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1 Indledning

Balanced scorecard blev oprinddligt udviklet som et integreret praestationsmaingssystem, og det er
med det fokus, mange af de farste virksomheder tog balanced scorecard til Sg. Men det viste sig
hurtigt, at balanced scorecard havde potentiaet til at fungere som et centrat ledel sessystem.

En a de centrde ideer ved Kaplan og Norton's balanced scorecard er, hvad enten man anvender
det som et system til presstationsmédling eller som et integrerende ledelsessystem, at man ved kon-
struktionen og implementeringen af scorecardet kan tage specifikt udgangspunkt i virksomheden og
dens strategi. Derfor vil preestationsmdene ud fra de forskellige perspektiver ikke blot afhaange af,
hvilken type virksomhed der er tale om, men ogsa af, pa hvilket grundlag virksomheden har vagt at
konkurrere.

De praestationsmd, der kan indgdi et balanced scorecard, vil desuden vaare betingede af, hvad sco-
recardet ska anvendes til, og pa hvilket niveau det skal anvendes. Disse betragtninger ger, at det
kan vaare en temmelig kompliceret affagre at implementere et balanced scorecard, og at det gaddent
er muligt at udgtikke firkantede lasninger, der praecist angiver, hvordan et balanced scorecard skal
seudi for eksempe et pengeindtitut eler pa et hospital.

2 Balanced scorecard pa flere niveauer

De farge implementeringer af balanced scorecard blev i USA foretaget i virksomheder, der kun
drev virksomhed inden for en enket branche - f.eks. Analog Devices, Advanced Micro Devices og
Apple Computer - dler i oecifikke forretningsenheder, f.eks. i privatkundedivisonen hos ' Chase



Manhaiten’, Marketing & Refining divisonen hos’Mobil Oil USA’ dler skadesforskringsdivisonen
hos det amerikanske forskringssalskab ' CIGNA'.

Siden er balanced scorecard begrebet blevet udvidet opad i organisationen til ogsa at kunne anven
des pa koncernniveau samt nedad til a kunne bruges pa afdelings-, arbejdgruppe og méske endda
paindividniveau. Det er derfor vigtigt, hvad enten man laeser om balanced scorecard ler implemen-
terer balanced scorecard, at gare sg klart, pa hvilket niveau i organisationen man opererer, og
hvordan en eventud integration mellem balanced scorecard pa forskellige niveauer er foretaget.

Det e normalt nemmest at arbegjde med balanced scorecard pa divisionsniveau — dler det mani den
udenlandske litteratur betegner strategic business unit (SBU), hvilket idedt set i fadge Kaplan og
Norton (1997) er en organisatorisk enhed, hvis aktiviteter spsander over hele vaardikaaden: innovati-
on, drift, marketing, distribution, salg og produktion. En sdan enhed har "egne’ kunder, produkti-
onsfaciliteter, distributionskander osv.

I mindre virksomheder vil det ofte vaae naturligt a udarbejde et balanced scorecard, der onfatter
hele virksomheden, mens det i starre virksomheder dler koncerner maske vil vage mere hendigts-
maesssigt at starte med et pilotprojekt | en del af virksomheden, hvor sandsynligheden for succes og
for a heste gode erfaringer synes at vaae saglig stor.

Hvis virksomheden star over for en starre omdtilling, fremhaever Olve et al (1999), at udviklingen og
implementeringen af et balanced scorecard kan vage en god méde at skabe forstaelse for en ny
strategi og for de andringer, der ma falge heraf. | en sidan situation kan det vagre bedst a starte
med at udvikle et balanced scorecard pa koncernniveau, hvorefter det nedbrydes til lavere organisa-
toriske niveauer.

| sin yderste konsekvens kan balanced scorecard ogsa anvendes pa individniveau, sdledes a hver
enkelt ansat har St "eget’ scorecard. Det skrives der en dd om i litteraturen, men praksis ser indtil
videre ud til a vaere begramset pa dette omréde’.

Balanced scorecard pa afdelingsniveau

N& der er etableret et balanced scorecard pa divisionsniveau, kan dette danne grundlag for udvik-
ling af tilsvarende scorecards pa afdelingsniveau. Det kan for eksempel gares ved, at der fastlasgges
masasaninger og strategi for hver enkdt afdeling inden for rammerne & divisonens md, sdedes a
der skabes en sammenhaang i virksomhedens praestationsmdings- og ledelsessystemer vertikat og
horisontalt".

Det ses ofte ogsd, at virksomheder, der vadger at offentliggere et balanced scorecard eller lader tdl
herfraindgd i et videnregnskab (jf. Bukh 2000), offentligger aggregerede td for hele koncernen,
mens den centrale anvendelse af balanced scorecard foregar pa afdelingsniveau.



