TEMA

side 28

| VIDENSTRATEGI

Strategikort
I praksis

Nar man indfgrer balanced scorecard, starter man som regel med at udarbejde et

strategikort for hele virksomheden eller en division. Som naeste skridt i processen

udvikles strategikort for de enkelte dele af organisationen ved en proces, der

betegnes en kaskadering. | denne artikel viser vi, hvorledes en sadan

kaskadering kan gennemfgres i praksis.

Af lektor Karina Skovvang Christensen, Aarhus Universitet,
& professor Per Nikolaj Bukh, Aalborg Universitet

Strategikortlaegningen har til formal at gere
strategien operationel. Paradoksalt nok

kan mange vanskeligheder ved at bruge
balanced scorecard og strategikortlaegning
imidlertid netop henfares til manglende
operationalisering.

For at flytte strategien og ejerskabet til den ud
af bestyrelseslokalet og vaek fra direktionsgan-
gen skal strategiens konsekvenser vaere klare
for de enkelte afdelinger, de ansvarlige ledere
og de medarbejdere, der ved deres daglige
handlinger skal gennemfgre strategien. Derfor
vil det ofte vaere ngdvendigt at udarbejde stra-
tegikort for de enkelte dele af virksomheden,
sa man laver et strategikort for de enkelte
divisioner, forretnings-omrader eller afdelinger
som et supplement til deres budgetter.

| denne artikel vil vi vise, hvordan der kon-
kret kan tilrettelaegges en workshop, saledes
at der kan implementeres strategikort og
balanced scorecard i de enkelte afdelinger.

Nedbrydning af strategi

| stgrre virksomheder, der er startet med at
indfgre principperne ved en strategikortlaeg-
ning pa koncernniveau, eller for en starre for-
retningsenhed, vil man ofte have brug for at

nedbryde scorecardet til afdelingsniveau. Ligeledes kan der ogsa
vaere et behov for at skabe sammenhaeng mellem organisationens
malsaetninger pa individniveau. Det betyder ikke, at man skal
udarbejde et personligt scorecard, men snarere at eventuelle per-
sonlige mal, der f.eks. indgar i medarbejderudviklingssamtaler og
danner grundlag for en eventuel resultatlgn, skal vaere relateret til
malene i organisationens strategikort.

Den proces, hvor man tager udgangspunkt i et samlet strategikort
(her betegnet det overordnende strategikort) og bagefter udar-
bejder et strategikort for underordnede organisatoriske enheder
eller stattefunktioner, kalder man kaskadering. Der er tale om en
proces, hvor man bringer strategikortet ud i organisationen ved

at konkretisere, dels hvordan de underordnede enheder direkte
bidrager til det overordnede strategikort, dels hvilke seerlige mal-
satninger de underordnede enheder arbejder ud fra.

Det er nemmest at arbejde med balanced scorecard i en for-
retningsenhed, hvis aktiviteter spaender over hele vaerdikaeden:
innovation, produktion, marketing, distribution og salg. Nar der er
etableret et balanced scorecard pa forretningsenheds- eller kon-
cernniveau, hvilket vi efterfalgende betegner som et overordnet
styringsniveau, kan det danne grundlag for at udvikle tilsvarende
scorecards pa afdelingsniveau, dvs. pa et underordnet styringsni-
veau. Den typiske made at gare dette pa er, ved at man fastlaeg-
ger malsaetnin-ger og strategi for hver enkelt afdeling inden for
rammerne af kritiske succesfaktorer, mal og targets fastlagt i det
overordnede styringsniveau.
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Kaskadering

De fleste eksempler, man ser i litteraturen,
drejer sig om det overordnede strategikort
frem for kaskaderingsprocessen og de
underordnede strategikort. Konsekvensen

er, at litteraturen sjaeldent konkret beskriver,
hvordan man gennemfgrer kaskaderingen,
og derfor er mange i tvivl om, hvordan det i
praksis skal gribes an. Selv om man maske er
lykkedes med at skabe et sammenhangende
billede af virksomhedens samlede strategi i
et strategikort, oplever man, at det er svaert
at fa de enkelte afdelinger til at fglge trop og
udvikle tilsvarende strategikort.

