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Om at ssatte strategi i tal: balanced scorecard vs. videnr egnskab
Mouritsen, J., Larsen, H.T. & Bukh, PN.D."

Denne artikel sammenligner balanced scorecard og videnregnskab og viser, at de
bygger pa helt forskellige teoretiske overvejelser. Denne analyse af litteraturen om
balanced scorecard og videnregnskab viser, at man skal veere varsom med at ggre
ting ens blot fordi de er integrerede nggletalssystemer. Hvis litteraturen skal sta til
troende, sa vil forskellige koncepter for integrerede nggletalssystemer gare helt for-
skellige ting ved virksomheden. Balanced scorecard og videnregnskab er saledes
forskellige med hensyn til virksomhedsforstaelse, strategiforstaelse, ledelsesfor-
stdelse og forstaelsen for tallenes betydning. En sddan analyse af litteraturen er re-
levant, fordi den gar det muligt at se de bredere og muligt konkurrerende perspekti-
ver, som ligger bag tal — herunder bag integrerede nggletalssystemer.

A. Introduktion

Der forekommer intuitivt a veare betyddige paraleler mdlem balanced scorecard og videnregnskab, fordi
de begge er integrerede nagletd ssystemer, som samler finangidle og ikke-finarsidle nagletd sammen. Der-
til kommer, at begge systemer endvidere knyttes sammen med virksomhedens Strategi, idet de begge ofte
heardes a handle om at finde og sadte Strategi | vaak, og at de enkelte nggletas logik derfor ska findesii
deres rdation til den virksomhedsstrategi, der findes uden for dem. Til forskd fra det finansdlle regnskabs-
system, hvis logik baseres pa de bogholderimaessige — og dermed matematiske - sammenhaange mellem
indtasgter, omkostninger og overskud og som derfor er integreret i selve maingsssystemet, sa er deintegre-
rede nagletal ssystemer paradoksalt nok kun sammenhaangende og logiske, hvis de afspeler strategi, som
er uden for maingssystemet.

Men er der en forskel mellem baanced scorecard og videnregnskab? Er de ens? Betyder
den eventuelle forskel noget? Béde balanced scorecard og videnregnskaber har begge en vis opmaak-
somhed i danske erhvervdiv i dag, og spergsmalet er fair nok, men det er ikke nemt a give et svar, fordi
det ikke er |et at Sge, hvor man ska |ede efter, hvad de to koncepter er. Ska man settil praktiserende
virksomheder og dermed gere det til et empirisk problem, om virksomheder anvender begreberne baan-
ced scorecard og videnregnskab til forskellige ting? (se f.eks. Bukh m.fl., 2000, Olve m.fl., 1997, 1999,
Hansen, 1999). Eller sk man gare det til et spgrgsmd om det, der stér i litteraturen om de to koncepter?
(alaf.eks. Bukh, 1998, Larsen, 2000, Mouritsen, 1993, 1996, Narreklit, 1999).
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Man bar gare begge dele. Her vil vi imidlertid koncentrere sig om det sidste spargsmd og se
pa, hvad konceptudviklernes argumenter egentlig er for balanced scorecard hhv. for videnregnskab. Vi vil
selidt pa de to koncepter, som de fremdtillesi litteraturen. Det viser Sig, at disse logikker er meget forskel-
lige. De bygger pa meget forskellige ideer om strategi; de er forskellige med hensyn til talenesrolle; de er
forskellige med hensyn til de tilknyttede organisatoriske processer. | litteraturen er de siledes meget for-
skdlige.

En s&dan litteraturanalyse indebagrer blot, at vi ser pa argumenterne for balanced scorecard
hhv. for videnregnskab. Disse argumenter afspgler ikke nadvendigvis den anvendelse, som konkrete virk-
somheder ger a de to koncepter. En litteraturandyse er dligeve interessant for en praktisk situation, fordi
den giver mulighed for at vise, hvorledes en bestemt negleta ssystem giver mening ud over det umidddbart
interessante i talenei 9g selv. Litteraturanalysen giver anvendere af balanced scorecard hhv. videnregnskab
en mulighed for at sadte deres udgave af disse systemer i et per spektiv, som ved at vise dereslogik kan
udvikle kommunikationen af deres vaadi i en konkret virksomhed. Dette turde lette ikke blot implemente-
ringen men ogsa udviklingen af integrerede negletal ssystemer, som virker, fordi man kan teanke laangere
med hensyn til, hvilken forskel de skd og kan gare i en virksomhed.

Balanced scorecard tager udgangspunkt i Porter’ s strategiopfattelse, som tager udgangs-
punkt i virksomhedens eksterne omgivelser og konkur rencemaessi ge Stuation, mens videnregnskabet byg-
ger paen kompetencebaseret strategiopfattelse, der fokuserer painterne, historisk udviklede videnres-
sourcer. Balanced scorecard har til formd at identificere de finanselle effekter af de handlingsplaner, som
srategiske overvgelser har frembragt, mens videnregnskaber er med til at identificere og udvikle vaesentli-
ge organisatoriske karaktertrak og videnressourcer. Hermed er balanced scorecard optaget af at skabe en
kausd relation mellem en rakke finangdle og ikke-finangdle indikatorer, der viser strukturen i virksomhe-
dens gkonomi. Hermed er er interesse i a bygge en modd op, som i princippet kan smulere sasmmenhaa
gene mellem aandreinger i & dler flereikke-finanddle nagleta (f.eks. kundetilfredshed og medarbeide-
tilfredshed) og virksomhedens finanselle resultater. Som kontrast hertil er videnregnskaber mere optaget af
at brugetd til at vise, virksomhedens indsats med kompetenceopbygning pa en rakke sideordnede omra
der sasom medarbejdere, kunder, processer og teknologier. Tallene fokuserer pa dokumentation af ledel-
sensindsats snarere end virksomhedens resultater. Det er | det mindste den tese, som vi gerne vil under-

byggei det efterfdgende. Artiklen iller fire spargsmd, som ogsa strukturerer den:



Hvordan virker balanced scorecard hhv. videnregnskab? (afsnit B)
Hvad er strategi i balanced scorecard hhv. i videnregnskab? (afsnit C)
Hvad er tal i balanced scorecard hhv. videnregnskab? (afsnit D)
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En sammenligning mellem balanced scorecard og videnregnskab! (afsnit E)

B. Hvordan virker balanced scorecard hhv. videnregnskab?

1. Balanced scorecard

Baanced scorecard er, Siden det blev lanceret af Kaplan & Norton (1992), blevet et meget populaat be-
greb. Den balancerede rapportering har ikke atid vagret, hvad den er i dag. Siden 1992 har argumentet
herfor vagret igennem et udviklingsforlgb fra primaat at vagre et malings- og rapporteringssystem et kom-
munikationdanstrument til et Srategiimplementeringsnsrument ved a beskrive virksomhedens resultater
igennem fire perspektiver: det finangdle perspektiv, kundeperspektivet, de interne forretningsprocesser
samt laging og vakst (sefigur 1).

Det finansielle perspektiv

Mal Malinger

Kunde- Det interne
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Figur 1. Kaplan og Nortons balanced scorecard

Argumentet for balanced scorecard er nu i sin 3. fase, hvor Kaplan & Norton (1992) i 1. fase lancerer
deres idé med en udvidet rapportering; Kaplan & Norton (1993) viser 2. fase med koblingen til strategiske
md inden for hver & dimensionerne, mens Kaplan & Norton (1996a; 1996b; 1996¢; 1997, 1998) med 3.



fase viser ideen om en gennemlgbende strategisk vison: “In effect, the Balanced Scorecard had evolved
from an improved measurement system to a core management system.” (Kaplan & Norton 1996b; s.
iX). Det samlende trak ved disse tre faser er en rakke tanker om strategi, ledel se, virksomhed og konkur-
rence. De gares gradvist mere eksplicitte.

Balanced scorecard p.t. defineret som et implementerings- og opfalgningsveaktg i forbin-
delse med virksomhedens strategiarbejde:

“The measures on a Balanced Scorecard are being used .. to articulate the strategy of the

business, to communicate the Srategy of the business, and to help dign individud, organiza-

tional, and cross-departmentd initiatives to achieve acommon god.” (Kaplan & Norton,

1996b, s. 56)
Baanced scorecard e ” primaat en mekanisme til Srategiimplementering, ikke til strategiformulering.”
(Kaplan & Norton, 1998, s. 53). Tanken er, at topledelsen ska fastlaggge virksomhedens overordnede
strategiske planer omkring markedsposition og rentabilitetsmd, og derefter skal den anvende balanced
scorecard til at oversadte strategien til konkrete masagninger og mdinger til brug i den daglige styring af
organisationen.

