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) Hav vi skal igennem i dag

= Min bestyrelsesbaggrund

= Strategiprocesser i bestyrelser
- fra en bestyrelsesevaluering i 3 virksomheder
« Hvor gode er vi til strategi i bestyrelsen
= Hvor vigtigt er det
= Hvad ggr vi sa ved det

= Hvad omfatter en strategiproces
=« Strategianalyse
« Strategiformulering
= Implementering af strategien
= Opfalgning
« Strategiske fokusaktiviteter
= Opfyldelse af de strategiske mal
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Min bestyrelsesbaggrund

Forskellige brancher med op til 300M kr. i omsatning
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Bestyrelsens hovedopgaver
ifolge Selskabsloven

Bestyrelsens opgaver er praeciseret i § 115:

= I kapitalselskaber, der har en bestyrelse, skal denne ud over at
varetage den overordnede og strategiske ledelse

og sikre en forsvarlig organisation af kapitalselskabets virksomhed
pase, at

1.

bogfgringen og regnskabsafleeggelsen foregar pa en made, der efter kapitalselskabets
forhold er tilfredsstillende,

der er etableret de forngdne procedurer for risikostyring og interne kontroller,

bestyrelsen Igbende modtager den forngdne rapportering om kapitalselskabets finansielle
forhold,

direktionen udgver sit hverv pd en behgrig made og efter bestyrelsens retningslinjer og

kapitalselskabets kapitalberedskab til enhver tid er forsvarligt, herunder at der er
tilstraekkelig likviditet til at opfylde kapitalselskabets nuvaerende og fremtidige
forpligtelser, efterhdnden som de forfalder, og kapitalselskabet er sdledes til enhver tid
forpligtet til at vurdere den gkonomiske situation og sikre, at det tilstedevarende
kapitalberedskab er forsvarligt.



j Evaluering i 3 bestyrelser (1)

1.1.1 Drgftelse og beslutning af
forretningsstrategi !?

1.1.1 Droftelse og beslutning af
forretningsstrategi

1.1.1 Dreftelse og beslutning af
forretningsstrategi
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Gns. BF. BMi - BM2 - BM3 D |

Sgjleforklaring:

Farste sgjle: Kvalitet i opgaven
Anden sgjle: Opgavens betydning
Der gives kun hele point

Ingen af bestyrelserne lever
op til den store betydning
som forretningsstrategi har!



j Evaluering i 3 bestyrelser (2)

1.1.2 Vurdering af strategiske mal 1.1.2 Vurdering af strategiske mal
(key performance indicators) !? (key performance indicators) !?
>3 3 3 3 3 3 30 3 3 3 3 3
2 2 8 2 2 2 2
i
Gns BFBM1  BM2  BM3  BM4 D Gns. BF, Bmi  BM2  BM3 D _
1.1.2 Vurdering af strategiske mal Bestyrelserne lever heller
(KP1 og KRI) op til behovet for fokus pd
30 3 3 3 3 3 3

de strategiske mal!

2 2

t F E i ﬁh

Gns B BML - BM2 BM3 BM4 Dir.

I 1 | | I I 1
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j Evaluering i 3 bestyrelser (3)

1.1.3 Vurdering af strategiens kritiske 1.1.3 Vurdering af strategiens kritiske
succes- og risikofaktorer 1? succes- og risikofaktorer 1?
. BM4 tt .
1.1.3 Vurderlng af strateglens kr|t|ske Det g£|der | endnu st¢rre
succes- og risikofaktorer !?
3 R 3 3 grad for strategiens kritiske
succesfaktorer!

2 2

EIEIEIEIE

BF BML - BM2 BM3 BM4 Dir.

I | ] I I I




j Evaluering i 3 bestyrelser (4)

1.1.4 Opfelgning pa strategisk 1.1.4 Opfolgning pa strategisk
handlingsplan !? handlingsplan !?

Gns. BF BMI  BM2  BM3  BM4 D G BF BM1 BM2 BM3 Dir

1.1.4 Opfelgning pa strategisk Der er 0955 for lidt fokus P
handlingsplan !? opfalgningen af den
g P 5 = I strategiske handlingsplan!
N | | i
i —H—HHE
BF BMi BM2 BM3 BM4 Dir.

