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Indledning

Slots- og Ejendomsstyrelsen har gennem brug af balanced scorecard skabt et velfunderet
strategisk udgangspunkt, der gennemsyrer organisationen og styringen. Balanced scorecard

er 1 lige s& hej grad anvendt som strategiimplementeringsvarktej som mélstyringsvarktoj.

Selve udarbejdelsen af strategikortene har varet en afklarende og larerig fase, der har
skaerpet den strategiske fokusering i virksomheden. Med stringent brug af balanced
scorecard fés et strategisk udgangspunkt, som er retningsbestemmende for organisationen,
og som medvirker til, at opgavehdndtering og prioritering af opgaverne sker i et strategisk

perspektiv.

Med strategikortene som det primare kommunikationsvarktej er de centrale strategiske
udfordringer beskrevet for medarbejderne, der selv kan se disse og den sammenhang, de
indgér 1, klart og tydeligt. Dernaest er balanced scorecard brugt som brobygger mellem

strategi og personaleledelse samt anvendt til ledelses- og organisationsudvikling.

Der stilles fortsat egede krav til styringen i offentlige institutioner, og der laegges i stadig
stigende grad vagt pa, at der i resultatkontrakter indgar effekt- og produktmal. Kravene til
mal- og resultatstyring stiller skaerpede krav til institutionernes strategiske praestationer.

Slots- og Ejendomsstyrelsen var ogsd fer brugen af balanced scorecard strategisk bevidst
og fortrolig med kontraktstyring, men vores erfaringer viser, at imgdekommelsen af
kravene til mél- og resultatstyring uproblematisk kan kombineres med balanced scorecard.
Det gelder ogsa efterlevelsen af kravene i1 Finansministeriets vejledning “Effektiv

opgavevaretagelse 1 staten” (oktober 2003).

Slots- og Ejendomsstyrelsen

Slots- og Ejendomsstyrelsen er en intern statslig ejendomsvirksomhed, hvis hovedopgaver
er at fremskaffe og udvikle statens kontorlokaler samt at bevare, udvikle og formidle

statens historiske slotte og haver pa et nutidigt grundlag.

Som en statsvirksomhed under Finansministeriet stilles skarpede krav til gkonomistyring

og opgavehandtering. Slots- og Ejendomsstyrelsen indgér som en integreret del af



Finansministeriets koncern og sammenligner de centrale ekonomiske negletal med en

reekke private virksomheder.

Bevillingsmassigt er Slots- og Ejendomsstyrelsen opdelt i en statsvirksomhed for
kontorejendomme (kontorejendomsvirksomheden) og en driftsvirksomhed for slotte og
haver (kulturvirksomheden). De to virksomheder drives regnskabsmassigt adskilt, men

fungerer i det daglige i teet ssmmenhang for at maksimere synergi og stordrift.

Slots- og Ejendomsstyrelsen beskeftiger knap 300 medarbejdere, som dels er placeret 1
Lengangstraede i Kebenhavn, dels rundt i landet (Grésten, Kronborg, Fredensborg osv.).
Medarbejderne dekker en bred vifte af medarbejderprofiler og uddannelsesbaggrunde, fra
traditionelle embedsmandsuddannelser (jurister, ekonomer, scient.pol.er m.v.) og
kontorjob  (HK'ere) til mere ejendomsspecifikke  uddannelser  (arkitekter,
landskabsarkitekter, gartnere, maskinmestre og ingenierer) og servicerelaterede job (vagt
og rengering). Overordnet kan personalegrupperne opdeles i administrativt og udferende
personale.

1 2000 blev hovedparten af aktiviteterne inden for vagt, rengering og sikring frasolgt, og
der har i flere &r veret udlicitering af dele af havedriften. I 2002 blev udbudspolitikken
justeret, hvorefter der med virkning fra den 1. januar 2004 gennemfores yderligere

udlicitering inden for havedriften.

Som det er vist 1 figur 1, er Slots- og Ejendomsstyrelsen organiseret med en direktor
(inklusive ledelsessekretariat) og fem enheder: Planlegning, Udlejning og Kundekontakt,

Drift, Jura og Administration, hvor hovedparten af medarbejderne er beskaftiget i Drift.

Figur 1: Slots- og Ejendomsstyrelsens organisation
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I Slots- og Ejendomsstyrelsens adresse i Longangstraede sidder vi i et aktivitetsbaseret,
abent kontormilje pé tvaers af enheder og fag med henblik pa at understotte videndeling og
samarbejde pa tvaers. Konceptet blev taget 1 brug 1 1999 og er siden lebende blevet justeret
mindst én gang arligt, med henblik pa, at det fysiske miljo kan understotte de aktuelle
organisatoriske behov.

Medarbejderne er vant til strategiske og organisatoriske forandringer, fordi organisationen

justeres lobende, s& den matcher og modsvarer de krav og udfordringer, den star over for.

I de seneste ar har vi arbejdet meget med mission, vision og strategier og kontraktstyring,

og dette arbejde er blevet styrket gennem en bevidst anvendelse af balanced scorecard.

Figur 2: Slots- og Ejendomsstyrelsens mission

Mission

»Slots- og Ejendomsstyrelsen er en landsdaekkende statslig ejendomsvirksomhed. Kernen i
virksomheden er at forsyne staten med fremtidssikrede kontorarbejdspladser samt at bevare
0g nyttiggare statens kulturhistoriske slotte og haver i dag og i fremtiden.”