Balanced scorecard paindivid- og projektniveau

Nogle virksomheder, f.eks softwarehuse og producenter af teknisk udstyr, har ogsa erfaringer med
at bruge balanced scorecard-lignende prasstationsmdingssystemer til a styre udviklingsprojekter
(Meyer 1994). | sadanne situationer holder man sig saadvanligvis ikke til Kgplan og Nortons fire di-
mensioner, men strukturerer scorecardet efter de faktorer, der betinger projektet succes. Det bety-
der, a forhold omkring overholdelse af tidsplan, milestones og ressourceforbrug er vigtige. Desuden
vil man ofte inkludere kvditetsrelaterede mdl. PA persondesiden vil man tilsvarende ved kvantifice-
ring af succeskriterier overvage om projektets bemanding svarer til behov og planer, og om pro-
jektmedarbejdernes tilfredshed — generelt og med projektets karakteristika— er tilstragkkdig'™.

Et projektscorecard behover imidlertid ikke at vagre begramset til selve udviklingsfasen. Det kan
falge udviklingsprojektets resultat - atsa produktet, softward esningen dler hvad man nu udvikler —
over hele dets livscyklus. Dermed bringes praestationsmalingssystemet pa linje med de omkost-
ningsmaessige principper, der kendes under betegnelsen ’life-cydle costing .

3 Balanced scorecard som et belgnningssystem

| de senere & er det ogsdi Danmark blevet mere udbredt, at ledere afl@nnes pa baggrund af deres
preestationer. Nar der er tale om private virksomheder, hvis gere ansker det sterst mulige afkast af
deres investering, vil det som udgangspunkt vaare nagliggende & lade ledd sens lan afhaange &f virk-
somhedens indtjening.

Da det er en velkendt problemdtilling, a en sidan aflanningspolitik tilskynder leddlsen til at tradfe
kortsgtede bedutninger, f.eks. ved ikke a gennemfare investeringer, som har en laangere tilbagebe-
talingstid, s8lv om deres nutidsvaardi er positiv’. Disse betragtninger er i bund og grund de samme,
som har faet virksomheder til a anvende balanced scorecard i den interne styring fremfor blot at an
vende traditiondlle finandelle praestationsmd. Derfor kan det heller ikke undre, at flere virksomheder
overveer, om ikke prastationsmadene i et balanced scorecard kunne danne grundlag for en aflan-
ning af ledesen.

N& man bruger "what you measure is what you get” princippet ved valg af preestationsmd, vil dette
vage endnu mere effektfuldt, ndr virksomhedens belanningssystem knyttes hertil. Derfor vil skaden
ved a have 'forkerte mdl i sit balanced scorecard naturligvis ogsa vaare endnu sterre, hvis der ogsa
belannes i henhold hertil, og i konsekvens heraf er mange virksomheder tilbagehol dende med at tage
skridtet fuldt ud og knytte ledernes aflanning til malene i scorecardet. Det gedder i det mindste, indtil
man har skudt sig ind pa de rigtige ma8l og har féet en fornemmelse for, hvordan de samvarierer,
hvilket omréde de normalt ligger indenfor, og hvilken mulighed ledelsen har for a pavirke dem.

Kaplan og Norton (1996) anfarer salv, at det ikke er klart, hvilken rolle balanced scorecard ber
soille i relation til bonusaflanning, men undersagelser fra USA (Ittner og Larcker 1998; Ittner,



Larcker og Rajan 1997), hvor bade balanced scorecard og bonusaflenning er langt mere udbredt
end herhjemme, viser, at de fleste sarre virksomheder anvender bonusaflenning baseret pa balan
ced scorecard dler tilsvarende systemer. At noget er udbredt, betyder imidlertid ikke nadvendigvis,
at det virker, og undersggelser (Ittner og Larcker 1997; Ittner, Larcker og Meyer 1997) viser da
0gs3, a virksomhederne redt sst er meget tviviende, om det egentlig er bedre at belanne pa bag-
grund af kundetilfredshed og andre non-finansdle md end efter finansielle resultater. Men det er g-
vetvis et & de omréder, hvor ogsa danske virksomheder i de kommende & vil falgjlighed til a gere
99 flere efaringer.

Det er ogsa et velkendt princip, at preestationsmd er mest motiverende, hvis man har en red mulig-
hed for at pavirke resultaterne. Derfor er bonussystemer baseret pa indtjening ogsa mest anvendeli-
gei relation til topledesen, mens det er langt mere nagliggende a anvende andre kriterier pa lavere
ledel sesniveauer. Tilsvarende vil det i offentlige organisationer ikke vaae muligt & anvende indtjening
som grundlag for en bonusaflenning og anvenddse af balanced scorecard-lignende principper er
derfor ogsa her oplagte.

