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NINGENS ELEMENTER

Skrevet af: _ Per Nikolaj Bukh // Professor, AAU _ Karina Skovvang Christensen // Lektor, AU _ Anne Kirstine Svanholt // Cand.scient.soc., Ph.d.-studerende

I sidste nummer af Dagens Dagsorden argumenterede vi for, at det
ikke er tilstreekkeligt at have en strategi, men at bestyrelsen ogsa
skal have fokus pa strategiens synlige og malbare konsekvenser.
Dermed bliver rettidig opfelgning og indgriben mulig. Det cen-
trale vaerktoj til dette er en strategikortleegning, hvor strategien er
dekomponeret til en rakke kritiske succesfaktorer (KSFer), hvortil
der knyttes konkrete méalepunkter (KPT’er) og initiativer, som gen-
nemfores for at forbedre resultaterne.

I denne artikel vil vi g mere i detalje med elementerne i stra-
tegikortlaegning, hvorefter vi i en efterfolgende artikel vil vise,
hvordan strategikortleegning kan anvendes pa et gymnasium. Se
desuden artiklen ,,Strategikortleegning: Bestyrelsens strategiske
omdrejningspunkt, i Dagens Dagsorden nr. 4/2011.

A Kritiske succesfaktorer

Erfaringerne har vist, at de fleste virksomheders strategier kan
udmentes i 15-20 kritiske succesfaktorer (KSFer), som afspejler mal-
setninger i de fire perspektiver. Sddanne KSFer kan man med fordel
formulere med udgangspunkt i, hvad der skal opnas i forhold til
finansielle forhold, kunder/brugere, processer etc., saledes at en KSF
f.eks. formuleres pa folgende made:

o ge kernemalgruppens tilfredshed

«  Reducere tidsrummet fra foresporgsel til svar

o  Fastholde medarbejdernes tilfredshed

o Indga flere faste samarbejdsaftaler med folkeskoler.

Disse eksempler er i sagens natur forholdsvist generelt formulerede,
men de vil i den enkelte virksomhed alligevel afspejle en vurdering
af, hvad der skal til for at nd de strategiske mal, samt hvorledes dette
relaterer sig til andre KSFer, saledes at der bag den enkelte s@tning
gemmer sig mere konkrete planer.
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Hvis vi ser pa KSFen ,,@ge kernemalgruppens tilfredshed kunne det-
te i ét bestemt dognbehandlingstilbud for det forste udtrykke, at man
har fokus pa en bestemt brugergruppe, f.eks. unge med misbrugspro-
blemer, der modtager behandlingstilbud efter Serviceloven § 101. For
det andet udtrykker KSFen, at det er serligt vigtigt, at disse brugere
er tilfredse med den made, degnbehandlingstilbuddet fungerer pa, og
de kompetencer, som medarbejderne besidder.

For det tredje afspejler KSFens formulering, at det er brugerens
tilfredshed, der fokuseres pa frem for f.eks. de parerendes eller
sagsbehandlerens hos den henvisende kommune. Ud fra en strategisk
betragtning kan det naturligvis diskuteres, om det er den mest fordel-
agtige strategi: Er det nok alene at fokusere pa brugeren? Skulle der i
stedet for primert vere fokus pa sagsbehandlerens opfattelse - eller
ber begge dele vaere i fokus?

Givetvis skal der ogsé veere fokus pa kommunens tilfredshed med
degnbehandlingstilbuddet. Altsa om det formér at samarbejde med
den henvisende kommune, herunder lave status og opfelgning af hoj
kvalitet, rettidige oplaeg i forbindelse med indstillinger til forlaen-
gelser eller revisitation, lobende information til og inddragelse af
sagsbehandler mv. Pointen med vores eksempel er, at det er ledelsen
og bestyrelsen i den konkrete institution, der velger den strategiske
prioritering — og at dette bliver langt mere klart, nar vi er konkrete
med formuleringerne.

