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— Som man raber i skoven far man svar

Det velkendte ordsprog, som gengives ovenfor, er muligvis det negmeste, vi i Danmark kommer
den amerikanske management-retoriks budskaber: “What you measure is what you get”, “what gets
measured gets done’ og “measure what matters’ (se f.eks. Kaplan og Norton 1996; Lynch og
Cross 1994; Hope og Hope 1996). Udsagnene har bevist deres gyldighed gennem praksis, men lige
A rigtige som udsagnene er, lige s tomme og indholddgse bliver pastandene uden angivelse &f,
hvad der betyder noget, og hvad der skal gares.

Principiet bestemmer virksomhedens gere, hvad der betyder noget. | de fleste kommercielt drevne
virksomheder handler det om indtjening ? eventudt suppleret med indikatorer, der forventes at vegre
naat knyttede til virksomhedens gjeblikkeige prasstationer, for eksempe afkastningsgrad, egenkapi-
talforrentning og overskud per medarbgjder dler indikatorer for fremtidige praestationer som for ek-
sempe vakst | omsadningen og markedsandele.

De fleste virksomheder er efterhanden ogsa blevet opmaarksomme pa, at det, der skal geres, hand-
ler om at tilfredsstille kundernes behov, at opfylde deres forventninger til service og kvalitet — og
helst ogsa a gare det bedre end konkurrenterne. Dette gedder sidan lidit firkantet sagt og i d fad
padet principielle plan.

Men hvad skd virksomheden konkret gere for at for at fare Sn srategi ud i livet? Hvilke praesta-
tionsmd understetter virksomhedens hensigter, og hvorledes er disse praestationsmd relateret til hin-
anden? Hvorledes skal kort- og langsigtede hensyn afveies mod hinanden, og hvorledes kan et inte-
greret prasstationsmdingssystem anvendes som et instrument til fastlaeggelse af malssaninger pafor-



skellige virksomhedsniveauer, budgettering, fordeling af ressourcer samt operationd og Strategisk
planiaggning?

Bag disse spargsmd gemmer der sig komplicerede ledel sesmaessige problemdtillinger, og de forfat-
tere, som kan komme med et serigst bud pa et svar, ma nedvendigvis fa en vis opmaaksomhed. Og
det er da ogsa, hvad Robert S. Kaplan og David P. Norton har faet med deres Balanced Score-
card, som de udviklede og dokumenterede i en rakke artikler' samt i en bog med titlen The balan-
ced Scorecard (Kaplan og Norton 1996¢). | litteraturen findes ogsa keskrivelser &, hvorledes
udenlandske — isag amerikanske ? virksomheder har implementeret balanced scorecard, men i be-
tragtning af den interesse, der er for balanced scorecard ogsa i Danmark, er det pafaldende sa fa
beskrivelser der findes af, hvorledes det fungerer i danske virksomheder."

1 Ny information og nye ledelsessystemer

De regnskabstal, som anvendes til ekstern rapportering og budgetkontrol, er ikke de samme td,
som gar gkonomistyringen til et vaaktg for den aktive og handlingsorienterede ledelse. Det er der
egentlig ikke noget nyt i. Men i de senere & har en raskke specifikke forhold gjort bogholder-
karikaturen af en gkonomimedarbeder omdiskuteret og ofte vagret i uoverensstemmelse med virke-

ligheden.

Danske virksomheder baserer i stigende grad deres konkurrenceevne pa integration af forretnings-
processer, som gar patvaas af de traditionelle funktioner. Der knyttes ved hjadp af informationstek-
nologi tadtere band til bade leveranderer og kunder. Kunderne forventer imadekommenhed og til-
pasningsdygtighed uden at vagre villige il at betale vaesentlig hgjere priser end for masseproducerede
produkter. Og mange virksomheder oplever forstaaket konkurrence fra udenlandske virksomheder
pa hjemmemarkedet, samtidig med at de pa eksportmarkederne konfronteres med konkurrence fra
verdens farende virksomheder. Produkternes levetid bliver stadig kortere, og kravet til fornyelse og
innovation bliver tilsvarende sterre.

