PA DANSK




ERFARINGER FRA TI DANSKE VIRKSOMHEDER

Ti Cases

Iss Danmark

Post Danmark

Vestbyg A/S

BRFkredit

Lan & Spar Bank A/S
Merkantildata A/S

Rigshospitalets HovedOrtoCenter
Kort & Matrikelstyrelsen
Skanderborg kommune

Erricsson Danmark

www.borsensforlag.dk



KAPITEL 9

TIM THRANEGAARD, BUDGETCHEF

BRFkredit

Resumeé

I BRFkredit har anvendelsen af balanced scorecard i forbindelse
med et BPR-projekt varet en stor succes. Ved at benytte balanced
scorecard til at beskrive, hvilke mil man enskede at opnd, og hvilke
tiltag som var nedvendige i den forbindelse, blev BPR-projektet
bade mere synligt og mere hindgribeligt for organisationen. I dag
anvendes balanced scorecard som et strategisk styringsverktej for

hele organisationen.

Kort om BRFkredit

BRFkredit er med en balance pd 135 mia. kr. og en egenkapital pd
6,5 mia. kr. en af Danmarks sterste finansielle virksomheder. Vi
yder realkreditlin og andre ydelser i forbindelse med beldning af
ejerboliger, erhvervsejendomme og offentligt stottet byggeri. P
erhvervsomrédet har BRFkredit valgt at fokusere pd kontor- og
forretningsejendomme samt boligudlejningsejendomme. P4 pri-
vatkundemarkedet samarbejder BRFkredit med den landsdekken-

de ejendomsmaglerkeede EDC Maglerne, som er Danmarks stor-
ste keede med flere end 250 butikker.
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BRFkredit har som mal at have et produktudbud og et serviceni-
veau, der sammen med konkurrencedygtige priser gor det enkelt
og billigt for bdde nuvarende og nye kunder at benytte BRFkredit.
Endvidere er det vigtigt for BRFkredit, at kunderne opfatter virk-
somheden som moderne og kundeorienteret. Derfor anvender
BRFkredit i disse & mange ressourcer pd udvikling af nye edb-
systemer. For at kunne yde kunderne den bedst mulige service
stotter BRFkredit medarbejdernes initiativ, kreativitet og engage-
ment. En kombination af moderne teknologi og engagerede med-
arbejdere er for BRFkredit grundpillerne i den fortsatte udvikling

af virksomheden.

Balanced scorecard som styringsveerktgj

For at understotte ovennevnte mélsztning blev der i 1995 igang-
sat et stort Business Process Reengineering-projekt (BPR-projekt),
som blandt andet har fort til gennemgribende @ndringer af privat-
kundeomradet, IT-omrddet og en helt ny systemplatform, som
dog forst er ferdig 1 &r 2000.

Som hjelp til at styre BPR-projektet i privatkundeomrédet valgte
man balanced scorecard. Valget faldt pd BSC, fordi mange af succes-
kriterierne for BPR-projektet blev dokumenteret i en rekke nogle-
tal, som passede godt ind i BSC-tankegangen om en balanceret rap-
portering og beskrivelse af arsag-virkning-sammenhange.

Formalet med dette kapitel er at beskrive anvendelsen af BSC i

forbindelse med ndringerne i privatkundeomrédet.

BPR-projektet i privatkundeomradet

Milet med BPR-projektet var at udmonte BRFkredits overordne-
de strategi pa privatkundeomridet i konkrete og mailbare tiltag,

som er illustreret i figur 9.1.
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Figur 9.1. Overordnet strategi pa privatkundeomradet i 1995.

Kundens basisbehov blev sat i centrum. Malet var blandt andet, at
optagelse af realkreditlin skulle vare nemt, enkelt og hurtigt. Det-
te skulle nds ved at have et let tilgengeligt distributionsnet, en
hurtig ekspedition og lan til konkurrencedygtige priser. Endvidere
blev der udviklet en rekke servicekoncepter, som blandt andet
betad, at kundernes 1an lebende kunne overvages, siledes at kun-

derne automatisk fik besked om nye line- og konverteringsmulig-

heder.

