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KAPITEL 8

SARA HELENE HOLST,PROJEKTLEDER
JENS HOLMGREN, ORGANISATIONSKONSULENT

Vestbyg A/S

Resumeé

Dette kapitel handler om strategisk mélstyring i Vestbyg A/S, som
er en mindre vestjysk ordreproducerende virksomhed. Gennem de
seneste dr har virksomheden oplevet en kraftig vakst, og for at
kunne handtere denne vakst har man indfert et balanced scorecard
som redskab til at sikre ssmmenhang mellem strategi og de opga-
ver, der udferes i det daglige arbejde. Kapitlet beskriver, hvorledes
arbejdet med balanced scorecard har veret grebet an, og hvilke

erfaringer man har gjort sig i virksomheden.

Strategisk malstyring

i en mindre produktionsvirksomhed

Nar man taler om moderne ledelse og managementbegreber som
Total Quality Management, business process reengineering, den
lerende organisation og balanced scorecard, er det typisk storre
videntunge virksomheder, man tenker pa i forste omgang, og ikke
en mindre vestjysk produktionsvirksomhed som Vestbyg A/S.
Derfor er det interessant at fortzlle historien om, hvordan det har

kunnet lade sig gore at tilpasse et moderne ledelsesverktej som
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balanced scorecard til virksomheden og fd udbytte af det. Hibet er,
at andre mindre virksomheder kan blive inspireret og fi mod til
kaste sig ud i at anvende moderne ledelsesvarktgjer, for én ting har
vist sig i dette projekt: Det er ikke storrelsen af virksomheden, der
er afgorende for, om det kan lade sig gore. Det er viljen, vedhol-
denheden og omtanken, der afger det.

Virksomheden Vestbyg

Vestbyg A/S er en ordreproducerende virksomhed inden for bygge-
branchen og er beliggende i Vestjylland. Virksomheden startede i
1960’erne som selvsteendig virksomhed, men blev sidst i 70’erne op-
kebt af en storre dansk koncern. Vestbyg A/S (Vestbyg) bestar af et
produktionssted i Vestjylland og fem salgskontorer i Nordeuropa. I
alt har virksomheden omkring 400 medarbejdere, hvoraf 300 er ti-
melpnnede produktionsmedarbejdere.

Vestbygs branche er praget af at vere traditionelt hindvark og
bestdr af mange sm& temrermestre og kun f3 storre producenter.
De fleste producenter laver traditionelt mange varianter af produk-
tet i forskellige materialer, farver og kombinationer og szlger deres
produkter via tommerhandlere. Vestbyg adskiller sig fra resten af
branchen ved at have et stromlinet sortiment og ved at have opbyg-
get sin egen salgsorganisation med opsegende slgere, der har en
kundekreds af arkitekter, bygmestre og entreprengrer.

Vestbyg er organiseret i en rekke grupper som afbildet i figur
8.1.

BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



(sALG) PRODUKTUDVIKLING PRODUKTION
CMARKETING > @KONOMI OG HUMAN RESOURCE
ADMINISTRATION

Salg 1 Planleegning Produktionsdata

Salg 2 Indkeb Fremstilling

Salg 3 Distribution Kvalitet

Salg 4 Produktionsteknisk afdeling
Salg 5 Vedligeholdelse

Service

Figur 8.1. Vestbygs organisation baseret pa en flad struktur.

Grupperne indgir i en kunde-leverandor-relation i forhold til hin-
anden. Det vil sige, at en gruppe betragter de andre grupper som
kunder til de opgaver, gruppen kan lese. F.eks. har Marketing til
opgave at udvikle salgskoncepter og lave salgsmateriale, som sal-
gerne benytter. Dermed er Marketing leverander til Salg, og Salg er
kunde hos Marketing. Et andet eksempel er Produktion, der er
leverandor til Logistik, idet Produktion fremstiller varer, som logi-
stikafdelingen modtager, pakker og sender ud til kunden. Som et
tredje eksempel kan nzvnes Human Resource (HR), som har il
opgave at sikre, at det tilstreekkelige niveau af kompetencer er til
stede i hele virksomheden. Dermed er HR leverandor af kompe-
tente medarbejdere til alle grupper i virksomheden, og alle grupper
er dermed kunder hos HR.

Vestbyg bestar siledes af en rekke kunde-leverander-relationer
internt og eksternt. P4 den made henger grupperne sammen i
nogle forskellige forretningsprocesser, der tilsammen udger Vest-
bygs samlede forretningsflow.

Lederen af en gruppe har ansvar for, at gruppen lgser opgaverne
i den rette kvalitet og overholder den lovede leveringstid pa opga-
verne til gruppens kunder, sd gruppen ikke virker som flaskehals i

de forretningsprocesser, som den indgdr i. Lederen fungerer derfor
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mere som en koordinator mellem flere grupper end som en traditi-

onel leder, der leder og fordeler arbejdet internt i en gruppe.

Udvikling de sidste tre ar
Gennem de sidste tre &r har virksomheden oplevet en arlig lansom
vaekst pa 20 til 30%, og Vestbyg har fortsat et mal om 20% lonsom
vakst 1 fremtiden — forelebig for de naste tre ar.

