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Der foregar i disse ar en imponerende maengde udvikling og innovation i sundhedsvaesenet. Pa
tveers af hospitaler, regioner og kommuner ivaerkseettes projekter og reforminitiativer i et tempo,
der vidner om engagement og forandringsvilje. Sa langt sa godt.

Men maengden i sig selv skaber ikke grundleeggende forandring. Skal transformationen lykkes -
og skal sundhedsreformen blive mere end nye strukturer - kraever det, at vi far styr pa vores
samlede udviklingsportefalje. Ellers er der en stor fare for, at vi udvikler en masse, men at det
samlet set ikke leder til en transformation. Eller at udviklingsprojekterne gar i vejen for hinanden
(Hjortshgj et al., 2025).

Men hvad betyder det egentlig at styre en udviklingsportefalje? Det handler ikke om at teelle
projekter eller at forsgge at fa det store forkromede overblik over den totale portefelje af
projekter, men i stedet om at skabe sammenhaeng mellem strategien, ressourcerne og de valg,
der faktisk treeffes. Det er denne sammenhaeng - eller mangel pa samme - artiklen undersgger.

Vi saetter fokus pa, hvordan strategisk portefoljeledelse kan blive et ledelsesgreb, der binder
transformationens hensigt sammen med den daglige virkelighed. Farst ser vi pa, hvordan
portefaljeledelse kan koble strategien til ressourcerne - inspireret af Kaplan og Nortons pointe
om, at et snaevert fokus pa arlig budgetstyring er den sikreste made at draebe en strategi pa.
Dernaest viser vi, at portefaljeledelse ikke handler om at bygge et stort Project Management
Office (PMO), men om at finde balancen mellem kontrol og retning. Et “fyrtarn frem for et
kontroltarn”.

Vi udforsker ogsa, hvordan portefgljeledelse handler om at balancere vaerdi og risiko, og hvordan
begrebet public value kan hjeelpe os til at se, hvad vaerdiskabelse betyder i en offentlig kontekst.
Gennem eksempler fra Novo Nordisk, Copenhagen Business School og Norges Forskningsrad
undersgger vi, hvordan organisationer kan prioritere, leere og samarbejde pa tvaers af sektorer.

Afslutningsvis argumenterer vi for, at strategisk portefaljeledelse er en ledelsesdisciplin - ikke et
redskab. Den kraever ledere, der ter tage ejerskab for udviklingsbalancerne - politisk,
administrativt og fagligt - og stabe, der understatter styring og leering uden at gere det tungt og
bureaukratisk.

Kort sagt: Artiklen undersager, hvordan vi kan ga fra at udvikle pa livet los til at lede og styre
udviklingen som en samlet strategisk portefolje.

Forestil dig et hospital, der har brugt maneder pa at formulere en ny strategi. Strategien saetter
en klar retning mod mere sammenhangende patientforlab, aget digitalisering og bedre leering
pa tveers af afdelinger. Den bliver praesenteret pa ledermader og sendt ud i organisationen. Der
er stor aktivitet og en del begejstring. Men et halvt ar senere er det stadig de samme
budgetopfalgninger og aktivitetsmal, der styrer hverdagen. Strategien ligger i et dokument, men
styringen ligger i hverdagens gkonomiprocesser.

Det er netop denne udfordring, Kaplan og Norton (2000) beskriver i deres bog "The Strategy-
Focused Organization”. De peger p3a, at mange organisationer fejler. lkke fordi deres strategier
er darlige, men fordi de ikke bliver ledet. Strategien der i megdet med driften, nar den ikke kobles
til de beslutninger, der styrer hverdagens fokus.



De viser, at strategi og strategisk udvikling skal vaere en ledelsesproces, ikke et
kommunikationsprodukt. Strategien skal vaere forbundet til de systemer, der fordeler tid, penge
og ikke mindst ledelsesmaessig opmaerksomhed. Uden den kobling bliver strategien symbolsk,
mens styringen fortsaetter som for.

| stedet for at lade gkonomistyringen og den strategiske udvikling leve i hver sit spor,
argumenterer Kaplan og Norton for, at der skal skabes alignment mellem de strategiske
intentioner og de mekanismer, der styrer ressourcerne - bredt forstdet som bade skonomi,
kapacitet, energi og opmaerksomhed. Nar den arlige budgetproces far lov at dominere, risikerer
strategien at blive kvalt af kortsigtede hensyn.

Organisationer, der lykkes med strategisk udvikling, er dem, hvor strategien er oversat til
konkrete, operationelle prioriteringer, og hvor ledelsen lgbende vurderer, om ressourcerne
faktisk understgtter de gnskede mal. Det kraever, at hverdagens styring og den strategiske styring
ses som to sider af samme sag.

| vores sammenhaeng betyder det, at portefgljen af udviklingsinitiativer bliver det sted, hvor
strategien mader virkeligheden. Det er gennem den konkrete portefelje af udviklingsprojekter,
der er finansieret, at ledelsen kan se, om ressourcerne bruges i overensstemmelse med den
strategiske retning, og om organisationen leerer og justerer sin udviklingsportefalje undervejs. |
den forstand er portefgljeledelse ikke et teknisk veerktaj, men en made at skabe sammenhang
mellem strategi, ressourcer og handling.