Mange overser faktisk ogsa, at ledelsen har
en forpligtigelse til at give nogle ret konkrete
retningslinjer for, hvordan forretningsenheden
skal arbejde. | modsat fald forpasser ledelsen
muligheden for at styre, hvordan sammen-
haengskraften i organisationen skal veere,

hvis den overlader det til forretningsenheden
selv at tage stilling til pracist, hvordan de vil
foretage kaskaderingen. Der er mange mader
at gennemfare en kaskadering pa og mange
forhold, der spiller ind pa, hvad der er hen-
sigtsmaessigt, hvilke ledelseskompetencer der
er pa forskellige niveauer i organisationen, og
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i seerdeleshed hvilken erfaring ledere har med at arbejde systema-
tisk med de mal og teknikker, der knytter sig til en strategikort-
laegning. Derfor kan det vaere uhensigtsmaessigt at fremhaeve en
alt for specifik fremgangsmade som generelt anvendelig, men vi
vil alligevel i resten af afsnittet praesentere en helt specifik frem-
gangsmade, som vi i flere tilfaelde har haft gode erfaringer med.
Tanken er ikke, at man skal gare praecis det samme hver gang —
det gar vi heller ikke — men snarere at man kan bruge skabelonen
som udgangspunkt for at tilrettelaegge sin egen proces og tilfaje
de elementer, der er behov for, f.eks. i tidsplanen.

Fra overordnet niveau til afdelingsniveau

Vi tager udgangspunkt i en situation, hvor der er udviklet et
strategikort for den samlede virksomhed, og hvor man efterfal-
gende skal kaskadere det til naeste organisatoriske niveau. Den
fremgangsmade, vi foreslar, tager udgangspunkt i et traditionelt
workshopbaseret lederseminar, der straekker sig over et par dage.
De fglgende figurer viser uddrag af, hvordan det konkret kan
gares.

Forberedelse af workshoppen

Ofte vil det overordnede strategikort veere udarbejdet af en
projektgruppe. Som forberedelse til den centrale workshop,

hvor direktion, afdelingsledere og enkelte funk-tionschefer

(f.eks. 10-18 personer) mades for at kaskadere det overordnede
strategikort, distribuerer man relevant materiale vedrgrende
virksomhedens strategi samt det overordnede strategikort til
deltagerne. Ligeledes har deltagerne pa forhand faet materiale
(en til to artikler) om, hvad en strategikortlaegning drejer sig om.
Hvis man forsgger at gennemfare et for omfattende uddan-
nelsesforlgb for at skabe et faelles fundament, inden man gar i
gang med kaskaderingen, er der en reel risiko for, at man i stedet
opnar stgrre spredning i deltagernes engagement og forstaelse af
teknikkerne. »
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Program 1. Dag

10.00-10.15
10.15-10.30
10.30-11.00
11.00-11.15
11.15-11.30
11.30-12.00
12.00-13.00
13.00-13.30
13.00-13.45
13.45-15.15
15.15-15.30
15.30-16.30
16.30 - 16.45
16.45-17.15
17.15-18.15
18.15-19.00
19.00 -

Velkomst, praesentation af program
0g en kort status pa arbejdet (A)
Strategier, budget og virksomhedens
hovedudfordringer det kommende ar (A)
Intro til materialet og strategikortlaeg-
ningensgrundprincipper (B)

Pause

Introduktion til virksomhedens
overordnede strategikort (A)
Malstyring og strategikort:

Erfaringer og metoder (B)

Frokost

Malstyring og strategikort: Fortsat (B)
Introduktion til gruppearbejde (B)
Gruppearbejde 1:

Hvad betyder strategikortet

i vores afdeling?