Som folge heraf er der blevet igangsat en rekke organisatoriske
tiltag for at tilpasse virksomheden til den realiserede vekst og for at
imedekomme den fremtidige vaekst. Sammenhangen mellem disse

organisatoriske tiltag er skitseret i figur 8.2.

Aktivitet

A

Business Excellence

Kompetenceudviklingsplaner for grupper og medarbejdere
Forretningsplaner for alle grupper

Strategiproces

Strategisk malstyring

Formalisering af procesforleb og ansvarsroller

Indsatsplaner for ledere

Karakteristik af virksomheden via kernevaerdier

Mission nedskrives

Netvaerksb system for rforsel mellem
kompetencecentre og driftscentre

Malstyring indferes separat for salg, administration og produktion

Indferelse af selvstyrende grupper

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 Tid

Figur 8.2. Vestbygs organisationsudvikling de sidste fem ar.

De mest relevante elementer i organisationsudviklingen i forhold
til projektet om strategisk malstyring er indferelse af malstyring,
arbejdet med kernevardier og fastleggelse af strategien. Disse tiltag
vil blive gennemgget i det folgende.
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Malstyring som internt ledelsesveerktoj

De sidste fem &r har mélstyring veret en fast del af Vestbygs ledel-
sessystem. Med malstyring menes, at der opstilles en rekke mal,
som der béde styres efter i det daglige arbejde og pa lengere sigt.
Det kan vere mél for en gruppe eller den enkelte medarbejder. I
produktionen kan det f.eks. vare mal, der fastsetter, hvilket niveau
produktkvaliteten, effektiviteten og spildet skal eller ma vare pa.
Det kan ogsé vere mél for, hvor meget medarbejderne skal have
udviklet deres kompetencer inden for det naste ar.

De mail, der vedrerer en gruppe, registreres hver 14. dag og
droftes pé et gruppemeode hver 14. dag. Her konstateres det, om
det er glet, som det skal, de sidste 14 dage set i relation til de
fastlagte mél og udviklingen over lengere tid. Ud fra det beslutter
gruppen, om der er omrider, som kraver en ekstra indsats det
naste stykke tid. P4 den made anvendes mélingerne fremadrettet
til planlegning af gruppens arbejde.

For de medarbejdere, der har personlige mal — typisk ledere —
indgdr malingerne i de ménedssamtaler, der er mellem medarbej-
deren og hans overordnede. Det har samme formél som mederne i
grupper; nemlig at konstatere, om det er gdet, som det skal, det
sidste stykke tid set i relation til de mél, man har fastsat i forvejen,
hvorefter det afggres, om der er omrider, der kraver en ekstra
indsats det naste stykke tid.

Figur 8.3 viser status pi malstyringens udbredelse i de forskellige
dele af virksomheden, inden arbejdet med strategisk mélstyring
begyndte i efteriret 1998.
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Omrader Malstyring Relateret til lon Relateret til
strategi
For medarbejdere  For ledere
Produktion Ja Ja Ja Nej
Salg Ja Ja Nej Delvist
Administration Delvist Nej Nej Nej

Figur 8.3. Malstyringens udbredelse inden start af projekt strategisk malstyring.

Produktionen, som er organiseret i selvstyrende grupper, har deres
lensystem relateret til malingerne. Endvidere arbejder alle lederne i
produktionen efter ménedlige indsatsplaner, hvor de belgnnes ef-
ter indsatser og resultater.

Alle szlgere vurderes efter et indsats- og resultatsystem, og deres
lon er relateret til de opndede resultater pd gruppe- og individni-
veau. | administrationen er der indfert en rekke malepunketer,
som de enkelte grupper bruger til at méle effektiviteten og kvalite-
ten af deres arbejde, men dette er ikke integreret med lonstruktu-

ren.

Arbejdet med mission og kerneveerdier

I 1998 begyndte Vestbygs ledelse at mearke konsekvenserne af de
seneste ars voldsomme vakst. Mange grupper kunne ikke folge
med den ggede omsaztning, og fejl- og omkostningsniveauet be-
gyndte at stige relativt meget i forhold til den egede omsaztning.
Ledergruppen begyndte derfor at overveje nye méder at arbejde p4,
sdledes at man kunne vokse lensomt. Man mente, at forste skridt
for at sikre, at virksomheden udviklede sig i samme retning, matte
vere at fd nedskrevet den mission og de verdier, der skulle kende-
tegne Vestbyg i fremtiden. Dette arbejde pdbegyndte man i fordret
1998. Ledergruppen sammenfattede en mission, mens man ved
rundsporge hos medarbejdere fra forskellige dele af virksomheden

ndede frem til en rekke kerneverdier, som man mente kendeteg-

BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



nede Vestbyg, og som man enskede skulle danne grundlaget for
Vestbyg i fremtiden.

I efterdret 1998 stod man med en nedskrevet mission og ned-
skrevne kernevardier; to elementer, som tilsammen skulle danne det
fremtidige feelles grundlag for medarbejderne i det daglige arbejde.