Resultater af BPR-projektet i privatkundeomradet

BPR-processen blev koncentreret om, hvordan salgsindsatsen kun-
ne styrkes, hvordan kendskabet til BRFkredit kunne oges, hvordan
kunderne lettere kunne komme i kontakt med BRFkredit, hvor-
dan samarbejdet med samarbejdspartnerne kunne optimeres og
endelig, hvordan lingivningsprocessen kunne forbedres.
Projektet forte til, at der blev igangsat en rekke forskellige tiltag,

som mundede ud i nedenstiende resultater:

Teamorganisering i privatkundeomradet. Privatkundeomradet

blev organiseret i team, hvor hvert team dekker et geografisk om-
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rade. Privatkunderddgiverne i teamene varetager hele sagsforlobet i
en lanesag. Det medforer, at hver sagsbehandler har et antal EDC-
maglere, som de er kontaktpersoner for, ligesom kunderne kun
har én person i BRFkredit, der varetager deres lanesag. Dette giver
en meget bedre kundeservice og en hurtigere produktion. Endvi-
dere har omorganiseringen kombineret med nye I'T-systemer bety-
det en forbedring af produktiviteten i udlinsproduktionen med
100%.

Key Account Management. Der etableres endvidere en ny afdeling
efter et Key Account Manager-koncept (KAM), hvor KAM’er an-
sat i BRFkredit fik til opgave at fungere som bindeled mellem
BRFkredit og de enkelte EDC-maglere. KAM’ernes opgave er
blandt andet at sikre, at samarbejdet lobende udvikles, og at pro-
blemer og muligheder, som opstdr undervejs i samarbejdet, hdnd-
teres og udnyttes bedst muligt.

Oprettelse af et callcenter. For at styrke kundekontakten blev der
oprettet et kundecenter, hvor 80% af alle telefoniske sporgsmal fra
kunderne straks skulle besvares uden viderestilling. Dette mél er

mere end niet.

Konverteringsovervagning. I perioder med @ndringer i renteni-
veauet er det et vaesentligt konkurrenceparameter at kunne tilbyde
konverteringsovervagning af lin og siledes kunne give kunderne
hurtig besked, nir deres 1an er konverteringsmodne. BRFkredit
har siden 1998 tilbudt denne service. BRFkredit fastlegger nogle
standardkriterier, hvor kunderne har mulighed for selv at @ndre pa
disse kriterier. Alle kunder fir dog som minimum &rligt en status
pa deres lin samt en oversigt over forskellige linemuligheder. BRE-
kredit tilbyder desuden pd kundernes vegne at overvage lin fra

andre institutter.
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Succes med direct mail. Endnu et resultat af BPR-projektet er en
systematisk og malrettet direct marketing-indsats, hvor kundeda-
tabasen lgbende gennemgés med henblik pa at gennemfore tilleegs-
lainkampagner. Denne indsats har veret en meget stor succes. Der
udarbejdes endvidere kampagner med generel information om
BRFkredit og realkreditrelaterede emner, ligesom samarbejdet
mellem BRFkredit og EDC Maglerne markedsfores.

Flere kender BRFkredit. BRFkredit har siden 1995 investeret
mange ressourcer i at ege kundernes kendskab til BRFkredit. Der
er gennemfort et nyt markedsferingskoncept under sloganet “En
god ven af huset”, og der er afsat betydelige midler til markedsfe-
ringskampagner. Profileringen tager udgangspunkt i, at kompe-
tente medarbejdere i BRFkredit tilbyder ligefrem og trovardig rid-
givning. Profilkampagnerne, som gennemferes med jevne mel-
lemrum, er primeart henvendt til privatkundesegmentet. Resultatet
af aktiviteterne har veret en fordobling af kendskabet til BRFkre-
dit i perioden fra 1995 til i dag. Endelig har BRFkredit efter 1995
intensiveret den eksterne informationsindsats serligt over for de
store landsdekkende aviser m.m. Dette har varet med til at marke-
re BRFkredit fagligt som realkreditspecialist og dermed befaste
BRFkredits position som en serigs og kompetent udbyder af real-
kreditldn.

BSC som styrings- og rapporteringsveerktga;j
Udviklingen af BSC startede i 1995 og foregik sidelobende med
BPR-projektet. I forste omgang blev BSC anvendt som et rappor-
teringsverktoj. Det betod, at det var muligt stort set dagligt at
folge udviklingen i méltallene.