Der var engang, hvor ledelsen ved hjadp af summariske praestationsmd, som f.eks. afkastningsgrad,
bade kunne alokere kapitd mellem divisioner og overvage, om de decentraiserede forretningsen
heder anvendte finangdlle og materielle aktiver til at skabe sterst mulig vaerdi til virksomhedens ge-
re. Typisk kunne de samme finanselle nagletd, f.eks. udtrykt ved DuPont-pyramiden vig i Fgur
1.1, anvendes pa mange niveauer, og det var kun i visse tilfadde ngdvendigt at supplere med ikke-
finanddle nagletd fra produktionsapparatet. Denne tid er imidlertid forbi.
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Figur 1.1 DuPont-pyramiden (kilde: Birk og Erichsen 1994, side 126)

Nye muligheder og udfordringer

Der ma tages nye vagktgier og teknikker i brug for stadig at kunne levere relevant information til
brug for virksomhedens ledelse. Dette budskab lyder béde fra de ledere, der tiller kravene, og fra
de medarbgjdere, der i hdbet om at suge ny viden til Sig lasser beger, besager konferencer og efter-
uddanner Sg. Og hvis man skulle vagre i tvivl, kan man sparge nogle af de konsulentfirmaer, der til-
byder nye Igsninger pa problemer, man ikke engang vidste, man havde.

Disse betragtninger kan lyde lidt ironiske dler maske endda kyniske, men der er nagope tvivl om, at
der i Igbet o det seneste &rti er sket radikade aandringer i de forretningsmesssige og samfundsmaessi-
ge betingelser, som bade danske og udenlandske virksomheder ska fungere under. Vidensamfur:
det, informationssamfundet eller det post-industrielle samfund”’ er nogle af de etiketter, der har vee-
ret anvendt, og vi ser konsekvenserne heraf i form af de seneste par ars interesse for videnregnska-
ber, knowledge management, internettet, elektronisk handd, netvaarksorganisationer, laaende orga
nisationer osv.

De nye krav indebaarer typisk, a gkonomerne ma bevagge sig vak fra regnskabssystemer og reg-
neark for & tilegne g starre viden om virksomhedens drift. Lede sesinformationen skal udspringe af
organisationens faktiske behov for information og ikke bestemmes af, hvad rogen tror, andre har
brug for. | disse & ser man i mange virksomheder, a ledende medarbejderei gkonomiafdelingen er
parat til at tage medansvar for virksomhedens drift og ledelse. Men som en erfaren controller for ny-
lig udtate pa en konference, sa far man ikke tildelt ansvar, blot fordi man salv synes, a man kan



baare det. Som controller skal man farst bevise sin veardi ved at have styr pa de saelvanlige opgaver
I ekonomifunktionen.

Traditiondt har det vaaet regnskabsfolkenes opgave at afgare, om virksomheden klarer sg godi.
Ikke blot hvad angar den eksterne rapportering af virksomhedens samlede resultat, men ogsa hvor-
ledes de enkdte afdelinger klarer Sg. Denne opgave har gkonomimedarbeidere |ost effektivt og
pracist ved anvendelse af ansvarsopdelte regnskaber (“responsibility accounting”), ved beregning af
budgetafvigelser samt ved beregning af forskdlige former for negletd. Det vigtigste @konomisty-
ringssystem har dtid vagret budgettet, og det vil det nok ogsa vage i en overskudig fremtid. Men i
de senere & er kravene til en tidssvarende gkonomistyring vokset, og gkonomiafdeingerne bliver i
stigende omfang afkreavet praestationsmd for en raskke omréder, hvor den nedvendige information
ikke findesi det ekssterende regnskabssystem.

