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Enhver strategi vil vaere serligt athaengig af, at der er bestemte
aktiviteter eller projekter, der lykkes og som forer til de enskede
resultater. Disse kan med en felles betegnelse kaldes strategiske
initiativer. Det betyder ikke, at alt andet, der foregar i virksom-
heden, ikke er vigtigt, men blot at bestemte aktiviteter er serligt
vigtige for strategiens gennemforelse ved at vare knyttet direkte til
de kritiske succesfaktorer. Vi har i tre tidligere artikler her i Dagens
Dagsorden beskrevet, hvorledes udarbejdelsen af et strategikort kan
vare bestyrelsens omdrejningspunkt for den strategiske opfelg-
ning, samt hvilke principper der ligger til grund for strategikort og
balanced scorecard. I denne artikel vil vi vise, hvordan initiativer og
handlingsplaner kan knyttes sammen med udgangspunkt i strate-
gikortet.

A Fra strategiske mal til initiativer

Det er velkendt, at der skal sattes strategiske mal, som bade er
kreevende og opnaelige (,,stretch targets) for at fa den maksimale
motivationseffekt. Nogle gange siger man lidt populert, at det, man
méler og har mél for, vil blive forbedret. Det er imidlertid ikke altid
nok, at bestyrelsen udstikker nogle mal, idet der ofte ogsé skal sattes
nye initiativer i gang - og ofte ogsa allokeres budgetmidler til dette.

De strategiske initiativer skal ses som en portefelje, hvor de enkelte
initiativer ikke er uafhangige af hinanden. I relation til de fire balan-
ced scorecard-perspektiver vil det ofte veere saledes, at der ikke er
knyttet nogen eller kun fa initiativer til det finansielle perspektiv,
idet virksomhedens finansielle méalsaetninger normalt er resultatet af
initiativer i relation til malsatninger i kunde- og iser procesperspek-
tivet. Hvad angér de tre andre perspektiver, er det ofte anbefalingen,
at hver malsetning adresseres af mindst ét initiativ. Selv om initiati-
verne kan ga pa tvers af temaer, vil de ofte kunne placeres inden for
specifikke strategiske temaer, idet de enkelte temaer ansvarsmassigt
forankres i direktionen, og der udpeges tema teams, som skal have
ansvar for konkretiseringen af den strategiske plan ved udviklingen af
strategiske initiativer.
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A Portefgljen af strategiske initiativer

De fleste virksomheder har mange storre eller mindre projekter i
gang og ofte planer om endnu flere. Mange af disse vil blive opfattet
som veerende af strategisk betydning, men det, det drejer sig om, er
at designe en portefolje af initiativer, der i kombination vil sikre, at
de strategiske malsetninger inden for hvert tema realiseres. Arsagen
til maengden af initiativer skyldes ofte et manglende integreret syn pa
hele komplekset af planer, idet de eksisterende initiativer udspringer
af de enkelte afdelinger og er resultatet af ad hoc besluttede planer pa
forskellige omrader.

Det redskab, der kan bruges til dels at rydde op i meengden af eksiste-
rende planer og dels til at sikre sammenhzng mellem strategi, strate-
gikort og initiativer, er vist i figuren pa naeste side. Tanken er i al sin
simpelhed, at hver malsetning indgar pa en reekke i figuren, evt. sor-
teret efter temaer, som det er gjort i figuren, mens initiativerne vises
i den lodrette dimension. Hvis et initiativ adresserer malsetningen,
seettes et kryds — og det er som angivet nemt at se, om der er temaer
eller malseetninger, der ikke har initiativer tilknyttet, eller om nogle
(potentielle) initiativer ikke adresserer strategiske malsatninger.

Princippet har veeret brugt i mange danske virksomheder; bade til
at fa overblik over eksisterende initiativer og som angivet ovenfor
til at udvelge nye indsatsomrader med udgangspunkt i strategikor-
tet. Modellen er effektiv, fordi den er visuelt orienteret og ligesom
strategikortmodellen fremtvinger en konkret diskussion af, hvordan
effekten af det, man gor, forventes at vaere. I figuren er malsetninger-
ne sorteret efter strategiske temaer, som der i det konkrete eksempel
er fem af. Nogle virksomheder har ikke designet strategikortet med
en temastruktur, og det er dermed ikke relevant at sortere pa denne
made. Alternativt kan man, som en del virksomheder gor, sortere
malsetningerne efter de fire perspektiver.

