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11.5.

Strategiske initiativer
– Principper og opfølgning

af professor Per Nikolaj Bukh, Aalborg Universitet,
www.pnbukh.com

1. Indledning

Strategi og 
budgetterings-
modeller integreret i 
ledelsesmodellen

I bogen The Execution Premium har Robert S. Kaplan & David
P. Norton (2008) præsenteret en model for, hvorledes stra-
tegi og budgetlægningsmodeller skal indrettes, for sammen
med de øvrige elementer af økonomistyringen at udgøre en
integreret ledelsesmodel. Derfor er Kaplan og Nortons sene-
ste bog et centralt udgangspunkt, både når man skal have
inspiration til, hvorledes det overordnede design af en
balanced scorecard-baseret organisation skal udformes, og
når man skal have økonomistyringens forskellige elementer
til at spille sammen. Principperne for dette samt integratio-
nen med budgetlægningen er nærmere beskrevet i en tidli-
gere artikel i denne håndbog (Bukh 2009).

STRATEX Ét af de centrale elementer i den model, som Kaplan & Nor-
ton beskriver, er at planlægningen og budgetteringen af
strategiske initiativer løftes op på øverste koncernniveau
som en ny budgetkategori med betegnelsen STRATEX
(’Strategic Expenses’). I denne artikel vil det blive beskrevet,
hvorledes dette fungerer indenfor rammerne af den sam-
lede balanced scorecard-baserede ledelsesmodel, samt hvil-
ken rolle bestyrelsen kan have i relation til det ledelsesmæs-
sige fokus på strategiske initiativer.

I den resterende del af denne artikel, vil jeg i afsnit 2 først
beskrive den rolle strategiske initiativer har i en virksom-
heds arbejde med strategikortlægning og balanced sco-
recard. Herefter vil jeg i afsnit 3 diskutere, hvordan virksom-
heder med mere erfaring med balanced scorecard kan
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arbejde med strategiske initiativer og hvilken rolle det
såkaldte Office of Strategy Management er tiltænkt. I afsnit 4
beskrives det, hvorledes budgetteringen af STRATEX og
den organisatoriske forankring af initiativerne foregår; og
endelig afsluttes artiklen i afsnit 5.

2. Porteføljen af strategiske initiativer

Hvad er strategiske 
initiativer?

Det var allerede i den tidlige balance scorecard-litteratur
(Kaplan & Norton 1996) en del af processen, at der blev fast-
lagt krævende målsætninger (’stretch targets’) for målene i
scorecardet og udviklet strategiske initiativer, der skulle
medvirke til at nå målene. Kaplan & Norton (1996, p. 231ff)
angav tre generelle områder, hvor sådanne initiativer kunne
være nødvendige:

• Projekter der vedrører udvikling af nye målinger, som er
nødvendige for at kunne følge op på om de strategiske
målsætninger realiseres,

• Projekter orienteret mod kontinuerte forbedringer, og
• Projekter orienteret mod radikale forbedringer.

Da strategikortlægningsmodellen blev introduceret af Kap-
lan & Norton (2001) blev de strategiske initiativer knyttet til
den strategiske budgetlægning (Kaplan & Norton 2001, p.
292ff) og der blev vist eksempler på, hvorledes nogle initia-
tiver fungerer på koncernniveau, mens andre er et anlig-
gende for de enkelte forretningsenheder.

Definition Endelig pointeres det i særdeleshed i den seneste litteratur
(Kaplan & Norton 2008), at initiativerne skal ses som en por-
tefølje, hvor de enkelte initiativer ikke er uafhængige af hin-
anden, og definitionen på strategiske initiativer er herefter
“finite-duration discretionary projects and programs, out-
side the organization’s day-to-day operational activities that
are designed to help the organization achieve its targeted
performance” (Kaplan & Norton 2008, side 103).

