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Inledning

Organisationer befinner sig idag i en omvarld dar forandring sker snabbare, oftare och mer
ofdrutségbart. Strategier som tidigare holli tre till fem &r maste i dag kontinuerligt omproévas.
Samtidigt 6kar kraven pa ledare att prioritera ratt, samordna komplexa initiativ och skapa
tydlighet nar férvantningar drar at olika hall.

Trots detta fastnar manga organisationer i en styrningslogik dar:

» strategier formuleras pa hog niva, men inte dversatts till verkliga vagval,
* planerhamnari stupror eller blir for tekniska/detaljerade,

* exekveringen saknar riktning, rytm och gemensam mening,

* strategier blir statiska dokument snarare an levande navigationsverktyg.

Det ar har de tre strategiska nivaerna blir avgérande. Modellen skapar en struktur som binder
samman:

e vartviska,
* hurvitaross dit, och
* hurviagerarivardagen.

Den synliggor ocksad samspelet mellan planerad strategi (det vi avser) och framvéxande strategi
(detvilar oss langs vagen). Den har rapporten visar hur organisationer kan anvanda modellen
om strategiska nivaer som ett praktiskt ramverk for att starka sin strategiska styrning.

Planerad strategi och framvaxande strategi — tva satt att styra en organisation:

Innan vi forstar de tre strategiska nivaerna behover vi forsta hur strategier faktiskt fungerarien
organisation.

Strategier kan utvecklas pa tva satt:
* Planerade—detviavser att gora
* Framvaxande-detvilar oss att gora langs vagen

Bada behovs. Ingen av dem fungerar sallan ensam. Modellen i bilden visar detta som tva
grundlogiker som omger och paverkar alla tre strategiska nivaer.
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Har kommer en férklaring lite mer ingdende.

Planerad strategi - den strukturerade och malmedvetna styrningen

En planerad strategi r organisationens sétt att ta sin ldngsiktiga strategi och omsétta den till
konkret planer och riktning. Det &r den delen av styrningen som ar avsiktlig, kontrollerad och
framatriktad.

* Planerad strategi skapar en logisk rérelse genom organisationen dar:

» Strategin forst formuleras pa évergripande niva (vision, prioriteringar, langsiktiga mal).

* Strategiska planer sedan utvecklas som en tolkning av strategin—med tydligare mal, initiativ
och prioriteringar pa medellang sikt.

. Opgrativa planer darefter bryts ner till konkreta aktiviteter, ansvar, tidplaner och leveranseri
vardagen.

Detinnebar att ?lanerad strategi hjalper organisationen att fdnga upp riktningen i strategin,
bryta ner den till styrbara planer och 6versatta den till faktisk handling.

Planerad strategi skapar tre viktiga effekter:
1. Tydlighet: Alla vet vart vi &r pa vag och varfor.
2. Samordning: Initiativ hanger ihop i tid, fokus och prioriteringar.

3. Forutsagbarhet: Organisationen kan planera resurser, ansvar och tid i ett
sammanhéangande flode.

Planerad strategi ar alltsa den 6verforing av riktning som sker fran langsiktig strategi - via
strategiska planer - till operativa handlingar.

Den ger organisationen stabilitet, struktur och formégan att styra mot sina mél dvenien
foranderligomvarld

Framvidxande strategi — den larande och adaptiva styrningen

Dar planerad strategi beskriver det organisationen har bestdmt sig for att géra, beskriver den
framvaxande strategin det organisationen upptacker, lar sig och anpassar langs vagen.
Framvéxande strategi byg%er ainsikten att varlden férandras snabbare éan nagon plan kan
férutse. Den tar fasta pa allt det som uppstar utanfér de formella besluten men som ar
avgorande for effektiv styrning.

Det handlar om att fanga upp:

* nyainsikter

* ovantade mojligheter

* lardomar frdn genomforandet

» forandringari omvarlden

* sadant som visat sig fungera battre 4n vantat

» signaler fran kunder, medarbetare och verksamheten

Framvéaxande strategi skapar en rorelse uppétiorganisationen, dar erfarenheter och
observationer fran verksamheten anvands for att:

1. kalibrera operativa planer,
2. uppdatera strategiska planer, och ibland dven
3. revidera eller omformulera den overgripande strategin.

Det ar ett satt att sakerstalla att organ
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Framvéxande strategi tillfor tre viktiga egenskaper:

1. Flexibilitet: Formagan att justera kurs nar forutsattningar forandras.

2. Robusthet: Mojligheten att sta stadigt trots osakerheter och 6verraskningar.
3. Innovation: Utrymme for nya idéer som vaxer fram dar arbetet faktiskt sker.