Pause

Tilboagemeldinger fra plenum til
gruppernes arbejde

Pause

Diskussion af erfaringer og videre
arbejde

Gatur: Husk praktisk tgj
Indkvartering

Middag

Program 2. Dag

07.30-08.30
08.45 -09.00
09.00 - 10.00
10.00 - 10.05
10.05-12.00
12.00-13.00
13.00-13.45
13.45-14.30
14.30 - 14.45
14.45-15.15
15.15-16.00

Morgenmad

Opsummering af arbejdsmetoderne
0g status pa processen (B)

Hvordan kan vi se, om indsatsen er
lykkedes? — gode nagletal (B)

Pause

Gruppearbejde 2: Indsatser/initiativer
og mal/KPl'er

Frokost

Gruppearbejde 2: Fortsat
Tilbagemelding pa gruppearbejde
fra plenum

Pause

Hvor star vi, og hvordan kommer vi
videre med strategikortet? (B)
Afslutning og afrejse

Figur 1: Eksempel pa tidsplan for lederworkshop, hvor man laerer
arbejdsmetoder og udvikler de farste elementer af de afdelingsvise

strategikort.
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Gennemforelse af workshoppen

Figur 1 viser et konkret eksempel pa en tidsplan for en workshop.
Nar man bliver helt detaljeret og fastlaegger en tidsplan, er der
naturligvis mange forskellige ting, der spiller ind. Vores forslag
skal derfor blot opfattes som et eksempel.

Programpunkter, der er markeret med A, drejer sig om indlaeg
fra projektgruppen, dvs. den projektansvarlige eller et direktions-
medlem. Programpunkter markeret med B er praesentation af
teknikkerne og de arbejdsmetoder, man skal anvende pa work-
shoppen. Det kan varetages af en ekstern konsulent med speciale
i strategikortlaegning eller af en intern projektleder, hvis vedkom-
mende har tilstraekkelig erfaring til at gere det.

Der er altsa ikke tale om en generel trening i at lave en stra-
tegikortlaegning, ligesom en maengde detaljer og facetter af
arbejdet ikke er inddraget. | stedet fokuserer man pa at gennem-
fare de farste skridt af en kaskadering til afdelingsniveau ud fra
et learning by doing-princip. Nar man er vant til at arbejde med
strategikortleegning, vil man ofte kunne handtere at arbejde med
KSF'er samtidig med KPI'er, men for deltagere, der ikke er vant til
det, giver det ofte vanskeligheder at skulle vaere helt konkrete pa
KPI-niveau med det samme.

Perspektiv/tema/fokusomrade

KSF i det KSF: Hvilken KPI: hvordan Target: Initiativ:

feelles formulering kan vi male? Hvilket hvilke ting

strategikort | errelevanti niveau? skal vi seette
afdelingen? i gang?

Figur 2: Skabelon til oversigt over de enkelte afdelingers arbejde med kaskaderingen.

Farste gruppearbejde
Det forste gruppearbejde koncentrerer sig om at fastlaegge
KSF'er for egen afdeling. Fremgangsmaden er, at man forholder
sig til KSF'erne i det overordnede strategikort en for en, vurderer,
om man har ansvar og indflydelse, og hvordan man kan kon-
kretisere den til egen KSF. Det ggr man ved at anvende arbejds-
skabelonen i figur 3, som omfatter tre trin. Reelt er det kun de
to farste trin, der er genstand for det farste gruppearbejde. Det
sidste trin er medtaget i figuren for dels at vise sammenhangen
til det videre arbejde, dels fordi nogle KSF'er vil vaere sa konkrete,
at man med det samme vil kunne diskutere KPI'er.

| praksis vil grupperne ikke kunne na igennem alle KSF'er i det
overordnede strategikort, sa vi plejer at opfordre til, at man kon-
centrerer sig om enkelte KSF'er, far dem diskuteret grundigt samt
giver et bud pd, hvordan man kan optegne relationerne mellem
de enkelte KSF'er i et strategikort.
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For hver KSF i det
faelles strategikort
tager | stilling til:
Vil vi isaer forkusere
pa denne KSF i
vores afdeling?

Sperg: Er det relevant for os?
Kan vi pavirke det?

Kan vi arbejde for det?
Prioriterer vi det?

(hvis nej, kryds over)

For hvem/hvad?

Formuleringen af KSF'er
for den enkelte afdeling.
Kan vi konkretisere den
generelle formulering i
vores opgaver og arbejde?

Sperg: Hvad betyder det for os?
Hvad skal vi opna?

