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1. Indledning

Da Robert S. Kaplan og David P. Norton i begyndelsen af
1990’erne "opfandt’ et nyt preestationsmalingssystem (Kap-
lan & Norton 1992), havde de formodentlig ikke regnet med
at leegge grundstenen til et af de mest succesfulde ledelses-
koncepter, der er udviklet. Mens det i starten mest handlede
om at supplere budgettet med nye typer nogletal, sa har
Balanced scorecard-konceptet i sin snart 20 &r lange historie
undergdet en forvandling fra at veere et supplement til den
traditionelle budgetleegning til at fokusere pa strategi, stra-
tegiimplementering og strategisk ledelse (jf. Bukh 2009a).

Med de seneste erfaringer og videreudviklinger udger
balanced scorecard nu en form for ledelsesmetodik, hvor
der anleegges et bredt, integreret og helhedsorienteret syn
pa virksomhedens processer, séledes at de kritiske forhold
bringes i fokus, og hvor mange tilgreensende forhold som
budget- og planleegningsmetoder, incitamentsstrukturer,
organisering, medarbejderudvikling, kommunikation osv.
integreres i konceptet. P4 den méde skabes der — nér det vir-
ker — en sammenhaeng mellem organisatoriske enheder,
ledelsessystemer og -metoder, kompetenceudvikling og
meget andet med strategien.
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Strategikortlaegning
er det centrale

Udgangspunktet var
at udvikle et praesta-
tionsmalingssystem

Succesfaktorer
udveelges inden for
fire perspektiver

Omdrejningspunktet for at arbejde med balanced scorecard
er at kunne lave en velfungerende strategikortleegning.
Selve scorecardet er blot en liste over kritiske succesfaktorer
og mal. Det, som er det afgerende, er, hvordan disse relate-
rer sig til hinanden — forudsaetter hinanden og folger af hin-
anden — saledes at de tilsammen afspejler virksomhedens
strategi. Det er disse sammenhaenge, strategikortet drejer sig
om, og vi vil derfor i denne artikel saette fokus pa strate-
gikortets elementer.

I det neeste afsnit vil vi ferst praesentere grundlaget for
balanced scorecard-metoden. Herefter vil vi i afsnit 3 give et
par eksempler og i afsnit 4 overordnet preesentere strate-
gikortet, som den integrerende model for strategien. I de fire
folgende afsnit gar vi igennem de fire perspektiver, der ind-
gdr i strategikortet, hvorefter vi i afsnit 9 diskuterer behovet
for at have strategikort pa flere niveauer i organisationen.
Dette leder frem til, at vi i afsnit 10 gar mere i detaljer med
det sakaldte koncernstrategikort, som viser sammenhaen-
gene mellem strategikort i flere dele af virksomheden. Ende-
ligt afsluttes artikel i afsnit 11.

2. Balanced scorecard-metoden

Da de forste grundsten til balanced scorecard-metoden blev
lagti1990, var det med henblik pa at udvikle et preestations-
malingssystem til brug i virksomheder, der arbejdede pro-
cesorienteret og med fokus pd kunderne. Det var ogsa tyde-
ligt i den forste artikel, som Kaplan og Norton udgav i 1992
(Kaplan & Norton, 1992), at den var en reaktion pa de van-
skeligheder, man oplevede med traditionelle budgetleg-
ningssystemer: Nar man har budgetterne forankret i afde-
linger, der hver for sig styres pa deres skonomiske resulta-
ter, er det vanskeligt samtidig at sikre tilstraekkelig fokus pa
de tveergdende aktiviteter, hvad enten det er samarbejde om
at udvikle produkter og lesninger til kunderne, eller det er
interne udviklingsprojekter.

2.1. De fire perspektiver

En af de beerende idéer i udviklingen af et balanced sco-
recard var fra starten — og er det stadig — at der skal tages
udgangspunkt i virksomhedens vision, mission og strategi,
og pd grundlag heraf udveelges kritiske succesfaktorer
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inden for de fire omrader: Det finansielle perspektiv, kunde-
perspektivet, procesperspektivet og leerings-/vaekstper-
spektivet. Dermed kan virksomheder gennem anvendelse af
balanced scorecard overseette strategien til mal, der signale-
rer vigtigheden af kunderelationer, veerdiskabelse og prae-
stationer i en langt bredere forstand end, hvad der afspejles
af de traditionelle finansielle resultater.

