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Pa tvaers af hospitaler, kommuner, forskningsmiljger, fonde, civilsamfund og private akte-
rer iveerksaettes der i disse ar en imponerende maengde udvikling gennem bade projek-
ter, programmer og partnerskaber. Der er engagement, viden, ambitioner og stor vilje til
at skabe nye lasninger. Men maengden af initiativer er ikke i sig selv en garanti for impact
og skaber ikke n@dvendigvis en samlet forandring. Nar indsatser udvikles og ledes hver
for sig, er der risiko for spredning, overlap og manglende sammenhang mellem de en-
kelte projekter og den overordnede strategiske retning.

Denne udfordring bliver seerlig tydelig i lyset af sundhedsreformens ambition om en be-
vaegelse fra et sygehusvaesen, der primaert behandler sygdom, til et samlet sundhedsvee-
sen med starre fokus pa sundhed, forebyggelse og sammenhaengende forlgb teettere pa
borgernes hverdagsliv. Hvor sygehusvaesenet traditionelt har vaeret organiseret omkring
sygdom, behandling og faglig specialisering, er sundhed noget, der skabes i et kom-
plekst samspil mellem kliniske tilbud, menneskers levede liv, hverdagspraksisser og rela-
tioner pa tveers af organisatoriske graenser.

Skal der reelt skabes ét samlet sundhedsvaesen, ma disse greenser derfor blive mere gen-
nemtraengelige. Det kraever indsigt i hinandens virkeligheder, nye samarbejdsformer og
en feelles evne til at prioritere og skabe falles retning pa tvaers. Opgaven kan ikke laen-
gere lgses alene gennem driftsoptimering og enkeltstaende forbedringsprojekter. Den
kreever ledelsesgreb, der forbinder strategi, ressourcer, faglighed og samfundsmaessig
veerdiskabelse pa tveers af organisationer.

Det er her, strategisk portefgljeledelse bliver vigtig som en mobiliserende governance-
praksis, der hjeelper organisationer med at se, veelge, forbinde og leere pa tveers af mange
samtidige indsatser.

Steno Diabetes Center Odense (SDCO) star midt i denne omstilling. Centeret er godt i
gang med at afpreve, hvordan forskning, klinisk praksis, forebyggelse, patientnaer inno-
vation, partnerskaber og offentlig veerdiskabelse kan bindes bedre sammen. Artiklen er
skrevet, mens dette arbejde pagar, og eksemplerne fra SDCO skal derfor lzeses som et
indblik i en organisation, der udvikler sin praksis og bliver klogere undervejs - og @nsker
at dele lzeringen. | SDCO er omdrejningspunktet for omstillingen seerligt centreret om
falgende spgrgsmal: Hvordan leder man en samlet udviklingsindsats, nar veerdien kun
kan skabes sammen med andre?

1. Portefoljeledelse som strategisk greb

Portefaljeledelse flytter opmaerksomheden fra det enkelte projekts succes til den sam-
lede udviklingsindsats: Hvilke problemer forsgger organisationen at lase? Hvilken veerdi
skal skabes, og for hvem? Hvilke indsatser understatter hinanden? Hvor er der overlap?
Og hvor mangler der initiativer, hvis strategien skal blive til virkelighed?

Strategisk portefgljeledelse handler derfor ikke blot om at registrere og styre projekter.
Det handler om at skabe sammenhaeng mellem strategi, ressourcer, ledelsesmaessig



opmarksomhed og de prioriteringer, der faktisk foretages. Portefaljen bliver dermed
sted, hvor strategien mader praksis, og hvor organisationen kan undersgge, om dens
samlede energi og kapacitet anvendes pa det, den har besluttet er vigtigst.

| en offentlig og sundhedsfaglig kontekst kan veerdiskabelse ikke reduceres til skonomi,
aktivitet eller fremdrift. Vaerdi kan vaere bedre liv med kronisk sygdom, mindre ulighed i
sundhed, steerkere forebyggelse, mere sammenhaeng i patientforlgb, bedre anvendelse
af data eller mere baeredygtige arbejdsgange. Hvilke former for veerdi, der skal vaegtes,
og hvordan det skal forstas, ma derfor Ilgbende fortolkes, prioriteres og legitimeres i dia-
log med de aktgrer, som bidrager til og bergres af indsatsen.