Denne kobling og det strategiske alignment mangler i dag i store dele af sundhedsvaesenet. |
praksis karer budgetprocesser og udviklingsaktiviteter ofte i parallelle spor, og det betyder, at de
strategiske hensigter risikerer at miste deres gennemslagskraft. Den historiske baggrund for
dette er tydelig.

Gennem de seneste tre artier har styringen i sundhedsvaesenet vaeret praeget af et staerkt fokus
pa effektivisering og standardisering af driften. Malet har vaeret at skabe bedre gennemsnitlig
kvalitet og at fa mere aktivitet for pengene. Denne styringslogik har skabt betydelige resultater,
men har ogsa haft den utilsigtede konsekvens, at udviklingsopgaven gradvist er gledet ud af
ledelsens daglige opmaerksomhed - og dermed ud af den Igbende styring. Ledelsesrummet er i
vidt omfang blevet optaget af gkonomiopfalgninger, produktionsmal og krav om effektivitet.

Samtidig er en vaesentlig del af udviklingsarbejdet blevet drevet af forskningsmiljger, der har
deres organisatoriske og gkonomiske forankring uden for driften - ofte i teet samarbejde med
universiteter, professionshgjskoler og andre eksterne aktarer. Denne udvikling har skabt ny viden
og steerke forskningsresultater, men den har ogsa flyttet tyngdepunktet for udvikling veek fra de
driftsnaere beslutningsprocesser. Projekter og initiativer bliver dermed i mange tilfeelde formet af
akademiske eller meriteringsmaessige hensyn frem for af de strategiske behov i den daglige
ledelse.

Hertil kommer, at en betydelig del af udviklingen er finansieret gennem eksterne kilder - fonde,
nationale puljer og partnerskaber - som hver iseer har deres egne prioriteringer og
succeskriterier. Disse eksterne dagsordener understgtter ikke nedvendigvis de enkelte
organisationers samlede strategiske retning eller behov for kontinuerlig lzering.

Resultatet er et udviklingslandskab med hgj aktivitet, men med svag strategisk sammenhaeng.
Udviklingen foregar i stor udstraekning uden for de styringsmaessige kredslgb, der bestemmer



ressourceanvendelsen. Dermed bliver de strategiske intentioner let tomme, fordi de ikke haenger
sammen med de beslutninger og mekanismer, der faktisk former og finansierer hverdagen i
sundhedsvaesenet. Samtidig risikerer bekostelige og tidskraevende udviklingsprojekter at strande
da implementering og drift ikke er synkroniseret med den strategiske retning.

Ressourcerne i sundhedsvaesenet vokser heller ikke, men forventningerne ger. Der skal leveres
mere kvalitet, mere sammenhaeng og mere udvikling - uden at der formentlig kommer flere
udviklingsmidler. Det betyder, at ledelsesopgaven fremover ikke handler om at udvide
udviklingsportefgljen med endnu mere, men om at prioritere og balancere den. Hvilke initiativer
skal bringes frem, og hvilke ma vige for at fastholde retningen? Det kraever, at ledelsen har et
samlet, koordineret overblik over bade drift og udvikling - og en stab, der kan kvalificere
beslutningerne med indsigt og perspektiv. Nar ledelsen far det overblik, bliver det muligt at koble
ressourcer og strategi i én sammenhangende fortalling om, hvor organisationen er pa vej hen.
Netop her viser portefaljeledelse sin styrke: som et ledelsesgreb, der samler overblikket uden at
kveele beveegelsen - og som naeste afsnit udfolder, handler det ikke om at bygge et stort
kontrolapparat, men om at lede med retning og demmekraft.

Nar man taler om portefoljeledelse, bliver det ofte forvekslet med @nsket om at skabe mere
styring og flere processer. | mange organisationer ender ambitionen om overblik med at fare til
etableringen af et PMO, hvor projekter registreres, klassificeres og labende rapporteres. Det kan
virke tillokkende, fordi man tror, at mere information giver bedre styring - men det er sjeeldent
tilfeeldet. Som Roberts og Edwards (2023: s. 956) formulerede det: “The administrative costs of
portfolio management processes and structures may be higher than the benefits provided
depending on organizational context.”

Nar fokus flyttes til systemer og skemaer, bliver energien ofte draenet fra udviklingsarbejdet og
de strategiske diskussioner. Hele organisationen skal lsbende indrapportere status og fremdrift
pa et veeld af parametre, som maske nok kan opdateres i realtid, men sjeeldent forteeller noget
vaesentligt om laering, effekt eller strategisk betydning. @nsket om at fa en detaljeret og
fuldsteendig tidstro indsigt i alle projekter fgrer nemt til en form for mikro-styring, hvor PMO-
systemet skal vide alt - og hvor ledelsen reelt mister evnen til at fokusere pa det, der betyder
noget: de strategiske dialoger om balancerne i portefaljen.

Problemet kan forstaerkes, nar staben alene far ansvaret for at drive denne proces. Ofte kender
staben ikke selv projekterne i dybden og mangler fornemmelse for den strategiske retning. Rollen
bliver derfor at bede andre om at levere data, skemaer og statusrapporter, i stedet for at bruge
tiden pa at analysere, fortolke og radgive om de egentlige strategiske valg. Dermed vokser
styringsapparatet, mens det strategiske ledelsesarbejde svaekkes.