For at styrke anvendelsen af BSC og sikre gennemferelsen af
BPR-projektet med en opndelse af de onskede benefits blev der
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udarbejdet en ny forretningsmodel. Modellen beskrev i detaljer de
forskellige tiltag, som skulle gennemfores. Disse tiltag blev splittet
op i en rekke indsatsmél (lead-indikatorer) og resultatmadl (lag-
indikatorer), som skulle opnis i projektet.

Formalet med forretningsmodellen var at synliggere virksomhe-
dens strategi. Det vil sige, at arbejdet blev koncentreret omkring
drsag-virkning-sammenhangene. Konkret beted det fokus p4,
hvilke mal der skulle opnis, hvilke tiltag dette kravede, samt hvilke
resultater det ville medfore. Derved blev det sikret, at hvert eneste
madltal, som blev udvalgt til BSC-rapporteringen, var et led i en
kade af arsag-virkning-sammenhange, der kommunikerede me-
ningen med den nye strategi til organisationen.

For hver periode opstilles mal. Indsatsen pabegyndes for at opnd
malene, og de opnéede resultater sammenlignes med malene. Hvor
der ikke er overensstemmelse mellem mél og resultat, opsamles
viden, og der sker en korrektion af indsatsen.

Et meget verdifuldt resultat af denne metodik er, at der sker
leering i organisationen.Yderligere kan det nzvnes, at BSC i dag
anvendes i alle forretningsomréderne.

Erfaringen viser dog, at BSC ikke er en proces, som stoppes eller
bliver feerdig. Der vil hele tiden vere behov for lebende @ndringer,
efterhinden som virksomhedens strategi tilpasses.

Nedbrydningen af strategien til maltallene sker i forskellige trin
for at sikre sammenhangen mellem BSC og virksomhedens strate-
giske malsetning. Denne nedbrydning af rapporteringen sker via

fire trin og er vist i figur 9.2.
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Mal for forretnings-

sreET Trin 1: Udarbejdelse af de overordnede mal

Strategitree ) . .
Trin 2: Udarbejdelse af strategitrae

|

!

Handlingsplaner/projekter

Trin 3: Udarbejdelse af handlingsplaner,
kritiske succesfaktorer (KSF), indsats- og
resultatmal

BSC indsats- og resultatmal

OO OO OO
DO DO OO O

Trin 4: Udarbejdelse af scorecard

Figur 9.2. Fremgangsmaden i nedbrydningen til et scorecard.

Trin 1 er udarbejdelse af de overordnede mal. Her vises sammen-
haengene mellem malene, og hvorledes disse pavirker hinanden. I
trin 2 udarbejdes et strategitre. Denne aktivitet sikrer, at der opnds
en sammenhaeng mellem virksomhedens strategiske fokusomrader
og de enkelte omraders handlingsplaner. Udarbejdelse af hand-
lingsplaner, kritiske succesfaktorer samt malepunkter for de naste
drs handlingsplaner sker i trin 3. Endelig er der trin 4, som er

udarbejdelse af det enkelte scorecard med en fastleggelse af infor-
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mationsniveauet for milepunktet, herunder rapporteringshyppig-

hed og datafangst.

Trin 1: Udarbejdelse af de overordnede mal

De overordnede mél udtrykker den falles vision, som er formuleret
i strategien. Ideen er i overbliksform, at malsetning og maltal skal
klargore og kommunikere den falles vision, sd organisationen mo-
biliseres og bliver i stand til at fokusere pd de vigtigste mélsetnin-
ger. En falles vision og mélsetning er et vigtigt udgangspunkt for
den strategiske leringsproces, idet den felles vision klart og opera-
tionelt definerer de resultater, hele organisationen seger at ni. I
figur 9.3 er vist de overordnede mail for privatkundeomridet i
1995, og hvordan de enkelte mal pavirker hinanden.

