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Strategikortlaegning i en
fjernvarmevirksomhed

Den tredje artikel i serien om strategiarbejde for varmevarker viser, hvordan strategikortlagning
kan se ud i praksis. Varktgjerne er blandt andet brugen af "Kritiske Succesfaktorer”.
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STRATEGI

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

o0g erhvervs-Ph.d. studerende Lars
Dietrichson, Dansk Fjernvarme

I detotidligere numre af FJERNVARMEN
har vi diskuteret bestyrelsens fokus
pa strategi og strategiopfelgning med
udgangspunkt i strategikortlagning.
| denne artikel vil vi vise, hvorledes
en sadan strategikortlegning kunne
se ud i praksis. Artikelserien forset-
tes i naste nummer, hvor vi vil vise,
hvordan bestyrelsen kan sikre opfalg-
ning pa de strategiske initiativer.
Som grundlag for vores eksempel
viser figur 1 et udsnit af et strategi-
kort for et fjernvarmevark. Der er
ikke tale om et konkret fjernvarme-

vaerk, men vi haber, at problemstil-
lingen, der illustreres kan genkendes
i mange fjernvarmevirksomheder.

Eksemplet er inspireret af artiklen
"Kunsten at afregne 51.000 installa-
tioner”, der blev bragt i FJERNVARMEN
nr. 7/8-2011. | den artikel beskriver
AffaldVarme Aarhus erfaringerne med
at fremtidssikre driften i de nye kunde-
funktioner. Vores eksempel afspejler
ikke en konkret praksis i Affaldvarme
Aarhus, idet vi blot bruger beskrivel-
sen som et afset for at diskutere,
hvorledes en strategikortlagning kan
se ud i en fjernvarmevirksomhed.

Strategikortets struktur

| praksis vil de fleste strategier kunne
udtrykkes ved 2-5 temaer eller spor i
strategikortet. | vores eksempel fore-

stiller vi os en fjernvarmevirksom-
hed, hvis strategi er formuleret med
udgangspunkt i felgende fire temaer:
Kunden er i centrum, Kunden oplever
haj service, Sikre et korrekt afreg-
ningsgrundlag samt God styring af
gkonomien. | figur 1 viser vi de to stra-
tegiske temaer: Sikre et korrekt afreg-
ningsgrundlag samt God styring af
gkonomien. Figuren viser desuden en
raekke KSFer (Kritiske Succesfaktorer)
som er optegnet med arsags-effekt
relationer. Bemaerk, at figuren er et
uddrag af strategikortet, idet der kun
fokuseres pa to af de fire temaer.

Vi vil ikke ga i detaljer med hele
strategikortet, men blot kommentere
udvalgte sammenhange. Et strategi-
kort har i princippet fire niveauer
eller perspektiver: Finansperspektivet

Sikre et korrekt

afregningsgrundlag

K/F Kundetilfredshed

Faerre henvendelser
fra kunder

P Styrket regningsgrundlag

Forbedre afregnings-
og rykker-processer

—a
—a
L/V @ge faglige kompetencer

God styring af

ogkonomien

Faerre opfelgninger
af kunder

1 d Bedre styring af skonomien

»

Fa skgnnede aflaesninger

Udvikle instruktioner
og procesdiagrammer

Tilfredshed i egen
organisation
Effektiv planlaegning

Forbedre samarbejde pa
tvaers i egen organisation

» Faerre tilbagebetalinger

Figur 1: Uddrag af strategikort for et fjernvarmevark.
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Modtage korrekte
afleesninger i tide
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strategien
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Malsztning

= Forbedre samarbejde pa tvers i virksomheden.
= Udarbejde procesdokumentation.

Rykkergebyr for manglende afleesninger.

= E-mail og webkontakt med kunder.

= Reducere antal kanaler for indberetning
af aflesninger.

Tlltag

*

5

KPI: Der kan vaere mange delmal, men forseg
at vaelge 1-2 mal, som udtrykker falles strategi

Tiltag bidrager til at lukke hullet mellem den gnskede

og nuvarende tilstand

Figur 2: Eksempel pa kritisk succesfaktor, maling, target og tiltag.

(F), Kundeperspektivet (K), Proces-
perspektivet (P) og Lerings- og vaekst-
perspektivet (L/V).

