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1. Indledning

De fleste starre virksomheder valger at supplere den gkono-
miske styringsmodel, dvs. budgetlaegningen og de incita-
menter, der er knyttet hertil, med styring efter andre typer
mal. Nogle af disse er driftsorienterede og drejer sig om kva-
litet, leveringsevne, effektivitet etc., mens andre mal har en
mere overordnet strategisk karakter. Nogle mél opsamles i
it-systemer taet pa produktionsprocesser; og andre mal fal-
ges der op pa i specifikke analyser f.eks. af relative markeds-
andele og kundetilfredshed. Det betyder, at virksomheder
har mange mal, og at disse er vigtige pa forskellige mader, i
forskellige dele af organisationen og i forskellige situationer.

Man kan skabe et overblik over strategien og de strategiske
mal ved at udvikle et strategikort. Vi har i en tidligere artikel
i Controlleren (Bukh & Christensen 2010) beskrevet de
grundlaeggende begreber og teknikker, nar man arbejder
med strategikortleegning og balanced scorecard. Tilsvarende
har vii en anden artikel (Bukh et al. 2011) beskrevet, hvor-
dan man kan arbejde med strategikortleegning i den offent-
lige sektor. Vi satte i disse artikler fokus pa kaskaderingen,
altsa den proces, hvor man tager udgangspunkt i ét strate-
gikort og udarbejder et strategikort for en underliggende
organisatorisk enhed.

Der er mange, der eftersporger en procesvejledning eller en
meget konkret skridt-for-skridt opskrift pa, hvordan man
gor, nar man arbejder med strategikortleegning og skal fore-
tage en kaskadering. Imidlertid er konteksten for forskellige
virksomheders strategikortlaegningsprojekter sé forskellig,
at det fordrer meget forskellige arbejdsmader. Derfor findes
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der ikke en sddan procesvejledning, og den kan heller ikke
laves, hvis den skal vaere generelt brugbar.

Men selvom der ikke kan laves en generel procesvejledning,
kan man dog godt bruge en raekke konkrete arbejdsmetoder
panogenlunde samme méade i forskellige virksomheder, hvis
man blot er opmaerksom pa at foretage justeringer i proces-
sen undervejs. I denne artikel vil vi skitsere en sddan
arbejdsmetode, der kan anvendes, nir man i praksis skal
gennemfore kaskaderingen.

I det naeste afsnit vil vi diskutere, hvad det i praksis indebae-
rer at foretage en kaskadering samt vise, hvordan arbejdet
med dette helt konkret kan struktureres i en workshopbase-
ret proces. Herefter vil vii afsnit 3 give et eksempel pd, hvor-
dan forberedelsen til workshoppen kan gennemferes. Lige-
ledes vil vi give et eksempel pé en tidsplan. I afsnit 4 vil vi
preesentere en proces inklusiv nogle hjelpesporgsmal, der
kan anvendes pa workshoppen. Endelig afsluttes artiklen i
afsnit 5 med en kortfattet konklusion og diskussion af, hvad
neeste skridt kan veere.

2. Kaskadering af strategikort i praksis

I de fleste eksempler pa anvendelser af strategikortleegning
er der fokus pa strategikortet for den samlede virksomhed.
Det vil sige det feelles strategikort, som viser virksomhedens
feelles strategi, hvilket vi i det folgende kalder det integre-
rende strategikort. Dette fokus ses bade i den store maengde
eksempler, man kan finde i danske sével som udenlandske
boger og artikler, og det gaelder for de fleste indlaeg, der pree-
senteres pa konferencer.

Niér de fleste eksempler drejer sig om det integrerende stra-
tegikort, skyldes det for det forste, at det, set ude fra, er nem-
mest at forstd en virksomheds serkender og strategi, nar
man netop vurderer helheden, som man mader den pa mar-
kedet, eller ndr man leeser om virksomheden i medierne. For
det andet kraever en forstéelse for f.eks. en afdelings strate-
gikort en klar beskrivelse af, hvilken kontekst denne afdeling
indgari, samt hvordan det integrerende strategikort ser ud —
og s er det meget naturligt at starte med dette. Endelig ma
man ogsa reelt set sige, at det er svert og kraever en vedva-
rende ledelsesmassig indsats at skabe en sammenhangende
og velfungerende styringsmodel baseret pé strategikort pa
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flere niveauer — derfor er eksemplerne herfra ofte ikke s&
klare som for det integrerende strategikort.