A Malepunkter og nggletal

Ved udarbejdelsen af scorecardet vil man tilstrabe at knytte 1-2 indi-
katorer eller nogletal ('Key Performance Indicators, KPTler) til hver
KSE. Dette er for det forste et sporgsmal om at kunne folge op, for det
andet er det i ligesd hoj grad en made at praecisere den mere generelt
formulerede KSE, siledes som vi ogsa diskuterede ovenfor.
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I eksemplet kunne det veere, at der i samarbejde med sagsbehandleren fra henvisningskommunen
foretages en formaliseret vurdering af bade (ex-)misbrugerens og sagsbehandlerens oplevelse af
forlebet 5 uger efter, at dognbehandlingstilbuddet er afsluttet, og igen 5 uger efter efterbehandlin-
gen er afsluttet.

Man kunne forestille sig et sporgeskema sendt direkte til borgeren, straks opholdet er afsluttet,
hvor fokus er pa specifikke sporgsmal, der netop vedrerer medarbejdernes kompetencer, samt
om forlebet har opfyldt brugerens behov. Ofte fokuserer man pa den gennemsnitlige kundetil-
fredshed, f.eks. malt pa en 1-5 skala, idet "brugerne” i offentlige og selvejende virksomheder kan
udgeres af mange forskellige interessentgrupper afhangig af virksomhedens karakter. Pointen er
her, at mélinger kan foretages pa mange forskellige méader og vil afspejle forskellige vagtninger af
strategiens indhold.

Men uanset disse forskelle er det en generel observation, at tilfredshed pavirker fastholdelses- og
genkebsraten. Med andre ord: Jo mere tilfreds bade misbrugeren og sagsbehandleren fra kom-
munen er med degnbehandlingstilbuddet, jo sterre sandsynlighed er der for, at kommunen vil
anvende degnbehandlingstilbuddet en anden gang. Tilsvarende vil det vere tilfeeldet, at jo mere
tilfreds f.eks. en gymnasieelev er, jo storre sandsynlighed er der for, at hun gennemferer uddan-
nelsen.

A Det handler om serviceledelse

Det er bade intuitivt og logisk, at der er en raekke kritiske sammenhange mellem den made, virk-
somhedens ydelser leveres og fungerer pa, den oplevelse, borgere, brugere og samarbejdspartner

har, og den made, det pavirker virksomhedens gkonomi pa. Det er disse ssmmenhange, der skal

identificeres, og som skal udgere de ledelsesmessige handtag, nar strategien skal realiseres.

Hvis vi i det aktuelle eksempel ovenfor ved, at kundefastholdelsesraten er op til flere gang hojere
for kunder/brugere, som er fuldt tilfredse (score=5) end blot tilfredse (score=4), kunne strategien
indebzere, at man tilstreeber at gore kernekunder og -brugere fuldt tilfredse, saledes at de relevante
KPTer er andelen af misbrugere, som er fuldt tilfredse med bade medarbejdernes kompetencer og
opholdet - og som 5 uger efter opholdet stadig er ude af misbruget, og andelen af sagsbehandlere,
hvor samarbejdet med degnbehandlingstilbuddet fungerer fuldt tilfredsstillende.

Hvis man for den enkelte KPI kan satte et mal (target’) for, hvilket niveau man vil opna, er
strategien endnu mere praecist udtrykt. I eksemplet ovenfor kunne det vere, at 30 % af brugerne
i kernebrugersegmentet skal svare, at de er fuldt tilfredse (score=5) med bade medarbejdernes
kompetencer og opholdet, og 70 % af sagsbehandlerne skal svare, at de er fuldt tilfredse (score=5)
med samarbejdet med degnbehandlingstilbuddet. Formaélet med at fastleegge et target er igen,
bade at det er grundlaget for opfelgning og rapportering, og at det praciserer, hvad der menes
med strategien.