> > > Fortseettes neeste side
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Figur 1: Eksempel pa test af alignment mellem initiativer samt strategiske temaer og malsaetninger
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I en strategikortleegning vil hver kritisk succesfaktor typisk have 1-2 KPTer tilknyttet med tilhe-
rende target (altsd malinger og mal), fordi der bade er angivet en sakaldt lead- og lag-indikator.
Det vil sige nogletal, som pa en kort hhv. leengere tidshorisont er en maling p4, hvorledes den stra-
tegiske mélsetning udvikler sig. Det er veerd at bemaerke, at initiativerne knyttes til malsetningen
og ikke malingen, saledes at der altsé ikke er forskellige initiativer til lead- og lag-malingen.

A Praktiske erfaringer

Teknikken illustreret ovenfor blev eksempelvis brugt i en konkret virksomheds strategiplan, hvor
der, for strategikortet blev udviklet pa en lederworkshop, blev lavet en liste over alle de strategiske
projekter, der var indeholdt i planen. Efter den forste version af strategikortet var lavet, blev pro-
jekterne sorteret efter, hvordan de relaterede sig til de strategiske malsatninger. Resultatet var, at
en del af dem passede fint ind i strukturen, men der var ogsa en raekke planer, som ganske vist var
vigtige for driften i de enkelte funktionsomrader, men som ikke havde en strategisk karakter - og
sa var der en del planer, som reelt set ikke var vigtige. Tilsvarende var der flere strategiske mélseat-

ninger, som ikke blev adresseret af initiativerne.

Pa grundlag af dette var det muligt at diskutere det strategiske indhold i de enkelte planer, hvad
formalet var med dem, om planerne i de enkelte funktionsomrader hang sammen med de initiati-
ver, der var lagt pa de andre omréader, om nogle planer kunne justeres, sa de fik et mere strategisk
indhold etc. Ligeledes var det naturligvis afset for en diskussion af, hvilke initiativer der mang-
lede og som skulle igangsaettes med udgangspunkt i strategikortet.

Endeligt var det ogsé en anledning til kritisk at gennemgé den forste version af strategikortet. Var
der nogle elementer, som faktisk var strategisk vigtige, som i lyset af de planer, der var, skulle med
i strategikortet? Gav de eksisterende planer en storre konkrethed i forstaelsen af, hvad de strategi-
ske malsetninger indeholdt? Iser den sidste del er ofte vigtig.

> > > Fortsaettes naste side
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Nar det forste strategikort udvikles, oplever mange det som en forholdsvis abstrakt og kompliceret
situation, hvor strategien formuleret i strategiske malsaetninger opleves som meget overordnet og
sveer at knytte til de presserende strategiske udfordringer, som der allerede er enighed om. Her
kan det hjelpe forholdsvist hurtigt at tage udgangspunkt i en del af de eksisterende planer, idet
disse ofte kan give anledning til meget konkrete mal og malinger, som kan knyttes til den forste
version af strategikortet, mens det udvikles, sdledes at den involverede ledergruppe kan genkende
virksomhedens aktiviteter i strategikortet. Ulempen, hvis man ger dette for hurtigt, er, at man kan
fristes til at tage alle eksisterende planer og negletal og samle dem, uden egentlig at sikre, at de
haenger sammen i et strategikort.

Uden at man kan lave helt handfaste tommelfingerregler for det, vil man efter en forste gennem-
gang af planer og strategidokumenter ofte kunne lave en liste over 10-20 overordnede initiativer,
hvoraf 40-70 % ogsa efter strategikortleegning vil blive opfattet som strategiske initiativer; og at
der ofte mangler omkring halvdelen af de initiativer, der skal til for at udfylde modellen. Det kan
lyde voldsomt, at halvdelen af aktiviteterne mangler, men disse vil i praksis ofte kunne udvikles
ved dels at kombinere og reorganisere andre af de nuverende handlingsplaner, og dels ved at
igangsaette et relativt lille antal nye initiativer.

A Initiativrevision som en del af en etableret proces

Der bor nok skelnes mellem en revision af et bestdende og velfungerende strategikort, og sé
virksomheder, der udvikler det forste strategikort. I det forste tilfeelde kan man have at gore med
en virksomhed, som har mange ars erfaring med balanced scorecard, hvor ledergruppen allerede
er overbevist om, at det er den made, der skal arbejdes med strategien pa, og hvor der er ledel-
sesmaessige ressourcer til at igangsatte flere nye initiativer med udgangspunkt i strategikortet. I
sadanne situationer vil der ofte veere medarbejdere i f.eks. en forretningsudviklingsafdeling eller et
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