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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 gør vi så ved det

 Hvad omfatter en strategiproces
 Strategianalyse
 Strategiformulering
 Implementering af strategien

 Opfølgning
 Strategiske fokusaktiviteter
 Opfyldelse af de strategiske mål
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Min bestyrelsesbaggrund
Forskellige brancher med op til 300M kr. i omsætning
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Bestyrelsens hovedopgaver
ifølge Selskabsloven

Bestyrelsens opgaver er præciseret 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 
påse, at

1. bogføringen og regnskabsaflæggelsen foregår på en måde, der efter kapitalselskabets 
forhold er tilfredsstillende,

2. der er etableret de fornødne procedurer for risikostyring og interne kontroller,
3. bestyrelsen løbende modtager den fornødne rapportering om kapitalselskabets finansielle 

forhold,
4. direktionen udøver sit hverv på en behørig måde og efter bestyrelsens retningslinjer og
5. kapitalselskabets kapitalberedskab til enhver tid er forsvarligt, herunder at der er 

tilstrækkelig likviditet til at opfylde kapitalselskabets nuværende og fremtidige 
forpligtelser, efterhånden som de forfalder, og kapitalselskabet er således til enhver tid 
forpligtet til at vurdere den økonomiske situation og sikre, at det tilstedeværende 
kapitalberedskab er forsvarligt.
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Evaluering i 3 bestyrelser (1)
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1.1.1 Drøftelse og beslutning af 
forretningsstrategi !?
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1.1.1 Drøftelse og beslutning af 
forretningsstrategi
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1.1.1 Drøftelse og beslutning af 
forretningsstrategi

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

Søjleforklaring:
Første søjle: Kvalitet i opgaven
Anden søjle: Opgavens betydning
Der gives kun hele point
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Evaluering i 3 bestyrelser (2)
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1.1.2 Vurdering af strategiske mål 
(key performance indicators) !?
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1.1.2 Vurdering af strategiske mål 
(key performance indicators) !?
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1.1.2 Vurdering af strategiske mål 
(KPI og KRI)

Bestyrelserne lever heller 
op til behovet for fokus på 
de strategiske mål!

BF BM1         BM2  BM3          BM4          Dir.

BF BM1         BM2  BM3          BM4          Dir.

BF BM1          BM2  BM3           Dir.



Evaluering i 3 bestyrelser (3)

7

1,3

2,8

2

3

1

3

1

3

1

3

1

2 2

3

Gns. JP MK PFM LFH JC JBH
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succes- og risikofaktorer !?
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1.1.3 Vurdering af strategiens kritiske 
succes- og risikofaktorer !?

Det gælder i endnu større 
grad for strategiens kritiske 
succesfaktorer!
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Evaluering i 3 bestyrelser (4)
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1.1.4 Opfølgning på strategisk 
handlingsplan !?
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1.1.4 Opfølgning på strategisk 
handlingsplan !?

0,7

2,8

0

3

1

3

1

3

1

2

0

3

1

3

Gns. MCH CEK PFM LB FLA MM

1.1.4 Opfølgning på strategisk 
handlingsplan !?

Der er også for lidt fokus på 
opfølgningen af den 
strategiske handlingsplan!
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Evaluering i 3 bestyrelser (5)

9

2,0

2,8

2

3

2

3

2

3

2

3

2 2

0 0

Gns. PFM JL HEH CST ABI BM5

2.2 Viden om strategisk udvikling
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2.2 Viden om forretningsstrategisk 
udvikling

Det kan ikke undskyldes med 
at der mangler strategisk 
kompetence i bestyrelsen 
- Altså må der mangle 

terrier-adfærd i bestyrelsen!
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Evaluering i 3 bestyrelser (6)
Er direktionen så ikke bedre end bestyrelsen?
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8.1 Direktionen formår at 
gennemføre strategi og 

handlingsplaner !?
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8.1 Direktøren (MM) formår at 
gennemføre strategi og 

handlingsplaner !?

Nej - direktionen er 
endnu dårligere til at 
implementere strategien!
Det kan forklares med at 
den daglige ledelse bruger alt 
for lidt tid til strategisk arbejde 
og for meget tid til daglige 
opgaver og brandslukning
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Hvad kan vi gøre ved dette svigt?