2.1. Kaskaderingsprocessen skal styres

Konsekvensen, af at kaskaderingen far sé lidt opmeerksom-
hed, er, at mange oplever en usikkerhed i forhold til, hvor-
dan den i praksis skal gribes an. Selvom man maske er lyk-
kedes med at skabe et sammenhzngende billede af
virksomhedens samlede strategi i et strategikort, oplever
man, at det er sveert at f4 de enkelte afdelinger til at folge
trop og udvikle tilsvarende strategikort. Nar man er kon-
cernledelse eller -stabsfunktion er det nemt at kraeve, at en
bestemt teknik eller styringsmetode anvendes. Derfor indta-
ger man ofte holdningen, at “nér vi kunne lave et strate-
gikort for koncernen, kan I vel ogsa lave det for jeres divi-
sion”.

Men med dette synspunkt overser man, at man faktisk har
en forpligtigelse til at give nogle ret konkrete retningslinjer
for, hvordan divisionen skal arbejde. Ligeledes forpasser
man faktisk ogsa muligheden for at styre, hvorledes sam-
menhengskraften i organisationen skal vere, hvis man
overlader det til divisionen selv at tage stilling til, pracist
hvordan de vil lave en kaskadering. Med andre ord: Det er en
del af udviklingen af et strategikort pa forhand at fastlaegge,
om det skal kaskaderes og i givet fald, hvordan dette skal
forega.

Nar man laver et strategikort for en underliggende organisa-
torisk enhed (division, afdeling, fabrik, team, kontor etc.) er
strategikortets struktur og principperne for arbejdet med
mal og malinger principielt de samme. Der er imidlertid den
afggrende forskel mellem det integrerende strategikort og
de underliggende strategikort, at de underliggende strate-
gikort ikke designes frit ud fra et valg af strategi, men netop
er fastlagt inden for og afledt af den struktur, der er fastlagt
i det integrerende strategikort. Det betyder for det forste, at
der er brug for en proces, der sikrer denne sammenheang, og
for det andet, at det i praksis er mindre kompliceret at lave et
underliggende strategikort end det integrerende strate-
gikort, idet processen i hgjere grad kan struktureres.
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2.2. Fra vision til handling

Overordnet set er der i en strategiimplementering brug for
en oversattelse fra mission, vision og strategidokumenter til
konkrete planer, budgetter og mal for de enkelte afdelinger,
séledes som det er illustreret i figur 1. Reelt set skal denne
oversettelse ogsa ske, s den giver mening for den enkelte
medarbejder; dog ikke ngdvendigvis sddan, at det skal give
anledning til mal pd medarbejderniveau, men det er en nad-
vendighed, at medarbejdernes daglige aktiviteter og de prio-
riteringer, som de hele tiden foretager, er i overensstem-
melse med strategien.

Konkrete

Hvordan oversatter vi planer &
fra det fzelles budgetter
grundlag til den N

enkelte medarbejder? Mal for

afdelinger

Figur 1. Den generelle problemstilling

Eksempel: Rockwater
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Robert S. Kaplan har ofte brugt en anekdote fra virksomhe-
den Rockwater* til at illustrere, hvad det betyder, at strategi
er meningsfuld for medarbejderen. Efter at den nye admini-
strerende direkter Norman Chambers var tiltradt, gennem-
forte han et to-méaneders strategiprojekt, hvor han sammen
med ledergruppen udviklede en ny mission statement. Efter
at have distribueret denne i organisationen modtog han et
opkald fra en projektleder pé en boreplatform i Nordsgen:
“Norm, I want you to know that I believe in the mission
statement. I want to act in accordance with the mission
statement. I'm here with my customers. What am I suppo-
sed to do? How should I be behaving each day, over the life
of this project, to deliver on our mission statement?”

