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1. Indledning

Da Robert S. Kaplan og David P. Norton i begyndelsen af
1990’erne “opfandt” et nyt preaestationsmélingssystem (Kap-
lan & Norton 1992), havde de formodentlig ikke regnet med
at leegge grundstenen til et af de mest succesfulde ledelses-
koncepter, der er udviklet. Mens det i starten mest handlede
om at supplere budgettet med nye typer negletal, s har
balanced scorecard-konceptet i sin 20 ar lange historie
undergdet en forvandling fra at vaere et supplement til den
traditionelle budgetleegning til nu at fokusere péa strategi,
strategiimplementering og strategisk ledelse.

Med de seneste erfaringer og videreudviklinger udger balan-
ced scorecard nu en ledelsesmetodik, hvor der anlaegges et
bredt, integreret og helhedsorienteret syn pa virksomhedens
processer. De kritiske succesfaktorer bringes i fokus, og
mange tilgreensende forhold som budget- og planleegnings-
metoder, incitamentsstrukturer, organisering, medarbej-
derudvikling, kommunikation osv. integreres i konceptet. Pa
den made skabes der med strategien — nar den virker — en
sammenhang mellem organisatoriske enheder, ledelsessy-
stemer og -metoder, kompetenceudvikling og meget andet.

Omdrejningspunktet for at arbejde med balanced scorecard
er at kunne lave en velfungerende strategikortleegning. Selve
scorecardet er blot en liste over kritiske succesfaktorer og
mal. Det afgarende er, hvordan disse relaterer sig til hinan-
den, forudseetter hinanden og folger af hinanden, saledes at
de tilsammen afspejler virksomhedens strategi. Det er disse
sammenhange, strategikortet drejer sig om.
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perspektiver

Vi vil derfor i denne artikel satte fokus pa strategikortets
elementer samt hvordan de kan hjalpe virksomheder med
at operationalisere deres strategi. I en kommende artikel vil
vi folge op pa dette ved at diskutere behovet for at have stra-
tegikort pa flere niveauer i organisationen samt vise, hvor-
dan en organisations kritiske succesfaktorer (KSF’er) kan
nedbrydes (kaskaderes) til lavere organisatoriske niveauer.

I det naeste afsnit vil vi forst praesentere grundlaget for
balanced scorecard-metoden, efterfulgt af en diskussion af
balanced scorecards rolle i afsnit 3. Afsnit 4 praesenterer et
eksempel, mens afsnit 5 overordnet praesenterer strate-
gikortet som den integrerende model for strategien. I de fire
folgende afsnit gér vi igennem de fire perspektiver, der ind-
gar i strategikortet, inden vi afrunder artiklen i afsnit 10.

2. Balanced scorecard-metoden

Da de forste grundsten til balanced scorecard-metoden blev
lagt i 1990, var det med henblik pa at udvikle et prastations-
malingssystem til brug i virksomheder, der arbejdede pro-
cesorienteret og med fokus pa kunderne. Det var ogsa tyde-
ligt i den forste artikel, som Kaplan og Norton udgavi 1992
(Kaplan & Norton, 1992), at den var en reaktion pa de van-
skeligheder, man oplevede med traditionelle budgetleg-
ningssystemer. Nar budgetterne er forankret i afdelinger,
der hver for sig styres pa deres gkonomiske resultater, er det
vanskeligt samtidig at sikre tilstraekkelig fokus pa de tveerga-
ende aktiviteter, hvad enten det er samarbejde om at udvikle
produkter og lasninger til kunderne, eller det er interne
udviklingsprojekter.

2.1. Grundbegreberne

En af de bzerende idéer i udviklingen af et balanced sco-
recard var fra starten — og er det stadig — at der skal tages
udgangspunkt i virksomhedens vision, mission, vaerdier og
strategi, og pd grundlag heraf udvelges kritiske succesfakto-
rer inden for falgende fire omrader: Det finansielle perspek-
tiv, kundeperspektivet, procesperspektivet og leerings-
/veekstperspektivet. Dermed kan virksomheder gennem
anvendelse af balanced scorecard oversatte strategien til
mal, der signalerer vigtigheden af kunderelationer, veerdi-
skabelse, forbedringer og praestationer i en langt bredere
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forstand, end hvad der afspejles af de traditionelle finan-
sielle resultater.

Balanced scorecardet bestar derfor i sin mest basale form af
en raekke kritiske succesfaktorer (KSF’er), kritiske preestati-
ons indikatorer (KPT’er) og tilknyttede initiativer inden for
hvert af perspektiverne. Men scorecardet er ikke blot en
sammenstilling af nggletal, som virksomhedens ledelse fin-
der vigtige. Nej, scorecardet fortaller ogsa en historie om
virksomhedens strategi. De langsigtede mal skal sammen-
keedes med driftshandlinger, som vedrgrer de enkelte afde-
lingers bidrag til strategien, og der skal skabes sammen-
hang med de ledelsesprocesser og -systemer, der anvendes i
virksomheden. P4 den méde sattes der fokus pa det, som
har betydning for kunderne, og det beskrives, hvad der skal
gores for at realisere strategien.

Strategiske temaer: Beskriver grundelementer i den strategi, som
virksomheden har valgt. De strategiske temaer (ofte 3-4 i alt) bestar af
kritiske succesfaktorer, som er relateret til hinanden i en arsags-effekt
keede, der skal fore til realisering af missionen.

Perspektiver: Jkonomi, kunder, processer, leering og vaekst

Kritiske succesfaktorer (KSF'er): Fortazller inden for hvert af de 4
perspektiver, hvad virksomheden skal gare rigtig godt. Der vil i hoved-

reglen vere 3-6 kritiske succesfaktorer inden for hvert af de 4 perspek-
tiver

Kritiske przestations indikatorer (KPI'er): For hver kritisk suc-
cesfaktor angives et méal, forstiet som en méling eller et nogletal, som
angiver, hvordan virksomheden konkretiserer den kritiske succesfaktor
eller vil folge op pé den.

Target (mal): Ideelt set knyttes til hver KPI et target i form af et tal,
som angiver den verdi, som virksomheden vil opné inden for det malte
omrade. I gkonomiperspektivet bliver targets ofte bestemt af budgettet
eller nogletallene afledt heraf.

Initiativer: De projekter, handlingsplaner eller opgaver som virksom-
heden velger at satte i gang. Initiativerne er direkte afledt af béde de
strategiske temaer, KSF'er, KPI'er og targets.

2.2. De fem negleprincipper

Efterhanden 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 Nor-
tons anden bog The Strategy-focused organization (2001),
som for det forste viser, hvorledes der kan udvikles et strate-
gikort med henblik pa at skabe sammenhang i virksomhe-
dens strategi inden for de fire naeevnte perspektiver og for det
andet argumenterer for, hvordan de folgende fem nogleprin-
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Blandt de fem nogleprincipper vedrerer udarbejdelsen af
strategikortet primeert det andet princip: Gor strategien
operationel. Og de fleste af de vanskeligheder, virksomheder
oplever med strategiimplementeringen, kan henfores til en
manglende operationalisering. Derfor vil denne artikel saette
fokus p&, hvordan man ger strategien operationel.

3. Fokus pa ledelse og strategi

Vihar set mange forskellige eksempler pa, hvordan balanced
scorecard fortolkes i den enkelte virksomhed — og dermed
ogsa en del misforstaelser af, hvad formélet med balanced
scorecard-metoden er. Den mest almindelige misforstéelse,
nar der arbejdes med balanced scorecard i praksis, er nok
forventningen om, at det er et skonomistyringskoncept, for-
stdet sledes at det er rapportering, kontraktstyring og
opfelgning pa negletallene, som er det centrale. Det er
naturligvis vigtigt at folge op pa de mal, man satter sig, men
dette er i praksis relativt ukompliceret. I al fald er det teknik-
ker og metoder, der ikke er anderledes end enhver rapporte-
ring til bestyrelse eller daglige ledelse, og de udfordringer,
der knytter sig til anvendelsen af balanced scorecard-base-
rede mal, er meget lig, hvad vi kender fra gkonomiske mal i
den almindelige budgetlaegning (jf. Bukh 2005).

Det er ogsa forkert, hvis man opfatter balanced scorecard
som “bare” et rapporteringsvarktgj eller ledelsesinformati-
onssystem. Hvis man anvender et it-baseret system til ledel-
sesinformation, vil det normalt indeholde information, der
er vigtig ledelsesmaessigt, og derfor ber KPI’er og mél, der er
udpeget i et balanced scorecard, ogsa indga heri. Men et
ledelsesinformationssystem vil normalt ogsa indeholde en
mengde oplysninger, som ikke er strategisk vigtige, og som
derfor ikke indgér i et balanced scorecard.
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Det er et typisk tegn pa, 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 definitionerne af KPT’erne, hvem der
har adgang til hvilken information, og hvordan scorecardet
skal integreres med diverse andre it-systemer. Et balanced
scorecard er nemlig ikke et it-system.