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

 Tilførsel af de nødvendige kompetencer
 Fokus på den strategiske udviklingsproces

 Opfølgning, opfølgning, opfølgning……

11



Gennemførelse af en strategiproces
Et eksempel fra en konkret virksomhed

Hvordan en strategiproces kan gennemføres
 Hvad er en strategiproces?
 Hvem skal/kan deltage i processen?
 Hvornår skal bestyrelsen involveres?
 Processen (casen ikke med i offentliggjorte dias)

 Fase 1: Strategi-analyse
 Fase 2: Strategi-formulering
 Fase 3: Strategi-implementering

 Opfølgning i bestyrelsen
 Strategiske fokusaktiviteter
 Opfyldelse af de strategiske mål
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Introduktion til strategi workshop

…. men husk introduktionen er primært til en større 
virksomhed

Vi skal holde strategi-processen i jysk harehøjde  
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Hyppige strategiske fejl
ifølge Lægaard og Vest

Strategiske fejl Status og konsekvens

Kun få ledelser bruger mere end en time om måneden 
på strategi

Sparring om strategiske udfordringer 
er undervurderet og for svag

Strategi-arbejde holdes tilbage under et alibi om, at 
forandringer sker så hurtigt, at strategi ikke nytter

Ledelsen er ikke forberedt på globalisering, skred i 
sociale værdier og teknologisk udvikling

Strategi udvikles, 
men strategierne implementeres ikke

Strategier forbliver i ringbindene, 
og handling udebliver

Under halvdelen af alle strategier bliver sammenkædet 
med virksomhedens budgetter

Strategi passer ikke til struktur og processer

Kun få medarbejdere forstår virksomhedens vision
Ledelsen evner ikke at kommunikere vision på en 
forståelig måde, og medarb. handler ikke efter den

SWOT-analyser er ukritiske og overfladiske
Arbejdet bruges ikke i 
det videre strategiske arbejde

Strategier bliver ikke nytænkende 
Strategi bliver et ritual efter 
velkendte planlægningssystemer

En god strategi – men hvad er det, vi gør anderledes 
på mandag?

Stor forskel på kommunikationen og handlinger. 
Strategien følges ikke op



Hyppigt forekommende 
ledelsesspørgsmål
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Hvordan kommer vi virkelig til
at skille os ud fra de andre i branchen?

Hvordan får
vi strategien
gjort opera-

tionel, så der
rent faktisk
sker noget?

Hvordan får vi ledergruppen til at fungere
som et rigtigt team, der kan lede virksom-

heden til (forsat) succes?

Hvordan skal vi
sætte ind for at

forbedre konkur-
renceevnen og
levere værdi til

aktionærer, kun-
der og medarbej-

dere?

Hvordan får vi udarbejdet en
fornuftig strategi, når vi har nok

at se til i forvejen?

Hvordan får vi transformeret
vores vision til en strategi for

virksomhedens udvikling?
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Den strategiske ledelsesopgave (1/3)

 Alle virksomhedsledere tænker 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 længere 
varighed. Det kan f.eks. skyldes væsentligt 
ændrede konkurrencevilkår, ejerskifte eller blot 
et behov i ledelsen for at få stemt 
synspunkterne af med hensyn til 
virksomhedens bedst mulige fremtidige 
udvikling



17

Den strategiske ledelsesopgave (2/3)

 Strategisk ledelse handler om at sikre maksimal 
værdiskabelse for ejere, kunder, medarbejdere og 
andre interessenter ved løbende at kunne integrere og 
udnytte synergi imellem virksomhedens ressourcer, 
aktiviteter, organisation og omgivelser
 Ressourcer vil sige alle de inputs af såvel materiel som 

immateriel karakter, som virksomheden anvender i sin 
værdiskabelsesproces (fysiske, finansielle, menneskelige, 
intellektuelle, organisatoriske etc.)

 Aktiviteter vil sige alle de processer, hvorunder 
ressourcerne transformeres til produkter og løsninger 
(produktion, salg, markedsføring, leverancer, forskning og 
udvikling etc.)