Det var jo det, man kan kalde et godt spergsmal. Det afspej-
ler en situation, man som leder ofte vil befinde sig i: Der er

1) Virksomheden Rockwater, som er en entreprengrvirksomhed med spe-
ciale i undervandskonstruktioner, er blandt andet omtalt i bogen The
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996). Det konkrete eksempel
er refereret pé side 24.

Controlleren #4 | december 2011

NP Y] | 1930qpuBySeS[EOPaT UsSIZg | WO Ussiog Q)



© Borsen Forum | Borsen Ledelseshdndbeger | blh.dk

Det integrerende
strategikort er
udgangspunktet

Forarbejdet

#4 | december 2011

lagt en ny strategi, som indebaerer nye prioriteringer og
fokusomrader, men hvad betyder den egentlig for medarbej-
dernes daglige aktiviteter? Det er ogsa en god gvelse at for-
berede sig pa dette spargsmaél. Hvad er det for nye aktivite-
ter, der skal prioriteres, hvad skal man gere mindre af, hvad
skal man gare mere af, og hvad skal man veere bedre til? Nar
man arbejder med strategikortleegning er svaret, at det inte-
grerende strategikort ssmmenfatter konsekvenserne af den
samlede strategi — og at de enkelte afdelingers strategikort
pé tilsvarende vis kortlaegger, hvilke indsatser og mal de
enkelte afdelinger og disses medarbejdere skal arbejde mod
for at realisere strategien.

3. Hvordan gor vi det sa?

Vi tager i det folgende udgangspunkt i en situation, hvor der
er udviklet et strategikort for den samlede virksomhed, og
hvor dette efterfolgende skal kaskaderes til naste organisa-
toriske niveau. Selvom vi her bruger udtrykket “den samlede
virksomhed”, s behgver der ikke ngdvendigvis at vere tale
om hele virksomheden, hvis det er en stgrre koncern, idet
strategikortet ogsa kan udvikles for en forretningsenhed
eller en del af koncernen. Det centrale for artiklen her er
blot, at der er udviklet et integrerende strategikort, og at
dette ved en kaskadering skal anvendes som fundament for,
at de underliggende organisatoriske enheder (som vi i det
folgende betegner afdelinger) laver egne strategikort.

I praksis skal arbejdsmetode, begreber og tidsplan tilpasses
den konkrete organisation.

Der er en lang rakke forhold, der har en betydning for, hvor-
dan dette bedst gores, men vi har igennem en arrakke haft
gode erfaringer med at anvende en simpel workshopbaseret
metode, hvor der afholdes et lederseminar som en work-
shop, der strakker sig over 1-2 dage. De folgende figurer
viser uddrag af, hvordan det konkret kan ggres. Som en del
af workshoppen introduceres metoderne mere grundigt, og
det er forudsat, at der pa forhdnd er udviklet et integrerende
strategikort og scorecard for hele organisationen.

3.1. Forberedelse af workshoppen

Ofte vil det integrerende strategikort veere udarbejdet af en
projektgruppe med forankring i direktionen, saledes at der
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hen over en periode pa 2-4 maneder har vaeret arbejdet med
at kortleegge de overordnede malsatninger og fastleegge kri-
tiske succesfaktorer (KSF’er) og negletal (KPI'er) i forhold
hertil. Vi vil ikke ga i detaljer med disse begreber, men hen-
vise til artiklen “Strategikortleegning og balanced scorecard:
Principper og metoder” (Bukh & Christensen 2010) her i
Ledelseshandbogen.

Projektgruppens deltagere har typisk sat sig grundigere ind i
metoderne, laest artikler og bager og/eller vaeret pa kursus i
strategikortlaegning. Ligeledes har der ofte vaeret inddraget
konsulentbistand i denne fase, sdledes at udgangspunktet
kan blive s godt som muligt. Dermed ikke veere sagt, at det
integrerende strategikort ikke vil blive revideret efterfal-
gende. I praksis vil de afdelingsvise strategikort blive mere
konkrete end det integrerende strategikort, og man vil ofte
efterfolgende benytte dette til at precisere enkelte af virk-
somhedens hovedprioriteringer i det integrerende strate-
gikort, ligesom enkelte meget konkrete KPT’er pa afdelings-
niveau vil veere sa centrale, at de ogsa medtages i det
integrerende strategikort.