@konomisk malsaetning
Skabe en indtjening, der kan
sikre virksomheden en fortsat
sund og konkurrencedygtig
udvikling

Qge
markedsandelen

Teettere relationer med Udbyde service- og

samarbejdspartnere og produktkoncepter,

kunder der kan matche
kundernes behov

Kundemalseetning

Forretningsprocesser

Organisering i team,

lettere tilgeengelighed for

kunderne samt en KAM-koncept
forbedring af

produktiviteten i

udlansproduktionen

Leering og vaekst

Udvikle medarbejdernes
kompetence, séledes at de til
enhver tid imedekommer
kunders og samarbejds-
partneres behov

Figur 9.3. Mél for privatkundeomradet i 1995 .
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Trin 2: Udarbejdelse af et strategitrae

Neste trin er udarbejdelse af strategitraet. Strategitreet er et godt
verktej til at give overblik over sammenhangen i de vigtigste stra-
tegiske initiativer og resultater, som er ngdvendige for at opfylde
den felles vision. I figur 9.4 er vist et eksempel pa det strategitre,
som blev benyttet ved BPR-projektet i 1995.

Strategitree for privatkundeomradet Strategiske initiativer

Program Distribution - eget salg
- oget salg af tilleegslan via kampagner
- stigning i udbetalingsraten

@konomisk malseetning
— skabe en indtjening, der kan sikre

virksomhedens udvikling
— konkurrencedygtige priser Program Distribution - fastholdelse af kunder

— kundetilfredshedsmalinger
— fald i den ekstraordinzere afgang

Kundemalsaetning
— fastholde og styrke vor

markedsposition
— teot p& kunderne Program Distribution - organisation
A — key account mananger-koncept
— nyt system til salgs- og kvalitetsforbedringer
Forretningsproces — etablering af Internet, aktiviteter m.m.
— mere professionel markedsfering
— ensartet forretningskoncept
? Program Privatkundeteam - produktivitet
- etablering af team
Malszetning for lzering og vaekst — effektivisering af langivningsprocessen
— bred og dyb viden om realkredit — straksafklaring ved ferste henvendelse

— best practise

Figur 9.4. Eksempel pa et strategitreeet i 1995 for BPR-projektet.

I venstre side er vist de resultater, som skal opnds i strategiperio-
den. Resultaterne er opdelt i de fire perspektiver. Pilene mellem de
fire perspektiver viser ikke kun sammenhzngen mellem resultater-
ne, men ogsa en prioritering af vigtigheden. Det vil sige de resulta-
ter, som er vigtige for en samlet méalopfyldelse. I figur 9.4 viser
eksemplet, at en succesfuld gennemforelse af resultaterne i per-
spektivet for "Malsztning for lering og vaekst” er serdeles vigtig,
da disse resultater bide pavirker malopfyldelsen i perspektiverne
“Forretningsproces” og “Kundemaélsetning”.

I hejre side er vist de strategiske initiativer, som skal sikre en

gennemforelse af resultaterne i de fire perspektiver. De strategiske
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initiativer er i eksemplet samlet i programmer, som igen er en
samling af en rekke projekter. Ogsd her viser pilene, hvilke af
perspektiverne som bliver pdvirket af de strategiske initiativer.

Trin 3: Udarbejdelse af kritiske succesfaktorer,
indsats- og resultatmal
Nar de strategiske initiativer er fastlagt, nedbrydes disse i hand-
lingsplaner, aktiviteter, kritiske succesfaktorer samt indsats- og re-
sultatomrdder. I figur 9.5 er vist et eksempel pa denne nedbryd-
ning. Eksemplet viser nedbrydning af det forste strategiske initiativ
fra figur 9.4, nemlig "Program Distribution — eget salg”. Nedbryd-
ningen sker i teet samarbejde med de ledere, som er involveret i
gennemforelsen af tiltagene.

Fordelen ved denne proces er, at der sker en aktiv sparring med
lederne, som sikrer, at der er konsensus om arsag-virkning-sam-
menhzngene i strategien og om madlepunkterne (negletallene),

som indgar i scorekortene for den kommende strategiperiode.