Gns. ...



j Evaluering i 3 bestyrelser (5)

2.2 Viden om forretningsstrategisk

udvikling 2.2 Viden om strategisk udvikling
BmM3 BM4 !EI s, BF BML  BM2  BM3 DI
2.2 Viden om strategisk udvikling Det kan ikke UndSky|C|eS med
TR s s ; at der mangler strategisk
. kompetence i bestyrelsen
w7 i | - Altsd md der mangle
# = % terrier-adfaerd i bestyrelsen!
i
Gns. B BM1  BM2  BM3  BM4  Dir.



Evaluering i 3 bestyrelser (6)
j Er direktionen sé ikke bedre end bestyrelsen?

8.1 Direktionen formar at 8.1 Direktionen formar at
gennemfgre strategi og gennemfgre strategi og
handlingsplaner !? handlingsplaner !?
. BM1 . BM3 BM4 DIrI: BM1 BM2 o
8.1 Direktgren (MM) formar at Nej - d/reszlonen er
gennemfgre strategi og gndnu darligere til at _
handlingsplaner !? /mp/emenl'Efe Stfateg/en./

0 3 ; ; ; . . Det kan forklares med at
| | | 2 |1 den daglige ledelse bruger alt
I

1,0 1 1 1 1|
o UM UW WNW W

Gns. BF BM1 BM2 BM3 BM4 Dir.

for lidt tid til strategisk arbejde
og for meget tid til daglige
opgaver og brandslukning
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) Hvad kan vi ggre ved dette svigt?

= Evaluering af bestyrelsens kompetencer!
= Bestyrelsens hovedopgaver
= Behov for bestyrelseskompetencer
« Information til bestyrelsesmgderne
=« Bestyrelsens kontrolfunktion
= Samarbejde og kvalitet i bestyrelsen
« Samarbejde mellem bestyrelse og direktion
= Direktionen

= Tilfgrsel af de ngdvendige kompetencer

= Fokus pa den strategiske udviklingsproces
« Opfelgning, opfalgning, opfglgning......

11
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Gennemfgrelse af en strategiproces
Et eksempel fra en konkret virksomhed

Hvordan en strategiproces kan gennemfgres

Hvad er en strategiproces?
Hvem skal/kan deltage i processen?
Hvornar skal bestyrelsen involveres?

Processen (casen ikke med i offentliggjorte dias)
« Fase 1: Strategi-analyse

= Fase 2: Strategi-formulering

« Fase 3: Strategi-implementering

Opfolgning i bestyrelsen
=« Strategiske fokusaktiviteter
= Opfyldelse af de strategiske mal
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]Introduktion til strategi workshop

.... men husk introduktionen er primeert til en starre
virksomhed

Vi skal holde strategi-processen i jysk harehgjde

13



Hyppige strategiske fejl
ifolge Laegaard og Vest

3

Strategiske fejl Status og konsekvens

Kun fa ledelser bruger mere end en time om maneden | Sparring om strategiske udfordringer
pa strategi er undervurderet og for svag

Ledelsen evner ikke at kommunikere vision pa en

Kun f& medarbejdere forstar virksomhedens vision forstaelig made, og medarb. handler ikke efter den

Strategi-arbejde holdes tilbage under et alibi om, at Ledelsen er ikke forberedt pa globalisering, skred i
forandringer sker sa hurtigt, at strategi ikke nytter sociale veerdier og teknologisk udvikling

. . Arbejdet bruges ikke i
SWOT-analyser er ukritiske og overfladiske det videre strategiske arbejde
Strategi udvikles, Strategier forbliver i ringbindene,
men strategierne implementeres ikke og handling udebliver
Strategier bliver ikke nyteenkende Strategl LIS rltqal Sl

velkendte planleegningssystemer

Under halvdelen af alle strategier bliver sammenkaedet Strateai passer ikke til Struktur CCIT T
med virksomhedens budgetter grp gp

En god strategi — men hvad er det, vi ggr anderledes Stor forskel pa kommunikationen og handlinger.

pa mandag? Strategien fglges ikke op

14



Hyppigt foreckommende
) ledelsesspoargsmal

Hvordan kommer vi virkelig til Hvordan far vi ledergruppen til at fungere

at skille os ud fra de andre i branchen? | som et rigtigt team, der kan lede virksom-
heden til (forsat) succes?

