© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

1.7.

Balanced Scorecard og
Strategikortlaegning

af BDO-professor Per Nikolaj Bukh, pnb@pnbukh.com,

Handelshgjskolen i Arhus og
projektmedarbejder Heine K. Bang, hekb@asb.dk,
Handelshgjskolen i Arhus

Strategikortet
identificerer
virksomhedens
kritiske aktiviteter
og succesfaktorer

4/Juli 2004

1. Indledning

Siden Balanced Scorecard tankegangen blev preesenteret af
Robert S. Kaplan og David P. Norton i 1992, har metoden
vundet indpas som ledelsessystem i mange virksomheder.
Samtidig med at flere og flere anvender Balanced Scorecard
i deres ledelsesrapportering, har Balanced Scorecard udvik-
let sig til ogsa at veere et redskab til at formulere virksomhe-
dens strategi.

Et Balanced Scorecard identificerer virksomhedens kritiske
aktiviteter og succesfaktorer. Nér Balanced Scorecard bru-
ges som et redskab til at arbejde med strategi — hvad enten
det er for at udvikle eller konkretisere strategien, eller det er
for at opbygge en ledelsesrapportering, som er strategisk
forankret — sa er udgangspunktet et sa preecist udviklet stra-
tegikort som muligt. Strategikortet designes ved at starte
overst og definere organisationens overordnede vision og
mission og afledte strategiske temaer, hvorefter man arbej-
der sig nedad i arsags-virkningskeeden, indtil de kritiske
succesfaktorer i leerings- og veekstperspektivet er fastlagt.
Strategikortet udvikles eller planlegges altsa oppe fra og
ned, selv om &rsags-virkningskeeden leeses nede fra og op,
som vist i figur 1.
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Figur 1. Strategikortlaegningen (kilde: Kaplan & Norton 2004, s. 11)

Strategikortlaeg-
ningen er udgangs-

punktet for et

Balanced Scorecard

Den seneste udvikling repreesenteret ved begerne The Stra-
tegy Focused Organization (Kaplan & Norton 2001) samt Stra-
tegy Maps (Kaplan & Norton 2004) har introduceret og tyde-
liggjort, hvorledes man ved at optegne et strategikort kan
skabe sammenheeng i virksomhedens strategi. Det er denne
model, de fleste virksomheder, der gér i gang med at lave
Balanced Scorecard, bygger deres strategikort op over, og vi
vil i denne artikel gennemgé de enkelte elementer i model-
len.!

2. Hvad er Balanced Scorecard?

Balanced Scorecard seetter fokus pa de kritiske succesfakto-
rer — det vil sige det, som virksomheden skal veere god til for
at fore sin strategi ud i livet. Dette gores ved at tage

1) Vi tager i gennemgangen af strategikortskabelonen udgangs-
punkt i litteratur af Kaplan & Norton (1996a, 2001, 2004) og
treekker ogsa pd vores tidligere udgivelser (Bukh et al. 2000;
2004; Johansen & Bukh 2002).
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udgangspunkt i den simple antagelse, at det er virksomhe-
dens overordnede mal at skabe veerdi pa langt sigt, og at
kortsigtede finansielle betragtninger derfor skal suppleres
af andre hensyn.

De sedvanlige ménedlige finansielle rapporteringer skal
suppleres med information om de forhold, der pa langt sigt
skal sikre virksomhedens veerdiskabelse. For at inddrage
disse faktorer, der pa langt sigt pavirker virksomhedens
resultater, er det nedvendigt at inddrage forhold uden for
det traditionelle regnskabsveesen. Det kan for eksempel
dreje sig om kunders tilfredshed og loyalitet, medarbejder-
nes kompetencer, fornyelse af virksomhedens produktpor-
tefolje, produkternes kvalitet osv. — blot for at neevne nogle
af de faktorer, som i mange virksomheder vil veere kandida-
ter til maltal i et scorecard.

P& baggrund af en raekke virksomheders erfaringer med
udvikling af nye praestationsmalingssystemer identificerede
Kaplan og Norton (1992) fire omrader eller perspektiver,
hvor virksomheden med fordel kan seette mal:

1. Det finansielle perspektiv

2. Kundeperspektivet

3. Proces perspektivet

4. Leerings og vaekstperspektivet

Disse fire perspektiver gor det muligt for virksomheder at
udvikle praestationsmal, som bade afspejler den kortsigtede
finansielle preestation og de langsigtede determinanter for
finansiel preestation.

Forud for rapportering af en reekke negletal skal virksomhe-
dens strategi veere klart formuleret, for at negletallene kan
bidrage til opnaelse af strategien. Derfor gennemgas i fol-
gende afsnit de strategiske overvejelser, som hvert enkelt
perspektiv foreskriver, der skal gennemferes inden identifi-
kationen af negletallene. Ved forst at kortleegge strategien
sikres sammenhangen mellem de fire perspektiver.

Strategikort-modellen kan betragtes som en form for skabe-
lon, som den enkelte virksomhed kan udfylde og derved
kortleegge sin strategi igennem. Naturligvis ikke saledes, at
det bliver en speendetreje, der gor, at strategien skal formu-
leres pd en bestemt mdde, at den skal indeholde bestemte
elementer, og at det kun er bestemte ting, der kan lade sig
gore. Skabelonen er snarere teenkt som et udgangspunkt,
hvor man i udviklingen af strategien for den konkrete virk-
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somhed kan fravige modellen pa stort set alle omrader, nar
blot man er sig bevidst om, hvilke konsekvenser dette har
for designet af det ovrige strategikort, og nar blot man er
sikker pa, at eendringerne skyldes seerlige forhold ved stra-
tegien eller virksomhedens situation, og ikke at man for
eksempel gér uden om ubehagelige, men nedvendige prio-
riteringer, eller at man ender med uklare formuleringer,
fordi man ikke helt er klar over, hvad der er veasentligt.

3. Arbejdet med strategikortlaegningen

Udviklingen af et strategikort indebeerer en strategiproces,
hvor det i forste omgang er et spergsmal om at vurdere,
hvilke resultater inden for de tre nederste perspektiver,
ledelsen tror pa, vil have positive pavirkninger i det overste
perspektiv. Ved strategikortleegningen fastleegges det, hvor-
ledes de forskellige kritiske succesfaktorer pavirker hinan-
den i et arsags-virkningsforhold igennem strategikortet.
Disse relationer er udtryk for strategiske hypoteser om,
hvordan virksomheden heenger sammen - og hvordan
ledelsen ser og udtrykker sammenhaengene i virksomhe-
den.

Formaélet med udviklingen af et strategikort er for det forste
at konkretisere strategien, siledes at der kan skabes en feel-
les forstaelse herfor i ledergruppen, og sé den eventuelt kan
kommunikeres ud i organisationen og i nogle tilfeelde ogsa
til interessenter uden for organisationen. Derneest er det
ogsa formalet at omseette mission og/eller vision til strategi-
ske temaer og herfra til kritiske succesfaktorer, hvor der kan
fastleegges nogletal, der kan folges op pa. Det er her afgo-
rende, at det — sd vidt det er muligt — fastleegges hvordan,
der skal méles, og hvad der skal veere det konkrete ambiti-
onsniveau.

I praksis er det udfordrende at visualisere en virksomheds
strategi inden for rammerne af et strategikort, og det er nok
ogsa blandt andet derfor, at mange af de tidlige forseg med
Balanced Scorecard herhjemme havde en tendens til at ende
med en samling negletal, hvoraf mange givetvis var vigtige,
men hvor der ikke var en blot nogenlunde klart defineret
sammenheng mellem dem. Problemerne med at folge
Balanced Scorecard-opskriften skyldes givetvis, at det
maske nok var logisk klart og teoretisk stringent, at man
fastlagde succesfaktorerne i en bestemt reekkefolge, sdledes,
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at man eksempelvis efter at have besluttet, at man vil foku-
sere pa sine kernekunder, skal fastleegge malinger, der kan
overvage, om man opfylder kernekundernes behov. Men
hvordan finder man ud af, hvilke kunder, der er kernekun-
der? Hvad er det, disse kunder leegger veegt pa, og kan det
overhovedet males?

Ligeledes er det en indlysende god idé, at man fokuserer pa
at kunne “levere til tiden”, men hvad ger man i en mellem-
stor produktionsvirksomhed, hvor der bade fremstilles
standardvarer og varer i henhold til kundespecifikke projek-
ter, hvor en del af leverancerne sker fra egne fabrikker i
udlandet direkte til kunderne, og hvor andre leverancer sker
via lagre, man selv styrer? Skal leveringstid defineres fra det
tidspunkt, seelgeren tager imod en ordre? Fra det tidspunkt,
der sendes et tilbud ud til kunden? Fra det tidspunkt, kun-
den tager imod ordren? Hvad med defekte varer eller restor-
drer? Og hvad skal man gere, nar man har forskellige kun-
desegmenter?

Det er vores erfaring, at Balanced Scorecard-metoden er et
fremragende veerktoj til at hjelpe virksomheder med at
finde de omréader, hvor der ber fokuseres. Men det er pa
ingen made en erstatning for ledelse. Det er ledelsen, som
selv suvereent afger de omrader, der skal fokuseres pa, og
strategikortet er alene et redskab, som kan hjeelpe ledelsen
med at prioritere og fokusere. Det sker blandt andet ved at
gore beslutninger transparente og udfordre vanetaenknin-
gen, sdledes at nye muligheder kan visualiseres og udpeges.

