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KAPITEL 11

NIELS HOBOLT, ANALYSECHEF

Merkantildata A/S

Resume

Dette kapitel handler om anvendelsen af balanced scorecard i Mer-
kantildata. Virksomheden opererer i et meget konkurrencepraeget
marked, hvor de forskellige leveranderer er svare at skelne fra hin-
anden, og hvor tiltrekning og fastholdelse af medarbejdere er en
central strategisk udfordring. Der redegores i kapitlet for, hvorle-
des Merkantildata har implementeret et malstyringssystem med
fokus pd kunder og medarbejdere. I kapitlet beskrives desuden,
hvorledes IT-understottelsen er grebet an, samt for hvorledes ba-

lanced scorecard anvendes i relation til bonusaflenning.

Virksomheden Merkantildata A/S

Forestil Dem en virksomhed, der opererer i et ekstremt konkurren-
cepreget marked, hvor marginen er pé et ciffer, som nermer sig
nul. Kunderne har vanskeligt ved at differentiere de forskellige
leverandorer, og der er sd stor mangel pa arbejdskraft, at medarbej-
dere bliver kontaktet flere gange om méneden med jobtilbud fra
konkurrenterne.

En sidan virksomhed vil jeg nu prasentere for Dem og redegore
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for den forskel, der gor, at kunderne kan adskille leverandererne
fra hinanden, samt at medarbejderne siger nej tak, nir en headhun-
ter ringer. De to altafggrende parametre for succes i den danske IT-
branche.

Merkantildata udvikler og sammensatter intelligente IT-lgsnin-
ger, der opfylder totale informationsteknologiske behov. I praksis
betyder det, at Merkantildata A/S selger hardware og software fra
de storste producenter Compagq, IBM, Fujitsu, HP og Microsoft.
Den storste del af omsatningen, ca. 75%, er hentet fra disse forret-
ningsomrader. Merkantildata er, hvad man kalder en totalleveran-
dor. Det vil sige, at en kunde kan fi dekket hele sit IT-behov hos
Merkantildata.

Merkantildatas typiske kunder er den offentlige sektor samt sto-
re og mellemstore virksomheder inden for stort set alle brancher.
Koncernen har varet pd statsrammeaftalen siden 1986 og er som
folge deraf en af de dominerende IT-leveranderer pa det offentlige
marked.

Merkantildata Danmark er produktet af en fusion gennemfeort i
1999 mellem tre IT-leveranderer i Danmark: DanaData A/S,
Complet Data A/S og CMA A/S. Merkantildata Danmark er et
datterselskab af Merkantildata AS, som er en norsk IT-koncern
med en omstning pd mere end syv mia. danske kroner i 1998 og
datterselskaber i hele Norden.

I Danmark havde Merkantildata i 1998 en omsetning pa ca. 2,5
mia. kr. og mere end 900 medarbejdere. Den storste andel af med-
arbejderne er beskeftiget som IT-konsulenter. Ca. 60% er udfak-
turerende konsulenter med specialer, der spender fra softwareud-
vikling og netverksimplementering til I'T-arkitektur.

Strategien
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grupper identificeret. Der blev ikke kun set pd det aktuelle volu-
men, som den enkelte kunde havde, eller som man forventede
kunden ville fi, men ogsé pa den type behov, som kunderne havde.
Virksomheden ville vere den foretrukne leverander hos de kunder,
hvor IT var ekstremt kritisk, f.eks. i banker og avisselskaber. For-
malet med strategien var at ege afsztningen af de mere komplekse
ydelser.

Det var pa ingen made et mal at blive den billigste leverander af
f.eks. en enkelt pc. Derfor var det ogsa bevidst, at prisen ikke skulle
vere et konkurrenceparameter. Den kunde, hvis indkebsbehov var
en enkelt pc, ville veere bedre tjent med at handle i en lavprisbutik.
At i mindre kunder til at finansiere det serviceapparat, som kun-
der med et mere komplekst IT-behov havde, var ikke rentabelt.
Prispolitikken blev i overensstemmelse hermed anvendt til udskil-
lelse af kunderne, og disse blev grupperet efter, hvor stor personlig
kontakt de havde behov for, hvorefter de fik tildelt en fast kontakt-
person, en account manager.