4  En balanceret model

Det diskuteres jaarnligt (f.eks. Narreklit 1999; Ittner og Larcker 1998 p. 224), hvad det egentlig
betyder, at scorecardet er balanceret, og om det nu ogsa er sadan, at Kaplan og Nortons mode er
baanceret. Man kan let forledestil at tro, at ale dimensioner og prasstationsmd i et balanced score-
card er lige vigtige. Men det er noget, der afgares af den konkrete virksomheds implementering og
anvendelse.

| Kaplan og Nortons seneste publikationer om balanced scorecard har de argumenteret for, at et
balanced scorecard ikke blot skulle vagre en samling af praestationsmd i forskellige kategorier, men
derimod udgere et integreret system baseret pa en dags forretningsmodd, dvs. en forsaelse for,
hvorledes de forskellige mal og perspektiver relaterer sig til hinanden. Tilsvarende har Eccles (1991)
argumenteret for, a forretningsmodelen skulle forstas, fer pressationsmdene kunne udvadges og
implementeres. Men som mange virksomheder har méitet sande, betyder dette en vaesentlig kompli-
kation i arbejdet med balanced scorecard.”

Saalvanligvis fremhaaves det i litteraturen om balanced scorecard, at et scorecard idedlt set bade
skd indeholde nagletd for resultater (" outcomes’) og for det, der giver resultater (" performance dri-
vers'). Det, der menes hermed, er, a nar kundetilfredshed for eksempel forventes at pavirke de
samme kunders loyalitet, er disse negleta relaterede til hinanden ved en &sags-effekt hypotese; og
ved at inkludere begge typer tal i scorecardet vises ikke blot, hvad resutatet er, men ogsa, hvordan
det opnas, ligesom der fasen ’early warning'.



Disse arsags-effekt sammenhaange kan i lige sA hg grad g mellem de enkelte perspektiver i score-
cardet. Lidt forenklet betyder det eksempelvis, at finansielt afkast kan vage resultatet af, a de eks-
sterende kunder kaber mere, mat ved genkabsrater, som igen er forarsaget &f, at kunderne er til-
fredse, fordi de far leveret til tiden. Oftest er det ikke entydigt, om de enkdlte negletd er &rsags- €-
ler effektmd (jf. Olve et al 1999 side 9), netop fordi de er relaterede i &rsags-effekt sammenhaan+
gen og fordi det dermed afheanger af det perspektiv, man ser det fra. Eksempelvis er leveringstid et
resultatmd for en logistikafdeling, mens det i relation til kunderne er en & arsagernetil loyadlitet.

5 Andre balancerede praestationsmalingssystemer

Der findes forskellige systemer dler principper for udvikling af systemer til preestationsmdling. Fedles
for dem er, at de oftest er baserede pa kundeorienterede ledelsesprincipper koblet til virksomhe-
dens strategi samt pd, at finansielle nggletal suppleres med andre tal. Nogle gange er der decideret
tae om at offentliggere balanced scorecard information i arsregnskabet, mens der i andre tilfadde er
tale om videnregnskaber éler andre former for rapporteringer.

En & de seneste ideer til et integreret strategisk prasstationsmdingssystem er preesenteret af Atkin
son et al. (1997). Dette prestationsmdingssystem er delvis baseret pa erfaringer gjort af Bank of
Montred og bestér ligesom balanced scorecard af finansielle og ikke-finansidle praestationsmd ud
fra en raskke forskellige perspektiver. Men i stedet for at udvadge de enkelte prasstationsmad ud fra,
hvorledes de pavirker hinanden og i sidste ende sikrer indtjeningen, udvadger Atkinson et al. (1997)
praestationsmdene ved eksplicit at fokusere pa virksomhedens interessenter, dvs. individer dler
grupper som har interesse i eler kan pavirke virksomhedens prasstationer som f.eks. aktionee-
rer/gere, kunder, ansatte og samfund/omgivel ser.

| denne artikel fokuseresisag pa Kaplan og Nortons rapporteringssystem, dels fordi det er det mest
udbredte system, dels fordi anvendelsen heraf er ret velbeskrevet i litteraturen. Desuden er det
Kaplan og Nortons system, der i Danmark refererestil pa konferencer og i artikler. Og det er reto-
rikken fra Kaplan og Nortons publikationer, der anvendes som reference af danske konsulentvirk-
somheder, der tilbyder implementering af Balanced Scorecard systemer. Men det er oplagt, at virk-
somheder, der overvejer at bygge et nyt strategisk prasstationsmdingssystem, med fordel kan lade
dg ingpirere fradle sider & litteraturen om strategiske ledelses- og praestationsmdingssystemer.

6 Praestationsmalinger

For at forsd, hvad balanced scorecard drgier sSig om, er det vigtigt at have overblik over, hvilke
praestationsmd, der kan indga ud fra de fire perspektiver i scorecardet, hvordan disse md fastleeg
ges, samt hvilken betydning malene har. | dette kapitel vil vi for det farste beskrive de fire perspekti-



ver og de presstationsmd, som de kan indeholde, og for det andet vil vi diskutere muligheden for a
inddrage andre perspektiver.