Ligeledes er man péa afveje, hvis man fra starten fokuserer pa
at udvalge mal, der kan tildeles en veegtning og indbygges i
en resultat- eller direkterkontrakt, som man f.eks. ofte ser
det gjort i den offentlige sektor. Det er naturligvis ogsa her
sddan, at hvis man har udpeget de kritiske succesfaktorer
precist og fastlagt kraevende, men opnaelige mél herfor, s&
vil det veere naturligt, at disse indgar i en eventuel resultat-
kontrakt. Men balanced scorecard, og dermed litteraturen
om dette, handler tkke om at lave resultatkontrakter — det
handler om at udpege de konkrete ting, som medarbejderne
i de enkelte afdelinger skal lykkes med for at nd de mal, virk-
somheden har sat sig, séledes at disse mél tilsammen afspe;j-
ler strategien. Balanced scorecard er altsi et ledelsesvaerk-
toj, som handler om at ggre strategien operationel.

4. KSFer, KPTer, targets og indsatser: Et
eksempel

Erfaringerne har vist, at de fleste virksomheders strategier
kan udmgntes i 15-20 kritiske succesfaktorer (KSF’er), som
afspejler mélsaetningen inden for de fire perspektiver.
Sddanne KSF’er kan man med fordel formulere med
udgangspunkt i, hvad der skal opnés i forhold til finansielle
forhold, kunder, processer etc., sidledes at en KSF f.eks. for-
muleres pa folgende méde:

. @ge kernekundernes tilfredshed

. Reducere leveringstiden for standardvarer

. Fastholde medarbejdernes tilfredshed

. Opswoge flere nye kunder

. Oge belegningsgraden for hotelvaerelserne

. Feerre aflysninger af undervisningen

. Godt samarbejde med revisorer

. Bevare medarbejdernes faglige kompetencer.

De ovenfor viste KSF’er er i sagens natur forholdsvist gene-
relt formulerede. Men i den enkelte virksomhed vil de allige-
vel afspejle en vurdering af, hvad der skal til for at na de stra-
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tegiske mal, samt hvorledes dette relaterer sig til andre
KSF’er. Bag den enkelte KSF gemmer der sig mere konkrete
planer.

Vi vil efterfelgende vise et eksempel pa, hvordan man kan
arbejde med KSF’er og dertilhgrende nogletal (KPT’er) i en
bank. Formalet er at vise, hvordan man kan fastlegge strate-
giske mél ved hjelp af et antal KSF’er med tilknyttede KPI'er
og targets, samt hvordan det kan sztte fokus pa og pavirke
omrader, hvor virksomheden bgr s&tte ind. Det er ikke et
fuldt udbygget eksempel, vi viser, og eksemplet afspejler
ikke en konkret virksomhed, men det viser nogle typiske
overvejelser i denne type virksomhed.

4.1. Kritiske succesfaktorer

Ser vi pa KSF’en Oge kernekundernes tilfredshed kunne
dette i en bestemt bank for det forste udtrykke, at man har
fokus pa en bestemt kundegruppe, f.eks. familier med en hgj
indkomst bosiddende i Nordsjelland, og at det er saerligt
vigtigt, at disse er tilfredse med bankens produkter og med-
arbejdernes kompetencer.

I denne bank kunne det vaere en strategisk malseaetning at
knytte kernekunderne teettere til banken ved at tilbyde dem
flere forskellige produkter. En KSF kunne dermed veere at
Oge produktdaekningen i kundeportefoljen. Ser vi forsat pa
kernekunderne, kunne det eksempelvis veere et mél, at sa
mange som muligt ogsa havde kebt bankens familieforsik-
ringer og pensionsopsparingsprodukter. Bade fordi det i sig
selv er en indtaegtskilde, og fordi det forventes at gge kun-
deloyaliteten. Banken kan derfor satte fokus p4, hvilke kom-
petencer den besidder, og hvilke kompetencer den gnsker at
have inden for en horisont pé 1-2 4r med henblik pa bade at
oge salget af forsikringer og pensionsprodukter og forbedre
kundetilfredsheden. Dermed bliver KSF’en Bevare medar-
bejdernes faglige kompetencer interessant. Desuden vil
KSF’erne Godt samarbejde med forsikringsselskaberne og
Godt samarbejde med pensionsselskaberne vare en natur-
lig folge heraf.

Ligeledes vil denne bank givetvis have specifikke KSF’er 4 la
Qge indtaegter fra relaterede produkter eller méske Andel
af kernekunder, som bidrager med en hgj indtjening.
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4.2. Key Performance Indicators

Ved udarbejdelsen af scorecardet vil man tilstraebe at knytte
1-2 indikatorer eller nggletal (KPT’er) til hver KSF. Dette er
for det forste et spergsmal om at kunne folge op, men er i
ligesé hgj grad en made at preacisere den mere generelt for-
mulerede KSF. I eksemplet ovenfor med KSF’en Oge kerne-
kundernes tilfredshed kunne det veere, at der kvartalsvis
laves en webbaseret kundetilfredshedsmaéling til en stik-
prove af kunderne, hvor der stilles en raekke forskellige
sporgsmal. Det er i eksemplet ikke den generelle tilfredshed,
man er interesseret i, men svarene pé de to spgrgsmal, der
direkte vedrerer kundernes vurdering af medarbejdernes
kompetencer samt af om produkterne opfylder kundernes
behov.

Ofte fokuserer man pa den gennemsnitlige kundetilfredshed
malt pé f.eks. en 1-5 skala. Men da det er en generel observa-
tion, at kundefastholdelsesraten er op til flere gange hgjere
for kunder, som er fuldt tilfredse (score=5) end blot tilfredse
(score=4), kunne strategien indebare, at man tilstraeber at
gore kernekunderne fuldt tilfredse, siledes at den relevante
KPI er andelen af de velhavende nordsjeellandske kunder,
som er fuldt tilfredse med bdde medarbejdernes kompeten-
cer og bankens produkter. Ligeledes kreaever det en stillingta-
gen til, hvad der menes med, at kunder er velhavende, og om
det er bestemte produkter, de skal veare tilfredse med. Dette
er en méling, som udtrykker en ganske anden strategi, end
hvis man blot méler den gennemsnitlige kundetilfredshed.
Men det er ogsa et meget mere praecist udsagn om, hvad
strategien indebaerer og om, hvordan radgiverne skal priori-
tere deres tid.

Det samme gor sig geeldende, hvis man fokuserer pad KSF’en
Bevare medarbejdernes faglige kompetencer. Her vil man
veaere interesseret i de specifikke kompetencer, banken
besidder i dag, og de kompetencer, den skal besidde i frem-
tiden for pé tilfredsstillende vis at kunne opfylde kundernes
krav til medarbejdernes kompetencer. Disse kompetence-
krav kunne eksempelvis konkretiseres ved KPT’en Andel af
privatkunderddgivere, der har gennemfort relevant efter-
uddannelse, hvor relevant efteruddannelse kunne veere ope-
rationaliseret ved specifikke kurser afholdt af Finanssekto-
rens Uddannelsescenters, f.eks. Den erfarne radgiver og
Eksamineret finansradgiver.
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forbedre KPT’er

Den helt specifikke definition ger naturligvis, at erfaringsba-
serede kompetencer eller andre uddannelser, som ogsa
kunne vare relevante ikke “teeller med”, men omvendt sat-
tes der storre fokus pé at gennemfore netop det uddannel-
sesforlab, som er specificeret. Det er dermed specifikke
kompetencer erhvervet ved en specifik videreuddannelse af
erfarne privatkunderadgivere, der understatter bankens
strategi, fremfor en méling af, hvad banken bruger pa efter-
/videreuddannelse generelt.

4.3. Fastlaeggelsen af targets

Hvis man for den enkelte KPI kan satte et mal (“target”) for,
hvilket niveau man vil opn4, er strategien endnu mere pree-
cist udtrykt. I eksemplet ovenfor kunne det vaere, at 40 % af
kunderne i kernekundesegmentet skal svare, at de er fuldt
tilfredse (score=5) med bade medarbejdernes kompetencer
og bankens produkter. Formélet med at fastlaegge et target
er igen, at det bide danner grundlag for opfelgning og rap-
portering, og at det praciserer, hvad der menes med strate-
gien. Det kunne ogsé vaere, at man arligt gnsker, at et vist
antal medarbejdere pr. afdeling, en bestemt procentdel af
afdelingen eller i banken som helhed skal gennemfare
uddannelsen eksamineret finansradgiver med speciale i
pension.

