e i e 4 B A 2

UPPDATERING

Organisation & ledarskap

Att forindra
foretagskulturen

| den andra artikeln i sin serie pa temat organisation och le-

darskap argumenterar Amin Rajan for att det &r nédvandigt

att forandra foretagskulturen inom kapitalforvaltningsindu-

strin. Det &r dock en svér uppgift dé forvaltare och analytiker
ar mer lojala med sitt arbete &n sin arbetsgivare.

AV: AMIN RAJAN | OVERSATTNING: NIKLAS TELL

DEN LANGA NEDGANGEN pd
virldens finansmarknader har
tvingat fondbolag over hela
virlden att tinka om nar det
giller vilken foretagskultur de
har - en foretagskultur som
normalt definieras som "hur
vi gor saker hér pa kontoret”.
Forandringsarbetet fokuserar
pa att flytta fokus fran kort-
siktig personlig vinning for en
liten elit till att istéllet fokusera
pa langsiktig framgang for
bolaget.

Négra har anvint de kon-
kurrenter de ser mest upp till
som forebilder, sasom Capital
International, Fidelity, Pimco
och T. Rowe Price for att nim-

na nagra. De som gjort detta
har dock snabbt insett att dessa
ikoner har en unik DNA som
4r svar att kopiera. Hur som
helst ger dessa framgéngsrika
foretag fa tips till utomstaende
som vill bygga uthélliga foretag
i dagens tuffa marknad - en
marknad som bést kan liknas
vid en tryckkokare.

Férandringsprocessen

Den nédvindiga fordndringen
ir en utmaning da kultur for
de flesta fondbolag inte bara
handlar om "hur vi gor saker”
utan éven om “vad vi gor". For
de flesta har det handlat om att
fokusera pa kirnverksamheten

Manga fondbolag befinner

sig idag i samma situation som
Europeiska banker och forsak-
ringsbolag befann sig i efter den
ekonomiska krisen 1990-1992

genom att:

o Fokusera produktutbudet

« Anvinda firre plattformar

o Ligga ut det som inte tillhor
kirnverksamheten

« Utveckla nya distributions-
kanaler

+ Koppla 16n och bonus till
fondernas avkastning

VAD SOM HANDE i foretag som
General Electric och Asea
Brown Bowery kan ses som en
nyttig lixa. Bida satsade pd i
stort sett samma &tgarder un-
der 1990-talet. Trots det &r ett
av féretagen mycket robustare
in det andra idag. Anledning-
en var att GE var duktigare pa
att genomfora de valda tgir-
derna. Bolaget forstod att det
inte fanns nagot fardigt recept
eller formel for att nd det som
kallas "best practice”; foretaget
insag ocksa att det inte &r en-
kelt att inféra nya metoder till
alla affirsomraden. >
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» Det viktigaste var hur fore-
tagsledningen interagerade
med andra och hur de hante-
rade externa hindelser.
Minga fondbolag befin-
ner sig idag i samma sitnation
som Europeiska banker och
forsikringsbolag befann sig i
efter den ekonomiska krisen
1990-1992, De tvingades att
omstrukturera sig for att foku-
sera pd och kommunicera sina
verkliga styrker i en marknad
som inte gav ndgon nagot
gratis. Det kan dédrfor vara
intressant att atervinda och
se vad vi kan ldra oss fran vad
som hinde d4.

NAR JAG GAR igenom resultaten
efter cirka nio &r ir det ingen
rolig ldsning. Endast sju pro-
cent av de atgirdsprogram som
genomfordes lyckades. Resten
var som man siger “"long

on intentions and short on
deliverables”, eller pa svenska
mycket snack och lite verkstad;
foretagen lyckades anda tack
vare en lang period av stark
ckonomisk tillvixt.

Jag kan inte lata bli att tinka
tillbaka pa ett samtal jag hade
med en koncernchef for en
global bank som nistan gick
omkull pa grund av stora kre-
ditforluster. Foretaget inledde
ett genomgripande kulturfor-
dndringsprogram 1990 som
dven omfattade lokalkontoren.