Program Distribution - eget salg

Handlingsplan Kritiske Indsatsomrader/ Resultatomrader/
succesfaktorer Lead-indikatorer Lag-indikatorer

< Hitrate pa eksisterende
kunder pa xx%

— Hitrate pa nye kunder pa xx%

- Succesrate for tillegslan

pa xx%

— Professionel og malrettet
markedsfering og kommunikation

— Malrettede kampagner

— Kende kunders behov

Qget salg af
tilleegslan via
kampagner

— BRFkredits markedsandel

for tillegslan pa xx%

..\ | —Hurtighed, tilgeengelighed,
En stigning i gennemskuelige

udbetalings- produktkoncepter
raten

- Tilbudsrate p& xx% - Udbetalingsrate pa xx%

Figur 9.5. Eksempel pa trin 3, hvor de enkelte malepunkter udveelges for strategiperio-
den.
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Trin 4: Udarbejdelse af scorecard

Nér mailepunkterne (nogletallene) for strategiperioden er fastlagt,
skal informationsniveauet og udviklingen i tallene kvantificeres.
Dette sker i trin 4.

Forste step i trin 4 er behandlingen af de enkelte indsats- og
resultatomrader, hvor udviklingen i nogletallene fastlegges. Det er
en forudsetning, at der er enighed om status i dag for at blive enige
om et mél i fremtiden. Neaste step er udarbejdelsen af det enkelte

scorecard. Et eksempel er vist i figur 9.6.

Scoren
ar til dato

Grafisk afbildning af udviklingen i

Malet for negletallet
nogletallet for de sidste 12 mdr.

i strategiperioden

Navnet pa
nogletallet

Definitionen pa
nogletallet

e | mem e hiss Lo
e [ e

o o s s s s s (I e )

= T

Grafisk afbildning af udviklingen
i scoren for de sidste 12 mdr.

Kommentarer til aktioner for
forbedringer, safremt scoren er 1

Realiserede resultat
for negletallet

Niveauopdeling i
score 1 til 5

Figur 9.6. Indholdet i et scorecard .

Scorecardet indeholder information om udviklingen i negletallet i
strategiperioden, en definition af negletallet, tal, der viser den fak-
tiske udvikling, en score, som opdeler det realiserede resultat i en
score mellem 1 og 5, eventuelle kommentarer til den nuverende
status samt endelig en grafisk afbildning af udviklingen i negletal-

let og scoren.
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Et vigtigt punkt i scorecardet er niveauopdelingen. Malet for
nogletallet bliver fastlagt i strategiarbejdet, og den ansvarlige leder
fastlegger kriterier for, hvornir det realiserede resultat er godt (sco-
re 5), og hvornar det realiserede resultat er dérligt (score 1). Derved
bliver den ansvarlige leder tvunget til pa forhdnd at vurdere, hvor-
ndr en udvikling i negletallet er god, og hvornar den er darlig.
Endvidere skal lederen vurdere, hvilke konsekvenser en dérlig score
vil medfere. Sifremt det realiserede negletal udleser scoren 1, skal
den ansvarlige leder komme med en handlingsplan til en forbed-
ring af scoren i kommentarfeltet pa scorecardet.

I BRFkredit bruges scoren ogsd til at konsolidere negletallene
ved at summere score per nggletal. Derved kan hvert enkelt forret-
ningsomrades performance beregnes. Det er dog et diskussions-
punkt, om en score i det hele taget kan leegges sammen, og hvordan
de i givet fald skal vagtes. Konsolideringen af negletal er heller ikke
en del af BSC-tankegangen, men i BRFkredit har vi erfaret, at det
er et godt varkeej til at fi et hurtigt overblik over den lgbende
udvikling i strategien.

I figur 9.7 er vist et eksempel pa en konsolidering af scoren for
BRFkredit i alt. Scoren er med til at skabe et hurtigt overblik over
alle nogletallene. Ved hjelp af farverne rod, gul og gren kan der
hurtigt dannes et overblik over de negletal, som har et godt eller
darligt resultat.
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BRFkredit i alt
Oktober 199X

Scorecard for omraderne

Denne Sidste Maned Ar til dato Rullende

méned maned sidste ar 12 mdr.
Privat 2,7 2,7 34 2,7 2,8
Stottet 3,0 3,4 3,0 3,4 3,2
Erhverv 3,5 5,0 23 4,3 4,0
| alt 3,0 3,5 3,0 3,3 3,2
Scorecard for mal

Denne Sidste Maned Ar til dato Rullende

maned maned sidste ar 12 mdr.
Marked 3,0 1,0 2,0 3,0 3,0
Salg 4,3 4,3 3,0 3,8 3,8
Portefelien 2,7 3,3 3,7 3,0 3,2
Produktivitet 3,5 3,8 3,0 4,5 4,0
Indtjening 1,3 4,0 3,0 3,0 2,5
Samlet resultat 3,0 3,5 3,0 3,3 3,2

Udviklingen i den samlede score

5,0

4,0

3,0 |

Score

Okt.