Figur 2 viser et konkret eksempel pa en tidsplan for en leder-
workshop, hvor direktion, afdelingsledere og enkelte funkti-
onschefer (f.eks. 10-18 personer) mades for at foretage en
kaskadering af det integrerende strategikort. Som forbere-
delse er materiale vedregrende virksomhedens strategi samt
det faelles strategikort distribueret til deltagerne. Ligeledes
har deltagerne pa forhand faet materiale (1-2 artikler) om,
hvad en strategikortleegning drejer sig om.

Vi har nogle gange gennemfort undervisningsforlgb for
ledergruppen, inden workshoppen afholdes, men har gjort
os den erfaring, at det faktisk ikke er ngdvendigt at gennem-
fore en l&engere generel introduktion til metoderne, nar blot
projektgruppen har de ngdvendige tekniske kompetencer.
Jo mere deltagerne i workshoppen har forberedt sig, jo
bedre bliver resultatet, men i praksis forudsattes det blot, at
de har orienteret sig i det fremsendte materiale.

3.2. Tidsplan for workshoppen

Nar man bliver helt detaljeret og fastlegger en tidsplan, er
der naturligvis mange forskelige ting, der spiller ind. Vores
forslag i figur 2 skal derfor blot opfattes som et eksempel.
Workshoppen er bygget op omkring to sessioner med tradi-
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tionelt gruppearbejde, plenumprasentation og diskussion af

resultaterne.

Program 1. dag

10.00 — 10.15
10.15 — 10.30
10.30 — 11.00
11.00 — 11.15

11.15 — 11.30

11.30 — 12.00
12.00 — 13.00

Velkomst, praesentation af program og en kort status pa arbejdet (A)

Strategier, budget og virksomhedens hovedudfordringer det kommende &r (A)

Intro til materialet og strategikortleegningens grundprincipper (B)
Pause

Introduktion til virksomhedens falles strategikort (A)

Mélstyring og strategikort: Erfaringer og metoder (B)

Frokost

09.00 — 10.00
10.00 — 10.05
10.05 — 12.00
12.00 — 13.00
13.00 — 13.45
13.45 — 14.30
14.30 — 14.45
14.45 — 15.15
15.15 — 16.00

13.00 — 13.30 Malstyring og strategikort, fortsat (B)

13.30 — 13.45 Introduktion til gruppearbejde (B)

13.45 — 15.15 Gruppearbejde 1: Hvad betyder strategikortet i vores afdeling ?
15.15 — 15.30 Pause

15.30 — 16.30 Tilbagemeldinger fra plenum til gruppernes arbejde

16.30 — 16.45 Pause

16.45 — 17.15 Diskussion af erfaringer og videre arbejde

17.15 — 18.15 Gétur: Husk praktisk tgj

18.15 — 19.00 Indkvartering

19.00 Middag

Program 2. dag

07.30 — 08.30 Morgenmad

08.45 — 09.00 Opsummering af arbejdsmetoderne og status pa processen (B)

Hvordan kan vi se, om indsatsen er lykkedes? — gode negletal (B)
Pause, hvor der hentes kaffe/te med til gruppearbejdet
Gruppearbejde 2: Indsatser/initiativer og mél/KPT’er

Frokost

Gruppearbejde 2, fortsat

Tilbagemelding fra plenum pé gruppearbejde

Pause

Hvor stir vi og hvordan kommer vi videre med strategikortet? (B)
Afslutning og afrejse
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Figur 2. Eksempel pd tidsplan for lederworkshop, hvor arbejdsmetoder indlzeres og de forste elementer
af de afdelingsvise strategikort udvikles

Programpunkterne, der er markeret med “A”, drejer sig om
indleeg, der afholdes af projektgruppen, dvs. virksomhedens
leder og den projektansvarlige. Programpunkterne markeret
med “B” er praesentation af teknikkerne og de arbejdsmeto-
der, der skal anvendes pa workshoppen. Dette kan varetages
af en ekstern konsulent med speciale i strategikortlaegning
eller af den interne projektleder, hvis denne har tilstraekkelig
erfaring til at gore det.
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strategikort