Framvaxande strategi ar inte en motsats till planerad strategi, den ar dess nodvandiga motvikt.
Tillsammans skapar de ett styrsystem som bade ar stabilt och adaptivt:

* Planerad strategi ser till att vi har en tydlig riktning.
* Framvaxande strategi ser till att vi inte fastnari en riktning som inte langre fungerar.

En framvéaxande strategi sakerstaller helt enkelt att organisationen inte bara styr, utan ocksa
lyssnar, lar och justerar.

De tre strategiska nivaerna - i perspektiv av planerad och framvixande strategi:

De tre strategiska nivaerna beskriver hur strategiskt arbete ror sig mellan lAngsiktiga
ambitioner, medelsiktiga prioriteringar och kortsiktigt genomforande. Varje niva ser olika ut
beroende pa om vi betraktar den genom perspektivet planerad strategi eller framvaxande
strategi. Nedan sammanfattas hur nivaerna fungerar i bada perspektiven.

Strategi (lang sikt)

Strategin uttrycker organisationens langsiktiga riktning , vad man vill &stadkomma och hur
verksamheten ska utvecklas 6ver tid. Den fungerar som ett samlande uttryck for vision,
ambitioner och overgripande prioriteringar.

» Strategi lang sikt - planerad strategi

| ett planerat perspektiv ar strategin en relativt stabil kompass. Den formuleras genom
medvetna val, anagloser och beslut och ska ge en tydlig langsiktig kurs att forhalla sig till.
Strategin fungerar da som ramverket som andra nivaer vilar pa och beskriver:

» vilken position organisationen vill ta,

* vilka mal som ska uppnas,

* vilka forflyttningar som &r viktigast for att na dit.

* Detplanerade perspektivet betonar att strategin ska vara uthéllig— ndgot som haller éver tid
och kan vagleda prioriteringar och resurser dven nar mycket annat forandras.

> Strategi lang sikt - framvéxande strategi

Genom ett framvéxande perspektiv ses strategin som ndgot som gradvis utvecklas. Det innebar
att strategin formas och justeras i takt med att organisationen lar sig mer om sin omvarld, sina
kunder och sin egen formaga. Den paverkas av:

* nyainsikter som dyker upp i verksamheten,

» erfarenheter fran genomforandet,

e forandringari marknad, teknik eller omvarld,

* ochsignaler som visar att vissa antaganden behdver omprovas.

Det framvaxande perspektivet gor strategin mindre statisk och mer levande och inte ndgot som
”satts” en gang och sedan foljs, utan nagot som bade bestams och upptéacks.
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Strategiska planer (medel sikt)

De strategiska planerna dversatter den ldngsiktiga strategin till mer konkreta prioriteringar och
végval. Det &r har organisationen bestdmmer vad som behdver handa de nédrmaste 12-24
manaderna for att strategin ska bli verklighet.

> Strategiska planer - planerad strategi

| ett planerat perspektiv har de strategiska planerna en strukturerande roll. De definierar vilka
initiativsom ska prioriteras och hur resurser ska anvandas for att skapa storst effekt. Planerna
gor det mojligt att samordna arbetet Over funktioner och skapa tydliga férvantningar pa vad
organisationen ska arbeta mot. De svarar pa fragor som:

* Vilka initiativ ar viktigast just nu?

e |vilken ordning ska de genomforas?

* Vilka beroenden méste hanteras?

* Hur sakerstaller vi att forflyttningen sker i linje med strategin?

Det planerade perspektivet gor denna niva till ett styrbart mellanlager och tillrackligt konkret for
att ge riktning, men inte sa detaljerat att den fastnar i operativa detaljer.

> Strategiska planer - framviaxande strategi

Ur ett framvaxande pgrsBek'_ci\(ér de strategiska planerna ndgot som behover kunna justeras nar
ny information uppstar. De &r inte slutgiltiga planer, utan arbetshypoteser som forbattras i takt
med att organisationen lar sig. Detta perspektivinnebar att planerna:

* uppdateras utifran operativa insikter,

* anpassas nar forutsattningar férandras,

* kompletteras med initiativsom blir viktiga forst langs vagen,

* och kan omprioriteras nar ndgot annat visar sig vara mer angelaget.

P4 s& satt blir planen bade ett verktyg for styrning och en yta for anpassning och ett praktiskt
satt att halla riktningen samtidigt som man‘ar beredd att andra kurs nar det behovs.

Operativa planer (kort sikt)

De operativa planerna beskriver det konkreta genomfoérandet: aktiviteter, ansvar, tidsramar och
leveranser. Det ar har strategins intention moter vardagen.

> Operativa planer - planerad strategi

| det planerade perspektivet &r de operativa planerna den strukturerade motorn i
genomfdrandet. De gor arbetet tydligt och hanterbart genom att specificera:

* vad som ska goras,

* vem som ansvarar,

* nardetskavaraklart,

* och hur framdrift ska féljas upp.

