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FORORD

Balanced scorecard-konceptet har siden begyndelsen af 1990’erne
undergdet en forvandling fra at vere et supplement til den tradi-
tionelle pkonomistyring til sidst i 1990’erne at blive presenteret
som et strategisk ledelsessystem. Med den seneste videreudvikling
reprasenteret ved Robert S. Kaplan og David P. Nortons bog Ekse-
kveringsgevinsten er metoderne bag konceptet blevet fuldt integreret
i vitksomhedens gkonomistyringsmodel og udger nu en fleksibel
ledelsesmodel, der kan anvendes i alle typer virksomheder.

De forste ar fik balanced scorecard ikke meget opmarksomhed
herhjemme, men teknikkerne er nu standardpraksis i mange virk-
somheder og har varet anvendt i mange forskellige slags virksomhe-
der til en mangfoldighed af formal. En stor del af de storste virksom-
heder herhjemme har f.eks. integreret balanced scorecard-metoderne
i deres strategiprocesser og okonomistyring, og flere af dem har med
ganske fa medarbejdere og simple teknikker forméet at skabe et nyt
forretningsmassigt overblik. Ligeledes har offentlige virksomheder af
alle slags — fra kommuner og statslige styrelser til bornehaver, skoler

og hospitaler — gjort sig erfaringer.
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Vi har hjulpet en rekke af disse virksomheder. Nogle gange har vi
blot holdt indlag til inspiration eller varetaget interne uddannelses-
forleb. Andre gange har vi medvirket ved at tilrettelegge processen
og bistd med radgivning undervejs, og enkelte gange har vi varet
involveret i forlgb, som har strakt sig over flere r. Samtidig har vi
haft hundredvis af ledere pd kurser i balanced scorecard og strate-
gikortlegning og skrevet artikler og beger om balanced scorecard i
bide teori og praksis.

Savel i undervisningen som i de konkrete projekter har der mang-
let en kortfattet presentation af konceptets begreber og metoder.
Sporgsmilene har veret: Hvilken bog skal man lese, hvis man kun
skal lese én bog, og den skal vere teoretisk ajourfort og omfatte si
mange facetter af balanced scorecard-metoden som muligt? Hvad
skal man vide om balanced scorecard og strategikortlegning for at
forstd, hvad det drejer sig om? Hvilken grundleggende viden skal
man have for at kunne arbejde med det i praksis? Det er dét, denne
bog vil give et bud pa.

Der er mange, der ogsé eftersporger en procesvejledning eller en
meget konkret skridt-for-skridt-opskrift pa, hvordan man ger. Sidan
en er vanskelig at lave, da virksomheder og deres formal med at
arbejde med balanced scorecard er meget forskellige. Men vi vil med
bogen vise, hvilke designovervejelser man skal gore sig, og vi vil svare
pa en rekke af de sporgsmal, som typisk dukker op i lobet af et pro-
jekt. I slutningen af bogen vender vi tilbage til, hvordan processen
kan organiseres i praksis.

Bogen er ikke en erstatning for de fremragende boger, som Kaplan
og Norton har skrevet. Disse beger giver hver for sig en mangde
detaljer og prasenterer eksempler og cases. Det kan dog vere sveert at
orientere sig i dem, ndr man star med sit konkrete projekt. Fleksibili-
teten i begreberne betyder, at mange lasere bliver forvirrede over for-

skelligartetheden i de case-eksempler, begerne anvender. Ligeledes
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reprasenterer disse bager en kronologisk udvikling af metoderne, si
nogle af de ting, der stdr i de forste boger, stadig er relevante, mens
andre ting er aflgst af bedre metoder prasenteret i de senere beger.

Béde balanced scorecard og strategikortlegning er fuldt udviklede
teknikker og omfatter en stor verktojskasse med mange principper
og metoder, s det er ikke vores hensigt at presentere teknikker og
fremgangsmader, som ikke allerede findes i varktojskassen. Formalet
med denne bog er i stedet at fortalle sa kort og pracist som muligt,
hvad de bestaende teknikker drejer sig om, og i seerdeleshed hvordan
man i praksis udvikler et strategikort og et balanced scorecard — og
far det til at virke! Derfor er bogen skrevet til praktikere — altsa til jer,
der vil have det til at fungere i praksis.