Figur 3: Slots- og Ejendomsstyrelsens vision

Vision

»Slots- og Ejendomsstyrelsen skal vaere en professionel statslig ejendomsvirksomhed, som
leser sine opgaver inden for den saerlige ramme, som det statslige ejerskab giver. Slots- og
Ejendomsstyrelsen skal optimere samfundets nytte af statens slotte og haver.”

Balanced scorecard i Slots- og Ejendomsstyrelsen

Balanced -modellen er anvendt til neermere at udmente og udmelde de strategier, der skal
til for at realisere styrelsens vision. Vi har valgt ikke at gennemfore en omfattende
vardiproces, men vores forelobige bud péd vardier er:

- Respekt for folkestyret

- Respekt for opgaven

- Respekt for mennesker

- Streben mod stadig at blive bedre.

Sammenh@ngen mellem verdier, mission og vision og strategi kan illustreres, som det

fremgér af figur 4.



Figur 4: Illustration af sammenh@ngen mellem verdier, mission og vision og

strateg
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Derfor balanced scorecard

Vi har tre grundleeggende krav til et strategisk verktej: 1) det skal kunne bruges til at
klarificere strategien, 2) vare velegnet til at fore dialog om og kommunikere strategien og
3) kunne danne grundlag for opfelgning. Vi har valgt balanced scorecard-modellen som
strategisk verktej, fordi den opfylder disse tre krav. Derudover er balanced scorecard
forholdsvis nemt at gé til og kan pragmatisk tilpasses og varieres, sa det passer til den

enkelte institutions behov.

Det var vores vurdering, at balanced scorecard passede glimrende som strategisk verktoj i
Slots- og Ejendomsstyrelsen og bedre end for eksempel Business Excellence-modellen, der
med sin lidt tunge altomfattende systematik nok passer bedre til mere traditionelle
bevillingsdekkede offentlige virksomheder, hvor selve den forretningsmaessige strategi

ikke er sa central.

Valget af balanced scorecard som strategiimplementeringsvarktej er altsa begrundet 1, at
det er sarligt godt i forhold til Slots- og Ejendomsstyrelsens behov, herunder specielt til at

klargere, udmelde og folge op pa forretningsmaessige strategier.

Balanced scorecard anvendes i hgj grad til at gere bade ledelsesgruppe og medarbejdere
bevidste om, hvilken vej vi skal ga, og hvilke rammer den daglige opgavevaretagelse skal
loses inden for. Det er vigtigt med felles rammer, nir man som i Slots- og

Ejendomsstyrelsen arbejder med selvledende medarbejdere, forstdet som fagligt



kompetente medarbejdere, der laser opgaver pa et hejt niveau og sikrer koordinering pa
tveers af organisationen, enheder og fag, herunder med ansvaret for at inddrage alle
relevante synsvinkler 1 handteringen af sagen. Balanced scorecard bliver derfor et vigtigt
bidrag til forstdelsen af den kontekst, som opgavevaretagelsen indgar i, og
retningsbestemmende, 1 forhold til hvilke losninger der valges. P4 den made medvirker

strategikortene til felles forstdelse af mél og referenceramme.

En af de vigtigste strategiske udfordringer i Slots- og Ejendomsstyrelsen er at sikre
koordinering i flere dimensioner. Det er for eksempel vigtigt, at det er samme stil og
professionalisme, kunden oplever, uanset hvilket forretningsomrade eller hvilken enhed
eller medarbejder kunden kontakter. Koordinering er ogsa nedvendig, fordi hejre hand skal
vide, hvad venstre hdnd ger i sin ageren i forhold til kunden. Derfor skal medarbejderne
vaere opdaterede om kundernes forhold, og det kraver, at medarbejderne deler viden om
kunderne pé tvers af enhederne. Dernest er koordinering nedvendig, fordi noget af det
mest karakteristiske for en ejendomsvirksomhed er, at flere forskellige synsvinkler hele
tiden skal spille sammen 1 opgavelosningen. I Slots- og Ejendomsstyrelsen er det séledes
gennemgdende, at der 1 opgavevaretagelsen skal tages hind om disciplinerne jura, skonomi
og teknik. Det er derfor afgerende, at strategien nér ud til medarbejderne. Balanced

scorecard udger en del af lgsningen til at hdndtere denne udfordring.

Udviklingen af scorecardet

Slots- og Ejendomsstyrelsen har i flere &r anvendt balanced scorecards hovedopdeling som
overordnet disposition for opbygningen af de arlige enhedskontrakter. Et forste udkast til et
egentligt strategikort blev lavet i1 slutningen af 2001. I 2002 intensiverede vi for alvor
brugen af balanced scorecard. En arbejdsgruppe bestaende af dette kapitels forfattere
indgik i et netveerk for offentlige virksomheder med fokus pa brugen af balanced

scorecard.

Der var en raekke meder i netvaerket. Dernast blev der holdt sermeder i Slots- og
Ejendomsstyrelsen med deltagelse af eksterne konsulenter. Fra mede til mede i netverket
skulle der forberedes videreudviklede udgaver af strategikortene, og vi fik undervejs storre
og sterre opmearksomhed pd, hvilke andre organisatoriske og ledelsesmaessige processer i
styrelsen arbejdet med balanced scorecard kunne indgd i og danne grundlag for.