 Organisation vil sige alle de måder, hvorpå virksomheden 
koordinerer og integrerer aktiviteterne (ansvarsfordeling, 
belønningssystemer, motivationssystemer, 
ledelsesinformationssystemer etc.)

 Omgivelser vil sige de generelle samfunds-, erhvervs- og 
markedsforhold der påvirker virksomheden positivt og 
negativt (lovgivning, faglig tilknytning, økonomi, kultur, 
teknologi etc.)
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Den strategiske ledelsesopgave (3/3)

 God strategisk ledelse kræver en fælles erkendelse i 
ledergruppen af virksomhedens position, situation og 
mulige udfordringer samt af behovet for og arten af 
strategisk indsats

 Virksomheden må definere sit eget strategiske 
begrebsapparat og sin egen metode, men 
grundlæggende handler det om:
 at stille de rigtige spørgsmål, og søge dem besvaret på det 

bedst mulige fundament
 at lade kreativitet fra den højre hjernehalvdel 

komplementere logik fra den venstre
 at se på virksomheden som et integreret sæt af 

sammenhængende processer, der har det formål at skabe 
værditilførsel i alle led

 at kunne se det store billede, men samtidig bore dybt for at 
kortlægge rodsystemet af drivkræfter og barrierer

 at vælge til og vælge fra
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Strategi-konceptet handler om at …

 Virksomhedens ledelse udvikler og implementerer en 
strategi

 Gennemgå virksomhedens ressourcer, aktiviteter, 
organisation og omgivelser og lægge ambitiøse men 
realistiske planer for dens fremtidige udvikling

 Flytte virksomheden fra dens nuværende position op på 
et andet plan

 Skabe grundlæggende forandringer men samtidig 
realisere hurtigt opnåelige præstationsforbedringer hen 
ad vejen

 Fokusere organisationens - og i særdeleshed ledelsens -
indsats i forbindelse med virksomhedens fremtidige 
udvikling
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ImplementeringsfaseStrategiudviklingsfase

Aktiviteter til forbedring af præstationerne
Økonomi- og
handlings-

planer

Aktiviteter til
ændring af
forretnings-

systemet

Visioner
for

nøgle
forret-
nings-

proces-
ser

Mål og
præsta-
tions-

krav for
kompe-
tence

Mål for
Kunder

Præstations-
krav

Præstations-
krav

Mål for
Brancheposition

Mål for
Interessenter

Præstations-
krav

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

Analysefase

Krav til
kundeorienteret

udvikling

Konkurrenceforhold
i

branchen

Politisk, økonomisk,
social og teknologisk

udvikling

Ressourcer,
kapabilitet og
kompetencer

Struktur,
systemer og

processer

Ejer-
og

ledelsesforhold

E
kste

rne
Interne

SWOT
VisionMission

Økonomiske
rammer

Værdigrundlag

Imple-
mentering

• Baggrund
• Formål
• Resultatkrav
• Cost/benefit

Strategiske aktiviteter

• Aktivitets- og tidsplan
• Budget
• Ressourceplan
• Ledelsesstil

Ledelse

• Entydig ansvarsplacering
• Mødestruktur
• Kommunikations-strategi

Organisation

• Opfølgningscyklus
• Kvalitetssikring
• Rapportering / Balanced Score Card
• Ændringsstyring

Opfølgning
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Ekstern og intern situationsanalyse foretages ...
...førend strategiudviklingsfasen kan begynde

Krav til
kundeorienteret

udvikling

Konkurrenceforhold
i

branchen

Politisk, økonomisk,
social og teknologisk

udviklingE
kstern

e

Ressourcer,
kapabilitet og
kompetencer

Struktur,
systemer og
processer

Ejer-
og

ledelsesforhold

Intern
e

Strategiske
udfordringerSWOT

Fase 1: Analyse
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Vejen fra mission og værdigrundlag til vision
er strategien

Vision

Strategiske
mål

Strategiske
mål

Strategiske
mål

Strategiske
mål

Strategiske
aktiviteter

Strategiske
aktiviteter

Strategiske
aktiviteter

Værdi-
grundlag

Mission

Fase 2: Strategiudvikling

Økonomi- og
Handlings-
planer
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Fire aktivitetsstrømme skal igangsættes ..
... hvis handlingsplanerne skal fungere i praksis

Imple-
mentering af

strategi

Fase 3: Implementering

• Baggrund
• Formål
• Resultatkrav
• Cost/benefit

Strategiske aktiviteter

• Aktivitets- og tidsplan
• Budget
• Ressourceplan
• Ledelsesstil

Ledelse

• Entydig ansvarsplacering
• Mødestruktur
• Kommunikations-strategi

Organisation

• Opfølgningscyklus
• Kvalitetssikring
• Rapportering / Balanced Score Card
• Ændringsstyring

Opfølgning
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Innovation

Medarb.