Neste skridt var at fi implementeret missionen og kerneverdi-
erne, sd de blev en del af det daglige arbejde og samtidig opfattet
som noget, der levede i Vestbyg. Vestbygs kerneverdier blev i
forste omgang nedskrevet, men madlet var at fi gjort dem til et
brugbart redskab for den enkelte medarbejder. Kerneverdierne
skulle danne retningslinjer for medarbejdernes adferd i forhold til
hinanden og i forhold til kunderne. Det blev vurderet, at arbejdet
med verdierne var meget centralt for Vestbygs videre udvikling.
Det blev derfor til et projeke i sig selv i fordret 1999, hvor der blev
tilknyttet en projektleder.

Det forste arbejde med at omdanne de nedskrevne vardier til et
brugbart redskab blev gjort i forbindelse med virksomhedens stra-
tegiseminar '99, der lgb over to dage, hvoraf den ene dag var afsat
til at arbejde med Vestbygs verdier.

P4 seminaret blev alle 50 deltagere bedt om at fremdrage eksem-
pler pé situationer, hvor medarbejdere enten havde eller ikke havde
levet op til den adferd og de vardier, man enskede skulle kende-
tegne Vestbyg.

Et eksempel pd ensket adfeerd kunne vere, nir medarbejdere fra
forskellige grupper pa eget initiativ havde taget felles ansvar for en
opgave, som ikke direkte var nogen gruppers ansvar. Et andet ek-
sempel pd ensket adferd er, nir medarbejdere har stillet spargsmal
ved en traditionel méide at udfere en opgave pd og har kunnet
argumentere for, at det kunne gores pé en anden méde.

Uensket adferd er f.eks., nir man har opdaget en fejl, men ikke
gjort de personer, der kan rette den, opmarksom pa fejlen, fordi

det ikke er ens eget ansvar.
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Det er meningen, at alle afdelinger skal lave deres eget verdiset,
ud fra hvordan de forstdr og kan bruge Vestbygs verdier. I nogle
afdelinger vil tolkningen af kerneverdier udmente sig i konkrete
adferdsregler som f.eks.: "Hvis du ser noget affald ligge pa fabriks-
gulvet, samler du det op og smider det ud”, mens i andre afdelinger
vil det vare mere abstrakte retningslinjer som f.eks.: ”Vi udviser
mod kombineret med omtanke ved at turde tage beslutninger og
bevage os ind i nye udfordringer, men samtidigt gore det velover-

vejet”.

Strategiprocessen

Tidligere havde Vestbyg varet af en storrelse, som ikke kravede en
omfattende proces omkring det at vedtage og udfere strategien,
men dette trengte sig mere og mere pa. 1999 blev forste gang, hvor
man skulle udarbejde en strategiplan for Vestbyg med tilhorende
forretningsplan for hver afdeling. Strategiprocessen forlgb som vist
i figur 8.4:

Produktionen er organiseret i selvstyrende grupper, som har deres lensystem relateret

Fase Aktivitet Indhold Involverede
1. fase: Strategiplan for Mal - HVAD Ledergruppe
Sommer 99 hele Vestbyg Mission, veerdier, mal og strategier

2. fase Forretningsplan Mal - HVAD Ledergruppe +
Efterar 99 for hver afdeling Negletal, organisation, opgaver  deltagere pa

strategiseminar

3. fase Handlingsplan  Indsatser - HVORDAN Ledergruppe +
Forar 2000 for hver afdeling Mission, veerdier, mal og strategier neglepersoner

Figur 8.4. Vestbygs strategiproces.

Projektet drejede sig om, at der for Vestbyg skulle nedskrives en
strategiplan for de naste tre r. Da man havde fastsat de strategiske
mal for Vestbyg pa det overordnede niveau (fase 1), lavede man
forretningsplaner for hver afdeling, der i forste omgang indeholdt
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de strategiske mal for afdelingen (fase 2). Dernast blev det beskre-
vet, hvordan man ville nd malene via handlingsplanerne (fase 3).

For at sikre at de fastlagte mal og strategier ville blive néet, skulle
man bruge et ledelsesvarktgj til at sikre implementering i alle dele
af Vestbyg. Det var i den forbindelse, man begyndte at snakke om
balanced scorecard.

Balanced scorecard

Projektet med at udvikle et balanced scorecard-system har nu
veret i gang i halvandet dr i Vestbyg, men det vil fortsat udvikle
sig hen over tid. Derfor skal det folgende leses som tanker og
overvejelser omkring tilblivelsen og brugen af et balanced sco-
recard og ikke som slutresultatet af et balanced scorecard-projekt.
Man kan sige, at Vestbyg stir midt i en proces, der endnu ikke er
fort til ende.

Ide og formal med projektet

Ideen til at udvikle et balanced scorecard-system kom fra virksom-
hedens direktor. Han var stodt pa balanced scorecard i sin segen
efter et redskab til at sikre, at virksomheden udviklede sig i den
rigtige retning i forbindelse med den fremtidige vaekst. Hensigten
var at udvikle et redskab til at implementere strategien i de enkelte
grupper og markederne. Det handlede om at omsatte den overord-
nede strategi til konkrete mal for hver gruppe og marked.

