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Min bestyrelsesbaggrund 
Forskellige brancher med op til 300M kr. i omsætning 
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Hvad vi skal igennem i dag 
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• Min bestyrelsesbaggrund 

• Nøgletal 

– Årsrapportens nøgletal 

– Interne nøgletal 

• Finansielle nøgletal 

• Ikke finansielle nøgletal 

• Basis for strategiske nøgletal 

– Strategisk udviklingsproces 

– Strategiske mål - Key Performance Indicators 

– Sammenhæng i strategiske mål – Balanced Score Card 

• Rapportering og opfølgning i bestyrelsen 



Finansielle nøgletal 
Du-Pont-pyramiden 
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Eksempel på eksterne nøgletal 
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2010 2009 2008 2007 2006 

Hovedtal (t kr.) 

Nettoomsætning 234.996 218.605 267.755 288.747 260.832 

Bruttofortjeneste 14.078 3.576 10.284 11.674 14.614 

Resultat før finansielle poster (EBIT) 3.304 -6.396 -169 3.052 2.004 

Finansielle poster 184 699 -282 -176 33 

Årets resultat 3.520 -5.494 -691 2.580 1.854 

Varebeholdninger 10.007 7.477 7.978 6.986 3.998 

Årets pengestrøm -4.197 139 -11.022 -16.517 -4.681 

Egenkapital, ultimo 27.491 24.738 28.309 34.335 34.193 

Samlede aktiver 83.740 72.412 75.071 69.969 58.686 

Årets investeringer 3.030 748 2.745 1.418 876 

Antal medarbejdere 22 17 16 15 15 

Nøgletal 

Bruttomargin 6 1,6 3,8 4 5,6 

Overskudsgrad (EBIT-margin) 1,4 -2,9 -0,1 1,1 0,8 

Afkastningsgrad 4,2 -8,7 -0,2 4,7 3,4 

Likviditetsgrad 134,8 139,2 151,7 78,2 0 

Soliditetsgrad 32,8 34,2 37,7 49,1 58,3 

Egenkapitalens forrentning 13,5 -20,7 -2,2 7,5 5,4 



Novo Nordisk - eksterne nøgletal (1) 
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Novo Nordisk - eksterne nøgletal (1) 
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Valg af eksterne nøgletal 

Vær bevidst om hvordan eksterne nøgletal læses af andre 

• Pengeinstitutter 

• Konkurrenter 

• Leverandører 

• Medarbejdere 
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Interne nøgletal 
Key Performance Indicators – Præstationsmål 

• Key Performance Indicators (KPI) er kritiske interne nøgletal 

– centrale for virksomhedens opnåelse af den langsigtede strategi 

– finansielle nøgletal 

– ikke-finansielle nøgletal 

 

• Interne nøgletal skal fokusere på virksomhedens primære 

aktiviteter og værdiskabelsesproces, der skal realisere de 

strategiske mål 

 

• De kan være vejvisende for 

– om en strategisk aktivitet skal gennemføres (er værdiskabende) 

– den efterfølgende måling af resultaterne 

 

• KPI’erne har en direkte kobling til virksomhedens strategiske mål 

– de skal være simple og let målbare 

 

• De  skal afspejle virksomhedens kernekompetencer 
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Fastlæggelse af strategiske mål 
- et væsentligt led i strategiprocessen 
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Kvalitative 

& 

kvantitative 

mål 

Kvalitative 

mål 

Interess. Kunder 

Kvalitative og kvantitative mål for brancheposition, kunder og 

interessenter (ejere, ansatte, leverandører, samfundet etc.) 

Branche 

Forretningsprocesser 

Nøgleprocesser og  

støtteprocesser 

Proces karakteristika 

Vision for hvordan  

processen skal se ud 

Strategiske  

fokusaktiviteter 

for ændring af den 

strategiske retning 

og/eller ændring af  

forretningsgange 

Forandrings- 
aktiviteter 

Afhængigheder  

mellem en proces og  

opnåelse af mål for branche,  

kunder og interessenter  

Meget betydende forbindelse imellem procesmål og virksomhedsmål 
Betydende forbindelse imellem procesmål og virksomhedsmål 

Strategiske fokusaktiviteter for præstations- 

forbedringer - Aktiviteter for forbedringer 

på tværs af forretningsprocesser 

Præstations- 
projekter 

Kvantitative mål:  

Hvor meget vi vil nå 

Mission, vision og 

værdigrundlag 

Generel formulering 

Vision Mission 

Værdigrundlag 

Kvalitative og 

kvantitative 

mål for  

fortræffelighed 

i processer 



Strategiske mål 
Key Performance Indicators 
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Hvordan bør vi fremstå overfor 

ejere for at få økonomisk 

succes 

Finansielt perspektiv 

 

 

 

 

Hvordan bør vi fremstå overfor 

kunderne for at realisere vores 

visioner 

Kundeperspektivet 
 

 

 

Hvilke forretningsprocesser 

skal vi være særligt dygtige til 

for at tilfredsstille vores ejere 

og kunder? 