Netverksdeltagelsen har séledes vaeret meget inspirerende og udbytterig.

Da strategikortene for kontorejendomsvirksomheden og kulturvirksomheden var ved at
finde deres form, blev de prasenteret og dreftet ved adskillige meder i styrelsens
ledelsesgruppe. Derpa blev kortene justeret, og de var herefter klar til prasentation for
medarbejderne pa fellesmeade for alle de administrative medarbejdere 1 Longangstraede og

1 hovedsamarbejdsudvalget. Ved praesentationen pa faellesmedet blev der ogsa holdt oplaeg



om teorien bag balanced scorecard. Inden fastleggelse og formidling af de endelige
strategikort havde udkast hertil vaeret praesenteret for medarbejderne. Efter preesentationen
af de endelige strategikort er der gennemfort en lang raekke andre formidlingsaktiviteter,

og balanced scorecard er nu det strategiske udgangspunkt i institutionen.

Slots- og Ejendomsstyrelsens strategikort

Omdrejningspunktet i Slots- og Ejendomsstyrelsens anvendelse af balanced scorecard er de
strategikort, som er udarbejdet for kontorejendomsvirksomheden og kulturvirksomheden,
og som vises 1 figur 5 og 6.

Figur 5: Slots- og Ejendomsstyrelsens strategikort for kontorejendomsvirksomheden
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Figur 6: Slots- og Ejendomsstyrelsens strategikort for kulturvirksomheden
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Vi har valgt at arbejde med strategiske temaer inden for de to dele af virksomheden,

séledes at disse for kontorejendomsvirksomheden er:
- Aktiv portefoljepleje
- Partnerskab med kunder
- Effektiv forsyningskede
- Koncernstrategi

- Samarbejde og selvledelse

Tilsvarende er de strategiske temaer for kulturvirksomheden:
- Aktiv pleje af kulturarven
- Samspil med interessenter
- Effektiv forsyningskede
- Koncernstrategi

- Samarbejde og selvledelse

Flere af de strategiske temaer er identiske i de to dele af styrelsen, om end de mere
konkrete fokusomrader kan vaere forskellige. Vi har valgt at understette arsag-virknings-

sammenhangene mellem de strategiske fokusomrader ved at farvelegge fokusomraderne



efter strategiske temaer frem for at anvende pile mellem omrdderne, idet det er vores
vurdering, at brugen af farverne giver et bedre overblik. Ud over den sammenhang, der
illustreres grafisk, kan medarbejderne se mere om sammenhangene i den udarbejdede
klikbare version af strategikortene, hvor medarbejderne kan klikke pa hvert enkelt
strategisk fokusomrade og her se fokusomradets betydning, og hvilke strategiske
sammenhange fokusomradet indgér i. Denne tekst er primert udarbejdet 1 arbejdsgruppen
og derpé dreftet 1 de relevante ledelsesfora. Derpd er teksten formidlet via den interaktive

version pd internettet og intranettet.

Undervejs 1 processen blev det abenlyst, at der er flere arsager til, at et punkt er vigtigt og
ber indgd som strategisk fokusomréde i strategikortet. Det kan skyldes, at det er et
grundleggende langsigtet centralt mal, eller at der er et forbedringspotentiale, eller at det

er et hojaktuelt felt med stor signalveardi.

De to strategikort

Vi forsegte 1 starten at arbejde med ¢ét felles strategikort for de to
hovedforretningsomrader, hvor alle opgaver var med, men det viste sig hurtigt at blive for
generelt og dermed indholdslest, fordi det ikke var fokuseret nok. Efter flere forseg niede
vi herefter frem til at have to kort, hvor ikke alle opgaver var med i hvert enkelt

strategikort.

Hvis alle opgaver skal med, bliver fokusomraderne og strategierne ikke skarpe nok, og det
betyder, at strategikortet samlet set ikke bliver ambitiost nok. Det risikerer snarere at blive
en opgaveoversigt frem for et strategisk vaerktej med centrale fokusomrider. Dermed
mistes en af fordelene ved balanced scorecard. Ved et altomfattende strategikort bliver det
desuden for generelt og svert at sige, hvor kortet adskiller sig fra andre
virksomheders/institutioners strategikort. Identiteten og sarpraeget ved virksomheden har

séledes en tendens til at forsvinde, hvis man gar efter at fa det hele med.

Balanced scorecards strategiske betydning i Slots- og Ejendomsstyrelsen er herefter at tage
udgangspunkt 1 og hovedforretningsomrader: kontorejendomsvirksomheden og

kulturvirksomheden.

Vi sgger i strategikortene formidle de strategiske temaer, som galder for de to at styrke
fellesmaengden og at indkredse relevante forskelle mellem de to forretningsomrader.
Konkret er lerings- og vaekstperspektivet og en vasentlig del af procesperspektivet felles i
de to strategikort. Der er desuden flere felles strategiske temaer i de to strategikort. Ved
den gennemforte revision af strategikortene var vi sarligt opmarksomme pa yderligere at

indkredse relevante forskelle og muligheden for synergi pa tveers.

