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Giv strategien indhold med
klare succeskriterier

Denne anden artikel i FJERNVARMENS serie om bestyrelsens strategiske arbejde
gar i detaljer med de enkelte elementer i strategikortlaegning for varmevarker.
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argumenterede vi for, at det ikke er
tilstraekkeligt at have en strategi, men
at fjernvarmevirksomheders bestyrel-
ser ogsa skal have fokus pa strategi-
ens synlige og malbare konsekvenser.

Dermed bliver rettidig opfelgning
og indgriben mulig. Det centrale vaerk-
tgj til dette er en strategikortlagning,
hvor strategien er opdelt i en rekke
kritiske succesfaktorer (KSF’er), som
er tilknyttet konkrete malepunkter
(KPl'er) og strategiske initiativer, der
gennemfares for at forbedre resulta-
terne.

I denne artikel vil vi ga mere i detal-
jer med elementerne i strategikort-
legning. | en efterfalgende artikel vil
vi med et eksempel illustrere, hvor-
dan strategikortleegning kan anven-
des i en fjernvarmevirksomhed.

Kritiske succesfaktorer
Erfaringerne har vist, at de fleste virk-
somheders strategier kan udmentes i
15-20 kritiske succesfaktorer (KSF'er),
som afspejler malsatningen.
Sadanne KSF’er kan man med fordel
formulere med udgangspunkt i, hvad
der skal opnas i forhold til finansielle
forhold, kunder/brugere, processer
samt udvikling, innovation og med-
arbejdere, saledes at en kritisk suc-
cesfaktor eksempelvis formuleres pa
folgende made:
= Fastholde fjernvarmekundernes til-
fredshed
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= @ge kvaliteten af distributionsnettet

» Reducere tidsrummet fra nye kun-
ders henvendelse, til de er tilsluttede

» Reducere fjernvarmeprisen ved
gget omkostningseffektivitet.

Disse eksempler er i sagens natur
forholdsvis generelt formulerede,
men vil i den enkelte fijernvarmevirk-
somhed alligevel afspejle en vurde-
ring af, hvad der skal til for at na de
strategiske mal, samt hvordan dette
relaterer sig til andre KSFer, sa der
bag den enkelte sa@tning gemmer sig
mere konkrete planer. Formuleringen
af KSF’er udger en analytisk pracise-
ring af strategien. Princippet illustre-
res nedenfor med udgangspunkt i en
enkelt KSF.

Et eksempel
Hvis vi ser pa KSF'en, "Fastholde
fijernvarmekundernes tilfredshed”, vil
dette i en konkret fijernvarmevirksom-
hed for det farste medfere, at man
analyserer, hvad der netop er afgaren-
de for fjernvarmebrugernes tilfreds-
hed. Dette vil kunne danne grundla-
get for, hvad der skal males, hvorfor
det males, og hvordan det kan males.
For det andet afspejler KSFens
formulering, at det er kundernes til-
fredshed, der fokuseres pa frem for
f.eks. medarbejdernes tilfredshed
eller fjernvarmevirksomhedens egen
vurdering af, om leverancen har en
sadan karakter, at kunderne vil vare
tilfredse. Ud fra en strategisk betragt-
ning kan det naturligvis diskuteres,
om det er den rigtige strategi: Er det
nok alene at fokusere pa kunden?
Skulle der i stedet for primaert vare
fokus pa medarbejdernes opfattelse

eller vurdering af kvaliteten? Eller
skulle begge dele vare i fokus?

For det tredje udtrykker KSF’en, at
det er sarlig vigtigt at fastholde kun-
dernes tilfredshed. Med andre ord er
udgangspunktet, at man ved, og ikke
bare antager, at kunderne er tilfredse.
Her vil man selvfalgelig ogsa kunne
afdekke, i hvilken grad de er tilfred-
se, f.eks. malt pa en 1-5 skala inden
for udvalgte omrader som f.eks. tele-
fonhenvendelser, hjemmesiden, fak-
turering, etc.

Givetvis skal der ogsa vare fokus
pa fjernvarmevaerkets overordnede
omkostningsniveau. Altsa, om det
formar at producere og levere varme
til kunderne med den kvalitet de
forventer til en "konkurrencedygtig”
pris. Pointen med vores eksempel er,
at det er ledelsen og bestyrelsen i
fijernvarmevirksomheden, der valger
den strategiske prioritering - og at
dette bliver langt mere klart, nar vi er
konkrete med formuleringerne.

Malepunkter og negletal

Ved udarbejdelsen af scorecardet vil
man tilstrebe at knytte 1-2 indikato-
rer eller nggletal (Key Performance
Indicators’, KPI'er) til hver KSF.