Et Balanced Scorecard-projekt hjeelper til at stille nogle af de
rette sporgsmal, men det giver ikke svarene; og hver gang
man finder et svar, rejser der sig ofte en raekke andre sporgs-
mal. Balanced Scorecard er méske nok gkonomistyringens
schweizerkniv, men hvad hjeelper det at kunne traekke en
skruetraekker frem, hvis man ikke ved, hvad der skal skrues
pa, eller hvorndr man skal bruge den? Eller sagt med andre
ord, s& udger et Balanced Scorecard ikke noget mirakel-
veerktgj, al den traditionelle viden om strategi, marketing,
supply chain management osv. skal man stadig have, selv
om man med Balanced Scorecard har et veerktej, der integre-
rer en masse metoder og teknikker. Da Balanced Scorecard
leegger op til, at de forskellige funktionsomréder integreres,
bliver der mange forhold at tage stilling til pa én gang. Det
er derfor nedvendigt at foretage en prioritering og en foku-
sering i strategiarbejdet.
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Selv om neesten enhver direkter vil haevde, at lige netop
hans virksomhed er helt speciel, at konkurrencen er seerlig
hard, at udfordringerne er usaedvanlige osv., sa er der stadig
mange ting, som ligner hinanden fra virksomhed til virk-
somhed. Ikke kun inden for de samme brancher, men ogsa
pa tveers af brancher, som slet ikke har noget med hinanden
at gore. Det var disse feellestraeek Kaplan & Norton brugte i
udviklingen af strategikortlegningsmetoden, som blev
preesenteret i bogen The Strategy-Focused Organization (Kap-
lan & Norton, 2001) og senere videreudviklet i Strategy Maps
(Kaplan & Norton, 2004). Der er en reekke forhold af strate-
gisk karakter, som der skal tages stilling til i enhver virk-
somhed, og pa et vist niveau er der en begraenset meengde
muligheder. Det er dette forhold, der afspejles i den samlede
model, som vist i figur 1, og hvis bestanddele vi i denne arti-
kel vil g neermere i detaljer med.

4. Det finansielle perspektiv

For almindelige kommercielt drevne virksomheder er det
finansielle perspektiv overordnet de andre perspektiver i
scorecardet, forstaet séledes, at det finansielle perspektiv
bliver bestemmende for de kritiske succesfaktorer i de
ovrige perspektiver i strategikortet. Derfor er det vaesentligt
for den efterfolgende del af strategiprocessen, at malene i
dette perspektiv er korrekt fastlagt.

Nogle gange kan virksomheders vanskelighed ved at gore
et Balanced Scorecard relevant eller strategisk forankret —
eller i det hele taget fa nogen til at interessere sig for det —
spores tilbage til, at strategikortet ikke har taget udgangs-
punkt i de rigtige succeskriterier i det finansielle perspektiv,
eller at de malseetninger, der pa 3-5 ars sigt er fastlagt, ikke
afspejler de reelle muligheder. Ikke saledes forstéet, at det er
sveert at méle omseetning og afkast men derimod, at det kan
veere vanskeligt at blive enig om de rigtige malseetninger i
dette perspektiv, hvorfor man kan risikere, at den resterende
del af kortleegningen hviler pa et forkert fundament, f.eks. at
der kan opnds 20% omseetningsveaekst, uden at der seettes
serskilt fokus pa nye forretningsomrader med dertil
herende produktudvikling osv.

Madlene i dette perspektiv viser, hvorvidt virksomhedens
strategi i sidste ende bidrager til en forbedring af bundli-
nien. Nar det endelige mal er en forbedring af bundlinien,
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bliver opbygningen af det finansielle perspektiv i princippet
ganske simpelt, da en virksomhed basalt set kun kan tjene
flere penge pa to mader. Enten ved at seelge mere eller ved at
forbruge mindre — gge indtjeningen eller reducere omkost-
ninger. Alle ledelseskoncepter sdsom supply chain manage-
ment, kvalitetsprogrammer, knowledge management, busi-
ness process reengineering og saledes ogsd Balanced Sco-
recard er kun veerdifulde for virksomheden, hvis de forer til,
at virksomheden enten seelger mere eller reducerer sine
omkostninger. Dette leder frem til, at vi kan opbygge vores
generiske strategikort over disse to elementer i det finan-
sielle perspektiv.

Figur 2 illustrerer, hvordan de finansielle resultater opnas
ved at kombinere de to elementer, indtjenings- og produkti-
vitetsstrategien. Indtjeningsstrategien seetter fokus pa
veekst gennem en opbygning af nye forretningsomrader
eller -muligheder og gennem en udbygning af relationerne
til eksisterende kunder. Mens produktivitetsstrategien
fokuserer pa at styre omkostninger og udnytte virksomhe-
dens aktiver bedst muligt.

/_4 | Forbedre aktionaervaerdi | ﬁ
/,| Produktivitetsstrategi \ /| Indtjeningsvaekststrategi L\

Forbedre Forbedre Foroge Opbygge
aktivudnyttelsen omkostningsstrukturen kundevaerdien forretningen

Figur 2. Det finansielle perspektiv

De to strategier afspejler seedvanligvis modsatrettede kraef-
ter, der skal balanceres i forhold til hinanden. Produktivi-
tetsstrategien kan give hurtige resultater gennem nedskae-
ring af drifts- og anleegskapital samt reduktion af omkost-
ninger, men vil alene sjeeldent sikre de langsigtede veekst-
muligheder. Netop sadanne preesentationer af modsatret-
tede kreefter, der skal balanceres i forhold til hinanden, er ét
af Balanced Scorecard-konceptets hjernestene. Det finan-
sielle perspektiv anskueligger dette princip, hvor virksom-
hedens finansielle resultater kan forbedres gennem indtje-
ningsvaekst og ikke kun gennem omkostningsreduktion og
bedre aktivudnyttelse. Desuden er de to sidestillede strate-
gier med til at sikre, at nedskeeringer i omkostninger og akti-
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ver ikke sker pa bekostning af virksomhedens veekstmulig-
heder.

De to strategier kan have forskellig veegt alt efter, hvor virk-
somheden er henne i sin livscyklus. For eksempel vil en
nystartet virksomhed have fokus pa veekst og opbygning af
forretningen, mens en mere moden virksomhed vil have
behov for at fokusere pa reduktion af omkostningerne. De
fleste virksomheder befinder sig dog et sted i deres livscyk-
lus, hvor det er relevant at fokusere pa “rentabel veekst”,
som netop betyder, at det er vigtigt med elementer fra bade
indtjenings- og produktivitetsstrategien. Disse virksomhe-
der bor derfor forsege at balancere malepunkter pa tveers af
de to generiske finansielle strategier.

De to strategier fungerer ikke uafheengigt af hinanden.
Eksempelvis kan en udbygning af kundeportefeljen veere
med til at seenke enhedsomkostninger, og en forbedret pro-
duktivitet, der ofte vil betyde eendrede processer og forbed-
ret kvalitet, kan veere medvirkende til en bedre kebsople-
velse for kunderne, hvilket i sidste ende forer til vaekst gen-
nem nye kundeforhold (jf. Rust et al., 2002). Saledes skal
figur 2 opfattes som en principiel sammenheeng mellem
bundlinie, indtjening og produktivitet, som kan danne
grundlag for den ledelsesmeessige dialog omkring, hvilke
strategiske malsaetninger virksomheden skal styres efter i
relation til de to strategier.

4.1. Malinger i det finansielle perspektiv

I de fleste virksomheder vil de finansielle malseetninger
kunne udtrykkes ved forholdsvis traditionelle mal, som
f.eks. overskudsgrad, bruttooverskud fra nye kunder,
omseaetningsforogelse, cash flow, forbedret produktivitet,
omkostningsreduktion, bedre udnyttelse af kapitalappara-
tet, soliditetsgrad, og reduceret risiko. Nogletallene i det
finansielle perspektiv er ikke blot vigtige, fordi de omfatter
centrale mél som indtjening og veekst, men ogsa fordi alle
andre mal, som anfert ovenfor, kan ses i relation til disse mal
ud fra arsags-virkningsbetragtningen, der i den sidste ende
skal fore til et forbedret finansielt resultat.

Ved fastleeggelsen af mélene i det finansielle perspektiv har
ledelsen de sterst mulige frihedsgrader sammenlignet med
de mal, der fastleegges i de efterfolgende perspektiver, men
det er ogsa her, der skal tages hejde for de forventninger,
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som ejere, moderselskab eller aktiemarkedet har til virk-
somhedens gkonomiske formaen. Ud over at skele til hvad
virksomhedens aktuelle finansielle mal er, kan virksomhe-
dens enskelige position ofte fastlegges pa baggrund af,
hvad der normalt opfattes som finansielle succeskriterier i
dens branche. Spergsmalet er s&, om de finansielle mal vil
kunne realiseres — men det er netop formalet med hele stra-
tegikortleegningen at afgere hvilke forhold, der er kritiske i
relation til markedet, de interne processer og virksomhe-
dens ressourcegrundlag. Hvis ikke ledelsen kan etablere en
troveerdig strategisk plan med tilherende konkrete mal,
saledes at malene i det finansielle perspektiv kan realiseres,
sa ma de finansielle mal revideres. Ellers baserer virksomhe-
den sin fremtid pa ensketeenkning, lesrevet fra virksomhe-
dens reelle formaen.

5. Kundeperspektivet

For at kunne gge omseetning og indtjening i virksomheden
er det nodvendigt at have fokus péd de rette kunder og at
kunne tilbyde dem det produkt og/eller den serviceydelse,
som de eftersporger. Udgangspunktet er altsa en afseet-
ningseokonomisk baseret markedssegmentering samt
udveelgelse og forstaelse af parametrene, som bestemmer
kobsadferden. Inden for rammerne af Balanced Scorecard
adresseres dette ved pa traditionel vis at folge op pa tilfreds-
hed og tilgang/afgang af kunder i kernesegmentet samt ved
tilsvarende at folge op pa markedsandele og omseetning.
Her placeres de sidste nogletal nogle gange i det finansielle
perspektiv, men det er ikke afgorende, hvor negletallene
placeres men derimod, at scorecardet samlet set indeholder
de rigtige tal, og at relationerne mellem dem er entydige.