Der kan vage forskel pd, hvor mange praestationsma en virksomhed anvender i sit balanced score-
card, men det fremhaeves ofte (f.eks. Kaplan og Norton 1996c¢; Brown 1996), at det er vanskdigt
for en organisation at fokusere pa mere end 20 negleta ad gangen — og det er méske endda for
mange. Men samtidig kan det vagre hdt fornuftigt a have hundreder & andre md i organisationens
| T-systemer. En person skal bare ikke stillestil ansvar for eller skulle overvége flere end 20-25 nag-
leta ad gangen, og erfaringer (Ittner, Larcker og Rajan 1997) tyder pa, at virksomheder oftest an-
vender langt fagre nagletal som grundlag for bonusaflgnning.

De fleste organisationer har desuden ét ler to prastationsmal, som er langt vigtigere end de andre.
Det kan vage mdl, som er branchespecifikke, f.eks. andd af arbgjdstiden, der kan wifaktureres il
kunder i en konsulentvirksomhed, mens det i en redkreditforening kan vaae andden & de afgivne
tilbud, der accepteres a kunderne. Men det kan selvfagelig ogsa vaare md, som er specifikke for
den enkdte virksomhed og relateret til dens strategi, f.eks. virksomhedens andd af et bestemt mar-
ked™'.

Det finansielle perspektiv

Det finansielle perspektiv afspgjler ifage Kaplan og Norton, hvorledes gjerne ser pa virksomheden.
Normat er mdenei det finandelle perspektiv vigtigere end md, der fremgdr af evrige perspektiver i
scorecardet. Det gedder i det mindste, ndr der tales om traditionelle private virksomheder. Og i rea-
liteten gedder jo ogsa offentlige organisationer, hvor fokus blot er pa styring inden for bevillingernes
rammer fremfor pa skabelsen af gkonomisk overskud.

Negletdlene i det finansielle perspektiv er ikke blot vigtige, fordi de omfatter centrde ma som ind-
tiening og vakst, men ogsa fordi ale andre maA kan sesi reation til disse md ud fra en sdkaldt ar-
sag-effekt betragtning, der i den sdste ende skd faretil et forbedret finansdt resultat (jf. Kaplan og
Norton 1996c, kapitel 3), sdledes som det er illustreret i figur 1.
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Figur 1: Eksempel pa, hvorledes en raekke praestationsmal ud fra forskellige perspektiver i den balance-
rede rapportering kan teenkes at relatere sig til hinanden og fare til gget indtjening.

| de fleste virksomheder vil de finandelle masaninger kunne udtrykkes ved overskud, cash flow,
aget omsaaning, forbedret produktivitet, omkostningsreduktion, bedre udnyttel se af kapita apparatet
og reduceret risiko (jf. Kaplan og Norton 1996c, side 47). Men prastationsmdlenei det finandelle
perspektiv er ikke begramset til disse mere traditionelle negletl. Som foreddet af Zeithaml og Bitner
(1996) kan vaadien &f at fastholde og tabet ved at miste kunder indarbgdesi virksomhedens pree-
gationsmding. Veadien af et kundeforhold kan beregnes pa grundlag af en tilbagediskontering af de
gennemsnitlige fremtidige indtaagter over et kundeforholds “livsforlgb”. Pa denne méde kan antallet
af mistede kunder oversadtes til tabt indtjening, og konsekvenserne af virksomhedens kundeplge
bliver synlige i rapporteringen (jf. ogsa Berry og Parasuraman 1997; Heskett et al. 1997, kapitel
11; Reichheld og Sasser 1990).

Olve et al. (1999) finder det mere dakkende at bruge betegnelsen ' ger- og finangperspektiv’ end
blot *finansidt perspektiv’, fordi gjerne ofte har andre mere specifikke forventninger end blot at fa
maksmeret afkastet. Disse forventninger kan eksempelvis vage relaterede til miljgmeesige dler soci-
ae aspekter of virksomhedens drift, eler de kan afspgjle, at virksomheden indgar i en koncern. Til-
svarende modifikationer kan ogsd komme pa tde for offentlige indtitutioner og virksomheder, der
ikke kan siges & have finanselle malsagninger i en traditiond forstand



| de senere & har debatten om shareholder value og economic value added”" féet stor opmaak-
somhed i danske medier. | den forbindelse skal det fremhaeves her, at virksomheder, der ledes med
udgangspunkt i shareholder value principper med fordel kan tage udgangspunkt heri ved udviklingen
af et balanced scorecard. Det kan enten gares ved direkte at lade det finansidlle perspektiv omfatte
md for veadiskabese, kursudvikling dler lignende dler ved a aflede prastationsmdene i de andre

perspektiver ud fra disse hensyn.

Kundeperspektivet

Nggletalene i dette pergpektiv synligger de kunder, som virksomheden henvender sg til, og de
markeder, hvorpa der konkurreres. Med udgangspunkt i kundernes holdning til virksomheden, dens
produkter og serviceydelser konstrueres typisk kundeefledte ngglevariabler, som for eksempd til-
fredshed, loydlitet og rentabilitet samt evnentil at fastholde eksisterende og tiltraskke nye kunder.