Det er ikke sméting balanced scorecard ifdge Kaplan og Norton kan udrette: “The Bal-
anced Scorecard provides managers with the instrumentation they need to navigate to future competitive
success.” (Kaplan & Norton 1996b, s. 2). Der er dtsa ngglen til virksomhedens fremtidige succes:

“The measures on a Baanced Scorecard are being used by executives ... to articulate the
drategy of the business, to communicate the strategy of the business, and to help dign indi-
vidud, organizationd, and cross-departmentd initiatives to achieve acommon god. These
executives are using the scorecard as a communication, information, and learning system, not
asatraditiona control system.” (Kaplan & Norton, 19963, s. 56)

Balanced scorecard er med andre ord ikke prassenteret som et snesvert praestationsmalingssystem, men
som et kommunikations-, informations- og lagingsvaaktg med virksomhedens strategi som genstandsfelt,
hvor “scorecardet giver en ramme, et sorog til kommunikering af mission og strategi. Scorecardet anvender
mdingtil at informere medarbgderne om, hvad det er, der farer til nuvasrende og fremtidig succes. Ved at
sadte ord pa de resultater, organisationen gnsker, og pd hvad det er, der kan feretil disse resultater, hdber



lederne, at de kan kanalisere samtlige medarbejderes energi, evner og konkrete viden i retningen &f at redli-
sere de langsigtede mdl.” (Kaplan & Norton, 1998, s. 39).

Med disse ambitiese md er en mere dler mindre arbitregr samling of finansielle og ikke-
finangdle nagled ikke veen frem: “For the Balanced Scorecard to be used in this way, however, the
measures must provide a clear representation of the organization’slong-term strategy for competitive suc-
cess.” (Kaplan & Norton, 19963, s. 56). Og denne’klare repraesentation’ af virksomhedens strategi nés
ifdge Kaplan & Norton gennem en bestemt tilrettelsaggel se af den Strategiske procesi organisationen, som

vi ska se senere.

2. Videnregnskabet

Videnregnskabet har en noget mere broget historie end balanced scorecard, fordi det ikke er én (eller to)
personers individuelle vaak." Det er snarere resultatet af en bevaagelse, hvor flere personer over en lange-
re periode siden midten af 1980 erne har taankt over og eksperimenteret med forskellige méder at
synliggare vakstgrundlaget for virksomheder med mange immeaterielle aktiver. Her er ideen, at
“rgpportering af videnkapita pa en enestdende made afspgjler, hvad der betyder noget i en moderne
gkonomi med hypermobile, videnintensve virtuelle organisationer: ... Centrale medarbedere, hvis viden og
kvdlifikationer virksomhedens fremtid bygger p& ... Og, som det vigtigste, en virksomheds kar akter og
vaa dier, et vaesentligt vaaktej for investorer og ledere, n&r det drejer Sig om fusioner, virksomhedsopkeb,
dliancer, ansadtelse af medarbejdere og indgéelse af partnerskaber.” (Edvinsson & Maone 1998, s. 30-
31). Litteraturen om videnregnskab — intellektuel kapitd - er ofte knyttet sammen med

en dler anden erklaging om et grundlasggende skift | en overgang mellem industrissmfund til informetions-
eler vidensamfund, der nu nedvendigger intensivering af arbgdet med intellektudl kapital. Der sker det, a
‘the new source of wedlth is not materid, it isinformation, knowledge applied to work to create vaue
(Edvinsson & Maone, 1997, p. 3), og hvor viden og informetion “have become the economy’ s primary
raw materid and its most important outcome” (Stewart 1997, p. x). Men hvorledes spiller sadanne viden

ressourcer en rolle?

“Maske forklarer man nemmest den rolle, videnkapita spiller, ved at anvende en metafor.
Hvisvi foredtiller os en virksomhed som en levende organisme, f.eks. et trag kan man sige,
at det, der beskrivesi organisationsplaner, &rsberetninger, kvartalsrapporter, firmabrochurer
og andre dokumenter, er trasstammen, grenene og bladene. Den kloge investor vil undersage



treest for at se, om han med fordel kan heste moden frugt. Men a antage, at vi nu har set he-
le traeet, fordi vi har set pa det umidddbart synlige, er en eklatant fgjl. Mindst halvdeen af
treest findesi rodsystemet under jorden. Og mens frugtens smag og bladenes farve giver et
godtt indtryk af traeets aktuelle sundhedstilstand, er det aligevel langt mere effektivt a se pa,
hvad der foregdr i rodsystemet, hvis man vil danne sig et billede &f traeets sundhedstilstand i
de kommende & . Der kan vaae rad dler snyltere langt under jorden, som med tiden kan
dradbe det treg der netop nu ser sa sundt ud. Det er det, der gar videnkapital - undersagelse
af reddernetil en virksomheds veardi, mding af de skjulte dynamiske faktorer, som findes
under den synlige virksomheds bygninger og produkter - sa vaesentlig.” (Edvinsson & Mado-
ne 1998, s. 21).

Videnregnskabet udvider den traditionelle finansielle rapportering ved at introducere humankapital, orga-
nisationskapital og kundekapital (sefigur 2), sslvom den specifikke betegnelse for disse arter varierer en
smule mellem forskellige forfattere. Humankapitalen forlader virksomheden ud pa eftermiddagen og i
weekenden. Organisationskapitalen best& af procedurer, manuaer og administrative systemer, og kunde-
kapitden drger sg om kundeloyalitet, megkevarer og image (Stewart, 1997, Edvinsson & Maone, 1997,
Sveiby, 1997, Sullivan, 1998, Mouritsen, 1998, 1999)."
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Figur 2: Edvinsson’s opdeling af virksomhedens kapitaler

Intellektud kapita — og dermed videnregnskab — er ofte gjort interessant ved at definere den i relation til
virksomhedens markedsvaadi. Specidt daden’ skjulte vaardi’ — dvs. forskellen mellem markedsvaedi og
bogfart veardi — har vazret stigende igennem 1990erne, er der lanceret meget interessant historie om sam-
menhaangen mdlem intellektud kapitd og virksomhedens udvikling. Denne higtorie er god, fordi den viser,
at der kan taskes sammenhaange mellem ' blade vaardier’ og virksomhedens udvikling. Det betyder ikke, a
det er et godt regnskabsargument, ikke mindst fordi den intellektuelle kapitd er en resdua mellem mar-



kedsvaardi og bogfert vaadi, hvilket f.eks. indebager, a en aandring i regnskabsregler, der ville pavirke
virksomhedens bogfarte veerdi — og dem er der jo mange af — ville pavirke veardien af densintellektuelle
kapital. Og det er jo absurd. Det viser sig daogsa, at ingen af deindtil nu fored dede generelle koncepter
maler den pengemasssige vaadi o intellektuel kapital. De rapporterer dermed gennem en lang liste &f pri-
maat ikke-finansdle nagletd” om, hvad der sker i virksomheden for at udvikle videnressourcer og kom-
petencer, som saigen er et grundlag for a kunne bega sig i en kompleks og foranderlig verden.

Hermed er videnregnskabets logik paradoksalt nok ikke, at der etableres et bundlinie-
resultat for vaadien af virksomhedens intellektudle kapitd. Selv om litteraturen om videnregnskaber ofte
naa/ner market-to-book argumentet, sder det dtid som en appetitvaskker. Argumentet forlades hurtigt, og
man begynder at diskutere, hvorledes der kan udvikles indikatorer for medarbeder-, kunde- og organisa
tionskapital, som rapporteres separat.

C: Hvad er strategi i Balanced Scorecard hhv. videnregnskab?

1. Balanced Scorecard

Udgangspunktet for Kaplan og Nortons strategiforstaelse er Porters strategiteori, som siger, a " strategy is
the creation of a unique and vauable position, involving a different set of activities. If there were only one
ideal position, there would be no need for dtrategy. ... The essence of srategic postioning isto choose
activitiesthat are different from rivals .” (1996, s. 83), eler som Kaplan og Norton sger: “Choosing the
market and the customer segments the business unit intends to serve; identifying the criticd interna business
processes that the unit must excel at to deliver the vaue propositions to customersin the targeted market
segments; and sdecting the individua and organizationa capabilities required for the internd, customer, and
financid objectives” (1996a, note 5 s. 58/78)

Strategi drgjer Sig her om a udvadge en position pa markedet og at tilrettelasgge virksomhe-
dens interne forretningsprocesser for a na denne position, hvilket er “i overensstemmese med den industri-
og konkurrenceandyse, der er formuleret i adskillige af Michael Porters anerkendte bgger om virksom:
hedsstrategi.” (Kaplan & Norton 1998, s. 52). Med dette udgangspunkt skal ledelsen farst fastsedte de for
aktionagrerne rdlevante finansille ma, og derpa udpege de markedssegmenter, gennem hvilke disse finan-
sidle ma8l sages opfyldt. Med inspiration fra’ service profit chain’ -teorien (Heskett m.fl., 1994, 1997) fast-
laagges, hvad der skd til for at tilfredsstille og fastholde kunderne i de udvalgte segmenter. Med udgangs-



punkt i disse masagninger fastdas, hvilke krav der ma sadtes il virksomhedens interne forretningsproces-
ser for at opnd den 'rette’ vaardikaae, pa basis af hvilken man udleder mé sastninger for laging og vakst.