~

Hvordan far vi transformeret
vores vision til en strategi for
virksomhedens udvikling?

/

Hvordan skal vi
seette ind for at
forbedre konkur-
renceevnen og
levere veerdi til
aktionaerer, kun-
der og medarbej-

dere?

N /
s

Hvordan far
vi strategien

Hvordan far vi udarbejdet en
fornuftig strategi, nar vi har nok
at se til i forvejen?

gjort opera-
tionel, sa der
rent faktisk

sker noget?

-




:. Den strategiske ledelsesopgave (1/3)

= Alle virksomhedsledere teenker strategisk og
har en strategi for deres virksomhed. Det er en
naturlig del af en ledelses hverdag

= Med mellemrum er der behov for at bringe de
strategiske overvejelser ind i en fokuseret og
systematisk proces af kortere eller laengere
varighed. Det kan f.eks. skyldes vaesentligt
2&ndrede konkurrencevilkar, ejerskifte eller blot
et behov i ledelsen for at fa stemt
synspunkterne af med hensyn til
virksomhedens bedst mulige fremtidige
udvikling

16



:. Den strategiske ledelsesopgave (2/3)

= Strategisk ledelse handler om at sikre maksimal
vaerdiskabelse for ejere, kunder, medarbejdere og
andre interessenter ved Igbende at kunne integrere og
udnytte synergi imellem virksomhedens ressourcer,
aktiviteter, organisation og omgivelser

= Ressourcer vil sige alle de inputs af savel materiel som
immateriel karakter, som virksomheden anvender i sin
vaerdiskabelsesproces (fysiske, finansielle, menneskelige,
intellektuelle, organisatoriske etc.)

= Aktiviteter vil sige alle de processer, hvorunder
ressourcerne transformeres til produkter og lgsninger
(produktion, salg, markedsfgring, leverancer, forskning og
udvikling etc.)

= Organisation vil sige alle de mader, hvorpa virksomheden
koordinerer og integrerer aktiviteterne (ansvarsfordeling,
belgnningssystemer, motivationssystemer,
ledelsesinformationssystemer etc.)

= Omgivelser vil sige de generelle samfunds-, erhvervs- og
markedsforhold der pavirker virksomheden positivt og
negativt (lovgivning, faglig tilknytning, gkonomi, kultur,
teknologi etc.)

17



:. Den strategiske ledelsesopgave (3/3)

God strategisk ledelse kraever en feelles erkendelse |

ledergruppen af virksomhedens position, situation og
mulige udfordringer samt af behovet for og arten af

strategisk indsats

Virksomheden ma definere sit eget strategiske
begrebsapparat og sin egen metode, men
grundleeggende handler det om:

at stille de rigtige spgrgsmal, og sgge dem besvaret pa det
bedst mulige fundament

at lade kreativitet fra den hgjre hjernehalvdel
komplementere logik fra den venstre

at se pa virksomheden som et integreret szt af
sammenhaengende processer, der har det formal at skabe
veerditilfgrsel i alle led

at kunne se det store billede, men samtidig bore dybt for at
kortlaegge rodsystemet af drivkraefter og barrierer

at veelge til og veelge fra

18



:. Strategi-konceptet handler om at ...

Virksomhedens ledelse udvikler og implementerer en
strategi

Gennemga virksomhedens ressourcer, aktiviteter,
organisation og omgivelser og laeagge ambitigse men
realistiske planer for dens fremtidige udvikling

Flytte virksomheden fra dens nuvaerende position op pa
et andet plan

Skabe grundlaeggende forandringer men samtidig
realisere hurtigt opnaelige praestationsforbedringer hen
ad vejen

Fokusere organisationens - og i seerdeleshed ledelsens -
indsats i forbindelse med virksomhedens fremtidige
udvikling

19



Strategi-processen omfatter 3 faser
1)analyse, 2)strategiudvikling, 3)implementering

Politisk, skonomisk,
social og teknologisk|
udvikling

Konkurrenceforhold
i
branchen

Krav til
kundeorienteret
udvikling

EVEISE]