Balanced scorecardet bestér derfor i sin mest basale form af
en reekke kritiske succesfaktorer, preestationsmal og tilknyt-
tede initiativer inden for hvert af perspektiverne. Men sco-
recardet er ikke blot en sammenstilling af praestationsmal,
som virksomhedens ledelse finder vigtige. Nej, scorecardet
forteeller ogsa en historie om virksomhedens strategi. De
langsigtede mal skal sammenkeedes med driftshandlinger,
som vedrerer de enkelte afdelingers bidrag til strategien, og
der skal skabes sammenheeng med de ledelsesprocesser og
-systemer, der anvendes i virksomheden. Pa den made seet-
tes der fokus pa det, som har betydning for kunderne, og det
beskrives, hvad der skal geres for at realisere strategien.

Efterhanden som flere og flere virksomheder fik erfaringer
med balanced scorecard, udviklede metoden sig dog til i
endnu hgjere grad til at veere en metode til strategiformule-
ring og -implementering. Dette er mest markant i Kaplan og
Nortons anden bog The Strategy-focused organization (2001),
som for det ferste viser, hvorledes der kan udvikles et stra-
tegikort med henblik pa at skabe sammenheeng i virksom-
hedens strategi inden for de fire naevnte perspektiver og for
det andet argumenterer for, hvordan fem negleprincipper er
centrale for at skabe en felles retning for virksomhedens
ledelsesaktiviteter:

Mobiliser forandringer gennem executive leadership

Gor strategien operationel

Serg for at ensrette organisationen med strategien
Motiver alle til at tage medansvar for strategien

Styr pa en sadan made, at strategien bliver en lebende
proces.

AN
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Balanced scorecard
er mere end et
okonomistyrings-
koncept

... og det er heller
ikke blot et ledelses-
informationssystem

Vaer ogsa varsom
med resultat-
kontrakter og
bonusmodeller

3. Fokus pa strategi frem for
ogkonomistyring og rapportering

Den mest almindelige misforstaelse, ndr der arbejdes med
balanced scorecard i praksis, er nok forventningen om, at
det er et gkonomistyringskoncept, forstaet siledes at det er
rapportering, kontraktstyring og opfelgningen pa negletal-
lene, som er det centrale. Det er naturligvis ofte vigtigt at
felge op pa de mal, man seetter sig, men dette er i realiteten
relativt ukompliceret. I al fald er det teknikker og metoder,
der ikke er anderledes end enhver rapportering til besty-
relse eller daglige ledelse, og de udfordringer, der knytter
sig til at anvendelsen af opfelgning pd balanced scorecard-
baserede mal, er meget lig, hvad vi kender fra den alminde-
lige budgetleegning (jf. Bukh 2005).

Det er ogsa forkert, hvis man opfatter balanced scorecard
som 'bare’ et rapporteringsveerktej eller ledelsesinformations-
system. Hvis man anvender et it-baseret system til ledelses-
information, vil det normalt indeholde information, der er
vigtigt ledelsesmeessigt, og derfor ber negletal og mal, der
er udpeget i et balanced scorecard, ogsa indga heri. Men et
ledelsesinformationssystem vil normalt ogsa indeholde en
meengde oplysninger, som ikke er strategisk vigtige, og som
derfor ikke indgar i et balanced scorecard.

Det er et typisk tegn pa, at der fokuseres forkert, hvis man,
allerede inden de forste strategikort er feerdige, gér i gang
med at diskutere, hvor tit scorecardet skal opdateres, hvem
der skal vedligeholde datadefinitionerne, hvem der har
adgang til hvilken information, og hvordan scorecardet skal
integreres med diverse andre it-systemer. Et balanced sco-
recard er nemlig ikke et it-system.

Ligeledes er man pé afveje, hvis man fra starten fokuserer
pa at udveelge mal, der kan tildeles vaegte og indbygges i en
resultat- eller direkterkontrakt, som man f.eks. ofte ser det
gjort i den offentlige sektor. Det er naturligvis ogsa her
sddan, at hvis man har udpeget de kritiske succesfaktorer
preecist og fastlagt kreevende, men opndelige mal herfor, sa
vil det veere naturligt, at disse indgar i en eventuel resultat-
kontrakt. Men balanced scorecard, og dermed litteraturen
om dette, handler ikke om at lave resultatkontrakter — det
handler om at udpege de konkrete ting, som medarbejderne
i de enkelte afdelinger skal lykkes med for at nd de mal,
virksomheden har sat sig, saledes at disse mal tilsammen
afspejler strategien.
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4. Et par eksempler: KSF'er, KPl'er og
indsatser

Erfaringerne har vist, at de fleste virksomheders strategier
kan udmentes i 15-20 kritiske succesfaktorer (KSF’er), som
afspejler malseetninger i de fire perspektiver. Sddanne
KSF’er kan man med fordel formulere med udgangspunkt i,
hvad der skal opnas i forhold til finansielle forhold, kunder,
processer etc., saledes at en KSF f.eks. formuleres pa fol-
gende made:

e ge kernekundernes tilfredshed

* Reducere leveringstiden

¢ Fastholde medarbejdernes tilfredshed
* Opsoge flere kunder.