Leverandererne blev klassificeret i forhold til en sortimentspoli-
tik: A+-varer, A-varer og B-varer. A+-varer er egne lagervarer, A-
varer er dem, leverandererne garanterer at have pé lager, og B-
varer er skaffevarer. Denne sortimentspolitik var med til at redu-
cere antallet af leveranderer meget kraftigt. De leveranderer, som
vi var lagerforende af, skulle vare med til at betale lagerbindingen
og selv opretholde et garantilager. Her kom den meget hirde
konkurrence Merkantildata til hjelp, idet langt de fleste produk-
ter kan skaffes fra flere leveranderer, hvorfor disse er villige il at
strekke sig langt.

De forretningsomréder, der skulle udvikles og opdrives, blev
identificeret. Man gnskede blandt andet at styrke sin viden inden
for ekonomistyringssystemer, siledes at de personer, der laver for-
analyser for en virksomhed, har forskellige ekonomistyringssyste-

mer med i tasken, og dermed kan de give den mest uvildige radgiv-
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ning. Der er en gammel talemdde, som siger: "Hvis dit eneste
verktoj er en hammer, ligner alle problemer et som”.

Medarbejderes loyalitet og sammenhangen mellem omlgbsha-
stighed af personale og bundlinje blev ogsa identificeret som kri-
tisk. Det beted, at man havede personalepolitik og -pleje op pa et
strategisk niveau. Her blev personaledirektarens vigtigste opgave at
sikre opbygning og bevarelse af de menneskelige ressourcer i virk-
somheden.

Gennem drene er strategien blevet justeret, idet koncernen i
forbindelse med hver budgetrunde kerer et ’review’ pa strategien. I
forbindelse med fusionen i 1999 er der ligeledes gennemfort en
gennemgribende revision af strategien, idet det er en helt ny virk-
somhed, der har rejst sig pid fundamentet af de tre gamle. Den
strategi, der har dannet grundlaget for det balanced scorecard, som
eksisterer i virksomheden i dag, har sit udspring i det gamle Dana-
Data og er saledes fra for fusionen. De tre hovedomrader i score-
cardet (kunder, medarbejdere og finansielle mal) er der dog ikke
planer om at @ndre pa i den kommende revision af strategien.

Strategiarbejdet har identificeret de forretningsomrider, som
virksomheden vil satse pa. Det er vigtigt for Merkantildata i stigen-
de grad at fokusere pa konsulentydelser, da det er pd dette forret-
ningsomréde, virksomheden kan skabe verdi for kunderne, samti-
dig med at det er mere lgnsomt. Virksomheden er sterkest i den
del af konsulentmarkedet, der kan betegnes som implementerings-
ydelser (se figur 11.1), hvor Merkantildata ved ogsa at kunne levere
konsulentydelser kan levere hele paletten af ydelser og produkeer til

kunderne.
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| Consulting | Konsulentvirksomheder

| Outsourcingydelser |

| Implementeringsydelser |

IT-virksomheder | Driftsydelser |

Figur 11.1. IT-veerdikeeden.

Figur 11.1 illustrerer den bevagelse, der er i markedet, hvor de
virksomheder, der har deres afset i salg af hardware, som f.eks.
Merkantildata, ensker at bevage sig op i de mere komplekse kon-
sulentydelser. Derved kan de blive en mere kritisk partner for kun-
derne. Konsulentvirksomhederne ensker derimod at bevage sig
ned i kompleksitet for at lgse en bredere vifte af opgaver for deres
kunder, netop de kunder hvor firmaet er kritisk partner. De enkel-

te overskrifter i 'vardikeden’ dakker over folgende opgaver set
med Merkantildatas briller:

* Driftsydelser: Hardwareservice og reparationer.

 Implementeringsydelser: F.eks. ny IT-infrastruktur i en virk-
somhed eller implementering af et nyt skonomistyringssystem.

* Outsourcingydelser: F.eks. overtagelse af den interne drift af
virksomhedens IT-installation eller dele af denne funktion.

* Consulting: Rédgivning omkring opbygning af IT-installatio-
ner samt udarbejdelse af IT-strategi etc.