Da man begyndte at snakke om balanced scorecard i 1998, var det
at male og blive malt ikke noget nyt, idet det havde varet en del af
Vestbyg-kulturen siden 1995. Det nye var, at man begyndte at snak-
ke om, at det skulle vere et strategisk varktej, si det, der blev malt
pa, var det, man i strategien havde valgt skulle vere i fokus.

Lige fra projektets start blev der lagt veegt pa, at det skulle vere et

dynamisk redskab, som kunne bruges til evaluering og planleg-
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ning. Tkke kun arligt, men ogsd méinedligt og i enkelte tilfeelde helt
ned pd et interval af en uge. Det skulle vare et ledelsesredskab; ikke
kun for ledergruppen, men ogsé for medarbejdere i afdelingerne, s&
de kunne vurdere, om de arbejdede og udviklede sig i overensstem-
melse med strategien. Balanced scorecard var siledes fra starten
bestemt til at blive Vestbygs nye ledelsesverktej, som alle afdelin-
ger og niveauer pd sigt skulle integreres i.

Ideen om at udvikle et balanced scorecard opstod i sommeren
1998, og et halvt &r senere havde man ansat en projektleder, der
skulle lede opbygningen af et balanced scorecard-system.

I projektets forste maneder blev der snakket en del om betegnel-
sen balanced scorecard. Ledergruppen mente ikke, at betegnelsen
var sigende for det, man ville med projektet, og enskede et projekt-
navn, som medarbejderne uden storre forklaring kunne forstd.
Det, ledelsen enskede, at medarbejderne skulle forsta ved projek-
tet, var, at det nuvaerende mélstyringssystem skulle udvikles til at
understotte strategien. Dette formal kombineret med virksomhe-
dens tradition for mélstyring gjorde, at man kom frem til at kalde
projektet for strategisk malstyring.

Projektkonceptet

Systemets brugbarhed bestod i, at det skulle blive et varktoj til
evaluering, planlegning og udvikling. Det strategiske malstyrings-
system skulle fungere som bindeled mellem mission, strategi, for-
retningsplaner, budgetter og indsatser. Ved at fi opstillet et hen-
sigtsmassigt mélstyringssystem kunne man sikre, at de indsatser,
der udferes i det daglige arbejde, understotter den strategi, der er
lagt for de naste dr. For at opna den enskede effekt skulle mélsty-
ringssystemet derfor vere en integreret del af ledelsessystemet Det-
te er illustreret i figur 8.5, der viser, hvorledes det strategiske mal-
styringssystem hanger sammen med Vestbygs mission, strategi,

forretningsplaner og indsatser. Malstyringssystemet er varktgjet til
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at £ ‘oversat’ missionen og de strategiske mélsztninger til konkre-
te, malbare mél, som medarbejderne kan forholde sig til i det

daglige arbejde.

INDSATSER . STRATEGISK MALSTYRING <j STRATEGI

K FORRETNINGSPLANER BUDGETTER

Figur 8.5. Strategisk malstyring som del af Vestbygs ledelsesproces.

P

Missionen er eviggyldig og udtrykkes i en tredrig strategi, som
overfores til den enkelte gruppe via en etdrig forretningsplan, som
opsplittes i konkrete indsatser. Malstyringssystemet er sammen
med en mdnedlig opfelgning med til at sikre, at indsatser bliver
gjort, og synligger, om indsatserne har en effekt.

Man kan sige, at udvikling af et balanced scorecard-system er en
naturlig fortsettelse af den organisatoriske og ledelsesmassige udvik-
ling, som Vestbyg har gennemgaet de sidste fem &r for at tilpasse sig

en fremtidig vakst og holde styr pa de stadigt voksende enheder.

Arbejdet med strategisk malstyring

For at sikre at alle grupper under udviklingen af malstyringssyste-
met arbejdede i samme retning, blev tilgangen til projektet, at
initiativet var top-down, mens processen skulle vere bottom-up.
Det indebar, at ledergruppen fastlagde konceptet og rammerne for

systemet, mens medarbejdere fra de forskellige grupper blev ind-
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draget til at fylde rammerne ud. Man valgte derfor ogsé at inddrage
medarbejderne trinvis efter strukturen i figur 8.6. Derved sikrede
man, at projektet bevaegede sig i samme retning alle steder, og den
trinvise inddragelse skabte den fornedne tid til, at lederne kunne fa
overblik over projektet, inden de selv skulle til at involvere deres

medarbejdere.

Méned 4

(@) Neglepersoner fra @
forskellige grupper

(@] © o Maned 6
O
© ° © Alle medarbejdere © ° 3
O o | o (@) Méaned 9

Figur 8.6. Struktur for inddragelse af medarbejdere.