Bestyrelsens fokus 
på initiativer

Et strategisk initiativ er altså på den ene side ikke et hvilket
som helst implementeringsprojekt og på den anden side hel-
ler ikke den løbende indsats i relation til f.eks. R&D. Det er
specifikke og udvalgte initiativer, som direktionen har
udpeget som centrale for at nå de strategiske mål. Fremdrif-
ten af de strategiske initiativer må derfor forventes at have
central betydning for strategiens gennemførelse og en besty-
relse vil derfor i et vidst omfang interessere sig for, hvad det
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er for initiativer, der skal gennemføres for at realisere strate-
gien, hvorledes det forløber med disse initiativer og om de
har den forventede effekt. 

2.1. Strategiske temaer i et balanced scorecard

I praksis er strategikort ofte struktureret omkring et antal
(ofte 3-4) strategiske temaer, som er grupper af strategiske
målsætninger, der er forbundet med hinanden i en årsags-
effekt kæde op igennem de fire perspektiver (se yderligere
detaljer i Kaplan & Norton 2001). Nogle gange endda på en
måde, så der næsten kan tegnes separate strategikort for
hvert enkelt tema. Erfaringen har vist, at sådanne strategi-
ske temaer i mange virksomheders strategier drejer sig om
varianter af følgende fire grundelementer:

• Opbyg forretningen: Hvorledes omsætningen skal øges
ved at udvikle nye produkter, services, forretningsområ-
der, ved at trænge ind på nye markeder eller adressere
behov i nye kundesegmenter.

• Forøg lønsomheden: Hvorledes forretningsomfanget
med eksisterende kunder forøges ved at udvide eller re-
definere kunderelationerne, f.eks. ved cross-selling, æn-
dret pris/service-mix til mindre lønsomme kunder, for-
bedre de eksisterende produkter etc.

• Opnå operationel excellence: Hvorledes produktivitets-
forbedringer, forbedret supply-chain management etc.
sikrer en effektiv, fejlfri og rettidig leverance af eksiste-
rende produkter og serviceydelser til kunderne. Herun-
der også særskilt fokus på effektiv udnyttelse af aktiver
og præcis kapacitetstilpasning.

• Vær en god samfundsborger: Hvorledes relationer med
interessenter, som er centrale for virksomhedens legiti-
mitet, håndteres. Især i regulerede industrier samt i indu-
strier med potentielle sikkerheds og miljøproblemer.

Den konkrete formulering af temaerne, samt udmøntningen
i strategiske målsætninger er naturligvis specifik for den
enkelte virksomhed og der kan også være andre typer
temaer ligesom det skal pointeres, at de nævnte fire temaer
ikke behøver at kunne genfindes i hver enkelt virksomheds
strategi. Sammenfattende er dette illustreret ved figur 1.

Formuleringen af en virksomheds strategi ved hjælp af stra-
tegiske temaer og udmøntningen af disse er en del af desig-
net af strategikortet. Når de strategiske temaer gives særlig
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opmærksomhed i denne artikel er det fordi de kan være et
naturligt omdrejningspunkt både for det direktionsmæssige
ansvar for strategikortet og for bestyrelsens opfølgning på
strategien.

Figur 1. Strategiske temaer som grundlæggende delelementer igennem de fire perspek-
tiver. (Kilde: Kaplan & Norton 2001, p. 79)

De to hovedspor i et strategikort udgøres normalt af tema-
erne ’opbyg forretningen’ og ’forøg lønsomheden’ på den
ene side – og ’opnå operationel excellence’ på den anden
side. I lyset af den aktuelle globale recession og finanskrise
diskuteres det en del, hvilken rolle risikostyring skal have i
et strategikort, idet risiko givetvis skal have en mere frem-
trædende rolle i strategikortet end, hvad man har set i
mange virksomheder frem til nu (jf. Kaplan 2009). 

Én af mulighederne er at indarbejde risikostyring som et
separat tema, således at de specifikke risikostyringsproces-
ser træder mere frem i det interne perspektiv, men flere eks-
perter peger på, at det formodentlig er mere effektivt at tage
udgangspunkt i de enkelte strategiske målsætninger i strate-
gikortet og tilknytte Key Risk Indicators til disse, dvs. en
konkret vurdering af, hvilke ting, der kan gå galt og forhin-
dre at målene (KPI’erne) nås. 