En szerlig pointe er dermed, at portefoljeledelse i stedet bgr forstds som en balance mellem
struktur og bevaegelse - mellem styring og leering. Den skal give retning og mening, ikke blot
kontrol. Et centralt billede pa denne balance er forskellen mellem kontroltarnet og fyrtarnet - se
figur 1:
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Figur 1: Kontroltarn vs. fyrtarn - balancen mellem styring og retning

Hvor kontroltarnet i lufthavnen sgger at overvage og regulere hvert enkelt fly, viser fyrtarnet
retningen og lyser vejen op. Strategisk portefgljeledelse skal fungere som et fyrtarn - skabe
overblik, retning og refleksion - uden at kveele beveegelsen i et hav af registrering og
rapportering.

Et tydeligt eksempel p3, at strategisk portefaljeledelse kan fungere uden et tungt administrativt
apparat, fandtes pd Copenhagen Business School (CBS) under rektor Nikolaj Malchow-Mgller
(Jessen et al., 2022). Her gjorde ledelsen portefeljeledelse til en strategisk samtale snarere end
et rapporteringssystem. Malet var at skabe sammenhaeng mellem den overordnede strategi og
de udviklingsprojekter, der reelt formede organisationens fremtid. Portefaljeledelsen blev brugt
som ramme for refleksion, prioritering og koordinering - ikke som en kontrolmekanisme.

CBS valgte bevidst ikke at etablere et centralt PMO. | stedet blev der skabt en enkel struktur, hvor
de overordnede udviklingsprojekter, som bade bestyrelse og direktion var med til at prioritere
og sikre finansiering til, blev vurderet ud fra deres bidrag til strategien og deres evne til at skabe
veerdi i driften. Denne tilgang gjorde det muligt at fastholde en levende strategisk dialog, hvor
ledelsen kunne justere kursen undervejs. Projekterne blev lzbende fulgt og ikke kun bedemt pa
formel fremdrift alene, men pa, hvordan de samlet set bidrog til organisationens strategiske
udvikling og leering.

Det kreevede en stab, der kunne understgtte strategiske dialoger - ikke administrere. En stab, der
understattede refleksion og skabte overblik, frem for at samle data og rapporter. Stabens rolle
var at kvalificere de strategiske draftelser og bygge bro mellem drift og udvikling, sa ledelsen fik
et samlet billede af organisationens bevaegelse. Portefgljeledelse blev pa den made et falles
ledelsesrum snarere end et teknisk system - et sted, hvor demmekraften blev treenet, og
retningen blev holdt.

CBS-casen viser, at portefaljeledelse ikke behaver at blive et kontroltarn. Tveertimod kan den
fungere som et fyrtarn for organisatorisk laering - en made at forene strategisk retning med
fleksibel handling. Erfaringen herfra peger videre mod naeste dimension i portefaljeledelse:
hvordan man balancerer mellem risiko og veerdi. For selv nar der er klar retning og



ledelsesmaessig sammenhaeng, opstar spergsmalet om, hvilken vaerdi organisationen skal skabe,
og hvilken risiko den er villig til at Isbe for at na dertil.

| det naeste afsnit ser vi pa denne balance - inspireret af Novo Nordisks made at arbejde med
strategiske udviklingsportefaljer pa - og hvordan den kan overseettes til en offentlig kontekst, hvor
malet ikke er profit, men offentlig veerdi, baeredygtighed og tillid.

Strategisk portefgljeledelse handler i sin kerne om at skabe balance - mellem det sikre og det
mulige, mellem det kendte og det nye. Ingen organisation kan udvikle sig, hvis alle projekter er
risikofri, men heller ikke hvis man satser alt pa uprevede ideer. Portefgljeledelse er derfor kunsten
at fordele ressourcerne, sa der bade skabes stabil fremdrift og rum for mere radikal innovation.

Udviklingsprojekter med hgjt potentiale for fremtidig veerdiskabelse indebaerer naesten altid
starre usikkerhed. Det skyldes, at de bevaeger sig ind pa nyt territorium - med nye teknologier,
arbejdsgange eller samarbejdsformer, som endnu ikke er afpravede. Ofte ved man farst, om
idéen reelt virker, nar projektet er sat i gang. Mange ledelser har prevet, at et initiativ, der sa
lovende ud pa papiret, viste sig vanskeligt at gennemfgre i praksis, eller at gevinsten blev langt
mindre end forventet. Risikoen felger ganske enkelt med nyskabelsen.

| sundhedsvaesenet ser man det tydeligt. Projekter, der bygger pa kendte metoder - fx
standardisering af patientforleb eller effektivisering af bookingprocesser - giver som regel sikre,
men begraensede gevinster. Anderledes er det med initiativer, der skal zendre selve maden, man
arbejder pa. Digital hjemmebehandling af kronikere, tvaersektorielle datafeellesskaber eller nye
modeller for borgerinddragelse rummer enorme muligheder for fremtidig veerdi, men ogsa
betydelig risiko: teknologien virker maske ikke stabilt, medarbejderne mangler kompetencerne,
eller incitamenterne mellem sektorerne haenger ikke sammen.

