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1. Indledning

Dette er ikke en boganmeldelse. Men alligevel er anledning
til denne artikel, at Robert S. Kaplan og David P. Norton i
foréret 2006 udgave den fjerde bog om Balanced Scorecard.
Denne bog, Alignment (Kaplan & Norton 2006), er under tit-
len Fzlles Retning udkommet pd dansk allerede en maneds
tid efter den amerikanske udgivelse. Det er en ganske ud-
meerket bog — og den kan veere sveer at komme udenom,
hvis man arbejder med balanced scorecard i praksis som
radgiver eller internt i en virksomhed, idet den indeholder
svaret pa en reekke forskellige udfordringer, det i nogle situ-
ationer er vigtigt at kende til.

Som med s& megen anden viden man kan suge til sig er det
ligesa veesentligt at vide, hvad man ikke ved, s& man kan
sikre sig den relevante viden i fald man skulle have brug for
det. Hvis man ikke ved, hvad man kunne have vidst, sa vil
man heller ikke kunne sikre sig den ny viden, hvis den rent
faktisk er vigtigt. Det lyder maske lidt kryptisk, men er ikke
desto mindre en kerneproblemstilling, ndr man indferer nye
ledelses- og styringsmetoder og arbejder med ledelse i prak-
sis.

I gamle dage — som maske kun ligger 10-15 ar tilbage — var
det almindeligt, at de ledelsesmaessige udfordringer i de fle-
ste virksomheder kunne handteres med udgangspunkt i et
godt kendskab til klassiske principper for ledelse og med de
styrings- og ledelsesverktojer. Der var tale om metoder,
som havde veret kendt i en arreekke, og som man havde
god erfaring med ligesom de udgjorde en grundstamme i
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Ledelsesvaerktoj

Centrale elementer

enhver erhvervsgkonomisk uddannelse: budgetleegnings-
metoder, deekningsbidragsmodeller, omverdensanalyser og
modeller for strategier baseret pa konkurrencemaessige for-
dele, organisering pa basis af funktionsopdeling eller divisi-
onalisering osv.

Der er nok ikke tvivl om, at alle virksomheder oplever et sta-
digt stigende konkurrencemeessigt pres. Det betyder, at det
har langt sterre betydning, at man leder bedst muligt og an-
vender de mest egnede og effektive teknikker. Samtidig er
meengden af ledelsesveerktgjer stigende og der kommer nye
specialiserede teknikker til i en hastighed, som gor det van-
skeligt at folge med og veere ajour med de bedste teknikker.

Det geelder eksempelvis, hvad angar balanced scorecard, som
nu er ved at veere serdeles udbredt, som strategi-, ledelses-
og okonomistyringsveerktej — og hvor der de sidste 10-15 ar
har veeret en metodemeessig udvikling, som det reelt set kan
veere vanskeligt at have overblik over. Det er blevet en me-
get specialiseret opgave at udvikle et strategikort og designe
et balanced scorecard, der fungerer bedst muligt i forhold til
den enkelte virksomheds ledelsesmaessige udfordringer og i
sammenhaeng med de teknikker og metoder, der i gvrigt an-
vendes i virksomheden.

Der findes mange forskellige erhvervsgkonomiske uddan-
nelser herhjemme — og der udbydes en meengde kortere og
leengere kurser, programmer og efteruddannelsesforleb.
Mange af dem har pa den ene eller den anden méde en be-
stemt fokusering, men der findes herhjemme hverken deci-
derede uddannelser eller forleb af en tilstreekkelig leengde
til, at man pa rimelig made kan opna de kompetencer, der er
nedvendige for at kunne designe balanced scorecard og
strategikort bedst muligt.

S&, spergsmalet er, om ikke vi er kommet dertil, hvor der er
brug for en dansk uddannelse i balanced scorecard? Det skal
ikke nedvendigvis veere en meget lang uddannelse, men
den skal meget gerne kombinere uddannelse i metoder og
teknikker med en meget praktisk tilgangsvinkel. En sadan
uddannelse kunne ogsé vere omdrejningspunktet for at in-
stitutionalisere viden og leering omkring balanced scorecard
herhjemme.

I denne artikel, vil jeg i afsnit 2 beskrive hvorledes balanced
scorecard som metode som har udviklet sig den sidste halve
snes ar og hvad de centrale elementer bestar af. Herefter vil
jeg i afsnit 3, med udgangspunkt i Kaplan & Norton’s (2006)
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nye bog skitsere nogle af de senest udviklede elementer i ba-
lanced scorecard-metoden. I afsnit 4 beskrives den praksis-
funderede udviklings- og forskningsmetode, der har veeret
anvendt ved udviklingen af balanced scorecard-metoderne,
og det diskuteres, hvilke fordele og ulemper denne forsk-
ningsmetode indebeerer. Dette leder frem til, at der i afsnit 5
argumenteres for at balanced scorecard nu er naet et moden-
hedsniveau i Danmark, hvor der er ved at vere brug for en
specialiseret uddannelse indenfor ledelse med udgangs-
punkt i balanced scorecard. Endelig afsluttes artiklen i afsnit
6 med en diskussion af, hvad der skal til for at en erhvervs-
rettet balanced-scorecard uddanelse bliver til virkelighed.