Start - fokus pa forretningsprocesserne

Fokus i starten af projektet blev pd de forretningsprocesser, som
virksomheden bestar af. Det skyldes, at ledergruppen var overbe-
vist om, at en forudsetning for at udvikle et balanced scorecard-
system er at have overblik over flowet og de forretningsprocesser,
der eksisterer i virksomheden. Derudover gnskede ledelsen ogs3, at
medarbejdernes fokus blev flyttet fra de funktioner, virksomheden
var delt op i, over pd de processer, der tilsammen danner forret-
ningsflowet. For at fi fokus pa afdelingernes input og output, og
hvorfor de udferte de opgaver, de gjorde, udarbejdede alle funkti-
oner procesbeskrivelser i starten af projektet.

Det foregik ved, at hver afdeling blev beskrevet ud fra:
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* Kontaktflader, som afdelingen havde til andre afdelinger i virk-
somheden og til personer uden for huset, og om det handlede
om at modtage eller videregive noget fra kontakten. Pa den
méde fik man kortlagt hver afdelings kunde-leverander-relation
og sammensat en rekke forretningsprocesser.

e Arbejdsopgaver, der indgik i afdelingen og den raekkefolge, som
de skulle udfores i.

Ved at beskrive afdelingernes kontaktflader og arbejdsflow fik man
kortlagt Vestbygs forretningsprocesser. Beskrivelserne blev udfert
af en repraesentant for hver afdeling, typisk den driftsansvarlige, da
vedkommende har storst indsigt i afdelingens arbejdsgange. En
beskrivelse af en proces kunne se ud som i figur 8.7:

Input: Planleegning Produktionsdata Materialer fra

leveranderer

C

Bearbejdning 1

\

Bearbejdning 2

\

Bearbejdning 3

\

Output: Feerdigforarbejdet produkt til pakkeri

v

Figur 8.7. Eksempel pa beskrivelse af proces, her fremstillingsprocessen.
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Efter udarbejdelsen af procesbeskrivelsen blev resten af afdelingen
presenteret for procesbeskrivelserne, og mange afdelinger fik oje
pa en del lose ender i det daglige arbejde:

For det forste fremstod det ikke klart, hvem der havde ansvaret
for at fi udfort de forskellige opgaver. Mange problemer med op-
gaver, der ikke blev udfert, bundede i, at ingen var opmarksomme
pa, at de ikke blev gjort, eller man regnede med, at andre udferte
opgaverne.

For det andet var det et generelt billede, at forretningsprocesser-
ne var uoverskuelige og ikke stremlinede. Mange af arbejdsrutiner-
ne var preget af en funktionsopdeling, hvor flowet pa tvers af
afdelinger ikke var integreret.

Det ledte hen mod, at der blev pibegyndt en kvalitetssikring og
stromlining af en rekke centrale processer. Der er kommet storre
fokus pa at tenke i processer, og dette arbejde fortsztter de neeste
par ar. Blandt andet har man fremover i oprettelsen af nye stillinger
gjort medarbejdere ansvarlige for en proces frem for en afdeling,

hvilket for ojeblikket teller omkring fire kerneprocesser.

Kritiske SuccesFaktorer

Sidelobende med stremlining af de mest kritiske processer udpege-
de hver afdeling en rekke Kritiske SuccesFaktorer (KSFer), som
skulle vere de fremtidige vurderingsparametre for, om en afdeling
var pd rette kurs. Neaste skridt var at omsztte KSF’erne til kvanti-
ficerbare mél, som kunne bruges til at vurdere det daglige arbejde.

Dette arbejde blev indledt ved, at projektlederen lavede et ud-
kast til hver af afdelingerne med alle de mélepunkter, der kunne
vere aktuelle. Derefter blev der oprettet arbejdsgrupper for hvert af
virksomhedens hovedomrider: Salg, Marketing, Produktion, Lo-
gistik, Produktudvikling, ©@konomi, Informationsteknologi og

Human Resource.

BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



Arbejdsgrupper
Formélet med arbejdsgrupperne var for hver afdeling at fastlegge
maélepunkter, procedurer, ansvar og interval for rapportering.
Tidshorisonten for implementering af de nye mélepunkter af-
hang af, hvor meget de enkelte afdelinger tidligere havde brugt
mélstyring. Nogle grupper kunne hindtere mange méalepunkter pa
én gang og indfore dem i lebet af et par méneder. Andre grupper
startede med tre-fire malepunkter og havde behov for en lengere
proveperiode, inden systemet ville ligge fast. Som gengangere i alle
afdelinger bliver der malt pé leveringsevne, effektivitet og kvalitet.
Lederne af hver gruppe medtes hver 14. dag for at sikre, at
malepunkter, rapporteringsprocedurer og styringsverktgjer blev
ensartet pd tvers af grupperne og kunne integreres. Det havde
desuden det formél at sikre, at der skete fremdrift i alle grupperne.

Udveelgelse af malepunkter

Kendetegnende for alle grupper var, at malepunkterne, som blev
udvalgt, for det forste skulle vere letforstelige, si alle i den enkelte
gruppe kunne forstd, hvorledes méalepunkterne blev opgjort, og
hvordan man kunne pdvirke mélinger i positiv eller negativ ret-
ning. For det andet skulle de vere anvendelige til evaluering og
planlegning af gruppens daglige arbejde og udvikling. Sluttelig
skulle de vare lette at relatere, s man kunne forstd sammenhzn-
gen mellem de forskellige malepunkter, og hvorledes balancen
skulle veere mellem dem. Det var vigtigt, at alle i de enkelte grupper
forstod, at mélepunkterne indgik i en helhed. Det vil sige, at det
ikke var et médl at score en succesrate mht. leveringstid pa 100%,
hvis det skete pa bekostning af den leverede kvalitet.