For SDCO er portefgljeledelse en kapabilitet under opbygning. Ambitionen er, at den
gradvist skal styrke forstaelsen af, hvordan centerets samlede indsats bidrager til cente-
rets missioner og til udviklingen af det bredere sundhedsvaesen. Arbejdet handler derfor
bade om at udvikle konkrete veerktajer og om at opbygge en falles evne til at prioritere,
koordinere, mobilisere og leere - pa tvaers af centeret og sammen med aktererne i det
omgivende gkosystem.

2. Hvordan opbygger og styrer man en portefolje?

En strategisk portefelje kan opbygges pa mange mader, men et vigtigt farste skridt er at
afklare, hvad portefgljen overhovedet skal bruges til. Skal den skabe overblik? Under-
stette prioritering? Synliggere ressourcepres? Skabe laering pa tveers? Kvalificere partner-
skaber? Gare det lettere at stoppe eller @ndre indsatser?

Det er fristende at begynde med systemet: et dashboard, en projektmodel, faste rappor-
teringsformater eller et portefgljeforum. Men portefgljeledelse bar begynde med de be-
slutninger og samtaler, som ledelsen har brug for at kvalificere. Hvilke beslutninger skal
portefgljen hjeelpe med at traeffe? Hvilke samtaler skal den muliggere? Hvilke former for
indsigt mangler ledelsen i dag? Ferst nar disse behov er tydelige, giver det mening at
vaelge systemer og formater.

Portefeljeledelse kraever samtidig en enkel forstadelse af ss mmenhaengen mellem projekt,
program og portefglje. Projektniveauet handler om konkrete indsatser, leverancer, frem-
drift og leering teet pa praksis. Programniveauet forbinder besleegtede indsatser, der til-
sammen skal skabe en starre forandring. Portefgljeniveauet handler om den samlede
strategiske balance i organisationens anvendelse af ressourcer, opmaerksomhed og ud-
viklingskraft.

Samtidig ber man veere varsom med at gore portefoljeledelse athaengig af, at alt er orga-
niseret som formelle projekter og programmer. En portefalje kan ogsa rumme partner-
skaber, strategiske spor, forskningsindsatser, implementeringsforlab eller leeringsfeelles-
skaber. Det afgarende er ikke formen, men om organisationen kan skabe et meningsfuldt
overblik over den samlede udviklingsindsats og bruge det aktivt i ledelsen.



Opbygningen kan begynde med fire enkle spargsmal:

e Huvilken strategisk ambition eller samfundsmaessig udfordring bidrager indsatsen
til?

e Hvilken vaerdi forventes indsatsen at skabe - og for hvem?

e Huvilke andre indsatser, aktarer eller beslutninger er indsatsen athaengig af?

e Hvilken viden, hvilke data og hvilke erfaringer skal bringes tilbage til portefgljen?

Sadanne spergsmal kan danne grundlag for et farste portefaljeoverblik. Ikke som et ud-
temmende kontrolregister, men som et feelles ledelsesbillede, der kvalificerer samtaler,
prioriteringer og laering pa tvaers.

En portefglje kan understottes af et dashboard, men dashboardet ber bygges op om-
kring behovene i den felles ledelse - ikke omkring de data, der tilfeeldigvis er lettest at
indsamle. Det skal synliggere netop de manstre, afheengigheder, ressourcemaessige
spaendinger og strategiske valg, som ledelsen har brug for at drefte. Data bliver dermed
et afseet for feelles fortolkning, nuancering og beslutning, ikke et mal i sig selv.