Jag fragade honom; "Hur
skulle du besksiva bankens
kuitur innan ni genomforde
programmet”?

"D var det dog eat dog’,
svarade han.

"Och nu’, frigade jag.

"Nu dr det tvdrt om’, svarade
han.

Det var tydligt att ju mer
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Historien ar full av forandrings-
program som ar overkluddade
med fina ord som sager allt om

ingenting

saker forandrades, desto mer
férblev de oftrindrade. Det
finns fem lardomar som fond-
bolag kan ta med sig i sitt eget
arbete.

For det forsta géller det att
fokusera pa resultat och inte pa
insats.

Manga forindringsprogram
fokuserar pa tok for mycket
pa foretagets virderingar och
mission statements och inte
tillrdckligt mycket pa genom-
férande och resuliat. Fram-
gangsrika institutioner som
Barclays, Deutsche Bank och
ING férandrade ledningens
beteenden genom att satta tyd-
liga resultatmal, ge nédvandiga
resurser och beldna framgéng,

Fér det andra ar det viktigt
att forsté att foretagskultur kan
ses som en stor geléklump: Om
du inte skakar om den rejiit
kommer den att aterfd sin ur-
sprungliga form. Det ir oklokt
att underskatta styrkan och
dragningskraften som finns i
historien. Det #r lika oklokt
att tro att forandringsarbete 4r
enkelt och utan smirta. Om
det inte gor ont funkar det inte.
Det ovintade hinder alltid.

Fér det tredje handlar
fordndringsarbete om att fa de
anstilida engagerade. Det dr
avgbrande att personer pa led-
ningsniva har vertygande svar

pa de fyra fragor som de flesta
anstiillda stéller nir ett foretag
genomgar en forindring:

« Riktning: vilka & malen och
varfor?

« Leverans: har vi resurserna
att leverera?

« Effekt: vilken effekt kommer
malen att ha pi individuella
team?

« Motivation: vad vinner jag
pi detta?

For det fidrde giller det att
endast lova det man faktiskt
kan leverera. Historien ar full
av forandringsprogram som
ar overkluddade med fina ord
som siger alit om ingenting,
Det handlar ofta om dverdrif-
ter dér foretagen lovar mer dn
de kan halla pa grund av tuff
konkurrens, Det virsta dr dock
att detta ger grogrund for cy-
nism som skadar dven vettiga
forslag.

Till sist galler det att komma
ihag att det geniala i en strategi
ligger i genomforandet och
inte i designen. En tydlig tanke
leder till tydliga handlingar.
Det betyder att alla nya idéer
om foretagets tillvixt maste
testas for att sakerstilla att de
ar realistiska. Idéer som ska
genomforas maste prioriteras
och fa tillrickliga resurser. De

EN FORANDRAD AFFARSMODELL
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maste dvervakas och utvir-
deras och genom hela kedjan
méste ledningen ta hinsyn till
lokala skillnader.

Som en del av planeringen
tog framgangsrika banker
ocks4 fram strategier som
inneholl olika mal, sdsom bas
scenario, aggressivt scenario
och mycket aggressivt scenario.
Det gjorde det mdjligt for led-
ningen att tinka igenom vilka
steg foretaget maste ta for att
na framging och vilka resurser
som krévs for att nd dit. Dessa
banker arbetade efter principen
att om f3 affdrsplaner dverlever
i verkligheten s géller det att
vara en framgangsrik opportu-
nist och fanga affirsméjlighe-
terna i flykten.

Nér man tittat tillbaka pa
alla de forandringsprogram
som genomforts finns det en
uppsjd misslyckanden bade
inom och utanfor den finan-
siella sektorn, Det betyder

inte att det ar fel pa forand-
ringsprogram som koncept.
Misslyckandena har kommit i
genomforandet pa grund av for
lite sunt fornuft, Att fordndra
medarbetarnas tankebanor
kriver djup kunskap om
minskligt beteende och en
formaga att svara trovirdigt pa
de frigor som ofta stails i dessa
situationer.

