Veerdien af

Organisatoriske nggletal

Anmeldelse m Af Peter Moller

M "Organisatoriske negletal” er en bade velskrevet og vel-
struktureret bog. Det er imidlertid hverken sprog eller dis-
position, der er det bedste ved bogen, men den omstaendig-
hed, at der er tale om en nodvendig bog.

Jeg har gennem de seneste tre ar arbejdet med flere end
200 HR-strategier for naesten lige sa mange forskellige virk-
somheder eller divisioner af virksomheder. Erfaringerne fra
dette arbejde og fra de forudgaende ti ar som personalechef
i Novo Nordisk har tydeligt demonstreret for mig behovet
for at fi "harde mal” for organisatoriske preestationer. Nar
man tager behovet i betragtning, er der egentlig tankevaek-
kende, sa fa gode boger der er pa omradet. Jeg har selv gen-
nem édrene keempet mig igennem béde Jac Fitzenz, Huslid
og Beckers og havde netop modtaget og laest Mercers "Ma-
gic Numbers”, da nogen foreslog mig at skrive en anmeldel-
se af Organisatoriske Nogletal. Og lad det vaere sagt (eller
skrevet) med det samme: Den er bedre end de tidligere li-
stede.

Per Krogager og Kyosti Schmidt neevner selv, at bogen
henvender sig til alle ledere og ejere af mindre og mellem-
store virksomheder, hvor betingelserne for at etablere en
egentlig HR-funktion ikke er til stede. Jeg er enig i, at den
bestemt henvender sig til denne gruppe; men den henven-
der sig mindst lige sa meget til alle HR-professionelle, der
onsker at arbejde systematisk med organisatoriske preaesta-
tioner. Bogens sprog og et par af de negletal, den anbefaler
(eksempelvis "Performance i markedet”), bringer én pa den
tanke, at den iseer henvender sig til linjechefer og HR-pro-
fessionelle i den private sektor. Men tankegangen og langt
de fleste nogletal er i hoj grad relevante for linjechefer og
HR-professionelle i den offentlige sektor. De stigende krav
om at kunne underbygge sine anbefalinger med data og ikke
mindst at kunne estimere og dokumentere finansiel effekt
af iveerksatte tiltag er lige relevant for HR-professionelle i
den offentlige og private sektor.
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De 29 nggletal

Bogen indeholder foruden den sedvanlige beskrivelse af,
hvad der har faet forfatterne til at bruge s& meget tid pa at
bega en bog, nogle helt centrale og padagogisk velopbyg-
gede afsnit.

Det er befriende, at forfatterne ikke som flere af deres kol-
leger lover at eendre leeserens liv radikalt, blot man dogma-
tisk folger deres gode rad. At male organisatoriske praesta-
tioner er som at udforske nyt land. De har ikke sandheden,
men har som mal at kvalificere diskussionen af: Hvad er or-
ganisationens styrker og svagheder? Hvor skal vi sette ind
for at oge effektiviteten mest? Hvad er de skonomiske kon-
sekvenser af en eventuel forbedring set i forhold til gennem-
snittet i branchen og set i forhold til de bedste i branchen?

Bogen forer lzeseren grundigt igennem, hvorfor forfatter-
ne har valgt netop disse 29 negletal, og hvad mere vigtigt er,
hvordan man selv kan beregne og dem. Det gores i bogens
afsnit 4, som er det helt centrale i bogen. De 29 negletal er
fundet og testet sammen med flere virksomheder, herunder
Danske Bank og Arhus Sygehuse. De er fordelt i 13 grupper.
Der er en interessant blanding af traditionelle HR-negletal,
herunder “sygefravaer” og "medarbejderomsaetning’, og neg-
letal kendt fra forretningsdelen, fx “omseetningsudvikling”
Dette miks giver et validt billede af organisationens styrker
og svagheder. Langt de fleste af nogletallene baseres pa har-
de data. Her kan den finansielle konsekvens af forbedringer
med rimelig sikkerhed estimeres. Andre - og iseer maden, de
males pa - er udtryk for nytenkning.

