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Bestyrelsens strategiske overblik

FJERNVARMEN satter med en artikelserie i dette og de kommende numre fokus
pa, hvordan varmevarkers bestyrelser kan arbejde med strategi.
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Af professor Per Nikolaj Bukh, Aalborg
Universitet, lektor Karina Skovvang
Christensen, Aarhus Universitet

o0g erhvervs-ph.d.studerende

Lars Dietrichson, Dansk Fjernvarme

Fjernvarmevirksomheders bestyrelser
har, ligesom andre bestyrelser, bade
tilsyns- og kontrolopgaver og et mere
fremadrettet ansvar for virksomhed-
ens ledelse. Det indebarer blandt
andet, at bestyrelsen bgr godkende
0g eventuelt vare involveret i udar-
bejdelsen af virksomhedens strategi
- 0og det betyder, at bestyrelsen jaevn-
ligt ma forholde sig til, hvordan virk-
somheden udvikler sig i forhold til,
hvad der var forventet i henhold til
strategien.

De senere ars udvikling har synlig-
gjort betydningen af godt bestyrelses-
arbejde og en god ledelsesstruktur.
Det galder ogsa i forsyningsvirk-
somheder, hvor Dansk Fjernvarme i
foraret 2011 satte fokus pa bestyrel-
sens opgaver, muligheder og ansvar
set med juridiske briller (se ogsa
FJERNVARMEN, 2/2011, side 20ff;
FJERNVARMEN, 9/2011, side 16 og
side 18). | denne og en rakke efter-
folgende artikler vil vi tage de stra-
tegiske briller pa og se pa, hvordan
bestyrelsen i praksis kan involvere sig
i strategiarbejdet.

Virker strategien?

Hvorfor virker strategien ikke? Det
spargsmal kommer af og til pa besty-
relsens dagsorden. Maske bliver
det ikke sa direkte formuleret som
her, men meningen er den samme:
Hvorfor udvikler virksomheden sig
ikke som forventet? Hvornar skal der
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gribes ind? Hvor kan der justeres?
Problemstillingen er i praksis neart
knyttet til, om virksomheden nar de
mal, den har sat sig, eksempelvis i
relation til udbygning og kvalitet af
distributionsnettet, nye forretnings-
omrader eller tilgangen af nye kunder
- 0og samtidig nar de finansielle mal,
f.eks. reduktion i priser eller budget-
overholdelse, som var hensigten bag
strategien.

Det far mange bestyrelser til at
fokusere pa ngdvendigheden af en
effektiv implementering af strategien.
Men det rejser ogsa spgrgsmalet om
strategien og de strategiske planer,
man selv har godkendt, i realiteten er
egnede til at na virksomhedens fagli-
ge savel som finansielle mal? Og man
kan sperge sig selv om implemente-
ring virkelig er vigtigere end strategi?
Maske ivaerksatter man faktisk det,
som var planlagt, men det er enten for
omkostningskravende at gennemfe-
re, eller det kan simpelthen ikke fore
til de resultater, man forventede.

For at forstd, om virksomheden
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virksomheds risikostyring.

| den naste artikel vil det blive vist, hvordan strategikortlegningen kan
gennemfares, samt hvordan der kan fastlagges mal og malsatninger i til-
knytning hertil. Den tredje artikel vil illustrere teknikkerne med et konkret
eksempel, den fjerde artikel vil ga mere i detaljer med, hvordan strategiske
handlingsplaner og projekter kan fastlegges - og endelig vil de to sidste
artikler diskutere, hvilken rolle strategikortleegningen har i en fjernvarme-

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 malsat-
ninger i forskellige dele af virksomhe-
den og pa forskellige niveauer. Dette
overblik er ogsa ngglen til bestyrel-
sens proaktive styringsindsats: Kan
man allerede pa planlagningstids-
punktet gennemskue, at strategien
ikke er realistisk, kan der korrigeres i
tide. Hvis der labende rapporteres om
de indsatser, der er ngdvendige 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.

