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1. Indledning

Mon strategien virker? Det er et godt spergsmal, som man
ber forholde sig til lesbende — bdde i bestyrelsen, direktionen
og i skonomiafdelingen. Hvis de aktuelle skonomiske resul-
tater undervejs viser, at tingene ikke helt forlober som ventet
er sporgsmalet maske mere direkte, hvorfor strategien ikke
virker. Situationen kan ogsé veere, at resultaterne faktisk for-
lober som forventet, men at det ikke skyldes strategien. Det
kan endda vere pd trods af strategien, fordi der blot er
andre forhold, f.eks. gunstige markedsvilkér, svage konkur-
renter, der har effekt — eller det kan veere fordi der i praksis
forfolges en anden og lang mere effektiv strategi end den
strategi bestyrelsen tror, der er vedtaget.

Der peges ofte pa den afgerende betydning af at kunne gen-
nemfore en strategi — at kunne eksekvere. Det er givetvis rig-
tigt, at evnen til et gennemfore en strategi maske er vigtigere
end at have den helt rigtige strategi (hvis den ikke gennem-
fores...) men det er ogsa vigtigt at have en god strategi, som
er tilpas fleksibel til at kunne rumme tilpasningen til skif-
tende markedsvilkér, som giver direktionen det nedvendige
rum til at lede virksomheden og som sikrer en passende
kombination mellem langsigtede pejlemeerker og kortsig-
tede milepeele.

Det, som er sporgsmalet er for det forste, hvorledes man
afger om en strategi har den rette kvalitet til at give virk-
somheden den konkurrencemaessige fordel og na de finan-
sielle mal, som var hensigten bag strategien. For det andet,
hvordan man i rette tid finder ud af det, hvis den valgte stra-
tegi ikke fungerer, hvilket gerne skal veere for det for alvor
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materialiserer sig i den skonomiske rapportering. Og for det
tredje, hvad der skal til for at holde virksomheden pa sporet
undervejs, sdledes at alle arbejder i den samme retning.

Svaret pa alle tre sporgsmal er, at der skal en effektiv ekono-
mistyringsmodel til. Det er ikke en hokus-pokus lgsning
eller et nyt system, der skal indferes, men det drejer sig om
at fa de enkelte komponenter i ledelsessystemerne til at
spille sammen pa den rigtige made, sa der via budgettet er
en fast ramme at agere indenfor. Selvom spergsmélene
maske iseer aktualiseres, nar strategien ikke lykkes og bud-
getterne ikke holder, sd er det centrale spergsmal, hvilken
rolle skonomistyringen — og i seerdeleshed budgetleegnin-
gen — skal have i relation til virksomhedens strategi? De
nemme svar vi giver i undervisningen er, at budgettet
udtrykker det forste ar af virksomhedens strategi i finan-
sielle termer, at skonomistyringen er et strategisk redskab,
at okonomistyringen skal afspejle virksomhedens strategi
etc. Men det jeg her helt konkret teenker pa er, hvordan man
udvikler gkonomistyringen, sa den dels sikrer en opfolg-
ning pa virksomhedens strategi og dels afspejler strategien i
budgettet og den budgetbaserede rapportering.

Fn af drsagerne til at Balanced Scorecard og strategikortleeg-
ning (Kaplan & Norton 2001) har vundet udbredelse i
mange virksomheder herhjemme sével som i udlandet er, at
de metoder og teknikker, som omfattes heraf netop har som
formal at forankre ekonomistyringen i strategi — eller
omvendt gore eokonomistyringen strategisk. Derfor er et
balanced scorecard ét af de elementer der skal indga i eko-
nomistyringsmodellen, men det er ikke nok bare at indfere
et balanced scorecard som en stand-alone lgsning. Det er
integrationen mellem strategi, balanced scorecard, budget
og ovrige skonomistyringselementer, der skaber den steerke
okonomistyringsmodel, der er en forudsaetning for effektiv
eksekvering af den rigtige strategi.