Marked

Produktion

Logistik

Strat. ledelse

Information

F
o

rre
tn

in
g

s
p
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e
s

s
e

r

Kvalitative
&

kvantitative
mål

Rammen for strategiudviklingen

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

VisionMission

Værdigrundlag

Kvalitative og
kvantitative
mål for 
fortræffelighed
i processer
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The real thing looks like this …

SHOWERCO LTD
One Page Strategy

AMBITION

Facing the market

Development

Production

People & organisation

Information

PERFORMANCE  IMPROVEMENT 
& MEASUREMENT PROJECTS

Implementation projects to improve performance 
and measure progress towards the goals /targets

GOALS FOR EXCELLENCE

Major inter-actions between 
business processes and goals/targets

BUSINESS 
PROCESSES VISION SUMMARIES

Strategic management

Logistics

Primary responsibility / strong impact

Secondary responsibility / lower impact

To achieve profitable sales of £XXm by the end of the 20th century through the supply 
of shower related products into selected international markets, based on innovative 
design, responsive manufacturing and outstanding levels of quality and service.

John M
David A
Annie B
Tony C
Dave S

Bob H
John P
Rhys B

Bob H
Phil S
Ian S

Bob H
Linda M 
Trevor O

Graham S
Lynne W
Muriel S
Dave S

Graham S
Bob L

Lynne W
Tony C

Graham S

Marketing

To have a capability for identifying and 
exploiting appropriate opportunities in the 

UK & selected 
export markets

1 Product sales -encls/screens £DDm
-shower columns £EEm

2 Market segment sales -Home     £FFm 
-Export     £GGm  

3 No.1 brand status in selected mkts 
(indep research)

4 Marketing costs not to exceed x% of t/o

Design & development

To generate a flow of  innovative new 
products and modifications at a rate which 

always keeps our designs ahead of the 
market

1 50% redn in product introduction times  
2 100% on time launch
3 0% post-launch changes
4 4 new products pa
5 5% pa cost redn on existing products
6 2 design awards pa

Production

To have a highly responsive production 
operation at both locations, operating at 

optimised cost levels 

1 5% pa redn in mfg process times
2 5% pa redn in consumable material costs
3 5% pa redn in support costs
4 <1% in-house wastage cost
5 Factory of the Year award

Logistics

To create first class relationships with 
suppliers, ensuring optimised stock 

availability at all stages of the production 
process

1 Stockturn of 18
2 95% supplier partnership activity
3 50% redn supplierdelivery times
4 99% inv’y accuracy
5 5% pa redn in purchase prices 
6 <1% obsolete stock write-off

People & organisation

To have a trained and flexible workforce, 
and a culture which is customer focused, 
where initiative, motivation & commitment 

are self evident

1 Workplace trg days - existing empl 12pa
- new empl       34pa

Off site -exist empl 10
2 75% empl with recognised qualifn
3 10% empl with 2nd language
4 1 day pa spent with customers by non-

sales/engineer empl
5 Av 20 improvement ideas per empl pa 

Business process

To have a fast and efficient flow of 
information - into, throughout and out of the 

company

1 <24 hr response time between  
departments

2 Satisfactory monthly review of inter-dept
info flow

•Export/design linkages - offices
•Concurrent engineering
•3D modelling
•Series 2000 product (next generation)
•Digitised optical measuring
•Real time data capture

•Spectrum analyser & computer   
colour mapping
•3rd party auditing

•CNC handle polishing
•New in-line anodising process (automated 
control)
•Plating of plastics
•Powder coating
•Spray dyeing
•SPC control and monitoring systems

•New manufacturing factory
•Cutting edge equipment
•Improved operating practices
•Revised employment contracts