Desuden handler kundeperspektivet om at identificere den
position, man ensker pad markedet, saledes som dette defi-
neres ved det sakaldte veerditilbud, idet det er her, det pree-
ciseres, hvad det er for en differentierende, vedvarende
veerdi, virksomheden vil tilbyde bestemte kundegrupper.
Det er ofte vanskeligt at fastleegge specifikke malinger i kun-
deperspektivet, der sneevert folger op pa veerditilbudet,
men dette rddes der bod pa i det interne procesperspektiv,
idet der her seettes fokus pa de forhold, som virksomheden
skal veere god til, for at kunne realisere veerditilbudet.
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Nogletallene i kundeperspektivet indeholder ofte en raekke
indikatorer, der forventes at male pa, hvorvidt den formule-
rede strategi er blevet implementeret. Dette gores ved at
synliggere de kunder, som virksomheden henvender sig til,
og de markeder, der konkurreres pa. Med udgangspunkt i
kundernes holdning til virksomheden, dens produkter og
serviceydelser konstrueres typisk kundeafledte neglevari-
abler, som for eksempel tilfredshed, loyalitet og rentabilitet
samt evnen til at fastholde eksisterende og tiltreekke nye
kunder, saledes som det er illustreret i figur 3.

Kunde
rentabilitet

Markedsandel

Bevarelse af
kundeforholdet

Tiltreening af
nye kunder

Kundernes
tilfredshed

Faktorer der pavirker kundernes opfattelse af virksomheden:
Veerditilbuddet, produktions-, kundestyrings-, innovations-,
lovgivnings- og sociale processer

Figur 3. De grundlaeggende praestationsmal i kundeperspekti-
vet og sammenhaengen mellem dem. (tilpasset efter Kaplan og
Norton 1996b, Linking the Balanced Scorecard to strategy).

De grundleeggende preestationsmal i kundeperspektivet vil
i mange virksomheder veere variationer over de mal, der
vises i figur 3, fordi det er en generel observation (jf. Heskett
et al. 1997), at de relevante faktorer pavirker virksomhedens
indtjening i henhold til de rsags-virkningssammenheenge,
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der er angivet med pilene. Selv om det er de samme aspek-
ter af kundeforholdet, som naesten alle virksomheder vil
interessere sig for, er den aktuelle implementering af pree-
stationsmalene afpasset efter den aktuelle virksomheds stra-
tegi, herunder hvilke kunder og markeder virksomheden
satser pa.

5.1. Veerditilbudet

De fleste virksomheder prover til stadighed at forbedre de
grundleeggende nogletal vedrerende tilfredshed, markeds-
andele, loyalitet osv., men det kan naeppe siges at veere en
decideret strategi at forsege at forbedre kundetilfredsheden
og tiltreekke kunder. I al fald indeholder sédanne maélseet-
ninger ikke mange retningslinjer for, hvorledes de skal reali-
seres. Hvad medarbejderne skal gore, nar de star overfor
kunderne? Og hvad kreever det af produktionen? For at
virksomheden kan siges at have en operationel strategi, skal
den have identificeret hvilke kundesegmenter, den vil hen-
vende sig til for at skabe oget vaekst og rentabilitet. Det lyder
neesten modstridende at tale om, at strategien skal veere
operationel, men sagen er, at de fleste strategier indeholder
de fremadrettede visioner, mens de oftere er svagere, hvad
angdr det mere konkrete indhold omkring, hvordan de
overordnede mal skal nas. Det er derfor, vi kalder det en
operationel strategi.

Nér forst virksomheden har gjort sig klart, hvilken kunde-
gruppe den henvender sig til, kan de aktiviteter og indikato-
rer, der er relevante for veerditilbudet, identificeres. Vaerdi-
tilbuddet beskriver pa systematisk vis virksomhedens stra-
tegi over for kunderne ved at angive, hvad det er for en unik
sammenseetning af produkt, pris, service og image, som
virksomheden vil tilbyde sine kunder ved at veere enten
bedre eller anderledes end konkurrenterne. Kaplan & Nor-
ton (2004, s. 10) fremheever, at netop bevidsthed om, hvad
det er for et veerditilbud virksomheden tilbyder sine kunder,
er den vigtigste dimension af en virksomheds strategi.

Et strategikort kan bygge pa forskellige strategiforstaelser,
men Kaplan og Norton (2004, s. 35) tager udgangspunkt i
Michael Porters helt klassiske strategiforstaelse, hvor stra-
tegi handler om, at en virksomhed veelger, hvilke aktiviteter
organisationen vil veere excellente til at udfere for at skabe
en vedvarende differentiering pa markedet (jf. Porter 1998).
Den version af markedspositionering, som der konkret
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tages udgangspunkt i, er dog ikke Porters strategitypologi,
men derimod et tilsvarende og nok lidt mere marketingori-
enteret og operationelt begrebsapparat udviklet af Treacy &
Wiersema (1995) samt Hax & Wilde’s (2001) lidt oversete,
men glimrende, bog om strategi og forretningsmodeller: The
Delta Project.

Der skabes klarhed omkring veerditilbuddet ved specifikt at
beskrive, hvordan man vil skabe vedvarende, differentier-
ende veerdi for bestemte kundesegmenter. Ligesom der i
strategilitteraturen kan identificeres nogle fa grundleeg-
gende mader, der kan konkurreres pa, sa har Kaplan og
Norton (2004) identificeret fire grundleeggende kundestrate-
gier, som vil veere udgangspunktet for langt de fleste virk-
somheders verditilbud. Der er tale om grundstrategier, som
man ofte ikke finder i den helt entydige version, men som
udgangspunkt skal man forseoge at fastleegge hvilken beskri-
velse, der passer bedst med ens egen virksomhed, idet man
herved hjelpes til en mere preecis forstaelse for hvilke for-
hold, der i det interne procesperspektiv er kritiske.

Nar man gennemforer en strategikortleegning, sker det
nogle gange, at man har sveert ved at veelge hvilket veerditil-
bud, der passer bedst med virksomhedens aktuelle strategi.
I nogle tilfeelde kan det faktisk indikere, at den valgte stra-
tegi ikke er seerlig preecis, at man ikke har formaet at priori-
tere og fokusere, og at man maske er pa vej til at blive “fan-
getimidten”, som Porter (1985, p. 16) udtrykker det. I andre
tilfeelde kan det veere, fordi man inden for forskellige dele af
virksomheden faktisk er nedt til at fokusere forskelligt, i
sddanne tilfeelde kan det anbefales at udarbejde flere strate-
gikort i forhold til de forskellige dele af virksomheden.
Endelig kan det ogsa veere, fordi virksomhedens unikke
strategi netop indebeerer elementer fra forskellige typer
veerditilbud. Under alle omsteendigheder er det vigtigt at
have en sa preecis — og i seerdeleshed sa korrekt — forstaelse
som muligt for, hvad virksomhedens strategi i forhold til
kunderne indebzerer. De tre forste grundtyper (den fjerde er
lidt anderledes, og vi vender tilbage til den efterfelgende),
der arbejdes med i relation til skabelonen for strategikort-
leegning, folger nogenlunde direkte af Treacy & Wiersema’s
(1993, 1995) strategifortaelse og er:

1. Laveste totalomkostninger, hvor virksomheden til alle
tider onsker at seelge til den billigste pris pa markedet;
eller mere preecist at give kunden de samlet set laveste
omkostninger ved produktet/ydelsen. Virksomheder,
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der konkurrerer med udgangspunkt i dette veerditilbud,
holder typisk omkostningerne nede ved at tilbyde et
begraenset udvalg men dog stort nok til, at det deekker
behovene hos en udvalgt kundegruppe. Produktprisen
er den mest indlysende parameter at konkurrere pa ud
fra en “Laveste totalomkostnings”-strategi, men dette er
ofte ikke tilstraekkeligt. Det er nedvendigt, at virksomhe-
den samtidig tilbyder en fornuftig kombination af kvali-
tet, levering og service, idet det ikke er en “billigste pris”-
strategi, men netop en “Laveste totalomkostnings”-stra-
tegi, hvor det er en kombination af pris, kvalitet, tilgeen-
gelighed, service og levering, der ikke kan matches af
andre i markedet. Eksempler péd virksomheder, der har
fulgt en Laveste totalomkostnings-strategi, er f.eks. Dell
Computer og Ryan Air.

Produktfererskab, hvor virksomheden er innovativ og
produktudvikler med sigte pa at veere forst pa markedet
med nye produkter, opgraderinger og funktionaliteter.
Virksomheder, der har en produktfererskabsstrategi,
arbejder med et kundesegment, der er villig til at betale
mere for produkter, der har de nyeste teknologier og
funktionaliteter integreret. Men det kan lige sa vel geelde
for servicevirksomheder eller eksempelvis for radgiv-
ningsvirksomheder, hvor kunderne er villige til at betale
en merpris for den nyeste viden, metoder og teknikker.
Innovationskraft, udviklingshastighed, design og frem-
ragende performance er blandt de parametre, der er vig-
tige for denne strategi. Virksomheder som Intel og Sony
neevnes af Kaplan & Norton (2004 side 326) som eksem-
pler pa virksomheder, der arbejder efter en sddan pro-
duktinnovations- og produktfererskabsstrategi.