Portefoljeledelse andrer samtidig selve ledelsesopgaven. Bevaegelsen gar fra faglige en-
heder, der primaert prioriterer ud fra hver deres logik, til en faelles prioritering med afsaet
i organisationens samlede mal. Det kraever klare roller og beslutningsrum samt vilje til at
se lokale hensyn indga som en del af en starre helhed. Portefgljeledelse skal derfor fun-
gere som et fyrtarn, der skaber retning og overblik, snarere end som et kontroltarn, der
overvager hvert initiativ i detaljer.

3. Mobilisering og partnerskaber som forudsatning for forandring

Portefeljeledelse kan skabe overblik, prioritering og strategisk retning, men forandring
skabes farst, nar relevante aktarer mobiliseres om feelles problemer og lgsninger.

Mange af de udfordringer, sundhedsveesenet skal lase, tilherer ikke én organisation.
Sundhedsudfordringer som ulighed, forebyggelse og sammenhangende patientforlab
gar pa tveers af sygehuse, kommuner, almen praksis, civilsamfund og menneskers hver-
dagsliv. Ingen organisationer rader derfor alene over hverken problemforstaelsen eller
lzsningerne. Hvis portefgljen kun styres ud fra organisationens egne mal, risikerer den at
optimere internt uden at skabe den nadvendige veerdi i det samlede gkosystem.

Derfor ma strategisk portefgljeledelse kobles til en aktiv partnerskabspraksis. Det handler
ikke blot om at informere samarbejdspartnere om organisationens prioriteringer. Det
handler om at give dem reel indflydelse pa:

e Hvilke problemer, der er de vigtigste at lgse
e Hvordan behov og muligheder forstas

e Huvilke indsatser, der giver mening i praksis
e Hvordan veerdi og resultater skal fortolkes



e Hvad der skal justeres pa baggrund af erfaringer og ny viden

Det stiller krav til ledelse. Organisationen skal kunne lytte, facilitere, overseette og le-
bende justere sin forstaelse af problemer, behov og mulige Igsninger. Portefaljeledelse
bliver dermed ikke blot et internt styringsgreb, men en ramme for organisationens leering
sammen med omverdenen. Den gode portefalje skal derfor vise, hvordan organisationen
bidrager til et storre gkosystem af forandring.

Her opstar ogsa et centralt dilemma. Jo flere aktarer der inviteres ind, desto starre bliver
risikoen for uklare beslutningsrum, konfliktende interesser og fora, der bliver sa store, at
ingen reelt kan prioritere. Samarbejde kan ikke betyde, at alle skal beslutte alt. Det vil ofte
skabe langsomhed, uklarhed og ansvarsforskydning.

Mobiliserende ledelse kraever derfor en klar skelnen mellem indflydelse og beslutnings-
mandat. Mange aktarer bar have indflydelse pa problemforstaelsen, kvalificeringen af
behov, fortolkningen af veerdi og laeringen undervejs. Men det skal vaere tydeligt, hvem
der har mandat til at treeffe hvilke beslutninger, og hvor beslutningerne bedst treeffes.
Nogle beslutninger bor tages teet pa praksis, hvor viden om borgere, patienter, arbejds-
gange og relationer er starst. Andre kraever et samlet strategisk blik pa tveers af portefal-
jen.

For SDCO betyder det, at partnerskaber ikke bar forstds som noget, der ligger ved siden
af portefoljeledelsen. De er en forudsaetning for, at portefeljeledelsen kan blive strategisk
relevant. Hvis samarbejdspartnernes indsigter ikke pavirker portefaljen, bliver den for in-
ternt orienteret. Hvis portefaljen omvendt ikke giver retning for partnerskaberne, risikerer
samarbejdet at blive fragmenteret og fa begraenset betydning for centerets mal. Det mo-
biliserende opstar i koblingen: at portefaljen saetter retning, men kvalificeres samtidig af
de aktgrer og relationer, hvor veerdien skal skabes.