Hellere i anvendelige end mange overflodige malepunkter. An-
tallet af mélepunkter skulle ikke vere storre, end at man kunne ni
at komme rundt om dem alle p& gruppemoderne, som bliver af-
holdt hver 14. dag eller manedligt i hver gruppe.
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Der var afsat to méneder til, at grupperne kunne arbejde med
mélepunkter og ansvar, interval og procedure for rapportering.
Efter de to mineder havde nogle grupper afprovet milepunkter og
fiet mélstyringssystemet i gang i deres gruppe. Andre grupper skul-
le i gang med at afprove malepunkterne og ove sig i at anvende dem
til evaluering og planlegning.

Ser man overordnet pé projektet, kan det inddeles i en rekke

faser som vist i figur 8.8.

Forar 99 Marts:
Analyse Projektformal, koncept og tidsplan fastlaegges af ledergruppe
April:

Naglepersoner orienteres
Procesbeskrivelser pa gruppeniveau

Maj:
Stremlining og kvalitetssikring af centrale processer

Juni:
KSF’er fastlaegges pa gruppe- og organisationsniveau

August:
BSC-arbejdsgrupper nedsaettes for hvert omrade

September:
Malepunkter og styring pa gruppeniveau fastleegges af
arbejdsgrupper

Oktober:
Malepunkter og styring pa organisationsniveau koordineres af
ledergruppe

Efterar 99 November:
Implementering Styringsveerktej udvikles af akonomifunktion

December:
Rapporteringer pa basis af nye malepunkter
Manedssamtaler og gruppemeder pa basis af nye malepunkter

Forar 2000 Malepunkter relateres til belenningssystem
Drift/lebende
udvikling Malepunkter udvikles, sa de afspejler organisations- og

forretningsudviklingen

v

Figur 8.8. Plan for balanced scorecard-projekt.
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Balanced scorecardets form og malepunkter
Man kan sige, at scorecardet og dets mélepunkter eksisterer pa flere

niveauer i Vestbyg som illustreret i figur 8.9.

Niveau 1 Bestyrelse og ledergruppe

Niveau 2 Omradeansvarlige

Niveau 3 Operationelle enheder

Figur 8.9. Hierarki af malepunkter.

Overst i milepunktshierarkiet findes et scorecard, som benyttes af
bestyrelse og ledergruppen. Det indeholder omkring 15 male-
punkter, som er udledt af Vestbygs overordnede strategi.

P4 mellemniveau er der et scorecard for hvert af virksomhedens
hovedomrader: Salg, Marketing, Produktudvikling osv. Disse sco-
recards er baseret pa strategiplaner for hvert hovedomride og un-
derstotter Vestbygs overordnede strategi.

P4 nederste niveau eksisterer scorecards for hver operationel en-
hed, og mélepunkterne er mere orienterede mod den daglige drift
end mod Vestbygs overordnede strategi. Malepunkterne er frem-
kommet ved at se pd arbejdsgangene i den pigzldende enhed,
sdledes at det sikrer en optimal udferelse af arbejdsgangene.

For alle operationelle enheder er der tre malepunkter, der gir
igen. Det er leveringsevne, effektivitet og kvalitet, da disse tilsam-
men afspejler, om en gruppe fungerer optimalt.

De tre mélepunkter er udformet lidt forskelligt atheengigt af den
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enkelte afdeling, men s vidt muligt méles de som illustreret i figur

8.10, som viser fremstillingsprocessen og dens mélepunkter.

Materialer fra
leveranderer

~_—

Input: | Planleegning Produktionsdata

~<

Malepunkter:

C

Leveringsevne:
Andel af ordrer
udfert til tiden

Effektivitet:
Bearbejdning 2 Antal ordrer udfert/

antal medarbejdere
Bearbejdning 3 Kvalitet:

Spild i tid og mate-

rialer omregnet
Output: Feerdigforarbejdet produkt til pakkeri

Figur 8.10. Fremstillingsprocessen med tilknyttede malepunkter.

Bearbejdning1

’

¢

.

Niveau 1 (figur 8.9) bestdr af malepunkter fra niveau 2, men inde-
holder ikke dem alle. Det skyldes, at der er mélepunkter, der kun har
interesse for den enkelte gruppe og ikke for personer uden for grup-

pen. Den samme logik gzlder for niveau 2 i forhold til niveau 3.