2. Balanced scorecard: En succes udvikler sig

Da Robert S. Kaplan og David P. Norton i begyndelsen af
1990’erne ‘opfandt’ et nyt preestationsmalingssystem (jf.
Kaplan & Norton 1992), havde de formodentlig ikke engang
i de mest optimistiske gjeblikke regnet med at leegge grund-
stenen til et af de mest succesfulde ledelseskoncepter, der er
udviklet. Balanced scorecard-konceptet har i sine snart 15
ars levetid undergaet en forvandling fra at veere et supple-
ment til den traditionelle budgetleegning til sidst i 1990’erne
at blive preesenteret som et strategisk ledelsessystem.

Med de seneste erfaringer og videreudviklinger kan balan-
ced scorecard nok i lige s& hej grad betragtes som en form
for ledelsesmetodik, hvor der anleegges et bredt, integreret
og helhedsorienteret syn pa virksomhedens processer, sale-
des at de kritiske forhold bringes i fokus, og hvor mange til-
greensende forhold som budget- og planleegningsmetoder,
incitamentsstrukturer, organisering, medarbejderudvikling,
kommunikation osv. integreres i konceptet. P4 den made
skabes der — nér det virker — en sammenheeng mellem orga-
nisatoriske enheder, ledelsessystemer og -metoder, kompe-
tenceudvikling mv. samt strategien. Det er altsd netop et
sporgsmal om at skabe en ‘feelles retning’ eller alignment.

2.1. Balanced scorecard-metoden

Da de forste grundsten til balanced scorecard-metoden blev
lagti1990 var det med henblik pa at udvikle et preestations-
malingssystem, til brug i virksomheder, der arbejdede pro-
cesorienteret og med fokus pa kunderne. Det var ogsa tyde-
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Baerende ideer

Strategiformulering

ligt i den forste artikel, som Kaplan og Norton udgav i 1992
(Kaplan & Norton, 1992), at den var en reaktion pa de van-
skeligheder, man oplevede med traditionelle budgetlaeg-
ningssystemer: Nar man har budgetterne forankret i afde-
linger, der hver for sig styres pa deres skonomiske resulta-
ter, er det vanskeligt samtidig at sikre tilstraekkelig fokus pa
de tveergdende aktiviteter, hvad enten det er det feelles sam-
arbejde om at udvikle produkter og lesninger til kunderne
eller det er interne udviklingsprojekter.

En af de beerende ideer i udviklingen af et balanced sco-
recard var fra starten — og er det stadig — at der skal tages ud-
gangspunkt i virksomhedens vision, mission og strategi og
pa grundlag heraf udvaelges kritiske succesfaktorer inden
for de fire omrdder: Det finansielle perspektiv, kundeper-
spektivet, procesperspektivet og lerings-/veaekstperspekti-
vet. Dermed kan virksomheder gennem anvendelse af ba-
lanced scorecard overseetter strategien til mal, der signalerer
vigtigheden af kunderelationer, veerdiskabelse og preestatio-
ner i en langt bredere forstand end de traditionelle finan-
sielle resultater.

Balanced scorecardet bestar derfor i sin mest basale form af
en reekke kritiske succesfaktorer, praestationsmal og tilknyt-
tede initativer inden for hvert af perspektiverne. Men sco-
recardet er ikke blot en sammenstilling af praestationsmal,
som virksomhedens ledelse finder vigtige. Nej, scorecardet
forteeller ogsa en historie om virksomhedens strategi. De
langsigtede mal skal, som det beskrives i bogen The Balaned
Scorecard (Kaplan & Norton 1996), sammenkeedes med
driftshandlinger, som vedrerer de enkelte afdelingers bi-
drag til strategien og der skal skabes sammenheeng med de
ledelsesprocesser og —systemer, der anvendes virksomhe-
den. Pa den made seettes der fokus pa, det som har betyd-
ning for kunderne, og det beskrives, hvad der skal geres for
at realisere det, som betyder noget.

Efterhdnden som flere og flere virksomheder fik erfaringer
med balanced scorecard, udviklede metoden sig dog til i
endnu hgjere grad at veere en metode til strategiformulering
og -implementering. Dette er mest markant i Kaplan og
Nortons anden bog The Strategy-focused organization (2001),
som dels viser, hvorledes der kan udvikles et strategikort
med henblik pd at skabe sammenhaeng i virksomhedens
strategi inden for de fire neevnte perspektiver og dels identi-
ficerer fem negleprincipper for at skabe en feelles retning for
virksomhedens ledelsesaktiviteter.
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Mobiliser forandringer gennem executive leadership
Gor strategien operationel

Serg for at ensrette organisationen med strategien
Motiver alle til at tage medansvar for strategien

Styr pa en sadan made, at strategien bliver en lobende
proces

SAESIRCE .

2.2. Fra malstyring til strategiudvikling

Den mest almindelige vildfarelse, nér der arbejdes med ba-
lanced scorecard i praksis er nok, forventningen om, at det
et okonomistyringskoncept forstiet siledes at der er rapporte-
ring, kontraktstyring og opfelgningen pa nogletallene, som
er det centrale. Det er naturligvis ofte vigtigt at folge op pa
de mal man seetter sig, men dette er i realiteten relativt
ukompliceret og de udfordringer, der knytter sig til at an-
vendelsen af opfelgning pa balanced scorecard-baserede
mal er meget lig, hvad vi kender fra den almindelige bud-
getleegning (jf. Bukh 2005c).