Hyvis der fastleegges et target, geelder de almindelige krav til
gode mél for, at de har den bedst mulige adfeerdspévirkende
effekt: At de skal vaere kraevende, men opnaelige. Det bety-
der, at man kun skal satte targets, hvis man har et godt
kendskab til, hvad den aktuelle praestation er samt hvad der
med en god indsats vil kunne opnés. Hvis ikke det er tilfzl-
det, f.eks. fordi det er en ny méling, man indferer, vil man
generelt opna bedre resultater ved blot at fokusere pa KPT’en
uden pé forhand at specificere, hvor godt man skal prestere.

4.4. Indsatser

I mange tilfeelde vil kombinationen af KSF’er, KPTer og tar-
gets udtrykke noget, der allerede arbejdes med. Der arbejdes
séledes allerede pa at opné de strategiske mél via forskellige
indsatser. I andre tilfeelde vil det veere nadvendigt med nye
tiltag, som der eventuelt skal allokeres ressourcer til og
maske laves planer for. Mange virksomheder vaelger som en
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del af balanced scorecardet at specificere, hvilke indsatser
der skal arbejdes med for at forbedre KPT’erne.

I det konkrete eksempel kunne det vaere, at banken skal
sende flere medarbejdere pa specifikke kurser for at have de
ngdvendige kompetencer inden for eksempelvis forsikring
eller pension. Da indsatser ofte vedrgrer det konkrete
arbejde i de enkelte afdelinger, athenger dette dog af pa
hvilket niveau i organisationen, strategikortet er lavet, idet
man ofte vil vaelge at udarbejde de konkrete indsatser p&
afdelingsniveau. Dette er samtidig svaret pa, hvorledes med-
arbejderinddragelsen i udarbejdelsen af et balanced sco-
recard kan vaere. Fastlaeggelsen af KSF'er og maske ogsé
KPTer er en ledelsesopgave — men ved udarbejdelsen af de
konkrete planer og ofte ogsa fastleeggelsen af targets, kraves
der inddragelse af medarbejderne.

Sammenfattende udtrykkes den samlede strategi altséd ved et
antal KSF’er med tilknyttede KPT’er og targets samt indsat-
ser. Dette er en generelt anvendelig metode til at fastleegge
strategiske mal, som principielt kan anvendes uanset, om
man laver en formel strategikortlaegning eller ej. Ligeledes
er metoden anvendelig i alle typer organisationer og pa alle
organisatoriske niveauer.

5. Strategikortet

Et balanced scorecard identificerer virksomhedens kritiske
aktiviteter og succesfaktorer. Nar et balanced scorecard bru-
ges som et redskab til at arbejde med strategi — hvad enten
det er for at udvikle eller konkretisere strategien, eller det er
for at opbygge en ledelsesrapportering, som er strategisk
forankret — sa er udgangspunktet et sa praecist udviklet stra-
tegikort som muligt. I konkrete virksomheder kan et strate-
gikort se ud pa flere forskellige mader (se f.eks. Bukh et al.
2004). Selvom specifikke strategikort kan se meget forskel-
lige ud, er det nemmest at forsté logikken ved at se pd den
skabelon, som Kaplan & Norton (2001) udviklede for desig-
net af et strategikort.

5.1. Strategikortet som en skabelon for strategien

Strategikortet designes ved at starte gverst og definere orga-
nisationens overordnede vision og mission samt afledte
strategiske temaer, hvorefter man arbejder sig nedad i
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spandetrgje

arsags-virkningskaden, indtil de kritiske succesfaktorer i
leerings- og veekstperspektivet er fastlagt. Strategikortet
udvikles eller planlagges altsd oppe fra og ned, selv om
arsags-virkningskeaden laeses nede fra og op, som vist i figur
1. Selvom dette principielt udger en proces, hvor man gar
frem skridt for skridt, skal det dog bemarkes, at man i prak-
sis vil skulle ga tilbage til de tidligere faser (perspektiver) og
justere, saledes at der er tale om en iterativ proces.

Ved at optegne et strategikort er idéen, at man kan skabe
sammenhang i virksomhedens strategi inden for de fire per-
spektiver: det finansielle, kunde-, proces- samt laerings- og
vaekstperspektivet. Det er denne model, de fleste virksomhe-
der bygger deres strategikort op over, nér de gar i gang med
at lave balanced scorecard. Derfor vil vi i denne artikel gen-
nemgé de enkelte elementer i modellen.

Strategikort-modellen kan betragtes som en skabelon, som
den enkelte virksomhed kan udfylde og derved kortlaegge sin
strategi igennem. Skabelonen er ikke teenkt saledes, at den
skal blive en spaendetrgje, der gar, at strategien skal formu-
leres pd en bestemt méde; at den skal indeholde bestemte
elementer; og at det kun er bestemte ting, der kan lade sig
gore. Den er snarere tenkt som et udgangspunkt, hvor man
under udviklingen af strategien for den konkrete virksom-
hed kan fravige modellen pé stort set alle omrader, nar blot
man er bevidst om, hvilke konsekvenser det har for designet
af det gvrige strategikort. Desuden skal man vere sikker pa,
at endringerne skyldes serlige forhold ved strategien eller
virksomhedens situation, og ikke at man for eksempel gér
uden om ubehagelige, men ngdvendige prioriteringer, eller
at man ender med uklare formuleringer, fordi man ikke helt
er klar over, hvad der er vaesentligt.
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Figur 1. Strategikortlaegningen (kilde: Kaplan & Norton 2004, s. 11)

5.2. Arbejdet med strategikortleegningen

Relationerne mellem Udviklingen af et strategikort indebaerer en strategiproces,
de kritiske succes- hvor det i forste omgang er et spergsmal om, at ledelsen vur-
faktorer er strategiske derer, hvilke resultater inden for de tre nederste perspekti-
hypoteser ver, der vil have de ngdvendige konsekvenser i det gverste
perspektiv. Ved strategikortleegningen fastleegges det, hvor-
ledes de forskellige kritiske succesfaktorer pavirker hinan-
den i et arsags-virkningsforhold igennem strategikortet.
Disse relationer er udtryk for strategiske hypoteser om,
hvordan virksomheden hanger sammen — og hvordan ledel-
sen ser og udtrykker sammenhangene i virksomheden.

Konkretiserer Formélet med udviklingen af et strategikort er for det forste
strategien og skaber at konkretisere strategien for at skabe en felles forstdelse
feelles forstéelse herfor i ledergruppen, og denne strategi kan eventuelt kom-
munikeres i organisationen og i nogle tilfzelde ogsa til inte-
ressenter uden for organisationen. Dette er saerligt vigtigt i
forbindelse med forandringsledelse, hvor det er vaesentligt,
at strategien kan kommunikeres pa en umiddelbart forstae-
lig méde. Dernast er det ogsa formalet at omsaette vision og
mission til strategiske temaer og herfra til kritiske succes-
faktorer, hvor der kan fastlaegges negletal, der kan falges op
pa. Det er afggrende, at man — si vidt det er muligt — fast-
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for ledelse

leegger, hvordan der skal méles, og hvad der skal vaere det
konkrete ambitionsniveau.

I praksis er det en udfordring at visualisere en virksomheds
strategi inden for rammerne af et strategikort, og det er
blandt andet derfor, at mange af de tidlige forseg med balan-
ced scorecard herhjemme havde en tendens til at ende med
en samling negletal, hvoraf mange givetvis var vigtige, men
hvor der ikke var en nogenlunde klart defineret sammen-
hzeng mellem dem. Problemerne med at folge balanced sco-
recard-opskriften skyldes givetvis, at det maske nok er logisk
klart og teoretisk stringent, at man fastleegger succesfakto-
rerne i en bestemt raeekkefolge, sdledes at man eksempelvis
efter at have besluttet, at man vil fokusere pa sine kernekun-
der, skal fastleegge mélinger, der kan overvige, om man
opfylder kernekundernes behov. Men hvordan finder man
ud af, hvilke kunder der er kernekunder? Hvad er det, disse
kunder ligger vaegt pa, og kan det overhovedet méles?