_»| Indtjening

~—/"Rentabilitet af
kundeforholdet

kundens
forretninger

kundeforholde
Tiltragkning af
nye kunder

Kundernes
tilfredshed

Faktorer der pavirker kundernes opfattelse af virksomheden

Figur 2: De grundleeggende praestationsmal i kundeperspektivet og sammenhaengen mellem dem. (kil-
de: Kaplan og Norton 1996b, Linking the balanced scorecard to strategy).

De grundiasggende praestationsmd i kundeperspektivet vil i mange virksomheder vage variationer
over de md, der visesi figur 2, fordi det er en generdl observation (jf. Heskett et al. 1997), at de
relevante faktorer pavirker virksomhedens indtjening i henhold til arsag-effekt-sammenhaangen, der
er angivet med pilene. Sav om det er de samme aspekter af kundeforholdet, som neesten dle virk-



somheder vil interessere sig for, er den aktuelle implementering af prasstationsmdene afpasset efter
den aktuelle virksomheds strategi: hvilke kunder og markeder satser virksomheden pa.

Afhaangig af branchen og den enkdte virksomheds karakteristika kan praestationsmdene i figur 2
give forskdlige fortolkninger. Eksempelvis kan Markedsandel og andel af kundernes samlede
kab mdesi forhold til det samlede marked, i forhold til centrale kundesegmenter dler for enkeltkun-
der, hvis virksomheden kun betjener et mindre antal kunder.

Mange virksomheder bruger store ressourcer pa at markedsfare sig over for potentielle kunder
samtidig med, a de kunder, man dlerede har, ikke er tilfredse med servicekvaliteten. Set i lyset af,
a det er vaesentligt mere omkostningskraavende at erhverve nye kunder end at servicere eksisteren
de kundeforhold, kan dette synes paradoksdt, men det er ikke desto mindre et ganske udbredt
problem. Ved hjadp af den balancerede rapportering kan der som illustreret i figur 4 bade sztes
fokus patiltraskning af nye kunder og pa bevarelse af de eksisterende kundeforhold.

Forholdet til bade nuvaarende og potentielle kunder bestemmes &f, hvor tilfredse kunderne er med at
vage kunder. Virksomheden kan fa information om kundetilfredshed og servicekvaliteten ved
hjadp af en raskke forskellige metoder (se Berry og Parasuraman 1997 for en oversigt), sa det er
ikke givet, at det traditiondle spargeskematilsendt et udvag af kunderne er den mest hensigtsmees-
sige m&de a fainformation om servicekvaiteten. Mdene savel som mademetoder ma til passes virk-
somhedens strategi. For eksempe vil en virksomhed, hvis strategi omfatter ' pdiddighed dler felfri
sarvice i sine prasstationsmd fokusere pa opsamling og behandling af kundeklager, mens virksom-
heder, der lagyger vaagt pa kvditeten i den umiddelbart oplevede service vil vagre mere tilbgidige il
a anvende indberetninger frafantomkunder™ til a vurdere den leverede kvalitet, f.eks. i et butiksnet.

Betydningen af kundetilfredshed kan ikke undervurderes. Det er | Sg selv den vaesentligste determi-
nant for virksomhedens succes. Eksampelvis har adskillige undersagelser pavidt, at ‘fuldstaandig til-
fredse’ kunders loyditet er s meget starre end hos “tilfredse’ kunder, at forskdllen i sandsynlighe-
den for leveranderskift kan vaare flere hundrede procent!

En tilfreds kunde og stor andd af kundens kab/forretning garanterer i Sig selv ikke, at det enkelte
kundeforhold er rentabelt, hvorfor det er vigtigt eksplicit at fokusere pa rentabilitet i rapporterin-
gen. Sav om det ikke er henggten, at hvert enkelt kundeforhold skal vaae rentabdlt, giver analyser
af rentabilitet vaardifuld information. Eksempelvis kan det vazre vaesentlig information, at det er ren-
tabelt a betjene de kundesegmenter, som virksomheden isae retter sin afssgning mod.

Driftsperspektivet

| driftsperspektivet rapporteres de forhold, som ska fungere internt i virksomheden, for at kunder-
nes behov imadekommes. Alle virksomheder beregner formodentlig driftsrelaterede nagletd, f.eks.
lageromsaaningshastighed, osv. | forhold hertil adskiller driftsmdenei den balancerede rapportering



sig ved, a de oftest vil have hovedsigte pa at tilfredsstille kundernes behov ? pa a @ge kundernes
tilfredshed! Derfor kan prasstationsmdene i driftsperspektivet ikke fastlaagges uafhaangigt af kunde-
perspektivet, men mavaae relaeret hertil*.