•Breakthrough aluminium extruder development 
project
•Glass toughening plant
•Multi-national sourcing
•Supplier base reduction &supplier partnerships
•Open system transactions and access

•Direct Showerco/supplier MRP loading via 
sales inputs
•Automated material control and loading
•Despatch tracking and mapping (incl export) 
- data access

•Recruitment of the “right” people
•Significantly more training for all empl
•Majority of workforce with “paper” qualifications 
relevant to their work
•Through effective employee comms, every 
employee aware of  Company’s aims and goals, 
where their depatment fits in and where they fit in

•All empoyees self-motivated thro’ 
empowerment, fair and consistent policies and 
reward for the skills they have
•Employee suggestions 
•Employees customer focused
•Employees attend leisure activities arranged 
by Sports & Social Comm

•Open system - world compatible
•Field sales links
•Internet access/site - home shopping, specifiers 
etc
•Considerable use of video conf
•High tecommunications expertise
•Smart-expo track on all deliveries

•E-mail links
•EDI/bank auto transmissions
•CAD/CAM
•Graphical presentation resource
•Specifier technical literature
•Technological co-ordination

•At least £XXm sales by 2000
•Gross margin held at 60%
•Overheads only doubling as sales treble
•Cash positive
•Long term finance arranged for interim 
period

Key points of vision
•High dependence on IT/communications
•Market driven development
•Technological project justification?
•Next generation product range certain need
•Export important element of growth
•People development and changes

•Sophisticated use of technology
•Retail partnerships - elite customers
•Much telesales (multi-lingual)
•Technical sales personnel
•Training of retailers - presentation tools
•“Future” specifier training - colleges
•UK bathroom specialists (£AAm)
- EDI, total service

•Contracts (£BBm)
- information, infiltration, EDI(whole chain)

•Export (£CCm)
- joint mfr, home/overseas operations
- Australia - serving pacific rim area
- some European markets (niche)
- USA  (also serving South America?)
- Middle East area?

TRANSFORMATION INITIATIVES

Strategic direction & structural change implementation projects to change the way we work

1.  Facing the market

1 Contract markets
2 Brand awareness
3 Export markets
4 Retailer and installer training programmes

2.  Development/innovation

1 Series 2000 product range development
2 Multi-disciplinary teams and time compression techniques

(‘97 development projects)
3 ZZZZ product redesign to remove 50% of total product cost
4 ZZZZ next generation products
5 Identification of design software and support systems for full

CAD/CAM integration up and down stream
6 Product improvement co-ordination system 

3.  Production

1 New YYYY Rd assembly site - transfer volume standard 
prodn - retain bespoke at XXXX Rd

2 Introduction of Flexible Manufacturing Teams (FMTs) to both
assembly sites

3 Shift working at both assembly sites
4 50% commercial work at SSSS site
5 Plating on plastics facility
6 Powder coating facility
7 Glass toughening plant

4. Logistics

1 Visual management techniques and visual display of 
performance measures

2 Direct data linkages to suppliers and customers to drive
material demand and order status enquiries

3 Real costs of all supplier input materials
4 Rationalisation of supplier base

5. People & organisation

1 Appraisal system
2 Career development plans
3 Two-way communication structure
4 Staff achievement scheme
5 Succession planning
6 Workwear scheme for all employees
7 Strategic pay and benefits policy
8 HR strategy which encompasses all departments

6. Information

1 MTMS phase 1
2 MTMS phase 2
3 Integration of PCs on LAN on all sites
4 Integrated telephone and data systems
5 Video conferencing capability
6 Integration of CAD systems with MTMS
7 Full, world-wide open system, communication facility for

internal and external customers
8 Graphical presentation resource

7. Strategic management

1 PLC status

8 FAS concept to assembly sites
9 Next generation of machining equipment
10 Spray anodising pilot plant
11 Spray anodising production plant
12 In-house track curving/forming