Det er nok lige sa forkert, hvis man opfatter balanced sco-
recard som ‘bare’ et rapporteringsveerktej eller ledelsesinfor-
mationssystem. Hvis man anvender et it-baseret system: til le-
delsesinformation vil det normalt indeholde information,
der er vigtigt ledelsesmaessigt og derfor bor nogletal og mal,
der er udpeget i et balanced scorecard ogsa indga heri. Men
et ledelsesinformationssystem vil normalt ogsd indeholde
en meengde oplysninger, som ikke er strategisk vigtige, og
som derfor ikke indegar i et balanced scorecard.

Det er et typisk tegn p4, at der fokuseres forkert, hvis man
allerede inden de forste strategikort er feerdige gar i gang
med at diskutere, hvor tit scorecardet skal opdateres, hvem
der skal vedligeholde datadefinitionerne, hvem der har ad-
gang til hvilken information og hvordan disse scorecardet
skal integreres med diverse andre it-systemer. Et balanced
scorecard er nemlig ikke et it-system.

Ligeledes er man pa afveje, hvis man fra starten af fokuserer
pa at udveelge mal, der kan tildeles veegte og indbygge i en
resultat- eller direkterkontrakt, som man f.eks. ofte ser det
gjort i den offentlige sektor. Det er naturligvis ogsa her sa-
dan, at hvis man har udpeget de kritiske succesfaktorer prae-
cist og fastlagt kreevende, men opnaelige mal herfor, sa vil
det veere naturligt, at disse indgar i en eventuel resultatkon-
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trakt. Men litteraturen om balanced scorecard handler ikke
om at lave resultatkontrakter.

Fundamentet for alt arbejde med balanced scorecard er stra-
tegikortet, sdledes som det er introduceret i Kaplan & Nor-
tons bog The Strategy-focused organization (2001), og det er
ogsa den bog man ber leese, hvis man kun skal leese én bog.
I denne artikel skal der ikke gas neermere i detaljer med mo-
dellen og dens struktur, idet dette er velbeskrevet i litteratu-
ren om balanced scorecard (f.eks. Kaplan & Norton 2001,
2004; Bukh et al. 2004), men den samlede model er vist i figur
1.

Mens The Strategy-focused organization koncentrerede sig om
at vise grundprincipperne i implementeringen af strategi
gennem arsags-virkningskaeder og mindre pd selve strategi-
formuleringen, adresserer den tredje bog, Strategy Maps,
(Kaplan & Norton 2004) mere detaljeret udfordringen med
at udvikle en strategi. Mange virksomheder, der har udvik-
let strategikort har oplevet vanskeligheden ved at skulle
veelge ét bestemt fokusomrade i det interne perspektiv — den
sakaldte ‘value proposition’ (veerditilbud). Det er ogsa erfa-
ringer, som Kaplan og Norton har gjort sig og der er i Stra-
tegy Maps adskillelige eksempler og forklaringer pa, hvorle-
des man kan arbejde med simultane og supplerende fokus-
omrdder. Specielt er det vaesentligt at veere opmeerksom pa,
det altid er nedvendigt at have driftsprocesserne optimeret,
uanset at der i veerditilbudet for eksempel er fokus péd kun-
debetjening. Herudover beskrives det detaljeret i Strategi
Maps, hvorledes der skal fastleegges mal i leerings- & veekst-
perspektivet, idet de tidligere boger gik skuffende let hen
over dette perspektiv.
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Figur 1. Strategikortlaegningen. Kilde: Kaplan & Norton 2004,, s. 11
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3. Faelles retning med balanced scorecard

Den konkrete arsag til denne artikel er, som neevnt i indled-
ningen, den fjerde bog, Alignment, som Kaplan & Norton
(2006) netop har udgivet. Bogen er en bekreeftelse af at “god
ledelse er simpel ledelse”. Det ynder jeg altid at sige, nar en
virksomhed er i gang med at opbygge et meget kompliceret
gkonomistyrings- eller ledelsessystem. Men der er en vee-
sentlig tilfojelse til dette: “... men det kan veere meget kom-
pliceret at finde frem til, hvilken af de mulige forsimplinger,
som er den bedste”. Dette er kernen i godt balanced sco-
recard-design — og det bekreaeftes af, at alle Kaplan & Nor-
ton’s fire beger hver for sig indeholder erfaringer og meto-
der, som man ber kende til for at fa det bedst mulige udbytte
af balanced scorecard.

Mens Strategy Maps primeert vedrerte det andet princip —
Gor strategien operationel — sa udbygger Alignment det
tredje princip: Serg for at ensrette organisationen med stra-
tegien. Dette indebzerer for det forste, at der horisontalt og
vertikalt i organisationen udvikles strategikort for mange
forskellige organisatoriske enheder, for det andet at en lang
reekke ledelsessystemer og projekter synkroniseres med
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Koncernniveau

strategkortene og for det tredje, at der specificeres et over-
ordnet koncern-scorecard:

De fleste virksomheder bestir af en reekke forskellige forret-
nings- og stotteenheder. Virksomhederne driver forskellige
enheder under én enkelt koncernparaply med henblik pd at
opnd stordrifts- og samproduktionsfordele. Men for at opni
disse fordele har koncernhovedkontoret brug for et veerktoj til
at formulere en teori om, hvordan man kan operere de for-
skellige enheder inden for koncernstrukturen pd en sidan
mdde, at der skabes veerdi, som ligger ud over, hvad de en-
kelte enheder ville kunne opnd hver for sig, uden central sty-
ring og indblanding. Ndr alt kommer til alt, kan det vaere, at
koncernhovedkontoret treekker mere fra, end det fojer til.
(Kaplan & Norton, Feelles Retning, Borsens Forlag, side 8)

Denne sammenkeedning pa koncernniveau har i praksis
voldt mange virksomheder vanskeligheder. Der er en reekke
variationsmuligheder, og det kraever ofte nogle érs erfaring
med at bruge balanced scorecard-baseret ledelse inden be-
hovet for en fuld synkronisering eller potentialet herfor vi-
ser sig.