Derfor ma ledelsen kunne se pa hele udviklingsportefgljen som en helhed, hvor nogle initiativer
er sikre og driftsnaere, mens andre er mere usikre, men rummer store muligheder. Med inspiration
fra Cooper etal.'s (2002) boblediagram giver figur 2 et bud, hvordan man kan skabe overblik over
sin samlede portefglje af projekter og bruge det som et udgangspunkt til at skabe balance. Hvor
meget skal vi prioritere det, der i figur 2 kaldes "bread and butter” - det rimeligt sikre? Og hvor
meget skal vi prioritere de mere risikofyldte projekter - “gsters”? Og hvordan skal balancen se ud
mellem disse?
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Figur 2: Portefeljeoverblik inspireret af Cooper et al (2002)

At arbejde med strategisk portefeljeledelse handler saledes ikke kun om at styre projekter, men
om at skabe et felles ledelsesblik pa, hvordan organisationens energi og ressourcer fordeles
mellem det kendte og det nye - og om balancen passer til den strategiske ambition. Hvis vi ikke
skal flytte driften sd meget, sa er det fornuftigt at have megen "bread and butter” udvikling. Hvis
man derimod skal transformere sundhedsveesenets samlede veerdiskabelse, sa er det vigtigt med
flere ressourcer til gsters-udviklingen. Derfor skal veerdien af udviklingsprojekterne hele tiden
holdes op imod den strategiske ambition. Og det er derfor, at strategisk portefaljeledelse bliver
til en lebende strategisk ledelsesopgave for topledelsen.

Et af de mest illustrative eksempler pa strategisk portefeljeledelse findes hos Novo Nordisk. |
virksomheden matte ledelsen fordele ressourcerne mellem en lang raekke forsknings- og
udviklingsprojekter, der spaendte fra tidlige idéer til feerdige produkter teet pa markedet.
Processen blev beskrevet som en pipeline, hvor projekterne lebende bevaegede sig gennem
faste beslutningsporte - sdkaldte stage-gates - hvor topledelsen vurderede fremdrift, potentiale
og risiko - se figur 3. Formalet var ikke blot at skabe overblik, men at sikre, at investeringerne reelt
understgttede virksomhedens overordnede strategi.
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Figur 3: Forsimplet udviklingspipeline i et farmaceutisk firma



Novo Nordisks tilgang viser, hvordan portefgljeledelse bliver en ledelsesopgave i klassisk
forstand. Toplederne prioriterede aktivt, hvilke projekter der skulle videre, hvilke der skulle
bremses, og hvor ressourcerne skulle flyttes hen. Det kraeevede en konstant afvejning mellem
risiko og potentiel vaerdiskabelse: projekter med stort forskningsmaessigt potentiale indebar ofte
haj usikkerhed og kunne ende med at blive lukket, mens mere modne projekter med lavere risiko
sikrede den stabile veerdiskabelse, som organisationen levede af.

Kernen i denne made at arbejde pa kan opsummeres i tre principper. For det fgrste handlede det
om maksimering af veerdi - at f3 mest mulig effekt ud af den samlede portefglje. For Novo
Nordisk beted det at fokusere ressourcerne dér, hvor forskningen kunne skabe storst
sundhedsmaessig og samfundsmaessig veerdi - ikke blot gkonomisk gevinst. For det andet
handlede det om kobling til strategien. Strategien var det kompas, der guidede alle
prioriteringer: Hvert projekt skulle kunne spores direkte tilbage til virksomhedens formal. Derfor
blev projekterne ved hver gate vurderet pa, om de fortsat stottede den strategiske retning, og
hvis ikke, blev de stoppet.

Det tredje princip var balancering af portefgljen. Novo Nordisk arbejdede bevidst med at
fordele ressourcerne mellem de tidlige dele af pipelinen - hvor ideerne var nye og risikofyldte,
men kunne rumme store fremtidige muligheder - og de sene dele, hvor projekterne var teettere
pa markedet og skabte sikker veerdi her og nu. For mange projekter i de sene faser og for fa i de
tidlige ville bremse fremtidens innovation, mens for mange tidlige projekter kunne skabe en
situation, hvor der ikke var tilstreekkeligt med udviklingsressourcer til at modne og skalere
innovation i den sene del af pipelinen. Ledelsesopgaven bestod derfor i at fastholde den rette
blanding mellem langsigtet fornyelse og sikre at det kan komme i drift og skabe et impact.

Portefaljegennemgangene blev gennemfert som ledelsesdialoger, ikke som kontrolgvelser.
Samtalerne handlede om strategiske balancer, fx mellem kortsigtede forbedringer og
langsigtede innovationer, og om, hvordan investeringerne tilsammen understattede
virksomhedens formal. Denne tilgang skabte en disciplineret, men dynamisk styring, hvor
udvikling, lzering og risikohandtering var integreret i selve ledelsesprocessen.

Novo Nordisk viste dermed, hvordan strategisk portefelieledelse kan vaere en levende
ledelsespraksis: et forum for feelles demmekraft og retning - ikke udelukkende et administrativt
system. Vigtigt er det ogs3, at ledelsen som deltog i de strategiske dialoger om portefaljen ikke
kun var de hierarkiske ledere med mange stjerner pa skuldrene. Det var ogsa de faglige ledere,
der blev inviteret ind i diskussionerne.