9 Targeted literature for specific market areas
10 Integrated internal, external and TAM sales structure
11 Internet

GOALS  FOR STAKEHOLDER VALUE

Overall

To be No.1 supplier of  
enclosures and screens to 
specialist outlets in the UK

1 £XXm sales
2 No 1 UK market posn
3 YY% market share

GOALS FOR CUSTOMER VALUE
GOAL FOR

INDUSTRY POSITION

Quality

To ensure that the 
quality of our products

results in complete
customer satisfaction

Delivery

To meet exactly our
customers’ delivery

requirements

Service

To exceed our
customers’ 

expectations for 
support

Prices

To offer prices that
represent value to the 

customer and profit 
opportunity to the

retailer

1 Zero customer credit 
notes due to 
Showerco errors

2 98% satisfaction 
expressed through
customer surveys

1 Delivery lead times:
-24 hrs on core prods
-3 days remainder
-2 working wks for    
standard plus   
/bespoke                      

2 100% accurate 
delivery v promise for
all markets

3 98% satisfaction 
expressed through
customer surveys

1 Displays installed 
within 5 days of space
becoming available

2 Next day service to 
end users

3 24 hour resolution of 
customer complaints

4 98% satisfaction 
expressed through
customer surveys

5 Best retail and 
installer education 
schemes 
(indep research)

1 Customet sales 
information generated
from ‘displays sold’

2 Highest return £/sq ft
pa from showroom 
displays

Shareholders

To achieve long-term
survival of the company 

through profit growth

Employees

To provide secure 
employment with fair 
remuneration and a
stimulating working 

environment

1 35% Return on capital 
employed

2 20% Return on sales
3 60% Gross margin
4 76% pa growth in net

profit before tax
5 Cash positive by end 

of year 2000
6 Flotation of company’s 

shares by end 2000

1 Progressive improve-
ment in employee 
satisfaction, attitudes 
and understanding of 
company policies and
plans, expressed 
through empl surveys

2 5% staff turnover
3 1% absenteeism
4 10 social events pa 

attracting >15% of
employees

Facing the market
1 Contract documentation
2 Train Design students
3 Update principal showroom manual
4 Develop ‘Elite’ showrooms
5 In-house telesales
6 Retail panel meetings
7 Independent installer accreditation
8 Consumer shows
9 Consumer focussed Ad & PR
10 Corporate ID
11 Overseas trade shows
12 Export trading agreements
13 Export marketing support

Development
1 Value analysis on current prods
2 Generic production intro project plan
3 QFD to whole company
4 Integration of D&D, QA & Purch into one 
location

Production
1 Quality Workbench
2 Competency reviews of 

machinists & assemblers
3 Revised visual production

procedures for new FMTs
4 Reporting system for credit notes

service calls due to poor quality
5 25% redn in direct labour lead time
6 Zero handling of ano material at SSSS
7 Single pick manual handling of FS
8 100% accurate GI activity
9 Train facilitators in 5S techniques
10 Works order backflushing

Logistics
1 Kanban
2 Selected suppliers into 

commitment programme
3 Quality/cost savings from suppliers
4 Goods receiving procedure
5 Inter-site transport

People & organisation
1 Attitude survey
2 Attendance management
3 Sports & Social Club
4 Policy and procedure manual
5 Initial steps of trg needs analysis
6 Induction programme
7 Mgt & customer focus trg
8 Suggestion scheme improvements
9 Employee achievement awards
10 Team briefings
11 Training library

Strategic Management
1 Financial 5 yr plan to support fin.

structure of company

11 Removal of non-added val activity
12 Commission decorative anod proc
13 New jigging/inter-process handling 
14 Market survey for commercial 

anodising work

Business process
1Communicationsurvey
2 In-house database
3 Marketing reports
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4%

Sikkert Usikkert

Sikkerhed for
et bestemt

resultat

Lille

Stor

Betydning for 
samlet succes

80%

20%

80% 20%

64%

16%

16%

Adskil væsentligt og mindre væsentligt
det handler om de 4%

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

Forandrin-
gernes og
resultaternes
størrelse og
omfang

Succesfulde forandringer
er betinget af afstemt ambitionsniveau

Ændringer i mission, strategier og værdier
Ændre det vi gør og finde radikalt nye måder
at gøre det på.

Ambitionsniveau
for 
forandringerne

Ændringer i processer, systemer og organisation
Gøre det vi gør på en ny og bedre måde.