Der er ligeledes i strategien identificeret, hvilke faktorer der er kriti-

ske, for at virksomheden kan opna felgende: Fastholdelse af nogle-
medarbejdere, fastholdelse af kunderne og sikring af gkonomien.
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Virksomheden arbejder nu ud fra felgende vision, der harmone-
rer med den strategi, der netop er beskrevet. Det er dog vard at
bemerke, at strategien er udarbejdet i Danmark, og visionen er
norsk. Dette harmonerer kun, fordi indholdet af den oprindelige
danske vision og den nuvaerende norske var identiske. Vi har derfor
en god harmoni mellem visionen og strategien, som netop skal

kvantificere de retningslinjer, der er i visionen.

Vision: ”Merkantildata er en ledende distributer og leverandor av infor-
masjons- og kommunikasjonsteknologi (ICT) i Norden. Selskapet skal i
markedet bli betraktet som en kunnskapsrik IT-partner som baserer sin

vekst pd kvalitet og forngyde kunder.”

Merkantildatas balanced scorecard
I figur 11.2 er en kort prasentation af, hvordan Merkantildatas
scorecard ville se ud, hvis det blev tegnet. Forklaringen af de enkel-

te komponenter kommer i de folgende afsnit.

Kunder < » | Medarbejdere
Strategi
Finansielle

Figur 11.2. Merkantildatas balanced scorecard.

Det scorecard, som Merkantildata har opbygget, indeholder kun
tre perspektiver til forskel for den model, som Kaplan og Norton
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har opbygget, idet vi mener, at modellen i figur 2 er den, der bedst
illustrerer de omréder, der er mest kritiske for Merkantildata. Det
er dog vigtigt at understrege, at vi arbejder i en meget dynamisk
verden, hvor fokus hurtigt 2ndrer sig. Derfor er jeg sikker p4, at vi
vil se en @ndring i Merkantildatas balanced scorecard, hvor vi vil
begynde at arbejde med en fjerde dimension. De omréder, som vi
fokuserer pd, er ekonomien, kunderne og medarbejderne.

Vi er meget opmarksomme pé den interaktion, der er mellem de
enkelte fokusomrdder. N&r man forbedrer kundetilfredsheden, har
det en positiv effekt pd det finansielle omride, men ikke nedven-
digvis pd medarbejdertilfredsheden. Vi ser ligeledes, at en forbed-
ring af medarbejdertilfredsheden har en positiv effekt pd bade kun-
detilfredsheden og gkonomien. De forbedringer, som foretages, er
intelligente forbedringer. Ikke bare en fordobling af len etc., der
bestemt ikke har en positiv effekt pa ekonomien. Det kunne vare
forbedringer af arbejdsredskaber, séledes at den enkelte medarbej-
der foler, at man kan optrede mere professionelt over for kunden.

Nar de tre omrider gennem en periode har varet pd si hojt et
niveau, at forbedringer er marginale, vil det vere naturligt at udvi-
de fokus med et omride mere. Det mest sandsynlige omride vil
vere interne processer. Nar en virksomhed pa kort tid bliver si
stor, som Merkantildata er blevet, vil der opstd subsystemer, kam-
merateri og dublering af funktioner. Derfor vil der vare potentiale
for forbedringer i processerne med en afsmittende effekt pd de

ovrige omrider.

Implementering

Merkantildata har valgt ikke at anvende begrebet balanced scorecard
om det mélingssystem, som bliver presenteret i det folgende. Bag-
grunden for dette er, at balanced scorecard ikke var noget, man rigtig

var opmearksom pa i branchen pd det tidspunke, hvor mélstyringen
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blev opbygget i Merkantildata. Danske forskere var kun lige begyndt
at interessere sig for balanced scorecard pd de hejere gkonomiske
uddannelsessteder. Der er ofte den sammenhang, at man interesse-
rer sig for nye omrader pa universiteterne, som bagefter breder sig
langsomt til virksomhederne, efterhinden som omradet bliver mere
kendt. Havde vi derimod lavet det samme stykke arbejde i dag, var
det uden tvivl blevet prasenteret som et balanced scorecard.

I forbindelse med strategiudarbejdelsen blev der pé et tdligt
tidspunkt identificeret tre hovedomrader, der efter vores opfattelse
var grundlaget for, at virksomheden kunne fa succes:

* Finansielle: Virksomheden skal generere et tilfredsstillende over-
skud til sine ejere. Med tilfredsstillende menes en stadig stigende
overskudsgrad.

e Kunder: Kunderne er virksomhedens eksistensberettigelse, der-
for kan vigtigheden af tilfredse kunder ikke overdrives. Samtidig
havde vi erkendt, at kundernes barrierer for skift af leverander
var meget lave. Dette gor, at det er meget nemt at miste en
kunde.