Den grundliggende Strategiske idé bag den balancerede rapportering er, at markedsstruktu-
rer og kundebehov ska bestemme virksomhedens processer, som s igen definerer virksomhedens medar-
bejderei bestradbel sen pa at designe og virkeliggare den bedste vaardikaade. Som Kaplan og Norton ofte
pointerer (bl.a. 1997, s. 8), lasgger den balancerede rapportering stor vaagt pa det direkte finansielle resu-
tat af virksomhedens handlinger bl.a ved a preve a vise, hvorledes det finangelle perspektiv forklares af
de tre gvrige perspektiver. | ted relation til fastsadtelsen af indikatorer i det finangelle perspektiv defineres
scorecardets kundeperspektiv. “I kundeperspektivet pathe Balanced Scorecard identificerer virksomhe-
den de kunde- og markedssegmenter, som de har valgt at konkurrere pa. Disse segmenter reprassenterer
de kil der, der vil levere indtjeningskomponenten i virksomhedens gkonomiske masaninger.” (Kaplan &
Norton 1998, s. 79). Tanken er, a nar lederne er faadige med at opsaate matal i kundeperspektivet, bar
diseta udover a have frembragt den farnse/nte klare og entydige forestilling om udvalgte kunde- og mar-
kedssegmenter, ogsa have udmentet sig i en rackke nagleta for de enkelte segmenter oftest gdende pa for-
hold som anddl, fastholdel s, tilgang, tilfredshed og rentabilitet. Disse nggletd skd vaae “ de operaiondle
md for virksomhedernes markedsfaringsmaessige, operationdlle, logistiske samt produkt- og sarviceudvik-
lingsmaessige processer.” (Kaplan & Norton, 1998, s. 102). Scorecardets kundedimension omsadter med
andre ord virksomhedens strategiske ma saninger for de udvagte markedssegmenter og dermed virksom:
hedens konkrete gnske om positionering pa markedet til funktionsorienterede mal, der derefter kan kom:
munikeres videre ud i organisationen (Kaplan & Norton 1998, s. 80): “Nér farst de gkonomiske méal sagt-
ninger og kundemd saetninger er fastlagt, identificerer en organisation dernaest mdsadninger og mdta for Sin
interne forretningsproces.” (Kaplan & Norton 1998, s. 23).

Tredje led i Srategiprocessen er fastsaatelse af de malsagninger og de maepunkter, der i re-
lation til virksomhedens interne forretningsprocesser antages a vage nadvendige for at: “1) levere de vear-
dipakker, der vil tiltrakke og holde pa kunderne pa de udva gte markedssegmenter, og 2) tilfredsstille ak-
tionaarernes forventninger om et strdlende ekonomisk afkast” (Kaplan & Norton 1998, s. 41). Tanken er,
a leddlsen efter at have identificeret Sivel aktionagrernes som makundernes forventninger dutter sig frem il
hvilke interne processer, det er afgerende, at organisationen udferer optimalt, og denne - med Kaplan og
Nortons ord - “sekventielle top-down proces vil som regel afdakke helt nye forretningsprocesser, som en
virksomhed skal vage god til.” (1998, s. 113). De interne forretningsprocesser udledes med andre ord ud



frade’identificerede’ forventninger og praderencer hos de kundesegmenter, virksomheden har valgt at ser-
vicere, dt sammen med udgangspunkt i det grundlaeygende Porter-inspirerede syn pa virksomheden som
en vaadikaade, hvor virksomheden har Sh eks stensherettigel se som led mellem identifikationen af kunde-
behov og tilfredsstillelsen af dette behov. Virksomheden inddelesi et funktionssystem i tre overordnede
processer indenfor vaardikaade-perspektivet, hvilket betyder “at lederne definerer en fuldsteendig verdikae-
de for de interne processer, som begynder med innovationgprocessen - hvor man identificerer nuvagrende
og fremtidige kunders behov og udvikler nye méder a daekke disse behov pa - gér videreftil den operative
proces - som leverer de nuvaaende produkter og serviceyde ser til nuvagende kunder - og dutter med
eftersalgssarvice - hvor man tilbyder en service efter slget, som foreger den vaadi, kunderne alerede op-
lever i forbindelse med en virksomheds produkt- og servicetilbud.” (Kaplan & Norton 1998, s. 111).

Det fjerde led i Balanced Scorecard-processen er fastsadtelse af ma epunkter og malsanin-
ger | scorecardets perspektiv for laging og veekst. Her identificerer ledelsen, hvilket krav den veldesignede
vagdikase tiller til henholdsvis virksomhedens medarbejdere, til de forretningsmaessige systemer, samt til
virksomhedens organisatoriske procedurer; hvad der tilsammen i Kgplan og Nortons terminologi udger
virksomhedens infrastruktur. | kundeperspektivet og i det interne perspektiv er det fastlagt, hvilke faktorer
der ifadge ledelsen er de mest afgerende for, at virksomheden kan konkurrere pa markedet bade nu og i
fremtiden. Det antages at vaae “usandsynligt, at virksomhederne ved hjadp af den teknologi og viden, de
har i dag, skal vagrei stand til a n&dereslangsigtede ma for kunder og interne processer.” (Kaplan &
Norton, 1998, s. 43). Ledelsen fares dermed gennem balanced scorecard- processen til at designe den
infrastruktur, virksomheden ska have opbygget for ogsai fremtiden at kunne levere en konkurrencedygtig
vaadikaale, ligesom den ledestil en erkendelse &f, at der mainvesteresi de medarbejdere, systemer og
processer, der far virksomhedens interne processer til a kare, for at de ogsa vil vegrei and til at udfylde
den funktion fremover, n& konkurrencen og andrede kundebehov diller nye krav til virksomhedens interne

forretningsprocesser.

2. Videnregnskabet

Litteraturen om videnregnskabet har typisk et andet Strategibegreb, der vedrarer kompetenceopbygning
(Grant, 1996, 1997). Sdv om virksomheden selviggelig skdl tilfredsstille et kundebehov, ska dette ikke
nedvendigvis vaae centrum for virksomhedens sirategiarbe de. Derimod kan virksomhedens kompetencer

vage det srategiske omdrg ningspunkt..:
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“The gtarting point for the formulation of srategy must be some statement of the firm’s iden
tity and purpose - conventionaly this takes the form of amisson statement which answvers
the question: “What is our business? Typicdly the definition of the busnessisin terms of the
served market of the firm: eg., ‘Who are our customers? and ‘Which of their needs are we
seeking to serve? But in aworld where customer preferences are volatile, the identity of
customersis changing, and the technologies for serving customer requirements are continu-
aly evolving, an externaly focused orientation does not provide a secure foundation for for-
mulaing long-term strategy. When the externd isin astate of flux, the firm’s own resources
and capabilities may be a much more stable basis on which to defineits identity. Hence, a
definition of abusnessin terms of what it is capable of doing may offer amore durable basis
for strategy than a definition based upon the needs which the business seeks to satisfy.”
(Grant 1998, s. 181)
Dette betyder, at “in afast changing world like ours, the ability to apply knowledge in very different Stua-
tions, aswdl asthe ability to innovate and transform ideas in products, is crucid to the success of a com
pany. Intelectud agility indicates the ability to transfer knowledge from one context to another, the ability to
see common factorsin two distinct pieces of information and link them together, and the ability to improve
both knowledge and company output trough innovation and adaptation.” (Roos et a. 1997, s. 39).
Med usikre og skiftende markeder er det ikke saalig behagdigt at Skulle basere Sn virksom+
hedsstrategi pa kunder og produkter, der ikke har den kontinuitet, som er nadvendig for at kunne taake
langsigtet. Et dternativ er a taake pa virksomhedens kompetencer, der er historisk opbyggede muligheder

eller "evner’ til at kunne benytte en dler flere teknologier. Med andre ord,

“in the long run, competitiveness derives from an ability to build ... the core competencies
that spawn unanticipated products. The real sources of advantage are to be found in man-
agement’ s ability to consolidate corporatewide technologies and production skills into com-
petencies that empower individua businesses to adapt quickly to changing opportunities.”
(Prahdad & Hame 1990, s. 81),

0g man kan benytte begrebet “core competence to describe the cgpabilities that underlie leedershipin a
range of products or services .. [w]e will argue that akey chalenge in competing for the future isto preem-
tively build the competencies that provide gateways to tomorrow’ s opportunities, as well asto find novel
applications of current competencies.” (Hamel & Prahalad 1994, s. 197). Pointen er, at virksomhedens

kompetencer er lamgererakkende end virksomhedens produkter, konkurrenter og kunder.
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Kompetencer er pragget af en vis stabilitet og udvikles kontinuerligt med et langt sgjt trak
snarere gennem revolutioner. De kan bruges til mange forskellige typer af produkter og services, som hele
tiden kan skiftesud i et hyperdynamisk marked. Videnregnskabet rapporterer om virksomhedens indsats
for at gare kompetencer dler videnressourcer bedre. Metaforen med traset, som skal have vandet sine
redder, er det bagende princip her. Det betyder, at virksomheden skal ivaaksadte aktiviteter med hensyn
til medarbeg der-, kunde- og organisationskapital, som sammen er med til a styrke virksomhedens grund-
laaggende kompetencer og unikke knowhow. Der er ikke nogen saalig rakkefalge, i hvilken man ska
handtere de tre typer af kapita, fordi de fungerer i samspil srarere end i en sekvens,

“Det er .. ikke er tilstrakkdigt blot at operere med tre nutidsfaktorer — den menneskelige,
den strukturmaessige og den kunderelaterede” - som st& alene som uafheangige kilder til vi-
denkapita. De ska snarere juster es, sa de komplementerer hinanden. | skaaringspunktet
mellem de tre faktorer befinder vagrdiplatformen sg, kilden til hele organisationens vaadi-
skabdse. ... virksomhedsvazdi ikke ssammer direkte franogen af dens videnkapitafaktorer,
men kun frainteraktionen mellem dem alle sammen.” (Edvinsson & Malone 1998, s. 162-
163)