Bestyrelsens ankerpunkt:
Strategikortlagningen

Et af de mest udbredte varktgjer til
at skabe overblik over strategien og
dens forventede konsekvenser er
strategikortlegning, hvor sammen-
haengene mellem de sakaldt kriti-

Dette og en rekke tilsvarende indleg i de kommende numre af FJERNVARMEN
stiller skarpt pa bestyrelsens arbejde med strategikortlegning og strategisk
opfelgning ved brug af balanced scorecard.
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ske succesfaktorer gares eksplicitte.
Strategikortlegningen er ligeledes
fundamentet for rapporteringen til
bestyrelsen om strategiske mal - og
strategikortet kan ligeledes vere
udgangspunkt for den strategiske
risikostyring.

De strategiske mal samles ofte i en
form for balanced scorecard, dvs. en
rapportering af nggletal, der anskuer
organisationen fra flere perspektiver.
Den vasentlige del af scorecardet
er ofte ikke selve malingerne, men
derimod den afklaring, som fastleg-
gelsen af strategiske malinger frem-
tvinger. Dermed konsistenstjekker
strategikortlaegningen strategien og
de handlingsplaner, der er tiltankt at
folge heraf. Det er afgerende, at der
arbejdes sa effektivt som muligt pa de
rigtige ting. Eller, som management-
guruen, Peter F. Drucker, ofte citeres
for at sige: “There is nothing so use-
less as doing efficiently that which
should not be done at all”.

Balanced scorecard og
strategikortlegning

Afhengig af, hvilken sammenhang
begrebet indgar i, kan balanced
scorecard-metoden  have  forskel-

lige betydninger. For det farste er
selve scorecardet en betegnelse for
et sat strategiske mal, som tilsam-
men afspejler virksomhedens Kritiske
SuccesFaktorer  (KSF’er), nagletal,
Kritiske Prastations Indikatorer, Key
Performance Indicators, (KPl'er) eller
malsetninger (targets), der knytter
sig til de kritiske succesfaktorer. De
strategiske mal samles oftest i fire
perspektiver: Det finansielle perspek-
tiv, kundeperspektivet, det interne
perspektiv samt larings- og vakst-
perspektivet, som illustreret i figuren.

For det andet omtales balanced sco-
recard og strategikortet ofte i fleng.
Men det mest korrekte er at opfatte
disse som to sarskilte elementer, hvor
strategikortet visualiserer KSF'erne og
relationerne mellem disse med fokus
pa sakaldte arsags-effekt sammen-
haenge.

Endelig er der for det tredje tale om
en ledelsesmetodik, der baserer sig
pa et bredt, integreret og helhedsori-
enteret syn pa virksomhedens proces-
ser sadan, at de kritiske forhold brin-
ges i fokus for mange tilgreensende
forhold sasom budget- og planlag-
ningsmetoder, incitamentsstrukturer,

organisering, medarbejderudvikling,
kommunikation osv.

Hverken balanced scorecard eller
strategikortet er en strategimodel.
Formalet er derimod, at udtrykke stra-
tegiens konsekvenser, ikke f.eks. at
analysere omgivelserne eller virksom-
hedens kompetencer. Det betyder, at
strategikortleegningen kan anvendes
uanset, hvilke principper og teknik-
ker der er brugt i strategiarbejdet.
Ligeledes kan en rakke af teknik-
kerne anvendes mere partielt, og de
kan integreres med andre styrings-
principper, eksempelvis effekt- eller
resultatbaseret styring, som introdu-
ceres i mange former for offentlige
virksomheder i disse ar.

Hvordan starter man?

Ideelt set skal virksomhedens formal,
mission, vision og vardier samt den
valgte strategi afstemmes med orga-
nisationsstruktur, ledelsesprincip-
per etc. Ligeledes skal de mal, der
arbejdes efter, vare forankret i de
rapporterings- og styringssystemer,
der anvendes i virksomheden. Bade
strategi- og budgetlegningsmodeller

(Fortsaettes naste side)
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Finansieringsperspektiv

Mission & formal

T

Bruger- og kundeperspektiv

Oftest samles KSF’erne i perspektiver;
dvs. grupper af kritiske succesfaktorer,
der anskuer organisationen fra forskellige
sider: Finansieringsperspektivet, bruger-
og kundeperspektiv, de interne processer

Hvis det lykkes for os, hvordan For at realisere visionen,
skal vores gkonomida udvikle hvordan skal vores "kunder’da
sig? opleve vores aktiviteter?

samt leering & vaekst.