At arbejde med portefeljeledelse i det offentlige handler i sidste ende om at skabe balance
mellem vaerdier, interessenter og samfundsmaessige behov. Hvor Novo Nordisk balancerer risici
og investeringer ud fra markedsmaessig veerdi (og kan male pa kroner og erer), ma
sundhedsvaesenets ledere balancere ud fra et offentligt veerdiskabelsesperspektiv (Moore, 1995).
Den samlede veerdi, der skabes for patienter, medarbejdere og samfund - nu og i fremtiden
(Benington, 2009). Det ger prioriteringen bade sveaerere og vigtigere, fordi vaerdiskabelse i det
offentlige sjeeldent kan males entydigt. Den skal fortolkes, draftes og vurderes i dialog mellem
faglige, politiske og borgerrettede hensyn.

| denne sammenhaeng bliver “offentlig veerdiskabelses”-begrebet et vaerktgj til at kvalificere disse
droftelser. Nar ledelserne samles om at gennemga portefeljen, handler samtalerne ikke kun om
gkonomi, fremdrift og risiko - men ogsa om, hvorvidt portefgljen samlet set bidrager til de store



samfundsmaessige mal. Er der udvikling nok, der reducerer ulighed i sundhed? Er der
tilstreekkelig opmaerksomhed pa yderomradernes sundhedstilstand og pa de indsatser, der
kreever opsegende behandling og forebyggelse? Og har vi husket at sikre flyvehgjde til de
opgaver der skal fortsaette?

Samtidig rejser offentlig veerdiskabelses-perspektivet spargsmalet om, hvordan balancen mellem
det specialiserede og det naere sundhedsvaesen skal handteres. Det specialiserede niveau skal
naturligvis fortsat udvikle nyt - men det har ogsa et ansvar for at stille sig til radighed som
infrastruktur for hele systemet: data, viden, leering og teknologiske platforme, som andre aktarer
kan bygge videre pa. Denne gensidige afhaengighed kraever nye samarbejdsformer, hvor
regioner, kommuner, almen praksis og universiteter arbejder med en fzlles forstaelse af veerdi
og risiko.

Nar dialogerne i portefoljeledelsen flyttes op pa dette niveau, bliver de et forum for
ledelsesmaessig fortolkning og strategisk demmekraft snarere end teknisk rapportering. Det er
her, sundhedsvaesenets udviklingsbalance defineres - og her, den offentlige veerdi formes i
praksis.

Hermed er vi ogsa pa vej over i den naeste problematik: Strategisk portefaljeledelse handler ikke
kun om organisationens egen udviklingsportefalje, men ogsd om, hvordan denne interne
portefalje spiller sa mmen med al den udvikling, der foregar eksternt. Det giver seerlig mening i
en transformationsdagsorden, hvor veaerdiskabelsen ikke leengere sker inden for én organisation,
men i et samspil mellem mange aktarer.

| et moderne sundhedsvaesen skabes veerdi i et gkosystem, hvor hospitaler, kommuner, almen
praksis, civilsamfund og private akterer alle bidrager med dele af lasningen. Behovet bliver
seerligt tydeligt i takt med at problemerne bliver mere komplekse - som ulighed i sundhed,
psykisk mistrivsel eller kroniske sygdomme. Nye former for behandling, forebyggelse og
innovation vokser frem i greensefladerne mellem sektorer og organisationer. Herunder
graenserne mellem sygdom og sundhed der flytter sig indenfor en sundhedskulturel kontekst der
vedvarende pavirkes af nye normer og politikker. Det er problemer og indsatser, der ikke kan
loftes af enkelte aktarer alene.

For at lykkes med transformation skal organisationer lzere at se sig selv som en del af et starre
hele og forsta, at fremtidens resultater atheenger af samspil, koordinering og fzlles retning.
Strategisk portefgljeledelse bliver dermed ogsa et spargsmal om at skabe overblik og balance i
et bredere landskab af aktgrer og initiativer, hvor det ikke leengere handler om kontrol, men om
at forbinde, orkestrere og muliggere veerdiskabelse pa tveers.

Nar man arbejder strategisk med portefoljeledelse, ma man samtidig forholde sig til, at andre
organisationer omkring én har deres egne udviklingsportefgljer. Hver akter - region, kommune,
universitet, erhvervsliv eller civilsamfund - udvikler pa sin made nye lgsninger, og tilsammen
udger de et starre gkosystem af innovation og leering. Den enkelte organisation ma derfor skabe
og balancere sin egen portefglje med blik for helheden: Hvad bidrager vi med, som andre ikke
allerede gar? Hvor kan vi skabe reel forskel og vaerdii samarbejdet - og hvad skal vi bevidst veelge
ikke at gore, fordi andre allerede lgser opgaven bedre?



Denne tilgang kreever bade strategisk ydmyghed og skarphed. Ydmyghed, fordi man ma
acceptere, at ingen kan eje hele udviklingsrummet alene. Skarphed, fordi man skal kende sine
egne styrker og vaelge de omrader, hvor ens ressourcer, kompetencer og data bedst kan gere en
forskel.

Samtidig ber portefgljeledelsen se pa, hvordan man kan bruge de resultater, der allerede er skabt
i andre dele af gkosystemet. Meget innovation sker i de tidlige faser andre steder - i
forskningsprojekter, kommunale pilotinitiativer eller private udviklingsforleb. Her kan den
strategiske opgave veere at tage fat dér, hvor ideerne er modnet, og bidrage til at skalere og
implementere dem i sterre skala. P4 den made kan man skabe synergi og undga at bruge
ressourcer pa at opfinde det, andre allerede har udviklet.