Der er ikke kommet negative tilbagemeldinger pd, at det var nedvendigt med opsplitningen

1 to strategikort. Da de to strategikort har stor fellesmangde, kan de da ogsa i hejere grad



opleves som samlende for de to virksomheder end som adskillende. Man kan i
strategikortene se, at der er felles mél og samarbejde pé tveers, samtidig med at forskellene
fremtraeder tydeligt. Medarbejderne kan genkende sig selv og se, at de indgdr 1 en storre

sammenhang.

Formidling og implementering
Det er afgerende, at strategien formidles til medarbejderne. I Slots- og Ejendomsstyrelsen

er det sket ved en umiddelbar prasentation af strategierne og via chefernes daglige

personaleledelse.

Strategikortene er lagt pd intranettet (SESnet) og kan ses pa internettet (figur 7), hvor alle
medarbejdere har adgang til dem. Séledes er der ogsa pa vagtstuer og i tilknytning til
frokoststuer ved haverne m.v. opstillet pc'er, der muligger fordybelse 1 strategikortene,
samtidig med at strategikortene preaesenteres pd bannere i vores “café” for at styrke
kommunikationen om balanced scorecard. Desuden bliver strategikortene gennemgaet ved

introduktionskursus for nye medarbejdere.

Der er som navnt udarbejdet en interaktiv version af strategikortene. Herudover er der
udarbejdet et tekstdokument og et skema, hvor man for hvert af de strategiske
fokusomréder kan se de relevante malepunkter, som ogsa indgir i resultatkontrakt og

enhedskontrakter.

Figur 7: Opslag pa www.ses.dk

"EVShis ez Ejondomsstyraison  Stratesl  Microsof kotornot Explarer === |
:!-r' Hedger M Porstrubne  Funltiones Wi —_——————— o |
e @ten - O (W (B €D O Prreie @eie £ (- 5 -
o L il ﬁ—
El e
Slors- og
Ejendomsstyrelsen Fahasdes  Farsiden Nostabkt Abenes Engheh Svtemes Laks e |

Evrpmiea b strategl
Bhyralsens opanyes

P Slots- ag Bjendomsstyrelsen er on landsdeb kende statslig
- ey o w i e ey e le-rnen i wirkcsombeden e at forsyne staben
[ rred frermticasikrede konborar beidapladser sermt at bevere og
nrttioers eyt sl i og haver | dag g i
Fompbee oo lowe frewntid e

Slots- ag Ejerdomssty relzen har ud vildet strateglort med anfar .=|
af stratesske fokusomrdes for kontoresendomswvirks:
Dot StratogBartons udspringar f srbeidet med.
BalancedSoore Card, der ot strabte giimp ke menberingsvaeribs), som
medvirker 8 at ssore 3smmenheng fra mizssion, wEion o
strategier til den konkrets oppaveudferelse og opfeloning herpd

A mrntnag
sans [POF-FE)

Cipes ort har vi gior interakive, o3 S ki mulighed fer st ke -
rundt g Kortans 03 leds mane om vores ma«q |la “M‘_;_::::o_:x-ﬂtdw
Muiamrﬁmwa anmaremnh g, de irdgie | For heset

] ey b b b s S
arierdsre sag i kortens . For dan badshe wsning @ ~aadge Fuld - 5
_lae-’ln vtdath’ ke f11 (tryk f121 igen For at rtmﬂtthﬂwu e
onlend pre-aeasent
R
lamsmimg af POF - Fllec

D gt B cerraniiea b s
sms

Ehyna- oy EBrG ATy rkIsan . L aannsrade 21 . 1450 Ebarkave K, Talefon X393 63 00 . Fam 353 17 16, saamaili@isas. iy

&1 A reane: |




Strategikortene er fra efterdret 2003 preesenteret og gennemgaet mere i dybden ved en
rekke seminarer, som Slots- og Ejendomsstyrelsen holder for alle medarbejdere inden for
det naeste ars tid. Der er ydet tilskud til forlebene fra Udviklings- og Omstillingsfonden,
som administreres af Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling (SCKK). P4
disse balanced scorecard-seminarer formidler cheferne i team af to personer péd skift
strategierne for medarbejderne. Derudover er seminarerne faciliteret af et konsulentfirma,
og et andet konsulentfirma bidrager med den bagvedliggende teori om BSC. Med denne
samlede pakke er det malet, at medarbejderne skal have et endnu grundigere kendskab til
BSC-varktejet og til Slots- og Ejendomsstyrelsens strategikort og derudover blive bedre
rustet til at omsatte strategikortene til hverdagen og omvendt. Forlebet skal medvirke til at
implementere balanced scorecard i Slots- og Ejendomsstyrelsen og sikre, at alle ansatte far
et feelles kendskab til strategiernes opbygning og betydning. Derudover skal forlebet age
det tvaergdende samarbejde og skabe brede og tette netvaerk internt i organisationen. Der er
forelobig kommet meget positive tilbagemeldinger fra de forst afholdte seminarer.
Desuden viser ledelses- og motivationsundersggelsen fra 2004, at medarbejderne har et
endog meget stort kendskab til Slots- og Ejendomsstyrelsens overordnede mél og strategi,

og serligt deres eget bidrag i forhold til at nd milene, hvilket er utrolig positivt.