2.2. Initiativerne knyttes til temaer

Ofte er der ingen eller få initiativer knyttet til det finansielle
perspektiv, idet virksomhedens finansielle målsætninger
normalt er resultatet af initiativer i relation til målsætninger
i kunde- og især procesperspektivet. Hvad angår de tre
andre perspektiver, er det anbefalingen, at hver målsætning
adresseres af mindst ét initiativ. I praksis vil det være såle-
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des at en del initiativer samtidig retter sig mod flere målsæt-
ninger, men det vil ofte være fordi disse målsætninger er
indbyrdes forbudent indenfor ét strategisk tema. 

Selv om initiativerne kan gå på tværs af temaer vil de ofte
kunne placeres inden for specifikke strategiske temaer, idet
de enkelte temaer ansvarsmæssigt forankres i direktionen
og der udpeges tema teams, som skal have ansvar for kon-
kretiseringen af den strategiske plan ved udviklingen af
strategiske initiativer. I praksis kan dette gøres, således at et
direktionsmedlem eller en centralt placeret direktør har det
overordnede ansvar for temaet, men så tema teamet består
af centrale medarbejdere fra forskellige funktioner for at
sikre det tværorganisatoriske fokus. 

Figur 2. Eksempel på test af alignment mellem initiativer samt strategiske temaer og mål-
sætninger. (Kilde: Kaplan & Norton 2008, p. 107)

De fleste virksom-
heder har mange 
projekter

De fleste virksomheder har mange større eller mindre pro-
jekter i gang og ofte planer om endnu flere. Mange af disse
vil blive opfattet som værende af strategisk betydning, men
det det drejer sig om er, at designe en portefølje af initiativer,
der i kombination vil sikre at de strategiske målsætninger
indenfor hvert tema realiseres. Årsagen til mængden af ini-
tiativer skyldes ifølge Kaplan & Norton ofte et manglende
integreret syn på hele komplekset af planer, idet de eksiste-
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rende initiativer udspringer af de enkelte afdelinger og er
resultatet af ad hoc besluttede planer på forskellige områ-
der.

Sorter initiativerne 
efter hvilke målsæt-
ninger de adresserer

Det redskab, der kan bruges til dels at rydde op i mængden
af eksisterende planer og dels til at sikre sammenhæng mel-
lem strategi, strategikort og initiativer er vist i figur 2. Tan-
ken er i al sin simpelhed, at hver målsætning indgår på en
række i figuren, evt. sorteret efter temaer, som det er gjort i
figur 1, mens initiativerne vises i den lodrette dimension.
Hvis et initiativ adresserer målsætningen sættes et kryds –
og det er som angivet nemt at se, om der er temaer eller mål-
sætninger, der ikke har initiativer tilknyttet eller om nogle
(potentielle) initiativer ikke adresserer strategiske målsæt-
ninger. Princippet har været brugt i mange danske virksom-
heder; både til at få overblik over eksisterende initiativer og
som angivet ovenfor til at udvælge nye indsatsområder med
udgangspunkt i strategikortet. Modellen er effektiv fordi
den er visuelt orienteret og ligesom strategikortmodellen
fremtvinger en konkret diskussion af, hvordan effekten af
det man gør forventes at være. 

Alternativ: Sortere 
efter BSC-perspek-
tiver

I figur 2 er målsætningerne sorteret efter strategiske temaer,
som der i det konkrete eksempel er fem af. Nogle virksom-
heder har ikke designet strategikortet med en temastruktur
og det er dermed ikke relevant at sortere på denne måde.
Alternativt kan man, som en del virksomheder gør, sortere
målsætningerne efter de fire perspektiver. 

Lead- og lag-indika-
torer

I en strategikortlægning vil hver målsætning typisk have 1-
2 nøgletal tilknyttet med tilhørende target (altså målinger og
mål), fordi der både er angivet en såkaldt lead- og lag-indika-
tor. Det vil sige nøgletal, som på en kort hhv. længere tidsho-
risont er en måling på, hvorledes den strategiske målsæt-
ning udvikler sig. Det er værd at bemærke, at initiativerne
knyttes til målsætningen og ikke målingen, således at der
altså ikke er forskellige initiativer til lead- og lag-målingen.