Strategisk portefgljeledelse i et skosystem handler derfor ikke kun om at styre egne projekter,
men om at forsta sit bidrag til en faelles veerdiskabelse, at balancere sin indsats i lyset af, hvad der
sker omkring én og at identificere og invitere de rette aktarer ind i processen snarere end at have
alle svarene selv (se ogsad nuancerede perspektiver pa strategisk portefeljeledelse i Wegener,
2025).

Et interessant eksempel pa sakaldt "ekosystemisk portefgljeledelse” findes hos Norges
forskningsrad (NFR). Her har man gennem flere ar arbejdet med at udvikle en model, hvor
portefaljeledelsen bade skal sikre faglig kvalitet, strategisk retning og samfundsmaessig relevans.
NFR har organiseret sin indsats i en raekke portefoljestyringsgrupper - hver med ansvar for et
seerligt omrade, fx helse, energi, klima eller teknologi. Hver portefaljestyringsgruppe har et klart
mandat: at forvalte investeringer, udvikle portefglijeplaner og give rdd om fremtidige
prioriteringer pa tveers af sektorer og fag.

Portefaljestyringsgrupperne er sammensat af bade forskere, erhvervsrepraesentanter og
offentlige akterer og har beslutnings- og tildelingsmyndighed inden for deres omrade. Deres
opgave er ikke blot at finansiere de bedste enkeltprojekter, men at bruge centrale virkemidler til
at skabe balance i hele portefaljen - mellem kortsigtede og langsigtede investeringer, mellem
grundforskning og anvendelse, og mellem nationale og internationale indsatser. Det betyder, at
grupperne skal se deres egne beslutninger i lyset af bade Forskningsradets samlede
investeringer og den gvrige forsknings- og innovationsfinansiering i Norge.

Et centralt princip i denne model er samspillet mellem portefeljestyringsgrupperne. De skal
samarbejde om feelles udlysninger og sikre, at investeringer pa ét omrade understotter og
komplementerer dem pa et andet. P& den made bliver portefaljeledelse en mekanisme for
koordination i skosystemet - et sted, hvor man bevidst forsgger at styre helheden gennem dialog
og feelles forstaelse snarere end gennem central kontrol.

Det seerlige ved denne model er, at ledelsesopgaven ikke forstas som at uddele penge, men som
at udvikle demmekraft. Portefaljestyrerne skal lebende vurdere, hvordan deres investeringer
samlet bidrager til nationale mal om beeredygtighed, konkurrencekraft og offentlig veerdi. Det
kreever, at medlemmerne bade repraesenterer dyb faglig indsigt og evnen til at fortolke
strategiske balancer pa tveers af sektorer og interesser.

Erfaringerne fra NFR viser, at portefgljeledelse i et komplekst, offentligt skosystem kan fungere
som et leerende og koordinerende system. Nar man organiserer styringen omkring tematiske
portefaljer med strategisk mandat og tvaergaende samarbejde, skabes et forum, hvor ressourcer,
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viden og strategier kan samordnes. Resultatet er en mere samlet national udviklingsretning - ikke
gennem centralisering, men gennem faelles ansvar for den samlede veerdiskabelse.

Erfaringerne fra forskningsradet rummer flere konkrete lzeringspunkter for sundhedsvaesenet. For
det farste viser de, at man kan skabe sammenhang i et komplekst landskab uden at centralisere
styringen - ved at etablere tematiske portefgljefora med reelt mandat og faelles ansvar. For det
andet viser de, at portefaljeledelse kan bruges som et feelles sprog pa tveers af sektorer: nar alle
arbejder ud fra samme logik om balancer, prioritering og helhed, bliver samarbejdet lettere og
mere malrettet.

For det tredje peger den norske model pa betydningen af at have et fast organisatorisk sted, hvor
balancerne drgftes: mellem det specialiserede og det naere sundhedsvaesen, mellem drift og
udvikling, og mellem kortsigtede gevinster og langsigtet beeredygtighed. Et tilsvarende setup i
Danmark - fx regionale eller nationale udviklingsfora med portefeljemandat - kunne give
sundhedsvaesenet et mere samlet greb om innovation og kapacitetsudvikling. | fremtiden
kommer de nye Sundhedsrad til at befinde sig i en position, der muligger dette. Udviklingen af
Digital Sundhed Danmark og Center for Sundhedsinnovation kan forhabentlig ogsa vaere med til
at skabe disse fora.

Kort sagt viser erfaringerne, at strategisk portefaljeledelse ikke handler om flere lag af kontrol,
men om at skabe et ledelsesrum, hvor kompleksitet kan handteres i faellesskab. Det er netop det,
et moderne sundhedsveaesen har brug for, hvis transformationen skal lykkes i praksis.