Mission Vision

Analysefase Strategiudviklingsfase Implementeringsfase

k'::ii‘i’l‘i't:e;é : Vardigrundlag
— kompetencer :
=1
Struktur, - —
§ systz:nel:rog : ©konomiske H_ Strategiske akthltedr
> processer \ rammer ?:rﬂ’agl‘“d
® Ejer- ' e
og | |
ledelsesforhold 1 isi
edelsesforho I VISfIg:‘er | Mal og A o _/\Sivdussl-sogefidsplan
: noale || Presta 1 Aktiviteter til Budger
| for?et' B tions- ' andring af Ledelsesstil
: nings- krav for PN ® forretnings- entering Organisation
I proces- || kompe- @ systemet Moceswutar oo
: ser tence 1 Kommunikations-strategi
! Opfelgnin
1 T T Opemgninggscyklusg
1 Kvali(etssi'kring
Rapportering / Balanced Score Card
1 AEndringsstyring
: [Jkonomi- og
i Aktiviteter til forbedring af preestationerne — handlings-
1 planer
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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Ekstern og intern situationsanalyse foretages ...
...forend strategiudviklingsfasen kan begynde

Fase 1: Analyse

Politisk, skonomisk,
social og teknologisk
udvikling

Konkurrenceforhold
i
branchen

IEI E

Krav til
kundeorienteret
udvikling

Strategiske
udfordringer,

Ressourcer,
kapabilitet og
kompetencer

Struktur,
systemer og
processer

auJIaU|

Ejer-

og
ledelsesforhold

21



Vejen fra mission og veerdigrundlag til vision

‘ er strategien

Fase 2: Strategiudvikling

mal
Pkonomi- og

( Strategiske
mal
andlings-

Veaerdi- d|aner

grundlag Strategiske
mal

trategiske |

mal

22



Fire aktivitetsstreamme skal igangseaettes ..
‘ ... hvis handlingsplanerne skal fungere i praksis

Fase 3: Implementering

Strategiske aktiviteter

* Baggrund

* Formal

* Resultatkrav
» Cost/benefit

Ledelse

* Aktivitets- og tidsplan
* Budget
* Ressourceplan

Imple- * Ledelsesstil
mentering af - -
strategi Organisation

* Entydig ansvarsplacering
* Madestruktur
 Kommunikations-strategi

Opfaigning

* Opfelgningscyklus

* Kvalitetssikring

» Rapportering / Balanced Score Card
» AEndringsstyring




" Rammen for strategiudviklingen

J19ssasoidsbuiulario

Mission, vision og
vardigrundlag

Kvalitative og kvantitative mal for brancheposition, kunder og
interessenter (ejere, ansatte, leverandgrer, samfundet etc.)

Generel formulering
Mission Vision
valitativ
: &
Vardigrundlag vantitativ
mal

Kvantitative mal:
Hvor meget vi vil na

&

i Forandrings-
: aktiviteter

Kvalitative
mal

\ J

o/

e Kvalitative og
kvantitative S
Marked mal for —O)
fortreeffelighe
Produktion i processer
L[
Logisti
Proces karakteristika
Medarl Vision for hvordan
processen skal se ud
|

A

hangigheder
mellem en proces og

N

Strategiske
fokusaktiviteter

for eendring af den

opnéaelse af mal for branche
kunder og interessenter

Information| |

J

strategiske retning

og/eller aendring af|

forretningsgange

| | Strategiske fokusaktiviteter for praestation

}Er\@else

Forretningsprocesser |
Nggleprocesser og |

Kstﬂtteprocesser

forbedringer - Aktiviteter for forbedringer
pa tveers af forretningsprocesser

\ /

[ Meget betydende forbindelse imellem procesmal og virksomhedsmal
(O Betydende forbindelse imellem procesmal og virksomhedsmal

24



The real thing looks like this ...
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Adskil vaesentligt og mindre vaesentligt
, det handler om de 4%

Sikkerhed for

et bestemt | gikkert Usikkert
resultat

Betydning for 80% 20%

samlet succes

Lille 80% 64% 16%

Stor 20% 16%

Der er ingen grund til at analysere og behandle hvert et hjgrne af virksomheden
| enhver situation er der nogle ting, som er vigtigere end andre




