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Execution Premium:

Integreret gkonomistyring

af professor Per Nikolaj Bukh, pnb@pnbukh.com, Aalborg Universitet

Virker strategien?

Hvor er strategien i
budgettet?

3/Juni 2009

1. Indledning

Hvorfor virker strategien ikke? Det sporgsmal har mange le-
dere stillet sig selv — eller de er blevet spurgt af bestyrelsen
om det. Problemstillingen er i praksis neert knyttet til, om
virksomheden far den konkurrencemeessige fordel og nar
de finansielle mal, som var hensigten bag strategien. Det
kan rejse sporgsmalet, om strategien og de strategiske pla-
ner der udarbejdes, i realiteten har de rigtige kvaliteter til at
na virksomhedens finansielle mal? Méske iveerkseetter man
faktisk det, som var planlagt, men det er enten for omkost-
ningskreevende at gennemfore eller det forer ikke til den
indtjening man forventede. Med andre ord: Operationen
lykkedes, men patienten dede.

Selvom spergsmalet méske iseer aktualiseres, ndr strategien
ikke lykkes og budgetterne ikke holder, sd er det centrale
spergsmal, hvor skonomistyringen — og i seerdeleshed bud-
getleegningen — er henne i relation til virksomhedens strate-
gi? De nemme svar er, at budgettet udtrykker det forste ar af
virksomhedens strategi i finansielle termer, at skonomisty-
ringen er et strategisk redskab, at skonomistyringen skal af-
spejle virksomhedens strategi etc. Men det jeg her helt kon-
kret teenker pa er, hvordan man udvikler skonomistyringen,
s& den dels sikrer en opfelgning pa virksomhedens strategi
og dels afspejler strategien i budgettet og den budgetbasere-
de rapportering.

En af arsagerne til at Balanced Scorecard (Kaplan & Norton
1996, 2001) har vundet udbredelse i mange virksomheder
herhjemme sével som i udlandet er, at de metoder og teknik-
ker, som omfattes heraf netop har som formal at forankre
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Artiklens fokus:
Budgettets rolle

The Execution
Premium

Artiklens formal

Balanced Scorecard-
litteraturen

okonomistyringen i strategi — eller omvendt gere skonomi-
styringen strategisk.

I denne artikel vil jeg seette fokus pa sammenheengene mel-
lem det klassiske budget Balanced Scorecard. Maske er det
mere korrekt at vende problemstillingen om og sperge, hvil-
ken rolle Balanced Scorecard har i budgetleegningen — eller
hvordan Balanced Scorecard integreres med budgetlaegnin-
gen. For det forste, fordi budgettet stadigveek er det centrale
omdrejningspunkt for skonomistyringen og for det andet,
fordi de finansielle konsekvenser af strategien og forudseet-
ningerne for dens realisering ma forventes, at veere mest di-
rekte afspejlet i budgettet.

2. Fokus pa Balanced Scorecard

Den konkrete anledning til artiklen er, at Robert S. Kaplan
og David P. Norton i juli 2008 udgav bogen The Execution
Premium (Kaplan & Norton 2008b). Det er Kaplan og Nor-
ton’s femte bog om Balanced Scorecard, og mens de andre
beger mere direkte handler om udvikling og design af Ba-
lanced Scorecard og strategikortleegning, sd drejer denne
bog sig i lige s& hej grad om, hvordan de forskellige elemen-
ter af virksomhedens gkonomistyring pa integreret vis ind-
gar i de ledelsesmaessige processer, der skal veere pa plads
for at sikre udvikling, realisering og justering af strategien.
Derfor er The Execution Premium ogsa en bog om budgetlaeg-
ning.

Selvom denne artikel ikke i en traditionel forstand er en bog-
anmeldelse, sa er formalet alligevel, at preesentere det cen-
trale budskab i The Execution Premium, hvad angar budget-
tets rolle samt at diskutere, hvilken betydning dette har for
en virksomhed, der arbejder med Balanced Scorecard:
Hvordan er relationen mellem strategi, Balanced Scorecard
og budgetleegning teenkt i Balanced Scorecard litteraturen?