Komplette kundelesninger, handler om teette og lang-
varige kunderelationer, hvor malet er, at kunderne skal
fole, at virksomheden forstar deres forretning eller per-
sonlige behov, og at de har tillid til, at virksomheden vil
udvikle kundespecifikke losninger, der matcher lige
preecis deres behov. Virksomheder, der konkurrerer pé
grundlag af denne strategi, seelger ikke bare produkter
eller services, men en samlet lgsningspakke, der ofte
indeholder flere typer produkter og services, der imede-
kommer en bestemt problemstilling hos kunden. De kon-
kurrerer pa forstdelsen af kundernes situation og typisk
pa at have en seerlig fremragende service bade i forbin-
delse med og efter salget. Ofte er det relativt mere beko-
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steligt at tiltreekke nye kunder og kundegrupper for virk-
somheder, der konkurrerer pa denne made, og det er
derfor, om muligt, endnu mere vigtigt for virksomheder,
der arbejder efter denne strategi at fastholde de eksiste-
rende kunder, end det er tilfeeldet for andre grundstrate-
gier. Som eksempel pa virksomheder, der har arbejdet
efter denne generiske strategi, kan naevnes Danske Bank
eller rejsebureauer, der salger en samlet pakke af flybil-
leter, hotelophold, forplejning, billeje og til tider ogsa
inkluderer billetter til opera, teater og museer.

Hvis vi med udgangspunkt i de tre grundstrategier ser pa
veerditilbuddet og de kebsadferdsparametre, som de hver
for sig indebeerer, sa fremheeves der, som vist i figur 4, for-
skellige differentierende faktorer, samtidig med at et mini-
mumsniveau for de resterende parametre opretholdes. Der
er altsa ikke tale om, at der er forhold, der er helt betyd-
ningslese i relation til nogen af de tre strategier, blot at man
ikke kan konkurrere inden for alle discipliner pa en gang, og
at de faktorer, der ikke direkte afspejler de parametre, som
man konkurrerer pd, skal holdes pa et rimeligt niveau.

Laveste totalomkostning

Produkt/Service egenskaber Relationer Image
| pris tid | "Smart

Shopper"
| kvalitet || Udvalg |

Komplette lasninger

Produkt/Service egenskaber Relationer Image

Rela- Tillid til

service A
tioner meerke

Produktfererskab og innovation

Produkt/Service egenskaber Relationer Image
Bedste

tlonalltet
. Generelt krav D Differentierende faktor

Figur 4. Kundeveerditilbuddet. (Kilde: Kaplan & Norton (2002, s.
97))
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Endelig er der den fjerde kundestrategi, der har betegnelsen
Lock-in. Den adskiller sig fra de tre foregdende strategier
ved at vaere en supplerende strategi, eller maske en form for
overbygning, i forhold til de tre tidligere naevnte grundstra-
tegier frem for egentlig at veere en selvstendig strategi.
Lock-in eller fastldsning af kunderne lyder lidt negativt, og
virksomheder arbejder da ogsé yderst sjeeldent med en lock-
in-strategi uden samtidig at arbejde med parametrene pro-
dukt/service-egenskaber, -relationer og -image.

Virksomheder, der arbejder efter en Lock-in-strategi fasthol-
der typisk kunderne ved, at et leveranderskift vil have
omfattende konsekvenser, f.eks. i form af aendrede arbejds-
gange, feerre muligheder og heje omkostninger forbundet
med skiftet. Men det centrale i relation til veerdiskabelsen —
og dermed for veerditilbudet — er, at bade keber og seelger
har fordele af, at produktet er standardiseret og har mange
brugere.

Et af de mest neerliggende eksempler pa virksomheder, der
har fulgt denne strategi, er Microsoft (jf. Hax & Wilde 2001,
kapitel 5), der pa dygtig vis har formaet at fa integreret bade
egne og andre leveranderers produkter med deres styresy-
stem. Det betyder, at hvis en kunde vaelger at arbejde med et
andet styresystem, er der samtidig en reekke programmer,
som kun er kompatible med Windows, der skal udskiftes og
en masse feerdigheder, der bliver overflodige. Men det er
samtidig en stor fordel for den kunde, der har valgt Micro-
softs styresystem, at mange andre virksomheder ogsa har
truffet samme valg, idet det netop sikrer adgangen til mange
kompatible produkter, at de feerdigheder, man leerer sig, kan
bruges i mange sammenhznge, og at man kan udveksle
data og dokumenter problemfrit. Endvidere er det ogsa en
fordel for de 'uafheengige’ leveranderer, hvis programmer
kan afvikles under Windows, at der er sa mange som
muligt, der bruger Windows.

Som konkurrencestrategi vil en Lock-in-strategi ofte blive
kombineret med, at virksomheden tilstraeber at opna ‘first
mover advantages’ og blive den feorende udbyder af et
bestemt produkt. Blandt andre eksempler pa virksomheder,
der har fulgt en Lock-in- strategi, kan neevnes Cisco med
deres netveerksstandarder eller Visa med en dominerende
position pa kreditkortmarkedet.

Den kundestrategi, virksomheden veelger at operere ud fra,
bestemmer ogsa, hvilke kunder man henvender sig til og

@konomistyring 7.7. 15



7.7.

Balanced Scorecard og Strategikortlaegning

Bade fokus pa
nuvaerende og
potentielle kunder

16

7.7.

vice versa. Det er klart, at satser man pa produktfererskab,
vil kunder, der veerdseetter lave priser, ikke veere blandt de
kunder, man primeert henvender sig til, s det er nedven-
digt, at de malepunkter, man veelger, ikke blot i kundeper-
spektivet men ogsa i det interne procesperspektiv afspejler
det kundesegment, man henvender sig til.

I en konkret virksomhed vil der ofte veere en tendens til, at
alle faktorerne opfattes som vigtige, men strategi er netop et
spergsmal om at fokusere og derfor ogsa om at veelge fra. En
komplicerende faktor er endvidere, at der som naevnt kan
veere behov for at kombinere strategierne i forhold til for-
skellige kundegrupper eller med forskelligt tidsperspektiv.
En virksomhed, der egentlig har planlagt at satse pa pro-
duktfererskab, kan saledes veere nedt til at fokusere pa
bestemte elementer, f.eks. kvalitet og omkostninger, pa mel-
lemlang sigt, hvis niveauet for disse er ude af trit med, hvad
kunderne vil acceptere.

5.2. Malinger i kundeperspektivet

De grundleggende preestationsmal i kundeperspektivet vil,
som neevnt, typisk veere mal som for eksempel kundetil-
fredshed og -loyalitet, markedsandel, kunderentabilitet
samt evnen til at tiltreekke nye kunder, og man finder her
seedvanligvis den mindste variation mellem, hvad forskel-
lige virksomheder fokuserer pé i deres scorecard. Det skyl-
des, at de konkrete malinger i kundeperspektivet har en
sammenbindende rolle i strategikortleegningen, idet den
betydning, veerditilbudet har for virksomhedens succeskri-
terier, er mest markant i relation til mélingerne i det interne
procesperspektiv.

Nér et Balanced Scorecard udvikles ved hjelp af strate-
gikortleegningsmetoden, vil mange virksomheder, efter at
have fastlagt malene i det finansielle perspektiv, ga direkte
til at fastlegge veerditilbudet, hvilket herefter indebeerer
fastleeggelsen af de kritiske succesfaktorer i procesperspek-
tivet. Forst herefter fastlaeegges malene i kundeperspektivet,
selv om disse mal i den logiske arsags-virkningskaede er pla-
ceret som bindeled mellem de finansielle mal og malene i
procesperspektivet.

Mange virksomheder bruger store ressourcer pa at mar-
kedsfere sig over for potentielle kunder samtidig med, at de
kunder, man allerede har, ikke er tilfredse med servicekvali-
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teten. Set i lyset af, at det er vaesentligt mere omkostnings-
kreevende at erhverve nye kunder end at servicere eksiste-
rende kundeforhold, kan dette synes paradoksalt, men det
er ikke desto mindre et ganske udbredt problem. Ved hjelp
af den balancerede rapportering kan der, som vist i figur 2,
bade seettes fokus pa tiltreekning af nye kunder gennem
opbygning af forretningen og pa bevarelse af de eksiste-
rende kundeforhold gennem forogelse af kundevaerdien.

Forholdet til bdde nuveerende og potentielle kunder bestem-
mes af, hvor tilfredse kunderne er med virksomhedens pro-
dukter og service. Virksomheden kan fa information om
kundetilfredshed og servicekvaliteten ved hjeelp af en reekke
forskellige metoder (se Berry & Parasuraman 1997, for en
oversigt), s& det er ikke givet, at et traditionelt sporgeskema
tilsendt et udvalg af kunderne er den mest hensigtsmaessige
made at fa information om servicekvaliteten. Malene savel
som malemetoder ma tilpasses virksomhedens strategi. For
eksempel vil en virksomhed, hvis strategi omfatter ‘laveste
totalomkostninger’ i sine preaestationsmal, fokusere pa ind-
sigt i kundernes oplevelse af sammenhaengen mellem pris,
kvalitet og service. Andre virksomheder, der leegger veegt
pa produktfererskab, vil fokusere pa antal nye produkter
introduceret pa markedet samt afseetning af og omseetning
fra nye produkter.