Nér man ser pa de publicerede erfaringer med danske virk-
somheders balanced scorecard (f.eks. Bukh et al. 2000, 2004),
er det markant, at man iser ser en nedbrydning af scorecar-
det i de tilfeelde, hvor resultaterne mellem en rakke for-
holdsvis ens organisatoriske enheder, som f.eks. ISS Dan-
mark, Post Danmark og Helsinger Kommune, skal bench-
markes. Dette er udtryk for ét element i en hensigtsmeessig
styringsstruktur, men det er ikke et samme som at have et
strategikort for koncernens verdiskabelse.

Ligeledes findes mange eksempler p4, at man starter med at
udvikle strategikort pa afdelingsniveau, eller det der i ud-
landet beneevnes Strategic Business Unit (SBU), hvilket er
helt i trdd med Kaplan og Nortons anbefalinger. Séledes er
det logistik-afdelingen i Sanistaal der har udarbejdet et stra-
tegikort, og SAS Ground Service kan opfattes som SBU i SAS
koncernen og endelig har Slots- og Ejendomsstyrelsen udar-
bejdet et strategikort for hver af deres afdelinger “Kultur-
virksomheden” og “Kontorejendomsvirksomheden” (jf.
Bukh et al. 2004) — men der er i disse erfaringer ikke lagt
veegt pa den mere omfattende integration.
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3.1. Checkpoints for den strategiske
synkronisering

I bogen Alignment beskriver den rolle, det sdkaldte “enter-
prise Strategy Map!”, som jeg ovenfor har betegnet et kon-
cernscorecard, kan have ved at give et preecist billede af virk-
somhedens overordnede prioriteringer.

(strategy map)

Betegnelsen et koncernsscorecard refererer ikke til at virk-
somheden regnskabsmaeessigt eller juridisk er organiseret
som en koncern, men derimod, at den er organiseret med af-
delinger, der varetager feelles funktioner samt forretnings-
enheder (Strategic Business Unites, SBU’er) eller afdelinger,
der enten udferer opgaver i forhold til egne kunder eller
som varetager forskellige funktioner i relation til virksom-
hedens samlede leverance til kunden. Dette er pa den ene el-
ler den anden made den normale organiseringsform for alle
virksomheder af en vis sterrelse, hvad enten de er offentlige
eller private.

Strategikortet, der specificeres pa koncernniveau, afspejler
dels virksomhedens overordnede strategi og dels de syner-
gier, som det forventes at skabe, at vaere organiseret i en feel-
les virksomhed frem for separate virksomheder pa et mar-
ked. Typisk vil der (jf. Kaplan & Norton 2006, p. 11) veere
tale om, at denne synergi pa koncernniveau kan optraede
som strategiske temaer inden for de fire balanced scorecard
perspektiver, saledes som det er vist i figur 2.

1) Begrebet ‘enterprise’ deekker egentlig over en brede forstaelse
af vrksomhedens og dens kunder, leveranderer og samarbejds-
partnere, som det kendes fra supply chain management-littera-
turen eller indenfor gkonomistyring fra Robin Coopers’s (1995)
When Lean Enterprises Collide.

Strategi & Ledelse 15. 9
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Finansiel synergi

“Hvordan kan vi forege
shareholder-value af vores
SBU-portefolge?”

Kundesynergi

“Hvordan kan vi deles om
kundebasen og dermed forege
den samlede kundeveerdi?”

Intern synergi

"Hvordan kan vi styre SBU-
processerne for at opna
stordriftsfordele eller
veerdikeedeintegration?”

Leerings- og vaekstsynergi

“Hvordan kan vi udvikle
og deles om vores
immaterielle aktiver?”

 Intern kapital-styring: Skabe synergi gennem effektiv styring af interne
kapital- og arbejdsmarkeder.

¢ Corporatebrand: Integrere en raekke forskelligartede forretninger om-
kring et feelles brand og pa den made fremme feelles vaerdier og temaer.

* Krydssalg: Skabe veerdi ved at krydsseelge et bredt udvalg af produkter
og serviceydelser fra forskellige forretningsenheder.

o Fzelles vaerditilbud: Skabe en konsekvent kebsoplevelse i alle butikker i
overensstemmelse med virksomhedens standarder.

¢ Faelles serviceydelser: Opna stordriftsfordele ved at deles om systemer,
faciliteter og personale i kritiske stotteprocesser.

e Vaerdikaedeintegration: Skabe veerdi ved at integrere beslaegtede pro-
cesser i den industrielle veerdikaede.

¢ Immaterielle aktiver: Dele kompetencer inden for udvikling af menneske-
lig kapital, informations- og organisationskapital.