Strategisk portefgljeledelse handler naturligvis om at traeffe beslutninger - om at veelge, hvad der
skal prioriteres, og hvad der ma vente. Men som Mintzberg (2009) har gjort opmaerksom p3, er
ledelse langt mere end at beslutte. Beslutningen er kun ét element i et langt sterre
ledelseshandveerk. Ledelse handler ogsa om at fortolke, forbinde, kommunikere og skabe
mening i kompleksiteten.

| arbejdet med at forsta strategisk portefaljeledelse bliver disse avrige roller tydelige. Lederen er
ikke kun beslutningstager, men ogsa fortolker - den, der oversaetter strategi og portefeljens
formal til forstaelige sammenhaenge for organisationen. Hun er ogsa forbinder - den, der ser
sammenhaenge pa tveers af projekter, sektorer og faggraenser. Og endelig er hun meningsskaber
- den, der sgrger for, at medarbejdere og samarbejdspartnere forstar, hvorfor
udviklingsindsatserne haenger sammen, og hvordan de tilsammen bidrager til en storre
transformation (Wegener, 2025).

| praksis betyder det, at portefeljeledelse ikke kan reduceres til en beslutningsproces. Den skal
skabe samtaler, refleksion og feelles forstaelse pa tvaers af niveauer. Det er i disse dialoger,
organisationens demmekraft udvikles, og den strategiske retning far liv. Lad os se pa disse tre
ledelsesroller i forbindelse med strategisk portefgljeledelse.

Fortolkeren. | en kompleks organisation er det sjeeldent selve beslutningen, der skaber
forandringen, men evnen til at overseette strategien til en forstaelig retning. Fortolkeren hjeelper
organisationen med at se, hvordan de mange udviklingsprojekter haenger sammen, og hvad de
skal bidrage til. | sundhedsvaesenet betyder det for eksempel, at ledelsen formidler, hvordan et
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digitalt udviklingsprojekt ikke bare handler om teknologi, men om bedre sammenhaeng i
patientforlgb, feerre flaskehalse og en ny made at samarbejde pa tveers af sektorer.

Forbinderen. Portefoljeledelse kraever, at ledelsen ser sammenhange mellem initiativer, som
ellers lever deres eget liv. Forbinderen bygger broer mellem faglige miljger, mellem hospital og
kommune, mellem forskning og drift. Et konkret eksempel kan veere, nar en regionsledelse samler
projekter om kronikerbehandling, digital hjemmeopfelgning og dataanvendelse pa tveers af
sektorer - og far dem til at understatte hinanden frem for at konkurrere om opmaerksomhed og
ressourcer. Det handler om at skabe medesteder, hvor indsigt og leering flyder pa tvaers.

Meningsskaberen. Forandring lykkes kun, hvis medarbejdere, samarbejdspartnere og politikere
forstar, hvorfor udviklingen finder sted, og hvad den skal fere til. Meningsskaberen sikrer, at
portefaljen ikke blot opleves som et saet styringsbeslutninger, men som et feelles projekt med
retning og formal. | praksis handler det om at skabe fortellingen om, hvorfor netop denne
udvikling er vigtig - for patienterne, for medarbejderne og for samfundet. Det handler
eksempelvis om at kunne retfaerdiggere, hvorfor en stor og til dels usikker udviklingsinvestering,
der tager penge veek fra driften, i den store sammenhang giver god mening.

Fortolkeren arbejder sdledes med oversattelse og forstaelse af retning, forbinderen sgger at
skabe sammenhaeng i handling og meningsskaberen arbejder med legitimitet og formal.
Strategisk portefgljeledelse kraever, at ansvaret for de opgaver fordeles pa tvaers af hele
ledelseskaeden. Det kan ikke placeres ét sted, men ma ejes og udeves pa forskellige mader af
den politiske, administrative og faglige ledelse. Portefgljen er et feelles system, der skal bindes
sammen af tydelige roller og et faelles sprog for prioritering og udvikling.

ﬁ’olitisk ledelse \

+ Seetter samfundsretningen

* Prioriterer og investerer

/Administrativ topledelse \
+ Balancerer drift og udvikling
» Skaber helhed og overblik

[Faglig/klinisk ledelse \
K / » Fordeler ressourcer

+ Omseetter strategi til praksis

* Definerer fremtidens
sundhedsvaesen

+ Ejer udviklingsbalancer

.

Beslutninger

+ Forankrer lzering og

/ innovation

+ Skaber mening i hverdagen

* Integrerer nytind i driften

.

Beslutninger

STRATEGISK RETNING

Figur 4: Ledelseskaeden i portefaljestyring - Sammenhaeng mellem politisk, administrativ og faglig
ledelse
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Figur 4 illustrerer, hvordan portefgljeledelse straekker sig fra de politiske beslutninger om retning,
over den administrative balancering af ressourcer og risici, til de faglige og kliniske lederes ansvar
for at omsaette udvikling til praksis. Det er denne keede, der tilsammen udger det samlede system
for strategisk portefeljeledelse.

Pa det politiske niveau handler strategisk portefeljieledelse om at saette retningen for samfundets
udvikling. Den politiske ledelse formulerer de langsigtede mal og prioriteringer, der definerer,
hvilket sundhedsvaesen vi skal skabe. Udviklingsportefaljen bliver dermed et af de vigtigste
redskaber til at forme fremtidens sundhedsvaesen - gennem prioriteringer, reformer og
investeringer, der skal skabe veerdi for borgerne over tid.

Den administrative topledelse har ansvaret for at balancere portefgljen. Det handler om at skabe
overblik og fastholde de store sammenhange: mellem drift og udvikling, mellem det
specialiserede og det naere sundhedsvaesen, og mellem risiko og veerdiskabelse. Topledelsen
skal sikre, at organisationen bade kan levere stabile resultater i dag og samtidig investere i de
udviklingsspor, der skal baere den ind i fremtiden. Det kraever en direktion, der mestrer den
dobbelte opgave - at styre effektivt og samtidig lede strategisk forandring.

