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I dette og en rakke tilsvarende indleg i de kommende numre

af Dagens Dagsorden vil Per Nikolaj Bukh og Karina Skovvang
Christensen stille skarpt pa bestyrelsens arbejde med strategikort-
legning og strategisk opfelgning ved brug af balanced scorecard.

I den nzeste artikel vil det blive vist, hvorledes strategikortleegningen
kan gennemfores, samt hvorledes der kan fastleegges mal og malseet-
ninger i tilknytning hertil. Den tredje artikel vil illustrere teknik-
kerne med et konkret eksempel, mens den fjerde artikel vil ga mere
i detaljer med, hvordan strategiske handlingsplaner og projekter kan
fastleegges. Endelig vil de to sidste artikler diskutere, hvilken rolle
strategikortlaegningen har i virksomhedens risikostyring.

A Virker strategien?

Hvorfor virker strategien ikke? Det sporgsmél kommer af og til pa
bestyrelsens dagsorden. Ikke blot i de privatejede virksomheder, men
ogsé 1 bestyrelserne for de offentlige og selvejende virksomheder.
Maske bliver det ikke sd direkte formuleret som her, men meningen er
den samme: Hvorfor udvikler virksomheden sig ikke som forventet?
Hvornar skal der gribes ind? Hvor kan der justeres? Problemstillingen
er i praksis neert knyttet til, om virksomheden nar de mél, den har sat
sig i relation til de opgaver, den loser, og samtidig nar de finansielle
mal, som var hensigten bag strategien.

Det far mange bestyrelser til at fokusere pa nedvendigheden af en
effektiv implementering af strategien. Men det rejser ogsa spergsma-
let, om strategien og de strategiske planer, man selv har godkendt, i
realiteten er egnede til at né virksomhedens faglige savel som finan-
sielle mal? Er implementering virkelig vigtigere end strategi? Maske
iveerkseetter man faktisk det, som var planlagt, men det er enten for
omkostningskravende at gennemfore, eller det kan simpelthen ikke
fore til de resultater, man forventede.
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For at forstd, om virksomheden afviger fra den strategiske plan,

og hvad arsagerne er, ma bestyrelsen have overblik over, hvordan
driften savel som de strategiske indsatser forer til realisering af mal
og malstninger i forskellige dele af virksomheden og pa forskel-
lige niveauer. Dette overblik er ogsd neglen til bestyrelsens proak-
tive styringsindsats: Kan man allerede pa planlegningstidspunktet
gennemskue, at strategien ikke er realistisk, kan der korrigeres i tide.
Hvis der lobende rapporteres om de indsatser, der er nedvendige for
at realisere strategien, kan der rettes op pa et langt tidligere tidspunkt,
end nar den manglende eksekvering af strategien materialiserer sig i
darlige finansielle resultater.

A Bestyrelsens ankerpunkt: Strategikortlaegningen

Et af de mest udbredte verktojer til at skabe overblik over strategien
og dens forventede konsekvenser er strategikortlagning, hvor sam-
menhangene mellem de sakaldte kritiske succesfaktorer gores ekspli-
citte. Strategikortlaegningen er ligeledes fundamentet for rapporterin-
gen til bestyrelsen om strategiske mal - og strategikortet kan ligeledes
vaere udgangspunkt for den strategiske risikostyring.

De strategiske mél samles ofte i en form for balanced scorecard, dvs.
en rapportering af negletal, der anskuer organisationen fra flere per-
spektiver. Den vesentlige del af scorecardet er ofte ikke selve malin-
gerne, men derimod den afklaring, som fastleeggelsen af strategiske
malinger fremtvinger. Dermed konsistenstjekker strategikortleegnin-
gen strategien og de handlingsplaner, der er tiltaenkt at folge heraf.

Det er afgorende, at der arbejdes s effektivt som muligt pa de rigtige
ting. Eller, som managementguruen Peter F. Drucker ofte citeres for -
»There is nothing so useless as doing efficiently that which should not be
done at all”.
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A Balanced scorecard og strategikortlaegning

Afhaengig af, hvilken sammenhang begrebet indgar i, kan balanced scorecard-metoden have
forskellige betydninger. For det forste er selve scorecardet en betegnelse for et sxt strategiske
mal, som tilsammen afspejler virksomhedens Kritiske SuccesFaktorer (KSFer), nogletal (Kritiske
Prestations Indikatorer, Key Performance Indicators, KPTer) eller malsatninger (targets), der
knytter sig til de kritiske succesfaktorer. De strategiske mal samles oftest i fire perspektiver: Det
finansielle perspektiv, kundeperspektivet, procesperspektivet samt leerings- og veekstperspektivet,
saledes som det illustreres i figur 2.

