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er for initiativer, der skal gennemføres for at realisere strate-
gien, hvorledes det forløber med disse initiativer og om de
har den forventede effekt. 

2.1. Strategiske temaer i et balanced scorecard

I praksis er strategikort ofte struktureret omkring et antal
(ofte 3-4) strategiske temaer, som er grupper af strategiske
målsætninger, der er forbundet med hinanden i en årsags-
effekt kæde op igennem de fire perspektiver (se yderligere
detaljer i Kaplan & Norton 2001). Nogle gange endda på en
måde, så der næsten kan tegnes separate strategikort for
hvert enkelt tema. Erfaringen har vist, at sådanne strategi-
ske temaer i mange virksomheders strategier drejer sig om
varianter af følgende fire grundelementer:

• Opbyg forretningen: Hvorledes omsætningen skal øges
ved at udvikle nye produkter, services, forretningsområ-
der, ved at trænge ind på nye markeder eller adressere
behov i nye kundesegmenter.

• Forøg lønsomheden: Hvorledes forretningsomfanget
med eksisterende kunder forøges ved at udvide eller re-
definere kunderelationerne, f.eks. ved cross-selling, æn-
dret pris/service-mix til mindre lønsomme kunder, for-
bedre de eksisterende produkter etc.

• Opnå operationel excellence: Hvorledes produktivitets-
forbedringer, forbedret supply-chain management etc.
sikrer en effektiv, fejlfri og rettidig leverance af eksiste-
rende produkter og serviceydelser til kunderne. Herun-
der også særskilt fokus på effektiv udnyttelse af aktiver
og præcis kapacitetstilpasning.

• Vær en god samfundsborger: Hvorledes relationer med
interessenter, som er centrale for virksomhedens legiti-
mitet, håndteres. Især i regulerede industrier samt i indu-
strier med potentielle sikkerheds og miljøproblemer.

Den konkrete formulering af temaerne, samt udmøntningen
i strategiske målsætninger er naturligvis specifik for den
enkelte virksomhed og der kan også være andre typer
temaer ligesom det skal pointeres, at de nævnte fire temaer
ikke behøver at kunne genfindes i hver enkelt virksomheds
strategi. Sammenfattende er dette illustreret ved figur 1.

Formuleringen af en virksomheds strategi ved hjælp af stra-
tegiske temaer og udmøntningen af disse er en del af desig-
net af strategikortet. Når de strategiske temaer gives særlig
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opmærksomhed i denne artikel er det fordi de kan være et
naturligt omdrejningspunkt både for det direktionsmæssige
ansvar for strategikortet og for bestyrelsens opfølgning på
strategien.

Figur 1. Strategiske temaer som grundlæggende delelementer igennem de fire perspek-
tiver. (Kilde: Kaplan & Norton 2001, p. 79)

De to hovedspor i et strategikort udgøres normalt af tema-
erne ’opbyg forretningen’ og ’forøg lønsomheden’ på den
ene side – og ’opnå operationel excellence’ på den anden
side. I lyset af den aktuelle globale recession og finanskrise
diskuteres det en del, hvilken rolle risikostyring skal have i
et strategikort, idet risiko givetvis skal have en mere frem-
trædende rolle i strategikortet end, hvad man har set i
mange virksomheder frem til nu (jf. Kaplan 2009). 

Én af mulighederne er at indarbejde risikostyring som et
separat tema, således at de specifikke risikostyringsproces-
ser træder mere frem i det interne perspektiv, men flere eks-
perter peger på, at det formodentlig er mere effektivt at tage
udgangspunkt i de enkelte strategiske målsætninger i strate-
gikortet og tilknytte Key Risk Indicators til disse, dvs. en
konkret vurdering af, hvilke ting, der kan gå galt og forhin-
dre at målene (KPI’erne) nås. 

2.2. Initiativerne knyttes til temaer

Ofte er der ingen eller få initiativer knyttet til det finansielle
perspektiv, idet virksomhedens finansielle målsætninger
normalt er resultatet af initiativer i relation til målsætninger
i kunde- og især procesperspektivet. Hvad angår de tre
andre perspektiver, er det anbefalingen, at hver målsætning
adresseres af mindst ét initiativ. I praksis vil det være såle-
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des at en del initiativer samtidig retter sig mod flere målsæt-
ninger, men det vil ofte være fordi disse målsætninger er
indbyrdes forbudent indenfor ét strategisk tema. 

Selv om initiativerne kan gå på tværs af temaer vil de ofte
kunne placeres inden for specifikke strategiske temaer, idet
de enkelte temaer ansvarsmæssigt forankres i direktionen
og der udpeges tema teams, som skal have ansvar for kon-
kretiseringen af den strategiske plan ved udviklingen af
strategiske initiativer. I praksis kan dette gøres, således at et
direktionsmedlem eller en centralt placeret direktør har det
overordnede ansvar for temaet, men så tema teamet består
af centrale medarbejdere fra forskellige funktioner for at
sikre det tværorganisatoriske fokus. 

Figur 2. Eksempel på test af alignment mellem initiativer samt strategiske temaer og mål-
sætninger. (Kilde: Kaplan & Norton 2008, p. 107)

De fleste virksom-
heder har mange 
projekter

De fleste virksomheder har mange større eller mindre pro-
jekter i gang og ofte planer om endnu flere. Mange af disse
vil blive opfattet som værende af strategisk betydning, men
det det drejer sig om er, at designe en portefølje af initiativer,
der i kombination vil sikre at de strategiske målsætninger
indenfor hvert tema realiseres. Årsagen til mængden af ini-
tiativer skyldes ifølge Kaplan & Norton ofte et manglende
integreret syn på hele komplekset af planer, idet de eksiste-