Den har logiken skapar forutsédgbarhet och stabiliteti vardagen, och gor att organisationen kan
omsatta sina strategiska prioriteringar i konkret handling.

> Operativa planer - framvaxande strategi
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» Operativa planer - framvéxande strategi

Ur ett framvéxande perspektiv blir den operativa nivan en av organisationens viktigaste kallor till
larande. Har visar sig tidigt vad som fungerar, vilka hinder som uppstéar och vilka méjligheter som bor
utnyttjas. Det operativa levererar insikter som:

» forbattrar arbetsprocesser,

* synliggor ovantade problem eller genombrott,

* gertidig information om kundbehov och beteenden,
* och ofta leder tillinnovationer eller nya l6sningar.

Det framvaxande perspektivet innebar att de operativa erfarenheterna inte bara ar en foljd av strategin,
utan de ar ocksa ett bidrag till att utveckla strategin och de strategiska planerna.

Flodena i modellen - hur styrningen hanger ihop

Modellen visar hur organisationens strategiska arbete ror sig genom tre nivaer och hur tva typer av
styrningslogik — planerad och framvaxande strategi — samspelar. Flodena i modellen beskriver hur
riktning omsétts till handling, och hur larande i vardagen paverkar riktningen tillbaka.

Flodet uppifran och ned - fran strategi till
genomforande

Det 6vre flodet visar den planerade rérelsen frén
langsiktig strategi till strategiska planer och vidare till Planerad strategi
operativa aktiviteter. Strategin ger riktning, de Strategi s pscrambesns
strategiska planerna Oversatter den till prioriterade {Bng sikt)

initiativ, och de operativa planerna konkretiserar vad
som ska goras har och nu. Detta skapar tydlighet,
samordning och fokus. Strategiska

Flodet nedifran och upp - ldrandet som justerar ) (Mzdzqzm Y. iy

kursen

Det nedre flodet representerar den framvaxande

logiken. Har fangas insikter och erfarenheter fran det Framvaxande
operativa arbetet upp och fors vidare till de strategiska strategi
planerna —och ibland hela végen till strategin. Detta gor Pt bk
att organisationen kan anpassa sig nar forutsattningar )

forandras och nar praktiskt larande visar att vissa
antaganden behdver omprdévas.

Det kontinuerliga samspelet - planering och anpassning mots

Pilarna mellan nivderna visar att styrning inte sker i linjara cykler, utan i ett ldpande samspel. Nivaerna
paverkar varandra kontinuerligt: riktning leder till handling, handling leder till larande, och larandet
leder till forfinad riktning.

Modellens styrka

Modellens kraft ligger i kombinationen av stabilitet och anpassningsférmaga. Den planerade strategin
skapar struktur och tydlighet, medan den framvaxande strategin sakerstaller att organisationen forblir
lyhord, larande och relevant. Tillsammans ger flodena en styrningslogik dar organisationen bade vet
vart den ska och utvecklar sin vag dit i takt med verkligheten.
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“Effektiv strategisk styrning skapas nar
organisationen lyckas forena langsiktig riktning med
ett standigt larande i vardagen”

Effektiv strategisk styrning skapas nar organisationen lyckas forena langsiktig riktning
med ett sténdigt larande i vardagen. Modellen med de tre strategiska nivaerna hjalper
verksamheter att dversatta ambition till handling och handling till insikt. Nar planerad
och framvaxande strategi far samspela blir styrningen bade stabil och adaptiv, och
organisationen kan ta sig framat med tydlighet, rytm och formaga att justera kursen nar
omvarlden forandras.

Vi pa CORO stottar garna med strategi, struktur, férandringsledning och radgivning for att
starka er strategiska formaga pa ett satt som ar bade manskligt och hallbart.




Vi skapar klarhet, riktning och resultat
i komplex forandring

Strategiarbete som inte leder till verkliga resultat ar bortkastad kraft. CORO stottar
organisationer i att skapa strategisk tydlighet, gemensam riktning och genomfdrandekraft och
att omsatta beslut till konkret handling i vardagen, i organisationen och i affaren.

v' CLARITY
Strategisk tydlighet

v' ORIENTATION
Gemensam riktning Carin Ostling, MPH
Grundare, CORO

v' RESULTS
Genomforande i praktiken Som férandringsledare drivs jag
av att skapa tydlighet och
mening i komplexa

sammanhang.

v' OUTCOMES

Hallbar forandringsformaga
WWW-COro.5e Jag kombinerar ett 6dmjukt
forhallningssatt med ett starkt
engagemang for att leda
forandringsarbete och utveckla
bade organisationeroch
manniskor.

Mitt fokus ar att skapa ratt
forutsattningar for forandring
som fungerar i vardagen, dar
beslut ar mojliga att bara och
dar leveranser haller hog kvalitet
och langsiktig hallbarhet.
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