Scorecardet aendrer sig over tid

Ud over at scorecardet og dets malepunkter eksisterer pa flere ni-
veauer i Vestbyg, vil det lobende @ndre indhold. Det vil sige, at de
maélepunkter, der pd nuverende tidspunkt indgdr i malstyringssy-
stemet pé de tre niveauer, kun er et udvalg af de malepunkter, der
set over tid vil komme til at indgd. Det skyldes, at der hele tiden
sker udvikling af Vestbyg som virksomhed og af dens forretnings-
vilkér, hvilket vil medfore @ndringer i Vestbygs strategi. Som led i

BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



den arlige strategiproces skal der ske en vurdering af mélepunkter-
ne for at sikre sammenhangen mellem malepunkter og strategien.
Det vil sige, at scorecardet og relevansen af dets malepunkter bliver
vurderet minimum en gang arlig pa alle tre niveauer, og det vil ske
oftere, hvis den pigzldende leder inden for et omrade vurderer, at
det er nedvendigt.

Ved vurdering af méilepunkterne er det ikke kun relevant at se
pa, om der er nogle nye malepunkter, der skal med i scorecardet,
men ogsd om der er nogle af de eksisterende, der har mistet deres
relevans. Som retningslinje er det vigtigt at holde antallet af méle-
punkter pd et lavt niveau. Det vil sige 10-15 mélepunkter pd ni-
veau 1 og inden for hvert omridde pd niveau 2 samt omkring fem
mélepunkter for hver af de operationelle enheder pd niveau 3.
Disse retningslinjer for antallet af malepunkter skal sikre, at der
holdes fokus pi de omrider, som er valgt til at vere strategisk

vigtige, og som derfor ogséd skal vere i fokus i scorecardet.

Operationalisering af projektet

Der blev fra projektets start lagt vaegt pd, at systemet skulle vere
brugbart og vere et dynamisk verktej. Det stillede derfor krav til
den mdide, som malstyringssystemet blev operationaliseret og
styret pd med hensyn til verktejer, koordination og ressourcebe-

hov.

Styringsveerktojer

For at sikre et sammenhangende system ville man have et ensartet
og integreret styringsverktoj pd tvars af afdelinger og niveauer.
Derudover skulle det vere et dynamisk verktej, der labende kunne
opdateres og fremvise mélepunkter pd forskellige niveauer. Derfor
faldt valget pa en IT-baseret losning. Det var dog ferst sidst i

analysefasen, at man valgte en konkret IT-lgsning. Det var et be-
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vidst valg for at undgd, at teknologien blev det styrende i proces-
sen. I valget af IT-verktojer havde man folgende kriterier:

* Let at opbygge og implementere i den enkelte afdeling,.
* Let at lere at anvende for medarbejderne.
* Baseret pd et system, der kan integreres pa tveers af afdelingerne

uden at kreve mange ressourcer eller speciel IT-kompetence.

Valget faldt pd Microsoft Excel, der allerede blev anvendt i de fleste
afdelinger. I Excel var det muligt at udvikle den relativt enkle IT-
struktur, som man gnskede. P4 leengere sigt overvejer man en mere
kompleks datawarehouse-lgsning, evt. baseret pi Lotus Notes, da
dette i forvejen anvendes i alle afdelinger som mail- og databasesy-
stem. Men for at have tid tl at indarbejde malstyringssystemet
ordentligt i organisationen bliver det forst om nogle ar, at en ny

teknologi kommer p3 tale.

Koordination af balanced scorecard-systemet
Arbejdsgruppen, der blev oprettet omkring gkonomifunktionen,
havde en udvidet rolle i forhold til de andre grupper. @konomi-
gruppen fik rollen som koordinator af balanced scorecard-syste-
met. Det vil sige, at de var ansvarlige for at sikre integration mel-
lem mélepunkterne i de forskellige grupper og skulle lede koordi-
nationen af systemet i fremtiden. Ansvaret for at indsamle infor-
mationer til at opgere malepunkterne er stadig i de enkelte grup-
per, men det er nedvendigt, at den samlede rapportering bliver
koordineret ét sted fra.

Grunden til, at valget faldt pd ekonomifunktionen som koordi-
nerende instans, var, at de varetog koordinationen af de forhenvz-
rende mélinger og rapportering til bestyrelse og ledergruppe. Der-
udover mente ekonomigruppen, at deres fremtidige udvikling
skulle ske inden for fremadrettet ledelsesinformation, hvor de tid-
ligere havde haft fokus pa bagudrettet bestyrelsesrapportering.
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Ressourcebehov og -styring

Som tidligere navnt valgte man at ansette en person pa fuld tid,
som havde til opgave at starte projektet. Desuden var virksomhe-
dens eksterne konsulent ogsd involveret som sparringspartner, og
direktoren havde rolle som sponsor af projektet. Den gverste ledel-
se fungerede som godkender af projektkonceptet, og medarbejder-
reprasentanter fra alle dele af virksomheden var med til at give
systemet indhold i form af konkrete mélepunkter.

Driften og den lgbende udvikling af systemet vurderes at kraeve
en-to dages arbejde om ugen, nir systemet er fuldt ud implemente-
ret. Driften og den lgbende udvikling bestdr i at sikre systemets
fortsatte anvendelighed i hver operationel enhed, for ledere, for
ledergruppen og for bestyrelsen. Efterhinden som virksomheden
udvikler sig, og strategien og forretningsplanerne fores ud i livet, er
det nedvendigt, at mélepunkterne har fokus pd de rette omrader,
og at malstyringssystemet udvikler sig i samme retning som virk-

somheden.