Ligeledes er det en indlysende god idé, at man fokuserer pa
at kunne “levere til tiden”, men hvad ger man i en mellem-
stor produktionsvirksomhed, hvor der bade fremstilles stan-
dardvarer og varer i henhold til kundespecifikke projekter,
hvor en del af leverancerne sker fra egne fabrikker i udlandet
direkte til kunderne, og hvor andre leverancer sker via lagre,
man selv styrer? Skal leveringstid defineres fra det tids-
punkt, selgeren tager imod en ordre? Fra det tidspunkt, der
sendes et tilbud ud til kunden? Fra det tidspunkt, kunden
tager imod ordren? Hvad med defekte varer eller restordrer?
Og hvad skal man ggre, nar man har forskellige kundeseg-
menter?

Det er vores erfaring, at balanced scorecard-metoden er et
fremragende veaerktgj til at hjelpe virksomheder med at
finde de omrader, hvor der bor fokuseres. Men det er pa
ingen made en erstatning for ledelse. Det er ledelsen, som
selv suverant afggr de omrader, der skal fokuseres pa. Stra-
tegikortet er alene et redskab, som kan hjalpe ledelsen med
at prioritere og fokusere. Det sker blandt andet ved at gare
beslutninger transparente og udfordre vanetenkningen,
saledes at nye muligheder kan visualiseres og udpeges.

Et balanced scorecard-projekt hjalper til at stille nogle af de
rette sporgsmal, men det giver ikke svarene; og hver gang
man finder et svar, rejser der sig ofte en raekke andre sporgs-
mal. Balanced scorecard er maske nok gkonomistyringens
schweizerkniv, men hvad hjalper det at kunne traekke en
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korrekte

skruetrakker frem, hvis man ikke ved, hvad der skal skrues
p4, eller hvordan man skal bruge den? Eller sagt med andre
ord, si udger et balanced scorecard ikke noget mirakelveerk-
taj. Al den traditionelle viden om strategi, marketing, supply
chain management osv. skal man stadig have, selv om man
med et balanced scorecard har et vaerktgj, der integrerer en
masse metoder og teknikker. Da balanced scorecard leegger
op til, at de forskellige funktionsomrader integreres, bliver
der mange forhold at tage stilling til p& én gang. Det er der-
for nedvendigt at foretage en prioritering og en fokusering i
strategiarbejdet.

Selv om stort set alle direktarer vil haevde, at lige netop deres
virksomhed er helt speciel, at konkurrencen er sarlig hard,
at udfordringerne er usadvanlige osv., si er der stadig
mange ting, der ligner hinanden fra virksomhed til virksom-
hed. Tkke kun inden for de samme brancher, men ogsa pa
tveers af brancher, som slet ikke har noget med hinanden at
gore. Det var disse feellestraek Kaplan & Norton brugte i
udviklingen af strategikortlaegningsmetoden, som blev prae-
senteret i bogen The Strategy-Focused Organization (Kap-
lan & Norton, 2001) og senere videreudviklet i Strategy
Maps (Kaplan & Norton, 2004). Der er en raekke forhold af
strategisk karakter, der skal tages stilling til i enhver virk-
somhed, og pa et vist niveau er der en begranset mangde
muligheder. Det er dette forhold, der afspejles i den samlede
model, som vist i figur 1, og vi vil i denne artikel gd neermere
i detaljer med de enkelte elementer.

6. Det finansielle perspektiv

For almindelige, kommercielt drevne virksomheder er det
finansielle perspektiv overordnet de andre perspektiver i
scorecardet, forstéet saledes, at det finansielle perspektiv
bliver bestemmende for de kritiske succesfaktorer i de
ovrige perspektiver i strategikortet. Derfor er det vaesentligt
for den efterfolgende del af strategiprocessen, at malene i
dette perspektiv er korrekt fastlagt.

Nogle gange kan det veere vanskeligt at gore et balanced sco-
recard relevant, strategisk forankret i virksomheden eller i
det hele taget fa nogen til at interessere sig for det. Det er
vores erfaring, at sdidanne problemer kan spores tilbage til,
at strategikortet ikke har taget udgangspunkt i de rigtige
succeskriterier i det finansielle perspektiv, eller at de mal-
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seetninger, der er fastlagt pa 3-5 ars sigt, ikke afspejler de
reelle muligheder. Det skal ikke forstés saledes, at det er
svaert at méle omsatning og afkast, men derimod at det kan
veere vanskeligt at blive enige om de rigtige méalsatninger i
dette perspektiv. Derfor kan man risikere, at den resterende
del af kortleegningen hviler pa et forkert fundament, f.eks. at
der kan opnés 20 % omsetningsvaekst, uden at der settes
saerskilt fokus pa nye forretningsomrader med dertil
hgrende produktudvikling osv.

6.1. Oget omsaetning og reducerede omkostninger

Malene i det finansielle perspektiv viser, hvorvidt virksom-
hedens strategi i sidste ende bidrager til en forbedring af
bundlinien. Nar det endelige mal er en forbedring af bundli-
nien, bliver opbygningen af det finansielle perspektiv i prin-
cippet ganske simpelt, da en virksomhed basalt set kun kan
tjene flere penge pa to mader. Enten ved at gge omsatnin-
gen (under antagelse af at det ekstra salg er lansomt) eller
ved at reducere omkostninger. Alle ledelseskoncepter sisom
supply chain management, kvalitetsprogrammer, know-
ledge management, business process reengineering og sale-
des ogsa balanced scorecard skaber kun vardi, hvis de
direkte eller indirekte farer til, at virksomheden enten lgn-
somt sa&lger mere eller reducerer sine omkostninger. Dette
leder frem til, at vi kan opbygge vores generiske strategikort
over disse to elementer i det finansielle perspektiv.

Figur 2 illustrerer, hvordan de finansielle resultater opnas
ved at kombinere de to elementer, indtjenings- og produkti-
vitetsstrategien. Indtjeningsstrategien setter fokus pa
vaekst gennem opbygning af nye forretningsomréder eller
-muligheder og gennem en udbygning af relationerne til
eksisterende kunder. Mens produktivitetsstrategien fokuse-
rer pa at styre omkostninger og udnytte virksomhedens akti-
ver bedst muligt.
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De to strategier afspejler sedvanligvis modsatrettede kraef-
ter, der skal balanceres i forhold til hinanden. Produktivi-
tetsstrategien kan give hurtige resultater gennem nedskee-
ring af drifts- og anlaegskapital samt reduktion af
omkostninger, men vil alene sjaldent sikre de langsigtede
vaekstmuligheder. Netop sddanne eksplicitte illustrationer
af modsatrettede krafter, der skal balanceres i forhold til
hinanden, er ét af balanced scorecard-konceptets hjorne-
sten. Det finansielle perspektiv anskueligger dette princip
med, hvorledes virksomhedens finansielle resultater kan
forbedres gennem indtjeningsvakst og ikke kun gennem
omkostningsreduktion og bedre aktivudnyttelse. Desuden
er de to sidestillede strategier med til at sikre, at reduktioner
i omkostninger og aktiver ikke sker pa bekostning af virk-
somhedens vaekstmuligheder.

De to strategier kan have forskellige vaegte alt efter, hvor
virksomheden er henne i sin livscyklus. For eksempel vil en
nystartet virksomhed have fokus pa vaekst og opbygning af
forretningen, mens en mere moden virksomhed oftere vil
have behov for at fokusere pa reduktion af omkostningerne.
De fleste virksomheder befinder sig dog et sted i deres livs-
cyklus, hvor det er relevant at fokusere pa “rentabel vaekst”,
som netop betyder, at det er vigtigt med elementer fra bade
indtjenings- og produktivitetsstrategien. Disse virksomhe-
der bar derfor forsgge at balancere malepunkter pé tveers af
de to generiske finansielle strategier.

De to strategier fungerer ikke uathangigt af hinanden.
Eksempelvis kan en udbygning af kundeportefoljen vere
med til at seenke enhedsomkostninger, og omvendt vil en
forbedret produktivitet ofte betyde a&ndrede processer og
forbedret kvalitet, som kan veere medvirkende til en bedre
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kebsoplevelse for kunderne, hvilket kan fore til veekst gen-
nem nye kundeforhold. Saledes skal figur 2 opfattes som en
principiel ssmmenhang mellem bundlinie, indtjening og
produktivitet, som kan danne grundlag for den ledelses-
maessige dialog omkring, hvilke strategiske mélsaetninger
virksomheden skal styres efter i relation til de to strategier.