2.3. Praktiske erfaringer

Man kan vælge at 
tage udgangspunkt i 
eksisterende initia-
tiver

Teknikken illustreret i figur 2 er ofte brugt. Jeg har eksem-
pelvis været med til at anvende modellen med udgangs-
punkt i en dansk produktionsvirksomheds strategiplan,
hvor der før strategikortet blev udviklet, blev lavet en liste
over alle de strategiske projekter, der var indeholdt i planen.
Efter den første version af strategikortet var lavet blev pro-
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jekterne sorteret efter, hvordan de relaterede sig til de strate-
giske målsætninger. Resultatet var, at en del af dem passede
fint ind i strukturen i figur 2, men der var også en række pla-
ner, som ganske vist var vigtige for driften i de enkelte funk-
tionsområder, men som ikke havde en strategisk karakter –
og så var der en del planer, som reelt set ikke var vigtige. Til-
svarende var der flere strategiske målsætninger, som ikke
blev adresseret af initiativerne. 

På grundlag af dette var det muligt at diskutere det strategi-
ske indhold i de enkelte planer, hvad formålet var med dem,
om planerne i de enkelte funktionsområder hang sammen
med de initiativer, der var lagt på de andre områder, om
nogle planer kunne justeres, så de fik et mere strategisk ind-
hold etc. Ligeledes var det naturligvis afsæt for en diskus-
sion af, hvilke initiativer der manglede, og som skulle igang-
sættes med udgangspunkt i strategikortet.

Et kritisk blik: Har vi 
glemt noget?

Endeligt var det også en anledning til kritisk at gennemgå
den første version af strategikortet. Var der nogle elementer,
som faktisk var strategisk vigtige, som i lyset af de planer
der var, skulle med i strategikortet? Gav de eksisterende pla-
ner en større konkrethed i forståelse af, hvad de strategiske
målsætninger indeholdt? Især den sidste del er ofte vigtig. 

Udgangspunkt i eksi-
sterende initiativer

Når det første strategikort udvikles, oplever mange det som
en forholdsvis abstrakt og kompliceret situation, hvor stra-
tegien formuleret i strategiske målsætninger opleves som
meget overordnet og svær at knytte til de presserende stra-
tegiske udfordringer, som der allerede er enighed om. Her
kan det hjælpe forholdsvist hurtigt at tage udgangspunkt i
en del af de eksisterende planer. Idet disse ofte kan give
anledning til meget konkrete mål og målinger, som kan
knyttes til den første version af strategikortet mens det
udvikles, således at den involverede ledergruppe kan gen-
kende virksomhedens aktiviteter i strategikortet. Ulempen,
hvis man gør dette for hurtigt er, at man kan fristes til at tage
alle eksisterende planer og nøgletal og samle dem uden
egentlig at sikre at de hænger sammen i et strategikort. 

Uden at man kan lave helt håndfaste tommelfingerregler for
det, er det min erfaring, at man efter en første gennemgang
af planer og strategidokumenter, ofte kan lave en liste over
10-15 overordnede initiativer, hvoraf 40-70 % også efter stra-
tegikortlægning vil blive opfattet som strategiske initiativer;
og at der ofte mangler omkring halvdelen af de initiativer,
der skal til for at udfylde modellen i figur 2. Det kan lyde
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voldsomt, at halvdelen af aktiviteterne mangler, men disse
vil i praksis ofte kunne udvikles ved dels at kombinere og
reorganisere andre af de nuværende handlingsplaner og
dels ved at igangsætte et relativt lille antal nye initiativer.