I den tidlige Balanced Scorecard-litteratur pointerede Kap-
lan & Norton (1996, p. 230), at handlingsplaner og initiativer
skulle udledes af de strategiske malsaetninger i scorecardet.
Dette blev med bogen The Strategy Focused Organization
(Kaplan & Norton 2001, kapitel 11) vist mere detaljeret, og
det blev ligeledes med cases og eksempler vist, hvorledes
strategiske initiativer knyttes til strategikortet, sdledes at de
handlingsplaner, der understotter realiseringen af strategien
kan ses som en del af den sdkaldte strategiske budgettering.
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Hvad har erfaringer-
ne i Danmark vaeret?

Stiller store krav til
ABC-modellen

Et velfungerende
BSC skal haenge sam-
men med budgettet

Anvendelse har
vaeret begraenset
i Danmark
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Udover dette skitserede Kaplan & Norton (2001, p. 288-292)
ligeledes, hvordan Activity Based Budgeting (jf. Kaplan &
Cooper, 1998, p.311ff) kunne anvendes til at integrere drifts-
budgetteringen med Balanced Scorecard. Altsd den del af
budgettet, som vi pd dansk vil kalde aktivitetsbudgettet (jf.
Andersen & Rohde 2007).

Erfaringerne fra danske virksomheders praksis har imidler-
tid veeret, at det er forholdsvist kompliceret at udvikle et
strategikort, som kan integreres i skonomistyringsmodel-
len, pad den méde, som der i Kaplan & Nortons boger leegges
op til. Brugen af Balanced Scorecard og strategikort er ud-
bredt i danske virksomheder, og strategikort er ofte blevet
udviklet som en del af strategiprocessen. Ligeledes bruges
scorecardet ofte som en del af rapporteringen til bestyrelse,
som en indledning til budgetrapporteringen eller parallelt
med denne. Men det er meget fa virksomheder, som reelt
har formdet at udvikle en ekonomistyringsmodel, der inte-
grerer strategikort og Balanced Scorecard, sdledes som Kap-
lan & Norton (2001) beskriver det.

Det er tankevaekkende, idet principperne egentlig ikke er sa
komplicerede, men forklaringen er maske, at en integration
stiller meget store krav til preecisionen af den omkostnings-
model, der ved anvendelse af ABC skal udvikles, at der skal
veere en meget preecis aktivitetsbudgettering. Ligeledes skal
strategi- og budgetleegningsprocesser indrettes pa en made,
som egner sig til at foretage den form for budgettering af
strategiske handlingsplaner, som Kaplan & Norton beskrev.

En anden kompleksitet har i nogle virksomheder maske
ogsa veeret, at man har haft vanskeligt ved helt at fa Balan-
ced Scorecard og strategikortleegning til at fungere som den
strategiske model det i litteraturen beskrives at vaere. Det
har man ensket at forbedre for man integrerede scorecard-
processen mere med de andre strategi- og skonomistyrings-
modeller. Det paradoksale, hvis dette har veeret tilfeeldet, er
sa blot, at Balanced Scorecard maske netop skal integreres
med strategi- og budgetleegning for at det kan udfolde det
potentiale, der beskrives i litteraturen.

Disse overvejelser kan synes en smule spekulative, men
selvom de ikke her er underbygget af fakta og statistiske un-
dersogelser, sa er det alligevel min fornemmelse, at den reel-
le strategiske anvendelse af strategikortleegning og Balan-
ced Scorecard, for det forste har veeret temmelig begreaenset i
danske virksomheder. For det andet at dette som én af ho-
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Sammenfatter
BSC-litteraturen

vedérsagerne skyldes, at arbejdet med udvikling og styring
efter Balanced Scorecard ikke i tilstreekkeligt omfang, er in-
tegreret med strategiprocesser og budgetleegning. Det er
derfor The Execution Premium er interessant. Bogen tager
nemlig udgangspunkt i sammenheengene mellem strategi
og skonomistyring og preesenterer med udgangspunkt i Ka-
plans tidligere bog om Time-Driven ABC (Kaplan & Ander-
son 2007) og Balanced Scorecard en integreret ledelsesmo-
del.