6.2. Mélinger i det finansielle perspektiv

I de fleste virksomheder vil de finansielle malsetninger
kunne udtrykkes ved forholdsvis traditionelle mal, som
f.eks. overskudsgrad, bruttooverskud fra nye kunder,
omsatningsforggelse, cash flow, forbedret produktivitet,
omkostningsreduktion, bedre udnyttelse af kapitalappara-
tet, soliditetsgrad og reduceret risiko. Nogletallene i det
finansielle perspektiv er ikke blot vigtige, fordi de omfatter
centrale mal som indtjening og veekst, men ogsé fordi alle
andre mal, som anfart ovenfor, kan ses i relation til disse mal
ud fra arsags-virkningsbetragtningen, der i den sidste ende
skal fare til et forbedret finansielt resultat.

Ved fastleeggelsen af mélene i det finansielle perspektiv har
ledelsen de storste frihedsgrader sammenlignet med de maél,
der fastlaegges i de efterfolgende perspektiver, men det er
ogsa her, der skal tages hgjde for de forventninger, som
ejere, moderselskab eller aktiemarkedet har til virksomhe-
dens gkonomiske formaen. Ud over at skele til virksomhe-
dens aktuelle, finansielle mal, kan virksomhedens gnskelige
position ofte fastlaegges pd baggrund af, hvad der normalt
opfattes som finansielle succeskriterier i dens branche.

Spergsmalet er s, om de finansielle mél vil kunne realiseres
— det er netop formélet med hele strategikortlegningen at
afgare hvilke forhold, der er kritiske i relation til markedet,
virksomhedens processer og ressourcegrundlag. Hvis ikke
ledelsen kan etablere en trovardig strategisk plan med tilhg-
rende konkrete mal, saledes at malene i det finansielle per-
spektiv kan realiseres, sd ma de finansielle mél revideres.
Ellers baserer virksomheden sin fremtid pa ensketeenkning,
lgsrevet fra virksomhedens reelle formaen.
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7. Virksomhedens positionering;:
Verditilbuddet

De fleste virksomheder prover til stadighed at forbedre de
grundleggende nogletal vedrgrende tilfredshed, markeds-
andele, loyalitet osv., men det kan nappe siges at vere en
decideret strategi at forsgge at forbedre kundetilfredsheden
og tiltraekke kunder. I al fald indeholder sddanne malsaet-
ninger ikke mange retningslinjer for, hvorledes de skal reali-
seres. Hvad skal medarbejderne gore, nar de star over for
kunderne? Og hvad kraever det af produktionen? For at virk-
somheden kan siges at have en operationel strategi, skal den
have identificeret hvilke kundesegmenter, den vil henvende
sig til for at skabe gget vaekst og rentabilitet. Det lyder
neasten modstridende at tale om, at strategien skal vaere ope-
rationel, men sagen er, at de fleste strategier indeholder
fremadrettede visioner, mens de oftere er uklare, hvad angér
det mere konkrete indhold omkring, hvordan de overord-
nede mal skal nés. Det er derfor, vi kalder det en operationel
strategi.

Det er forst muligt at identificere de aktiviteter og indikato-
rer, der er relevante for vaerditilbuddet, nér virksomheden
har gjort sig klart hvilken kundegruppe, den henvender sig
til. Vaerditilbuddet beskriver pa systematisk vis virksomhe-
dens strategi over for kunderne ved at angive, hvad det er for
en unik sammensetning af produkt, pris, service og image,
som virksomheden vil tilbyde sine kunder ved at veere enten
bedre eller anderledes end konkurrenterne. Kaplan & Nor-
ton (2004, s. 10) fremhever, at netop bevidsthed om, hvad
det er for et veerditilbud, virksomheden tilbyder sine kunder,
er den vigtigste dimension af en virksomheds strategi.

Et strategikort kan bygge pa forskellige strategiforstaelser,
men Kaplan og Norton (2004, s. 35) tager udgangspunkt i
Michael Porters helt klassiske strategiforstaelse, hvor stra-
tegi handler om, at en virksomhed velger, hvilke aktiviteter
organisationen vil vaere excellente til at udfere for at skabe
en vedvarende differentiering pd markedet (jf. Porter 1996).!

1) Selvom Kaplan & Norton (2001, 2004) baserer sig pa Michael Porters
(1985) skelnen mellem tre forskelige grundstrategier, cost-leadership,
differentiering og fokus, er det ikke Porters strategitypologi, der anven-
des for sa vidt angar markedspositioneringen. Derimod tager Kaplan &
Norton udgangspunkt i et tilsvarende, lidt mere marketingorienteret og
operationelt begrebsapparat udviklet af Treacy & Wiersema (1995).
Dette er videreudviklet af Hax & Wilde (2001) i deres oversete, men
glimrende bog om strategi og forretningsmodeller: The Delta Project.
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Der skabes klarhed omkring vaerditilbuddet ved specifikt at
beskrive, hvordan man vil skabe vedvarende, differentier-
ende vardier for bestemte kundesegmenter. Ligesom der i
strategilitteraturen kan identificeres nogle fa grundleg-
gende méader, der kan konkurreres pa, sdledes har Kaplan og
Norton (2004) identificeret tre grundleeggende kundestrate-
gier, som vil vaere udgangspunktet for langt de fleste virk-
somheders varditilbud: laveste totalomkostninger, pro-
duktfererskab eller komplette kundelagsninger.

Der er tale om tre grundstrategier. Oftest finder man dem
ikke i en helt entydig version, men man skal som udgangs-
punkt forsgge at fastlegge hvilken beskrivelse, der passer
bedst med ens egen virksomhed. Herved hjalpes man til en
mere pracis forstielse for hvilke forhold, der er kritiske i
procesperspektivet.

Nér man gennemfoarer en strategikortleegning, sker det
nogle gange, at man har svaert ved at veelge hvilket varditil-
bud, der passer bedst med virksomhedens aktuelle strategi.
I nogle tilfeelde kan det indikere, at den valgte strategi ikke
er saerlig preecis, at man ikke har formé&et at prioritere og
fokusere, og at man méaske er pa vej til at blive “fanget i mid-
ten”, som Porter udtrykker det. I andre tilfaelde kan grunden
vaere, at man inden for forskellige dele af virksomheden er
nedt til at fokusere forskelligt. I sidanne tilfzelde kan det
anbefales at udarbejde flere strategikort i forhold til de for-
skellige dele af virksomheden. Endelig kan det ogsa skyldes,
at virksomhedens unikke strategi netop indebarer elemen-
ter fra forskellige typer vaerditilbud. Under alle omstaendig-
heder er det vigtigt at have en sa preecis — og i seerdeleshed
en sa korrekt — forstéelse som muligt for, hvad virksomhe-
dens strategi i forhold til kunderne indeberer.
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Veerditilbuddet: Hvordan er virksomheden positioneret pa markedet?

I praksis kan der identificeres tre grundleeggende konkurrencestrategier udtrykt ved den sékaldte value
proposition, eller veerditilbuddet pa dansk. Der er tale om grundstrategier, hvor formuleringer og de
precise fokuspunkter skal konkretiseres i den enkelte virksomhed. En preecis forstéelse for virksomhe-
dens positionering og konkurrencestrategi giver en bedre forstaelse for hvilke forhold, der er kritiske i
procesperspektivet.
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Laveste totalomkostninger, hvor virksomheden gnsker at szlge til den billigste pris pd markedet; eller
mere pracist at give kunden de samlet set laveste omkostninger ved produktet/ydelsen. Virksomheder,
der konkurrerer med udgangspunkt i dette vaerditilbud, holder typisk omkostningerne nede ved at til-
byde et begranset udvalg, men dog stort nok til, at det deekker behovene hos en udvalgt kundegruppe.
Produktprisen er den mest indlysende parameter at konkurrere pa, men dette er ofte ikke tilstraekke-
ligt. Det er nodvendigt, at virksomheden samtidig tilbyder en fornuftig kombination af kvalitet, levering
og service, idet det ikke er en “billigste pris”-strategi, men netop en “laveste totalomkostnings”-strategi,
hvor det er en kombination af pris, kvalitet, tilgeengelighed, service og levering, der ikke kan matches af
andre i markedet.

Produktfererskab, hvor virksomheden er innovativ og produktudvikler med sigte pa at veere forst pa
markedet med nye produkter, opgraderinger og funktionaliteter. Virksomheder, der har en produktfe-
rerskabsstrategi, arbejder med et kundesegment, der er villig til at betale mere for produkter, der har
de nyeste teknologier og funktionaliteter integreret.