2.4. Bestyrelsen og de strategiske initiativer

I mange bestyrelser forsøger man at få mere tid til at disku-
tere strategi, men på enkelte bestyrelsesmøder ender opera-
tionelle forhold, finansiel opfølgning og aktuelle sager med
at tage megen tid. Men det er også svært at få sat strategi
ordentlig på dagsorden, da en strategi udgør en kompleks
sammenhæng, som det er svært at diskutere ordentlig
indenfor rammerne af et normalt dagsordenspunkt. Konse-
kvensen vil derfor være at strategi ofte kommer på dagsor-
den i forbindelse med særlige strategiseminarer, måske en
enkelt gang om året. Det kan være velfungerende, når der er
tale om at revidere og justere strategien (fase 1 i Execution
Premium-modellen, jf. Bukh 2009), men det giver ikke en til-
strækkelig løbende strategiske opfølgning.

I relation til bestyrelsen vil tematiseringen af strategien med
tilknyttede strategiske målsætninger og mål (KPI’er) betyde,
at strategien bliver opdelt på en måde, så de enkelte temaer
kan adresseres separat og tages op på hvert sit bestyrelses-
møde hen over året. På den måde bliver der mulighed for at
gå et spadestik dybere med dele af strategien hen over året
som supplement til strategiseminaret.

3. Initiativrevision som en del af en 
etableret proces

Det første strategi-
kort vs. en vel-
etableret proces

Der bør skelnes mellem en revision af et bestående og vel-
fungerende strategikort i en virksomhed, og så virksomhe-
der, der udvikler det første strategikort. I det første tilfælde
kan man have at gøre med en virksomhed, som har mange
års erfaring med balanced scorecard, hvor ledergruppen
allerede er overbevist om, at det er den måde, der skal arbej-
des med strategien på og hvor der er ledelsesmæssige res-
sourcer til at igangsætte flere nye initiativer med udgangs-
punkt i strategikortet. I sådanne situationer vil der ofte være
medarbejdere i f.eks. en forretningsudviklingsafdeling eller
et direktionssekretariat, som både har erfaring med arbejdet
og som kan drive processen.
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3.1. Organiseringen af ansvaret for processen

The Office of 
Strategy 
Management

Kaplan & Norton (2008) tager udgangspunkt i, at ansvaret
for processen organiseres i en særlig funktion med ansvar
for strategi og balanced scorecard (jf. Kaplan & Norton
2005). Denne afdeling eller funktion, som er døbt The Office
of Strategy Management (OSM), er i balanced scorecard-arbej-
det tiltænkt samme rolle som dirigenten i et orkester: “It is
not the creator or the producer of the music being played.
Instead, it must keep all the diverse players – executive
team, business unites, regional unites, support units
(finance, human resource, information technology), theme
teams, departments, and ultimately employees – aligned”
(Kaplan & Norton 2008, p. 283).

OSM er en stabs-
funktion

OSM er altså tiltænkt en stabsrolle med ansvar for at tilrette-
lægge de aktiviteter, der knytter sig til arbejdet med strategi,
strategikortlægning og balanced scorecard; men er ikke den
funktion, der har ansvaret for udviklingen af strategien og
heller ikke for gennemførelsen. Det er et ledelsesmæssigt
ansvar, ikke et stabsansvar. De fleste danske virksomheder
vil ikke have en størrelse, hvor det er relevant at overveje
oprettelsen af en ny afdeling, så OSM’s funktion vil blive
varetaget med udgangspunkt i et direktionssekretariat eller
typisk være en del af økonomiafdelingens opgaver. 

Det vil afhænge af den enkelte virksomhed, hvordan dette
bedst organiseres. Der er eksempler fra danske private og
offentlige virksomheder, hvor OSM’s opgaver på en hen-
sigtsmæssig måde er organiseret i en kvalitetsafdeling, idet
der dels i denne afdeling arbejdes med metodeudvikling og
dels er et tværgående fokus på organisationen. Men det er
vigtigt at have den nære sammenhæng mellem strategikort
og budgetlægning in mente (Bukh 2009), når OSM’s opga-
ver placeres, hviket ofte vil tale for at den del af økonomi-
funktionen der står for budget- og planlægning har opga-
ven.