Anvendelse og erfaringer

Der kan anlegges mange perspektiver pa anvendelsen af balanced scorecard. Balanced
scorecard kan aftklare og formidle strategien og blandt andet koble strategien til den
daglige personaleledelse. Intensiv og konsekvent brug af balanced scorecard er sardeles
effektivt i samspil med ledelses- og organisationsudvikling. Dernast er balanced scorecard
velegnet til at omsatte strategien til konkrete malepunkter og opgaver samt den afgerende

opfelgning pa malepunkterne.

BSC som strategiafklaringsveerktej og strategiformidler

Vi har ikke skabt helt nye strategier via balanced scorecard, men vi stod heller ikke pa bar
bund, da vi for alvor tog balanced scorecard i brug. Vi havde i forvejen formuleret mission
og vision og havde udpeget strategiomrader og arbejdet bevidst hermed og understottet det
1 organiseringen. Styrken i balanced scorecard er dets anvendelighed til at udkrystallisere
strategien og skarpe formuleringen af den. Desuden har balanced scorecard-metoden
virket godt som verktej til at synliggere og kommunikere strategien.

Det er vigtigt at vaere opmarksom pa, at udarbejdelsen af strategikort er en iterativ proces.
Nér man tegner og skriver kortet, opstir nye sammenh@nge, og man finder behov for at
@ndre teksten for fokusomriddet og derpd maske igen @ndre lidt pa de indbyrdes

sammenhange mellem de strategiske fokusomrader og sé fremdeles. P4 samme made viser
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der sig behov for justeringer, ndr kortene bliver prasenteret for friske gjne, der ikke har
deltaget i de indledende dreftelser. Det betyder, at der er flere mellemstationer, fra det
forste strategikort er udarbejdet, til man laegger strategikortet ud pd hjemmesiden. Det er i
sig selv en meget leererig og berigende proces, for heri indgar ogsé selve klarificeringen af
virksomhedens strategi. I denne proces er det vigtigt at vaere &ben, skarp, analytisk og

fremsynet.

Balanced scorecard er desuden et effektivt verktej til at kommunikere virksomhedens
strategier, da metoden fungerer godt visuelt og hurtigt giver god mening uden det store
kendskab til metodens detaljer. Det har i1 sig selv virket imponerende, at virksomhedens
strategiske fokusomrader og disses indbyrdes sammenhange kan rummes pa to A4-ark.
Strategikortene giver en synlig felles referenceramme og er intuitivt nemt at g til.
Strategikortene blev modtaget meget positivt 1 Slots- og Ejendomsstyrelsen, og sarligt
positivt var det, at de 1 hgj grad vakte genkendelsens glede 1 forhold til et allerede kendt
strategisk grundlag. Det er sdledes oplevelsen, at medarbejdere og chefer har relativt let

ved at genkende sig selv og opgaverne i strategikortene.

Brobygger mellem strategi og den daglige personaleledelse

Balanced scorecard kan vare en del af lesningen pa tidens miske mest centrale
ledelsesudfordring, som bestér i at bygge bro mellem virksomhedens overordnede strategi
og den daglige personaleledelse. Denne kobling kraver en indsats fra savel leder som
medarbejder. Den kraver, at virksomheden har en fastlagt strategi, og at personalet forstar

virksomhedens strategi og er motiveret til at folge den.

Balanced scorecard understotter forstaelsen af og bevidstheden om, at der arbejdes efter
feelles mal. Det er vigtigt, at strategien og personaleledelsen er bragt pé linje. Cheferne skal
veere 1 stand til at omsaette og gengive strategien for medarbejderne. Personalet skal ledes
og udvikles pd en made, der understotter strategien. Medarbejderne skal vare rustede til at
kunne héndtere opgaverne, sddan som chefen ville have anbefalet det. Det kraver, at
medarbejderne kender og forstar strategien, og at de tanker et skridt fremad 1 handteringen
af opgaver og derudover tager initiativer pa det rigtige strategiske grundlag. Ledelse er
ogsé af den grund et fokusomrade 1 begge strategikort. Den made, ledelsen udeves pa, er
saledes helt afgerende i forhold til styrelsens og vel enhver virksomheds balanced
scorecard. Slots- og Ejendomsstyrelsen har i 2002 udviklet en ledelsespolitik, der er
baseret pa fire ledelsesvardier: Mal, helhed, kompetence og gensidig respekt. Det er et
feelles ansvar for ledere og medarbejdere at sikre sig, at disse vaerdier efterleves. Adfeerd 1
forhold til disse vardier indgdr séledes ogsd som en veasentlig komponent i

resultatlonaftaler for chefer og medarbejdere.
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Slots- og Ejendomsstyrelsen anvender resultatlon, og legger vagt pad helhedsorienterede
mél, der understotter strategikortene og samtidig er indbygget i enhedskontrakt og
resultatkontrakt. Der er Ilobende opfelgning pd mil 1 enhedskontrakterne og
resultatkontrakten, og dermed folges der op pa medarbejderens praestationer i forhold til
strategien. Herved sikres koblingen til helheden, og at man understotter felles mal og
modvirker suboptimering. Risikoen ved helhedsorienterede mal er, at den enkelte ikke
foler sig lige sa forpligtet over for disse som over for de individuelle mél. Denne risiko har
dog ikke hidtil vist sig i efterlevelsen af resultatlonaftalerne. Tvertimod opleves en stadig
og stigende interesse i og indsats for at hjelpe hinanden i opndelsen af de felles mal.
Internt er det dog en udfordring hele tiden at styrke det tvaergéende element, samtidig med

at man skal undga, at opgaverne "falder mellem to stole".