Det indebager, a der er en gensidig pavirkning mellem de tre typer & kapitd, Sdinvesteringer i en type kan
@ge produktiviteten i de andre: ved at uddanne personaei IT agesf.eks. IT' svaadi. Det er sdledes sam
spillet mellem human og organisatorisk kapita, der er pa spil her. En sadan vaardiskabel se fremkommer
ved at gve dgi at fa samspillet mellem detre typer af kapitd til at fungere. Det betyder, a

“[u]nlike physica assets, competencies do not ‘wear out,” athough a core competence may

lose its value over time. In generd, the more a competence is used, the more refined it gets

and the more valuable it becomes” (Hamel & Prahalad 1994, s. 203-204)
Videnressourcer bliver mere vaard ved at blive brugt — eler med andre ord, uddannelseni IT bliver mere
vaad, hvis medrbejdere faktisk tilbydes muligheden for at benytte fagrdighederne. Hvis ikke dette gares, sa
forsvinder feerdighederne — de bliver smpelt hen glemt. Strategi er her et Speargsmd om a faforskellige
videnressourcer til a spille sammen, og retningen for dette samspil skabes ofte gennem en metafor, fordi
man ikke kan forudse praeeist, hvorledes ny viden vil pavirke virksomhedens méde at fungere pa. Nye vi-
denressourcer skaber et beredskab til at kunne reagere pa nye — og uforudsete — haandelser i marked og
konkurrence. Strategien vedrarer her sdledes virksomhedens beredskab til a tackle et marked. Man kan

ikke planlaagge dler prognogticere Sg frem til en hendgtamaeess g konkurrencemaessg Stuation; man kan



kun skabe et bredskab, som gar det muligt at udnytte mulighederne nér de viser sig”': “Thefirst falacy is
the belief that you can predict the future over acertain ‘ planning horizon’, abdief which is the basisfor
developing a srategic plan. The second fdlacy of planning is the inherent detachment of thinkers (Strategic
planners) from doers (line managers), strategy formulation ... from implementation” (Roos et d. 1997, s.
119).

D. Hvad er tal i Balanced Scorecard hhv. i videnregnskabet?

1. Balanced Scorecard

Kaplan og Norton pointerer ofte, at det ikke er nok at have en samling & diverse forskdlige finansele og
non-finanselle kritiske indikatorer og naglesuccesfaktorer for at have et balanced scorecard: “Baanced
Scorecard skal vaae mere end en blanding af 15-25 gkonomiske og ikke-gkonomiske mata, grupperet i
fire perspektiver. Scorecardet ber fortadle historien om forretningsenhedens strategi.” (Kaplan & Norton,
1998, s. 190).

Historien, som scorecardet fortedler, starter med de langsigtede gkonomiske mal saeninger
for organisationen. Til disse gkonomiske ma sagninger kobles derefter en serie maepunkter, der afspejler
en rakke forskdlige og mere konkrete handlinger, der antages at skulle udferesi rdation til kunder, interne
forretningsprocesser, samt forretningsmaessige systemer, organisatoriske procedurer og konkrete medar-
bejdermd for at virksomheden kan na de fastlagte langsigtede gkonomiske masagninger (Kaplan & Nor-
ton 1998, s. 61).

Baanced scorecards historie om virksomhedens strategi, fortadles ikke gennem ord; den
fortadles gemem tal. Kaplan og Norton pointerer ofte (f.eks. 19963, s. 65), at det maesystem, der er re-
sultatet af et korrekt konstrueret balanced scorecard, bar vagre i stand til at identificere og tydeliggere eks-
sterende relaioner mellem masaaninger i de fire forskellige perspektiver, og at “[h]vert eneste mdltd, der
udvadges for et Balanced Scorecard, ber vagre et led i en kaade af &rsags-virknings-relationer, der kom
munikerer meningen med forretningsenhedens drategi til organisationen.” (Kaplan & Norton 1998, s. 45).
Intentionen bag designet af scorecardet er, a det - hvis opbygget rigtigt - er sd entydigt, at talene dene
klart kommunikerer virksomhedens Strategi. For at underbygge rediserbarheden i denne vison citerer
Kaplan og Norton en divisonschef i et stort amerikansk firmafor Sge fdgende:



“In the past, if you had lost my drategic planning document on an airplane and a competitor

found it, I would have been angry but | would have gotten over it. In redlity, it wouldn’t have

been that big aloss. Or if | had left my monthly operating review somewhere and a competi-

tor obtained a copy. | would have been upset, but, again, it wouldn't have been that big a

deal. This Balanced Scorecard, however, communicates my strategy so well, that a

competitor seeing this would be able to block the strategy and cause it to become inef-

fective’ (Kaplan & Norton 1996a, s. 66-67 - egen kursvering).
Citatet illustrerer, at scorecardet er ren og skag kvantificering af selve essensen i virksomhedens strategi.
Det blotlasgger relationerne mellem bagvedliggende performance drivers og de vagte resultaamdtal kom+
munikerer meningen med virksomhedens strategi satyddligt, at selv udenforstdende er i stand til at * afleese’
den.

Ligesom historien om strategien fortadlesi udvedgelsen af mdtalenei scorecardet, taankes
forplantningen af strategien til organisationen ogsa ivaaksat hovedsagdigt gennem tal. “Mere awareness of
corporate goals, however, is not enough to change many peopl€ s behavior. Somehow, the organization's
high-level strategic objectives and measures must be trandated into objectives and measures for operating
unitsand individuds’ (Kaplan & Norton 1996c, s. 80). Ideen er, at den af topledelsen formulerede strategi
bedst implementeres via en nedbrydning i gradvist mere aktivitetsnagre kvantificerede malsaninger 'ned' i
organisationshierarkiet. Strategiimplementeringen sker i balanced scorecard-teknologien ved at sende en
kaskade af performancemd ned gennem organisationen gerne udmentende sig i “ The Personal Scorecard' .
Det kunne vegre et lille foldbart kort til opbevardse f.eks. i skjortelommen, der indeholder sivel organisati-
onens overordnede ma og konkrete ma saninger, afdeingens md i relation til disse, samt individets dller
arbe dsgruppens specifikke opgaver, og som Kaplan og Norton formulerer det: “The personal scorecard
helps to communicate corporate and unit objectives to the people and teams performing the work.”
(1996¢, s. 80).

Organisationsvisionen, der seges udlevet ved hjadp at baanced scorecard, er den andytisk
designede samling af processer, der afledes ud fra topledel sens analyser af kunder og konkurrenter, og
kompetencer og videnressourcer opfattes kun som relevante for virksomheden, hvis de er negdvendige som
en dd a den infrastruktur, der kan 'kere’ den vaadikaade, som leverer de ydelser, der tilfredsstiller identi-
ficerede kundebehov. Konsekvensen bliver, at medarbgderne i ledd sesteknol ogien kommer til at optraade
som en brik i organisationens infrastruktur, der ska kunne'kere’ de forretningsprocesser, der skd til at

tilfredsstill el se de identificerede kundebehov, medarbe derne prioriteringsmaessigt (tydeligt) er underlagt.
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Der er en tyddig opdeling mellem "thinkers og ’doers’, sa toplede sens engagement og indsigt udger den
masterplan, som sadtesi vagk i organisationen gennem entydige direktiver defineret gennem td.

2. Videnregnskabet

| forbindelse med videnregnskabet har tallene en noget anden karakter. Udgangspunktet i litteraturen om
videnregnskab og —kapitd er ofte en flirten med market-to-book nggleta. Det er et tal, som beskriver
markedsvaadi i forhold til bogfart veerdi, og dette tal benyttestil at vise, at der findes meget merei virk-
somheden end de aktiver, som opgares i virksomhedens regnskab. Det viser Sig endvidere, at sadanneta
giger igennem 1990’ erne, hvor videngkonomien sSiges at sadte ind, samt at de er sterst for videnintensive
virksomheder i 1T-branchen, den farmaceutiske industri og i web-baserede virksomheder. Hermed antydes
det, at videnregnskabet er til for at forklare forskellen mellem bogfart vaadi og markedsvaadi, og & denne
forskel dermed bestér af veardien af virksomhedens videnressourcer.

Imidlertid udfyldes dette hul aldrig gennem videnregnskabetstd. Talene konsolideresikkei
en bundline, som beskriver videnressourcernes vaadi. Tdlene er dermed ikke en sammenhaagende og
endegyldig modd, der viser dle de typer af ikke-finanddle oplysninger, man kunne have brug for. Edvins-
son and Malone (1997, p.185) karakteriserer tallene pa falgende méde: ‘Isthis a definitive lit? Hardly'.
Sveiby (1997, p. 150) er palinie hermed: ‘ The measurement system that | propose does not present a full
and comprehensive picture of acompany’s intangible assets; such a system is not possible’. Det er sdledes
ikkei talene, at vi finder en samlet beskrivelse af virksomhedens videnressourcer.