Forst skal det bemarkes, at kun-
deperspektivet og det finansielle per-
spektiv i den konkrete virksomhed
opfattes som sideordnede og er vist
gverst. KSF’en, Kundetilfredshed, dre-
jer sig om, hvor mange af fjernvarme-
virksomhedens kunder der er tilfred-
se med den behandling, de oplever
at fa i forbindelse med afregning. Det
samme galder KSFen, Feerre kunde-
opfalgninger, men denne er ogsa

2 DFP

kul, olie og naturgas.

laegges.

Vil du vide mere sa kontakt
pa tif. 76 30 80 00

Varmeveaerkernes eget radgivende ingenisrfirma

Biogas - en naturlig mulighed

Energistrategi 2050 fremhasver biogas som
et bra=ndel til at opnd dansk uafhaesnighed af

Flere og flere naturgasfyrede vasrker far
henvendelser fra landmasnd,
levere biogas som alternativ til naturgas.

Vi hjeslper gerne med en vurdering og et op-
laeg, sa investering og rentabilitet kan fast-

relateret til temaet vedrerende God
styring af skonomien, idet det forven-
tes at give anledning til farre tilbage-
betalinger.

| procesperspektivet, som fgrer op
til bade kundeperspektivet og det
finansielle perspektiv, er der blandt
andet fokus pa Feerre henvendelser
fra kunder - malt ved det antal kun-
der, der henvender sig i forbindelse
med afregning som en procent af det
totale antal kunder. Feerre henven-
delser fra kunder bidrager samtidig
til, at kundefunktionen skal opfalge

der gerne vil

os

(S

ferre kunder, jf. ovenfor, og bidra-
ger dermed til en god styring af gko-
nomien for virksomheden. Blandt
andre kritiske succesfaktorer angivet
i strategikortet ses Udvikle instruk-
tioner og procesdiagrammer, hvil-
ket er placeret i Leerings- og vaekst-
perspektivet. Sammen med Forbedre
samarbejde pa tveers i virksomheden
opfattes dette i virksomheden som
neglen til starre kundetilfredshed og
god gkonomi.

(Fortsaettes naeste side)

www.dfp.dk
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(Fortsat fra forrige side)

KSFere: Et eksempel

Vi vil, for at vise de overvejelser, man
bor gare sig ved fastleggelse af KPl'er,
sette fokus pa KSF'en, Fa skennede
aflesninger, idet vi forestiller os, at
en analyse gennemfart af vaerket har
vist, at dette er en vasentlig faktor
for bade virksomhedens gkonomisty-
ring og kundernes oplevelse af, hvor-
dan afregningen gennemfares.

Sammenhangen er ganske sim-
pel: Jo flere der skannes, jo darligere
grundlag for udsendelse af afregning
og dermed mindre tilfredse kunder;
0g jo mindre tilfredse kunderne er
med afregningen, jo sterre sandsyn-
lighed er der eksempelvis for, at de
vil belaste kundefunktionen med hen-
vendelser.

Hvad angar fjernvarmevarkets
gkonomistyring er sammenhangen,
at ferre skennede aflesninger vil
give sterre klarhed omkring fjernvar-
mevarkets afregningsgrundlag, som
igen vil medfgre en mere korrekt
betalingsopfalgning og oversigt over
virksomhedens gkonomi.

Aflesningerne skgnnes af mange
forskellige arsager, f.eks. pga., at
kunderne glemmer at aflese, eller
glemmer at indsende aflaesningen,
eller den bliver sendt for sent, eller
at de har aflaest pa en sadan made, at
fijernvarmevarket vurderer det som

forkert. Idet kundernes forbrug dan-
ner grundlag for regningen til den
enkelte kunde, vil en skennet aflaes-
ning medfare flere ekstraopgaver for
kundefunktionen og @ge omfanget af
gkonomiske transaktioner.

Kundefunktionen kan f.eks. blive
ngdt til at enten rykke kunden tele-
fonisk eller udsende rykkerbrev. Da
antallet af skennede aflesninger er
kritiske i forhold til begge de to viste
temaer, valger fjernvarmevarket i
vores eksempel som en del af strate-
gien at arbejde for at reducere antal-
let af skennede afleesninger samtidig
med, at det besluttes, at omkostnin-
gerne ikke ma stige.

Fra KSFPer til KPPer

Hvis antallet af skennede afl@sninger
er stort, og fjernvarmevarkets kun-
der er utilfredse med den afregning,
de far tilsendt, er det relativt nemt at
fa gje pa dette som et strategisk ele-
ment. Men hvis nye initiativer pa den
mest omkostningseffektive made skal
malrettes mod at forbedre afregnings-
processen og kundernes oplevelse,
kreves der en pracisering, hvilket
eksempelvis geres ved angivelsen af
KPl'en.

