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Balanced scorecard er vel
nok én af de mest hgjprofile-
rede af de nye ledelsesteknik-
ker — og nar begrebets op-
havsmand, Robert S. Kaplan
og David P. Norton, udgiver
en ny bog om dette emne er
det pa forhand givet, at det
ikke kan vere en uvedkom-
mende udgivelse. Hvad enten
man elsker eller hader balan-
ced scorecard (for sddan sy-
nes diskussionen nogle gange
at udvikle sig), er det sveert
at ignorere bogen og begre-
bet, der i en eller anden for-
stand er kommet til at sym-

bolisere bade de nye former
for »smart talking manage-
ment, der er vokset frem og
de nye ledelsesmaessige ud-
fordringer, som virksomheder
gjensynlig star overfor i disse
ar.

| fem dele

Bogen er grundleggende
struktureret i fem dele med i
alt 12 kapitler. Der indledes
med et par kapitler, der dels
redeger for resten af bogen,
dels ved hjealp af eksempler
argumenterer for, hvorledes
balanced scorcecard har fun-
geret som forandringsred-
skab i en raekke af virksom-
heder, der stod over for radi-
kale strategiske sendringer.
Disse eksempler kan virke
noget overdrevne, men de tje-
ner samtidig til at fremhzaeve,
at balanced scorecard netop i
s&danne vanskelige situatio-
ner kan veere et serdeles ef-
fektivt redskab.

De fem dele belyser de
principper for strategifokuse-
ring, der sammenfatter
Kaplan og Nortons erfaringer
med balanced scorecard frem

til nu. For det forste skal
strategi overseettes til ope-
rationelle begreber, der inden
for felles rammer kan be-
skrive og kommunikere virk-
somhedens strategi konsi-
stent. Dette ggres ved at sup-
plere den oprindelige balan-
ced scorecard-idé med en me-
re formel sammenkaedning af
de enkelte elementer af virk-
somhedens strategi.

Som det andet princip skal
organisationen bringes til at
fungere i overensstemmelse
med strategien »Align the or-
ganization to the strategy«.
Det vigtige budskab i denne
del af bogen er, at dette ikke
ngdvendigvis er et spgrgsmal
om at endre pa organisati-
onsdiagrammet. | stedet ar-
bejder Kaplan og Norton med
strategiske temaer, som de
enkelte forretningsenheder
og afdelinger skal forholde
sig til, nar de udvikler egne
scorecard. Pa den made kan
implementeringen af balan-
ced scorecard pa flere organi-
satoriske niveauer gennem-
fares pa en made, sa synergi-
effekter mellem enheder sik-
res samtidig med, at de en-
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kelte scorecard kan tilpasses
de enkelte enheders strategi
for at bidrage til de falles te-
maer.

Det tredje princip handler
om at gere strategien ved-
kommende for alle i organi-
sationen, hvilket bade kan
veere et spgrgsmal om at an-
give personlige mal og om
maske at sammenkade be-
lgnningssystemet med score-
cardet. Men det kan i ligesa
hgj grad veere et spgrgsmal
om at integrere arbejdet med
kompetenceudvikling, med-
arbejderudviklingssamtaler

osv. med balanced scorecard
projektet.
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For ikke kun at fa en en-
gangseffekt af balanced
scorecard-arbejdet skal dette
som det fjerde princip inte-
greres med virksomhedens
gvrige ledelsesmaessige initi-
ativer. Det gelder ikke
mindst den gvrige planlaeg-
ning og budgettering. Men
for at balanced scorecard for
alvor kan blive et veerktgj til
strategisk ledelse skal det i
falge Kaplan og Norton ogsa
integreres med topledelsens
arbejde ved f.eks. at vare
emne pa de periodiske ledel-
sesmgder.

Den vanskeligste del

Endelig kraever implemente-
ring af radikalt nye strategi-
er ved hjelp af balanced
scorecard-ledelse  forstaet
som »leadership« frem for
»management«. Dette be-
handles i bogens femte del,
som er den korteste, og den
der indeholder mindst kon-
krete anvisninger og model-
ler. S4 mon ikke ogsa at dette
er den vanskeligste del af et
balanced scorecard-projekt.