Interne proces perspektiv 

 

 

 

Hvordan kan vi bevare evnen 

til at forandre og forbedre os 

for at realisere vores visioner 

Lærings- og 

vækstperspektivet 

Vision og 

strategi 

Efter Kaplan & Norton’s model 



Mål i det finansielle perspektiv 
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Kapacitets-

omkostninger 

25% af 

omsætningen 

Omsætning 

Vækst 9% 

Afkastningsgrad 

15% 

Overskudsgrad 

13% 

Dækningsgrad 

27% 



Mål i kundeperspektivet 
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Kundetilfredshed 

4,5 (hidtil 3,9) 

Markedsandel 

26% 

Kundetilgang 

33 nye kunder 

Kunde-

fastholdelse 

Max 5 

inaktive kunder 



Mål i det interne procesperspektiv 
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Nye produkter 

5 nye 

Leadtime 

Gns. reduktion 

på 10 timer 

Leveringstid 

Max. 5% 

overskridelser 

Reduktion af 

produkt-

omkostninger 

5% 

Kunde-

reklamationer 

Max 2% 

og 2 dage 



Mål i lærings- og vækstperspektivet 
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IT planlægning 

af produktion 

Fastholdelse af 

oprindelige 

medarbejdere 
Max. 5 afskedigelser 

Medarbejder-

produktivitet 

5% højere 

Medarbejder-

tilfredshed 

4,5 (hidtil 3,2) 

Medarbejder-

forslag 

15 forslag 

Brugbare 

medarbejder-

forslag 

5 brugbare 

Kapacitets-

omkostninger 

25% af 

omsætningen 



Det strategiske målkort 
Balanced Score Card 

Finansielt 

perspektiv 
Kapacitets-omkostninger 

25% af omsætningen 

Overskudsgrad 

13% 

Dækningsgrad 

27% 

Afkastningsgrad 

15% 

Omsætning 

Vækst 9% 

Lærings-  

og vækst- 

perspektiv 

Fastholdelse af medarb. 

Max. 5 afskedigelser 

Medarbejder-tilfredshed 

4,5 (hidtil 3,2) 

Medarbejder-produktivitet 

5% point højere 

IT planlægning 

af produktion 

Kapacitets-omkostninger 

25% af omsætningen 

Medarbejder-forslag 

15 forslag 

Brugbare medarb.-forslag 

5 brugbare 

Interne 

proces- 

perspektiv 
Leadtime - Gns. 

reduktion på 10 timer 

Leveringstid - Max. 5% 

overskridelser 

Nye produkter 

5 nye  

Reduktion af produkt-

omkostninger 5% 

Kunde-reklamationer 

Max 2% og 2 dage 

Kunde- 

perspektiv 
Kundetilgang 

33 nye kunder 

Kundetilfredshed 

4,5 (hidtil 3,9) 

Markedsandel 

26% 

Kunde-fastholdelse 

Max 5 inaktive kunder 



Rapportering af måltalsresultater 
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2009 
real. 

2010 
real. 

2011 
real. 

2011 mål 2012 
real. 

2012 mål 

6,7% 

9,2% 
10,0% 

12,0% 

0,0% 

15,0% 

Afkastningsgrad 

2009 
real. 

2010 
real. 

2011 
real. 

2011 
mål 

2012 
real. 

2012 
mål 

9 
5 

9 

20 

0 

33 

Antal kunder 

Kundetilgang 

2009 
real. 

2010 
real. 

2011 
real. 

2011 mål 2012 
real. 

2012 mål 

5,0 

3,7 

7,0 
8,0 

0,0 

10,0 

Timer 

Lead time - reduktion 

2009 
real. 

2010 
real. 

2011 
real. 

2011 mål 2012 
real. 

2012 mål 

1 1 

4 4 

0 

5 

Brugbare medarbejder-forslag 



Merværdi ved Balanced Scorecard 
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Kobling mellem: 
• Handlingsplaner 

• Budget 

 

Kobling mellem: 
• Strategiplaner 

• Handlingsplaner 

• Budgetlægning 

 

Rapportering: 
• Opfølgning (bagudrettet) 

• Revision 

 

Rapportering: 
• Strategisk opfølgning 

• Læring (fremadrettet) 

• Forbedring af strategien 

• Initiativer til strategiske fokusaktiviteter 

Traditionel  

økonomistyring 

Virksomhedsstyring – 

Balanced Scorecard 

• Ingen kobling fra vision/strategi til 

  daglig drift 

• Økonomiske nøgletal 

• Kobling mellem vision/strategi til  

  daglig drift 

• Økonomiske og ikke-økonomiske tal 

• Måling af indsatser bag de fremtidige 

  resultater 

• Præstationer på kort og mellemlang sigt 

• Balanceret  tankegang 