* Medarbejdere: Vi selger hovedsageligt de kompetencer, som
den enkelte medarbejder besidder. Dette, kombineret med at
der er en stor mangel pd den type medarbejdere, som vi beskaf-
tiger, gor, at det er meget vigtigt at holde pd medarbejderne.
Den ansvarlige chef — dette er dog kun de chefer, der har konsu-
lenter som medarbejdere — har dog det problem, at en stor andel
af medarbejderne sjzldent ser arbejdspladsen eller meder deres
chef, idet deres arbejdsplads er ude hos kunderne. Det kraver
meget kompetente chefer at sikre medarbejderloyalitet og at
kunne lede under disse betingelser. Hvis en medarbejder kun
oplever sin arbejdsplads som navnet pé lensedlen, har man som
virksomhed et stort problem.

198 BALANCED SCORECARD PA DANSK www.borsensforlag.dk



Vi identificerede forholdsvis hurtigt, hvilke omrader der var vigtige
for os at male pa. Det vanskelige er at identificere, hvorledes man

skal méle disse ting, og med hvilke intervaller man skal male.

Finansielle

Virksomheden havde en intern rapportering, der byggede pa reali-
serede tal i forhold til budget ned pd de enkelte profitcentre. Vi
arbejder med, at bade salgsenheder og produktionsenheder er pro-
fitcentre. Det er derved kun forretningsstottefunktionerne sdsom
ekonomi, logistik etc., der er costcentre. Denne rapportering blev
udbygget til at indeholde den almindelige historiske rapportering
pa omsetning, dekningsbidrag og kapacitetsomkostninger.

Men ogsd med malinger, der kan sige noget om den trend, der er
i afdelingerne. @nsket var at méle pd omrader, der var fremadrette-
de for at mindske reaktionstiden. Vi vil gerne give indikationer om
retningen, inden den kan ses i de historiske opgerelser pa omsat-
ning og dekningsbidrag. Det er ikke uden betydning at sikre en
hej grad af udfakturering, idet der ikke er en vare, der er mere
letfordervelig end en konsulenttime, der ikke er solgt.

Andelen af omsatning, der krediteres, er ligeledes et malepunkt,
idet det er et udtryk for de fejl, der laves. Overforfaldne debitorer
kan skyldes to ting: Enten har de ingen penge, eller ogsé er de ikke
enige i, at det, der faktureres, er fakturerbart — opgaven er med
andre ord ikke afsluttet efter kundens opfattelse. Merkantildatas
kunder har meget sjeldent likviditetsproblemer. Der er ugentlige
opfelgninger pa de debitorer, hvor betalingsfristen er overskredet
med 30 dage. Her skal den pagzldende account manager, der er
ansvarlig for kunden, give en tilbagemelding pa, hvilke handlings-
planer der er lavet for at fi afsluttet sagen. Dette skal sikre kunde-
tilfredsheden samt likviditeten i selskabet.
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Kunder

Vi onskede en maélrettet undersogelse af, hvor tilfredse vores 500
vigtigste kunder var med selskabet. Vi fandt pa et tidligt tidspunke
ud af, at vi selv ville forestd disse undersogelser. Den vasentligste
grund til dette var, at der alligevel ikke var nogen, der kunne hjzlpe
med de spergsmal, der skulle formuleres over for kunderne. Denne
opgave var den vanskeligste del af arbejdet, sd der var ingen grund
til at bruge penge pa et eksternt konsulentfirma for at lgse den lette
del, nemlig indsamling og behandling af svarene.