Bogens malgruppe spender fra ledere, der arbejder med strategi,
organisationsudvikling og strategiske projekter i alle typer virksom-
heder, til skonomimedarbejdere og andre i stabsfunktioner, der med-
virker til at udvikle mélstyring og design af balanced scorecard. Vi
regner med, at en stor del af jer har stodt pa de grundleggende tek-
nikker tidligere og maske ogsd har provet at udvikle et strategikort.
Men vi er bevidste om, at der vil vare en del lesere, som slet ikke
kender teknikkerne. Omvendt har nogle af jer sikkert ogsd mange ars
erfaring og skal blot have nogle begreber genopfrisket, samtidig med
at I kigger efter nye losninger pa de vanskeligheder, I er stedt pa. Vi
forseger at bidrage med viden til jer alle.

Da vi har valgt at fokusere pa de grundleggende begreber samt at
lave en kortfattet preesentation af metoden, har vi ogs fravalgt en del
facetter — men her kan man efterfolgende konsultere den originale
litcteratur fra Kaplan og Norton. Vi vil nogle gange give konkrete
henvisninger hertil, men da balanced scoreard er et forholdsvis vel-
etableret begrebsapparat, har vi tilladt os at gengive principper og
teknikker nogenlunde frit frem for at referere minutiest. Vi vil ogsd

pa baggrund af vores erfaringer fra danske virksomheder prasentere

11
www.GyldendalBusiness.dk


http://www.GyldendalBusiness.dk

Succes med balanced scorecard

arbejdsmetoder og designvalg, som har veret serlig effektive. P4 den
mdde haber vi, at denne bog kan blive et praktisk arbejdsvarktoj
for mange virksomheders arbejde med strategikort og balanced sco-
recard i de kommende 4r.

Igennem bogen illustrerer vi loabende principperne med eksempler,
mens de lidt mere omfangsrige eksempler p, hvordan forskellige
virksomheder har arbejdet med teknikkerne, er placeret i fremhzve-
de fokusbokse. Her vil vi for det forste uddybe forskellige elementer
og detaljer vedrerende de teknikker, der prasenteres i teksten. For
det andet vil vi presentere korte case-beskrivelser af, hvordan man
har arbejdet med balanced scorecard i forskellige virksomheder. For-
malet er at understotte og udvide forstielsen ved at illustrere de kon-
cepter og verktojer, vi beskriver i teksten. P4 den made vil man efter
behov kunne finde inspiration til sit eget arbejde og fa et indblik i,
hvordan metoderne kan oversattes til en konkret praksis i mange
typer virksomheder. I fokusboksene har vi i de fleste tilfzlde anvendt
virksomhedernes egne begreber, si de hverken er oversat eller til-
passet en stringent balanced scorecard-terminologi, idet vi onsker at
vise, hvordan begreberne kan anvendes og tilpasses til at give mening
i de enkelte virksomheder.

Bogen er struktureret i 8 kapitler. I det forste kapitel introducerer
vi balanced scorecard og forklarer, hvad et balanced scorecard er, og
hvilken funktion det har. Ligeledes beskriver vi strategikortets rolle,
de grundleggende principper og metoder, samt hvad der er sarligt
for offentlige virksomheder. Strategikortet udger pa den ene side en
ledelsesmodel og pa den anden side et perspektiv pd ledelse. Det
diskuterer vi i kapitel 2, hvor vi ogsé viser, hvordan virksomhedens
strategiarbejde danner grundlag for udarbejdelsen af balanced sco-
recard og strategikort.