Hvis ikke gkonomiafdelingen tager udfordringen op, vil centrale dele af virksomhedens styring ke
uden om budgetter og regnskabssystemer under overskrifter som kvditetdede se, miljastyring, u-
denregnskaber, kompetenceregnskaber, mastyring mv. Ansvaret for disse sysemer vil mange virk-
somheder placere i forretningsudviklingsafddinger, persondeafdeinger, kvaitetsafdeinger, produk-
tionsafdelinger eler andre steder. Det er ikke i Sg salv et problem, at gkonomiafddingen ikke “sid-
der pd’ de centrale informationssystemer, men spredningen & virksomhedens styring giver anledning
til en raskke nye udfordinger i form af koordinering og videndeling. Maske kan disse udfordringer
héndteres ved hjadp af 1T, men efaringer viser, a det ikke er nogen smpel opgave.

2 Ny eller gammel gkonomistyring ?

| lagrebagerne danner de langsigtede, strategiske planer grundlag for den arlige budgetleegning, sde-
des at man pa det neameste kan forestille sig, at der skaaes en arlig bid ud af den Strategiske plan
med henblik pa yderligere detajering i budgettet. | mange ? maske ligefrem i de fleste ? virksomhe-
der er den drategiske planlaggning og driftsbudgetteringen imidlertid kun i mindre og maske mere
uklar grad relateret til hinanden. Desuden er det det ikke ualmindeligt, at budgetteringen og den s&
kaldte strategiske planlaggning foregar ret |esrevet fra virksomhedens mission og strategiske vision ?
hvis man da har noget sadant.

Den baancerede rapportering indebaaer en opfordring til ledelsen om a overveje virksomhedens
Stuation pa markedet nu og i fremtiden ? om at overveje, hvad den fremtidige konkurrencedygtic-
hed ska baseres pa Ved at sadte virksomhedens mission og strategi i fokus sikres, at finansele og
ikke-finangdle prasstationsmd afledes direkte heraf. Desuden kan den balancerede rapportering in-
tegrere virksomhedens kort- og langsgtede planlaggning og skre en badance mdlem forskdlige hen
syn, som dle er vigtige, hvis virksomheden skd realisere sine md. Det lyder naesten for godt til at
vage sandt, og resultaterne kommer da hdller ikke automatisk.



Den ’traditionelle gkonomistyring’

Udbredelsen af baanced scorecard er ofte blevet kaadet sammen med en kritik af den sakaldt tradi-
tionelle gkonomistyring. Dermed sigtes der ikke blot pa plan- og budgetiaagningen i en sneaver for-
stand, men ogsa mere bredt pa produktkakuler, principper for fastlasggelse af interne afregningspri-
s, lensomhedsanalyser osv.

Balanced scorecard er et praestationsmalingssystem - og selv om et sidant system kan anvendes le-
delsesmaessigt med andre formd end blot a 'méle praestationer’, sa er der ikke nogen umidde bar
relation mellem balanced scorecard og virksomhedens omkostningsregnskab. Imidlertid ser man of-
te, at det er de samme virksomheder og de samme personer i virksomhederne, der interesserer Sig
for nye prasstationsmalingssystemer og nye principper for amkostningsregnskaber, som for eksem
pel activity based costing. Dette forstaakes ogsa &f, at det oftest er de samme forskere og under-
visere, der beskedtiger sig med de nye teknikker, hvorfor de findes side om side i undervisningen pa
handelshgiskoler og universiteter. Pa konferencer og kurser optragder teknikkerne ogsa pa samme
program, sa der er d mulig grund til, a& de samme personer bliver inspireret til at forny gkonomisty-
ringen ved bade at indfere nye praestationsmdinsyssystemer og nye principper i omkostningsregn
skabet.

Inden for de seneste par & er ideen om den budgeti@se gkonomistyring dukket op i den danske
fagdebat, og slv om begrebet giensynlig er importeret fra Sverige', har ogsa danske virksomheder
taget det til 9g. Ideen er jo besnagende, for der bruges mange ressourcer til budgettering, og hvis
man samtidig kan se, a budgetterne ikke ' bruges i sA stor udstraskning, kan man derfor med en vis
ret spekulere pd, om det nu ogsa er ngdvendigt.