Figur 2 sammenfatter KSF, KPI, tar-
gets samt tiltag for KSF’en Fa korrek-
te afl@sninger i tide. Bemark, at der
o0gsa er sket en pracisering af KSFen i
forhold til formuleringen, Fa skennede

aflesninger, som var anvendt i strate-
gikortet i figur 1. Den nemme maling
kunne vare, at en skennet aflesning
finder sted, nar en kundes aflesning
ikke er modtaget i tide. Men hvad hvis
den aflesning, der er modtaget, ikke
kan valideres - eller med andre ord, at
det modtagne ikke er korrekt? Kunne
man sa indfgre en web-baseret afrap-
portering med automatisk validering
efter tidligere forbrug og/eller kun-
detype? Har det betydning for kunder-
nes oplevelse, hvornar og hvordan de
far en rykker? Dette er blot nogle af
de spergsmal, der rejser sig, nar der
skal defineres, hvad der menes med
en skennet aflesning.

Malingen i figur 2 vedrerer konkret
alle korrekte aflasninger modtaget
inden fristen, henholdsvis skennede
aflesninger forarsaget enten af, at en
aflesning ikke er modtaget inden fri-
sten, eller at den modtagne afla@sning
ikke kan valideres som gyldig. | det
viste eksempel gennemfares der kun
en afl@sning hvert ar, men man kunne
taenke sig i andre eksempler, at der
fortlgbende males pa ugentlig eller
manedlig basis.

Strategiske initiativer

Hvis antallet af skennede aflasnin-
ger er stort, og kunderne er utilfredse
med de afregninger, de far, er det
relativt nemt at fa gje pa dette som
et strategisk element. Men hvis de
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nye initiativer pa den mest omkost-
ningseffektive made skal malrettes
mod at forbedre kundernes oplevelse
af afregningsforlgbet, kraves der en
pracisering, hvilket geres f.eks. ved
angivelse af KPl'en. Figur 2 sammen-
fatter KSF, KPI, targets, samt tiltag for
KSF’en, Modtage korrekte aflaesninger
i tide. Bemark, at der er sket en prae-
cisering af KSF’en i forhold til formule-
ringen, Fd skennede afleesninger, som
var anvendt i strategikortet i figur 1.

Til hgjre i figur 2 er angivet en
rekke tiltag, som er en summarisk
angivelse af, hvordan man i virksom-
heden vil arbejde for at nedbringe
antallet af skennede aflesninger. Vi
skal ikke her ga i detaljer med, hvor-
dan der konkret kan arbejdes med
dette. Men de angivne tiltag er alle
mere eller mindre intuitivt fornuftige,
de giver mening for de medarbejdere,
som er involveret i det. Det er for-
modentlig ting, man allerede arbejder
med, og som de fleste vil vaere enig i
har en betydning.

Effekten af den strategiske proces
er, at sammenhangene synligge-
res, og at betydning af den rigtige
arbejdsmade kommer i fokus, saledes
at det bliver prioriteret at arbejde pa
den made, man er enige om, er den
rigtige.

Afsluttende bemarkninger

| denne artikel har vi med et kort-
fattet eksempel vist, hvordan man
ved hjalp af kritiske succesfaktorer,
indikatorer og strategiske initiativer
kan konkretisere en strategi, sa den
bindes sammen med medarbejdernes
daglige arbejde. Hvis man har erfa-
ring med resultatmalinger og ledel-
sesrapportering, er det relativt let at
arbejde med KPI'er og targets.

Det er grundleggende et speargs-
mal om ledelse og faglig indsigt at
kunne valge de rigtige indsatser.
Dette vender vi tilbage til i naste
nummer af FJERVARMEN. Den vanske-
lige del er at komme fra de generelle
strategiformuleringer til en forstaelse
for, hvilke KSF’er der er den rigtige
pracisering af strategien.

pnb@pnbukh.com
kschristensen@econ.au.dk
Igd@business.aau.dk
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HYDRO

Hydro Aluminium — vi er ogsd kendte som Norsk Hydro — har brugt
35 ars erfaringer og know-how som leverander af aluminiumsrer til
bilindustrien til at udvikle en serlig korrosionsfast legering, der gor
materialet et sterkt alternativ til de meget dyrere kobberrer.

* Lever op til korrosionskrav

* Intet kompromis pd garanti og forventet levetid

* Millionbesparelse ved storre anleg
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