Succesfulde forandringer
‘er betinget af afstemt ambitionsniveau

Ambitionsniveau

for
dringerne
Forandrin- AEndringer i mission, strategier og vaerdi
gernes og AEndre det vi gor og finde radikalt nye méag
resultaternes at ggre det pa.
storrelse og
omfang
Tidsforbrug

27



En god strategisk plan

Tager udgangspunkt i situationsanalysen

Beskriver et forretningsgrundlag (mission,
vision og kulturveerdier) velegnet som generelle
retningslinier

Saetter realistiske strategiske mal

Udtrykker strategier der er konkrete og som
repraesenterer valg og prioritering for at
realisere malene

Indeholder operationelle handlingsplaner
Illustrerer klart de gkonomiske konsekvenser
Er let at laese og forsta

Skaber en bedre fremtid - hvis den bliver fulgt

28
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Om planlaegning

Indeholder valg - derfor sveert

Kraever afbalancering mellem

« det ideale og det mulige

= utalmodighed og talmodighed med hensyn til resultater

= individuelle meninger og flertallets meninger

« individuelle behov og virksomhedens behov

= accept og enighed

« initiativ og lydhgrhed

=« daglig drift og sikring af fremtiden

Kraever fokusering pa de 4% (+ 1 x 16% hvis der er tid)

Ikke alle problemer kan lgses - og ikke alle strategier
kan argumenteres kvantitativt

En mulighed for at pavirke fremtiden

29



At gennemga denne proces er som at tage
o o .
pa en lang, hard, speendende rejse sammen

Toplejr
Farste glimt af
“Verdensklasseland”

Opstigningslejr
Detaljerede anvisninger

for de neeste dele af ruten Nedstigningslejr

Sidste vurdering af
ruten til “Verdensklasseland”

Basislejr
Vurdering af
nuveerende position
og eventuel vej frem

Slutlejr
Planleegning af
sidste “hug”

S~
~o
~

“Idag- “Verdens-
land” -5l klasseland”

30



]....med 6 udfordringer for ledergruppen

Visioner og
udfordrende mal

Ledelse

Forretningsudfordringen
Strategi, fysiske og organisatoriske strukturer, processetr,
information, systemer, teknologi, mennesker kvalifikationer og adfee

proces

Strategigruppen behgver
kvalifikationer, ihaerdighed,
udholdenhed og humor!

31



Resultatet af strategi-processen

Ledergruppen har en feelles opfattelse af, hvad
succes er, og hvad der skaber og paV|rker succes

Ledergruppen har en faelles indsigt i styrker,
svagheder, muligheder og trusler vedrgrende
virksomhedens veaerdiskabelse

Ledergruppen har en fzaelles opfattelse af, hvor
virksomheden skal hen, og hvordan den kommer
derhen

Ledergruppen har et gget engagement og et gget
beredskab med hensyn til strategisk taenkning og
handling

Ingen medarbejdere er i tvivl om, hvad deres
opgave er m.h.t. at skabe virksomhedens fremtid

Strategi-processens resultat er forst og fremmest, at ledergruppen er enig om mal og midler

32



‘ Hvem bgr involveres i processen

= Direktionen og ngglemedarbejdere
= Ikke ngdvendigvis kun ledergruppen

= Bestyrelsen i faseskift
= Malepunkter, godkendelse og opbakning for naeste fase

] Politisk, skonomisk,
social og teknologisk| Mission Vision
m udvikling
ﬁ Konkurrenceforhold B
T i Veardigrundlag
3 branchen
D Krav til
kundeorienteret OKonomiske |- Strategiske aktivitedr
L | udvikling rammer ] Baggrund
T ;ormlél .
I esultat| r;v
Ressourcer, |\ AID>N £/ | ——— 11! 111!y 11l e—m—Mmm L fCesteett
kapabilitet e M ans
_ Kompetencer Vlsflg:ler || Mal og 1 e _eisil'il'se_
= Struktur, | praesta- T Aktiviteter til i
2 systemer og “ﬂg e - tions- O andring af mple- Ledelsesstil
g processer forret- K f forretnings- entering 0 isati
nings- [ rav for O O " mgt rg.anlsa |qn
ledelsesforhold proces- (- kompe- P systeme Entydip ansvarsplacaring
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» Opfelgning pa strategiplanen