Komplette kundelgsninger handler om taette og langvarige kunderelationer, hvor mélet er, at kunderne
skal fole, at virksomheden forstar deres forretning eller personlige behov, og at de har tillid til, at virk-
somheden vil udvikle kundespecifikke lgsninger, der matcher lige praecis deres behov. Virksomheder,
der konkurrerer pd grundlag af denne strategi, saelger ikke bare produkter eller services, men en samlet
lgsningspakke, der ofte indeholder flere typer produkter og services, der imgdekommer en bestemt
problemstilling hos kunden. De konkurrerer pa forstdelsen af kundernes situation og typisk pa at have
en serlig fremragende service bdde i forbindelse med og efter salget.

Verditilbuddets betydning for virksomhedens succeskrite-
rier er mest markant i relation til malingerne i procesper-
spektivet, og mange virksomheder vil derfor, efter at have
fastlagt veerditilbuddet, arbejde videre med at fastleegge de
kritiske succesfaktorer i procesperspektivet.

Maj 2012 Balanced scorecard og strategikortlaegning: 7.3. 119

Gor strategien operationel



Hvem er kunderne?

8. Kundeperspektivet

For at kunne gge omsatning og indtjening i virksomheden
er det ngdvendigt at have fokus pa de rette kunder og at
kunne tilbyde dem det produkt og/eller den serviceydelse,
som de eftersporger. Udgangspunktet er altsa en afsaet-
ningsgkonomisk analyse baseret p4 markedssegmentering
samt udvalgelse og forstaelse af parametrene, som bestem-
mer kgbsadferden. Inden for rammerne af et balanced sco-
recard adresseres dette ved pa traditionel vis at folge op pa
tilfredshed og tilgang/afgang af kunder i kernesegmentet.

Pé tilsvarende méde folges op pd markedsandele og omsaet-
ning. Her placeres de sidste nggletal nogle gange i det finan-
sielle perspektiv, men det er ikke afgarende, hvor negletal-
lene placeres men derimod, at scorecardet samlet set
indeholder de rigtige tal, og at relationerne mellem dem er
entydige. Figur 3 viser et typisk eksempel pa de centrale
sammenhange i kundeperspektivet.

Markedsandel
Kunde- Kunde- Kunde-
tiltreekning lensomhed fastholdelse
Kunde-
tilfredshed

Figur 3. Kundetilfredshedens rolle i en marketingmodel
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8.1. Mélinger i kundeperspektivet

De grundleggende negletal i kundeperspektivet vil, som
neevnt, typisk veere mal som for eksempel kundetilfredshed
og —loyalitet, markedsandel, kunderentabilitet samt evnen
til at tiltreekke nye kunder. Det er seedvanligvis her, man fin-
der den mindste variation mellem, hvad forskellige virksom-
heder fokuserer pa i deres scorecard. Det skyldes, at de kon-
krete méalinger i kundeperspektivet har en sammenbindende
rolle i strategikortleegningen.
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Mange virksomheder bruger store ressourcer pa at mar-
kedsfare sig over for potentielle kunder samtidig med, at de
kunder, man allerede har, ikke er tilfredse med servicekvali-
teten. Set i lyset af, at det er vaesentligt mere omkostnings-
kravende at erhverve nye kunder end at servicere eksiste-
rende kundeforhold, kan dette synes paradoksalt, men det
er ikke desto mindre et ganske udbredt problem. Ved hjelp
af den balancerede rapportering kan der, som vist i figur 2 og
3, bade saettes fokus pa tiltreekning af nye kunder gennem
opbygning af forretningen og pa bevarelse af de eksisterende
kundeforhold gennem foragelse af kundeverdien.

Forholdet til bide nuvarende og potentielle kunder bestem-
mes af, hvor tilfredse kunderne er med virksomhedens pro-
dukter og service. Virksomheden kan fa information om
kundetilfredshed og servicekvalitet ved hjelp af en raekke
forskellige metoder. Det er ikke givet, at et traditionelt spor-
geskema tilsendt et udsnit af kunderne er den mest hensigts-
meessige made at fa information om servicekvaliteten. Ml
savel som malemetoder skal tilpasses virksomhedens stra-
tegi. For eksempel vil en virksomhed, hvis strategi omfatter
“laveste totalomkostninger”, fokusere pa indsigt i kundernes
oplevelse af ssmmenhangen mellem pris, kvalitet og service
i sine KPT’er. Andre virksomheder, der laegger veegt pa pro-
duktfererskab, vil fokusere pé antal nye produkter introdu-
ceret pa markedet samt afsetning af og omsaetning fra nye
produkter.

Bade loyalitet og kundelgnsomhed kan vaere vanskeligt at
maéle. Det er udbredt at anvende loyalitetsmal, der indsam-
les i forbindelse med tilfredshedsmaélinger, det vil sige mal,
der er baseret pa kundens holdning. Sddanne mal vil i prak-
sis veere staerkt korrelerede med tilfredshedsmal og tilferer
ikke ny information i et balanced scorecard. Langt mere
interessante er de mal, der beskriver kunders faktiske
adfeerd, f.eks. den faktiske genkgbsadfaerd. Sddanne maélin-
ger anvendes is@r inden for kontraktlige kundeforhold, som
avisabonnementer, mobiltelefonabonnementer og forskel-
lige finansielle serviceydelser. Det er vigtigt at vaere
opmarksom p4, at lansomme kundeforhold i lige sa hgj grad
kan findes blandt kunder, der i traditionelle loyalitetsunder-
segelser vil optreede som ikke-loyale.

Kundeperspektivet har altsa en effekt pa de finansielle resul-
tater, men virksomheden skaber det valgte kundeveerditil-
bud gennem virksomhedens interne processer, som skal
designes under hensyn til kundestrategien. Siledes har kun-
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veerdikeeden

deverditilbuddet ogsé konsekvenser for virksomhedens
organisering og dens processer — og dermed ogsé for balan-
ced scorecardets procesperspektiv samt leerings- og veekst-
perspektiv.

9. Procesperspektivet

Kundeperspektivet beskriver virksomhedens markedsposi-
tion, hvem der er de udvalgte kunder, og hvad der er virk-
somhedens varditilbud, og det finansielle perspektiv viser,
hvad de gkonomiske konsekvenser er, hvis strategien imple-
menteres med succes. Som néeste skridt i strategikortlaeg-
ningen drejer procesperspektivet sig om, hvorledes virk-
somhedens processer skal fungere, og hvad der er kritiske
succesfaktorer i relation hertil. De interne processer er cen-
trale for virksomhedens strategi pa to afgerende punkter:

. De producerer og leverer det valgte vaerditilbud til kun-
derne

. De forbedrer produktionsprocesserne og reducerer
derved omkostninger som foreskrevet i produktivitets-
strategien i det finansielle perspektiv.

For at vaelge de rigtige mal i dette perspektiv kraeves der ogsa
her en rakke strategiske beslutninger om hvilke aktiviteter,
der er vigtige for at kunne skabe resultater i kundeperspekti-
vet og det finansielle perspektiv. Formuleringen af strategi
via strategikortet handler altsa ikke kun om at definere de
resultater, man gnsker at opné i det finansielle perspektiv og
i kundeperspektivet, men ogsa om at formulere, hvordan
man patenker at opné disse resultater, det vil sige hvilke
aktiviteter, der skal udferes.

9.1. Den udvidede vardikede

Udgangspunktet for at fastleegge malene i procesperspekti-
vet er en slags udvidet veerdikaedeforstaelse, der skal finde
sted gennem en vurdering af de forskellige aktiviteter og
processer. Denne analyse omfatter hele processen fra, at
kundernes mulige behov identificeres over udviklingen af
produkter og lasninger, til de fremstilles og leveres til kun-
den.

Som en hjelpemodel strukturerer Kaplan & Norton (2002,
2004a) denne verdikaede igennem virksomhedens interne
forretningsprocesser i fire overordnede emner: produkti-
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ons, kunde-, innovations-, lovgivnings- og sociale proces-
ser, sdledes som det er vist i figur 4. Ofte vil alle processerne
finde sted, og det er vigtigt at kunne handtere dem alle, men
der er alligevel forskel pd hvilken proces, der har storst ind-
flydelse i relation til virksomhedens kundeperspektiv. Inden
for hver fase i veerdikaeden er der i figur 4 anfort en raekke
typiske eksempler pa de initiativer og indsatser, som vil vaere
centrale for virksomhedens succes.