4. Arbejdetigrupper

Tidsplanen i figur 2 baserer sig pa et forholdsvist komprime-
ret program den farste formiddag. Her gives for det forste en
sammenfatning af, hvor virksomheden i gjeblikket befinder
sig, og hvad strategien indebaerer af muligheder og udfor-
dringer, hvilket ssmmenfattes i en praesentation af det inte-
grerende strategikort. For det andet gives en introduktion
til, hvad en strategikortlegning drejer sig om. Dette gor vi
typisk med udgangspunkt i et par eksempler fra lignende
virksomheder, sdledes at deltagerne far et indtryk af, hvad
det er for et resultat, der skal opnas. Ligeledes gives en kort
introduktion til de centrale begreber: Perspektiver, temaer,
KSF’er, KPTer, targets og initiativer. Dette gares ved dels at
give eksempler og dels at definere begreberne.

4.1. Gruppearbejdets formal

Der er altsa ikke tale om en decideret traening i at lave en
strategikortlaegning, ligesom en mangde detaljer og facetter
af arbejdet ikke er inddraget. I stedet fokuseres der pé at
gennemfore de forste skridt af en kaskadering til afdelings-
niveau ud fra et learning-by-doing princip. Nar man er vant
til at arbejde med strategikortleegning, vil man ofte kunne
héndtere at arbejde med KSFer samtidig med KPT’er, men
for deltagere, der ikke er vant til dette, giver det ofte vanske-
ligheder at skulle vere helt konkrete pad KPI-niveau med det
samme. Derfor opdeles gruppearbejdet i to faser, saledes at
man i den forste fase primeert fokuserer pa KSF’erne og sam-
menhangen mellem disse, mens man i den anden fase i
hgjere grad fokuserer pad KPT'erne og de strategiske indsat-
ser.

Det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, at det der kommer ud
af gruppearbejdet, ikke er et feerdigt strategikort, men “kun”
nogle af elementerne og de farste prioriteringer. Der kraeves
et ganske omfattende arbejde efter workshoppen, men ved
at gd meget konkret i gang med arbejdet pa stedet far delta-
gerne en fornemmelse for, hvad der kraves, og hvad udbyt-
tet kan vaere, ligesom det arbejde, der laves pa workshoppen,
er direkte anvendeligt efterfolgende, fremfor at man blot har
gvet sig pa en undervisningscase.

Nogle vil foretraekke at prasentere arbejdet fra grupperne
forholdsvist ustruktureret ved at tegne og fortalle ved
anvendelse af flip-overs eller lignende. Men for at sikre en
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struktureret erfaringsopsamling opfordrer vi til, at der
anvendes en traditionel skabelon 4 la den, der vises i figur 3.
I nogle grupper vil det veere nemmere at udfylde denne, men
andre grupper vil foretraekke at praesentere deres arbejde
ved at optegne elementer af et strategikort.

Perspektiv/tema/fokusomrade

KSFi det KSF: Hvilken KPI: Hvordan| Target: |Initiativ: Hvilke
feelles formulering er relevant | kan vi male? |Hvilket |tingskal vi
strategikort | i afdelingen? niveau? |sattei gang?

Figur 3. Skabelon til oversigt over de enkelte afdelingers arbejde med kaskaderingen

Normalt laves
afdelingsvise grupper

#4 | december 2011

4.2. Gruppernes sammensatning

Normalt vil gruppeinddelingen folge afdelingsstrukturen,
sdledes at man er i gruppe med sine kolleger fra egen afde-
ling. Hvis det integrerende strategikort er bygget op
omkring temaer, kan et alternativ veere at lade mindre grup-
per arbejde med de enkelte temaer. For at kunne na en ple-
numrapportering, inden for den angivne tidsramme, vil tre
maske fire grupper vere passende.

Det kan veere en fordel, at der i hver gruppe er én fra projekt-
gruppen, siledes at man kan fa stgtte til processen under-
vejs. Ulempen er dog, at der sé er én gruppedeltager, som
kan preaege gruppearbejdet for meget. Det samme er tilfzl-
det, hvad angar direktionsmedlemmerne, hvorfor man
nogle gange velger, at de ikke deltager i gruppearbejdet,
men stér til rddighed for grupperne, nar de har brug for
afklaring af strategiske prioriteringer. Hvis der deltager en
proceskonsulent, vil denne ogsa cirkulere mellem grupperne
og hjzlpe dem undervejs.