Dette er for det farste et spgrgsmal
om at kunne felge op. For det andet er
det i ligesa hgj grad en made at prae-
cisere den mere generelt formulerede
KSF, sadan som vi ogsa diskuterede
ovenfor. | eksemplet ovenfor kunne
det vaere, at fjernvarmevirksomheden
foretager en formaliseret vurdering
af kundernes oplevelse af arsopge-
relsesforlgbet inklusive aflesning af
forbrug og fakturering.
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Man kunne for eksempel forestille
sig et spegrgeskema sendt direkte til
en reprasentativ andel af kunder-
ne, straks arsopgerelsesforlobet er
afsluttet, hvor fokus er pa specifikke
faktorer, der netop vedragrer kundens
oplevelse af den kommunikation, der
har fundet sted.

Ofte fokuserer man pa den gen-
nemsnitlige kundetilfredshed, f.eks.
malt pa en 1-5 skala, idet kunderne
betragtes samlet. Eller ogsa valger
man at opdele kunderne i sarskilte
kundegrupper for at fa et endnu
bedre grundlag for beslutninger.

Der kunne ogsa have varet anvendt
fokusgruppeinterview, og undersg-
gelsen kunne have varet foretaget
webbaseret, hvis kunderne indrap-
porterer forbruget via Internettet.
Pointen er her, at malinger kan fore-
tages pa mange forskellige mader og
vil afspejle forskellige vagtninger af
strategiens indhold.

Men uanset, hvordan man valger
at male eller vagte, er det en generel
observation, at fokus pa god plan-
legning sammen med smidighed
@ger kvaliteten, og dermed kundens
tilfredshed. Med andre ord: Jo bedre
virksomheden planlegger og afdaek-
ker risici, desto stgrre er sandsyn-
ligheden for, at kundens tilfredshed
fastholdes.

Det handler om serviceledelse
Det er bade intuitivt og logisk, at der
er en rekke kritiske sammenhange
mellem den made virksomhedens
ydelser leveres og fungerer pa, den
oplevelse kunder og samarbejdspart-
ner har og den made, det pavirker
virksomhedens skonomi pa. Det er
disse sammenhange, der skal identi-
ficeres, og som skal udggre de ledel-
sesmassige handtag, nar strategien
skal realiseres.

Det er en generel observation, nar
man arbejder med serviceledelse, at
fastholdelsesrater og tilbgjelighed til
merkeb er op til flere gange hagjere
for kunder, som er fuldt tilfredse
(score=5) end blot tilfredse (score=4).
Ligeledes er fuldt tilfredse kunder
langt mere tilbgjelige til at anbefale
virksomheden til andre potentielle
kunder. Disse generelle marketingba-
serede sammenhange skal naturlig-
vis fortolkes i relation til en fjernvar-
mevirksomhed, hvor begreber som
merkgb og kundeanbefalinger kan
have en mere diffus betydning, hvis
der er tilslutningspligt, det eneste
produkt der kan kgbes, er "varme”, -
og hvor det er i kundernes savel som
virksomhedens interesse at reducere
forbruget gennem energisparetiltag.

Sammenhangene mellem tilfreds-
hed og kunders adfaerd viser imidlertid

Stromlinet
Kundedatahandtering

Kelin Kraft varetager den uhyre vigtige, men "usynlige del” af slutkundedatahandteringen for flere
anerkendte aktarer i energimarkedet, bl.a. via vor egen EDI-central. Det har vi gjort siden 1997.

0954, at tilfredse kunder er mere tilbg-
jelige til at tage positivt imod f.eks.
energisparetiltag, ligesom de hyppi-
gere vil deltage i nye aktiviteter. Hvis
dette er vasentligt, kunne strategien
derfor indebare, at man tilstreber at
gere kunderne fuldt tilfredse, saledes
at de relevante KPl'er f.eks. er andelen
af kunder, som er fuldt tilfredse med
bade medarbejdernes kompetencer
og arsopgarelsesforlgbet.

Fastleggelse af mal

Hvis man for den enkelte KPI kan
sette et mal ("target”) for, hvilket
niveau man vil opna, er strategien
endnu mere pracist udtrykt. | eksem-
plet ovenfor kunne det vare, at 50 %
af erhvervskunderne skal svare, at de
er fuldt tilfredse (score=5) med bade
medarbejdernes kompetencer og ars-
opgerelsesforlgbet.

Formalet med at fastlegge et tar-
get er igen, bade at det er grundlaget
for opfelgning og rapportering, og at
det praciserer, hvad der menes med
strategien.

Hvis der fastlegges et target, gal-
der de almindelige krav til gode mal
for, at de skal have den bedst mulige
adferdspavirkende effekt: at de skal
vare kravende, men opnaelige. Det
betyder, at man kun skal satte tar-

(Fortsaettes naeste side)

Brancher: El, Gas & Bredband. 5 KIS-systemer. Egen EDI-central.

kelinkraft

— et selskab i AFK-gruppen
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gets, hvis man har et godt kendskab
til, hvad den aktuelle prastation er
samt, hvad der med en god indsats vil
kunne opnas. Hvis ikke det er tilfal-
det, f.eks. fordi det er en ny maling,
man indfarer, vil man generelt opna
bedre resultater ved blot at fokusere
pa KPl'en uden pa forhand at speci-
ficere, hvor godt man skal prastere.