En’afskaffdse af budgettering vil imidlertid betyde, at vi kd erdatte budgetteringen med noget an
det. Selv om man kan forledes til a tro (hdbe?) det, s er det nok i en moderne virksomhed ikke
redistisk a tro pd, a man kan operere uden planlasgning. Og det er jo det, som budgetteringen dre-
jer sgom.

Det er ogsa vaad at bemaake, at Kaplan og Norton (1996¢), i deres beskrivelse af balanced sco-

recard, ikke fremlaayger dette som et dterndiv til budgetteringen, men derimod som en metodetil a
integrere forskellige dementer af gkonomistyringen — herunder budgetteringen.

3 En balanceret rapportering

Baanced scorecard tager udgangspunkt i den smple antagelse, at det er virksomhedens overordne-
de md at skabe vaardi pa langt sigt, og at kortsigtede finansielle betragtninger derfor ma, om ikke
vige, SAi det mindste suppleres a andre hensyn. Derfor er det vigtigt, a& de ssedvanlige ménedlige
finansielle rapporteringer suppleres med information om de forhold, der pa langt sigt skd sikre virk-
somhedens veadiskabelse. For at inddrage de faktorer, der pa langt sigt pavirker virksomhedens



resultater, er det ngdvendigt at se pa information uden for det traditionelle regnskabsvaesen som
kunders tilfredshed og loyditet, medarbgdernes kompetencer, fornyelse af virksomhedens pro-
duktportefdje, produkternes kvalitet osv. — blot for a neasne nogle af de faktorer, som i mange
virksomheder vil vagre kandidater til matd i et scorecard.

Pa baggrund af en rakke virksomheders erfaringer med wvikling af nye praestationsmdingssyste-
mer identificerede Kaplan og Norton (1992) fire omréder eler perspektiver, hvor virksomheden
med fordel kan sadte md: 1) det finansielle perspektiv, 2) kundeperspektivet, 3) det interne per-
spektiv samt 4) vaekst og udviklingsperspektivet. Disse fire perspektiver, somillustreresi Figur 1.2,
gar det muligt for virksomheder at udvikle praestationsmd, som bade afspgjler den kortsigtede fi-
nandelle praestation og de langsgtede determinanter for finansid prastation.

Efterfagende erfaringer med den balancerede rapportering (Kaplan og Norton 1993, 1996a) de-
mongtrerede imidlertid, at den modd, der skitseresi Figur 1.2, var langt bredere anvendelig end blot
som et forbedret prastationsmdingssystem. De amerikanske virksomheder ' Chase Manhattan’,
"3COM’, "Mohil Qil’,’ Advanced Micro Devices (AMD) samt forskringsselskabet 'CIGNA’, der
adle er markante virksomheder pa det marked, de opererer pa, er eksempler pa virksomheder, der
giensynligt med succes har anvendt den baancerede rapportering som det centrale ledel sessystem.
Balanced scorecard er efterhdnden ogsa ganske wlbredt i Europa, f.eks. beskriver Olve et al
(1997) anvenddsen i en rakke store svenske virksomheder, heriblandt ’ Electrolux’, ' ABB’, ' Kgo-
pAhl’,’ Orion Pharma, ' Skandia, ' SKF og’ Gustavsberg'.

Ved eksplicit at sadte formd, mission og strategi i fokus har virksomhederne gennem anvendelse af
den balancerede rapportering kunnet oversadte dissetil md, der signaerer vigtigheden af kunderela-
tioner, vaadiskabelse og prasstationer i en langt bredere forstand end de traditiondle finangdle re-
Sultater.