I sit udgangspunkt baserer Balanced Scorecard sig pd den
hypotese, at virksomheden skal opbygges med henblik pé at
servicere kunderne, sa de er tilfredse, loyale og dermed lon-
somme. Intuitivt lyder det rigtigt, og der er ogsa underse-
gelser (Reichheld 1996), der underbygger dette. Dog er der
andre forfattere (f.eks. Downling & Uncles 1997), der stiller
sporgsmalstegn ved, om man kan forvente, at loyale kunder
i al almindelighed er mere lonsomme. Den seneste empirisk
baserede forskning pa omradet (Reinartz & Kumar 2000,
2002) indikerer, at selv om loyale kunder kan vere len-
somme, s kan man ikke i al almindelighed forvente, at et
langvarigt kundeforhold er ensbetydende med, at kunden
er villig til at betale en hegjere pris og forventer mindre
omkostningskreevende service, hvilket ellers var nogle af de
centrale forhold, der skulle betinge, at lansomhed og loyali-
tet var steerkt relaterede”

Det kan naturligvis alt andet lige betale sig at levere en god
service og kvalitet, men sagen er, at alt andet ikke er lige.
Ganske vist er der en stor meengde studier, der paviser, at
kundetilfredshed har en vaesentlig betydning for virksom-
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hedens omseaetning og indtjening. Men det betyder ikke, at
det nedvendigvis ferer til storre indtjening i en virksomhed,
hvis service og kvalitet er de eneste aspekter af virksomhe-
dens kunderelationer, der er i fokus. Litteraturen indeholder
mange enkelthistorier om gode serviceoplevelser og succes-
fulde virksomheder (jf. Rust et al. 1995), men det er ikke
entydigt klart, at det altid har positive implikationer for ind-
tjeningen at afholde omkostninger til f.eks. bedre kvalitet.

Bade loyalitet og kundelensomhed kan veere vanskeligt at
male. Det er udbredt at anvende loyalitetsmal, der indsam-
les i forbindelse med tilfredshedsmalinger, det vil sige mal,
der er baseret pa kundens holdning. Sddanne mal vil i prak-
sis veere steerkt korrelerede med tilfredshedsmal og tilferer
ikke ny information i et Balanced Scorecard. Langt mere
interessante er de mal, der beskriver kunders faktiske
adfeerd, f.eks. den faktiske genkebsadfeerd. Sddanne malin-
ger anvendes iser inden for kontraktlige kundeforhold, som
avisabonnementer, mobiltelefonabonnementer og forskel-
lige finansielle serviceydelser, og det er vigtigt at veere
opmeerksom pa, at lensomme kundeforhold i lige sa hgj
grad kan findes blandt kunder, der i traditionelle loyalitets-
underspgelser vil optreede som ikke-loyale (Reinartz &
Kumar 2002).

Da tilfredse kunder og en stor andel af kundens keb /forret-
ning, som diskuteret ovenfor, ikke i sig selv garanterer, at
det enkelte kundeforhold er rentabelt, er det, hvis det er
muligt, vigtigt eksplicit at fokusere pa rentabilitet i scorecar-
det. Selv om det ikke er hensigten, at hvert enkelt kundefor-
hold skal veere rentabelt, giver analyser af rentabilitet veerdi-
fuld information. Eksempelvis kan det veere veesentligt at
vide, om det er rentabelt at betjene de kundesegmenter, som
virksomheden iseer retter sin afseetning mod.

Kundeperspektivet har altsd en effekt pa de finansielle
resultater, men virksomheden skaber det valgte kunde-
verditilbud gennem virksomhedens interne processer, som
skal designes under hensyn til kundestrategien. Saledes har
kundeveerditilbuddet ogsa konsekvenser for virksomhe-

2) Se Bukh & Israelsen (2004) for en mere omfattende redegorelse
for, hvorledes lensomhed af kundeforhold skal opgeres samt
(Bukh & Israelsen 2004, kapitel 6) for en diskussion af, hvorle-
des den markedsorienterede ekonomistyring skal handtere
lensomhedsanalyser i kombination med praestationsmal i et
Balanced Scorecard.
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dens sammenseetning af organisationen og design af proces-
ser og dermed ogsa for Balanced Scorecardets interne pro-
cesperspektiv og leerings- og vaekstperspektivet.

6. Procesperspektivet

Kundeperspektivet beskriver virksomhedens markedsposi-
tion — hvem der er de udvalgte kunder, og hvad der er virk-
somhedens veerditilbud — og det finansielle perspektiv viser,
hvad de gkonomiske konsekvenser er, hvis strategien
implementeres med succes. Som neeste skridt i strategikort-
laegningen drejer procesperspektivet sig om, hvorledes virk-
somhedens processer skal fungere, og hvad der er kritiske
succesfaktorer i relation hertil. De interne processer er cen-
trale for virksomhedens strategi pa to afgerende punkter
(Kaplan & Norton, 2004 5.43):

* De producerer og leverer det valgte veerditilbud til kun-
derne

* De forbedrer produktivitetsprocesserne og reducerer
derved omkostninger som foreskrevet i produktivitets-
strategien i det finansielle perspektiv.

For at veelge de rigtige mal i dette perspektiv kreeves der
ogsd her en reekke strategiske beslutninger om hvilke aktivi-
teter, der er vigtige for at kunne skabe resultater i kundeper-
spektivet og det finansielle perspektiv. Formuleringen af
strategi via strategikortet handler altsa ikke kun om at defi-
nere de resultater, man ensker at opna i det finansielle per-
spektiv og i kundeperspektivet, men ogsé om at formulere,
hvordan man pataenker at opna disse resultater, det vil sige
hvilke aktiviteter, der skal udferes.

Udgangspunktet for at fastleegge malene i procesperspekti-
vet er en slags udvidet veerdikeedeforstielse, gennem en
vurdering af de forskellige aktiviteter og processer, der skal
finde sted, fra at kundernes mulige behov identificeres over
udviklingen af produkter og lesninger, til de fremstilles og
leveres til kunden. Som en hjeelpemodel strukturerer Kaplan
& Norton (2002, 2004) denne veerdikeede igennem virksom-
hedens interne forretningsprocesser i fire overordnede
emner: produktions, kunde-, innovations-, lovgivnings-
og sociale processer, saledes som det er visti figur 5. Ofte vil
alle processerne finde sted, og det er vigtigt at kunne hand-
tere dem alle, men der er alligevel forskel pa hvilken proces,
der har sterst indflydelse i relation til virksomhedens kun-
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deperspektiv. Inden for hver fase i veerdikeeden er der i figur
5 anfert en reekke typiske eksempler pé de initiativer og ind-
satser, som vil veere centrale for virksomhedens succes.
Proces: Innovations- Kundestyrings- Produktions- Lovgivnings- og
processer processer processer sociale processer
* Idegenerering * Supply Chain
 Produkt- ¢ Udvikling af Management ¢ Sundhed
udvikling lgsninger o Driftsmaessig o Sikkerhed
¢ Hyppig ¢ Kundeservice effektivitet: * Miljo
Aktiviteter: introduktion af o Styring af omkostnings- e Trivsel og
nye produkter kunderelationer reduktion, kvalitets- andre sociale
* Joint Ventures/ * Radgivnings- forbedringer og aspekter
Partnerskaber tjeneste reduktion af
produktionstid
* Kapacitetsstyring
Kunde- Produkt- Komplette Laveste Vzre en god
strategi: forerskab kundelgsninger totalomkostninger samfundsborger

Figur 5. Interne processer. (Kilde: Tilpasset efter Kaplan & Norton (2004))

Hvis strategien
saetter fokus pa
"totalomkostninger”
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6.1. Produktionsprocesser

Produktionsprocesserne handler, som vist i figur 5, blandt
andet om kapacitetsstyring, at have lave omkostninger,
effektiv og velfungerende produktion, distribution, service
samt at have en god hédndtering af leveranderrelationer.
Dermed kan der sikres hastighed og effektivitet i leveran-
der- og distributionsprocesserne. Det er ofte produktions-
processerne, der er serligt kritiske, nar en virksomhed kon-
kurrerer med udgangspunkt i veerditilbudet “laveste total-
omkostning”.

Kaplan og Norton (2004, s. 43) inddeler produktionsproces-
serne for produktionsvirksomheder i folgende fire grund-
processer:

e Skaffe rdmaterialer fra leverandererne

* Bearbejde rdmaterialer til produkter

* Distribuere produkterne til kunderne

* Kontrollere risikofaktorer (risk management)

I de senere ar er en raeekke produktionsvirksomheder ogsa
herhjemme i Danmark begyndt at arbejde med beskrivelsen
af forsyningskeeder pa grundlag af den sakaldte SCOR-
model (Supply Chain Operations Reference model), som er
udviklet af organisationen Supply-Chain Council i et inter-
nationalt samarbejde mellem flere hundrede virksomheder
(jf. Bolstorff & Rosenbaum 2003; Supply-Chain Council
2003). Denne model bestar blandt andet af en standardiseret
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made at beskrive forsyningskeeden pa, og der arbejdes
netop her med tre typer processer svarende til de tre forst
neevnte ovenfor. Som en del af SCOR-modellen er der knyt-
tet en lang reekke veldefinerede negletal til de forskellige
standardprocesser. Uden at vi skal ga neermere i detaljer
med det i denne artikel skal det bemeerkes, at det er oplagt
for produktionsvirksomheder at integrere deres strategiske
arbejde med strategikortleegning med en mere detaljeret
kortleegning af forsyningskaeden.

6.2. Kundeorienterede processer

Pa tilsvarende vis vil det i virksomheder, der konkurrerer
med udgangspunkt i veerditilbudet komplette kundelesnin-
ger, veere centralt, at virksomheden har en seerlig god ind-
sigt i kundernes behov, sdledes at man eksempelvis kan
udvikle skreeddersyede kundelosninger. Derfor bliver de
kundeorienterede processer, der skal sikre differentierende
kundeservice og sikker handtering af kunderelationer, oftest
de vigtigste processer i sddanne virksomheder.