Kortsigtede, hurtige driftseffektiviseringer
Gøre det vi gør mindre dårligt!
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En god strategisk plan

 Tager udgangspunkt i situationsanalysen
 Beskriver et forretningsgrundlag (mission, 

vision og kulturværdier) velegnet som generelle 
retningslinier

 Sætter realistiske strategiske mål
 Udtrykker strategier der er konkrete og som 

repræsenterer valg og prioritering for at 
realisere målene

 Indeholder operationelle handlingsplaner
 Illustrerer klart de økonomiske konsekvenser
 Er let at læse og forstå
 Skaber en bedre fremtid - hvis den bliver fulgt
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Om planlægning

 Indeholder valg - derfor svært
 Kræver afbalancering mellem

 det ideale og det mulige
 utålmodighed og tålmodighed med hensyn til resultater
 individuelle meninger og flertallets meninger
 individuelle behov og virksomhedens behov
 accept og enighed
 initiativ og lydhørhed
 daglig drift og sikring af fremtiden

 Kræver fokusering på de 4% (+ 1 x 16% hvis der er tid)
 Ikke alle problemer kan løses - og ikke alle strategier 

kan argumenteres kvantitativt
 En mulighed for at påvirke fremtiden



30

At gennemgå denne proces er som at tage
på en lang, hård, spændende rejse sammen

Toplejr
Første glimt af
“Verdensklasseland”

Opstigningslejr
Detaljerede anvisninger 
for de næste dele af ruten

Basislejr
Vurdering af 
nuværende position 
og eventuel vej frem

Nedstigningslejr
Sidste vurdering af 
ruten til “Verdensklasseland”

Slutlejr
Planlægning af
sidste “hug”

“Verdens-
klasseland”

“I dag-
land”
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....med 6 udfordringer for ledergruppen

Projektledelse

Mennesker

Forandrings-
proces

Ledelse

Forretningsudfordringen

Visioner og
udfordrende mål

Strategi, fysiske og organisatoriske strukturer, processer,
information,  systemer, teknologi, mennesker kvalifikationer og adfærd

Kunder

Strategigruppen behøver
kvalifikationer, ihærdighed,
udholdenhed og humor!
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Resultatet af strategi-processen

 Ledergruppen har en fælles opfattelse af, hvad 
succes er, og hvad der skaber og påvirker succes

 Ledergruppen har en fælles indsigt i styrker, 
svagheder, muligheder og trusler vedrørende 
virksomhedens værdiskabelse

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

 Ledergruppen har et øget engagement og et øget 
beredskab med hensyn til strategisk tænkning og 
handling

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

Strategi-processens resultat er først og fremmest, at ledergruppen er enig om mål og midler



Hvem bør involveres i processen

 Direktionen og nøglemedarbejdere
 Ikke nødvendigvis kun ledergruppen

 Bestyrelsen i faseskift
 Målepunkter, godkendelse og opbakning for næste fase 
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ImplementeringsfaseStrategiudviklingsfase

Aktiviteter til forbedring af præstationerne
Økonomi- og
handlings-

planer

Aktiviteter til
ændring af
forretnings-

systemet

Visioner
for

nøgle
forret-
nings-

proces-
ser

Mål og
præsta-
tions-

krav for
kompe-
tence

Mål for
Kunder

Præstations-
krav

Præstations-
krav

Mål for
Brancheposition

Mål for
Interessenter

Præstations-
krav

Analysefase

Krav til
kundeorienteret

udvikling

Konkurrenceforhold
i

branchen

Politisk, økonomisk,
social og teknologisk

udvikling

Ressourcer,
kapabilitet og
kompetencer

Struktur,
systemer og

processer

Ejer-
og

ledelsesforhold

E
kste

rne
Interne

SWOT

VisionMission

Økonomiske
rammer

Værdigrundlag

Imple-
mentering

• Baggrund
• Formål
• Resultatkrav
• Cost/benefit

Strategiske aktiviteter

• Aktivitets- og tidsplan
• Budget
• Ressourceplan
• Ledelsesstil

Ledelse

• Entydig ansvarsplacering
• Mødestruktur
• Kommunikations-strategi

Organisation

• Opfølgningscyklus
• Kvalitetssikring
• Rapportering / Balanced Score Card
• Ændringsstyring