Figur 2. Kilder til synergi i den feelles virksomhed, dvs. koncernscorecardet. Kilde: Kaplan

& Norton, 2006, Alignment, p.12

Alignment
checkpoint

10

I'bogen Alignment beskriver Kaplan & Norton detaljeret og
gennem en meengde eksempler og cases, hvorledes de for-
skellige synergier, der er vist i figur 2 kan danne grundlag
for et koncernscorecard, som derefter kan kommunikeres til
samtlige forretnings- og stotteenheder samt til virksomhe-
dens bestyrelse, neglekunder, leveranderer og alliancepart-
nere. Med udgangspunkt i de strategikort og balanced sco-
recard, der er udviklet af de enkelte enheder er det visionen,
at koncernledelsen kan fglge med i, hvorvidt og hvordan
den enkelte driftsenhed implementerer virksomhedens pri-

oritering.

Sammenfattende giver dette, som vist i figur 3 anledning til
en raekke sdkaldte alignment checkpoints, der markerer,
hvorledes forskellige typer scorecards kan anendes til at
skabe synkronisering mellem de fokuspunkter, som besty-
relsen leegger veegt pa (checkpoint 2), som specificerer kra-
vene til stottefunktionerne (checkpoint 3), og som viser,
hvorledes forretningsenhederne implementerer koncernens
strategi (checkpoint 4). Herudover foreslas det ogsa som vist
i figuren ogsa, at der i visse situationer udvikles feelles sco-
recards med kunder og leveranderer (checkpoint 6) ligesom
de decentrale stottefunktioner ogsa skal synkroniseres

(checkpoint 5 og 8).
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Figur 3. Indkorporering af alignment i virksomhedens balanced scorecard. Kilde: Kaplan
& Norton, 2006, Alignment, p.12

Det er intuitivt en fornuftig ide, at mal og strategier synkro-
niseres i koncernen og med dens samarbejdspartnere, men
der er i praksis mange forskellige méder at gore dette pa.
Dermed abnes der op for en kompleksitet, som kreever, at
man setter sig grundigt ind i, hvilke forhold, der kendeteg-
ner forskellige losning — og hvilke fordele og ulemper disse
har.

4. Den praksisdrevne udvikling af balanced
scorecard

Igennem de forste ar har balanced scorecard-teknikkerne,
som diskuteret ovenfor, karakter, hvad angar savel udform-
ning som fokus. Forklaringen herpa skal iseer findes i den
forsknings- og udviklingsmetode, der illustreres i figur 1
(Kaplan 1998). Denne metode, der er kendetegnende for me-
gen af den forskning, der gennemfores ved mange af de me-
get erthvervsorienterede udenlandske business schools, har
veeret lagt til grund bade for Kaplan og Norton udvikling af
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balanced scorecard og f.eks. ved udviklingen af Activity Ba-
sed Costing (jf. Kaplan & Cooper 1998).

4.1. Innovation i aktion

Grundleeggende viser figur 4, at der har veeret tale om flere
gennemlob af en seerlig form for vekselvirkning mellem
forskning, undervisning og konsulentvirksomhed. Pro-
blemstillinger observeres, behov for nye teknikker og meto-
der identificeres, og lesninger implementeres pa konsulent-
basis. Herefter udarbejdes undervisningscases, som bruges
pd executive MBA-programmer mv., hvor diskussionen
med deltagerne bringer nye eksempler og ideer frem.

Fremgangsmaden skaber umiddelbar feedback og lering
omkring metodernes indferelse og potentiale, som kan ud-
trykkesi artikler og beger, hvorved der skabes opmaerksom-
hed og dynamik omkring konceptet, som far andre virksom-
heder — med nye problemstillinger — til at eksperimentere
med og adoptere konceptet i en ny udformning. Herefter
kan en ny cyklus starte (jf. Bukh & Israelsen 2001).

Arbejdsmetoden, der er skitseret i figur 1 har sin styrke ved
at der pa forholdsvis kort tid kan udvikles helt nye ledelses-
veerktojer, som lobende afpreves og fintunes samtidig med
at de virksomheder, der er involveret, har umiddelbar gavn
heraf. Metoden har dog ogsé veeret sveer at acceptere for
mange forskere, idet den dels indebzerer at "halvfeerdige’ re-
sultater offentliggeres og dels at der leegges forholdsvis stor
veegt pa, hvad der er implementerbart i praksis.
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Traditionelt har vi i den danske forskningsverden - og jeg er
egentlig ikke sikker pa, at det er et specielt dansk feenomen
— lagt stor veegt pa, om de foresldede metoder var stringente
og kunne leve op til foruddefinerede kriterier for videnska-
belighed. Ligeledes har der bade i forbindelse med Activity
Based Costing, Balanced Scorecard og andre af de nye ledel-
sesvaerktojer vaeret fokuseret pa, om disse metoder var til-
straekkeligt forskellige fra eller bedre end lignende teknik-
ker, som tidligere havde veeret foreslaet i litteraturen. Der
har her veeret en tendens til, at kritikken af enhver ny me-
tode har udfoldet sig efter devisen “the idea may be fine in
practice, but it won’t work in theory”, som Robert S. Kaplan
selv har karakteriseret sine kritikeres synspunkter.