Som en hjeelp til udveelgelsen af de kritiske succesfaktorer
kigger Kaplan og Norton (2004, s. 45) iseer pa fire typer pro-
cesser:

¢ Udveelge hvilke kundegrupper man vil henvende sig til
¢ Skaffe nye kunder fra det udvalgte kundesegment

¢ TFastholde eksisterende kunder

¢ Udvide salget til eksisterende kunder

6.3. Produktfarerskab

Endelig vil virksomheder, der implementerer veerditilbudet
produktfererskab, ofte have et seerligt fokus pa innovations-
processer, der muligger, at nye produkter, funktionaliteter
og services hurtigt — og ikke mindst for konkurrenterne —
kan introduceres pd markedet. De processer, som Kaplan &
Norton (2004) her har identificeret, omfatter:

¢ Identifikation af behov for nye produkter og services

¢ Ledelse, udvikling og afgreensning af forsknings- og
udviklingsaktiviteterne

* Design og udvikling af nye produkter og services

¢ Udbredelsen af de nye produkter og services pa marke-
det
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6.4. Sociale krav

Den sidste hovedproces, der er vist i figur 5, handler om
virksomhedens héndtering af lovgivningsmeessige og
sociale krav. Denne proces afviger fra de tre foregdende, idet
den ikke relaterer sig direkte til én bestemt kundestrategi
men vedrerer nogle forhold, som de fleste virksomheder i et
eller andet omfang skal veere opmaerksomme pa. Det er i
praksis seerligt vigtigt for virksomheder, hvis drift indebee-
rer sundheds- og miljemeessige risici. Lovgivning omkring
virksomheders milje, samfunds- og sociale ansvar over for
medarbejderne er efterhanden veludbygget bade pa natio-
nalt, regionalt og globalt plan. At sikre overholdelse af disse
lovforskrifter er blevet en vigtig del af mange virksomhe-
ders rutiner i de interne processer.

For virksomheder, som fokuserer pa kritiske succesfaktorer
i relation til denne fjerde hovedproces, er det ikke kun vig-
tigt at overholde de bestemmelser, hvor der er et lovkrav,
idet man ofte ogsa forholder sig proaktivt til samfundsrela-
terede sporgsmal og maske endda opnar et omdemme som
forende inden for omradet. Et sidant omdemme kan ses
som en veesentlig konkurrenceparameter i forhold til rekrut-
tering og fastholdelse af medarbejdere, i forhold til kunder-
nes opfattelse af virksomheden samt muligheden for at
udvide den fysiske tilstedeveerelse i lokalsamfundet. Den
seneste udvikling har vist, at ogsa flere virksomheder,
udover at arbejde struktureret med disse forhold, er
begyndt pa at rapportere omkring deres preestationer og
veerdiskabelse inden for omréddet i specifikke miljo- og
socialregnskaber eller i de internationale pendanter Env-
ironment, Health and Safety reports og triple bottom line —
gkonomiske, miljgmeessige og sociale resultater (Rikhards-
son et al., 2002), saledes som blandt andre Novo Nordisk,
Novozymes, SAS og Coloplast er kendt for at gere her-
hjemme.

6.5. Malinger i det interne procesperspektiv

Ofte vil mange virksomheder — og maske iseer produktions-
virksomheder — i forvejen have mange malinger, der relate-
rer sig til produktionsprocesserne. Udfordringen i forbin-
delse med formuleringen af strategien og udarbejdelsen af
Balanced Scorecardet er imidlertid at undga automatisk at
lade disse malinger indga i rapporteringen, hvis ikke man
forfelger en strategi som betinger, at disse processer er seer-
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ligt kritiske. Satser man for eksempel pa innovationskraft, er
det ikke malinger som omkostningsreduktion, standardise-
ring og effektivitet, der fremmer virksomhedens innovati-
onspreestation. Derimod kan malinger som kundekontaktti-
mer, reaktionstid over for kunder, kryds-salgstal, leverings-
tid, servicefejlprocent, antal nye produkter udviklet, udvik-
lingscyklus, tid-til-marked, antal arbejdsskader, sygedage
pr. medarbejder og miljosager sige noget om de tre ovrige
processtrategier repraesenteret i procesperspektivet.

Maélingerne i procesperspektivet skal sdledes deekke de fire
generiske processer, men normalt vil hovedparten af malin-
gerne relatere sig til den eller de processer, der understotter
den kundestrategi og dermed det veerditilbud, som det er
valgt at konkurrere pd. Dermed bliver virksomheden kun-
deorienteret ved, at dens interne processer tilpasses de akti-
viteter, der er centrale i forhold til kunderne.

For at kunne udfere disse processer ma virksomheden imid-
lertid ogsa se pa, om de rette kompetencer er til stede, og om
der er opbygget en kultur, der understotter aktiviteterne.
Dette leder frem til det fjerde perspektiv i Balanced Sco-
recardet. Det perspektiv, der kan betragtes som strategiens
fundament: leerings- og veekstperspektivet.

7. Leerings- og vaekstperspektivet

I leerings- og veekstperspektivet vurderes virksomhedens
evne til nu og i fremtiden at lancere nye produkter og ser-
viceydelser, tilfere kunderne eget veerdi og ege effektivite-
ten gennem innovation, fornyelse, tilpasning og indleering.
Selv om det finansielle perspektiv, som vi flere gange har
fremheevet, normalt er overordnet i forhold til de andre per-
spektiver i ‘almindelige” kommercielt drevne virksomheder,
sd er leerings- og vaekstperspektivet generelt det afgerende
perspektiv for at nd de finansielle resultater — iseer pa lidt
leengere sigt. Virksomheden kan have en nok sa sammen-
heengende og veludteenkt strategi men vil aldrig blive en
succes, hvis ikke den har de rigtige kompetencer til radig-
hed i form af de rigtige medarbejdere, den rigtige teknologi
og den rigtige kultur, idet det er medarbejderne, der skal
effektuere strategien.

Samtidig med at dette perspektiv potentielt har den sterste
betydning for virksomhedens fremtidige udvikling, er det
samtidig ganske vanskeligt at male virksomhedens preesta-
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tioner i dette perspektiv. Vanskeligheden med at male pa
indsatser og resultater i dette perspektiv har gjort, at mange
af de virksomheder, der har udarbejdet et Balanced Sco-
recard, derfor ikke har udarbejdet preecise arsags-virknings-
keeder helt ned i dette perspektiv.

I nogle virksomheder velger man at fore nogle generelle
pile fra dette perspektiv opad i Balanced Scorecardet uden,
at det har veeret muligt specifikt at relatere de ofte ret gene-
relt formulerede, kritiske succesfaktorer og indsatser i dette
perspektiv til malinger hejere oppe i strategikortet. Dette
skyldes, at faktorerne i leerings- og veekstperspektivet gene-
relt vil pavirke resten af virksomheden og dermed resten af
Balanced Scorecardet ofte, uden at man kan pévise den
direkte sammenheeng, fordi investeringer i virksomhedens
medarbejdere og immaterielle aktiver generelt har en posi-
tiv indvirkning pa virksomhedens preestationer.

Leerings- og veekstperspektivet handler i vid forstand om
virksomhedens videnressourcer eller dens videnkapital®, og
i den seneste version af Balanced Scorecard-modellen traek-
ker Kaplan & Norton saledes ogsa i hgjere grad end tidligere
pa begreberne omkring intellektuel kapital, idet virksomhe-
dens ressourcer grupperes i felgende tre kategorier:

* Humankapital, der repraesenterer den viden og know-
how, de evner samt de strategiske kompetencer, medar-
bejderne besidder, og som stetter op om virksomhedens
strategi.

* Informationskapital, der deekker over de informations-
systemer, databaser og veerktgjer, der er til radighed og
er ngdvendige for at understotte strategien.

* Organisationskapital, som handler om virksomhedens
kultur, medarbejdernes motivation, ledelse, alignment,
teamwork og engagement samt muligheden for, at med-
arbejderne i deres arbejde kan stotte op om strategien,
idet mal og incitamenter er direkte relateret til virksom-
hedens strategi.

3) Viharidenne bog valgt at benytte en terminologi, der ligger sa
teet op af, de begreber, som Kaplan & Norton introducerer i
bogen Strategi Maps (2004), men der findes inden for litteratu-
ren om videnregnskaber og videnledelse et parallelt begrebs-
og metodeapparat, som pa tilsvarende vis vil kunne anvendes,
nar de kritiske succecfaktorer i leerings- og vaekstperspektivet
skal fastleegges. Se Bukh et al. (2001; 2003) samt Mouritsen et al.
(2000; 2002) for yderligere detaljer om videnregnskaber og
videnledelse.
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Figur 6. De centrale fokusomrader i laerings- og veekstperspektivet
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Selv om de fleste virksomheder jeevnligt udvikler og inve-
sterer i medarbejderne, ny teknologi og organisationens kul-
tur, sker dette i mange virksomheder uden, at disse tiltag
bliver konkret forbundet med virksomhedens strategier.
Hvis sadanne aktiviteter ikke har den fornedne strategiske
forankring, leber man en risiko for, at det enten er de for-
kerte aktiviteter, der fokuseres p4, eller at der ikke bliver sat
nok fokus pa de leerings- og udviklings-aktiviteter, der skal
sikre, at de strategiske tiltag kan gennemfores.

Temaerne i leerings- og vaekstperspektivet skal i lighed med
det interne procesperspektiv ogsd tilpasses til den konkur-
rencestrategi, der er valgt i kundeperspektivet. For eksem-
pel vil en strategi for komplette kundelgsninger ofte forud-
sette, at medarbejderne har et stort kendskab til og indsigt i
kundernes behov og adfeerd samtidig med, at de har stor
viden om de produkter og lesninger, der skal tilpasses kun-
derne. Tilsvarende kan informationskapitalen med en stra-
tegi bygget op omkring komplette kundelesninger besta af
databaser vedrerende kundernes kebsadferd og behov, de
sakaldte customer relation management-systemer (CRM-
systemer). Og endelig kan organisationskapitalen for en
sadan strategi veere fokuseret pd uddelegering af ansvar og
beslutningskompetence til de medarbejdere, der har kunde-
kontakt.