Innovations- Kundestyrings- Produktions Lovgivnings- og sociale
Proces: processer processer processer processer
. « Supply Chain
«Id e
cgenerering « Udvikling af Management « Sundhed
« Produkt . . . .
- losninger « Driftsmaessig « Sikkerhed
udvikling . o o
i « Kundeservice effektivitet: - Miljo
- . . « Styring af kostnings - Tri
Aktivi- introduktion af ng ai omkostnings- Trivsel og
teter: kunde - reduktion, kvalitets- andre
nye produkter . . .
. relationer forbedringer og sociale
«Joint o . . .
« Radgivnings - reduktion af aspekter
Ventures/ . . .
tjeneste produktionstid
Partnerskaber . .
« Kapacitetsstyring
Kunde
strategi: Produkt- Komplette kunde- Laveste Vere en god
forerskab lesninger totalomkostninger samfundsborger

Figur 4. Interne processer. Kilde: Tilpasset efter Kaplan & Norton (2000, s. 100).

Fokus bestemmes af
veerditilbuddet
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Produktionsprocesserne handler, som vist i figur 4, blandt
andet om kapacitetsstyring, at have lave omkostninger, en
effektiv og velfungerende produktion, distribution, service
samt at have en god hindtering af leveranderrelationer.
Dermed kan der sikres hastighed og effektivitet i leverander-
og distributionsprocesserne. Det er ofte produktionsproces-
serne, der er saerligt kritiske, nar en virksomhed konkurrerer
med udgangspunkt i veerditilbuddet “laveste totalomkost-
ning”.

P4 tilsvarende vis vil det i virksomheder, der konkurrerer
med udgangspunkt i veerditilbuddet “komplette kundelos-
ninger”, veere centralt, at virksomheden har en sarlig god
indsigt i kundernes behov, sdledes at man eksempelvis kan
udvikle skraeeddersyede kundelgsninger. Derfor bliver de
kundeorienterede processer, der skal sikre en differentier-
ende kundeservice og sikker handtering af kunderelationer,
oftest de vigtigste processer i sdidanne virksomheder.

Endelig vil virksomheder, der implementerer varditilbud-
det “produktfererskab”, ofte have et sarligt fokus pa inno-
vationsprocesser, der muligger, at nye produkter, funktio-
naliteter og services hurtigt — og ikke mindst for
konkurrenterne — kan introduceres pa markedet.
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der kan méles

Den sidste hovedproces, der er vist i figur 4, handler om
virksomhedens héndtering aflovgivningsmaessige og sociale
krav. Denne proces afviger fra de tre foregiende, idet den
ikke relaterer sig direkte til én bestemt kundestrategi men
vedrgrer nogle forhold, som de fleste virksomheder i et eller
andet omfang skal veere opmarksomme pa. Det er i praksis
sarligt vigtigt for virksomheder, hvis drift indebeerer sund-
heds- og miljemaessige risici. Lovgivning omkring virksom-
heders miljg, samfunds- og sociale ansvar over for medar-
bejderne er efterhdnden veludbygget bade pa nationalt,
regionalt og globalt plan. At sikre overholdelse af disse lov-
forskrifter er blevet en vigtig del af mange virksomheders
rutiner i de interne processer.

For virksomheder, som fokuserer pa kritiske succesfaktorer
irelation til denne fjerde hovedproces, er det ikke kun vigtigt
at overholde de bestemmelser, hvor der er et lovkrav, idet
man ofte ogsa forholder sig proaktivt til samfundsrelaterede
sporgsmal og maske endda opnér et omdemme som forende
inden for omrédet. Et sidant omdemme kan vare en
vaesentlig konkurrenceparameter i forhold til rekruttering
og fastholdelse af medarbejdere, i forhold til kundernes
opfattelse af virksomheden samt muligheden for at udvide
den fysiske tilstedevarelse i lokalsamfundet.

9.2. Mélinger i det interne procesperspektiv

Ofte vil mange virksomheder — og méaske iser produktions-
virksomheder — i forvejen have mange malinger, der relate-
rer sig til produktionsprocesserne. Udfordringen i forbin-
delse med formuleringen af strategien og udarbejdelsen af
balanced scorecardet er imidlertid at undgé automatisk at
lade disse mélinger indgé i rapporteringen, hvis ikke man
forfolger en strategi som betinger, at disse processer er ser-
ligt kritiske.

Satser man for eksempel pa innovationskraft, er det ikke
maélinger som omkostningsreduktion, standardisering og
effektivitet, der fremmer virksomhedens innovationsprae-
station. Derimod kan malinger som kundekontakttimer,
reaktionstid over for kunder, krydssalgstal, leveringstid, ser-
vicefejlprocent, antal nye produkter udviklet, udviklingscyk-
lus, tid-til-marked, antal arbejdsskader, sygedage pr. med-
arbejder og miljgsager sige noget om de tre gvrige
processtrategier reprasenteret i procesperspektivet.
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Malingerne i procesperspektivet skal siledes daekke de fire
processer vist i figur 4, men normalt vil hovedparten af
malingerne relatere sig til den eller de processer, der under-
statter den kundestrategi og dermed det veerditilbud, som
virksomheden har valgt at konkurrere pa. Dermed bliver
virksomheden kundeorienteret ved, at dens interne proces-
ser tilpasses de aktiviteter, der er centrale i forhold til kun-
derne.

For at kunne udfare disse processer ma virksomheden imid-
lertid ogsa se pa, om de rette kompetencer er til stede, og om
der er opbygget en kultur, der understatter aktiviteterne.
Dette leder frem til det fjerde perspektiv i balanced scorecar-
det. Det perspektiv, der kan betragtes som strategiens fun-
dament: Laerings- og vaekstperspektivet.

10. Leerings- og vaekstperspektivet

I lerings- og veekstperspektivet vurderes de forbedringer,
der skal til for at sikre virksomhedens evne til nu og i fremti-
den succesfuldt at realisere strategien. Her drejer det sig
béde om at lancere nye produkter og serviceydelser, tilfare
kunderne gget verdi og reducere omkostninger gennem
innovation, fornyelse, tilpasning og indleering. Selv om det
finansielle perspektiv, som vi flere gange har fremhavet,
normalt er overordnet i forhold til de andre perspektiver i
“almindelige”, kommercielle virksomheder, sd er leerings- og
veekstperspektivet generelt det afgarende perspektiv for at
né de finansielle resultater — isar pa lidt laengere sigt.

Virksomheden kan have en nok s sammenhangende og
veludtaenkt strategi, men den vil aldrig blive en succes, hvis
ikke den har de rigtige kompetencer til radighed i form af de
rigtige medarbejdere, den rigtige teknologi og den rigtige
kultur. Det er medarbejderne, der skal gennemfore strate-
gien. Selvom dette perspektiv potentielt har den storste
betydning for virksomhedens fremtidige udvikling, er det
vanskeligt at méle virksomhedens prestationer heri. Van-
skeligheden med at méle pa indsatser og resultater i dette
perspektiv har gjort, at mange af de virksomheder, der har
udarbejdet et balanced scorecard, ikke har forméet at udar-
bejde pracise drsags-virkningskader helt ned i dette per-
spektiv.
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Inogle virksomheder vaelger man at fore nogle generelle pile
fra dette perspektiv opad i strategikortet uden, at det har
vaeret muligt specifikt at relatere de ofte ret generelt formu-
lerede, kritiske succesfaktorer og indsatser i dette perspektiv
til malinger hajere oppe i strategikortet. Dette skyldes, at
faktorerne i leerings- og veekstperspektivet generelt vil
péavirke resten af virksomheden og dermed resten af strate-
gikortet, uden at man kan pévise den direkte sammenhaeng,
fordi investeringer i virksomhedens medarbejdere og imma-
terielle aktiver generelt har en positiv indvirkning pa virk-
somhedens prastationer.

10.1. Fokus pa videnressourcerne

Leerings- og vekstperspektivet handler i vid forstand om
virksomhedens videnressourcer eller dens videnkapital,
som Kaplan & Norton (2004) grupperer i felgende tre kate-
gorier:

«  Humankapital reprasenterer den viden og knowhow,
de evner samt de strategiske kompetencer, medarbej-
derne besidder, og som stgtter op om virksomhedens
strategi.

«  Informationskapital dekker over de informationssy-
stemer, databaser og veerktgjer, der er til radighed og er
ngdvendige for at understotte strategien.

+  Organisationskapital handler om virksomhedens
kultur, medarbejdernes motivation, ledelse, alignment,
teamwork og engagement samt muligheden for, at
medarbejderne i deres arbejde kan statte op om strate-
gien, idet mél og incitamenter er direkte relateret til
virksomhedens strategi.