Nov. Dec. Jan.

Feb. Mar.

Apr. Maj. Jun. Jul. Aug. Sep. Okt.

Figur 9.7. Eksempel pa konsolidering af scoren.

www.borsensforlag.dk

BALANCED SCORECARD PA DANSK

163



164

Implementeringen af BSC i BRFkredit

Implementeringsstrategien var baseret pa at afprove BSC i en orga-
nisatorisk enhed som et pilotprojekt og pa baggrund af erfaringer-
ne herfra tage stilling til, hvordan BSC kunne implementeres i hele
organisationen. Arbejdet blev som tidligere nzvnt igangsat om-
kring et BPR-projekt. Ved igangsettelse af nye initiativer blev disse
forst testet 1 pilotomréder, og resultaterne heraf blev lebende malt
i en BSC-rapportering.

Helt afggrende for BPR-projektets succes var, at der i hele ud-
viklingsfasen og implementeringsfasen blev udfert et stort stykke
arbejde med henblik pa at skabe konsensus blandt de involverede
parter. Der blev brugt store ressourcer pd uddannelse af si vel
BRFkredits egne medarbejdere som EDC-maglerne. Et vasentligt
negleord i implementeringen af BPR-projektet var kommunikati-
on, og et meget vigtigt kommunikationsmiddel i dette arbejde var
BSC, som detaljeret kunne dokumentere virkningerne af de ®n-
drede arbejdsmetoder. BSC var ogsd med til at sikre, at en adferds-
@ndring blev gennemfort i organisationen, og at den blev fastholdt
efter implementeringen. Erfaringerne var sd gode, at BRFkredit
efter ferdiggerelsen af BPR-projektet har indfert BSC i alle de
gvrige forretningsomrider efter samme implementeringsstrategi.

En succesfuld implementering af BSC forudsatter en tilpasning
i virksomhedens styringsfilosofi til, hvordan man fokuserer p& de
langsigtede strategiske mélsatninger, og hvordan lederne anvender
information og treffer beslutninger. For at sikre at virksomheden
og organisationen bliver optimalt rustet til en succesfuld imple-
mentering, har Robert Kaplan og David Norton identificeret tre
roller, som er vigtige at fi besat fornuftigt: Arkitekt, koordinator
og kommunikator.

Arkitekten er ansvarlig for processen med at konstruere det for-
ste BSC og sikre en udvikling af scorecardet i ledelsesinformations-

systemet. Arkitekten skal ogsd virke som en proceskonsulent og
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vere i stand til at oplyse ledergruppen og guide processen med at
omsatte strategien til konkrete malsztninger og maltal. I BRFkre-
dit var gkonomiomridet ansvarlig for denne rolle.

Koordinatorens rolle er at hjzlpe lederne med at definere deres
roller i den fremtidige anvendelse af BSC. Koordinatoren skal refe-
rere til den administrerende direktor. I BRFkredit blev denne rolle
handteret af underdirektgren med ansvaret for privatkundeomri-
det vedregrende input om privatomrédet.

Kommunikatoren er ansvarlig for at opnd forstdelse, accept og
stotte i organisationen. Denne rolle kan f.eks. lases af en ekstern
konsulent eller den interne informationsafdeling. I BRFkredit
valgte vi at bruge et konsulentfirma til at varetage denne rolle helt
overordnet.

Herudover udvalgte og uddannede vi interne facilitators’, som
havde til opgave at informere og uddanne medarbejdere.

Denne fremgangsmade viste sig meget vellykket i BRFkredit,
idet det sikrede en utrolig effektiv implementering i organisatio-
nen. Efterfolgende i driftsfasen og videreudviklingen af BSC er

rollerne blevet varetaget af gkonomiomradet.