Sammenheengene er mest klart beskrevet i Robert S. Kaplan
og David P. Norton seneste bog, The Execution Premium
(Kaplan & Norton 2008), og jeg vil derfor i denne artikel
opridse hovedelementerne i denne samt seette seerligt fokus
pa sammenhengene mellem det klassiske budget og balan-
ced scorecard. Den sdkaldte Closed-Loop ledelsesmodel,
der preesenteres i Kaplan & Norton’s bog bestar af en reekke
forskellige elementer, og jeg vil i preesentationen af disse
kortfattet kommentere, hvilken rolle bestyrelsen kan have i
de forskellige faser.
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2. Fokus pa balanced scorecard

Bogen The Execution Premium (Kaplan & Norton 2008) er
Kaplan og Norton’s femte bog om Balanced Scorecard.
Mens de andre boger mere direkte handler om udvikling og
design af balanced scorecard og strategikortleegning, s& dre-
jer denne bog sig i lige sa hej grad om, hvordan de forskel-
lige elementer af virksomhedens ekonomistyring pa inte-
greret vis indgér i de ledelsesmaessige processer, der skal
veere pa plads for at sikre udvikling, realisering og justering
af strategien. Derfor er The Execution Premium ogsa en bog
om budgetleegning.

I den tidlige balanced scorecard-litteratur pointerede Kap-
lan & Norton, at handlingsplaner og initiativer skulle udle-
des af de strategiske malsaetninger i scorecardet. Dette blev
med bogen The Strategy Focused Organization (Kaplan & Nor-
ton 2001, kapitel 11) vist mere detaljeret, og det blev ligele-
des med cases og eksempler vist, hvorledes strategiske initi-
ativer knyttes til strategikortet, saledes at de handlingspla-
ner, der understotter realiseringen af strategien kan ses som
en del af den sdkaldte strategiske budgettering. Udover
dette skitserede Kaplan & Norton (2001, p. 288-292) ligele-
des, hvordan Activity Based Budgeting (jf. Kaplan &
Cooper, 1998, p.311ff) kunne anvendes til at integrere drifts-
budgetteringen med balanced scorecard. Altsa den del af
budgettet, som vi pd dansk vil kalde aktivitetsbudgettet.

I Danmark bruges balanced scorecard af godt 1/3 af alle
virksomheder (Sandalgaard & Bukh 2009), nar vi kigger pa
de lidt sterre virksomheder (med over 200 medarbejdere);
og der er ligesa mange virksomheder som er i gang med at
indfere det eller gar med overvejelser om det. Der er publi-
ceret boger med erfaringer fra danske virksomheder (Bukh
et al. 2000; 2004), det har veaeret pa undervisningsplanen pa
danske universiteter de sidste 15 ar og er et standardemne
pa konferencer om strategi og ekonomistyring. Men erfarin-
gerne fra danske sdvel som udenlandske virksomheders
praksis har imidlertid veeret, at det er forholdsvist komplice-
ret at udvikle et strategikort, som kan integreres i gkonomi-
styringsmodellen, p& den méde, som der i Kaplan & Nor-
tons bager leegges op til.

Oftest foretages en “opfelgning” pa scorecardet, siledes at
man kan sige, at det indgar som en del af ledelsesrapporte-
ringen. Men det er meget fa virksomheder, som reelt har for-
maet at udvikle en ekonomistyringsmodel, der integrerer
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strategikort og balanced scorecard, saledes som Kaplan &
Norton (2001) beskriver det. Men alt for mange scorecards
bestar hovedsageligt af en oversigt over ting der skal indfe-
res, initiativer der skal veere begyndt etc. frem for kniv-
skarpt at seette fokus pa de strategiske usikkerheder og
risici. Et seerligt opmaerksomhedspunkt er her, hvordan mal
og strategikort heenger sammen med budgettet. Hvis bud-
getmaélene er fastlagt for strategikortet og scorecardet fast-
leegges, er det f.eks. sveert at forestille sig at strategikortet
afspejler en strategi som implementeres ved hjeelp af bud-
gettet — og hvis mal for f.eks. veekst, markedsandel, effekti-
vitet, leansomhed etc., ikke svarer til de finansielle krav, der
er indarbejdet i budgettet, heenger det heller ikke sammen.
Endelig skal man veere opmeerksom pd om de planer og ini-
tiativer, der allokeres budgetmidler til reelt er knyttet til de
strategiske malseetninger i scorecardet (jf. Bukh 2009).