Udvikling af afdelingsbaserede strategikort 8.10. |9
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For hver KSF i det
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tagerI stilling til:
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pa denne KSF i
vores afdeling?

4.3. Farste gruppearbejde

Det forste gruppearbejde koncentrerer sig om at fastleegge
KSF’er for egen afdeling. Fremgangsmaden er, at man for-
holder sig til KSF’erne i det falles strategikort én for én, vur-
derer om man har ansvar og indflydelse, og hvordan det kan
konkretiseres til egen KSF. Dette gares ved anvendelse af
arbejdsskabelonen i figur 4. Denne omfatter tre trin, idet det
reelt set kun er de to forste trin, der er genstand for det forste
gruppearbejde. Det sidste trin medtages i figuren dels for at
vise sammenhaengen til det videre arbejde, og dels fordi
nogle KSFer vil vaere s konkrete, at man med det samme vil
kunne diskutere KPTer.

Sperg: Er det relevant for os?  Sperg: Hvad betyder det for os? ~ Sperg: Hvordan kan vi

Kan vi pavirke det?
Kan vi arbejde for det?
Prioriterer vi det?
(hvis nej, kryds over)

Hvad skal vi opné? se, om vi er pa rette vej?
For hvem/hvad? Er det et slutmal for KSF?
Med hvilken retning? Et procesmél? Hvor

meget skal vi opna?

Figur 4. Arbejdsskabelon for forste gruppearbejde

Man kan ikke né at
diskutere alle KSF’er

10 | 8.10.

I praksis vil grupperne ikke kunne né igennem alle KSF’er i
det felles strategikort, s vi plejer at opfordre til, at man
koncentrerer sig om enkelte KSF’er og far dem diskuteret
grundigt samt givet et bud p4, hvordan relationerne mellem
de enkelte KSF’er kan optegnes i et strategikort. Formaélet
med gruppearbejdet er, som neevnt ovenfor, i ligesé hgj grad,
at man leerer, hvordan der skal arbejdes, og kan fa en umid-
delbar feedback pa dette undervejs i gruppearbejdet og i den
efterfalgende plenumrapportering.

Efter gruppearbejdet prasenterer grupperne, hvordan de
har arbejdet, hvilke KSF’er de er naet frem til, og de far en
tilbagemelding fra kollegerne i de andre grupper. Afslut-
ningsvis diskuteres processen og hvilke udfordringer,
arbejdsmetoden har givet.
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4.4. Andet gruppearbejde

Fremgangsmaden I det andet gruppearbejde bruger vi modellen vist i figur 5 i
tilpasses de enkelte sammenhang med modellen i figur 4. Den venstre del af
grupper

figur 5 gentager KSF’erne fra figur 4, s det eneste nye er
reelt set, at KPI'erne er nedtonet, og at der til hgjre i figuren
er sat fokus pa indsatser. Der er tre méder at gribe det andet
gruppearbejde an pa — og i praksis behgver grupperne ikke
gore det pa samme made.

De grupper, som fik godt greb om, hvordan der kunne for-
muleres KSF’er, kan for det forste vaelge at tage direkte
udgangspunkt i figur 5, sdledes at de formulerer forslag til
indsatser direkte pa baggrund heraf, som der er lagt op til i
modellen. P4 den made kommer man i de to gruppearbejder
hele vejen fra KSF’er i det integrerende strategikort til ind-
satser i egen afdeling.

Hvis en gruppe havde svert ved at fa ssmmenhaeng i
KSF’erne for egen afdeling, er en anden mulighed, at der
fokuseres direkte pa den hgjre del af figur 5, séledes at det er
afdelingens konkrete aktiviteter, der diskuteres. Dette kan
ofte give anledning til, at KSF’ere praeciseres, og der kan af
den vej komme mere sammenhang i en optegning af afde-
lingens strategikort.