Det dr ocksd virt att notera
att de forindringar som be-
skrivs ovan kan ses som forsta
steget i en raket - nddvéndiga
men inte tillrickliga. Fram-
géngen bygger pé stora forind-
ringar i hur folk tinker.

Varfor &r nya tankebanor
nédvandiga?

1 den globala forvaltningsin-
dustrin har kulturella férand-
ringar varit en tydlig vattende-
lare dér affirsmodeller har gitt
fran stel till flexibel (se graf).
Detta har i sin tur medfort tvd

tankemdssiga fordndringar:

+ Fran formyndarmentalitet
till prestation: Mer fokus
pa resultat 4n insats och mer
fokus pé kund istillet fér pa
sig sjilv.

« Fran fokus pa réttigheter
till att tinka som egenforeta-
gare: Mer fokus pa ansvar
4n position och mer fokus
pé meriter 4n pa anstall-
ningstid.

DESSA FORANDRINGAR handlar
om att skapa det lilla foretagets
instilining hos stora foretag.
Det har hiint relativt lite pd
detta omrade: att férindra
beteenden i personalintensiva
foretag krdver tid, passion och
uthéllighet fran foretagsled-
ningen. An s4 linge har de
gomt sig och gjort som alla
andra. Inte minst pa grund av
att de nddvindiga fordndring-
arna har skapat ovintade >
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> sidoeffekter. Inte minst vad
giller nivin pa kompensation.

UPPGIFTEN KAN KANNAS
obverstiglig nir det gar upp for
ledningen att personer i front
office (forvaltare etc) ~ precis
som kunskapsarbetare inom
andra branscher - kan ses som
smd Einsteins. De ir indivi-
dualister och har en kinsla for
vilket virde de tillfér och de
tvekar inte att byta arbetsgi-
vare, vilket beskrevs i den forra
artikeln i denna serie!. De ir
svira att motivera, behilla och
gruppera.

Dessa personers framgéng
beror i hog utstrickning pa en
tydlig ledarstil och dessa perso-
ner ser mer till vad ledningen
g0r dn vad de siger. Ledningen
méste dirfor kunna kombi-
nera en forsiktig styrning med
intensiv kommunikation och
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de miste kunna utmana med
nyfikenhet snarare in piska.

Stutsatser

Da kapitalforvaitning innehal-
ler hantverksmissiga inslag
krivs att strategiska processer
sitter tydliga mal for verk-
samheten. Det krivs dven

att genomforandet inte blir
personligt, men att tydliga
ansvarsomriden definieras
som dterknyter till de bestimda
miélen, Vi birjar se denna typ
av strategiska processer, men
det gir mycket langsamt.

Om processerna inte blir
tydliga och foljer de steg som
utmdlats ovan riskerar for-
dndringsprocesserna att pagi
lika linge som den kris som
framtvingade dem.

Erfarenheten frin andra
branscher visar att forénd-
ringsprocesser tar tid och

kréver uthéllighet: personliga
installningar maste forindras
och ofta har det krévis mer dn
en kris innan det skett,

Det finns ett kinesiskt
ordsprak som siger; "Personen
som flyttade ett berg borjade
med att flytta pd smi stenar”

I den globala kapitaiforvalt-
ningsindustrin dr de forind-
ringsprocesser som genomfoirts
sé hér ldngt pa riktigt, men de
kan jimforas med att plocka
bort sma stenar och 4r dirfor
endast en forberedelse for att
flytta berget,
AMIN RAJAN AR VD FOR
CREATE RESEARCH
~ EN BRITTISK TANKESMEDIA SOM

SPECIALISERAR SIG PA FRAMTIDA
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Oenna artikel Daseras pa tvé analysrapporter som
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