Det vil ofte vagre hendgtsmaessigt at knytte prasstationsmdene i driftsperspektivet snaavert sammen
med virksomhedens avrige ledel sessystemer. Det betyder, at hvis man anvender et aktivitetsbaseret
regnskabssystem, vil det ofte vagre en forddl, sa vidt det er muligt, a knytte prasstationsméene il de
centrale aktiviteter. Dermed kommunikeres det, hvorledes aktiviteten imadekommer de behov, som
interne eler eksterne kunder har, hvad enten det drgjer Ssg om den effektivitet, som aktiviteten ud-
fares med, den tid det tager a& udfare aktiviteten, dler kvaliteten af det arbejde, der udfares (jf.
Turney 1993, side 83).

Ofte vil den tid, det tager a udfere virksomhedens naglesktiviteter, kunne fungere som et indirekte
md for omkostninger, kvalitet og kundeservice. Jo lamgere tid aktiviteten varer, des starre omkost-
ninger vil der normalt vare forbundet med at udfere den, fordi personaet er involveret i laangeretid,
og fordi produktionsapparat, edb-system mv. optagesi laangere tid. Desuden vil en kortere gennemt
|gbstid ofte vaare ensbetydende med, at der laves faare fgjl, mindre arbgjde skal laves om og kun
derne oplever bedre servicei kraft af virksomhedens hurtigere resktion.

Innovations- og udviklingsperspektivet

Under det sidste perspektiv, innovations- og udviklingsper spektivet, vurderes virksomhedens
evnetil nu og i fremtiden & lancere nye produkter og serviceyde ser, tilfere kunderne gget vaardi og
age effektiviteten gennem innovation, fornyese, tilpasning og indlaging.

Udgangspunktet er, at virksomheden skal ledes med henblik pa at sikre, at der skabes sterst mulige
vaadier @ langt sigt. For at skre dette er det synspunktet, at de traditiondlle finansielle presta-
tionsmd ma suppleres med md for, hvorledes virksomheden er forberedt pa fremtidens krav. Sam
tidig med at dette perspektiv potentidt har den sterste betydning for virksomhedens fremtidige uo-
vikling, er det samtidig ganske vanskeligt at ma e virksomhedens prasstationer i denne dimension.

Erfaringer med Balanced Scorecard implementeringer har vig, a virksomheder ofte har inddraget
prasstationsmd pa tre omrader: De ansattes kompetencer, informationssystemers udbygning og ind-
hold samt moativation og tildutning. Hvad angar virksomhedens medarbegjdere, indeholder rapporte-
ringerne ofte mal for medarbejdertilfredshed, medarbejderproduktivitet og andel af medarbejdere,
som vadger at forlade virksomheden. Der kan ogsa mere konkret opereres med md for gennemsnit-
ligt uddannesesniveau eler antd kursusdage. Endelig kan forhold i relation til de ansattes mativation
og tildutning eksempelvis indikeres ved antdlet af fordag til forbedringer og aadringer, som medar-
bej derne kommer med.

10



De fire dimensioner samlet

Med udgangspunkt i diskussionen i de foregdende afsnit kan et balanced scorecard eksempelvis vi-
sudiseressomi figur 3.

Finansielt perspektiv

Return on capital employed
Cash Flow

Palidelighed af salgsforecast
Vakst i omsagning

Vakst i markedsandel

Kundeperspektiv I nterne perspektiv
Gennemigbstid
Indellgdfor Iélgrl]detilfredshed - > %-del omarbejdelse
Markedsan %.-del spild
%-del oms. fra nye produkter %-del vundne licitationer
%-del leveringer til tiden Omkostning pr. enhed

Learning og veekst

Produktudviklingstid

Andel af fordag fra ansatte
Indtjening pr. medarbejder
%-del tid il efteruddannelse
IT-udg. i f.h.t. adm. omk.

Figur 3: Eksempel pa praestationsmal inden for de fire perspektiver i den balancerede rapportering (kilde:
Sammensat pa grundlag af forskellige offentliggjorte scorecards).

Det e klart, & metoderne til mdling af virksomhedens praestationer i den finansidlle dimension er
bedst udviklet, da de bygger pa arhundreders regnskabskundskaber. | modsagning hertil er metoder
til maing af markedsandele, kvalitet, innovationsevne, kundetilfredshed osv. & langt nyere dato,
hvorfor yderligere metodiske udviklinger er ngdvendige og kan forventesi de kommende &

Traditionelle ikke-finansielle prasstationsmd retter Sig ofte mod forbedring af de eksisterende funkti-
oner og forretningsprocesser, hvorimod erfaringer viser, at arbejdet med implementering af balanced
scorecard ofte vil identificere helt nye processer, som ma etableres for at redlisere virksomhedens
md. Derfor har nogle virksomheder taget udgangspunkt i scorecard’ ets ma ved prioritering af BPR-
og forandringsprojekter, sdledes at disse har kunnet fokuseres pa de forretningsprocesser, som har
sterst betydning. Samtidig indeholder scorecardet jo ogsa de mdinger, som skal afgere, om f.eks.
BPR-projekter er succesfulde.