Den balancerede rapportering bestér af en raskke praestationsmdl eler kritiske succesfaktorer inden
for hvert af perspektiverne i Figur 1.2, men den baancerede rgpportering er ikke blot en sammen-
dilling af preetationsmdl, som virksomhedens ledelse finder vigtige. Ngj, rapporteringen fortadler
ogsa en historie om virksomhedens strategi. Ved at tage udgangspunkt i de langsigtede mé8l og sam-
menkaede disse med driftshendlinger, som har betydning for kunderne, beskrives det, hvad der ska
garesfor at redisere det, som betyder noget

4 Bade et praestationsmalings- og et ledelsessystem

Den balancerede rapportering er, ifedge Kaplan og Norton, ikke blot et integreret praestationsmg-
lingssystem, meni lige A hgj grad et strategisk ledelsessystem. Med udgangspunkt i en klar forstae-
se for virksomhedens md og for, hvorledes de skal rediseres, implementeres der i den balancerede
rapportering praestationsmd relateret til virksomhedens kritiske succesfaktorer. Dermed kan den



balancerede rapportering potentielt sikre en oversadtelse & virksomhedens formd, mission og stra-
tegi til en sammenhaagende gruppe prasstationsmd, som udger rammerne for praestationsmdingen
0g den strategske ledelse.
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Figur 1.2 Den balancerede rapporterings fire perspektiver

Bade ikke-finandéelle prastationsmdl og baancerede rapporteringer anvendes i stigende arfang
herhjemme sivel som i resten af verden, og der er nok ikke tvivl om, a denne udvikling repraesente-
rer et vaesentligt skridt i retning af mere relevante systemer. Sdv om frasen “what gets measured
gets done’ lyder besnaende, sa kommer resultaterne imidlertid ikke helt af sig salv. Ledelsen har et
vasantligt ansvar for, om indferelsen & et nyt prasstationsmdingssystem bliver en succes, bade hvad
angar udvikling, implementering og anvendel se.

Det er leddsen, der med sin holdning og involvering afgar, ikke blot hvad der sk mdes, men ogsa
hvilken status disse mdinger ska have i virksomheden, hvilke redle sammenhaenge der skal vage
melem mdingerne, og hvilke ssmmenhaange der skd vage mellem praestationsmalingssystemet og
de ovrige leddsesteknologier og forandringsprogrammer (aktivitetsbaserede regnskabssystemer,
procesrationdiseringer, reorganiseringer, team-baserede tiltag, kvaitetdeddse, tilfredshedsmdinger,
miljecertificeringer osv.), der pa det givne tidspunkt vil veerei gang i virksomheden.



5 Balanced scorecard for alle?

Mange danske virksomheder har implementeret praestationsmalingssystemer og ledel sesrapporterin-
ger, som er inspirerede af Kaplan og Nortons Balanced Scorecard uden at blive betegnet som et
“balanced scorecard”, dler uden at vaare bygget op omkring de samme principper for sammenhaang
mellem prastationsmdene og maske med en anden kombination af perspektiver end de 4 i grund-
modellen. Der er ogsa danske virksomheder, der har prasstationsmdingssystemer med titlen “balan
ced scorecard”, men som, selv om inspirationen til dels er hentet fra litteraturen, dligeve afviger
markant fra de oprinddige implementeringer af balanced scorecard. Den fleksibilitet er, som det vil
fremgd a denne bogs erfaringer, en styrke ved baanced scorecard ideen, idet meget forskellige
virksomheder kan opnd meget forskellige og hvert for Sg velfungerende lasninger med udgangs-
punkt i den samme teori’.

Balanced scorecard er efterhdnden ret velbeskrevet i faglitteraturen og udbredt i undervisningen pa
univerdteter og handelshgiskoler herhjemme. Desuden har adskillige konsulentvirksomheder baan-
ced scorecard inspirerede produkter pa programmet, og pa videnskabelige sivel som praktisk ori-
enterede konferencer holdes masser af indlaag om balanced scorecard. Inden for de sidste par ar er
softwardeverandarerne’ ogsa kommet med, sdedes at bade gkonomidyrings- og data
base/datawarehouse-systemer omfatter balanced scorecard. Der findes ogsa en raskke speciapro-
grammer til balanced scorecard, ligesom der er branchelgsninger under udvikling, f.eks. inden for
den finanddle sektor dler til brug for kommuner. Nogen af disse systemer er enten taankt som ba-
lanced scorecard-l@sninger og betegnes som baanced scorecard, mens andre I@sninger bagrer en
anden betegnelse, men implementerer principperne bag balanced scorecard.