Det er tankeveekkende, at integrationen mellem budgetleg-
ning og strategikortet ofte ender med at fungere lidt halvd-
arligt, idet principperne egentlig ikke er sd komplicerede,
men forklaringen er maske ogsd, at en integration stiller
meget store krav til preecisionen af den omkostningsmodel,
der ved anvendelse af ABC skal udvikles, at der skal vaere
en meget preecis aktivitetsbudgettering. Ligeledes skal stra-
tegi- og budgetleegningsprocesser indrettes pa en made,
som egner sig til at foretage den form for budgettering af
strategiske handlingsplaner, som Kaplan & Norton beskrev.

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

Disse overvejelser kan synes en smule spekulative, men
selvom de ikke her er underbygget af fakta og statiske resul-
tater, sa er det alligevel min fornemmelse, at den reelle stra-
tegiske anvendelse af strategikortleegning og balanced sco-
recard, for det forste har veeret temmelig begraenset i danske
virksomheder. For det andet at dette som én af hovedarsa-
gerne skyldes, at arbejdet med udvikling og styring efter
balanced scorecard ikke i tilstraekkeligt omfang, er integre-
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ret med strategiprocesser og budgetleegning. Det er derfor
The Execution Premium er interessant bade for skonomiafde-
lingen og for bestyrelsen. Bogen tager nemlig udgangs-
punkt i sammenhaengene mellem strategi og ekonomisty-
ring og preesenterer en integreret ledelsesmodel.

3. Den nye ledelsesmodel

Den systematiske made, som Kaplan & Norton (2008) fore-
stiller sig, at man arbejder med balanced scorecard og strate-
gikortleegning, er sammenfattet i figur 1, som beskriver arki-
tekturen for en samlet ledelsesmodel.

Den forste fase — Udvikling af Strategien — omfatter virk-
somhedens saedvanlige strategiarbejde. Det er centralt, at
balanced scorecard ikke forudseetter én bestemt made at
arbejde med strategi pa. Virksomheder har forskellige prak-
sisser pa dette punkt og foretreekker forskellige modeller.
Kaplan & Norton tager generelt meget udgangspunkt i klas-
siske principper for omverdensanalyse, positionering og
SWOT-analyser. Men strategien kan ligesa vel veere udviklet
med udgangspunkt i en anden type strategimodel. I denne
fase giver det sig selv, at bestyrelsen har en rolle i godken-
delsen af strategien — og i nogle virksomheder ogsé i udar-
bejdelsen af de overordnede linjer for den.

Det er forst i anden fase — Planleegning af Strategien — at det
drejer sig om balanced scorecard, idet denne bestar af
udviklingen af et strategikort med tilherende strategiske
temaer, kritiske succesfaktorer, mal, targets og strategiske
initiativer. Herudover leegger Kaplan & Norton (2008, kapi-
tel 3) veegt pd, at der specificeres en seerlig budgetkategori,
som betegnes STRATEX (Strategic Expenditures), som skal
medga til den eksplicitte finansiering af de strategiske initi-
ativer (se mere om dette i Bukh 2009). Desuden leegges der
veegt pa, at ansvaret for gennemforelsen af strategien disku-
teres i denne fase, sdledes at de enkelte temaer ansvarsmaes-
sigt forankres i direktionen og der udpeges tema teams, som
skal have ansvar for konkretiseringen af den strategiske
plan. Seedvanligvis vil implementeringen af strategikort i en
virksomhed veere sa omfattende, at det gér ud over bestyrel-
sens opgaver — og det vil ogsd veere i konflikt med den
ansvars- og kompetencefordeling der er mellem bestyrelse
og direktion.
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Figur 1. Den samlede ledelsesmodel (kilde: Kaplan & Norton 2008, s. 8)