Sporgsmalene blev til ved felgende dobbelt loop’-proces. Forst
spurgte vi en rekke kunder, hvad de mente, der var det vigtigste
hos deres I'T-leverander. Hvad skal leveranderen vere god til for at
beholde relationen? Disse oplysninger dannede grundlag for en
rekke spergsmal, som nu viste, hvad vores kunder mente var vig-
tigt. Vi kunne have spurgt pd omrider, hvor vi vidste, vi var rigtig
gode, men der kommer ikke noget ud af, at vi gir og klapper
hinanden pa skulderen. Det var vigtigt for os, at der var spargsmal
inden for de omrider, vi allerede var opmarksomme pd, at vi
kunne forbedre, idet vi meget gerne ville folge udviklingen pé disse
omrader. Samtidig enskede vi at synliggore disse omrider for lede-
re i virksomheden og tvinge dem til at arbejde med dem. Direkti-
onen kom herefter med input til yderligere spergsmil og grund-
stamme i sporgeskemaet.

Resultatet var, at der blev taget udgangspunkt i de faser, en
storre ordre gennemlober i virksomheden. Herunder de afdelinger,
som den passerede. Akilleshelen i mange virksomheder er snitfla-
der mellem afdelinger samt overleveringen af oplysninger og opga-
ver mellem forskellige afdelinger. Merkantildata er ikke forskellig
fra s mange andre virksomheder pd dette punkt. P4 baggrund af
faserne, som en ordre gennemlgber, blev der udarbejdet et forelo-
bigt skema, som igen blev diskuteret blandt direktorerne og de

stabschefer, der var naturlige interessenter, f.eks. marketingchefen.
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Forst herefter blev det endelige skema udarbejdet. Undersegelsen
udarbejdes nu arligt og sendes til mellem 300 og 400 kunder. De
kunder, der udvalges, er siledes dem, som salgsomrdderne anser
som de vigtigste kunder. Denne udvzlgelse sammenholdes s& med
vores top-200-kundeliste, og eventuelle manglende kunder tilleg-

ges listen.

Medarbejdere

Medarbejdertilfredshed er en meget svar storrelse at forholde sig
til. Derfor er det vigtigt, at man, inden den gennemfores, har gjort
sig klart, hvordan mélingen enskes anvendt. Vi ville gerne anvende
madlingen til at ’benchmarke’ os med andre virksomheder. Samti-
dig skal den type undersogelser vare anonyme for at undgé de-
struktive konflikter mellem den pagzldende medarbejder og leder,
og medarbejderne skal tro pd, at de er det. Vi enskede erlige svar
fra medarbejderne, svar, der havde indflydelse pd deres nzrmeste
leders lon og status i organisationen. Derfor var det vigtigt, at
besvarelserne var anonyme.

Disse to onsker gjorde, at man valgte at samarbejde med et
eksternt konsulentfirma, som havde stor erfaring med medarbej-
dertilfredshedsundersogelser (MTU), hvor der stilles sporgsmil
bide ang. tilfredshed og forretningsorientering, med storst vagt pa
tilfredshedsomrédet. Disse sporgsmal spender lige fra lederens per-
sonlighed til arbejdets indhold, til virksomheden og dens kultur. I
bedemmelsen kan den enkelte medarbejder give karakter mellem
et og fem, men virksomheder ligger nasten altid mellem tre og fire.
Far man under tre i gennemsnitlig score, kan virksomheden lige si
godt lukke. Konsulentfirmaet har aldrig oplevet, at en virksomhed
har opnéet over fire. Medarbejdertilfredsheden méles en gang om

dret, sd det er muligt at spore en udvikling i tallene.
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Figur 11.3. Et omrades MTU-resultat.

Figur 11.3 er et eksempel pa resultatet af medarbejdertilfredsheds-
undersogelsen for en afdeling. Omridet dakker over de enkelte
sporgsmil, og harmoniscore forteller om den oplevede tilfredshed
i forhold til vigtighed. Er sojlen lysegra, oplever man siledes en
hejere tilfredshed end vigtighed pd det enkelte spargsmal.

Anvendelsen i Merkantildata

Det har altid, om ikke andet, en akademisk interesse at lave milin-
ger, men det vigtigste er trods alt at lave mélinger, der kan anven-

des operativt i virksomheden, ellers skabes der ingen verdi.

Okonomi

Denne opfelgning anvendes aktivt. Det offentliggores for hele
virksomheden, hvorledes de enkelte omrider performer i lgbet af
en méned, dog ikke med tal, men med en grafisk fremstilling. Hver
maned udsendes en direktionsrapportering, der viser et fuldsten-
digt billede af virksomheden som en aggregering af hvert profitcen-

ter op gennem divisioner til virksomhedens resultat i forhold til det
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interne regnskab. Materialet dreftes op gennem ledelseshierarkiet
og gennemgds pa direktormeder. Controllerfunktionen har ligele-
des moder med de omrideansvarlige, sifremt der er problemer
med omréidets performance. Derved er der i virksomheden en cen-
tral opfelgning via controllerfunktionen og en decentral opfelg-

ning via den profitcenteransvarliges chef.