11



7 Andre dimensioner ?

N& man ska i gang med a implementere balanced scorecard, vil man ofte sperge, om der altid skal
vage fire dimensioner i et balanced scorecard - og om det netop ska vaae de fire dimensioner, som
Kaplan og Norton benytter, og som blev beskrevet ovenfor.

Kaplan og Norton (1996¢, 1997) argumenterer for, at de fire grundlasggende perspektiver daekker
de relevante perspektiver i stort set ale Stuationer, og at der derfor normalt ikke vil vaare behov for
at tilfgje yderligere perspektiver. Men samtidig lasges der vaagt pa, a balanced scorecard skal op-
fattes som en overordnet ramme, som virksomheden kan udfylde efter behov fremfor en pa forhand
festlagt modd.

@nsket om at ’udvide' scorecard' et til ogsa a omfatte f.eks. leveranderer, milja eler lokalsamfund
heenger ofte sammen med, at et balanced scorecard har meget til fadles med en stakeholder- dler
Interessentrapportering, hvor ideen ofte netop er, at forskellige interessenters interesser skal afveesi
forhold til hinanden. Til forskel herfra er balanced scorecard baseret pa, at de md, der indgdr heri,
skd vaae integrerede via virksomhedens forventninger til, hvorledes mdenei en &sags-effekt sam-
menhaang relaterestil virksomhedens Strategi.

Det er ogsa klart, a jo flere dimensioner man udbygger sit balanced scorecard med, og jo flere
praesationsmd man anvender inden for hver dimension, des mindre overskudligt bliver scorecardet.
Derfor advares der ofte (Kaplan og Norton 1996¢; Olve et a 1997 p. 94) mod at komplicere mo-
dellen, med mindre det er velgennemtamnkt pa forhand.

Leveranderhensyn er for Kaplan og Norton atsa ikke noget, der skal isoleresi en salig dimension,
pa samme made som milja@aspekter ikke ska styres lgsrevet fra virksomhedens strategi i et saaligt
perspektiv. Netop miljghensyn er det vigtigt ledelsesmesssigt at handtere, men det kan ofte ske bed-
re ved hjadp af andre ledel sessystemer. Men det er vaad igen at fremhaeve, a enhver virksomhed
kan tage ideer fra balanced scorecard og brugetil sig eget formd, sa der vil, som denne bog ogsa er
udtryk for, vaae stor variation i, hvorledes virksomheder anvender balanced scorecard og dermed
ogsai, hvilke prasstationsmd og dimensioner, der indgdr heri.

| det hele taget er der en vis uenighed om, hvorvidt man skal holde Sg til de fire grundlasggende di-
mensioner dler g. Det gedder, som det vil fremga af kapitlernei denne bog, bade i praksisogi litte-
raturen. Sdledes har Atkinson et al. (1997) det synspunkt, a Kaplan og Nortons model er ufuld-
dtandig, netop fordi den ikke teger tilstirakkeigt hensyn til, hvorledes medarbejdere og leverandg-
rer bidrager til virksomhedens maopfyldese, for ikke at tage hensyn til virksomhedens relaioner til
det omliggende samfund. Desuden fremhaaver Atkinson et al., a man ved identifikationen af
prasstationsméene ska tage hensyn til, a dette er en to-vej's proces, hvor ledelsen pa den ene side
onsker a vurdere, hvorledes interessenterne bidrager til virksomhedens drift, og hvor interessenter-
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ne pa den anden side ensker at vurdere, om virksomheden kan opfylde deres forventninger nu og i
fremtiden.

Med disse forskellige synspunkter kan man sige, a man ved design af et balanced scorecard kan
vadge melem a fokusere enten sekventielt pa virksomhedens interessenter, som Kaplan og Nortons
modd indebaaer, eller smultant som det er ideen i de traditionelle stakeholder regnskaber'. Som
det er tilfaddet i flere a virksomhederne, der har bidraget til denne bog, er der nok i praksis mest
tae om, a virksomhederne ikke har truffet dette valg og derfor opererer med béde et sekventielt og
smultant fokus painteressenterne, hvilket ogsa er, hvad Atkinson et al. (1997) anbefaler.

Human resource

Mange & virksomhederne i denne bog har valgt at erdatte 'learning & growth’ perspektivet med et
medarbej derperspektiv, men man kunne ogsa som foreddet a nogle (f.eks. Kahéri 1996; Maisdl
1992) have et “human resource” perspektiv ud over de saavanlige fire dimensioner. Et sadant hu-
man ressource perspektiv kunne for eksempel bestd af praestationsmaene, der illustreres i figur 5.
Hvis man lader et fokuseret medarbejderperspektiv erstatte ’learning & growth’, far man netop me-
re fokus pa betydningen af a have kvdificerede medarbgjdere, at udvikle medarbejderes kompe-
tencer osv. — atsa det, som 0gsa gar under betegnelsen den intellektuelle kapitdl.