Det er selvfolgelig relevant og rimelig at underkaste et nyt
bud pé en ledelsesmetode en teoretisk baseret granskning
for at bestemme de mulige svagheder og styrker — og for at
vurdere disse i forhold til eksisterende metoder. Men hvis
det bliver vores primaere fokus, sa overser vi muligheden for
at bringe udviklingen af ledelsesfeltet fremad ved det teette
samarbejde med praksis og ved at lade ideer og metoder
spire i virkelighedens laboratorium (se ogsa Bukh & Malmi
2005, for en diskussion af dette).
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Det er derfor heller ikke sa interessant at leegge veegt pa,
hvordan metodeudviklerne ombestemmer sig og "tager fejl’,
nar forskellige versioner af de nye teknikker beskrives i lit-
teraturen over tid, idet det netop er malet med den skitse-
rede arbejdsmetode, at man leerer af erfaringerne. Det over-
ordnede hensyn, der pa den made driver forskningspro-
grammet, er om metoderne kan forbedres, sa de f.eks. laser
centrale ledelsesmaessige problemstillinger eller om de kan
udvikles, sa metoderne mere effektivt kan implementeres.

Udviklingsmeessigt har metoden ogsa sin styrke ved at nye
resultater og teknikker straks kan bringes ind i undervisnin-
gen og herfra ud i virksomheders praksis langt hurtigere,
end hvis man udelukkende forlader sig pa en “traditionel”
forskningscyklus. Seedvanligvis gar der nemlig hen ved 10
ar fra forskningsprojekter planleegges til nye metoder be-
gynder at blive anvendt (jf. Bukh 2005a), idet projekterne lo-
ber igennem en reekke faser, herunder udarbejdelsen af de
sakaldte working papers, praesentation pa forskningskonfe-
rencer, indsendelse til tidsskrifter, peer reviewing?, og revi-
dering(er) af artiklen inden den publiceres i et fagtidsskrift.
Séddanne tidsskrifter leeses typisk kun af andre forskere, sa
vejen fra forskning, over almindelige leereboger og under-
visning til praksis er lang.

4.2. | praksis bliver det kompliceret

Denne forskningsmetode er dog ogsa med til at komplicere
anvendelsen balanced scorecard i praksis. Nar man leeser de
forskellige boger m.v., horer indleeg om andre virksomhe-
ders erfaringer pa konferencer eller har besgg af konsulen-
ter, vil den referenceramme, man danner sin forstaelse in-
denfor, ikke vaere klart defineret. Der er ikke blot tale om at
metoderne udvikles, begreberne sendrer karakter og fokus
endres. Man er ogsa afhengig af, om dem der praesenterer
teknikkerne er ajour med de nyeste metoder og i hvilket om-
fang de erfaringer, der beskrives egentlig afspejler en fornuf-
tig praksis.

2) Peer reviewing betegner den seerlige proces, hvor en artikel,
der er indsendt til et videnskabeligt tidsskrift underkastes en
grundig granskning af 1-3 internationalt anerkendte eksperter
pa omradet. Resultatet er rapport med krav og forslag til for-
bedringer af artiklen.
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Det er ogsé séledes, at en metode som balanced scorecard —
der netop er en metode frem for en egentlig teori — bedst for-
stds gennem eksempler pd, hvordan balanced scorecard og
strategikort er udformet i forskellige virksomheder, med
forskellige formal i forskellige situationer. Det er nemt at be-
skrive teknikkerne pa det overordnede plan og metoderne
er intuitivt simple og tiltalende. Men for at kunne omsaette
dem til praksis i egen virksomhed er man for det forste nedt
til bade at forsta den tekniske logik i teknikkerne; dvs. hvad
begreberne precist betyder, hvordan de skal anvendes,
hvornar de kan anvendes etc. For det andet er man ogsa
nedt til at have indsigt i, hvorledes metoderne i praksis kan
varieres, kombineres, tilpasses og bruges i praksis.

Den grundleeggende tekniske logik kan man principielt til-
egne sig ved at leese et par artikler eller en bog om balanced
scorecard — og det er ogsa den forstaelse, vi kan bibringe de
studerende, nar vi f.eks. har 4-6 timers undervisning i balan-
ced scorecard pd et universitet. Men vi kan ikke pd dette
tidsrum give et blot nogenlunde overblik over variations-
mulighederne og de praktiske overvejelser, der ligger til
grund for implementeringen i en virkelig virksomhed. Det
kraever, at man seetter sig mere detaljeret ind i de eksempler
og cases, der illustrerer metodernes anvendelse og det krae-
ver ogsd, at man har en praktisk erfaring med de ledelses-
meessige problematikker, der er relevante i praksis.

5. Kan vi felge med?

Ud fra en praktisk synsvinkel er balanced scorecard en god
ide. Det er en fremragende made at arbejde med strategi i
praksis, idet man kan sikre, at de abstrakte strategiudsagn
far et konkret indhold, at der er sammenheeng mellem stra-
tegien og de konkrete initiativer, der gennemferes i de en-
kelte afdelinger, at medarbejdere og mellemledere forstar
preecist, hvad den overordnede strategi betyder for den
made de skal arbejde pa osv.

Principperne og bag balanced scorecard og de grundmodel-
ler man benytter har en intuitiv appel. De er hver for sig
klare og relativt simple og baserer sig pa velkendte strategi-
modeller, marketingteorier og velafprovede service-ma-
nagement principper mv. Teknikkerne kan kombineres og
tilpasses pa en made, sd de kan anvendes i alle virksomhe-
der - store som sm4, offentlig og private, service og produk-
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tion osv. — og integreres med budgetleegningsmodeller, pro-
jektledelse, resultatkontrakter, bonusaflenning, kvalitetsle-
delsessystemer og de fleste andre ledelsesprincipper og
—-metoder, som man matte have lyst til at benytte.

