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1. Indledning

Da de forste skridt mod balanced scorecard blev taget i 1990
var der ikke specielt fokus pa den offentlige sektors anven-
delse heraf. Men op gennem 1990’erne blev det klart, at
metoden med ganske f4 — men centrale — sendringer var
ligesa anvendelig i offentlige virksomheder og organisatio-
ner. Ligesom forskellige former for non-profit organisatio-
ner og programbaserede organisationer ogsa kunne
anvende balanced scorecard.

I starten var der heller ikke nogen speciel relation mellem
virksomhedens knowledge management aktiviteter og
balanced scorecard, om end balanced scorecard ofte bruges
til at flytte fokus fra den traditionelle gkonomistyring over
mod de mere blede og udviklingsorienterede forhold — altsa
de sékaldte intangibles. Disse intangibles er samtidig de for-
hold, som i litteraturen om videnressourcer og videnkapital
ses som drivkraften bag virksomhedens fremtidige veerdi-
skabelse, idet immaterielle ressourcer er neglen til forstaelse
af veerdiskabelse (Stewart 1997, Edvinsson & Malone 1997).

Balanced scorecard kan veere en made at styre og rapportere
om viden (Johanson et al. 2001a; 2001b, Bontis ef al. 1999, de
Grooijer 2000, Becker et al. 2001, Ahn 2001). Et velkendt
eksempel er Skandia, det svenske forsikringsselskab, som
ser sine videnregnskaber som et eksternt publiceret balan-
ced scorecard (f.eks. Kaplan & Norton 1996, s. 210-212).
Dette skyldes sandsynligvis, at balanced scorecard og
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videnregnskabet ved forste gjekast synes at dele karakteri-
stika, séledes at de kunne synes ens. Det kan dog anferes (jf.
Mouritsen et al. 2001), at modellerne kun ligner hinanden,
séfremt redegorelsen for de to begreber er meget begraenset
og neermere underspegelser (Bukh et al. 2002) viser, at disse to
ledelses- og praestationsmélingssystemer ogsa i praksis bru-
ges meget forskelligt.

Et balanced scorecard er naturligvis langt mere end blot et
preestationsmaélingssystem. Men som et led i arbejdet med
balanced scorecard identificeres organisationens kritiske
aktiviteter og succesfaktorer seedvanligvis, og i relation til
en virksomhedens arbejde med knowledge management
kan et scorecard dermed benyttes som et redskab til at
udpege de omrade, hvor ledelsen ved anvendelse af know-
ledge management skal udvikle organisationen, saledes
som det udtrykkes i leerings- og veekstperspektivet. Herud-
over kan det fastleegges hvilke knowledge management ini-
tiativer, der bedst understotter virksomhedens overord-
nende strategi. Uanset, hvordan man designer de tre andre
perspektiver — finansielle, kunde/borger og interne — sa er
det fjerde perspektiv, leerings- og veekstperspektivet kende-
tegnet ved, at det i private og offentlige virksomheder fast-
leegges efter helt ens retningslinjer.

Den konkrete anledning til denne korte artikel, er at Robert
S. Kaplan og David P. Norton i efteraret 2003 udgiver deres
tredje bog, Strategy Maps, som udover at indholde en raekke
eksempler pd, hvorledes offentlige virksomheder har brugt
balanced scorecard ogsa seetter ekstra fokus pa, hvorledes
leerings- og veekstperspektivet kan danne grundlag for orga-
nisationens strategi for knowledge management — eller
videnledelse, som vi ofte siger pd dansk. Med dette
udgangspunkt kan aktiviteterne i balanced scorecards
leerings- og veekstperspektiv opfattes som knowledge
management, der afstemmes efter virksomhedens strategi
for veerdiskabelse.

Artiklen er struktureret sdledes, at det i afsnit 2 kortfattet
diskuteres, hvorledes udgangspunktet for tilpasningen af
balanced scorecard til brug i offentlig sektor kan forega.
Herefter adresseres leerings- og veekstperspektivet i afsnit 3,
hvor det skitseres, hvorledes dette kan integreres med orga-
nisationens knowledge management aktiviteter.
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2. Nye tendenser i balanced scorecard

Med udgivelsen af Strategy maps har Robert S. Kaplan og
David P. Norton nu fuldfert trilogien om, hvorledes bade
offentlige og private virksomheder kan ledes ved hjeelp af
balanced scorecard. De to tidligere boger, som Kaplan &
Norton skrev, er oversat til dansk (se www.borsenbo-
ger.dk/bsc) og er stadig vigtige beger. I den forste bog, The
Balanced Scorecard (1996), forklares, hvorledes der kan
arbejdes med malinger og negletal, som er strategisk funde-
rede, og hvordan dette danner grundlag for at gennemfere
strategien. Den neeste bog, Fokus pd Strategier (2001) var
endnu mere redskabsorienteret og var baseret pa strate-
gikortet ligesom det ogsa blev vist, hvordan offentlige virk-
somheder kan tilpasse begreberne.