Basalt set udveelges de kritiske succesfaktorer og malinger i
leerings- og vaekstperspektiv ved at sperge, hvad det er for
nogle videnressourcer i form af medarbejdere, kompetencer,
teknologi og organisationskultur, der skal veere til stede for
at kunne realisere den strategi, der er kortlagt i de tre over-
liggende perspektiver. Ved at skabe sammenheng og inte-
grere human- informations-, og organisationskapital med
virksomhedens centrale strategiske processer, far man det
storste udbytte af de immaterielle aktiver.
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Udviklingen af de immaterielle aktiver — altsd videnressour-
cerne — skaber nemlig kun veerdi, hvis de relateres til den
overordnede strategi, og det er derfor af afgerende betyd-
ning, at de immaterielle aktiver samt udviklingsprogram-
mer i relation til disse omréder integreres med virksomhe-
dens mission, vision og strategi. I seerdeleshed skal virksom-
hedens immaterielle aktiver struktureres og udvikles i for-
hold til de centrale interne processer.

Som et redskab til at skabe denne strategiske struktur pree-
senterer Kaplan og Norton (2004, s. 207) tre typer indsatser,
der adresserer det gab, der kan opstd mellem virksomhe-
dens immaterielle aktiver og dens strategi:

¢ Strategiske medarbejdergrupper: 1 forhold til hver
enkelt strategisk vigtig proces i det interne procesper-
spektiv vil der ofte vere en eller to medarbejdergrupper,
som har den sterste indflydelse pa processen. Ved at
identificere disse medarbejdergrupper, deres kompeten-
cer og udvikle disse kompetencer accelereres processen
med at opnd de strategiske resultater.

* Strategisk IT-portefelje: For hver strategisk proces vil
der ligeledes ofte veere specifikke IT-systemer og en seer-
lig infrastruktur, der understetter implementeringen og
udviklingen af netop denne proces. Disse IT-veerktojer
skal have seerlig bevadgenhed og tildeles mange ressour-
cer som en folge af deres strategiske betydning.

* Organisations forandringer: Den fastlagte strategi vil
ofte forudseette eendringer i virksomhedens kultur og
veerdier. Et program for forandring af virksomhedens
kultur, udledt af den overordnede strategi, er medvir-
kende til at seette rammerne for den fremtidige udvikling
af kultur og veerdier.

Balanced Scorecard indebeerer fokusering og prioritering,
og i trdd hermed handler lerings- og veekstperspektivet
ogsd om at udveelge og male pa de indsatser, der er vigtigst
for at realisere strategien. Hvad angdr Humankapitalen
handler det om at identificere, hvilke kompetencer strate-
gien forudseetter, at vurdere det gab, der eventuelt eksisterer
mellem det strategiske kompetencebehov og de kompeten-
cer, medarbejdergruppen i gjeblikket besidder, samt iveerk-
saette aktiviteter for at lukke dette gab, hvis det er nedven-
digt.

Ofte bruges Balanced Scorecard i forbindelse med sterre for-
andringsprojekter — typisk nar en ny strategi skal udvikles
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og implementeres, eksempelvis i forbindelse med fusioner,
eller fordi der sker radikale sendringer i markeds- og kon-
kurrenceforholdene. Der vil derfor ogsa veere behov for at
vurdere forandringsparatheden i virksomheden. Som angi-
vet ovenfor starter man med at identificere de kompetencer,
der er ngdvendige for at kunne udfere de interne processer
i strategikortet. De strategiske medarbejdergrupper eller
strategiske jobfunktioner er karakteriseret ved at besta af
medarbejdere, der har disse kompetencer, hvorved de har
stor indflydelse pé succesraten i de kritiske processer. Ved
hjeelp af kompetenceprofiler beskrives efterfolgende detalje-
ret hvilke kompetencer, der er nedvendige for at matche
disse jobfunktioner, og der foretages en evalueringsproces,
hvor det nuvaerende kompetenceniveau i hver af de strate-
giske medarbejdergrupper defineres i henhold til de tidli-
gere definerede kompetenceprofiler. Afslutningsvis igang-
settes aktiviteter, der skal lukke det kompetencegab, som
denne proces identificerer, sdledes som det vises i figur 7.

STRATEGI

Definer

kompetence-

profiler

o Human Udviklings-
Is(:;:g;csire kapital - initiativer
medarbejder- behov for | <> Lor
grupper kompetence- uman
udvikling kapitalen

Evaluere

strategisk

parathed

* evaluering

+ 360° feedback

Figur 7. Kompetencemodellen (kilde Kaplan & Norton 2004, side22).

Informations-
kapitalen
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Pé tilsvarende vis skal Informationskapitalen understotte og
integreres med virksomhedens overordnede strategi for at
fa mest mulig veerdi ud af IT-investeringerne. Velges en
produktfererskabsstrategi, er det ofte et sporgsmél om at
satse pa innovationsfremmende informationssystemer som
for eksempel systemer, der fremmer videnledelse, mens
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man med en strategi for komplette kundelgsninger maske
ber investere i Customer Relationship Managementsyste-
mer, der kan lagre og bearbejde oplysninger om kebsad-
feerd, relationer, service osv.

Analyseprocessen indebeerer en beskrivelse af den nuvee-
rende Informationskapital efterfulgt af, at Informationska-
pitalen bringes i overensstemmelse med den valgte strategi,
og endelig gennemfores malinger af og opfelgning pa Infor-
mationskapitalen og dens grad af strategisk betydning. I
praksis betyder dette, at de rigtige strategiske IT-systemer
skal veere til stede, og at IT skal vurderes ud fra den strategi-
ske betydning frem for pa grundlag af tekniske aspekter
som anskaffelsesomkostninger, oppetider og antal brugere.

Endelig handler organisationskapital om organisationens
evne til at skabe og opretholde den forandringsproces, der
er nodvendig for at realisere strategien. Dermed udtrykker
organisationskapitalen virksomhedens evne til at integrere
individuelle kompetencer, Human- og Informationskapital,
materielle og finansielle aktiver, saledes at de ikke alene
hver for sig er orienteret mod strategien, men ogsa integre-
rede og samlet set fungerer med henblik pa at gennemfore
de strategiske indsatser. Organisationskapital handler der-
for ogsd om, at medarbejderne har en felles forstdelse af
mission, vision, veerdier og strategi, saledes at alle medar-
bejdere gennem videndeling og fokus pa strategien arbejder
i den samme retning.

Kaplan og Norton (2004 s. 277) har identificeret fire elemen-
ter, som er generelle og ofte kritiske for veerdien af virksom-
heders Organisationskapital:

1. Kultur: mission, vision og de kerneveerdier, der er nod-
vendige for at realisere strategien, er indarbejdede og
synlige i organisationen og anvendes af alle medarbej-
dere og ledere.

2. Leadership: Tilstedeverelse af kvalificerede ledere pa
alle niveauer i organisationen, sdledes at organisationen
bliver ledt hen imod realisering af strategien.

3. Alignment: Individuelle, team og afdelingsmal og -inci-
tamenter er keedet sammen med realisering af de strate-
giske mal.

4. Teamwork: Strategisk viden deles gennem forskellige
knowledge management-initiativer pa tveers af organisa-
tionens opdelinger.
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I strategikortet er det synliggjort, hvilke forandringer strate-
gien indebeerer; herunder pa det overordnede niveau hvilke
nye produkter, nye processer og nye kunder, der skal satses
pa. Disse forandringer definerer samtidig hvilken eendrin-
ger af adfeerd og veerdier, der er nedvendig i organisationen.
Disse falder typisk inden for to kategorier, nemlig foran-
dringer, der er pakraevet for at skabe verdi for kunder og
ejere, samt forandringer, der er nedvendige for, at den sam-
lede strategi kan gennemfores. De adfeerdsforandringer, der
oftest naevnes i forbindelse med veerdiskabelsen, er fokus pa
kunder, kreativ og innovativ adfeerd plus resultat orienteret
adfeerd. Mens adferdsforandringer, der er relateret til fuld-
forelsen af strategien, typisk handler om forstaelse af mis-
sion, strategi og veerdier, udvise ansvarlighed, dben kom-
munikation og teamwork (jf. Kaplan & Norton 2004, s. 277).

7.1. Malinger i leerings- og vaekstperspektivet

Malinger i leerings- og veekstperspektivet vil ofte veere “ble-
dere” og mere subjektive end mange af malene i de tre andre
perspektiver — og i seerdeleshed end de traditionelle finan-
sielle mal, der historisk har veeret anvendt til at male en
organisations praestation. De seneste udviklinger i Balanced
Scorecard-konceptet, og de metoder, der efterhanden er til
radighed til at arbejde strategisk med udvikling af virksom-
hedens immaterielle aktiver, muligger dog en mere sikker
maling af de kritiske faktorer i leerings- og veekstperspekti-
vet. Samtidig er det vigtigt at understrege, at malinger af
medarbejderes kompetencer, videnressourcer, kultur, team-
work og lignende er med til kommunikere betydningen af
disse elementer i forhold til strategien, selv om de kan veere
bade subjektive og upreecise.