Kunder

Kundetilfredshedsundersogelsen (KTU) udsendes altid sammen
med en konkurrence, hvor hovedgevinsten typisk er en pc. Forma-
let med konkurrencen er at ege svarprocenten og sikre, at sd fi
kunder som muligt svarer anonymt. De besvarelser, der indsendes,
behandles derefter internt. Der er indbygget telefonisk rykning af
alle manglende besvarelser, hvilket gor, at vi normalt ligger pa en
svarprocent omkring 40, hvilket er ganske pant.

Merkantildata er organiseret siledes, at den accountansvarlige er
tilknyttet salg og ’ejer’ kunden. Det vil sige, han er ansvarlig for, at
kunden foler sig godt behandlet. Det er siledes muligt at gruppere
kunderne efter account managere. For at fi det fulde udbytte af
besvarelsen er det vigtigt for os at kunne segmentere kunden i
forhold til vores salgsorganisation. Alle de forskellige ydelser, som
Merkantildata producerer, kan principelt szlges til alle kunder. En
ydelse kan i denne sammenhzng vere et Navision-gkonomisy-
stem. Der er sdledes salgschefer, der males pd en rekke navngivne
kunder, og ydelseschefer, der males pa ’alle’ kundernes tilfredshed
inden for omradet. Logistik er ligeledes et omrdde pé linje med
andre ydelser.

Resultaterne behandles sdledes i overensstemmelse med ovensta-
ende organisering. Hvert omrides KTU gennemggs med den con-
troller, der har ansvaret for udarbejdelsen af KTU. I samarbejde
med ham laves der handlingsplaner pa de omrader, hvor den enkel-
te afdeling kan blive bedre, og er der kunder, der rejser specifikke
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emner eller klager, er det ligeledes controlleren, der sikrer, at kun-

den kontaktes, og problemet lgses.

Medarbejdere
Konsulentvirksomheden udsender, modtager og behandler sporge-
skemaerne fra de enkelte medarbejdere. Hver chef modtager heref-
ter en mappe, der indeholder resultaterne for virksomheden og for
eget omrade. Her fir man prasenteret grafisk og i tal de 36 forskel-
lige sporgsmal, bade hvordan svarene som gennemsnit ser ud for
hele virksomheden og for ens eget omride. Man skal ved hvert
sporgsmdl angive den oplevede tilfredshed samt den opfattede vig-
tighed. Denne sammenstilling giver en sikaldt harmoniscore. Det-
te er en meget god sondring, idet den samme tilfredshed eller
utilfredshed pa to forskellige omrdder kan have vidt forskellig be-
tydning. Man fir siledes en prioritering af sine indsatsomrider.
Efter resultatet foreligger, er der meder mellem medarbejdere og
de nzrmeste ledere. P4 disse moder deltager en personalekonsu-
lent. For Merkantildata betyder det, at konsulenten kender bade
chef og medarbejdere. Det sikrer, at undersogelsen bruges i en
positiv proces og ikke til skyttegravssnak eller bortforklaring. Nu
foreligger tallene — de skal anvendes bedst muligt for virksomhe-
den. P3 dette mode identificeres de omrider, som har de storste
afvigelser mellem opfattet tilfredshed og opfattet vigtighed. Der er
sd to indgangsvinkler, man kan arbejde med. Den ene er, at man
kan identificere, hvorledes tilfredsheden kan oges, og hvilke tiltag
lederen kan vare med til for at ndre pd tilfredsheden. Den anden
indgangsvinkel er, at man kan overbevise medarbejderne om, at
det aktuelle sporgsmal ikke er vigtigt. Omrider med en lav tilfreds-
hedsscore skal helst vere omrdder, som medarbejderen opfatter
som ubetydelige. De indentificerede omrader bliver noteret ned,
og man har derefter en lengere periode til at fi bearbejdet disse.
Samtidig skal medarbejderen ogsd opfatte det som forbedret. Disse
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forhold er forklaringen pd, hvorfor undersogelsen ikke kan laves
oftere end en gang om dret. Reelt kunne man nok gennemfore
undersggelsen hver 9. maned, men den lange reaktionstid er grun-
den til, at mélingerne ikke kan gennemfores oftere.