4. Balance i den strategiske portefolje

At opbygge strategisk portefgljeledelse er ikke et spargsmal om at finde den perfekte
model. Det er et spargsmal om at finde en form, der skaber tilstraekkelig retning og sam-
menhaeng uden at gere arbejdet for tungt og bureaukratisk. Det kreever opmaerksomhed
pa felgende balancer i portefgljen:

o Felles retning og lokalt rdderum. En portefglje skal skabe en koordinerende
strategisk retning. Den skal hjeelpe organisationen med at vaelge, hvilke udfordrin-
ger der er vigtigst, og hvor udviklingskraften skal samles. Men det betyder ikke, at
alle beslutninger skal centraliseres. De bedste beslutninger om konkrete indsatser
treeffes ofte teet pa den praksis, hvor problemerne opleves, og hvor lgsningerne
skal virke. Governanceopgaven er derfor at skabe fzlles retning for, hvilke proble-
mer der prioriteres, mens konkrete lasninger og tilpasninger udvikles lokalt.



Struktur og bevaegelse. Uden struktur bliver portefaljen diffus uden overblik, pri-
oritering og ansvar. Men for meget struktur kan kvaele energien. Hvis portefgljele-
delse bliver til omfattende registrering, statusmader og skemaer, mister den sin
strategiske kraft. Den bliver et kontroltarn i stedet for et fyrtarn. Det kan konflikte
med ambitionen om mobilisering, partnerskab og lokal handlekraft. Styringen skal
veere tilstraekkelig til at skabe retning, men let nok til at bevare lzeering og initiativ.
Egne mal og felles vaerdiskabelse. En organisation ma kende sine egne strate-
giske mal og ressourcer, men nar vaerdi skal skabes sammen med andre kreever
det en balance mellem hvad organisationen selv bar gere, og hvad den ber gere
sammen med andre. Det kraever strategisk skarphed og strategisk ydmyghed:
skarphed til at veelge, hvor man selv kan gere sterst forskel, og ydmyghed til at se,
hvor andre aktgrer allerede har bedre forudsaetninger.

Lebende udvikling og radikale forandringer. Nogle indsatser er sikre, drifts-
naere og nedvendige. De bidrager typisk til en langsom og stabil udvikling. Andre
er mere usikre og radikale, men kan - hvis de lykkes - skabe egentlig transforma-
tion. Hvis portefgljen kun bestar af labende forbedringer, bliver den uambitigs.
Hvis den kun bestar af risikofyldte innovationsspor, kan den miste forankring og
gennemfarelseskraft. Portefoljeledelse skal derfor skabe et feelles blik pa blandin-
gen af indsatser: Hvad vedligeholder og forbedrer det eksisterende? Hvad udfor-
drer og fornyer?

Beslutning og laering. Portefoljeledelse forbindes ofte med prioritering: Hvad
skal vaelges til og fra? Men i en kompleks offentlig kontekst er leering lige sa vigtig.
Portefaljen skal ikke kun bruges til at beslutte, men ogsa til at opdage. Hvad leerer
vi om de problemer, vi forsgger at lase? Hvilke antagelser viser sig forkerte? Hvilke
partnerskaber giver ny indsigt? Hvilke indsatser skaber vaerdi pa uventede mader?
En levende portefaljepraksis etablerer lzeringsslgjfer, hvor erfaringer fra projekter,
programmer og partnerskaber lgbende kvalificerer den strategiske retning.

Disse balancer peger pa, at portefoljeledelse ikke bar designes som én fast model, men
som differentieret governance. Nogle indsatser har brug for teet opfaelgning, fordi risi-
koen, ressourceforbruget eller den strategiske betydning er hgj. Andre bgr have mere
lokalt raderum. Nogle partnerskaber kraever formelle beslutningsfora. Andre kraever farst
og fremmest relationel koordinering og feelles lzering. God portefoljeledelse er at kunne
skelne.