= Direktionen fglger op pa hver enkelt besluttet
strategiske fokusaktivitet, isaer:
= Resultatkrav (malet) for fokusaktiviteten
= Aktivitets- og tidsplan
= Ressourceforbrug
=« Barrierer/risici ved gennemfgrelsen
=« Cost/benefit-vurdering

= P23 hvert bestyrelsesmgde fglges op
(rapportering fra direktionen)
= Planen for de strategiske fokusaktiviteter
= Change management planen
= Malopfyldelsen for de strategiske fokusaktiviteter
= De strategiske mal (key performance indicators)
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Bog: Strategi i Vindervirksomheder

j Leegaard og Vest, ISBN 87-90959-75-2

® N o v

Hvad er en vindervirksomhed?

Hvad er strategi?

Analyse af virksomhedens eksterne strategifaktorer (omverdensanalys
brancheanalyse, krav til kundeorienteret udvikling, forretningsomradel
portefgljemodeller og e-business)

Analyse af virksomhedens interne strategifaktorer (ressourcer og kapa
struktur - systemer - processer, ejeres og lederes praeferencer, kritisk
succesfaktorer, veerdiskabelse, konkurrencefordele og benchmarking)
Kritisk situationsanalyse og forandringsbehov

Virksomhedens vision, mission og veerdigrundlag

Strategiske malsaetnmger og mal

Strategiudvikling (antal forretnmgsomrader? hvad er strategiudvikling?
Strategiudviklingens afggrende rolle i processen, markedsbaseret
strategiudvikling (generiske strategi, corporate branding, e-business
m.m.m.), ressourcebaseret strategiudvikling (lederskab og veerdier,
organisationen, kernekompetencer, teknologi m.m.m.), relationsbaseret
strategiudvikling (SCM og CRM), strategiske netvaerk, vaekst gennem
integration, diversifikation, offensive og defensive strategier, strategivalg i
forhold til virksomhedens omglvelser og situation)

Shareholder value (corporate governance, afkast pa den investerede kapital,
optimal kapitalstruktur, fusioner - frasalg - opkgb, understgttende faktorer,
struktureret udvikling af virksomhedens veerdi og faldgruber)
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Definition pa en vindervirksomhed
Laegaard og Vest

Kendetegn Anbefaling
Tilfer kompetencer til strate Tilfgr ledelsen de ngdvendige kompetencer til at udvikle
Iitar KomPEtSeEs gi strategier til at imgdega de strategiske udfordringer
2. Shareholder value Skab langsigtet veerdi for virksomheden i ejernes interesse
: i Byg virksomheden op som et abent system med innovative
3. Opbyg relationerHiliREIESS S, relationer til kunder, medarbejdere og andre interessenter
, Analyser virksomhedens udfordringer med globalisering,
4. Kend virksomheaensSiise hastig teknologisk udvikling og skred i de sociale veerdier
5. Kend int oot Analyser virksomhedens interne ressourcer og
- Rend N e e kompetencer og find dens kernekompetencer
Anvend lederskab sammen med og gennem medarbejdere
6. Brug lederskab med processer og skab resultater ved processer, der skaber resultater for interessenter/ejere
o o . Identificer virksomhedens kritiske succesfaktorer og opna
7. Forsta knitiske SUCGESISEEISY forstaelse for ngdvendige forandringer
8. Ultimativ og unik viden Skab innovation gennem en ultimativ og unik vision

Ledelsen gér i spidsen for forandringer og kommuniker
vision

9. Ga i spidsen og kommuniker vision forstaeligt

10. Vaerdier statter Vit Visionen stottes af veerdier, som medarbejderne er enige
- = om udtrykker, hvad organisationen star for
11. Styr virksomhedens risici Ledelsen qppygger effe.kt_lv'e systemer til afdaekning og
Izbende eliminering af risici
12. Kommuniker mulighetier R Ledelsen kommunikerer om muligheder og risici, herunder
- . ullg 9 viden, miljgpavirkning, arbejdsmilja, etik og socialt ansvar
13. Handlekraft Strategi er ikke noget, vi har — det er noget vi gar