Ledelse i forhold til kompetenceudvikling af medarbejderne tager udgangspunkt i, hvilke
strategiske kompetencer der er behov for i Slots- og Ejendomsstyrelsen i lyset af de
strategiske udfordringer, som fremgar af strategikortene. Med udgangspunkt i balanced
scorecard er vi derfor i gang med at fastlegge de kritiske kompetencer 1 forhold til den
strategiske udvikling. De strategiske kompetencer skal konkretiseres pa medarbejderniveau

og sikres hos medarbejderne.

Udgangspunkt for ledelses- og organisationsudvikling

Balanced scorecard gennemsyrer 1 dag Slots- og Ejendomsstyrelsen og udger det centrale
omdrejningspunkt for andre processer og initiativer. Balanced scorecard er anvendt bredt
til ledelses- og organisationsudvikling. Slots- og Ejendomsstyrelsen har sédledes med

udgangspunkt i balanced scorecard arbejdet med:

Kontraktkomplekset. Mal og systematik 1 resultatkontrakt, enhedskontrakt og

resultatlonaftaler tager udgangspunkt i balanced scorecard.

Strategisk budgetmodel. I 2003 udvikles en strategisk budgetmodel, som inkorporerer de

strategiske fokusomrader i udarbejdelsen af budgetterne.

Ledelsespolitik. Slots- og Ejendomsstyrelsen har i 2002 udarbejdet en ledelsespolitik, der
relaterer sig direkte til fokusomradet "ledelse af selvledende medarbejdere 1 abent

milje". (nu: Ledelse med veaegt pd mal, helhed, kompetence og gensidig respekt).

Personalepolitik. I 2003 er der sket en reformulering af personalepolitikken med
udgangspunkt i balanced scorecard. Den tager konkret afsaet i fokusomraderne i
leerings- og vaekstperspektivet, og hver underliggende politik og adfzerdsguide
beskrives ud fra systematikken mission, vision og strategi.

Koncept for medarbejderudviklingssamtaler. Som et supplement til eksisterende
koncept for medarbejderudviklingssamtaler med blandt andet et kompetencespind

har Slots- og Ejendomsstyrelsen udviklet et samtalevaerktej, der tager udgangspunkt i
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balanced scorecard. Der er i dette supplement lagt vaegt péd at afdekke, hvordan den
enkelte medarbejder konkret kan bidrage til strategierne, som de er udtrykt i

strategikortene.

Kommunikationsstrategi. [ 2004 er Slots- og Ejendomsstyrelsen 1 gang med at udfaerdige

en kommunikationsstrategi, der understetter balanced scorecard.

Opfolgning og anvendte malepunkter

Slots- og Ejendomsstyrelsen benytter balanced scorecardet som udgangspunkt for
kontraktkomplekset, det vil sige resultatkontrakt, enhedskontrakt og resultatlonaftaler for
chefer og medarbejdere. Balanced scorecard og resultatkontraktkomplekset
komplementerer hinanden meget fint. Balanced scorecard har gjort det nemt at finde,
udvealge og formulere tekst og mélepunkter til den arlige resultatkontrakt, og koblingen
sikrer samtidig, at mélene i kontrakten understetter strategien. Koblingen krever, at
strategien er pracis og har ejerens (det vil sige Finansministeriets) grundleggende

opbakning, og dette er heldigvis tilfeldet.
Alle konkrete méilepunkter i tilknytning til de strategiske fokusomrader indgér i

resultatkontrakt eller enhedskontrakt. Nar maélepunkterne 1 resultatkontrakten og
enhedskontrakterne er fastlagt, bliver de skrevet ind i en searlig tekstversion af beskrivelsen
af de strategiske fokusomrader. I denne tekstversion kan man ud over det strategiske
fokusomrddes betydning og relation sdledes se, hvilke mal der herer til det strategiske
fokusomréde. I forste version af strategikortet er det ikke alle strategiske fokusomrader, der
er understottet af malepunkter 1 resultatkontrakten og enhedskontrakterne. I tilknytning til
justeringen af strategikortet og udarbejdelsen af de neaste enhedskontrakter og den neeste
resultatkontrakt vil der vere storre fokus pa at sikre, at alle fokusomrader har méalepunkter.
Ligeledes er der fokus pa, sd vidt muligt, at fa mere eksakte mal til fokusomraderne og fa

dem indarbejdet i1 resultatkontrakten og i enhedskontrakterne.

Der benyttes mange forskellige maltyper i resultatkontrakten og enhedskontrakterne.
Sterstedelen af mélepunkterne har fokus pd effekter og produkter og relaterer sig til
fokusomradderne 1 strategikortenes ejer- og kundeperspektiver, mens enkelte andre
malepunkter har fokus pa de indre linjer svarende til procesperspektivet og lerings- og
vaekstperspektivet. Af konkrete mélepunkter til de strategiske fokusomrader kan blandt
andet navnes begrenset huslejetab, et afkastresultat, der skal vare tilfredsstillende
sammenholdt med andre ejendomsvirksomheder, en vedligeholdsstand, der fastholdes eller
forbedres, et hejt tilfredshedsniveau blandt beseogende pa statens slotte og haver,

implementering af udbudspolitik osv.