3: Ensretning af
organisationen

4: Planleeg
operations

Mens de fem andre faser kan siges at indga i en arlig cyklus
eller et rshjul, som man siger i mange virksomheder, bestér
den tredje fase — Ensretning af Organisationen — mere af et
designelement (Bukh 2008). Hvilke organisatoriske enheder
skal der udvikles strategikort for, hvordan handteres stotte-
enhedernes strategikort, hvordan skal strategien kommuni-
keres til medarbejderne og hvilke principper skal anvendes
i incitamentsmodeller. Altsa indholdet af bogen Alignment
(Kaplan & Norton 2006). Det er en opgave for direktionen at
sikre alignment, og bestyrelsen vil normalt ikke blive pree-
senteret deltaljeret for underliggende strategikort med min-
dre det sker i forbindelse med en seerlig fokusering pa
bestemte forretningsomrader eller funktioner. I seerdeleshed
er det vigtigt, at bestyrelsen ikke bliver overloadet med
detaljeret information og mange nogletal, men fokuserer pa
virksomhedens overordnede strategi.

Denne fjerde fase tager udgangspunkt i strategikortets
interne (proces) perspektiv, siledes at det drejer sig om at
identificere de kritiske processer, der lobende skal felges op
pa. Dette kan f.eks. ske ved et dashboard, det vil sige selve

@konomistyring 6/December 2009

1960GPUgUsas|apaT UBSIOE 'S/ WNJO4 USSIOg ©



© Borsen Forum A/S, Borsen Ledelseshandboger

Execution Premium: gennemfeor strategien 7.2.

5: Overvagning og
Laering

6: Test og Tilpasning

6/December 2009

den fysiske rapportering af balanced scorecardet. Men det
centrale i denne del af processen er ssammenhaengen til bud-
gettet, hvilket sker med udgangspunkt i relativt detaljerede
salgsforecast, som er summeret til omseetningsmalseetnin-
ger i det finansielle perspektiv. Det er ogséd Kaplan & Nor-
tons (2008, kapitel 7) udgangspunkt, at der anvendes en
Time-Driven ABC-model (Kaplan & Anderson 2007; Bukh
2006) til at overseette salgsforecast’et til en plan for et aktivi-
tetsbaseret kapacitetsbehov (ressource kapacitetsplan), som
videre giver anledning til et driftsbudget og et investerings-
budget. Midt i figur 1 er det konkrete resultat af processen
placeret. Det drejer sig for det forste om den strategiske
plan, der bestar af strategikortet og det tilknyttede sco-
recard, samt oversigten over de nedvendige initiativer og
deres budgettering (STRATEX). For det andet er det drifts-
planen (‘operations plan’), der indeholder budgetter og pla-
ner, som angivet ovenfor. I denne fase er bestyrelsen ikke
involveret i udarbejdelse, men elementer af initiativer og
planer vil ofte blive preesenteret for bestyrelsen, ligesom der
ofte vil ske en separat rapportering til bestyrelsen om cen-
trale initiativer. Endelig vil man i nogle bestyrelser velge at
fordele opfelgningen pa strategikortet hen over aret, sdledes
at de fire balanced scorecard-perspektiver eller forskellige
strategiske temaer behandles mere dybdegaende pa besty-
relsesmoder fordelt hen over aret.