3. Den nye ledelsesmodel

Den systematiske made, som Kaplan & Norton (2008b) fore-
stiller sig, at man arbejder med Balanced Scorecard og stra-
tegikortleegning, er sammenfattet i figur 1, som beskriver ar-
kitekturen (Kaplan & Norton 2008b, p. 7) for en samlet ledel-
sesmodel. Modellen blev forst introduceret i en artikel i Har-
vard Business Review (Kaplan & Norton 2008a), men har i
bogens version faet tilfojet en ekstra fase, “Ensretning af Or-
ganisationen”, saledes at den sammenfatter indholdet i alle
Kaplan’s tidligere bager. Se figur 1.
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Figur 1. Den samlede ledelsesmodel. Kilde: Kaplan & Norton 2008b, s. 8

1: Udvikling af
Strategien

2: Planlaegning af
Strategien

3/Juni 2009

Den forste fase — Udvikling af Strategien — omfatter virk-
somhedens seedvanlige strategiarbejde. Det er centralt, at
Balanced Scorecard ikke forudseetter én bestemt made at ar-
bejde med strategi pa. Virksomheder har forskellige praksis-
ser pd dette punkt og foretraekker forskellige modeller. Kap-
lan & Norton tager generelt meget udgangspunkt i klassiske
principper for omverdensanalyse, positionering og SWOT-
analyser. Men strategien kan ligesa vel veere udviklet med
udgangspunkt i en anden type strategimodel.

Det er forst i anden fase — Planleegning af Strategien — at det
drejer sig om Balanced Scorecard, idet denne bestér af ud-
viklingen af et strategikort med tilherende strategiske tema-
er, kritiske succesfaktorer, mal, targets og strategiske initiati-
ver. Herudover leegger Kaplan & Norton (2008b, kapitel 3)
veegt pa, at der specificeres en seerlig budgetkategori, som
betegnes STRATEX (Strategic Expenditures), som skal med-
ga til den eksplicitte finansiering af de strategiske initiativer.
Desuden leegges der veegt pa, at ansvaret for gennemforel-
sen af strategien diskuteres i denne fase, saledes at de enkel-
te temaer ansvarsmeessigt forankres i direktionen og der ud-
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3: Ensretning af
organisationen

4: Planlaeg
operations

5: Overvagning og
Laering

peges tema teams, som skal have ansvar for konkretiserin-
gen af den strategiske plan.

Mens de fem andre faser kan siges at indgé i en arlig cyklus
eller et rshjul, som man siger i mange virksomheder, bestér
den tredje fase — Ensretning af Organisationen — mere af et
designelement. Hvilke organisatoriske enheder skal der ud-
vikles strategikort for, hvordan handteres stotteenhedernes
strategikort, hvordan skal strategien kommunikeres til med-
arbejderne og hvilke principper skal anvendes i incita-
mentsmodeller. Altsd indholdet af bogen Alignment (Kap-
lan & Norton 2006).

Denne fjerde fase tager udgangspunkt i strategikortets inter-
ne (proces) perspektiv, sidledes at det drejer sig om at identi-
ficere de kritiske processer, der lebende skal felges op pa.
Dette kan f.eks. ske ved et dashboard, det vil sige selve den
fysiske rapportering af Balanced Scorecardet. Men det cen-
trale i denne del af processen er ssmmenheengen til budget-
tet, hvilket sker med udgangspunkt i relativt detaljerede
salgsforecast, som er summeret til omseetningsmalseetnin-
ger i det finansielle perspektiv. Det er ogsa Kaplan & Nor-
tons (2008b, kapitel 7) udgangspunkt, at der anvendes en
Time-Driven ABC-model (Kaplan & Anderson 2007; Bukh
2006) til at overseette salgsforecast’et til plan for et aktivitets-
baseret kapacitetsbehov (ressource kapacitetsplan), som vi-
dere giver anledning til et driftsbudget og et investerings-
budget.

Midt i figur 1 er det konkrete resultat af processen placeret.
Det drejer sig for det forste om den strategiske plan, der be-
star af strategikortet og det tilknyttede scorecard, samt over-
sigten over de noedvendige initiativer og deres budgettering
(STRATEX). For det andet er det driftsplanen (‘operations
plan’), der indeholder budgetter og planer, som angivet
ovenfor.