Slots- og Ejendomsstyrelsen folger op pé@ status for mélepunkterne samtidig med

budgetopfelgningen, som er tre gange arligt. Det sker ved, at enhederne rapporterer status
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for opfyldelsen af mal i enhedskontrakterne, som indeholder malene fra resultatkontrakten,
samt gvrige mal, der understotter balanced scorecard. Man kan pa bannere i vores “café”
under ledelsesinformation se punkterne i resultatkontrakten og se, hvad status er for
opfyldelsen heraf. P4 den made seger vi at skabe synlighed om malene og dermed status

for opfyldelse af strategierne.

Slots- og Ejendomsstyrelsens brug af balanced scorecard i forhold til resultatkontrakten er

illustreret i figuren med arscyklus.
Figur 8: Arscyklus BSC og kontraktkomplekset

Implementering af strategier gennem arscyklus

Enhedskontakter
12 - opfelgning, incl. mal

Resultatlenskontrakter

Arsberetning

08 - Opfelgning, incl. mal 04 - Opfelgning, incl. mal

Der er ogsé opfelgning pd malene, serligt mélene i resultatkontrakten, i tilknytning til
direkterens statusmeder med enhederne, der holdes ca. hver anden méned, ligesom der er

opfelgning ved meder 1 ledelsesfora.

Vi er os helt bevidst, at der er et udviklingspotentiale for yderligere it-understottelse til
opfelgning pa méilene til de strategiske fokusomrader, ligesom der kan findes flere eksakte
mal for de strategiske fokusomrader. Vi vil nok aldrig vaelge et omfattende teknologisk
system, der kraever stor administration, men et intelligent lavteknologisk system, der
hurtigt kan give et overblik over status for de enkelte strategiske fokusomrader. I
tilknytning hertil skal vi arbejde videre med at finde mere eksakte mél for de strategiske
fokusomréder, si vi ved at male pé et eller flere punkter kan sige, om vi er lykkedes med

dette strategiske fokusomrade. Der skal i hgjere grad vaere tale om kvantitative mal.
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I figur 9 ses en prototype pa digital opfelgning. Her kan man ved klik pa de elektroniske
strategikort for hvert strategisk fokusomrdde se, hvad status er for malopfyldelsen.
Ibrugtagningen af prototypen vil sammen med en oget anvendelse af eksakte mél give et
bedre mélstyringsverkto;.

Figur 9: Prototypemaéling pd strategiske fokusomréder

Partnerskab med kunder

Betydning Malepunkter
Kundepartnerskab i SES er en relation mellem kunde og SES « @get grad af strategisk partnerskab med kunder i hen-
baseret pa 1) gensidig abenhed, 2) stadig kommunikation og hold til SES strategi herfor fra 2003. En undersagelse

dialog, 3) respekt far hinandens succeskriterier og 4) faelles viser stigende gennemslag for SES partnerskabskancept.
mal og vaerdier, som farer til resultater, der er bedre end (R.2.F) [Plan vedr. undersegelsens gennemfarelse, UK
partnere hver for sig kan opna og som understatter den og Drift vedr. tilfredshedsgraden]

statslige opgavel@sning.
Status, malopfyldelse

Relation
Med et velfungerende partnerskab med kunden skabes opfalgning
grundlag for tilfredse kunder, nye kunder og en styrket
placering pa det statslige marked. Partnerskab understettes Resultatkontrakt
blandt andet af malrettet markedsfering og projektudvik- 4 resultatmal
ling, professionel og effektiv udvikling og gennemferelse af 0%/ 100%|
ejendomsprojekter og ved hurtigere tilpasning af ejendom- Enhedskontrakt
sportefalje og kontrakter. 2 resultatmal 20%
0%l 100% |

Den fremtidige brug af balanced scorecard
Slots- og Ejendomsstyrelsen vil fortsat anvende balanced scorecard og fortsat sege det

integreret 1 og lade det danne udgangspunkt for evrige processer. I fremtiden skal der ses
pa mere eksakte og kvantitative mél, som kan udtrykke, om Slots- og Ejendomsstyrelsen er
lykkedes med det pageeldende fokusomrade.

Strategikortene gennemgés mindst én gang arligt, og derfor holdes hvert ar mindst én BSC-
dag i ledelsesgruppen, hvor de markante behov for justeringer trackkes frem og dreftes.
Herefter justeres strategikortene og dreftes i flere omgange pad ny i ledelsesgruppen. De
endelige, justerede strategikort prasenteres for medarbejderne i hovedsamarbejdsudvalget
og ved fzllesmode, pa intranettet m.v. pd samme mide, som det var tilfeldet med forste
version af strategikortene.

Det er tanken, at justeringerne skal have marginal karakter og vare sé fa som muligt, sa der
ikke laves helt nye strategikort, men alene fa, gennemtankte endringer, der modsvarer de
aktuelle udfordringer, Slots- og Ejendomsstyrelsen star over for. Andringerne kan ogsé

vaere begrundet 1 erfaringer med de eksisterende strategikort, for eksempel punkter, der er
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ndet eller viste sig ikke at vare relevante. Vi sigter mod at bevare samme design og kun
lave de nedvendige grafiske @ndringer. Det er hensigten, at de justerede kort skal opleves
som en fornuftig justering af de tidligere kort og ikke som helt nye kort, hvilket ellers kan
rumme den fare, at de gamle opleves som forkerte eller fejlbehaeftede. Justeringen skal
altsa understrege, at der er en overordnet linje, og at der samtidig er fleksibilitet, sa det
sikres, at strategikortene afspejler de udfordringer, som Slots- og Ejendomsstyrelsen

aktuelt star over for.