I kapitel 3 setter vi fokus pa principperne for at arbejde med kri-

tiske succesfaktorer (KSF’er), nogletal (KPl'er) og targets, hvorefter
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vi i kapitel 4 gennemgir de fire klassiske balanced scorecard-perspek-
tiver. I kapitel 5 viser vi, hvordan strategikortet kan struktureres i
temaer, mens vi i kapitel 6 fokuserer pd, hvordan virksomheden ved
at arbejde med en struktureret portefolje af strategiske initiativer kan
sikre fremdrift i strategien og knytte strategien sammen med budget-
tet. Endelig viser vi i kapitel 7, hvordan strategikortet kan bruges pa
flere niveauer i organisationen, og hvordan man ved den sikaldte
kaskaderingsproces kan sikre sammenhang mellem forskellige orga-
nisatoriske niveauer. Bogen slutter med kapitel 8, hvor vi diskuterer,
hvordan ansvaret for strategikortleegningen forankres i organisatio-
nen, samt hvordan man som leder kan arbejde med at udvikle strate-
gien med strategikortlegningen.

Vi anbefaler, at man starter med at lese forordet og indlednin-
gen. De gvrige kapitler behgver man ikke at lese fortlobende, og da
bogen har detaljeret stikordsregister og indholdsfortegnelse, kan den
ogsd bruges som opslagsverk. Hvis man har brug for at komme hur-
tigt i gang, kan man springe direkte til kapitel 3, som viser, hvordan
man konstruerer et strategikort. Nar man har dannet sig et overblik
over, hvad metoderne gir ud pa, og har brug for yderligere viden,
kan man velge at ga til kapitel 4, som gir mere i detaljer med de fire
balanced scorecard-perspektiver.

Hvis man allerede har erfaring med de grundleggende teknikker
og har udarbejdet et velfungerende strategikort i virksomheden, kan
man velge at starte med at se pa kapitel 7, som viser, hvordan stra-
tegikortlegningen bringes ud af de enkelte dele af organisationen,
sd der er ssammenhang mellem de enkelte afdelingers strategikort.
Givetvis vil man ogsd have nytte af at genopfriske, hvilken rolle stra-
tegiske temaer og initiativer har, hvilket vi forklarer i kapitel 5 og 6.

Hvis man bruger bogen pd en MBA-uddannelse eller en tilsva-
rende offentlig lederuddannelse (diplomleder, MPA, MPG osv.),

hvor det ofte er strategi og ledelse, der er i fokus, kan man bruge
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kapitel 1 og 2 i forbindelse med det grundleggende strategifag, hvor-
efter resten af bogen kan bruges i gkonomistyringsundervisningen.
Helt ideelt ville det vare, hvis man i et specifikt fag fokuserede pa
strategicksekvering og supplerede bogen med cases, gesteindleg og
enkelte artikler, der uddyber elementer i bogen. Generelt anbefaler vi
i undervisningssituationer, at man laser kapitlerne fortlobende. Evt.
kan undervisningen suppleres med enkelte af Kaplan og Nortons
artikler fra Harvard Business Review eller forskningsbaserede artik-
ler, der uddyber udvalgte facetter af metoderne.

Fokusboksene med eksempler, ssmmenfatninger og uddybninger
af detaljer kan springes over undervejs, og man kan vende tilbage
efter behov. Ligeledes er der en del noter (placeret sidst i bogen), som
dels giver mere tekniske detaljer, dels henviser til yderligere litteratur.
Disse har vi indfgjet bade i paskennelse af de kilder, vi har anvends,
og for at man har mulighed for at sege yderligere information om

specifikke detaljer, virksomheder eller brancher.
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BALANCED SCORECARD er et strategisk ledelsesverktoj, der giver
ledelsen overblik over virksomhedens processer, kunder og markeder
samt dens organisatoriske kompetencer. Ved at sztte konkrete mal
og fokusere pa kritiske succesfaktorer kan virksomheden opna excel-

lente resultater.

Per Nikolaj Bukh og Karina Skovvang Christensen giver en grundig
gennemgang af, hvordan man arbejder med balanced scorecard, og
de vejleder leseren i, hvilke processer det er vigtigt at fokusere pa.
Organisationer og virksomheder er forskellige, og derfor skal hver
enkelt organisation og virksomhed arbejde forskelligt med balanced
scorecard. Med mange konkrete eksempler giver bogen rid og inspi-

ration til dette arbejde.

Med mere end 15 érs praktisk erfaring har forfatterne hjulpet et stort
antal offentlige og private virksomheder med at udvikle og imple-
mentere nye ledelses- og styringsmodeller baseret pa balanced score-

card.
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