Strategiske indsatser
| mange tilfalde vil kombinationen
af KSFer, KPl'er og targets udtrykke
noget, der allerede arbejdes med,
hvor der er sat forskellige indsatser i
gang, sadan at der allerede arbejdes
med at na de strategiske mal. | andre
tilfelde er det nedvendigt med nye
tiltag, der eventuelt skal allokeres res-
sourcer til og maske laves planer for.
Mange virksomheder valger som
en del af balanced scorecardet at
specificere hvilke indsatser, der skal
arbejdes med for at forbedre KPI'erne.

L£Ss MERE

tegier, Barsens Forlag).

» Kaplan, R.S. & D.P. Norton. 2008. The Execution Premium: Linking Strategy
to Operations for Competitive Advantage. Boston: Harvard Business School
Press (oversat til dansk: Eksekveringsgevinsten, Gyldendal Business).

= Bukh, Per Nikolaj & Karina Skovvang Christensen. 2010. Strategikortlagning
og balanced scorecard: Principper og metoder. | Controlleren, Per Nikolaj
Bukh (ed.). Kgbenhavn: Barsen Forum (downloades fra www.pnbukh.com).
= Kaplan, R.S. & D.P. Norton. 2001. The strategy-focused organization: How
balanced scorecard companies thrive in the new business environment.
Boston: Harvard Business School Press (Oversat til dansk: Fokus pa stra-

Indsatser vedrarer det konkrete arbej-
de, medarbejderne udferer. Derfor
afhanger det af virksomhedens stor-
relse og eventuelt pa hvilket niveau
i organisationen, strategikortet er
lavet. | stgrre virksomheder med flere
organisatoriske niveauer vil man ofte
vaelge at udarbejde de konkrete ind-
satser pa afdelingsniveau.

Dette er samtidig svaret pa, hvor-
dan medarbejderinddragelsen i udar-
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bejdelsen af et balanced scorecard
kan vare: Fastleggelsen af KSF'er og
maske ogsa KPl'er er en ledelsesop-
gave, hvor man ofte ogsa vil inddrage
bestyrelsen — men ved udarbejdelsen
af de konkrete planer og ofte ogsa
fastleggelsen af targets, kraeves der
inddragelse af medarbejderne.

Afsluttende bemarkninger
Sammenfattende udtrykkes den sam-




lede strategi ved et antal KSFer med
tilknyttede KPl'er og targets samt
indsatser. Begreberne, der er brugt
i artiklen, er generelt anvendelige
til at fastlegge strategiske mal og
kan principielt anvendes uanset, om
man laver en formel strategikortleg-
ning eller ¢j. Tilsvarende er metoden
anvendelig i alle typer organisationer
og pa alle organisatoriske niveauer.

Udgangspunktet for det systematiske
arbejde med at oversatte strategi
og ledelsesgrundlag til malbare kri-
tiske succesfaktorer er den strategi,
den daglige ledelse og bestyrelsen
har fastlagt. Jo mere klar forstaelse,
bestyrelsen har for virksomhedens
mal, og hvordan de skal realiseres, jo
mere klare mal kan der fastlagges for
virksomhedens aktiviteter.

Grundidéen er, at der skal ske en
oversaettelse af fjernvarmevirksom-
hedens vision, mission og strategi til
en sammenhangende gruppe pra-
stationsmal, som udger rammerne
for prastationsmalingen og den stra-
tegiske ledelse. Hvis man formar at
kortlegge sin strategi ved hjalp af
strategikortet samt formulere kriti-
ske succesfaktorer og malepunkter,
der muligger en faktisk vurdering af,
hvor godt virksomheden klarer sig,
kan man med god ret siges at have
udviklet hovedkomponenterne i et
balanced scorecard.

Resultaterne kommer imidlertid
ikke helt af sig selv. Ledelsen har et
vasentligt ansvar for, om indfarelsen
af et nyt prastationsmalingssystem
bliver en succes, bade hvad angar
udvikling, implementering og anven-
delse.

Det er ledelsen, der med sin holdning
og involvering afgar, ikke blot hvad
der skal males, men ogsa hvilken sta-
tus disse malinger skal have i virksom-
heden, hvilke reelle sammenhange
der skal vare mellem malingerne, og
hvilke sammenhange der skal vere
mellem praestationsmalingssystemet
og de gvrige ledelsesteknologier og
forandringsprogrammer.

pnb@pnbukh.com
kschristensen@econ.au.dk
Igd@business.aau.dk
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Fontenay Pipe handler ikke kun om markedets
starste sortiment af praeisolerede rorsyste-
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fra vores fleksible og dynamiske organisation.
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varer men ogsa specialprodukter.

Séledes er Fontenay ikke bare leverander af
preergr og fittings, vi bistar ogsa med radgiv-
ning, projektering og statiske beregninger.
Vimener det harer med til god service at
kunne betjene vores kunder pa alle omrader.
Hurtigt, preecist og korrekt. Ring og fa en snak
med os, sa finder du ud af, hvad vi mener.
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