En af grundidéerne i balanced scorecard er, at virksomhe-
den skal opstille strategisk vigtige succeskriterier i fire per-
spektiver: Det finansielle perspektiv, kunde/bruger per-
spektivet, det interne perspektiv samt i leerings/vaekstper-
spektivet. Strateqy Maps uddyber, hvorledes man skal
arbejde med strategikortleegningen i de to sidste perspekti-
ver.

I praksis ligger de fire perspektiver fast saledes, at det netop
er disse omrader, hvor organisationen skal udvikle sin stra-
tegi, fastleegge succesfaktorer og opstille preestationsmal.
Men raekkefolgen af perspektiverne opfattes, som det illu-
streres i figur 1, som en del af scorecardets design. Ligeledes
er det udgangspunktet, at scorecards i offentlige virksomhe-
der i hgjere grad drives af mision og/eller formél end af den
konkret markedsorienteret strategi som i en privat virksom-
hed.
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Private virksomheder

Strategien

Finansielle perspektiv

“Hvis det lykkes for os,
hvordan ser vi sa ud
i vores ejeres gjne?”

Kundepersperspektiv

Offentlige & Non-Profit organisationer

[ Mision & formal ]

Finansieringspersperspektiv

Kundepersperspektiv

“Hvis det lykkes for os,
hvordan ser skatteyderne
(eller bidragsyderne) pa os?”

“For at relalisere visionen,
hvordan skal kunderne
da se pa os?”

da se pa os?”

“For at realisere visionen,
hvordan skal kunderne

k Internt Perspektiv j

“For at tilfredsstille kunder,

Interne perspektiv

bidragsydere og realisere

“Hvilke processer skal vaere
fremragende, hvis kun-
derne skal veere tilfredse?”

misionen, hvilke processer skal
vi da veere fremragende?”

i

Leering & vaekst

~ o~~~ T

Leering & vaekst

,
)
)
)

“Hvordan skal vi leere og
forbedre organisationen
for at na vores mision?”

“For at realisere visonen,
hvordan skal medarbejderne
da leere, kommunikere
og samarbejde?”

Figur 1. Balaced scorecard i private og offentlig virksomheder (Kilde: Kaplan & Norton,

Strategy Maps, 2004)

Eksempler pa anven-
delseiden offentlige
sektor

Der findes forskellige tilpasningsmuligheder, hvad enten
den offentlige virksomhed er en offentlig styrelse, en hospi-
talsafsdeling, en kommune, et statsligt aktieselskab eller en
helt anden form for organisation findes der forskellige til-
pasningsmuligheder. Da der i denne handbog er vist flere
eksempler pa, hvorledes dette kan gores, skal der ikke gés
yderligere i detaljer hermed. Yderligere inspiration kan hen-
tes dels i Kaplan & Nortons (2001, 2004) bager samt bogen
Nye Erfaringer med Strategikort (Bukh et al. 2004). I seerdeles-
hed skal der henvises til undervisningscasen City of Charlotte
(Kaplan 1998, 1999), som indeholder en forholdsvis detalje-
ret beskrivelse af, hvorledes balanced scorecard kan bruges
til at implementere et nyt politiks program i en kommune
samt nedbryde dette til mélseetning og mal for de enkelte
forvaltningers omrader.
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3. Leerings- og vaekstperspektivet

Under det sidste perspektiv, leerings- og veekstperspektivet
vurderes virksomhedens evne til nu og i fremtiden at lan-
cere nye produkter og serviceydelser, tilfore kunderne eller
brugerne oget veerdi og oge effektiviteten gennem innova-
tion, fornyelse, tilpasning og indleering.