Neeste skridt er Business Excellence

Med det strategiske mélstyringssystem har Vestbyg fiet et verktoj,
der skal sikre, at strategien bliver fort ud i livet, og at de indsatser,
medarbejderne udferer i det daglige arbejde, understotter udforel-
sen af strategien og forretningsplanerne.

En videreudvikling af systemet vil vare at tilrette mélepunkterne
pa niveau 1 (jf. figur 8.9) til nogle performancemal, der kan sam-
menlignes med performancemdl i andre virksomheder for at dbne
for muligheden for benchmarking. Til dette overvejes Business

Excellence-modellen, som er illustreret i figur 8.11.
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Medarbejder-
—| Personale- | — 1 tilfredshed
ledelse
‘ ‘ Virksom-
Lederskabk Politik og | | Processer . Kunde- hedens
strategi tilfredshed resultater
|| Ressourcer | || Effektpa
samfundet
< > <« >
Indsatser Resultater

Figur 8.11. Business Excellence-modellen.

Business Excellence-modellen er overvejet, idet den er udbredt
blandt mange virksomheder og brancher. Samtidig indeholder den
efter vores vurdering de parametre, der tilsammen giver en balan-
ceret rapportering om virksomhedens performance.

Mens det balanced scorecard-baserede malstyringssystem base-
rer sig meget pd kvantificerbare mailepunkter og kigger indad i
virksomheden, vil Business Excellence-modellen kunne bidrage
med en ledelsesmeassig selvevaluering ud fra nogle generelle bench-
markingparametre vedrerende virksomhedens performance.

Vestbyg forventer at kunne fi udbytte af at supplere malsty-
ringssystemet med Business Excellence-modellen, idet modellen
setter fokus pd de aspekter, der indgir i helhedsorienteret ledelse,
og som derfor gerne skulle vare representeret i malstyringssyste-
met. Business Excellence kan pd den méide bruges som en checkli-
ste 1 forhold til et balanceret mélstyringssystem.

Endvidere knytter Business Excellence en dokumentation til de
ledelsesmetoder og processer, der méles pa i malstyringssystemet.
Tilsammen kan balanced scorecard og Business Excellence virke
som en kvalitetssikring af processer og ledelsesmetoder.

Der er et potentiale i, at BE-modellen kan bruges pa tvars af

brancher. Vestbyg er derved ikke bundet af udelukkende at skulle
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male sig med andre i byggebranchen, men fir ogsd mulighed for at
vurdere sig op mod virksomheder fra andre brancher. Dette kan
give ideer til nye ledelsestiltag, som ikke vil kunne findes inden for
byggebranchen. Den arlige tildeling af den danske kvalitetspris
kunne vare en oplagt lejlighed til at gennemfore en vurdering af

Vestbygs performance ud fra Business Excellence-modellen.

Erfaringer fra projektet

Som tidligere navnt i forbindelse med virksomhedens organisati-
onsudvikling er en del af projektet fort ud i livet, men (mindst) lige
sd meget venter pa at blive praktiseret. Selv om Vestbyg ikke stir
med slutresultatet af balanced scorecard-projektet, er der allerede

hostet en del erfaringer, hvor de vigtigste er folgende:

Arbejdsprocessen. Det tog lang tid at blive klar pa projektkoncep-
tet og {2 tilpasset balanced scorecard-ideen, s& det kunne blive et
verktej, der passede til virksomheden, og som kunne integreres
med resten af ledelsessystemet. Det er nodvendigt, at ledelsen seet-
ter rammerne for projektet, men det er lige s& nedvendigt, at med-
arbejdere fra alle dele af virksomheden er med til at udfylde ram-
merne og forme systemet — kort sagt et top-down-initiativ og en
bottom-up-proces. Endelig md man erkende, at det krever store
ressourcer at fi alle enheder med, s det kan blive et sammenhan-
gende system helt nede fra de operationelle enheder og op til besty-

relsen.

Milepunkterne. Det er bedre at have fi milepunkter, der anven-
des, end mange overflodige. I udvelgelsen af malepunkter ligger en
beslutning om, hvilke omrider der skal vere i fokus. Derfor skal
disse omrader vare givet af virksomhedens strategi og afdelinger-

nes delstrategier. I forste omgang er det vigtigere at fi systemet
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ensrettet og startet i hele virksomheden end at starte med alle de
optimale mélepunkter. Ofte kraver det ovelse at finde frem il de
optimale mélepunkter, idet disse skifter hen over tid athengigt af
virksomhedens strategi og forretningsvilkér.

Malstyringssystemet. Det er i integrationen med virksomhedens
ovrige ledelsessystemer, at balanced scorecard-systemet skal vise sin
fulde verdi. Balanced scorecard-systemet skal bruges i den daglige
ledelse og af den enkelte medarbejder. Ellers bliver det endnu en
blandt flere statiske maneds- eller rsrapporteringer.

Det er omtanken, viljen og vedholdenheden, der har sikret sy-

stemet indtil nu. Det er ogsd det, der skal bere det i fremtiden.
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