5. Fra portefoljestyring til faelles ledelseskapabilitet

Strategisk portefoljeledelse far forst kraft, nar den bliver en falles ledelseskapabilitet og
ikke blot en metode.

e Det kraever en tydelig ledelse, som tager ansvar for den samlede retning, res-
sourcefordelingen og de nedvendige fravalg, samtidig med at beslutninger
og udvikling kan ske teet pa praksis.



e Det kraever at program- og projektledere forbinder indsatserne, skaber frem-
drift og bringe erfaringer tilbage i de feelles prioriteringer.

e Detkraever en stab, der understatter arbejdet ved at skabe overblik, synliggare
afheengigheder, forbereder og strukturerer de strategiske samtaler og kvalifi-
cerer beslutninger. Stabens opgave er ikke at overtage ledelsesansvaret eller
opbygge et tungt rapporteringsapparat, men at ggre den feelles ledelse i stand
til at prioritere, koordinere og lzere.

En mobiliserende portefaljepraksis kan bygges op omkring enkle greb.

e Tag udgangspunkt i den vaerdi, portefgljen skal skabe. Hvad skal den sam-
lede indsats betyde for patienter, borgere, klinikere, forskere, samarbejdspart-
nere og samfund? Det flytter fokus fra aktivitet til effekt

o Skab fzelles kriterier for prioritering. Kriterierne bgr ikke kun handle om
fremdrift og finansiering, men ogsa om strategisk relevans, behov i gkosyste-
met, forskningsmaessig kvalitet, skalerbarhed, laeringspotentiale og offentlig
veerdi.

o Etabler et enkelt og anvendeligt portefaljeoverblik. Overblikket skal ikke
vaere perfekt. Det skal veere godt nok til at synliggere menstre, afheengigheder,
overlap, huller og mulige fravalg.

o Skab faste rum for prioritering og lzering. Disse rum skal ikke primaert veere
statusmader. De skal veere steder, hvor ledere og relevante aktarer drgfter ba-
lancer, problemforstaelser, partnerskaber og strategisk bevaegelse.

» Tilpas styringen og ger fravalg muligt. Tag aktivt stilling til samarbejdspart-
nere og afthaengigheder og tilrettelaeg indsatser og styring derefter. Nogle ind-
satser kraever teet dialog og opfelgning med formaliserede fora, mens andre
baeres af relationer og lettere strukturer. Skab et rum, hvor det ogsa er muligt
at veelge noget fra, som ikke bidrager til den strategiske portefelje.

Set pa den made er strategisk portefoljeledelse ikke en teknisk disciplin - det er en feelles
ledelseskapacitet. Det kreever demmekraft til at omsaette strategi til prioriteringer, evne
til at forbinde indsatser og akterer samt blik for, hvordan beslutninger bliver menings-
fulde og legitime for dem, der skal skabe vaerdien i praksis.

For SDCO er denne kapabilitet fortsat under udvikling. Centeret er i gang med at under-
sege, hvordan dets szerlige position i sundhedsgkosystemet kan mobiliseres, og hvordan
forskning, udvikling, klinisk praksis, forebyggelse og partnerskaber kan forbindes bedre
omkring de valgte missioner. Det indebaerer at skabe mere overblik uden at begraense
initiativet, etablere faelles prioriteringsrum og lasbende lzeere, hvordan centerets udvik-
lingskraft kan skabe veerdi sammen med andre. Erfaringerne er ikke et faerdigt svar, men
en del af selve omstillingen.



Casen peger samtidig pa en bredere pointe: Strategisk portefaljeledelse handler ikke
farst og fremmest om at holde bedre styr pa projekter, men om at styrke organisationens
feelles evne til at prioritere, samarbejde og leere pa tveers af projekter, programmer og
organisatoriske graenser. Nar portefaljeledelse udvikles som fzelles ledelseskapabilitet,
kan den blive et feelles ledelsesrum for strategisk demmekraft og for den veerdiskabelse,
som ingen organisation kan lykkes med alene.