Udgangspunktet er, at virksomheden skal ledes med hen-
blik pé at sikre, at der skabes storst mulige veerdier pé langt
sigt. For at sikre dette er det synspunktet, at de traditionelle
finansielle preestationsmal ma suppleres med mal for, hvor-
ledes virksomheden udvikler sine videnressourcer eller
immaterielle aktiver. Samtidig med at dette perspektiv
potentielt har den sterste betydning for virksomhedens
fremtidige udvikling, er det samtidig ganske vanskeligt at
male virksomhedens praestationer i denne dimension.

I den senere version af balanced scorecard-modellen traek-
kes der i hgjere grad end tidligere pd begreberne omkring
intellektuel kapital og videnregnskaber, idet videnressour-
cerne grupperes i folgende tre kategorier:

¢ Humankapital, som er den viden og de kompetencer,
medarbejderne besidder, og som stetter op om virksom-
hedens strategi.

* Informationskapital, der deekker de informationssyste-
mer, databaser og verktejer, der er til radighed og er
nedvendige for at understotte strategien.

* Organisationskapital, handler om virksomhedens kul-
tur, medarbejdernes motivation og engagement samt
mulighed for i deres arbejde at stotte om strategien.

Temaerne i leerings- og veekstperspektivet skal i lighed med
det interne perspektiv ogsa tilpasses til den kundestrategi,
der er valgt i kunde/borgerperspektivet. For eksempel vil
en strategi for naerhed til brugerne forudseette, at humanka-
pitalen har en sadan karakter, at medarbejderne har stort
kendskab til, samt indsigt i brugernes behov og adfaerd sam-
tidig med, at de har stor viden om de produkter og lgsnin-
ger, der skal tilpasses. Informationskapitalen kan veere data-
baser om brugeres behov, og sakaldte Citzen Relation
Management systemer (CRM-systemer), og endelig kan
organisationskapitalen i en strategi for neerhed til brugeren
veere fokuseret pd uddelegering af ansvar og beslutnings-
kompetence til de medarbejdere, der har kundekontakt.
Dette er sammenfattet i figur 2.
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/
=", :
> ﬂ Strategisk
Strate- parathed
giske job- og Strategisk Organisatoriske
opgavetyper behov for IT forandringer
Laering Humankapital + Informationskapitel + Organisationskapital
og vaekst
e Kompetencer e Systemer e Kultur
* Uddannelse ¢ Databaser e Sammenhang

Figur 2. Laerings- og veekstperspektivet (Kilde: Kaplan & Norton, Strategy Maps, 2004)

Videnregnskabet
kan fastleegge
malenei et balanced
scorecard

Veerditilbudet
bestemmer de
kritiske knowledge
management aktivi-
teter

3.1. Malinger i leerings- og vaekstperspektivet

For det forste kan man efter at have udviklet strategikortet i
de tre forste perspektiver tage helt nye teknikker i brug for
at fastleegge 3-5 centrale succeskriterier i dette fjerde per-
spektiv, f.eks. ved at anvende teknikkerne til en strategisk
analyse af virksomhedens behov for videnledelse, efter
samme principper som nar man udvikler et videnregnskab
(jf. Bukh & Mouritsen 2003; Bukh et al. 2003). Ved en sadan
analyse vil der dels blive udpeget indikatorer, som svarer til
nogletal i bdde kunde og driftsperspektiverne — og mere
centralt i denne sammenheeng blive udpeget indikatorer,
der vedrerer indsatser, der udvikler virksomhedens vide-
ressourcer. Det er disse indikatorer, der med fordel kan
indgd i leerings- og veekstperspektivet i et balanced sco-
recard

For det andet kan der tages udgangspunkt i veerditilbudet,
idet Treacy & Weirsema’s budskab (1995) om at virksomhe-
den skal fokusere pa den ene af de tre typer kundestrategier
med en mélseetning om at veere bedre end sine konkurren-
ter, ogsd kan give indikationer for, hvilke typer knowledge
management, som vil vere seerlig kritisk at fa til at fungere
(jf. O'Dell & Grayson 1999).

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.
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Informationskapitalen kan fx indikeres ved maélinger pa
investering i IT og opgradering af medarbejdernes IT kom-
petencer, investering i procesforbedring, sterrelse pa viden-
databaser samt anvendelsen heraf. Endelig kan forhold i
relation til organisationskapital maske indikeres ved antal-
let af forslag til forbedringer og eendringer, som medarbej-
derne kommer med, medarbejdertilfredshed, medarbejder-
produktivitet og andel af medarbejdere, som veelger at for-
lade virksomheden.
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