Mere effektiv ledelsesrapportering og strategiarbejde

I dag er BSC en integreret del af BRFkredits ledelsesinformations-
system. Maltallene afleses ved hjelp af farver, som indikerer, hvor
de ligger i forhold til definerede granser for det acceptable. Séfremt
et bestemt méltal onskes yderligere belyst, er det via en drill-down-
funktionalitet muligt at foretage en detailanalyse. Alle data er séle-
des tilgeengelige i det samme system, og systemet er sé fleksibelt, at
en leder kan valge at folge et serligt mal, der er specielt afgerende
eller aktuelt i et geografisk omrade eller i et bestemt forretningsom-
ride. Desuden giver systemet informationer om salgere, formidle-
re og andre aktivitetstal i virksomheden.

Indferelsen af et nyt ledelsesinformationssystem kombineret
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med brugen af BSC har derfor givet en rekke forbedringer, som er

vist 1 tabel 9.1.

Situationen for implementering:

Situationen efter implementering:

en lang proces med stor ressourcean-
vendelse

mange data, men fa negletal

administrativt en stor proces

e bedre information med en mindre res-
sourceanvendelse

¢ dagsaktuel og koordineret ledelses-
rapportering, som understatter ledel-

sesfunktionen

ikke ens opfattelse af malepunkter
® ens opfattelse af kritiske negletal og

malepunkter i ledergruppen

uaktuel og ukoordineret ledelsesrappor-

tering

e strategier og handlingsplaner er tilpas-
set pa tveers af organisationen

mange strategier og handlingsplaner var

ikke tilpasset pa tveers af organisationen
® bedre diskussionsgrundlag for hand-

lingsplaner

e simuleringsmodeller, som giver et hur-
tigere overblik

Tabel 9.1. Andring i ledelsesrapportering og ekonomistyring.

Et eksempel pé en bedre information med mindre ressourceanven-
delse kombineret med brugen af simuleringsmodeller er udarbej-
delsen af tredrs prognoser i forbindelse med strategiprocessen. Tid-
ligere startede dette arbejde i januar og fortsatte frem til juni. I
1999 samledes ledergruppen for hvert forretningsomrade i cirka to
dage, hvor forretningsomradets strategi og tredrs prognose blev
udarbejdet pd baggrund af simuleringsmodeller og skabeloner fra
BSC. Det har medfert en betydelig tidsbesparelse, en bedre forsté-
else for forskellige strategivalg samt et mere gennemarbejdet strate-

giopleg, hvor alle konsekvenser var beskrevet.

Konklusion
BSC er som udgangspunkt et godt verktej til at skabe overblik
over de vasentligste nogletal i en virksomhed. I BRFkredit har

man derudover fundet stor styrke og opnéet utrolig gode resultater

BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



ved at anvende varktgjet pd det strategiske plan. Ved at benytte
BSC til at beskrive, hvilke mél man gnsker at opnd, og hvilke tiltag
som er nedvendige i den forbindelse, er virksomhedens strategi
blevet bide mere synlig og mere hindgribelig for organisationen.

Hvert eneste maltal i BSC-rapporteringen er et led i en kade af
drsag-virkning-sammenhange, der lobende kommunikerer udvik-
lingen i virksomhedens strategi og holder organisationen fast pa de
strategiske mél. Derved sikres det, at BSC ikke ’kun’ bliver et
rapporteringsvarktej, men ogsé et strategisk ledelsesvarktoj af hoj
verdi.

BRFkredit har siledes med implementeringen af balanced sco-
recard opndet markante fordele pa en rekke omrider.

Forst og fremmest har BSC varet — og er fortsat — en god og
verdifuld stotte i gennemforelsen af virksomhedens strategier.
Endvidere er informationsniveauet i ledelsesrapporteringen blevet
bedre og mere aktuel, og ledergruppen har i dag en felles opfattelse
af kritiske negletal og malepunkter. Dermed har lederne opniet et
markant bedre grundlag for at diskutere strategier og handlingspla-
ner.

En styrkelse af det ledelsesmassige og strategiske har bidraget til,
at BRFkredit som en ekstra benefit har opndet en betydelig res-
sourcebesparelse i virksomhedens strategi- og budgetarbejde.
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