Videnregnskabets tal fortadler dermed ikke hele strategiens hitorie. Der skal meretil. Der
skal vage en konkret historie udirykt i ord — f.eks. gennem en metafor om et traeog dets behov for vanding
- om en betimelig udvikling af virksomhedens videnressourcer, der kan dokumenteres eler sandsynliggares

gennem videnregnskabets td. F.eks. sger Bukh m.fl. (udkommer) &,

“intellectua capitd statements can be seen as stories about the ways firms implement
competence drategies. These stories are constantly being tested through the sketches and
the metrics. Thus the stories, the sketches and the metrics are never smply there for the strict
measurement of the value of intdllectua capitd. They are there to support the transformation
of vaue'.



Videnregnskaber er ikke blot tal; de er ogsa tale og tegninger, hvor tale drgjer sig om virksomhedens ud-
laegning af behovet for udvikling af dens videnressourcer, mens tegningerne er en rakke illustrationer, der
skd givetden — dler fortadlingen — om virksomhedens videnstyringsaktiviteter en afgraansning (Bukh m.fl.,
2000, udkommer, Larsen m.fl, 2000, Mouritsen, 1999). Videnregnskaber rapporterer derfor om ivaak-
Sotelsen &f tiltag, som er med til a aandre videnressourcer. Dermed er tallene ale sammen tangenter til en
beskrivelse a virksomhedens indsats for a sadte metaforen om dens eksistensi gang.

Talene prassenterer hermed ikke en logisk overgang mellem en rakke perspektiver. De
viser, hvad ledelsen sadter | vagrk inden for hver af detre typer af kapital (human-, organisations- og kun
dekapitd) (se ogsd Bukh m.fl., 2000). For at gere rapporteringen af sadannetiltag relevant skd deimidler-
tid pressenteresi en sammenhaangende fortagling om, hvor de leder hen. Tallene er dermed et check pa,
om en sammenhaagende identitetsfortadling er tilgeangelig, og de hjadper dermed ikke med til at Skabe kun
én fortolkning af, hvor strategi leder hen. Talene prognosticerer ikke strategi, men de gar det muligt for
interne (og eksterne) laesere at se, hvorledes de kan bidragetil at fare virksomhedens historie videre. Det
betyder, a talene ikke beskriver rategien, men de hjadper med til a evduere, om virksomhedens historie
er seri@s, og dermed hjadper de med til a understette medarbejdere og kunder i at udvikle og udforske
virksomhedens strategi med henblik pa at finde de situationer, hvor mulighederne er gode for at innovere,
lancere nye produkter og services, samt i det hele taget for at gare brug af de muligheder, som en staark
kompetence gar mulig. Historien ska hjadpe med til a gare virksomheden i stand til a reagere pa mulighe-
der fra mange positioner — ikke aene fratopledel sen.

Videnregnskabets udgangspunkt er de interne kompetencer og videnressourcer. Det bety-
der, a den higtorie, der bygges op omkring talene, ikke primaat handler om implementering af en strateg-
plan, men om hvorvidt virksomheden bliver mere og mere fremtidssikret. Der laggges her vaagt palangsigr
tede interne forhold, der udtrykkes som relationsaktiver: human kapital, organisationskapital og kundekapi-
tal, der kun ekssterer i det omfang de samarbejder med hinanden.

Deindgar ikkei en kausd model, men merei en komplementeg mode, hvor enhver type kapital indger i

relationer med de andre:

“Afgerende er det, at intellektud kapita ikke skabes af adskilte klumper menneskelig kapi-
tal, strukturd kapital og kundekapital, men af samspillet mellem dise” (Stewart 1998, s.
104).
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Sdedes kan de forskellige typer af kapita ikke adskilles. Det er vigtigt for udviklingen og anvendelsen &f
videregnskabet. Det er ikke en kausa modd. Det betyder imidlertid ikke, at de tre typer af intellektuel
kapita har samme funktion. For en meget stor ddl &f litteraturen om videnregnskaber er motivation en soar-
lig kategori af kepitd:

“.. intellectud capitd is composed of (and generated by) athinking part (the human capitd)
and a non-thinking part (structurd capital). We then suggested that structural capital has an
internad and an external component (organisationd and relationship capita respectively),
while human capitdl comes from the knowledge, the aititude and the intellectud agility of em-
ployees.” (Roos et d. 1997, s. 34).
Det forudsadter, at motivation indgar i de relationer, som binder humant, kunde- og organisationskapital
sammen. Den saalige form for mativation eller taakning forudsster, a der er et ler andet rum for at kun-
ne sadte tanker i gang. Derfor kan strategi ikke vaare sa snegende, at den ikke som en del heraf definerer
et omrade, der skal 'fyldesud’ af motiveret taankning. Det har en konsekvens for leddlse, idet - som Ed-
vinsson (1997) Sger - ledere ska vaae missonager snarere end dirigenter. De ska vagre med til at Skabe
en organisation, der flyder med nye tanker og ideer ved at gare organisationens aktiviteter meningsfulde, og
kreativiteten er den centrale produktionsfaktor. Et sadant perspektiv fokuserer ikke isagr pa at skabe en
kausal model mellem en raskke elementer. Den fokuserer pa hele tiden at skabe endnu bedre relationer
mellem forskdlige typer af kapita gennem den kregtivitet, der kan mobiliseres’dle steder’ i virksomheden
(Bartlett & Ghoshd, 1997). Fremtiden er bl.a. motivation; den sikres gennem opbygningen af relationer
mellem human, organisatorisk og kunde kapitaler, de skal vinde erfaringer i at samarbgjde. Det er en lang-
Sgtet proces, hvor organisatorisk viden opbygges historisk og gradvist. Denne praktiske viden er unik og
kan kun liggei é organisatorisk system. Derfor er den ogsa vanskelig a kopiere.

E. At arbgjde med strategi og tal: en sammenligning mellem balanced score-

card og videnregnskab

1. Balanced scorecard og videnregnskab i litteraturen
Baanced scorecard og videnregnskab er begge st til at konkretisere og kommunikere virksomhedens
strategi ud i organisationen og evt. i omverdenen. De skal 0gsa sadte strategien pata for derigennem at
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understrege, hvad strategi sarent faktisk skal vere for virksomheden. De gar det imidlertid pa forskellige
mader, som ovenstdende andyse viser. Disse forskelle viser sig pa flere méder, som kan kontrasteres gen

nem fagende oversigter, der sammenligner (i) virksomhedsforstaelse, (ii) strategiforstéelse, (iii) idé om le-

delse, samt (iv) talenesrolle.

Baanced scorecard

Videnregnskab

Udviklingssyn pa virk-
somheden

Mode af virksomhe-
dens’situation’

Den langsigtede kon-
kurrenceevnes ophav

Et konkurrenceperspektiv, der har fokus pa
den eksterne markedsrel ationen, idet vaskst
og rentabilitet antages at komme frakonkur-
rence og positionering pa markedet. Marke-
det er hermed vigtigere end produktionen,
som konstant skal indrette sig efter mar-
kedsvilkarerne.

En funktionel forstaelse af virksomheden
som en input-output-model opdelt i finanser,
kunder, interne processer 0g organisatorisk
laging. De enkelte malingsomrader er sekven-
tielt afhaangige: Farst betankes kunder, s
betaenkes interne processer, og sluttelig fo-
kuseres palaging/udvikling. Med den se-
kvens skabes der finansielle resultater.

Evnen til |@bende at re-positionere sig pa
markedet, samt at kunne tilpasse virksomh e-
dens egen generiske vaadikaede til kunder-
nes.

Et vaskstperspektiv, som har fokus pdinterne
vakstdriverei form af ressourcer og kapabili-
teter/kompetencer, der er en funktion af og et
udtryk for virksomhedens historisk indlejrede
erfaringer og kollektive probleml gsningsfor-
méen. Produktionspotentialet er vigtige end
markedet i sneever forstand.

Opdeler virksomheden i ressourcer (endimen-
sional aktivbeskrivelse) og kapabilite-
ter/kompetencer (kvalitative, kollektive effek-
ter af kobling af enkeltstdende aktiver), der
bindes sammen i aktivers komplementari-
tet/sammenhaang. Aktiverne er her en identi-
tet, hvor de er gensidigt afhaangige.

Evnen til kontinuerligt at opbygge kapabilite-
ter/kompetencer, der kan producere nye og
uventede produkter i massevis.

Tabd 1: (i) Virksomhedsfor staelse:

Tabd 1illustrerer, a de to koncepter, som jo netop — nar man anadysarer dem — ikke dene er rapporte-
ringssystemer, men hele tankesad, bygger pa ganske forskellige ideer om, hvad virksomhed er, hvorledes
den udvikles og hvorledes den fungerer i en markedssituation. Fra et balanced scorecard perspektiv er
virksomheden koblet tat sammen med markedet, der dltid stér over dens egne gnsker, mens tankerne om-
krig videnregnskab maske er mere optimistiske, fordi de postulerer, a det betyder noget for virksomhed at
ville gare en forskd. Virksomhedens egne vaadier og identitet er en del af udviklingen af kompetencer, der
kan vagre nyttige pa et marked.