Balanced scorecard og bonus

Merkantildata arbejder med et bonussystem, der opggres og kom-
mer til udbetaling hvert halve ar. Formélet med en bonusordning
er at pavirke medarbejderne til at have en bestemt adferd. Man
onsker ganske simpelt at belonne en given adferd. Det skal ligele-
des vere sidan, at medarbejderen opfatter, at der er en sammen-
hang mellem indsats og belenning, og samtidig ma der ikke veere
for lang tid mellem indsatsen og den tilherende belenning.
Samtlige medarbejdere har en bonusordning. Dette er der ikke
noget unikt i, men det specielle er, at alle chefer er bonuslennede
efter de tre fokusomrdder samt et til to individuelle mal. Det er
f.eks. hos logistikdirektoren lageromsaztningshastigheden. Der er
tale om mal, som den enkelte har direkte indflydelse pa. Chefer er
samtlige medarbejdere med personaleansvar og dekker ca. 70 per-
soner. De tre fokusomréder er medarbejdertilfredsheden hos de
medarbejdere, chefen har i direkte reference, kundetilfredsheden
inden for det omrade, som chefen har ansvaret for, og endelig den
gkonomiske malopfyldelse af forretningsomridet. Dette giver en
stor fokus pa disse omrader, og samtidig er der en meget tet op-
folgning pé de resultater, som de enkelte chefer opnar. Den maksi-
male bonus er en ménedslen, som udlgses, hvis man opnar tilfreds-
stillende resultater pé alle sine mal. Man kan f3 udbetalt en andel af
sin bonus, hvis man kun opnir et tilfredsstillende resultat pd et

enkelt mil.
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Hvilke IT-veerktojer anvendes?
Virksomheden anvender SAP/R3 som sit administrative system,
hvor vi har valgt ikke at implementere SAP’s ledelsespresentati-
onsmodul, idet standardrapporter sjeldent er lesevenlige. I stedet
anvender vi i vid udstrekning Excel til praesentation af data. Dette
foregdr dog rimelig intelligent, forstdet siledes, at ridata eksporte-
res fra SAP, og Excel opdaterer si fra en datafil, sdledes at alminde-
lig indtastning undgds. Dermed kan en vasentlig fejlkilde elimine-
res. I Excel har vi mulighed for at farvekode alle afvigelser, siledes
at man ved et enkelt kik pa en side kan se, om der er problemer,
man skal forholde sig til, selv ved store mangder data. Til at pre-
sentere og distribuere den gkonomiske performance, der offentlig-
gores for hele virksomheden, anvender vi Lotus Notes. Fra en
central database kan man se, hvorledes det gir med hver eneste
selger, salgsteam og salgsdivision. Derved optager dataene kun
diskplads et sted og ikke i 200 medarbejderes mailboks. Det er dog
sdledes, at alle i salg kan se, pracist hvorledes det gir med de andre
selgere. Dette er igen med til at ege konkurrencen.
Medarbejdertilfredshedsmélingerne prasenteres kun i papirfor-
mat for Merkantildata. Konsulentfirmaet anvender selvfolgelig an-
dre verkegjer. Analyserne af kundetilfredsheden bearbejdes i en
Access-database og praesenteres i Word/Excel-format. De gkono-
miske omrider er dem, hvor der er gjort mest ud af den lgbende
prasentation. Det skyldes, at det er her, der oftest udarbejdes pre-
sentationer. Som tidligere navnt sker det pd manedsbasis.

Naeste skridt

Merkantildatas videre arbejde med balanced scorecard vil vare delt
i to dele. Den ene del gir mod prasentationen af de mélinger, der
laves. Den anden del er at opbygge et st malinger, hvor man med
sikkerhed kan sige, at de udtrykker noget om medarbejder- og
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kundetilfredsheden. Det er vores intention at lgse den sidste del
forst.