Interne perspektiv

For at tilfredsstille kunder, og
bidragsydere samt realisere
missionen, hvilke processer
skal da veere fremragende?

Lering & vakst

For at realisere mission og for-
mal,, hvordan skal medarbej-
derne da lere, kommunikere
og samarbejde?”

KPI Target Gap? Initiativer

Selve scorecardet bestar af de konkrete mal der erfastlagt mens
strategikortet kan opfattes som visualiseringen af sammenhan-
gene mellem malene Indenfor hvert af de fire perspektiver udvael-
ges et antal Kritiske succesfaktorer (KSF’er). Til hver KSF knyttes

i scorecardet én eller flere mal udtrykt ved Kritiske praestations-
indikatorer (KPI’er). Hvis det er muligt angives der et malsatning
for, hvad der skal prasteres, udtrykt ved et target. Hvis ikke
virksomheden har naet dette target ma der igangsattes initiativer
eller udformes handlingsplaner for, hvorledes.
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(Fortsat fra forrige side)

skal integreres med de gvrige elemen-
ter af ledelses- og gkonomisystemer.
Men dette er en stor mundfuld for de
fleste fjernvarmevirksomheder.

Vi legger med denne artikel derfor
ikke op til omfattende andringer af
alle ledelsesprocesser, idet vi alene
fokuserer pa den rolle, strategikort-
lgningen har som en overordnet
ramme for beskrivelsen af strategien
0g som bindeled mellem bestyrelsens
og den daglige ledelses fokus.

| virksomheder, hvor der er en
mere formel arbejdsdeling mellem
bestyrelse og daglige ledelse, sadan
som der eksempelvis er lagt op til
i selskabslovgivningen, som galder
for aktie- og anpartsselskaber, vil det
vare direktionens ansvar, at strate-
gien gennemfgres, og dermed ogsa
at dens konsekvenser er udmentet i
et strategikort. | andre typer virksom-
heder kan ansvarsfordelingen vare
anderledes, og bestyrelsen kan vare
mere aktivt involveret, sadan at stra-
tegikortlagningen udarbejdes i for-
bindelse med et bestyrelsesseminar.

Det er vores erfaring, at man med
fordel kan adskille strategikortlag-
ningen fra "udarbejdelsen” af strate-
gien, hvor bestyrelsen ofte afholder
et decideret strategiseminar. Her vil
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man eksempelvis diskutere SWOT-
analyser  (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats - Styrker,
Svagheder, Muligheder og Trusler),
afsaette tid til indlag og gruppear-
bejde og evt. diskutere mission, visi-
on og vardier. Ofte vil dette vaere sa
omfattende, at det er svaert ogsa at fa
tid til at diskutere, hvordan den valgte
strategi skal gennemfares. Hertil kom-
mer, at en effektiv strategikortlaeg-
ning kraver en forudgaende analyse
af strategiens konsekvenser, relatio-
ner til igangvaerende projekter samt
en vurdering af, hvilke opfelgnings-
muligheder som er praktisk mulige.
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De fleste virksomheder valger at lave
den forste strategikortleegning i for-
bindelse med, at der udarbejdes en ny
strategi. Men det er meget effektivt at
starte med at strategikortleegge den
eksisterende strategi, idet det bade
giver en integration mellem strategi
og aktiviteter i de enkelte afdelinger
og en forstaelse for, hvilke forbedrin-
ger og @ndringer i relation til strategi,
arbejdsmader og gkonomistyring der
kan vare ngdvendige.

pnb@pnbukh.com
kschristensen@econ.au.dk
lgd@business.aau.dk

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com), cand.oecon., ph.d. er professor

ved Aalborg Universitet. Forfatter til en mangde artikler og bager og har
fungeret som radgiver for en rakke offentlige virksomheder omkring stra-
tegi, benchmarking og design af gkonomistyrings- og ledelsessystemer.
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