I den femte fase — Overvagning og Leering — drejer det sig
om den medestruktur, der knytter sig til ‘anvendelse” af Ba-
lanced Scorecardet. Det foreslas, at den driftsmeessige op-
felgning adskilles fra den strategiske opfelgning, siledes at
man undgér at den strategiorienterede del af opfelgningen
bliver fortreengt af de udfordringer, som den daglige drift
byder pa. Pa driftsopfelgningsmederne adresseres de afde-
lingsvise og funktionsorienterede problemer, der opstdr,
mens strategimederne drejer sig om de indikatorer og initi-
ativer, der direkte er den del af scorecardet.
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6: Test og Tilpasning

Det danske aktivi-
tetsbudget

Krav: Detaljeret ABC-
model og avanceret
forecastmodel
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Endelig bestar den sjette og sidste fase — Test og Tilpasning —
af det fundamentale sporgsmal: Virker strategien? Dette bor
adresseres mindst én gang arligt pa et separat mede, hvor
grundlaget udover de strategiske analyser, der ogsa anven-
desi fase 1 er mere konkrete rapporter med udgangspunkt i
strategikortet. For det forste lonsomhedsanalyser baseret pa
ABC, for det andet analyser af relationerne mellem nogletal-
lene i strategikortet, for sa vidt muligt at tjekke om sammen-
heengene er som forventet. Og endeligt, for det tredje, en
handtering af de muligheder og sendringer, som er opstaet
undervejs.

4. Afsluttende kommentarer

I den danske gkonomistyringstradition, hvor modellerne
ofte har taget udgangspunkt i daekningsbidragsopstillinger
og analyser af omkostningers reversibilitet og variabilitet,
har det altid veeret grundtanken, at budgettet skulle forank-
res i aktivitetsbudgettet. Med udgangspunkt i planerne for
frembringelse og salg af varer og tjenesteydelser, beskriver
budgettet sadledes handlinger med tilknyttede gkonomiske
konsekvenser.

Da de forste danske modeller for omkostningsregnskaber
blev udviklet i 1950’erne og senere blev udviklet til budget-
leegningsmodeller frem mod 1980, var det avancerede mo-
deller, der pressede den tilgeengelige regnekraft til det yder-
ste. Men der er siden sket meget pa systemsiden og nye mo-
deller for integration af skonomistyring og strategi er blevet
udviklet. Dermed ligger ledelsesmodellen i The Execution
Premium med sit fokus pd modellering af omseetningens
sammenseatning og konsekvenser, i naturlig forleengelse af
den danske gkonomistyringstradition. Men den udnytter
ogsa de muligheder, der ligger i de moderne transaktionssy-
stemers overflod af data og i den analysekraft, som nye mo-
deller og bedre markeds- og afseetningsmodellering giver.

I seerdeleshed giver integrationen med driften via en detalje-
ret Time-Driven ABC-model principielt mulighed for, en ef-
fektiv og preecis budgetleegningsproces. Men samtidig stil-
les der store krav til den mide bdde omsztningsmodellen
og ABC-modellen er tilrettelagt pa. Det kreever for det forste
en detaljeret ABC-model at kunne foretage en aktivitetsba-
seret budgettering, saledes som det skitseres i litteraturen (jf.
Kaplan & Cooper 1998, kapitel 15; Kaplan & Anderson
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Den overordnede
proces skal haenge
sammen med de de-
centrale budgetter

2007). For det andet kreever den mere adaptive budgetleeg-
ning, med brug af rullende budgetter, formodentlig bade et
omfattende datagrundlag og avancerede statistiske model-
ler for at kunne fungere tilstreekkeligt preecist.

En af de udfordringer, der altsa skal loses for at udforme en
budgetproces i overensstemmelse med figur 1 er, at model-
len pé den ene side er skitseret pa et forholdsvist overordnet
plan, hvor de rullende budgetter drives af en detaljeret mar-
kedsmodel. Men pa den anden side vil man i de fleste virk-
somheder have brug for at budgettere i de enkelte organisa-
toriske enheder, sdledes at budgetterne afspejler handlings-
planer. Udgangspunktet for sendringer i budgetterne ma
derfor veere, at det “forudseetter genbudgettering i de orga-
nisatoriske enheder, der bergres af budgetrevisionen” (An-
dersen & Rohde 2007, p. 85).

Vi har reelt set dog ingen erfaringer fra danske virksomhe-
der med at udvikle gkonomistyringsmodeller, der fungerer
som Kaplan & Norton (2006) skitserer — dvs. med alle ele-
menterne vist i figur 1 — men tiden mé vise om det er muligt,
og om det giver den effektive skonomistyring, som er visio-
nen for det.
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