for darlig til at kgbe ravarer ind, eller at dens produk-
tionsapparat er ineffektivt, for nu bare at naevne to hypote-
ser.

Hvis man skal tro pa det forste, sa mé ravareomkostninger-
ne ngdvendigvis udgere en meget stor del af de samlede om-
kostninger, for ellers kan det ikke vere problemet. Det viser
sig ikke at veere tilfeeldet. Ud med den hypotese.

Hvad sa med produktionsmetoden? En konsulent har hert,
at der er opstdet en hel ny teknologi, som virksomheden slet
ikke benytter sig af. 0.k., det lyder lovende, og sa gar de i gang
med MECE.

De opstiller et logisk beslutningstrae over gensidigt udeluk-
kende og tilsammen udtemmende forhold, som skal analyse-
res, for man kan tage stilling til, om det er en god ide at indfgre
den ny teknologi. Bygninger skal bygges, maskiner indkgbes,
medarbejdere uddannes, hyres og fyres, produktkvalitet eva-
lueres osv.

Nu gér den uovertrufne og skreemmende effektive Mc-
Kinsey-maskine i gang med at arbejde. Fordi problemstillingen
er splittet op, kan teamlederen dele analysen ud til en reekke
unge, intelligente MBAer, der pd ingen tid hver for sig kan ar-
bejde med at afdeekke de gkonomiske konsekvenser af at ind-
fare de forskellige elementer.

[ det gjeblik et af de kloge hoveder eventuelt har modbevist
hypotesen, seettes hele analysearbejdet i std, og man begynder
forfra med en ny hypotese.
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Nu behgver man faktisk hverken vere MBA eller manage-
mentkonsulent for at kunne benytte sig af metoden. Og det
behgver heller ikke at ga sd steerkt, som de dyre regnedrenge
ynder. Mindre kan gore det, og lidt eftertanke undervejs er
ikke at kimse ad. Metoden kan anbefales, fordi den er god til
at forhindre, at debatten bliver afsporet af irrelevante politi-
ske intriger.

Det kraever dog under alle omstendigheder bade snilde
og en del psykologisk spilfeegteri at lede en workshop med en
problemforskrakket virksomhed. Til behagelig orientering kan
processen kendes pa, at deltagerne hele tiden foreslar lgsnin-
ger, hvilket jo umiddelbart lyder konstruktivt, men i virkelig-
heden spaender ben for succesen. Pa engelsk kalder man det
,jumping to conclusions”, og det er ikke et kompliment.

Et andet sikkert tegn pa problemforskraekkelse er, at man
taler alt for meget om vejret. Her skal der ikke grines. Det er et
udbredt feenomen at give udslag i vejrliget skylden for mang-
lende salgsresultater. Og alle klimatiske eendringer er gangba-
re. Det kan enten vaere, fordi solen har skinnet for meget eller
for lidt, men da vejret altid er utilregneligt, er det en blindgyde
at spilde tid pa at diskutere det, for det forhindrer, at man kom-
mer til sagen — medmindre man lever af at producere ispinde,
for sa er man undskyldt i denne sammenheeng.

For i tiden eksisterede der et kompliment, der lad: ,Han er en
rigtig problemknuser.” Det er forunderligt nok gaet af mode.
Nu skal man i stedet veere lgsningsorienteret. Og bevares, det
lyder da fremkommeligt, men hvad med alle de tilfeelde, hvor
den anbefalede lgsning ikke svarer til problemerne? Det nyt-
ter, som det forhabentligt er fremgdet af dette kapitel, ikke at
foresla branding som lgsningen pa hverken produktkvalitets-
problemer eller logistiske vildveje.
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| KORTHED:

Magtmennesker har en iboende trang til at forsgge at holde fa-
caden og fortie problemer, der kan stille dem i et darligt lys.

Nar man ikke er til sinds at diskutere det virkelige problem,
kan man nemt forfalde til at kaste sig over en dille, der ligner
en lgsning pa den aktuelle udfordring, men ikke er det.

At undgd at lgse det virkelige problem koster dyrt. Det koster
aktioneererne dyrt i form af manglende udbytte, og det koster
medarbejderne dyrt i form af frustrationer og ungdigt stress
som folge af et konstant behov for at slukke ildebrande.
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