Endelig er en tredje mulighed, at gruppen valger at arbejde
videre med modellen i figur 4, sdledes at det reelt set er en
gentagelse eller en viderefarelse af det foregdende gruppear-
bejde. Pa den made kommer man bedre igennem alle
KSF’erne og har dermed et mere omfattende grundlag for
det videre arbejde — men man er sa ikke naet frem til de kon-
krete indsatser.

Formuleringen af KSFer
for den enkelte afdeling
Kan vi konkretisere den
generelle formulering i
vores opgaver og arbejde?

Sporg: Er det relevant for os? Sperg: Hvis vi skal opné effekt pa dette

Kanvi pavirke det? omrade, hvad skal vi s& gore? Hvilke af

Kanvi arbejde for det? vores aktiviteter, pdvirker KPT'en? Hvornér

Prioriterervi det? skal vi gennemfore det? Hvor hurtigt far det
effekt?

Figur 5. Arbejdsskabelon for andet gruppearbejde
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Strategiske initiativer

Husk: Metoderne skal
altid tilpasses

Efter workshoppen

Hvordan organiseres
arbejdet i afdelingen

12 | 8.10.

Som introduktion til det andet gruppearbejde vil vi nogle
gange gé lidt mere i detaljer med den rolle, strategiske initi-
ativer har i relation til et strategikort. Dette gor vi dels ved at
vise, hvorledes en raekke af de programmer, indsatser og
projekter, der allerede er i gang, relaterer sig til strategikor-
tet, og dels ved at vise, hvordan der kan arbejdes med at til-
dele ressourcer til strategiske initiativer, sdledes som det
mere detaljeret er vist i en anden artikel her i handbogen
(Bukh 2009).

5. Afslutning: Hvordan kommer man videre

Der er mange forskellige mader at arbejde med strategikort-
leegning og balanced scorecard pa. Derfor er det vanskeligt
at praesentere én méde, der er anvendelig i alle situationer.
Hovedparten af litteraturen har fokus pa at udarbejde virk-
somhedens forste strategikort i form af det, vi indlednings-
vist betegnede et integrerende strategikort. For at fa den
systematiske arbejdsmetode udbredt i organisationen krae-
ver det, at man far den sdkaldte kaskadering, dvs. processen
hvor det integrerende strategikort oversattes til afdelings-
vise strategikort, til at fungere.

Vi har i denne artikel skitseret en fremgangsméde, der kan
anvendes i en kaskadering. I den konkrete virksomhed krae-
ver den en tilpasning af den meget detaljerede fremgangs-
made, vi har prasenteret. Men det er vores forhdbning, at
det er lettere at lave en tilpasning end at starte helt fra bun-
den, nar kaskaderingsprocessen skal tilretteleeggelses.

Vi har bygget processen op med udgangspunkt i en feelles
ledelsesworkshop. Dette vil kun vaere startskuddet for
kaskaderingen, idet der forestar meget arbejde i de enkelte
afdelinger. Den typiske fremgangsmade er, at man relativt
kort tid efter workshoppen mgdes i sin egen afdeling og
drefter, hvordan strategiprocessen fores videre, og hvordan
afdelingens strategikort gores faerdigt. De fleste vil veelge at
arbejde videre med modellerne fra den fzlles workshop og
gore strategikortet “feerdigt”, dvs. gennemarbejde alle
KSF’ere i det integrerende strategikort, sa der bliver fastlagt
KSF’ere og KPI'ere i hver afdeling.

Der skal ogsé tages stilling til, hvordan arbejdet i afdelingen
skal organiseres. Det behgver ikke nedvendigyvis at vaere pa
samme made i alle afdelinger, og det vil athaenge af en rackke
forhold, herunder afdelingens sterrelse. Hvis det vi her kal-
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der en “afdeling”, i realiteten er en stor division med egne
stabsfunktioner, vil det vere naturligt, at det efterfolgende
arbejde organiseres pd samme made, som da det integre-
rende strategikort blev udarbejdet. Dvs. der arbejdes med en
projektgruppe og involvering af divisionens ledergruppe.
Hvis der derimod er tale om en mindre afdeling, kan det
veere naturligt at samle alle medarbejderne og mere konkret
arbejde med initiativer undervejs.
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