3.2. Initiativer i en koncernscorecard

Strategikortlægningen foretages normalt mest effektivt for
en selvstændig forretningsenhed (’Strategic Business Unit’)
og det er relativt få danske virksomheder, som har udarbej-
det et strategikort på koncernniveau (’Enterprise Strategy
Map’), således som Kaplan & Norton (2006) anbefaler det.
Det vil sige et strategikort eller scorecard med fokus på den
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koncernbaserede synergi. Hvis man vælger at gøre dette vil
det omfatte koncerninitiativer, som typisk vil være formule-
ret mere overordnet og som der vil være et mindre antal af,
idet hovedparten af de mere konkrete initiativer, som også
adresserer de strategiske målsætninger på koncernniveau,
vil være relateret til forretningsenhedernes strategikort.

4. Budgetteringen af de strategiske 
initiativer

Placering af ansvaret 
for initiativerne

I stort set alle danske virksomheder har man valgt at følge
organisationsstrukturen ved udviklingen og nedbrydnin-
gen af strategikort til underliggende organisatoriske enhe-
der, det vil sige kaskaderingsprocessen (’cascading’), jf.
Kaplan & Norton (2006). Det har den klare fordel, at ansva-
ret for gennemførelsen er organisatorisk placeret; men
ulempen er dels at det netop bliver den enkelte afdelings
projekt og dels at de strategiske initiativer kommer til at
konkurrere med andre projekter om tid og ressourcer.

4.1. Initiativer på afdelingsniveau

Erfaringer fra mindre 
virksomheder

I mindre virksomheder er det dog ofte hensigtsmæssigt, når
det første strategikort etableres, at lade initiativerne blive
udviklet som en del af de enkelte afdelingers strategikort.
Det skyldes, at man ofte vil være startet med at lave strate-
gikort for hele virksomheden, som dels vil omfatte flere
funktioner og dels ofte også omfatter forskelligartede forret-
ningsområder. Dermed står man i en situation, hvor man på
den ene side har elementer af et koncernstrategikort og på
den anden side ønsker at få udviklet et meget konkret og
handlingsorienteret strategikort. 

Ofte hensigts-
mæssigt at udvikle 
initiativer på 
afdelingsniveau

En praktisk løsning, som ofte vælges, er at ledergruppen
laver den fælles strategikortlægning så detaljeret som
muligt med udgangspunkt i strategiske målsætninger. I det
omfang der kan fastlægges mål og targets gøres dette; men
ellers danner strategikortet i første omgang rammerne for
de afdelingsvise strategikort, som der herefter udvikles. For-
delen ved denne fremgangsmåde er for det første, at man
relativt hurtigt kommer frem til et niveau og de kritiske suc-
cesfaktorer i procesperspektivet bliver meget konkrete. For
det andet bliver det muligt ret hurtigt, at få en bredere invol-
vering af mellemledere i de enkelte afdelinger, omkring
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udvælgelsen af initiativer, hvilket ofte er vigtigt for at skabe
den organisatoriske accept af strategikortet.

4.2. Budgetteringen af STRATEX

Kaplan & Norton (2008) foreslår, at initiativerne knyttes til
temaer frem for specifikke funktioner, samt at ansvaret for
initiativernes planlægning og gennemførelse placeres i de
såkaldte tema teams, jf. ovenfor. Herudover allokeres res-
sourcer til gennemførelsen af initiativerne fra en særskilt
pulje, der som angivet tidligere i artiklen kaldes STRATEX.
Det betyder, at strategikortet og de enkelte temaer knyttes
sammen med virksomhedens budget som vist i figur 3.
Afhængig af den nærmere organisering af dette og størrel-
sen af denne pulje kan man forestille sig, at dette har et sær-
ligt bestyrelsesmæssigt fokus.

Figur 3. Relationen mellem strategi og budgetlægning med udgangspunkt i STRATEX.
(Kilde: Kaplan & Norton 2008, s. 118)

STRATEX og CAPEX STRATEX budgetteres som en parallel til de traditionelle
investeringer, CAPEX og der skal således afsættes en bud-
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getpulje til denne type investeringer. Selvom Kaplan & Nor-
ton (2008b) ikke er helt eksplicitte omkring begrebets status,
må det antages, at der ikke nødvendigvis er tale om investe-
ringer i en årsregnskabsmæssig forstand. CAPEX må deri-
mod være en omkostningskategori, der påvirker driften
(men som både kan bestå af driftsudgifter og afskrivninger
på strategiske kapitalinvesteringer). 