Det vil veere en kempe fordel lobende at fi indikationer pa sine
tilfredshedsmal. Der skal udarbejdes negletal, der ligger implicit i
vitksomheden. Det kunne vare folgende pd medarbejdersiden:
Personaleomsatningshastighed, sygedage, effektivitet etc. P4 kun-
desiden kunne det vere folgende: Mistede kunder, skriftlige kun-
deklager, procentdel af kundens IT-budget, som anvendes hos
Merkantildata, tilvakst i antal kunder etc. Bemeerk, at der er tale
om en ideliste.

Med en rekke mélinger, der giver et tilnzrmelsesvist billede af
tilfredsheden bade hos kunder og medarbejdere, kunne man folge
udviklingen lgbende. F.eks. hver mined sammen med de finansiel-
le mal. Der er dog en fare ved at fokusere pd omtrentlige malinger.
Det, der méles, @ndrer adferd efter de malinger, man laver. Derfor
kan de omtrentlige malinger aldrig erstatte de rigtige tilfredsheds-
maélinger, og det er ogsd disse, der skal tillegges den storste vagt i
den opfelgning, man laver pé sine mélinger. Den tidsplan, som vi
vil arbejde med, er, at der i lebet af &r 2000 skal laves en rapporte-
ring, der giver et hyppigere og mere nuanceret billede af kundetil-
fredsheden. Denne skal laves i samarbejde mellem okonomi og
salg. Vi vil ligeledes i 4r 2000 opbygge en lignende mere lobende
rapportering pd personalesiden, som skal laves sammen med en

bredere kreds i virksomheden. Men forste skridt er pd kundesiden.

Organisationens oplevelse af balanced scorecard

Der er formentlig ikke mange, der vil svare ja til, at Merkantildata
anvender balanced scorecard, hvis man spurgte de enkelte medar-
bejdere. Det skyldes det tidligere navnte forhold, at det aldrig er
blevet markedsfert over for organisationen. Og sa det faktum, at de

perspektiver, vi ser pd, aldrig er presenteret som en helhed, idet
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opfelgning pi ekonomien sker hele tiden, hver méned og for de
almindelige omsetningstal hver dag. Kunde- og medarbejdertil-
fredshedsundersogelserne kommer forskudt og kun den ene gang
om aret.

Vi foretrekker at se bort fra, at balanced scorecard ikke fylder
meget i den enkelte medarbejders bevidsthed, men ser mere pa,
hvilken effekt det har haft p3 organisationen. @konomien har ud-
viklet sig positivt fra at give underskud i 94 og 95 til pd nuverende
tidspunkt at have en overskudsgrad i nerheden af tre procent.
Dette er ret flot efter danske forhold. Kunderne er ifolge malinger-
ne ikke blevet mere eller mindre tilfredse, men omsatningen er
vokset meget kraftigt i perioden, sa tabet af kunder m4 anses for at
vere minimalt. Medarbejderne har oplevet de storste forandringer.
Fra at have en personaleomsztningshastighed pd mellem 40 og
50% er vi nede pa en omsaztningshastighed p&d mellem 15 og 20%.
Det er meget flot for en IT-virksomhed. Uden at man kan bevise
sammenhangen mellem balanced scorecard og ovenstiende for-
bedringer, er det bemarkelsesverdigt, at den strategi, der blev lagt,

har vist sig at vere sd succesfuld.

Hvad har vi leert?

Fordele

Der har aldrig for varet sd stor fokus pd malinger, som der blev,
efter at det blev knyttet til belonningssystemet. Chefer er som regel
meget optagede af, hvorledes de performer, iser op til hvert halvir,
ndr der udbetales bonus. Endvidere er der strategien, som oftest
kun udarbejdes pé et seminar, men aldrig anvendes. Den bliver nu
anvendt aktivt, ndr man laver mélinger, der harmonerer med stra-
tegien. Fokus pa strategien udbredes derved til en bredere kreds i
virksomheden.
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Ulemper

Man skal vare meget varsom, nar de enkelte mélepunkter i forhold
til bonusudbetalinger fastlegges. Nir en medarbejders lon er invol-
veret, er det meget vigtigt, at man kan méle det aftalte nejagtigt, og
at der er en gensidig opfattelse af, at det er ngjagtigt. Sluttelig
gelder det, at ndr man méler hos kunder og medarbejdere, skaber
man en forventning om en forbedring. Det er ikke nedvendigvis

en ulempe, men man skal veere opmarksom pé det.
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