4.1. Eksempel: en bank

De viste eksempler ovenfor er i sagens natur forholdsvist
generelt formulerede, men vil i den enkelte virksomhed alli-
gevel afspejle en vurdering af, hvad der skal til for at na de
strategiske mal, samt hvorledes dette relaterer sig til andre
KSF’er, saledes at der bag den enkelte seetning gemmer sig
mere konkrete planer. Hvis vi ser pd KSF'en Uge kernekun-
dernes tilfredshed kunne dette i én bestemt bank for det forste
udtrykke, at man har fokus pa en bestemt kundegruppe,
f.eks. familier med en hgj indkomst bosiddende i Nordsjeel-
land, og at det er seerligt vigtigt, at disse er tilfredse med
bankens produkter og medarbejdernes kompetencer.

Ved udarbejdelsen af scorecardet vil man tilstraebe at knytte
1-2 indikatorer eller nogletal ('Key Performance Indicators’,
KPl'er) til hver KSFE. Dette er for det forste et spergsmal om
at kunne folge op, men er i ligesa hej grad en méde at lave
en preecisering af den mere generelt formulerede KSF. I
eksemplet ovenfor kunne det veere, at der laves en kvartals-
vis webbaseret kundetilfredshedsmaling til en stikprove af
kunderne, hvor der stilles en raekke forskellige sporgsmal.
Det er i eksemplet ikke den generelle tilfredshed, man er
interesseret i, men svarene pa de to spergsmal, der direkte
vedrerer kundernes vurdering af medarbejdernes kompe-
tencer samt af om produkterne opfylder kundernes behov.

Ofte fokuserer man pa den gennemsnitlige kundetilfreds-
hed malt pa f.eks. en 1-5 skala. Men da det er en generel
observation, at kundefastholdelsesraten er op til flere gange
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vene til stottefunktionerne (checkpoint 3), og som viser,
hvorledes forretningsenhederne implementerer koncernens
strategi (checkpoint 4). Herudover foreslas det ogsa som vist
ifiguren, at der i visse situationer udvikles feelles scorecards
med kunder og leveranderer (checkpoint 6), ligesom de
decentrale stottefunktioner ogsa skal synkroniseres (check-
point 5 og 8).

Figur 7. Principper for alignment i virksomhedens balanced scorecard. Kilde: Kaplan &
Norton, 2006, Alignment, p.12.

Mal og strategier bor
synkroniseres i kon-
cernen

34 7.2

Det er intuitivt en fornuftig idé, at mal og strategier synkro-
niseres i koncernen og med dens samarbejdspartnere, men
der er i praksis mange forskellige méader at gore dette pa.
Dermed abnes der op for en kompleksitet, som kreever, at
man seetter sig grundigt ind i, hvilke forhold der kendeteg-
ner forskellige losninger — og hvilke fordele og ulemper
disse har.

12. Afsluttende bemaerkninger

Balanced scorecard bestar af en reekke kritiske succesfakto-
rer inden for hvert af perspektiverne beskrevet ovenfor,
samt mal og mélsaetninger knyttet til disse kritiske succes-
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factorer. Men det er ikke blot en sammenstilling af preestati-
onsmal, som virksomhedens ledelse finder vigtige. Rappor-
teringen forteeller ogsa en historie om virksomhedens stra-
tegi, og denne historie afspejles i virksomhedens strate-
gikort. Ved at tage udgangspunkt i de langsigtede mal og
sammenkeede disse med driftshandlinger, som har betyd-
ning for kunderne, beskrives det, hvad der skal gores for at
realisere strategien.

Med udgangspunkt i en klar forstdelse for virksomhedens
mal, og hvorledes de skal realiseres, udvikles mal relateret
til virksomhedens kritiske succesfaktorer. Dermed er det
idéen, at der skal ske en overseettelse af virksomhedens for-
mal, mission og strategi til en sammenheengende gruppe
preestationsmal, som udger rammerne for preestationsma-
lingen 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.
Resultaterne kommer imidlertid ikke kommer helt af sig
selv.

Ledelsen har et veesentligt ansvar for, om indferelsen af et
nyt preestationsmalingssystem bliver en succes, bade hvad
angdr udvikling, implementering og anvendelse. Det er
ledelsen, der med sin holdning og involvering afgor, ikke
blot hvad der skal maéles, men ogsé hvilken status disse
malinger skal have i virksomheden, hvilke reelle sammen-
heenge der skal veere mellem malingerne, og hvilke sam-
menheenge der skal veere mellem praestationsmalingssyste-
met og de ovrige ledelsesteknologier og forandringspro-
grammer.
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