Hvis der fastlaegges et target, gelder de almindelige krav til gode mal for, at de skal have den bedst
mulige adfeerdspavirkende effekt: at de skal veere kraevende, men opnéelige. Det betyder, at man
kun skal sztte targets, hvis man har et godt kendskab til, hvad den aktuelle prastation er, samt
hvad der med en god indsats vil kunne opnds. Hvis ikke det er tilfeldet, f.eks. fordi det er en ny
maling, man indferer, vil man generelt opna bedre resultater ved blot at fokusere pa KPI'en uden
pa forhand at specificere, hvor godt man skal preestere.
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A Strategiske indsatser

I mange tilfeelde vil kombinationen af KSFer, KPIer og targets udtrykke noget, der allerede arbej-
des med, hvor der er sat forskellige indsatser i gang, saledes at der allerede arbejdes med at na de
strategiske mal. I andre tilfelde vil det vaere nedvendigt med nye tiltag, der eventuelt skal allokeres
ressourcer til og maske laves planer for. Mange virksomheder velger som en del af deres balanced
scorecard at specificere, hvilke indsatser der skal arbejdes med for at forbedre KPTerne.

Indsatser vedrerer ofte det konkrete arbejde i de enkelte afdelinger. Derfor atheenger det af, pa
hvilket niveau i organisationen strategikortet er lavet, idet man ofte vil veelge at udarbejde de
konkrete indsatser pa afdelingsniveau. Dette er samtidig svaret pa, hvorledes medarbejderinddra-
gelsen i udarbejdelsen af et balanced scorecard kan vere: Fastleeggelsen af KSFer og maske ogsé
KPTer er en ledelsesopgave — men ved udarbejdelsen af de konkrete planer og ofte ogsa fastleeggel-
sen af targets, kraeves der inddragelse af medarbejderne.

A Afsluttende bemaerkninger

Sammenfattende udtrykkes den samlede strategi ved et antal KSFer med tilknyttede KPIer og tar-
gets samt indsatser. Begreberne, der er brugt i artiklen, er generelt anvendelige til at fastleegge stra-
tegiske mal og kan principielt anvendes uanset, om man laver en formel strategikortlegning eller
ej. Ligeledes er metoden anvendelig i alle typer organisationer og p4 alle organisatoriske niveauer.

Udgangspunktet for det systematiske arbejde med at oversette strategi og ledelsesgrundlag til
malbare kritiske succesfaktorer er den strategi, den daglige ledelse og bestyrelsen har fastlagt. Jo
mere klar forstaelse bestyrelsen har for virksomhedens mal, og hvorledes de skal realiseres, jo
mere klare mél kan der fastlegges for virksomhedens aktiviteter. Grundidéen er, at der skal ske en
oversettelse af virksomhedens formal, vision, mission og strategi til en sammenhangende gruppe
praestationsmal, som udger rammerne for praestationsmalingen og den strategiske ledelse.

Hvis man formar at kortlaegge sin strategi ved hjelp af strategikortet samt formulere kritiske
succesfaktorer og malepunkter, der muligger en faktisk vurdering af, hvor godt virksomheden
klarer sig, kan man med god ret sige at have udviklet hovedkomponenterne i et balanced sco-
recard. Resultaterne kommer imidlertid ikke helt af sig selv. Ledelsen har et veesentligt ansvar for,
om indferelsen af et nyt praestationsmalingssystem bliver en succes, bade hvad angér udvikling,
implementering og anvendelse. Det er ledelsen, der med sin holdning og involvering afger, ikke
blot hvad der skal males, men ogsa hvilken status disse malinger skal have i virksomheden, hvilke
reelle sammenhenge der skal vare mellem maélingerne, og hvilke sammenhange der skal vere
mellem praestationsmalingssystemet og de ovrige ledelsesteknologier og forandringsprogrammer.

Laes mere om
Balanced Scorecard og
Strategikortlaegning
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