Human resource

Omsaening per medar bejder
Indtjening per medarbejder
Medar bejdertilfredshed
Uddannel sesniveau

Antal efteruddannelsesdage

Figur 5: Eksempel pa praestationsmal i et eventuelt “human resource perspektiv (kilde: Kahari, 1996, Ef-
fekter p& Styrning vid Leanisering).

Det er desuden ganske godt i overensstemmelse med skandinavisk ledelsesprakss eksplicit at tage
et medarbejderperspektiv, hvilket ogsa ses ved, a svenske virksomheder som forsikringssel skabet
Skandia, Electrolux, SKF og ABB anvender et medarbejderperspektiv i deres balanced scorecard
(jf. Olve et al 1997), samt at hovedparten af de virksomheder, der for tiden udvikler videnregnska
ber i Danmark, i hg grad har fokus pa medarbgjderdimensionen (jf. Bukh et al. 1999, 2000).
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Miljg
Mange virksomheder overveier ogsa a anvende et separat miljgperspektiv i deres balanced score-

card. Det kan eksempelvis gares med udgangspunkt i litteraturen omkring rapportering af virksom-
hedens praestationer pa miljgomradet, som f.eks. Epstein (1996) dler Gray et al (1996).

Som anfert ovenfor, er Kaplan og Nortons ide om et balanced scorecard baseret pd, at dette
opstilles pa grundlag af virksomhedens strategi og omfatter negleta, der er kausalt relaterede hertil.
Det betyder, a hvis virksomhedens kunder lasgger vaagt pa dens praestationer inden for miljgomra:
det, sA kan det vagre relevant at opstille praestationsmd inden for miljgomradet. Oftest vil disse vagre
a finde i driftsperspektivet (jf. ogsd Olve et d. 1997, p. 207) — i det mindste, & vi som i denne
bog opfatter balanced scorecard som et ledelsesvaarktgj. Hvis vi derimod ser pa eksterne rapporte-
ringer, kan der vaae et langt starre behov for en separet miljedimension.
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il 5o f.eks. Database & Networks Journal, volume 29, no 1, pp. 3-6, hvor det vises, hvordan et balanced scoreard kan benyt-
tes af IT-afdelingen til at bringe afdelingens mal sagininger overens med resten af organisationen samt til at styre herudfra.

il Se desuden PC Week (U.S. ed.), vol 17, side 73-55, 1998.
v Se Atkinson et al (1997, kapitel 13) samt Shank og Govindarajan <indsaet specifikke detaljer her>

v Se Anthony og Govindarajan (1998) samt Kaplan og Atkinson (1998, kapitel 13) for en oversigt over principperne bag
prasstationsafhaangig afl enning samt forskellige metoder til at implementere dette.

Vi Eksempler p& hvorledes forretningsmodeller kan udvikles og danne grundlag for implementering af et balanced soorecard
omfatter Sears Roebuck and Company’s model (Rucci et al. 1998), Epstein et al’s (1999) Action-Profit Link modd, ek-
semplerne i Heskett et al.’s (1997) bog The Service Profit Chain samt Kaplan og Norton’s cases. Desuden vil virksomhe-
der, der arbejder med kvalitetsprismodeller ofte tage udgangspunkt heri ved implementering af balanced soorecard.

Vil Birk og Erichsen (1994) gennemgér, definerer og forklarer de fleste aimindelige negletal indgiende. Se desuden Brown
(1996) samt Kaplan og Norton (1996c), der ogsd handler om nggletal, men i hgjere grad relaterer dem til virksomhedens ka-
rekteristika. Endelig er der i litteraturen om videnregnskaber og intellektuel kapital (f.eks. Edvinson og Malone 1997; Er-
hvervsfremme Rédet 1997; Larsen et.al 1999; Sveiby 1997) en rackke fordlag til nagletal, hvoraf en del er specielt egnede il
eksterne videnregnskaber.

Vil 5o Stewart (1991) for en detaljeret redegarelse for EVA samt Ehrbar (1999) for en mindre teknisk betonet redegarelse for
begrebernesindhold og anvendelse.

* Det vil sige personer, der er *forklaadt’ som kunder, og som for eksempel handler i et supermarked for at vurdere den be-
handling, som en virkelig kunde udsadtes for.

* Dette svarer til synspunkter i service marketing-litteraturen, hvor Zeithaml og Bitner (1996, kapitel 8) f.eks. anferer, “that a
company must set customer-defined standards. operational standards based on pivotal customer requirements that are vi-
sible to and measured by customers’ (1996, side 298).

X Se f.eks. de to engelske rapporter: " The inclusive approach to business success’, udgivet af The Centre for Tomorrow's
Company, samt " Tomorrow’s Company” udgivet af The Roya Society for the encouragement of Arts, Manufacturing
and Science. | Danmark kender vi det etiske regnskab, der kan opfattes som en variant af interessentregnskabet, og som
blandt andet har vazret anvendt af SparNord, Middelfart Sparekasse og flere andre offentlige og private organisationer.
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