Med hvilken retning?

Indikatiorer (KPI)
eller effektmal

omrade?

Hvilken effekt ansker
vi at opna pa dette

Sperg: Hvordan kan vi

se om vi er pa rette vej?
Er det et slutmal for KSF?

Et procesmal?

Hvor meget skal vi opna?

Figur 3: Arbejdsskabelon for ferste gruppearbejde.

Andet gruppearbejde

| det andet gruppearbejde bruger vi modellen
vist i figur 4 i sammenhang med modellen
fra figur 3 i sidste afsnit. Den venstre del af
figur 4 gentager KSF'erne fra figur 3, sa reelt
er det eneste nye, at KPl'erne er nedtonede,
og at der til hgjre i figuren er sat fokus pa
initiativer. Vi har i praksis arbejdet med tre
mader at gribe det andet gruppearbejde an
pa, men | behgver ikke at gere det pa samme
made.

De grupper, der far godt greb om, hvordan
de kunne formulere KSF'er, kan for det farste
veelge at tage direkte udgangspunkt i hele
figur 4, sa de formulerer forslag til strategiske
initiativer direkte pa baggrund heraf, som der
er lagt op til i modellen. P& den made kom-
mer man i de to gruppearbejder hele vejen
fra KSF'er i det overordnede strategikort til
konkrete initiativer i egen afdeling.

Hvis en gruppe derimod har sveert ved at fa
sammenhang i KSF'erne for egen afdeling,
er en anden mulighed, at de kun fokuserer pa
den hgjre del af figur 4 og dermed kun disku-
terer afdelingens konkrete aktiviteter. Det kan
ofte give anledning til at praecisere KSF’erne,
og man kan ad den vej gge sammenhangen
mellem afdelingens strategikort og dens
arbejdsprocesser.
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Efter gruppearbejdet
praesenterer grupperne,
hvordan de har arbejdet,
og hvilke KSF'er de er
naet frem til, og de far
en tilbagemelding fra
kollegerne i de andre
grupper. Afslutningsvis
diskuterer man proces-
sen, og hvilke udfordrin-
ger arbejdsmetoden har
givet.

Formuleringen af KSF'er
for den enkelte afdeling.
Kan vi konkretisere den
generelle formulering i
vores opgaver og arbejde?

Sperg: Er det relevant for os?
Kan vi pavirke det?

Kan vi arbejde for det?
Prioriterer vi det?

KPI

Initiativer (Aktiviteter)

Hvad skal vi saette i vaerk?

Hvis det virker sveert at vaelge
en KPI kan man i stedet starte
med at fokusere pa de konkrete
initiativer, der er vigtige

Sperg: Hvis vi skal opna effekt pa dette
omrade, hvad skal vi s& gare? Hvilke af vores
aktiviteter, pavirker KPl'en? Hvornar skal vi
gennemfare det? Hvor hurtigt far det effekt?

Figur 4: Arbejdsskabelon for andet gruppearbejde.

Endelig er en tredje mulighed, at gruppen veelger at arbejde
videre med modellen i figur 3, s& de reelt gentager eller videre-

farer det foregdende gruppearbejde. P4 den made kommer man

bedre igennem alle KSF'erne og har dermed et mere omfattende
grundlag for det videre arbejde — men man nar sa ikke frem til de
konkrete initiativer.

Afsluttende overvejelser

Nar man har udarbejdet det farste strategikort i virksomheden,

vil man ofte veere tilbgjelig til umiddelbart herefter at udarbejde
strategikort i de enkelte dele af virksomheden. Nogle gange vil det
ofte ogsa veere besluttet pa forhand, at man skal lave strategikort i
de enkelte afdelinger, s& det overordnede strategikort blot ses som
en indledende fase. Om man umiddelbart skal skride til en imple-
mentering pa underordnede organisatoriske niveauer, afhanger
dog af, hvad formalet med at indfare balanced scorecard er.

Du kan lzese mere om kaskadering, samt hvordan man kan
finde de omrader, man bar fokusere pa, i bogen “Succes med Ba-
lanced Scorecard” af samme forfattere som udkom pé Gyldendal
Business. «
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