Mellemledere og kliniske ledere spiller en afggrende rolle i at omsaette strategien til praksis. Det
er dem, der skal gere udviklingsarbejdet meningsfuldt i hverdagen og sikre, at nye l@sninger
faktisk integreres i driften. De er bindeleddet mellem strategiske beslutninger og den kliniske
virkelighed, og deres engagement afger, om portefaljen lever i praksis eller forbliver pa papiret.

For at understotte denne ledelseskaede kraeves nye kompetencer og nye mader at arbejde pa.
Ledere pa alle niveauer skal have viden om innovation og portefaljeledelse, og HR skal aktivt
udvikle deres evne til at stgtte organisationen i at kunne balancere drift og udvikling. @konomi-
og planleegningsfunktionerne skal understgtte styringen af bade drift og udvikling - og, vigtigst
af alt, koblingen mellem dem.

Direktionens stab spiller her en seerlig rolle. Den skal ikke opbygge et tungt, administrativt PMO,
men fungere som en mobiliserende enhed, der hjelper ledelsen med at se balancerne,
strukturere de strategiske drgftelser og skabe sammenhaeng i portefgljen. Staben skal veere et
refleksionsrum snarere end et rapporteringscenter.

At opbygge et system for strategisk portefoljeledelse kraever farst og fremmest, at man begynder
- og begynder enkelt. Mange organisationer venter, indtil de har det fulde overblik, men
overblikket opstar netop gennem processen. Et farste skridt kan vaere at samle de vigtigste
udviklingsinitiativer pa tveers af organisationen og skabe et feelles billede af, hvad vi faktisk
arbejder pa. Nar det overblik er pa plads, kan ledelsen begynde at diskutere, hvad vi burde
arbejde pa - og hvor balancen maske er skaev.

Dernaest bar der etableres et fast forum, hvor portefsljen dreftes som helhed. Det kan veere et
tvaergaende portefaljeforum med repraesentanter for bade faglige miljger, stabe og topledelse.
Mgaderne skal ikke handle om kontrol og status, men om prioritering, leering og balancer. Et
simpelt visuelt overblik - fx i form af en portefeljekortlaegning efter vaerdi og risiko - kan vaere nok
til at starte de rigtige samtaler.
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Sidelgbende skal HR, gkonomi og planlaegning justere deres egne processer, sa de understgtter
portefaljelogikken. HR skal udvikle ledernes kompetencer i innovation og strategisk demmekraft.
@konomifunktionen skal sikre, at budgetprocessen understatter de strategiske prioriteringer i
stedet for at modarbejde dem. Og planleegningsenheden skal skabe de data og visualiseringer,
der gor det muligt at se portefgljen som en helhed.

Endelig ber direktionen tage ejerskab for de overordnede balancer og afholde tilbagevendende
drgftelser om portefaljen - fx kvartalsvis. Her kan man justere kursen, omprioritere ressourcer og
sikre, at de samlede initiativer fortsat peger i retning af den strategiske malsaetning.

Pointen er, at strategisk portefoljeledelse ikke kraever nye systemer, men nye samtaler og
mindset. Nar organisationen far etableret et feelles sprog for prioritering, balancer og lzering,
begynder portefaljen at leve som et feelles ledelsesvaerktej - og transformationen far retning,
tempo og mening.

De seneste ar har vist, at der ikke mangler projekter, initiativer eller innovation i sundhedsvaesenet
- men at der mangler sammenhang. Udfordringen er ikke aktivitet, men retning. Strategisk
portefgljeledelse er et muligt svar pa den udfordring: en made at samle de mange indsatser til
en helhed, hvor ressourcer, kompetencer og energi bruges dér, hvor de ger sterst forskel.

Artiklen har vist, at portefoljeledelse kan fungere som et ledelsesgreb, der forbinder strategi og
ressourcer, drift og udvikling, organisation og omverden. Det kraever en topledelse, der tager
ejerskab for de samlede balancer, en mellemledelse, der omsaetter strategien til praksis, og en
stab, der understgtter refleksion frem for rapportering.

Vi har set, hvordan bade private og offentlige erfaringer kan inspirere. Novo Nordisk viste,
hvordan topledelsen bruger portefgljeledelse til at prioritere mellem risiko og veerdi. CBS viste,
at portefoljeledelse kan fungere som en strategisk samtale frem for et administrativt system. Og
Norges forskningsrad viste, at koordinering i et komplekst gkosystem kan ske gennem dialog,
retning og faelles ansvar - ikke central kontrol.

For sundhedsvaesenet peger disse erfaringer frem mod en ny ledelsesdisciplin. En strategisk
disciplin, hvor politiske, administrative og faglige ledere deler ansvaret for at skabe
sammenhang i udviklingen. Hvor gkonomi, HR og planleegning arbejder ud fra den samme logik.
Og hvor portefgljeledelse bliver et faelles sprog for prioritering, laering og forandring.

Det naeste skridt er at begynde. At samle overblikket, skabe de farste samtaler og bruge dem til
atforme en faelles retning. Transformationen af sundhedsveesenet athaenger ikke af flere projekter
- men af bedre ledelse af den samlede portefglje af forandring. At lede sundhedsvaesenets
udvikling handler ikke om at starte mere udvikling. Det handler om at forsta det strategiske
udviklingsbehov og at se helheden - og lede den.
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