Siden udarbejdelsen af de forste strategikort er det gaet op for os, at koncernsamarbejdet 1
Finansministeriet selvfolgelig ogsa skal indgd i1 strategikortene. Ved den aktuelle justering
af strategikortene udger koncernsamarbejdet derfor et sarligt strategisk tema, da det er

umuligt med en dekkende strategi eller dekkende rammer, uden at koncernen fremgér.

Ved justeringen ma man nedvendigvis skele til de aktuelle og grundleggende
udfordringer, man som virksomhed star over for. Der vil nok veare en tendens til, at de
strategiske fokusomrdder i1 ejerperspektivet og i lerings- og vakstperspektivet er af
blivende karakter. Det er sdledes forventningen, at fokusomraderne i ejerperspektivet er af
langsigtet karakter og ikke @ndrer sig markant ar efter ar. Larings- og vakstperspektivet
udtrykker den grundleggende arbejds- og samarbejdskultur i virksomheden og vil ogsé
have mere varig karakter. Derimod vil fokusomraderne i kunde- og procesperspektiverne
have storre behov for @ndring ved den arlige justering. Procesperspektivets strategiske
fokusomrader vil typisk hurtigt @ndre sig, for hvis formuleringen her er tilstraekkelig skarp,
vil man i lebet af et ar vere lykkedes med en raekke af fokusomraderne i dette perspektiv.

Kravene til og fra kunderne kan ligeledes hyppigt @ndre sig.

Afsluttende bemarkninger

Anvendelsen af balanced scorecard i Slots- og Ejendomsstyrelsen har betydet, at det
hurtigt har veeret muligt at klarlegge Slots- og Ejendomsstyrelsens strategier. Dernaest har
strategikortene veret yderst velegnede til at formidle strategierne til medarbejdere, ejere og
kunder. Hvad anvendelsen af balanced scorecard har betydet i gkonomisk sammenhang,
har vi ikke eksakte tal pd, men det er vores formodning, at den stadigt egede bevidsthed
om mél og strategi og fokuseringen herpéd er med til at sikre en bedre gkonomi pa sével
kort som lang sigt.

Det er en iterativ proces at udarbejde strategikort. Udarbejdelse af strategikortene
indebarer udvealgelse og formulering af strategiske fokusomrader, placeringen af
fokusomrdderne i forhold til hinanden samt udarbejdelse af underliggende tekstbeskrivelse

af fokusomraderne. Det er 1 sig selv en gavnlig og lererig proces.

Den strategiske proces er dels en analytisk/intellektuel proces, dels en

social/ledelsesmaessig proces. I den analytisk/intellektuelle proces kan man sige, at
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balanced scorecard er velegnet til at vise ssmmenhang og prioritering i strategien, mens
det opleves som svagere som varktej til den grundleggende formulering af mal og
strategi. Der er en fare 1 at vaelge for abstrakte mél. Her er det bedre at valge konkrete,
kampagnepragede mél. Det er umuligt at fa det hele med, sé i stedet ma man udvelge det
vasentlige, ligesom det kan anbefales at have en pragmatisk tilgang til arsag-virknings-

kaeden.

I den sociale/ledelsesmaessige proces er det abenlyst, at balanced scorecard virker sterkt
som kommunikationsvarktej, men ogsa at succesen med brugen af balanced scorecard
krever, at topledelsen og en rakke neglepersoner braender for brugen af balanced

scorecard.

En afgarende parameter for balanced scorecards succes i Slots- og Ejendomsstyrelsen er, at
det ikke er blevet oplevet som noget ekstra, men som en overbygning, der satter resten pa
plads. De fordele, som Slots- og Ejendomsstyrelsens oplevede ved anvendelsen af

balanced scorecard, kan opsummeres saledes:

- Sikrer sammenhang fra mission, vision og strategi til den konkrete

opgaveudforelse og opfelgning herpd
- Bygger bro mellem strategi og personaleledelse
- Godt til dialog, overblik, skarpelse af formuleringer
- Nemt at formidle og forklare
- Synligger felles mal og styrker det tvaergédende samarbejde
- Velegnet til opfolgning
- Godt som input til andre processer (for eksempel resultatkontrakter,

resultatlonaftaler, medarbejderudviklingssamtaler, reformulering af ledelsespolitik

og reformulering af personalepolitik).

Pé baggrund af vores erfaringer med brugen af balanced scorecard kan vi afslutningsvis

give folgende rdd i brugen af balanced scorecard:
- Hav topledelsens tilslutning og engagement
- Gaigang - lad vere at vente pa store teknologiske lesninger

- Fokusér og prioritér ved udarbejdelsen af strategikortene. Ikke alt kan komme med.

Hav fokus pé det vaesentlige og serlige udfordringer.
- Brug tid pa formuleringen
- Brug tid pa formidlingen
- Vear vedholdende og konsekvent 1 processen og implementeringen

- Serg for fremdrift

17