Samtidig kan balanced scorecard veere lgsningen pa mange
forskellige organisatoriske udfordringer. Ud over selvfolge-
lig at veere en strategi-implementeringsteknik i al alminde-
lighed kan balanced scorecard f.eks. anvendes til at skabe en
forretningsmeessig forankring af virksomhedens projekter,
til at skabe et feelles kundefokus, som modtraek mod gene-
relle besparelser, til at skabe felles forstidelse med samar-
bejdspartnere etc.

Med denne opremsning af muligheder er det ogsa klart, at
vi har at gere med nogle redskaber, der raekker bredt hen
over hele spektret af erhvervsgkonomiske discipliner. Man
kan naturligvis veelge at plukke elementer fra veerktojskas-
sen, men det balanced scorecard har potentialet til at veere
en samlende ramme for hele virksomhedens ledelsesmaes-
sige arbejde. Men det kreever i sa fald en seerlig indsats, idet
der er mange nye begreber og veerktejer, man skal mestre.

5.1. Hvordan uddanner man sig i balanced
scorecard

Vi har den sidste snes ar set en mangfoldighed af nye ledel-
sesuddannelser og kursusformer vokse frem. I de gode
gamle dage kunne man tage en HA eller en HD, man kunne
udbygge den med en cand.merc indenfor klassiske fagom-
rader som regnskab, organisation, marketing etc., oecon’er
var fra Arhus Universitet og polit’er fra Kebenhavn for nu at
ridse landskabet lidt forsimplet op.

Herfra voksede meengden af specialiseringer og kombinati-
onsuddannelser frem pa universiteterne, og som den bae-
rende trend sker den vaesentligste produktudvikling i gje-
blikket indenfor master-uddannelserne, som speender bredt
fra generelle leder-uddannelser, over branchespecifikke ud-
dannelser til forholdsvis specialiserede omrader.

Det er ikke kun de danske universiteter, som er pa banen. Vi
har pa hjemmemarkedet konkurrence fra udenlandske uni-
versiteter — og det far vi givetvis mere af fremover (heldig-
vis, for konkurrence er som bekendt fremmende for bade
kvalitet og effektivitet). Ligeledes har en mangde private
aktorer ogsa meldt sig pa markedet med forskellige uddan-
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nelser, certificeringer og modulbaserede undervisningspro-
grammet.

Viden er vigtig — og der er efterhdnden almindeligt erkendt,
at viden udover at vere en kilde til konkurrencekraft ogsa
skal plejes og udvikles i enhver virksomhed. Der er afseettes
derfor i mange virksomheder efterhanden forholdsvis store
summer til at udvikle medarbejdernes — og dermed virk-
somhedens — viden. Der kan bade veere tale om kurser og ef-
teruddannelse, som medarbejdere deltager i eller som athol-
des internt i virksomheden og om udviklingsforleb, som
udover at sigte mod implementeringen af f.eks. et Customer
Relationship Management-system eller et omkostnings-
regnskab ogsa omfatter mere grundleeggende uddannelses-
elementer. Ligeledes er der et voksende marked for coa-
ching, ledelseslitteratur, handbeger etc.

Der er masser af kurser i balanced scorecard herhjemme.
Men der er stort set uden undtagelse tale om 1-2 dags forleb,
hvor de grundleeggende teknikker preesenteres. Ligeledes er
der pa erhvervsrettede konferencer for eskonomifolk mv.
ofte et enkelt indleeg om balanced scorecard. Men med den
omfattende meengde af erfaringer, metoder og teknikker,
der er tale om, er det i sd korte forleb pa ingen méade tale om
en uddannelse indenfor omradet.

De fleste bachelor-, kandidat- og masteruddannelser har
ogsd balanced scorecard pa programmet. Men ogsa her er
der neesten uden undtagelse tale om korte forleb pad maske
4-10 timer, som kun i mindre grad er integrerede med den
ovrige undervisning, sa det er heller ikke her, man bliver
uddannet i at arbejde med balanced scorecard i praksis.

Man kunne s& maske troste sig med, at balanced scorecard-
boger i en reekke &r har veeret blandt de bedst saelgende le-
delsesboger herhjemme, og der af den grund vil vere en
stor viden om balanced scorecard i danske virksomheder.
Men der er ogsa her langt fra at anskaffe sig en bog til at
seette sig omfattende ind i et emne, som det kreever flere be-
ger at deekke fyldestgorende, til at veere uddannet i balan-
ced scorecard. Og ydermere kreever en metode som balan-
ced scorecard, at bogerne suppleres med praktisk arbejde og
indsigt i cases for at man far et tilstreekkeligt udbytte af det.

I gjeblikket har vi i Danmark ikke noget, der ligner en serigs
uddannelse i balanced scorecard. Der er s mange andre
ting vi heller ikke har uddannelser i, og man méa naturligvis
stille sig sporgsmalet om der er behov for den slags speciali-
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serede uddannelser i forhold til mere generelle lederuddan-
nelser? Jeg tror svarer er ja. Der er brug for at man kan blive
uddannet i at arbejde med balanced scorecard, sdledes at
man kan tilretteleegge strategi- og ledelsesudviklingsproces-
ser, der baserer sig pa balanced scorecard-principper og som
integrerer en reekke af de seedvanlige erhvervsekonomiske
discipliner.