Figur 2: De fire perspektiver i balanced scorecard
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Indenfor hvert af de fire perspektiver udvaelges et antal Kritiske succesfaktorer (KSF’er). Til
hver KSF knyttes i scorecardet én eller flere mdl udtrykt ved Kritiske preestationsindikatorer
(KPI’er). Hvis det er muligt angives der en malsaetning for, hvad der skal praesteres, udtrykt
ved et target. Hvis ikke virksomheden har naet dette target, ma der igangsaettes initiativer
eller udformes handlingsplaner for, hvorledes dette skal ske.

For det andet omtales balanced scorecard og strategikortet ofte i fleng. Men det mest korrekte er at
opfatte disse som to sarskilte elementer, hvor strategikortet visualiserer KSFerne og relationerne
mellem disse med fokus pa sikaldte arsags-effekt sammenhange.

Endelig er der for det tredje tale om en ledelsesmetodik, der baserer sig pa et bredt, integreret og
helhedsorienteret syn pa virksomhedens processer siledes, at de kritiske forhold bringes i fokus,
og hvor mange tilgraensende forhold som budget- og planlaegningsmetoder, incitamentsstrukturer,
organisering, medarbejderudvikling, kommunikation osv. integreres.

Hverken balanced scorecard eller strategikortet er en strategimodel. De har til formal at udtrykke
strategiens konsekvenser, ikke f.eks. at analysere omgivelserne eller virksomhedens kompetencer.
Det betyder, at strategikortlaegningen kan anvendes, uanset hvilke principper og teknikker der er
brugt i strategiarbejdet. Ligeledes kan en rakke af teknikkerne anvendes mere partielt, og de kan
integreres med andre styringsprincipper, eksempelvis effekt- eller resultatbaseret styring, som
introduceres i mange former for offentlige virksomheder i disse ar.
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A Hvordan starter man?

Ideelt set skal virksomhedens formadl, mission, vision og verdier samt den valgte strategi afstem-
mes med organisationsstruktur, ledelsesprincipper etc. Ligeledes skal de mal, der arbejdes efter,
veere forankret i de rapporterings- og styringssystemer, der anvendes i virksomheden, bade stra-
tegi- og budgetlegningsmodeller skal integreres med de ovrige elementer af ledelses- og ekonomi-
systemer. Men dette er en stor mundfuld for de fleste virksomheder.

Vi legger med denne artikel derfor ikke op til omfattende aendringer af alle ledelsesprocesser, idet
vi alene fokuserer pa den rolle, strategikortleegningen har som en overordnet ramme for beskrivel-
sen af strategien og som bindeled mellem bestyrelsens og direktionens fokus. I virksomheder, hvor
der er en mere formel arbejdsdeling mellem bestyrelse og direktion, siledes som der eksempelvis
er lagt op til i lovgivningen for private virksomheder, vil det vere direktionens ansvar, at strate-
gien gennemfores, og dermed ogsa at dens konsekvenser er udmentet i et strategikort. I andre
virksomheder, hvor bestyrelsen er en mere aktivt involveret sparringspartner, kan der vzre tale
om, at strategikortlaeegningen udarbejdes i forbindelse med et bestyrelsesseminar.

Det er vores erfaring, at man med fordel kan adskille strategikortlegningen fra ,udarbejdelsen®

af strategien, hvor bestyrelsen ofte atholder et decideret strategiseminar. Her vil man eksempelvis
diskutere SWOT-analyser (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — Styrker, svagheder,
muligheder og trusler), indleegge tid til forskellige indleeg og gruppearbejde, eventuelt diskutere
mission, vision og vardier osv. Ofte vil dette vare sa omfattende, at det er sveert ogsa at fa tid til at
diskutere, hvordan den valgte strategi skal gennemfores. Hertil kommer, at en effektiv strategikort-
leegning kraever en forudgaende analyse af strategiens konsekvenser, relationer til igangveerende
projekter samt en vurdering af, hvilke opfelgningsmuligheder som er praktisk mulige.

De fleste virksomheder velger at lave den forste strategikortlaegning i forbindelse med, at der
udarbejdes en ny strategi. Men det er meget effektivt at starte med at strategikortlaegge den
eksisterende strategi, idet det bade giver en integration mellem strategi og aktiviteter i de enkelte
afdelinger og en forstaelse for, hvilke forbedringer og @ndringer i relation til strategi, arbejdsma-