Herudover indeholder bo-
gen afslutningsvis en halv
snes sider med Kaplan og
Nortons svar pa 14 »frequ-
ently asked questionsk, heri-
blandt om balanced score-
card kun er for store virk-
somheder, om et balanced
scorecard skal offentliggeres,
hvad forskellen pa balanced
scorecard og TQM er, og hvad
relationen mellem balanced
scorecard og ABC er. Hvis
man ikke orker at keempe sig
igennem alle bogens sider,
ma man ikke snyde sig selv
for at leese Kaplan og Nor-
tons egne direkte svar pa dis-
se spgrgsmal, for nar det dre-
jer sig om balanced scorecard
i den rene Kaplan/Nortonske
version, ma man jo sige at bo-
gens forfattere har forstand
pa det, de svarer pa.

Til brug i det offentlige

Der er ikke noget »frequently
asked questions« vedrgrende
tilpasningen af balanced
scorecard til brug i den of-
fentlige sektor, for det er
Kaplan og Nortons overbevis-

Bogen erdeltopi

fem dele med 12 kapitler.
De fem dele belyser

de principper for
strategifokusering, der
sammenfatter Kaplan og
Nortons erfaringer

med balanced
scorecard frem til nu.

ning, at de grundleeggende
teknikker og begreber kan
anvendes med stort udbytte
af offentlige virksomheder,
hvad enten det er byer, kom-
muner eller styrelser. Dette
synspunkt druknede lidt i
den fagrste bog, men i The
Strategy Focused Organizati-
on er et enkelt kapitel dedi-
keret til at ga i detaljer med,
hvorledes balanced scorecard
kan bidrage til strategiimple-
mentering i offentlige virk-
somheder, og desuden indgar
eksempler fra offentlige virk-
somheder pa lige fod med an-
dre former for virksomheder
igennem bogens kapitler. P&
denne made demonstreres
det pa overbevisende vis,
hvorledes de enkelte elemen-
ter i det efterhanden omfat-
tende metodeapparat skal
bruges i en offentlig virksom-
hed.

Et nuanceret billede

Sammenfattende star det ef-
ter en gennemlaesning af bo-
gen klart, at den i sin helhed
giver et meget nuanceret bil-
lede af, hvad balanced score-
cards styrke som gkonomi-
styrings- eller ledelsesmetode
er. Balance scorecard kom-
mer ikke fuldt til sin ret, nar
det kun bruges som en ska-
belon for fastleeggelse af stra-
tegisk vigtige nggletal. Deri-
mod bestar balanced score-
card af en reekke metoder og
teknikker, og de postulerede
fordele ved brugen af balan-
ced scorecard realiseres ved
et ngje og indsigtsfuldt de-
sign af balanced scorecards
anvendelse i relation til orga-
nisationens konkrete behov
og forretningssituation.

Hvis man vil beskeaftige
sig serigst med balanced scor-
ecard baseret ledelse er der
ikke nogen vej uden om, at
man ma lese denne bog
grundigt.

S& hvis man er studerende,
der skriver hovedopgave om
balanced scorecard, konsu-
lent der radgiver indenfor
dette omrade, eller hvis man
i en virksomhed vil have det
bedste ud af at arbejde med
balanced scorecard, kan bo-
gen ikke ignoreres. Men sta-
digveek er Kaplan og Nortons
tidligere bog The Balanced
Scorecard formodentlig den
fzorste bog, man skal tage fat
pa.

Man har ogsa sjeeldent me-
gen forngjelse af at veere god
til geometri, hvis man ikke
kan regne — eller af at kunne
fordele omkostninger med
100 forskellige fordelingsngg-
ler, hvis ikke man kan styre
bogfgringen.