I den femte fase — Overvagning og Leering — drejer det sig
om den medestruktur, der knytter sig til ‘anvendelse’ af
balanced scorecardet. Det foreslds, at den driftsmaessige
opfelgning adskilles fra den strategiske opfelgning, saledes
at man undgar at den strategiorienterede del af opfelgnin-
gen bliver fortreengt af de udfordringer, som den daglige
drift byder pa. Pa driftsopfelgningsmederne adresseres de
afdelingsvise og funktionsorienterede problemer, der
opstdr, mens strategimederne drejer sig om de indikatorer
og initiativer, der direkte er den del af scorecardet. Her vil
bestyrelsen i sagens natur ikke vere involveret i driftsop-
folgningen, men kan evt. modtage en rapportering, hvad
angdr de analyser og konklusioner direktionen drager af
den strategiske opfelgning. Endelig kan man sige, at den
lobende rapportering til bestyrelsen vil udgere en overvag-
ning, som kan danne grundlag for leering.

Den sjette og sidste fase — Test og Tilpasning — af det funda-
mentale sporgsmal: Virker strategien? Dette bor adresseres
mindst én gang arligt pd et separat ledelsesmede, hvor
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grundlaget udover de strategiske analyser, der ogsé anven-
des i fase 1 er mere konkrete rapporter med udgangspunkt i
strategikortet. For det forste lonsomhedsanalyser baseret pa
ABC, for det andet analyser af relationerne mellem nogletal-
lene i strategikortet, for sd vidt muligt at tjekke om sammen-
heengene er som forventet. Og endeligt, for det tredje, en
handtering af de muligheder og eendringer, som er opstaet
undervejs. I en bestyrelsesmaessig sammenheng vil denne
fase ses integreret med et arligt strategiseminar.

4. Afsluttende kommentarer

I den danske ekonomistyringstradition, hvor modellerne
ofte har taget udgangspunkt i deekningsbidragsopstillinger
og analyser af omkostningers reversibilitet og variabilitet,
har det altid veeret grundtanken, at budgettet skulle forank-
res i aktivitetsbudgettet. Med udgangspunkt i planerne for
frembringelse og salg af varer og tjenesteydelser, beskriver
budgettet saledes handlinger med tilknyttede skonomiske
konsekvenser. Da de forste danske modeller for omkost-
ningsregnskaber blev udviklet i 1950’erne og senere blev
udviklet til budgetleegningsmodeller frem mod 1980, var
det avancerede modeller, der pressede den tilgeengelige reg-
nekraft til det yderste. Men der er siden sket meget pa
systemsiden og nye modeller for integration af skonomisty-
ring og strategi er blevet udviklet. Dermed ligger ledelses-
modellen i The Execution Premium med sit fokus pa model-
lering af omsaetningens sammenszatning og konsekvenser, i
naturlig forleengelse af den danske gkonomistyringstradi-
tion. Men den udnytter ogséd de muligheder, der ligger i de
moderne transaktionssystemers overflod af data og i den
analysekraft, som nye modeller og bedre markeds- og afseet-
ningsmodellering giver.

I'seerdeleshed giver integrationen med driften via en detalje-
ret Time-Driven ABC-model principielt mulighed for, en
effektiv og preecis budgetleegningsproces. Men samtidig
stilles der store krav til den made bade omseetningsmodel-
len og ABC-modellen er tilrettelagt pa. Det kreever for det
forste en detaljeret ABC-model at kunne foretage en aktivi-
tetsbaseret budgettering, sdledes som det skitseres i littera-
turen (jf. Kaplan & Cooper 1998, kapitel 15; Kaplan &
Anderson 2007). For det andet kreever den mere adaptive
budgetleegning, med brug af rullende budgetter, formodent-

@konomistyring 6/December 2009

1960GPUgUsas|apaT UBSIOE 'S/ WNJO4 USSIOg ©



© Borsen Forum A/S, Borsen Ledelseshandboger

Execution Premium: gennemfeor strategien 7.2.