Rapportering vedrerende humankapital indeholder ofte
malinger vedrerende medarbejdernes uddannelse, ancien-
nitet i virksomheden og inden for deres arbejdsfelt, kursus-
dage og deltagelse i interne uddannelsesprogrammer. Yder-
mere begynder flere og flere virksomheder at kortleegge
medarbejdernes kompetencer i forhold til jobbets kompe-
tenceprofil. Men veerdien af den intellektuelle kapital repraee-
senteret i leerings- og veekstperspektivet er atheengig af, i
hvor hej grad den er afstemt i forhold til virksomhedens
strategiske fokusomrader og i mindre grad af, hvad det har
kostet at frembringe den, eller hvad den er veerd isoleret set
uden relation til strategien.
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Derfor er malinger, der er relateret til virksomhedens stra-
tegi, som f.eks. antal medarbejdere, der besidder konkrete
strategisk vigtige kompetencer, mere bevendte end overord-
nede generelle méalinger af hvor mange medarbejdere, der
har taget en bestemt uddannelse. Ligeledes er der ikke ned-
vendigvis s& megen information i en beregning af procent-
delen af omseetningen, der er anvendt til uddannelse af den
samlede medarbejdergruppe, i forhold til hvis man konkret
malte effekten af de specifikke kompetenceudviklingsinitia-
tiver, som er igangsat.

Informationskapitalen kan for eksempel indikeres ved
malinger pa investering i strategisk vigtige IT-systemer og
opgradering af medarbejdernes IT kompetencer, investering
i procesforbedring, storrelse pa videndatabaser samt anven-
delsen heraf. Som med Humankapitalen er det essentielt, at
virksomheden maéler organisationens niveau af parathed i
relation til Informationskapitalen, det vil sige i hvor hej grad
virksomhedens informationsstruktur er central i forhold til
den overordnede strategi.

Malinger i relation til organisationskapitalen handler om at
vise et overbliksbillede af de fire elementer, kultur, leaders-
hip, alignment og teamwork. Malinger af virksomhedens
kultur bygger ofte pa medarbejderundersogelser og 360-
graders malinger, hvorved det ofte ogsa bliver muligt at
male lederes dygtighed, professionalisme og effektivitet i
samme undersogelser. Disse malinger adresserer forhold
som medarbejdertilfredshed, motivation, engagement,
kendskab til mission, vision og strategi, antal medarbejder-
forslag til forbedringer og eendringer, ledere, der bliver
rekrutteret henholdsvis internt og eksternt, antal medarbej-
dere med lederkompetencer, medarbejderproduktivitet og
andel af medarbejdere, som veelger at forlade virksomhe-
den. Men reelt set giver de traditionelle tilfredshedsunder-
segelser nok kun nogle ret overordnede eller grove vurde-
ringer af virksomhedens kultur. Man kan ganske vist sperge
medarbejderne, om de synes, at virksomheden er innovativ,
om de synes, at deres arbejde veerdsaettes osv., men i en for-
andringsproces findes der mere mélrettede redskaber.*

Alignment-elementet breder sig egentlig udover selve Orga-
nisationskapitalen idet, at vi ogsd maler pa, hvorvidt

4) Ud over Pratt (2001), Reichers & Schneider (1990) samt O’'Reilly
etal. (1991) som Kaplan & Norton (2004, kapitel 10) fremhzever,
kan Cameron & Quinn (1999) neevnes.

@konomistyring 4/Juli 2004

1960GPURYS3S[aPT UBSIOE 'S WNIo] UBsIod @



© Borsen Forum A’S, Borsen Ledelseshandboger

Balanced Scorecard og Strategikortlaegning 7.7.

4/Juli 2004

Human- og Informationskapitalen understotter strategien. I
forbindelse med Organisationskapitalen er det dog vigtigt
at male i relation til de konkrete indsatser. Alignment hand-
ler i hej grad om synlighed og kommunikation — hvilke
kommunikationskanaler i virksomheden fordrer medarbej-
dernes forstéelse for mission, vision og strategi? For eksem-
pel intranet, brochurer, nyhedsbreve, medarbejderudvik-
lings-samtaler, executive briefings, gruppemeder, afdelings-
meder, opslagstavler, orienterende mails og lignende.

I den originale amerikanske Balanced Scorecard-teori anfe-
res et andet vigtigt parameter i forbindelse med alignment
som vaerende tilstedevaerelsen af moneteere og nonmone-
teere incitamenter. Det anses for vigtigt, at den enkelte med-
arbejders incitamenter i form af lenpakke og andre frynse-
goder er atheengige af preestationer, der er direkte relateret
til malopfyldelsen i den overordnede strategi. Det er dog
stadig de feerreste danske virksomheder, der har indarbejdet
denne detaljeringsgrad i deres Balanced Scorecard og gjort
medarbejdernes lon- og bonuspakker afheengige af gennem-
forelsen af strategien.

Teamwork handler i hgj grad om videndeling, da det netop
er igennem teamwork, at en innovativ medarbejdergruppe
konstrueres, fordi det er her, at viden skabes, deles og
udvikles. Derfor handler malinger om teamwork ofte om
virksomhedens aktiviteter i relation til videnledelse. I den
amerikanske Balanced Scorecard litteratur fokuseres der
meget pa virksomhedens knowledge management-syste-
mer, det vil sige videndelings IT-systemer, men interesse-
rede kan med fordel ogsé lade sig inspirere af den geengse
videnledelseslitteratur, hvor malinger pd mere “blode”
parametre preesenteres — f.eks. antal projektevalueringer,
ideer der er opstaet pa tveers af afdelinger, medarbejderens
tillid og vilje til at dele viden og antal timer anvendt til
videnopbygning. Malingerne i leerings- og veekstperspekti-
vet har generelt et stort sammenfald med rapporteringen i et
videnregnskab, specielt i forhold til malinger om vidende-
ling og teamwork, hvorfor der yderligere henvises til littera-
turen herom (f.eks. Bukh et al. 2001, Mouritsen et al. 2002).

8. Afslutning

Den balancerede rapportering bestar af en reekke preestati-
onsmal eller kritiske succesfaktorer inden for hvert af per-
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spektiverne beskrevet ovenfor, men den balancerede rap-
portering er ikke blot en sammenstilling af preestationsmal,
som virksomhedens ledelse finder vigtige. Rapporteringen
forteeller ogsa en historie om virksomhedens strategi, og
denne historie afspejles i virksomhedens strategikort. Ved at
tage udgangspunkt i de langsigtede mal og sammenkaede
disse med driftshandlinger, som har betydning for kun-
derne, beskrives det, hvad der skal gores for at realisere det,
som betyder noget.

Med udgangspunkt i en klar forstdelse for virksomhedens
mal og for, hvorledes de skal realiseres, implementeres der i
den balancerede rapportering preestationsmal relateret til
virksomhedens kritiske succesfaktorer. Dermed kan den
balancerede rapportering potentielt sikre en overseettelse af
virksomhedens formal, mission og strategi til en sammen-
heengende gruppe praestationsmél, som udger rammerne
for preestationsmalingen og den strategiske ledelse.

Hvis man formar at kortleegge sin strategi ved hjeelp af stra-
tegikortet samt formulere kritiske succesfaktorer og male-
punkter, der muligger en faktisk vurdering af, hvor godt
virksomheden klarer sig, kan man med god ret sige at have
udviklet hovedkomponenterne i et Balanced Scorecard. Det
athenger dog af, hvad formalet med indferelsen af Balan-
ced Scorecard er, hvad der yderligere bor geres, for at man
kan sige, at der er gennemfert en implementering. Nogle
gange er det nok at udarbejde et strategikort og kommuni-
kere det ud i organisationen for at fa en mere strategifokuse-
ret organisationen, idet dette simpelthen udger implemen-
teringen. Andre gange er virksomheden meget stor og kom-
pleks og preeget af meget forskellige forretningsgange i for-
skellige afdelinger, og man ensker maske et mere detaljeret
styringsgrundlag. I sddanne situationer vil det veere natur-
ligt, at det overordnede strategikort nedbrydes til afdelings-
niveau, projektniveau eller teamniveau péa en sdédan made,
at der er en direkte sammenheeng mellem strategien i virk-
somhedens overordnede strategikort og i de nedbrudte stra-
tegikort. Det betyder ofte, at nogle fokusomrader, mal og
malseetninger “arves" fra det overordnede strategikort,
andre tilsideseettes og nye tilfgjes.

Resultaterne kommer imidlertid ikke kommer helt af sig
selv. Ledelsen har et vaesentligt ansvar for, om indferelsen af
et nyt preestationsmalingssystem bliver en succes, bade
hvad angér udvikling, implementering og anvendelse. Det
er ledelsen, der med sin holdning og involvering afger, ikke
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blot hvad der skal males, men ogsd hvilken status disse
malinger skal have i virksomheden, hvilke reelle sammen-
heenge der skal veere mellem maélingerne, og hvilke sam-
menheenge der skal veere mellem preestationsmalingssyste-
met og de ovrige ledelsesteknologier og forandringspro-
grammer.
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Yderligere information

LEDELSE I
STRATEGIKORT

Lzes bogen Ledelse med Strategikort: danske virksomheders erfa-
ringer med Balanced Scorecard. Kebenhavn: Bersens Forlag
(2004) af Per Nikolaj Bukh, Heine Bang & Mikael Hegaard.

Bogen bestar af erfaringer med strategikortleegning fra dan-
ske virksomheder og offentlige organisationer, som er
blandt de virksomheder, der herhjemme er naet leengst med
brugen af Balanced Scorecard. Fortalt af de ansvarlige for
implementeringen i de enkelte organisationer. Herudover
beskrives grundelementerne og de nyeste tendenser inden
for Balanced Scorecard tankegangen.

Virksomhederne, der preesenterer deres erfaringer i bogen
er Aarhus United, Systematic Software Engineering, Helsin-
gor Kommune, SAS Ground Service, Sundhedsforvaltnin-
gen i Kebenhavns Kommune, Slots- og Ejendomsstyrelsen
samt Sanistaal.
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