Baanced scorecard

Videnregnskab

Strategiforstaelse

Den strategiske proces

Positioneringsteori
1) ledel sen fastsater hvilke finansielle mal,

Kompetencebaseret strategi.
1) ledel sen fastsedter den metaforiske histo-



Strategisk fortadling

Strategiske agenter

der skal nés, og hvilke markedssegmenter,
der stilesmod, 2) disse mal nds gennem kun-
detilfredsstillelse, 3) kundetilfredsstillelsen
nas gennem den 'rette’ generiske vaardikee-
demodel, og 4) for at den rette kan vaardikee-
demodel kan fastholdesi fremtiden sadtes
mal for laing og vakst

Historien om hvilken lgnsomhedsprofil og
markedsplacering virksomheden skal have
fremover: "hvor skal vi veare pamarkedet i
fremtiden ? - "hvordan skal vi konkurrere ?

(Top)ledelseni rollen som designere af vea-
dikaedens processer

rie om karaktertraskkene i virksomhedens
identitet/made at fungere pa som organisai-
on, 2) konkrete gnskede karaktertrak, kapabi-
liteter/kompetencer og relationer bestemmes,
og 3) mal og handlingsplaner for at na disse
fastsattes.

Historien om hvilken identitet/hvilke egen-
skaber virksomheden gnsker fremover: *hvad
skal vi vaae godetil i fremtiden ? - "hvordan
skal vi fungere som organisation ?

Ledelseni rollen som historiefortadlere og
ressource-allokaterer, samt medarbejdernei
rollen som kreative nytaankere, ressourceele-
menter og kapabilitets-/kompetenceudavere

Tabd 2: (ii) Strategifor stéelse

Tabe 2 viser de to koncepters forskellige tilgange til strategi og dens forvatning i virksomheden. Det er

interessant a bemaake, at forestillingen om opbygning af et balanced scorecard primaat mobiliserer leddl-
sen. Herudfra kommer formuleringen & de reevante omgivel ser, den rdevante vaardikaade og de rdevante
sammenhaange mellem de fire perspektiver. Sav om man ska tage Kaplan og Nortons synspunkt om, et et
balanced scorecard kan implementeres ved at sende et brev til medarbegjderne med en vis gran o sdt, sa
viser den strategiforstaelse, som ligger bag, a virksomheden som udgangspunkt ses som en maskine, der
'blot” sadter strategiske planer i vaak. Dette stér i kontrast til videnregnskabets perspektiv, som mere er
ledel se som en kollektiv aktivitet, og hvor en stor del af en ledelses arbejde drgjer Sig om at Skabe metafo-
rer og historier, som muliggere identitet og dermed, at medarbejderne aktivt er medspillerei at udieve ud-
viklingen og anvendelsen af kompetencer. Topledelsen er maske i videnregnskabdlitteraturen fremdtillet en
smule naivt som adene en 'missonag’, mens synspunktet om, a kredtivitet og engagement ikke deneligger i
en topledd sen, men mange steder — hvisikke overdt — i virksomheden, er mere udbredt. Her er mulighe-
den for, a medarbejderne kan relatere ledd sens fortadling om virksomhedens historie til egne erfaringer og
dermed skabe et grundlag for den lokae videreudvikling af virksomhedens srategi.

| balanced scorecard tager topledelsen ' kunder og konkurrenter’ med ud i skoven, nar ba-
lanced scorecard skal formuleres (Kaplan & Norton 1996c¢, s. 82). | videnregnskabet tages’ organisatio-
nen med’ i form af metaforer og fortadlinger om, hvorledes virksomheden kan blive mere kepabd. | baan-
ced scorecard formes/modelleres organisationen udfra konkurrencesituationen, mens den i videnregnskabet

hovedsageligt formes/modeleres udfra videnressourcerne.
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Baanced scorecard

Videnregnskab

Vigtigste strategiske
|edel sesopgave

L edel sesopgaver

K ompetenceforstéel se

Begrundelse for komp e-
tenceudvikling

Organisatoriske og le-
del sesmaessige effekter

At opnd en positionering pa markedet og at
f& den ngdvendige teknologi til at fungere

Ledelsen styrer virksomheden gennem de-
sign af vaardikaadens (del)processer; ledelsen
skal styre (pd) prisfastsadtel se og produkti-
onsomkostninger

Tamnkes udfra organisationens evne til at
tilfredsstille kundens eksisterende efter-
speargsel .

Nadvendigt for i fremtiden at kunne levere
det kunden, efterspearger bl.a. ved at restruk-
turere veardikasder.

L edel sen fastsadter udfra analytiske overve-
jelser ale de konkrete punkter, hvorpa orga-
nisationen skal performe godt - den konkrete
oversadtelsetil praksis sluttes ligeledes ana-
lytisk og udmunder gennem en raskke itera-
tioner ned i virksomheden gernei medarbej-
dernes personlige scorecard

At skabe en organisation, som kan udvikle
funktionelle produkter eller maske endda nye
produkter og kundebehov, som endnu ikke er
indset..

L edelsen styrer hovedsageligt virksomheden
ved at understette medarbejdernes kreativi-
tet/motivation og ikke alene gennem dens
egen; ledelsen skal koordinere aktiver og
sikre, at de samarbejder.

Tamnkes udfra organisationens styrker i for-
hold til at producere bestemte egenskaber
ved produkter.

Blive bedretil det virksomheden er god til, da
kapabiliteter/kompetencerne er grundlaget
for virksomhedens konkurrenceevne og der-
med overlevelse.

L edelsen udpeger viden- og kapabilitets-
/kompetenceomrader, hvor virksomheden
agnskes at vaare god i fremtiden— hvorimod
den konkrete oversadtel setil praksisinvolve-
rer en stor medarbejdergruppe.

Tabel 3: (iii) L edelsesfor staelse

Tabel 3 viser, a ledelse i balanced scorecard sammenhamngen tamnkes at vaare styret fra én eler meget fa

aktarer i virksomheden, mens videnregnskabsperspektivet ser langt flere mulige vigtige akterer. Fra et ba-

lanced scorecard perspektiv er ledelsen alvidende og fokuserer pa at skabe struktur i virksomhedens ko

kurrenceposition og vaadikaade. Dette er ikke udgangspunktet for litteraturen om videnregnskaber. Her er

der mere interesse for at skabe historier, der kan vaae med til at udvikle processer, andringer og lokae

initiativer samt ved opfordringer til, a mange kan taanke med om, hvorledes virksomhedens fremtid kan

dannes.

Baanced scorecard

Videnregnskab

Sammenhamng i den
strategi ske prassentati-
onsmodel

Sagning efter kausalitet mellem tal og mellem
defire perspektiver udfra gnsket om at kunne
prognosticere virksomhedens finansielle
fremtid.

Sikring af komplementaritet mellem virksom-

hedens aktiver samt skabelse af meningsfuld
(og overbevisende) sammenhang i virksom:
hedens strategifortedling.



Rapporteringstallenes  Fokus pa arsags-virkningsforhold mellem Fokus pa at skabe en serigsitet omkring ud-

relation til praksis virksomhedens handlingsparametre via et viklingen af en forstéelse af, hvorledes virk-
gnske om at skabe en sammenhaangende somheden skal fungere som organisation,
kybernetisk model over allerelevante beslut-  samt en serigsitet i forbindelse med koblin-
ningsvariabletil brug ved simuleringer. gen til arbejdet med anvendel se og udvikling

af aktiver (mennesker savel som teknologi).
Tabel 4: (iv) Rapportering og tal

Tal er noget govt noget i de to koncepter. Pa den ene side er koncepterne interessante, fordi de tilsynela-
dende er konkrete, hvilket retfaardiggares ved, a de har tal med i bagagen. Ofte er balanced scorecard og
videnregnskaber jo begge kadt ’ dternative regnskabsformer’, hvilket lasyger veagt pa, at der er tal. Men
som andysen ovenfor visar, sd er talene en del af et meget starre program. De er ta "toppen af ishjerget’,
0g deres mening og betydning kommer primaat fra arbgdet omkring dem — deres udvikling, rapportering
og tolkning. Td taler derfor ikke for Sg selv. De er med til at retfaadiggere andre plots, og de andre plots
er to forskellige typer af Strategiteori.

Det betyder endvidere, at talene lige pludselig skaber en sammenhaang, fordi de gar det
muligt a identificere Strategi, idet den made, hvorpa tallene geres interessante og relevante, forudsadter en
ramme, et Sorog eler en horisont, der traskker deres betydning og mening i en bestemt retning. Td i et ba
lanced scorecard perspektiv traskker i retning af at se virksomheden som et " mekanisk’ system, der traek-
ker den rundt mellem konkurrenter og kunder. Her sadtes enhver person og organisatorisk enhed pa plads
gennem virksomhedens baanced scorecard og ikke mindst igennem dets oversadtelse helt hen til det per-
sonlige scorecard med de personlige succeskriterier. Ta i et videnregnskabsperspektiv trakker i en anden
retning, fordi deres betydning og mening her tilskrivesi forhold til et *organisk’ system, hvor de ska vage
med til at forklare virksomhedensveg henimod &t blive en mere kapabd virksomhed, der delvigt lever &
engagerede, motiverede og vidende medarbgjdere og delvis gennem rutiner, systemer og relationer, der —
nar det kommer til stykket — kun kan ses som komplementaare eller gensidigt afhaangige former for * akti-
ver'. Viden s&r ikke dene, og den er ikke kun individuel. Den er nemlig kun interessant, hvis den har en
retning f.eks. hen imod en kunde eller imod en teknologi; derfor er mennesker og teknologier her appen
dikser til hinanden.