Der er os bekendt ikke foretaget nogen daskkende undersagelser af, hvor udbredt balanced score-
card redt set er i Danmark. | amerikanske undersegelser”’ fremgér det, at omkring 60% af Fortune
1000 virksomhederne som minimum har eksperimenteret med balanced scorecard i en dler anden
form. Denne udbredelse ska nok ses bade som et udtryk for den generdlt starre interesse for nye
managementkoncepter og som et uddag af, at der i det hele taget er mere fokus pa praestationer
béde i den daglige ledelse og i forbindelse med bonusaflgnning. Tilsvarende undersagelser viser da
ogsa en relativt stor udbredelse af Economic Value Added (EVA®) og lignende finanddlle preeta-
tionsmd, om end de dokumenterede effekter heraf — bade i form af stigende aktiekurser og mere
veldrevne virksomheder — gjensynlig er langt mere sparsomme, end hvad man f&r indtryk of ved a
falge debatten i den danske erhvervspresse”.

| Danmark er der ikke tale om en udbredelse af balanced scorecard i samme skala som antydes af
de udenlandske undersggelser. Men det er pa den anden side vort indtryk, at udbredelsen dligeve
har veget langt dare og hadigere end, hvad vi tidligere har oplevet for nye
gkonomistyringskoncepter, som for eksempe activity based costing, target costing og cost-of-
quality.



6 Balanced scorecard i offentlige virksomheder

Det e ogsa bemaakelsesvaadigt, at balanced scorecard giensynligt vaekker stor interesse bédei
private og offentlige virksomheder herhjemme. Hovedparten &f litteraturen om balanced scorecard
og prastationsmdinger tager dlers udgangspunkt i private virksomheders behov. Men som det
fremgar a erfaringerne, der gengives i Kaplan og Nortons seneste bog (K aplan og Norton 2001),
sa er balanced scorecard ligesa anvenddligt i offentlige virksomheder.

Ved neamere eftertanke er dette maske det ikke sa overraskende, da der i danske kommuner, sty-
relser, offentlige virksomheder mv. er en forholdsvis lang tradition for a arbgde systematisk med
mastyring og resultatorientering (se ogsd @konomistyrelsen 1999; Kommunernes Landsforening
1999), sdedes a baanced scorecard kan blive en naturlig forlangelse & dette arbejde. | den
offertlige sektor har man normat ikke indtjening som den klare langsigtede malsaning, og der er
derfor behov for a styre efter andre maltal, som for eksempe ved balanced scorecard.

Ofte fremhaeves det, a den offentlige kontekst afviger s3 meget fra den private sektor, at balanced
scorecard principperne ma tilpasses hertil, hvilket ofte sker ved en ” omskrivning og omdefinering af
de fire dimensone” (Bkonomistyrelsen 1999, side 54). Det kan eksempelvis gares som i E-
hvervaminigteriets fordag til styringsdimensioner™ (gengivet efter @konomistyrelsen 1999, side 55),
der kan anvendes af ministeriets styrelser:

? Udvikling: omrader, der markerer styrelsens innovationskraft og udviklingsrettede ambiti-
on, f.eks. kompetencer, fornyelser og menneskelige ressourcer.

? Forretningssystem: omréder der tilsammen afspgjler effektivitetet i den méde, hvorpa sty-
relsen fungerer, f.eks. ved arbgdsprocesser, gennemlgbstid, ressourceanvendelse og kvali-

tetsstyring.

?  Samfund: Omrader, der markerer ministerens og departementets interesser, f.eks. minister-
betjening, politiske initigtiver og internationdt arbejde.

? Brugerne: Omréder, der markerer brugernes’kundernes krav og behov, f.eks. brugertil-
fredshed, kvalitet og service.