Pragmatikken hersker

Det vil fore for vidt her at gennemga alle 29 negletal. Der-
for gives her et eksempel pa forfatternes pragmatiske og al-
ligevel nyteenkende fremgangsmade. Det illustrerer forha-
bentlig ogsd, hvad man kan fa ud af at laese og iser bruge
bogen og den tankegang, den er et udtryk for.



En bog med konkrete bud p3, hvor-
dan virksomheder kan male og vur-
dere deres organisatoriske perfor-
mance ved hjzelp af data, som i stor
udstraekning allerede er tilgeengelige
i virksomheden.

“Feelles fokus” er et af de nogletal, som ikke kan baseres
pé harde data. At feelles fokus er vigtigt, er ikke banebry-
dende nyt. Bide McKinseys 7S og Dave Ulrichs Organiza-
tional Architecture opererer med lignende begreber. Det
vanskelige og nyskabende bestar i at estimere veerdien af et
feelles fokus. Til at belyse denne stiller Krogager og Schmidt
folgende sporgsmal:

1. Var der i det seneste regnskabsar en overordnet stra-
tegi/plan, der styrede virksomhedens aktiviteter? 2. Var stra-
tegien brudt ned pa alle hovedfunktioner? 3. Blev der fulgt
lgbende og systematisk pa strategierne/planerne? 4. Hvad
vil du vurdere prestationen (kunne veere stigning i salg el-
ler reduktion af omkostninger eller ...) kunne forbedres
med i procent, hvis strategi-/handleplans- og opfelgnings-
processen blev styrket?

Eksemplet illustrerer centrale punkter i bogens tanke-
gang. Forst fores man ind i negletallets univers. Hvad hand-
ler det egentlig om? I dette tilfeelde, om der er planer, og i
hvilket omfang de nedbrydes og er genstand for lgbende
systematisk opfelgning. Forst da tager man stilling til po-
tentialet ved forbedring.

I den efterfolgende bearbejdning af estimaterne ligger en
afhovedstyrkerne i forfatternes tankegang. Der er som naevnt
tale om estimater i nogle negletalsberegninger. Disse esti-
mater kan ofte gores til genstand for endelgse og ufrugtba-
re diskussioner. Derfor anbefaler forfatterne, at man kon-
sekvent er konservativ — en slags worst case eller méaske ret-
tere minimum case. De bruger konsekvent de mindst opti-
mistiske estimater — og trackker ofte endda yderligere xx %
fra. Herved sikres, at man diskuterer, hvad man i hvert fald
vil kunne fa ud af en forbedring i stedet for at blive hand-
lingslammet, fordi man ikke kan blive enig om, hvorvidt
det er 8 % eller 12,5 %.

I afsnit 7, som er bogens nestsidste, gennemfores en hel
analyse for en fiktiv virksomhed. Her samles alle brikkerne
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og samtidig tilbydes laeseren nogle elegante mader at pree-
sentere sin analyse pa.

0gsa uden benchmark

Jeg har diskuteret bogens ideer med flere kursister. Der er
generelt meget stor opbakning, men enkelte nevner den
fokus, der laegges pa benchmarking.

Det er rigtigt, at forfatterne leegger op til, at man kan ben-
chmarke med bide gennemsnit og de bedste i branchen.
Her kommer jeg nu en smule i tvivl. Jeg er ikke helt sikker
p4, i hvilken udstraekning en valid “databank” er til stede
for alle 29 negletals vedkommende - eller om den nogen-
sinde kommer. Det gor dog ikke en afggrende forskel.

Der er ingen grund til at vente eller til at indkebe une-
digt bekostelige HR-datasystemer, for man gér i gang. Tan-
kegang, metode og den elegante made, data preesenteres pa
i kapitel 7, vil ogsa uden benchmark kvalificere diskussio-
nen af virksomhedens styrker og svagheder samt til at esti-
mere den finansielle virkning af forbedringer. Benchmark
kan blive en styrke, men er ikke en forudsaetning for at leese
og bruge bogen.
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