Det skal også fremhæves, at opfølgning sker på koncernni-
veau på initiativerne, idet de enkelte tema teams rapporte-
rer tilbage til koncernledelsen omkring fremdriften af initia-
tiverne. Det er ikke en praksis, der er almindeligt udbredt i
de danske virksomheder der bruger balanced scorecard,
men umiddelbart virker det som en effektiv måde at sætte
fokus på de tværgående initiativer.

5. Afsluttende kommentarer

Et strategikort udfører ikke sig selv, men det sker gennem de
strategiske målsætninger, som det indeholder. Både det
finansielle perspektiv og kundeperspektivet afspejler til en
vis grad resultaterne af de målsætninger der er angivet i de
to andre perspektiver. Herudover har initiativerne knyttet
til målsætningerne en særlig rolle.

Hvis man ikke sikrer et overblik over de strategiske initiati-
ver á la den måde, der er foreslået i figur 2, risikerer man let,
at der er manglende sammenhæng mellem de projekter, der
faktisk gennemføres og det, som der var brug for. Men det er
heller ikke nok at have overblikket over de initiativer der
burde gennemføres. Der skal også sættes fokus på dem, der
skal være budgetmæssige ressourcer til at gennemføre og
der skal være et ledelsesmæssigt ansvar tilknyttet. 

6. Litteratur

Bukh, P.N. 2009. Execution Premium for bestyrelser: Brug
budgettet. Bringes i Bestyrelseshåndbogen. København: Bør-
sen Forum.

Kaplan, R.S. 2009. Conceptual foundations of the balanced
scorecard. I Handbook of Management Accounting Research,
C.S. Chapman, A.G. Hopwood & M.D. Shields (eds.).
Oxford: Elsevier.



11.5.Strategiske initiativer

3/September 2010 Bestyrelseshåndbogen 11.5. 13©
 B

ø
rs

en
 F

o
ru

m
 A

/S
, B

ø
rs

en
 L

ed
el

se
sh

ån
d

b
ø

g
er

Kaplan, R.S. & S. Anderson. 2004. Time-driven Activity-
Based Costing. Harvard Business Review, Vol. 82, No. 11, pp.
131-138.

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. P Norton. 1996. The Balanced Scorecard:
Translating strategy into action. Boston: Harvard Business
School Press. (Oversat til Dansk: The balanced Scorecard,
Børsens Forlag).

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2001. The strategy-focused organi-
zation: How balanced scorecard companies thrive in the new busi-
ness environment. Boston: Harvard Business School Press
(Oversat til dansk: Fokus på strategier, Børsens Forlag).

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2005. The Office of Strategy
Management. Harvard Business Review, Vol., No. 10.

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

Kaplan, R. S. & D. P Norton. 2008. The Execution Premium:
Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage (over-
sat til dansk: Gennemfør Strategien, Gyldendal Businenss).
Boston: Harvard Business School Press.

7. Om forfatteren

Per Nikolaj Bukh (www.pnbukh.com) er professor ved Aal-
borg Universitet. Han er bl.a. redaktør af Ledelseshåndbø-
gerne Controlleren og Økonomistyring samt forfatter til mere
end 200 artikler og bøger om ledelse og økonomistyring,
heriblandt Activity Based Costing (2004, DJØFs Forlag) samt
Strategikort: Balanced scorecard som strategiværktøj – danske
erfaringer (2004, Børsens Forlag). Per Nikolaj Bukh har des-
uden rådgivet en stor mængde virksomheder om design af
ledelses- og økonomistyringsmodeller samt være medlem af
flere erhvervsvirksomheders bestyrelser.



11.5. Strategiske initiativer

14 11.5. Bestyrelseshåndbogen 3/September 2010

©
 B

ø
rsen

 Fo
ru

m
 A

/S, B
ø

rsen
 Led

elsesh
ån

d
b

ø
g

er