Erhvervaminigeriets fordag er netop at opfatte som et 'fordag’ og ikke som en fadles koncernmodd
for, hvorledes et bdanced scorecard skd vage. Derfor har en af ministeriets styrdser, Erhvervs- og
Selskabsstyrelsen, eksempdvisindfart ’videnkapita’ som en ny dimension i deres scorecard.

| den kommunale sektor har der ogs veaet eksperimenteret med balanced scorecard, viden
regnskaber og andre nye rapporteringsformer. Der har vagret spredte erfaringer i en rakke svenske
kommuner (Olve et al. 1997, Sde 243), og herhjemme har Kommunernes Landsforening beskrevet
efaringerne fra et samarbgde med Greve Kommune og vigt, hvordan baanced scorecard kunne



implementeres pa det tekniske myndighedsomrade, addreomradet samt tandplgjen. Dette geres ved
hjadp a en balanced scorecard model med 5 perspektiver: 1) gkonomi og effekt, 2) kvalitet og
brugere, 3) processer, 4) personae samt 5) udvikling.

| de senere & har der i sundhedssektoren vagret stor interesse for at indfere nye ledelses- og sty-
ringsprincipper, og det er ogsa her en oplagt ide at anvende balanced scorecard dller principper her-
fra. Det fremgdr da ogsa af den udenlandske litteratur, at sundhedssektoren er et omréde, hvor der
er flereinitiativer i rlation til balanced scorecard i gang.™

Ofte vil det finangdle perspektiv springe i ginene som det perspektiv, hvor der kraaves veesentlige
aandringer ved implementering i en offentlig kontekst, da gkonomi i hgjere grad kan opfattes som en
begrassning end en masadning. Som udgangspunkt skal offentlige organisationer holde deres for-
brug inden for de budgetterede rammer, men deres succes afgeres ikke af, hvor tad forbruget ligger
pa budgettet. Det er oftest heller ikke et udtryk for god ledelse, hvis kun 90% af de budgetterede
mider bruges, med mindre organisationens masagninger nas (jf. Kaplan og Norton 1996c, side
179-181).

Men det betyder ikke nadvendigvis, at et scorecard i en offentlig organisation det ikke skal omfatte
et finansielt perspektiv. Kaplan og Norton (1996, 1997) lasgger generelt stor vaat pa at argumente-
re for, a de oprindelige 4 perspektiver er relevante i naesten dle situationer og a man derfor A vidt
det er muligt, bevarer dem i scorecardet og fortolker dem i den konkrete kontekst, sl edes som det
eksampelvis garesi den amerikanske by Charlotte (jf. Kaplan 1991), hvor eksempler pa politikker-
nei relation til det finanselle perspektiv er:

?? Partnering with private and other funding sources extends and makes more effective the City’s
use of its resources

?? Growing a neighborhood’ s tax base by attracting new businesses and encouraging the expansion
and retention of exigting onesis important to its economic vitality.

Disse politikker oversadtesi den konkrete implementering til mélsagningerne: * expand non-city fun-
ding samt’grow tax base, som igen udmyntes i pecifikke nagletd.

Som eksemplerne i dette afsnit antyder, sd er der rige muligheder for a anvende balanced scorecard
i offentlige virksomheder og p& baggrund af de initiativer, der er i gang i gjeblikket — bade hvad an-

g& balanced scorecard og andre rapporteringsformer — vil der i de kommende & sandsynligvis
komme flere resultater herfra
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" Ud over artiklerne (Kaplan 1994; Kaplan og Norton 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1997) udkom bogen The Balanced Score-
card pa Harvard Business School Pressi 1996. Denne bog er efterfelgende udgivet pa dansk (Kaplan og Norton 1998). Se
desuden Maisel (1992), Chow et al. (1997), Silk (1998), Brown og McDonnell (1995), Clinton og Hsu (1997) samt Norton
et al. (1997), Butler et al (1997), Hoffecker og Goldenberg (1994). Johanson et al. (1999) indeholder en omfattende gen-
nemgang af balanced scorecard litteraturen og den relaterede litteratur om "human ressource costing and accounting’ Senest
har Kaplan og Norton udgiver bogen The Strategy focussed Organization (2001).