2. Balanced scorecard og videregnskab i praksis
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Er dette sdinteressant for praksis? Udgangspunktet i overstaede analyse er ikke praksis, men derimod
naamere de forskellige forfatteres ensker til, hvad praksis burde vagre. Bade K aplan og Norton pa den ene
side og Edvinsson, Stewart, Roos, Sveiby mv. pa den anden er optaget af, hvorledes deres sarlige integre-
rede rapporteringssystem bear se ud, og de erfaringer, som de henviser til, er typisk ikke beskrevet og ane
lyseret ssaligt grundigt. Men deres aginde er heller ikke at beskrive og anaysere en prakss, men at define-
re en rakke normative principper, samt at give dem en vis teoretisk begrundel se.

Disse teoretiske begrundel ser kan praktikere vagre ligeglade med, hvis de ansker det. Noget
yder pd, a de er ligeglade. Bukh m. fl. (2000) viser f.eks. at det ikke er typisk, at virksomheder, der har
implementeret balanced scorecard, har taget hele Kaplan og Nortons argumentation til Sg. Ligeledes er det
sméa med gode eksempler pd, hvorledes hele processen med at fa et videnregnskab op at $a egentlig ser
ud i den gaangse litteratur om videnregnskaber. Det betyder ikke, at balanced scorecard og videnregnskab
ikke kunne vagre gode maakater at putte pa en organisatorisk proces, der er inspireret af en tegning, enten
| form & enillugtration af flere perspektiver éler af en dekomponering af markedskapitd i intellektud kapi-
tal osv. Men det e maske illustrationen mere end en sammenhaangende anvendelse &f litteraturens anbefa-
linger, som er inspirationen her. Det er muligvis ogsa tilstragkkeligt, men sA méa det ogsa vagre sidan, at
hverken balanced scorecard eller videnregnskab skal kendes som en tanke eller et koncept. Thi det viser
9gjo— hvis man mener, at litteraturen om de to koncepter definerer, hvad de er — at der er utroligt meget
uden om de to tegninger. Det er & empirisk spgrgsmd, om dette udenom overhovedet kommer ind i ar-
bejdet med de to koncepter, og selv om det er tvivisomt, om det uden om tegningerne tagesii brug pa den
foreskrevne made, sa er der gode grunde til at undersage mere konkret, hvorledes virksomheder ser inte-
ressen i balanced scorecard og videnregnskaber. Det kan vage anderledes end litteraturen foreskriver.

Betyder det s3, at den foregdende analyse er uinteressant for virksomheder, som ensker at
sadte aktiviteter med at udvikle integrerede negleta ssystemer i vaark? Forhdbentlig ikke. Der er flere grun
de hertil.

a) Den ovenfor gennemfarte analyse viser, hvad det vil Sge at arbgjde med tal. Den viser, at td atid ska
forankres, og hvis der er tale om integrerede negletal ssystemer, A er talenes rlation til strategi helt
centrd. Kun den kan retffagrdiggere tallene; strategien er desuden kun forstéelig hvis den er tadidiggjort.

b) Andysenviser ogsa, at der er forskelle pd, hvordan man ska leve med tal i en virksomhed. Skd de
vage Satad koblede, at de siger dt om Srategien, og ska de dermed tages bogstaveligt (som ligner lidk



af en balanced scorecard retorik!)? Eller skal de vaae |gsere koblet og fungere som et bibliotek af mu-
lige mdlinger, der kan adresseres ad hoc og dermed tages dvorligt om end ikke bogstaveigt (hvilket
ligner mere en videnregnskabsretorik!)?

c) Andysen kan ogsa hjadpe med til at vise, at integrerede negletal ssystemer er srategi-
implementeringsredskaber snarere end strategiudviklingsredskaber. Sidanne systemer kan nagope eva
luere en strategis relevans i dens helhed, men de kan sadte serigsitet bag den ved deresinsisteren pd at

gare den sa konkret, at den kan satesi tal —om end kompleksetal.

3. Hvad sa?

Hverken balanced scorecard dler videnregnskab er endelige lede sesteknologier. Det forekommer ret
klart, at den typiske litteratur om bade balanced scorecard og om videnregnskabet er prassentationer af en
rakke normative principper baseret pa en ret idediseret idé om deres potens. Det viser Sig ogsa ved, at
der endnu stort set ikke findes sammenhaangen andyser af, hvorledes de fungerer i konkrete praksisser.
For bade Olve m/fl. (1997, 1999) og Bukh m.fl. (2000) er der hovedsageligt lagt vaegt pa konstrukterer-
nes egne forklaringer — og muligvis efterrationaiserede forklaringer af — hvorledes arbejdet med bal anced
socorecard processen foregdr. Med hensyn til videnregnskaber findes der i det hele taget ikke mange egert-
lige andlyser af, hvorledes de anvendes i konkrete virksomheder (se dog Erhvervs Udviklingsrédet, 1997,
Larsen m.fl., 1999, Mouritsen, 1999, Bukh m.fl., udkommer). Det betyder, at de fremdtillinger, som kon-
ceptudviklerne er kommet med stadig ma statil troende. Men det betyder ogs3, at der ma stilles nogle me-
re grundlaeygende anal ytiske spargsmdl til, hvorledes sddanne koncepter sadtesi vaak. For balanced sco-
recards vedkommende drejer det sig om at skabe en forklaring pd, hvorledes en sédan ledd sesteknologi
kan gares organisatorisk relevant. Det kan den sikkert pa flere mader. Og for videnregnskaber drejer det
sig ikke mindst om at klarlaegge, hvorledes metaforer og historier skal formuleres, sa de kan motivereftil en
strategisk udvikling af virksomhedens vidneressourcer. Man ma se mere konkret pa, hvad sdanne tekno-
logier kan forma.

Endnu upubliceret forskning om balanced scorecards forudssgninger og konsekvenser peger
p3, at balanced scorecard er en rummelig ledel sesteknologi, som kan mobiliseres til naesten diametralt
modsatrettede form&l"". F.eks. rummer den mulighederne for fdgende adminigirative strategier, der giver
balanced scorecard helt forskellige roller og ansvar:
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a) Baanced scorecard kan hjadpe med at udvikle en planlaggningskultur. Dette kan skei virksomheder,
hvor der i et stykke tid har vaaet sat for megen tiltro til at styre de enkelte organisatoriske enheder
gennem bundlinieta i en profitcenter lignende organisation.

b) Balanced scorecard kan for andre virksomheder hjadpe med til a komme af med en planlaggningskul-
tur, hvor plan- og budgetlaggning er udviklet til et uoverstigdigt bureaukrati.

c) Baanced scorecard kan hjadpe med til at knytte tvagrorganisatoriske band i virksomheder, hvor synlig-
hed om andre organisatoriske enheder har vaaet lille.

d) Baanced scorecard kan hjadpe med til at overfere organisatoriske procedurer og praksisser mellem
ellers uafhaangige organisatoriske enheder.

Dissefire udlagninger af, hvad balanced scorecard ska kunne gere er naturligvis meget forskdllige. Sdv
om de muligvis kan indeholdesi en generdl positioneringsstrategi (men det skal farst vised), s er disefire
muligheder — der jo forekommer af vagre i modstrid med hinanden — meget forskellige adminigtrationssira-
tegier. Den made, hvorpa balanced scorecard udvikles og anvendes i disse situationer er forskellige. Vi ma
vente lidt med at fortadle om disse forskelle.

Palignende made er der brug for at praesisere, hvad videnregnskaber egentligt ger i virk-
somheder. Litteraturen er ikke saaligt empirisk, og derfor er anbefdingerne i d aminddighed meget Hilise-
rede. Imidlertid viser pagdende dansk forskning, at der er meget forskellige méder a mobilisere viden
regnskaber og videnstyring i forskellige virksomheder"'. Det betyder, at kompetencestrategi ikke er et
entydigt begreb. En hovedsondring er f.eks., om videndtrategien taankes trukket igennem virksomheden

gennem 'personer’ eler *strukturer’ (Hansen mufl., 1999), men den er ikke nok. Der er flere muligheder:

a) Nogle prover igennem videngtyring at gare virksomhedens produktionssystemer mere sammenhaangen-
de.

b) Andre praver gennem videnstyring af etablere rutiner til overvagning og udvikling af persondekvaifika-
tioner i lyset a kunde- og teknologipres.

c) Entredje strategi handler om at binde fremtidige medarbejdere og aktiemarkedet staarkere sammen
med virksomheden og derved bruge videreudvikling som en motor for a udvikle en bred forestilling om
'Image og 'identitet’.
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Disse grategier er ikke udtammende, men blot eksempler. De viser blot, at videnstrategi ska og kan vaae
meget mere konkrete end blot a sge, a man skd stabilisere og udnytte knowhow og kapabiliteter.

For bade balanced scorecard og videnregnskab er der siledes vassentlige muligheder for at
udvikle tanken om, hvorledes de ska gare en forskel og hvordan. Disse muligheder er ved at blive konkre-
tiseret i en raskke projekter bade i Danmark og i udlandet. Udviklingen af, hvad disse muligheder er, og
hvorledes de ska anvendes, ska baseres pa empiriske undersagelser. Det er ikke nok blot a sige, at ba-
lanced scorecard og videnregnskab ska vagre strategisk forankret. Det er lige far et sidant synspunkt er
gratis, i hvert tilfadde, hvis man dligeve ikke ensker — dler har mulighed for - at tage hele den store rakke
af srategiske processer om bord, som retfaardigger bade balanced scorecard og videnregnskaber i den
typiske litteratur derom.