Robert S. Kaplan & David
P. Norton, The Strategy Fo-
cused Organization: How ba -
lanced scorecard companies
thrieve in the new business
environment, Harvard Uni -
versity Press, 2001. 410 sider.
USD 29,95.
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Activity Based Costing

I en ny bogserie fra forlaget Thomson om Aktuelle ledel-
ses- og styringsteknologier indleder man med den kend-
te og vigtige teenkning og teknologi: ABC-management,
activity based costing. Bogens ide er at indfgre lseseren
i ABC og ABM (activity based management). For at ggre
stoffet virkelighedsnzert er der efter den teoretiske gen-
nemgang en case omkring implementeringen af ABC i
Novo Nordisk, ligesom bogen indeholder en skabelon til
brug for implementering af ABC — herunder krav til or-
ganisation, kontoplan og teknologi. Skabelonen anviser,
at der skal tages udgangspunkt i organisationens opbyg-
ning og at der skal skabes en omkostningsstruktur, der
definerer cost pools og aktiviteter med tilhgrende cost
drivers samt kortlaegger procesforlgbet i organisationen.

John Eli Andersson: Activity Based Costing/Manage -
ment. Thomson. 74 sider. Pris kr. 155. ISBN8761900869.

Digitale diamanter

E-handel og nye forretningsmodeller er hovedtemaerne i
en anden bog i serien om aktuelle ledelses- og styrings-
teknologier. Internettet abner for helt nye mader at dri-
ve forretning pa, som bl.a. supermarkedskaeden 1SO har
gjort erfaringer med i forbindelse med deres kunders on-
line bestilling af dagligvarer. Bogen har fglgende kapit-
ler: Giv blot det hele veek. B2B e-handel, e-handel med og
i den offentlige sektor, B2C e-handel og Nye forretnings-
modeller og nye valgmuligheder.

Kim Viborg Andersen og Frederikke Krogh-Meibom:
Digitale diamanter. E-handel og nye forretningsmodeller.
Thomson. 94 sider. ISBN 8761902039.

Supply Chain Management

I lgbet af 90’erne har der veeret fokuseret mere og mere
pa at betragte koordinering og integration af forret-
ningsprocesser pa tveers af virksomheder i forsy-
ningskaden. Supply Chain Management er et ledelses-
koncept, der kan bidrage til at hAndtere integrationen af
forretningsprocesser og koordineringen af informationer
mellem virksomheder i forsyningskaeden. | en ny bog om
emnet forsgger forfatteren at kombinere den teoretiske
viden inden for den internationale SCM-forskning med
de praktiske erfaringer med implementering og anven-
delse af SCM-konceptet i to danske virksomheder: B&O
og Danapak.

Birgit Jespersen & Tage Skjgtt-Larsen: Supply Chain
Management. Et strategisk ledelseskoncept. Thomson.
104 sider. Pris kr. 187,50. ISBN 8761901121.

Veerdibaseret ledelse

Den &ldste vin pa den nyeste flaske er undertitlen til
denne bog om veerdibaseret ledelse. Veardibaseret ledel-
se kan, siger man i bogen, veere den fremadrettede orga-
nisations gnske om at skabe ledelsesformer, der imgde-
kommer den markedsmaessige situation, der bl.a. kreever
mere og mere innovation og kreativitet i virksomheder.
Bogen giver en indfgring i VBL, veerdibaseret ledelse, og
den forsgger at give en konkret guide til implementering
af VBL i en virksomhed eller organisation. Det nye i veer-
dibaseret ledelse er, at der kommer flere og flere beviser
pa, at veerdibaseret ledelse er med til at gere de bedste
organisationer endnu bedre. Bogens opbygning bevaeger
sig fra den generelle indfgring og diskussion af selve be-
grebet, VBL, videre over til den organisatoriske vinkel og
til det enkelte individ.
Peter Beyer: Veardibaseret ledelse. Thomson. 118 sider.

Pris kr. 200. ISBN 8761901466.

Persondataret

1 juli 2000 tradte den ny persondatalov i kraft. Loven re-
gulerer al behandling af elektronisk registrerede per-
sonoplysninger. Dermed udggr den fundamentet for at
beskytte den enkelte borgers privatliv. Men skal lovens
bogstav fares ud i livet kraever det, at myndigheder, virk-
somheder, foreninger og andre seetter sig ind i reglerne.
I den nye bog Persondataret giver forfatteren Oluf Jar-
gensen savel myndigheder som virksomheder og borgere
en samlet og let tilgeengelig oversigt over centrale omra-
der inden for persondataretten.

Oluf Jgrgensen: Persondataret. Systime. 144 sider. Pris
kr. 195. ISBN 8761602248.
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