Selv om de fleste virksomheder jeevnligt udvikler og investe-
rer i medarbejderne, ny teknologi og organisationens kultur,
sker dette i mange virksomheder uden, at disse tiltag bliver
konkret forbundet med virksomhedens strategier. Hvis
sddanne aktiviteter ikke har den forngdne strategiske for-
ankring, leber man en risiko for, at det enten er de forkerte
aktiviteter, der fokuseres p4, eller at der ikke bliver sat nok
fokus pa de leerings- og udviklings-aktiviteter, der skal sikre,
at de strategiske tiltag kan gennemfores.

Temaerne i leerings- og vaekstperspektivet skal i lighed med
procesperspektivet ogsa tilpasses til den konkurrencestra-
tegi, der er valgt i kundeperspektivet. For eksempel vil en
strategi for komplette kundelgsninger ofte forudsette, at
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medarbejderne har et stort kendskab til og indsigt i kunder-
nes behov og adfeerd samtidig med, at de har stor viden om
de produkter og lasninger, der skal tilpasses kunderne. Til-
svarende kan informationskapitalen med en strategi bygget
op omkring komplette kundelgsninger besta af databaser
vedrgrende kundernes kobsadfaerd og behov, de sikaldte
customer relation management-systemer (CRM-systemer).
Og endelig kan organisationskapitalen for en sddan strategi
vaere fokuseret pa uddelegering af ansvar og beslutnings-
kompetence til de medarbejdere, der har kundekontakt.

Basalt set udvelges de kritiske succesfaktorer og malinger i
leerings- og vaekstperspektiv ved at sparge, hvad det er for
nogle videnressourcer i form af medarbejdere, kompetencer,
teknologi og organisationskultur, der skal vere til stede for
at kunne realisere den strategi, der er kortlagt i de tre over-
liggende perspektiver. Ved at skabe sammenheng og inte-
grere human-, informations-, og organisationskapital med
virksomhedens centrale strategiske processer, fir man det
storste udbytte af de immaterielle aktiver.

Udviklingen af de immaterielle aktiver — altsa videnressour-
cerne — skaber nemlig kun veerdi, hvis de relateres til den
overordnede strategi, og det er derfor af afggrende betyd-
ning, at de immaterielle aktiver samt udviklingsprogrammer
i relation til disse omrader integreres med virksomhedens
mission, vision og strategi. I seerdeleshed skal virksomhe-
dens immaterielle aktiver struktureres og udvikles i forhold
til de centrale interne processer.

10.2. Malinger i leerings- og vaekstperspektivet

Mélinger i laerings- og vaekstperspektivet vil ofte veere “blg-
dere” og mere subjektive end mange af mélene i de tre andre
perspektiver — og i seerdeleshed end de traditionelle finan-
sielle mél, der historisk har veeret anvendt til at méle en
organisations prastation. De seneste udviklinger i balanced
scorecard-konceptet samt de metoder, der efterhdnden er til
radighed til at arbejde strategisk med udvikling af virksom-
hedens immaterielle aktiver, muligger dog en mere sikker
maling af de kritiske faktorer i laerings- og vakstperspekti-
vet. Samtidig er det vigtigt at understrege, at malinger af
medarbejderes kompetencer, videnressourcer, kultur, team-
work og lignende er med til at kommunikere betydningen af
disse elementer i forhold til strategien, selv om de kan veere
béde subjektive og upracise.
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Rapportering vedrerende humankapital indeholder ofte
malinger vedrerende medarbejdernes uddannelse, ancien-
nitet i virksomheden og inden for deres arbejdsfelt, kursus-
dage og deltagelse i interne uddannelsesprogrammer. Yder-
mere begynder flere og flere virksomheder at kortleegge
medarbejdernes kompetencer i forhold til jobbets kompe-
tenceprofil. Men verdien af denne type malinger i leerings-
og veekstperspektivet er athaengig af, i hvor hgj grad de er
afstemt med virksomhedens strategiske fokusomrader. Der-
for er mélinger, der er relateret til virksomhedens strategi,
som f.eks. antal medarbejdere, der besidder konkrete, stra-
tegisk vigtige kompetencer, mere bevendte end overordnede
generelle malinger af hvor mange medarbejdere, der har
taget en bestemt uddannelse (jf. afsnit 4). Ligeledes er der
ikke ngdvendigvis sd megen information i en beregning af
procentdelen af omsaetningen, der er anvendt til uddannelse
af den samlede medarbejdergruppe, i forhold til hvis man
konkret malte effekten af de specifikke kompetenceudvik-
lingsinitiativer, som er igangsat.

Informationskapitalen kan for eksempel indikeres ved
malinger pa investering i strategisk vigtige it-systemer og
opgradering af medarbejdernes it-kompetencer, investering
i procesforbedring, storrelse pa videndatabaser samt anven-
delsen heraf. Som med humankapitalen er det essentielt, at
virksomheden maéler organisationens niveau af parathed i
relation til informationskapitalen, det vil sige, i hvor hgj
grad virksomhedens informationsstruktur er central i for-
hold til den overordnede strategi.

Malinger i relation til organisationskapitalen handler om at
fokusere pa forhold som kultur, leadership, alignment og
teamwork. Eksempelvis bygger mélinger af virksomhedens
kultur ofte pd medarbejderundersggelser og 360-graders
malinger, hvorved det ofte ogsa bliver muligt at male lederes
dygtighed, professionalisme og effektivitet i samme under-
sogelser. Disse malinger adresserer forhold som medarbej-
dertilfredshed, motivation, engagement, kendskab til mis-
sion, vision og strategi, antal medarbejderforslag til
forbedringer og aendringer, ledere, der bliver rekrutteret
henholdsvis internt og eksternt, antal medarbejdere med
lederkompetencer, medarbejderproduktivitet og andel af
medarbejdere, som valger at forlade virksomheden. Men
reelt set giver de traditionelle tilfredshedsundersggelser nok
kun nogle ret overordnede eller grove vurderinger af virk-
somhedens kultur, og der er derfor brug for en sarlig indsigt
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i organisatorisk adfeerd og organisationsudvikling, hvilket vi
ikke vil komme neermere ind pé i denne artikel. Lignende
betragtninger vil ogsa veere relevante for andre af de naevnte
aspekter af organisationskapitalen.

11. Afsluttende bemeerkninger

Balanced scorecard bestar af en rakke kritiske succesfakto-
rer inden for hvert af perspektiverne beskrevet ovenfor,
samt mal og malsetninger knyttet til disse kritiske succes-
faktorer. Men det er ikke blot en sammenstilling af KSF’er og
KPT’er, som virksomhedens ledelse finder vigtige. Rapporte-
ringen forteller ogsé en historie om virksomhedens strategi,
og denne historie afspejles i virksomhedens strategikort.
Ved at tage udgangspunkt i de langsigtede mal og sammen-
keede disse med driftshandlinger, som har betydning for
kunderne, beskrives det, hvad der skal gores for at realisere
strategien.

Med udgangspunkt i en klar forstielse for virksomhedens
mal, og hvorledes de skal realiseres, udvikles mél relateret til
virksomhedens kritiske succesfaktorer. Dermed er det
idéen, at virksomhedens formal, mission og strategi skal
oversattes til en ssmmenhaengende gruppe nogletal, som
udger rammerne for praestationsmalingen og den strategi-
ske ledelse.

Hvis man formar at kortlaegge sin strategi ved hjeelp af stra-
tegikortet samt formulere kritiske succesfaktorer og nagle-
tal, der muliggor en faktisk vurdering af, hvor godt virksom-
heden Kklarer sig, kan man med god ret sige at have udviklet
hovedkomponenterne i et balanced scorecard. Resultaterne
kommer imidlertid ikke af sig selv.

Ledelsen har et vaesentligt ansvar for, om indferelsen af et
nyt preestationsmaélingssystem bliver en succes, badde hvad
angar udvikling, implementering og anvendelse. Det er
ledelsen, der med sin holdning og involvering afger, ikke
blot hvad der skal méles, men ogsé hvilken status disse
malinger skal have i virksomheden, hvilke reelle sammen-
hange der skal vare mellem mélingerne og hvilke ssmmen-
hange, der skal veere mellem prastationsmaélingssystemet
og de gvrige ledelsesteknologier og forandringsprogrammer.

Denne artikel har haft fokus pa det andet nggleprincip: Gor
strategien operationel, hvilket volder de fleste vanskelighe-
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der i forbindelse med strategiimplementeringen. Vi vil i en
kommende artikel fokusere pa det tredje princip: Serg for
at ensrette organisationen med strategien, hvor vi vil se

nermere pd, hvordan man kan flytte strategien og ejerska-
bet ud af bestyrelseslokalet ved at nedbryde scorecardet til
de enkelte afdelinger, divisioner eller forretningsomrader.
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