F. Konklusion

| denne artikel har vi analyseret balanced scorecard og videnregnskab, som de fremdtillesi litteraturen. Vi
har pravet at tage fremdtillingen af deres kvaliteter helt bogstaveligt og praesenteret de linier af Strategisk
argumentation, som ligger bag de to koncepter. Det viser Sg, a de er meget komplicerede, og hvis littera-
turen har ret, s burde de ogsa fungere meget forskdligt i virksomheder.

Baanced scorecard er inspireret af Porters positioneringsstrategi, hvorefter at det, der sker i virksomhe-
den, er bestemt af konkurrencen og markedet. Virksomheden er smpelt hen et appendiks hertil. | viden
regnskabdlitteraturen er argumentet, a virksomhedens kompetencestrategi ska bestemme virksomhedens
identitet og karakter. Virksomheden opbygges her uden saaligt fokus pa markedet, fordi konkurrenceevne
her ses som muligheder for a gare en forskel gennem vidneressourcer.

Det betyder, at talene anvendes forskelligt i de to Stuationer. Mens balanced scorecard har
enidéom, at talene ska haange sammen i en kausd modd, sA er videnregnskabetsta a fortolke som
komplementaae, hvor der er reciprok afheangighed mellem de forskellige former for kapital. Det betyder
0gs3, at ledelse er noget ganske forskelligt i de to Situationer. Fra en balanced scorecard synsvinke desigr
nes virksomhedens vaadikaae primaat med toplede sen som akter, hvor resten af virksomheden sadtesi
bés gennem en kaskade af balanced scorecards helt ned til det individuelle, personlige scorecard. Her er
der en kaampe masterplan for virksomhedens virke. | videnregnskabditteraturen er lederen ikke designer

men missionag, og Videnregnskabets logik bygges op omkring en historie — f.eks. om et trag der skd vant
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des — om den enkelte ansatte kan vaare med til, a udvikle og sadtei konkret handling, ndr vedkommende
mader markedet, kunder eller kolleger. Man kan sige, at balanced scorecard skaber et edderkoppespind
af ta, den enkedte ska lade g navigere af, mens videnregnskabet skaber en tekst, som hjadper den enke-
tetil — i samarbejde med kunder og kolleger — at skrive videre og brygge (delvis) sin egen tekst, og dermed
videreudvikle virksomhedens tekst — dler virksomhedens historie. Balanced scorecard skriver om topledel-
sen dvidenhed og tota e potens, fordi densideer kan oversadtestil dle afkroge af virksomheden. Viden
regnskabet skriver om en flerhed af akterer, som hver isaer har magt til at pavirke virksomhedens metafor
dler hstorie.

Fungerer de s sdedes? Det er & empirisk spgrgsmd, som vi ikke vil kommeind pa her.
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Sutnoter

' S&danne spargsmél kan man godt stille, og det gares da ogs ret tit. Der er sikkert en betydelig forvirring med hensyn til
alle de nye regnskabs- og rapporteringsformer, som kommer frem i gjeblikket med hensyn til, om de overhovedet er for-
skellige. Nar det kommer til stykket, er der sdforskel mellem balanced scorecard, Tableau-de-bord, performance pyrami-
den, kritiske succesfaktorer og mere operationelle statistiksystemer, EFQM modellen og TQM modellen? Og er der for-
skel mellem videnregnskaber, sociale regnskaber, holistiske regnskaber, kompetenceregnskaber, personal epolitiske regn-
skaber og stakehol derregnskaber? Svaret kommer an pa, hvad man mener med disse ord. For det farste er der visse for-
skelle, som - hvis man leeser litteraturen- kan retfaadiggare, at de er forskellige, om end man nogle gange skal man se
meget godt efter for at se disse forskelle. Der er skker ogsa visse forskellei praksisikke mindst med hensyn til, hvem der
mobiliserer dem i konkrete virksomheder og dermed, hvor de taankes at fungere fra. Som vi vil pege pa senere, er der empi-
risk forskning i gang p.t., som antyder at der er muligheder for store forskelle i anvendelsen f.eks. af balanced scorecard
og videnregnskaber; og andre resultater (f.eks. Peter Neergaard, Boje Larsen og Tord Haversj6, HHK, Kai Kristensen,
HHA, og Jens Jargen Dahlgaard, HHA) viser at ogsa f.eks. TQM/EFQM er en ret |@s benaavnel se, der kan dagkke over en
raskke konkrete praksisser.

"Vi vil her ikke diskutere, om balanced scorecard virkelig er Kaplan og Nortons vaark, men det er karakteristisk, at de
aldrig naevner nogen som helst inspiration. Hverken fraMaisel (1992), som publicerede en artikel om balanced scorecard
padsammetid, som de selv lancerede ideen i Harvard Business Review, eller fraandre forfattere, som har diskuteret paral-
lelle ideer inden for management information systems eller operationelle statistiksystemer. Det er ret umuligt at vide, hvor
Kaplan og Norton egentlig kommer frarent intellektuelt, og det er i hvert tilfadde vanskeligt at se, hvorledes deres egne
interesser i at pabegynde diskussion af ikke-finansielle malingssystemer stammer fra. Men der er inspirationer. Det kan
man se fratidligere Kaplan artikler (f.eks. Kaplan, 1983), men sddanne bringes aldrig frem — eller de undertrykkesi deres
artikler om balanced scorecard.

Vi vil ikke her g&ind i en naamere diskussion om forskelle og ligheder mellem disse forfattere. Der er forskelle. F.eks. er
Sveiby meget mere optaget af den unikke ekspert, der gennem vedkommendes tavse viden er vanskelig at gere | edel ses-
bar. Maske taler han kun om knowledge management og ikke om videnregnskaber. Hans bgger gar, men hans hjemme-
side gar ikke.

" Her er et negletal ikke-finansielt, hvisblot en del af det har elementer uden for boghol derisystemet. Mange af de an-
vendte nggletal er monetaare — f.eks. uddannel sesinvesteringer per medarbejder — men de er ikke-finansielle ved at blive
koblet ssmmen med personal edatabasen.

¥ Den oprindelige danske oversadtel se er lidt pyntet her. Den oprindelige hedder ’ - meneskelig, strukturmaessig og kun-
derelateret — hvilket ikke er godt dansk.

¥ Kaplan og Nortons udmelding om, at “ The Balanced Scorecard can accommodate either approach for formulating
business-unit strategy - starting from the customer perspective or starting from excellent internal business process capa-
bilities.” (1996, note 5 s. 58/78) virker som om, de er lidt for ivrige efter at kunne bruge balanced scorecard-teknologien.
For det ferste er et udgangspunkt i de interne forretningsprocesser i modstrid med Kaplan og Nortons eget pabud om, at
en arsag-virkningskaade skal gennemstrgmme alle fire perspektiver i scorecard’ et (‘ the scorecard should incorporate the
complex set of cause-and-effect relationships among the critical variables, including leads, |ags, and feedback |oops that
describe the trgjectory .. of the strategy’ s. 64-65; ‘ The chain of cause and effect should pervade all four perspectives of
aBalanced Scorecard.’ s. 65). For det andet tamkes det interne forretningsproces-perspektiv hos Kaplan & Norton med
udgangspunkt i det, de kalder for ' Den generiske vaardikaademodel’, hvor kompetencer og kapabiliteter hele tiden taankes
i forhold til at tilfredsstille identificerede kundebehov. Modsat tamkes kompetencer hos Prahalad & Hamel udfra organi-
sationens produktionsprocesser uden udgangspunkt i kundens efterspgrgsel men i stedet udfra organisationens styrker.
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| Kaplan og Norton bog Balanced Scorecard er deres udmeldinger dog mere daampede og kan tolkes
som en opfordring til, at virksomhederne farst oversagter deres kernekompetence-baserede strategi til en Porter’ sk stra-
tegifortadling og ferst derefter anvender balanced scorecard til at implementere den: " Virksomheder, der udvikler en stra-
tegi baseret pa kernekompetencer eller en unik knowhow, vadger méske at indlede deres strategiske planl asgningsproces
med at identificere kritiske kompetencer og kritisk knowhow for deres interne perspektiv, for derefter, for kundeperspekti-

vet, at udvad ge kunde- og markedssegmenter, hvor disse kompetencer og denne knowhow er af starst betydning for at
kunne levere kundevaadi.”

¥ Denne forskning udfgres af Jan Mouritsen og Allan Hansen fra Institut for Produktion og Erhvervsgkonomi fra Han-
delshgjskolen i Kgbenhavn.

¥ Denne forskning gennemfares gennem det sdkaldte ’ danske videnregnskabsprojekt’, der i en haring er blevet kaldt det
fremmeste i verden. Det er organiseret som et samarbejde mellem 17 virksomheder, Erhvervsfremme Styrelsen, Erhvervs-
0g Selskabsstyrelsen, Arthur Andersen samt tre forskere: Jan Mouritsen og Heine Larsen fraInstitut for Produktion og
Erhvervsgkonomi, HHK, og Per Nikolaj Bukh, Institut for @konomi, Aarhus Universitet.