Det kunne veere sjovt at forestille sig en master-uddannelse
ibalanced scorecard, men det er nok mere realistisk at teenke
pé en uddannelse af f.eks. 5-8 dages varighed suppleret med
projektarbejde. I det tidsrum vil det veere muligt at komme
igennem alle centrale elementer og seette sig rimelig grundig
ind i tilstedende teknikker samt erfaringer fra danske og
udenlandske virksomheder.

Der kan veere mange modeller for, hvorledes en sddan ud-
dannelse kunne organiseres, men der ma veere tale om en
form for efter-/videreuddannelse frem for et almindeligt
forleb, idet jeg her har forestillet mig, deltagerne vil veere
folk med erhvervserfaring. Selvom alle universiteter her-
hjemme er mere eller mindre aktive pa efteruddannelses-
markedet er det ikke givet, at et universitet er den rette
ramme for en dybdegaende, specialiseret og praksisoriente-
ret uddannelse. I al fald tror jeg ikke, at nogen enkeltuniver-
siteter herhjemme magter det uden at basere en vaesentlig
del af undervisningen pa eksterne kraefter. Men ethvert ini-
tiativ vil veere velkomment.

6. Afsluttende kommentarer

Jeg har i denne artikel opridset udviklingen i balance sco-
recard som koncept. Ud over de fire boger, som de balanced
scorecard-ophavsmeend, Robert S. Kaplan og David P. Nor-
ton har skrevet er der udgivet mindst 20 andre beger om ba-
lanced scorecard og med metoder og erfaringer fra forskel-
lige brancher og lande. Ligeledes findes en meaengde artikler,
rapporter mv. skrevet af bade forskere, radgivere og prakti-
kere. Naturligvis er der gentagelser og overlap i den
meengde litteratur, ligesom alt ikke er lige relevant og an-
vendeligt — men det er ogsé klart, at der findes en stor
meengde viden, som er nyttig, nar man skal arbejde med ba-
lanced scorecard i praksis.

De forste virksomheder herhjemme begyndte at anvende
balanced scorecard omkring 1995 og frem til omring 2000
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var det kun et fatal af de danske virksomheder, der reelt set
benyttede balanced scorecard som andet end et udtryk for at
der blev lagt veegt pa negletal ud over de rent finansielle og
at disse blev rapporteret i de fire perspektiver. Det var kun
ganske fa virksomheder, der pa dette tidspunkt designede
balanced scorecard péd grundlag af arsags-effekt sammen-
heenge; og vi skal frem til efteraret 2000 for danske virksom-
heder begynder at anvende strategikortmodellen.

Herefter er det gaet ganske steerkt med udbredelsen af ba-
lanced scorecard og de fleste virksomheder, der i dag anven-
der metoden benytter bade systematisk drsags-effekt vurde-
ringer og strategikortmodellen (jf. figur 1) i det strategiske
arbejde med balanced scorecard. Men det er mit indtryk, at
mange virksomheder stadig er meget famlende i forhold til,
hvordan designet af et strategikort skal gribes an. Dels fordi
man typisk har begraenset erfaring med den form for ledel-
sesmodeller og dels fordi man ogsa har en begreenset indsigt
i, hvordan modellerne egentlig skal anvendes. Det er der sa-
dan set ikke noget underligt i, nar udviklingen er gaet sa ha-
stigt. Men det har, som der er i denne artikel er argumenteret
for, efterladt et uddannelsesmaessigt tomrum, idet der reelt
set ikke er nogen mulighed for at fa uddannelse eller et dyb-
degaende kursus i balanced scorecard design herhjemme.

Jeg tror den bedste médde at gribe et sddant kursus an pa vil
veere at organisere det med udgangspunkt i de centrale ele-
menter fra Kaplan og Norton's fire boger. Det kan godt lyde
lidt skoleagtigt, men fordelen ved at etablere et leengereva-
rende forleb vil netop veere, at man med en gennemgdende
underviser eller kursusleder kan sikre, at deltagerne far
kendskab til alle de detaljer og finesser, som kan veere afgo-
rende i det praktiske arbejde, men som man ved et studie af
bogerne pa egen hidnd ofte kommer til at ga for let hen over.

Herudover ber uddannelse som det andet centrale element
integrere de erfaringer, som mange danske virksomheder
har gjort pa omradet. Der er faktisk mange virksomheder
bade i den private og offentlige sektor, hvis anvendelse og
erfaringer er lige sa interessante og avancerede som hvad vi
ser i den udenlandske litteratur. Ved at treekke pa undervi-
sere med praktisk erfaring fra konkrete virksomheder kan
uddannelsesmiljoet ogsd komme til at fungere som en slags
center for leering og udvikling indenfor balanced scorecard.
Der vil kunne udvikles cases og undervisningsmateriale ba-
seret pa danske erfaringer samtidig med at den nyeste uden-
landske viden bringes ind i undervisningen.
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Jeg har ikke i denne artikel taget stilling til, hvilke fysiske
rammer en dansk balanced scorecard-uddannelse bedst kan
organiseres under. Men et samarbejde mellem organisatio-
ner eller virksomheder, der har erfaring med at udvikle er-
hvervsorienteret efteruddannelse, virksomheder der selv
benytter balanced scorecard samt et eller flere universiteter
er nok den ideelle ramme. Hvis nogen har lyst til at tage
handsken op eller blive skrevet op til det danske balanced
scorecard-akademi skal jeg gerne tage imod henvendelser
og serge for at de bliver givet videre.
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