Den overordnede
proces skal heenge
sammen med de
decentrale
budgetter

6/December 2009

lig bade et omfattende datagrundlag og avancerede statisti-
ske modeller for at kunne fungere tilstreekkeligt praecist.

En af de udfordringer, der altsa skal loses for at udforme en
budgetproces i overensstemmelse med figur 1 er, at model-
len pé den ene side er skitseret pa et forholdsvist overordnet
plan, hvor de rullende budgetter drives af en detaljeret mar-
kedsmodel. Men pa den anden side vil man i de fleste virk-
somheder have brug for at budgettere i de enkelte organisa-
toriske enheder, saledes at budgetterne afspejler handlings-
planer.

Litteratur

Bukh, P.N. 2005. Budgetleegningen i stormvejr: Er Beyond
Budgeting et alternativ? Ukonomistyring & Informatik. Vol.
21, No. 2, pp. 121-141.

Bukh, P.N. 2006. De nye ABC-teknikker: En analyse af Time-
Driven ABC. Okonomistyring & Informatik. Vol. 21, No. 4, pp.
335-385.

Bukh, P.N. 2008. Design af gkonomistyring: Balanced sco-
recard eller budgetleegning? Gkonomistyring & Informatik,
Vol. 24, No. 2, pp. 201-231.

Bukh, P.N. 2009. Bestyrelsens opfelgning pa strategiske ini-
tiativer. Bringes i Bestyrelseshindbogen. Kebenhavn: Bersen
Forum.

Bukh, P.N, J.V. Frederiksen & M. Hegaard 2000. Balanced Sco-
recard pd dansk: erfaringer fra 10 virksomheder. Borsens Forlag:
Kebenhavn.

Bukh, PN,, HK. Bang & M. Hegaard. 2004. Strategikort:
Balanced scorecard som strategiveerktoj — Danske erfaringer.
Kebenhavn: Borsens Forlag.

Kaplan, R.S. & S. Anderson. 2007. Time-Driven Activity-
Based Costing: A simpler and more powerful path to higher
profit. Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R.S. & D. Cooper. 1998. Cost & Effect: Using inte-
grated cost systems to drive profitability and performance.
Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2001. The strategy-focused organi-
zation: How balanced scorecard companies thrive in the new busi-

@konomistyring 72. 9



7.2.

Execution Premium: gennemfor strategien

10 7.2

ness environment. Boston: Harvard Business School Press
(Oversat til dansk: Fokus pa strategier, Borsens Forlag).

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2006. Alignment: Using Balanced
Scorecard to Create Corporate Synergies. Boston: Harvard Busi-
ness School Press (Oversat til dansk: Feelles Retning, Bor-
sens Forlag).

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2008. The Execution Premium:
Linking Strateqy to Operations for Competitive Advantage.
Boston: Harvard Business School Press.

Sandalgaard, N. & P.N. Bukh. 2009. Danske virksomheders
budgetpraksis: Udbredelse og anvendelse. I Jkonomistyring,
PN. Bukh & S. Hildebrandt (eds.). Kebenhavn: Bersen
Forum

Om forfatteren

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com) er professor ved Aal-
borg Universitet. Han er bl.a. redakter af ledelseshdndbg-
gerne Controlleren og Dkonomistyring samt forfatter til mere
end 200 artikler og boger om ledelse og ekonomistyring,
heriblandt Activity Based Costing (2004, DJJFs Forlag) samt
Strategikort: Balanced scorecard som strategiverktej — danske
erfaringer (2004, Bersens Forlag). Per Nikolaj Bukh har des-
uden radgivet en stor meengde virksomheder om design af
ledelses- og skonomistyringsmodeller samt veere medlem af
flere erhvervsvirksomheders bestyrelser.

@konomistyring 6/December 2009

1960GPUgUsas|apaT UBSIOE 'S/ WNJO4 USSIOg ©