Opfølgning

Bestyrelse

Bestyrelse

Bestyrelse



Opfølgning på strategiplanen

 Direktionen følger op på hver enkelt besluttet 
strategiske fokusaktivitet, især:
 Resultatkrav (målet) for fokusaktiviteten
 Aktivitets- og tidsplan
 Ressourceforbrug
 Barrierer/risici ved gennemførelsen
 Cost/benefit-vurdering

 På hvert bestyrelsesmøde følges op
(rapportering fra direktionen)
 Planen for de strategiske fokusaktiviteter
 Change management planen
 Målopfyldelsen for de strategiske fokusaktiviteter
 De strategiske mål (key performance indicators)

34
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1. Hvad er en vindervirksomhed?
2. Hvad er strategi?
3. Analyse af virksomhedens eksterne strategifaktorer (omverdensanalyse, 

brancheanalyse, krav til kundeorienteret udvikling, forretningsområder, 
porteføljemodeller og e-business) 

4. Analyse af virksomhedens interne strategifaktorer (ressourcer og kapabilitet, 
struktur - systemer - processer, ejeres og lederes præferencer, kritiske 
succesfaktorer, værdiskabelse, konkurrencefordele og benchmarking)

5. Kritisk situationsanalyse og forandringsbehov
6. Virksomhedens vision, mission og værdigrundlag 
7. Strategiske målsætninger og mål
8. Strategiudvikling (antal forretningsområder? hvad er strategiudvikling? 

Strategiudviklingens afgørende rolle i processen, markedsbaseret 
strategiudvikling (generiske strategi, corporate branding, e-business 
m.m.m.), ressourcebaseret strategiudvikling (lederskab og værdier, 
organisationen, kernekompetencer, teknologi m.m.m.), relationsbaseret 
strategiudvikling (SCM og CRM), strategiske netværk, vækst gennem 
integration, diversifikation, offensive og defensive strategier, strategivalg i 
forhold til virksomhedens omgivelser og situation)

9. Shareholder value (corporate governance, afkast på den investerede kapital, 
optimal kapitalstruktur, fusioner - frasalg - opkøb, understøttende faktorer, 
struktureret udvikling af virksomhedens værdi og faldgruber)

Bog: Strategi i Vindervirksomheder
Lægaard og Vest, ISBN 87-90959-75-2
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Definition på en vindervirksomhed
Lægaard og Vest

Kendetegn Anbefaling

2.   Shareholder value Skab langsigtet værdi for virksomheden i ejernes interesse

4.   Kend virksomhedens omverden
Analyser virksomhedens udfordringer med globalisering, 
hastig teknologisk udvikling og skred i de sociale værdier

6.   Brug lederskab med processer og skab resultater
Anvend lederskab sammen med og gennem medarbejdere 
ved processer, der skaber resultater for interessenter/ejere

8.   Ultimativ og unik viden Skab innovation gennem en ultimativ og unik vision

1.   Tilfør kompetencer til strategi
Tilfør ledelsen de nødvendige kompetencer til at udvikle 
strategier til at imødegå de strategiske udfordringer

3.   Opbyg relationer til interessenter
Byg virksomheden op som et åbent system med innovative 
relationer til kunder, medarbejdere og andre interessenter

5.   Kend interne ressourcer
Analyser virksomhedens interne ressourcer og 
kompetencer og find dens kernekompetencer

7.   Forstå kritiske succesfaktorer
Identificer virksomhedens kritiske succesfaktorer og opnå 
forståelse for nødvendige forandringer

10. Værdier støtter visionen
Visionen støttes af værdier, som medarbejderne er enige 
om udtrykker, hvad organisationen står for

12. Kommuniker muligheder og risici
Ledelsen kommunikerer om muligheder og risici, herunder 
viden, miljøpåvirkning, arbejdsmiljø, etik og socialt ansvar

9.   Gå i spidsen og kommuniker vision forståeligt
Ledelsen går i spidsen for forandringer og kommuniker 
vision

11. Styr virksomhedens risici
Ledelsen opbygger effektive systemer til afdækning og 
løbende eliminering af risici

13. Handlekraft Strategi er ikke noget, vi har – det er noget vi gør