I Hansens (1999) beskrivelse af en anonymiseret dansk virksomhed samt L arsen og Johansens (1997) artikel om implemente-
ring a balanced scorecard pa Novo Nordisk A/S er bemaakel sesvaardige undtagelser. Herudover holder medarbejdere fra
flere danske virksomheder ofte indlagg pa konferencer om deres erfaringer med balanced scorecard. Se desuden Bukh et al.
(2000), der indeholder 10 kapitler med danske offentlige og private virksomheders erfaringer med balanced scorecard.

il Hvad angér af de grundlagggende samfundsmaessige andringer henvises til forfattere som Peter Drucker med bogen Post-
Capitalist Society (1993) og James Brian Quinn med Intelligent Enter prises. (1992).

V Christer Johansson (1999) diskuterer mere detaljeret budgetteringens rolle og betydning i svenske virksomheder. Se desuden
Wallander (1994), Lindwall (1997), Wennberg (1996), Ewing og Samuelson (1998) samt Olve, Roy og Wetter (1997, kapi-
tel 6).

v Pa den internationale scene er det isaar virksomhederne Gentia og CorVu, der konkurrerer (Management Accounting, UK,
April 1998, side 22-23) men ogsa leveranderer af integrerede administrative systemer som SAP, Baan og PeopleSoft vil i
den naameste fremtid kunne levere balanced scorecard — enten integreret i egen software eller via samarbejde med andre
virksomheder (PCWeek, July 13 1998, side 8). | Danmark forbindes balanced scorecard ofte med I T-leverandarer som SAS
Institute og Vision International. Se desuden Computerworld’s temanummer om balanced scorecard, den 16. April 1999.

Vi Se f.eks. Silk (1998, p. 39), der refererer en undersagelse gennemfart af konsulentvirksomheden Renaissance Worldwide,
Inc. Den type resultater skal imidlertid tages med et gran salt, dade, som det ogsa er tilfaddet her, gennemferes af virksom-
heder, der rédgiver vedrarende implementering af balanced scorecard. En tilsvarende interesse fremgér af et survey blandt
controllere gennemfert af den amerikanske organisation Institute of Management Accountants, hvor 64% af de adspurgte
controllere angiver, at deres virksomheder aktivt eksperimenterer med ny mader at male, indsamle og rapportere ikke-
finansielle data (jf. Mavrinac og Siesfeld 1997).

Vil De undersagelser, der udfares af konsulentvirksomhederne der rédgiver vedrgrende EVA®, Market Value Added, Cash
Flow Return on Investment og tilsvarende teknikker, peger ofte pa en rackke positive effekter. Men der er efterhdnden ogsa
lavet flere uafhaangige undersagel ser. Disse viser oftest et mere blandet billede. Se Ittner og Larcker (1998) for en gennem-
gang af den nyere litteratur pa omrédet.

vill-| Nyt fra @konomistyrelsen, juni 1999, side 67 anferes det herudover, at overfert til den offentlige sektor kan balanced
scorecard formuleres i falgende spergsmdl: Effektivitetsperspektivet (ekstern maopfyldelse samt faglige og gkonomiske
resultater), produktionsperspektivet (interne produktions- og arbejdsprocesser), retssikkerhed- og brugerperspektiv (rets-
sikkerhed samt brugernes vurdering af service og kvalitet) og udviklingsperspektivet (udviklingsarbejdet i relation til pro-
duktet og menneskelige ressourcer, der skal sikre, at ingtitutionen ogsai fremtiden vil vagrei stand til at nd sine mal).

* Rimer og Garska (1999) viser eksempelvis, hvorledes balanced scorecard anvendes af anasstesi-afdelingen pa Y ale Universi-
ty School of Medicine. Se desuden Chow et al. (1998), Baker og Pint (1995), samt Baker et al. (1998).
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