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1. Indledning

Da Robert S. Kaplan og David P. Norton i begyndelsen af
1990’erne "opfandt’ et nyt preestationsmalingssystem (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 nogletal, sa har
Balanced scorecard-konceptet i sin snart 20 &r lange historie
undergdet en forvandling fra at veere et supplement til den
traditionelle budgetleegning til at fokusere pa strategi, stra-
tegiimplementering og strategisk ledelse (jf. Bukh 2009a).

Med de seneste erfaringer og videreudviklinger udger
balanced scorecard nu en form for ledelsesmetodik, hvor
der anleegges et bredt, integreret og helhedsorienteret syn
pa virksomhedens processer, séledes at de kritiske forhold
bringes i fokus, og hvor mange tilgreensende forhold som
budget- og planleegningsmetoder, incitamentsstrukturer,
organisering, medarbejderudvikling, kommunikation osv.
integreres i konceptet. P4 den méde skabes der — nér det vir-
ker — en sammenhaeng mellem organisatoriske enheder,
ledelsessystemer og -metoder, kompetenceudvikling og
meget andet med strategien.
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Strategikortlaegning
er det centrale

Udgangspunktet var
at udvikle et praesta-
tionsmalingssystem

Succesfaktorer
udveelges inden for
fire perspektiver

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, som er det afgerende, er, hvordan disse relate-
rer sig til hinanden — forudsaetter hinanden og folger af hin-
anden — saledes at de tilsammen afspejler virksomhedens
strategi. Det er disse sammenhaenge, strategikortet drejer sig
om, og vi vil derfor i denne artikel saette fokus pa strate-
gikortets elementer.

I det neeste afsnit vil vi ferst praesentere grundlaget for
balanced scorecard-metoden. Herefter vil vi i afsnit 3 give et
par eksempler og i afsnit 4 overordnet preesentere strate-
gikortet, som den integrerende model for strategien. I de fire
folgende afsnit gar vi igennem de fire perspektiver, der ind-
gdr i strategikortet, hvorefter vi i afsnit 9 diskuterer behovet
for at have strategikort pa flere niveauer i organisationen.
Dette leder frem til, at vi i afsnit 10 gar mere i detaljer med
det sakaldte koncernstrategikort, som viser sammenhaen-
gene mellem strategikort i flere dele af virksomheden. Ende-
ligt afsluttes artikel i afsnit 11.

2. Balanced scorecard-metoden

Da de forste grundsten til balanced scorecard-metoden blev
lagti1990, var det med henblik pa at udvikle et preestations-
malingssystem til brug i virksomheder, der arbejdede pro-
cesorienteret og med fokus pd kunderne. Det var ogsa tyde-
ligt i den forste artikel, som Kaplan og Norton udgav i 1992
(Kaplan & Norton, 1992), at den var en reaktion pa de van-
skeligheder, man oplevede med traditionelle budgetleg-
ningssystemer: Nar man har budgetterne forankret i afde-
linger, der hver for sig styres pa deres skonomiske resulta-
ter, er det vanskeligt samtidig at sikre tilstraekkelig fokus pa
de tveergdende aktiviteter, hvad enten det er samarbejde om
at udvikle produkter og lesninger til kunderne, eller det er
interne udviklingsprojekter.

2.1. De fire perspektiver

En af de beerende idéer i udviklingen af et balanced sco-
recard var fra starten — og er det stadig — at der skal tages
udgangspunkt i virksomhedens vision, mission og strategi,
og pd grundlag heraf udveelges kritiske succesfaktorer
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inden for de fire omrader: Det finansielle perspektiv, kunde-
perspektivet, procesperspektivet og leerings-/vaekstper-
spektivet. Dermed kan virksomheder gennem anvendelse af
balanced scorecard overseette strategien til mal, der signale-
rer vigtigheden af kunderelationer, veerdiskabelse og prae-
stationer i en langt bredere forstand end, hvad der afspejles
af de traditionelle finansielle resultater.

Balanced scorecardet bestér derfor i sin mest basale form af
en reekke kritiske succesfaktorer, preestationsmal og tilknyt-
tede initiativer inden for hvert af perspektiverne. Men sco-
recardet er ikke blot en sammenstilling af praestationsmal,
som virksomhedens ledelse finder vigtige. Nej, scorecardet
forteeller ogsa en historie om virksomhedens strategi. De
langsigtede mal skal sammenkeedes med driftshandlinger,
som vedrerer de enkelte afdelingers bidrag til strategien, og
der skal skabes sammenheeng med de ledelsesprocesser og
-systemer, der anvendes i virksomheden. Pa den made seet-
tes der fokus pa det, som har betydning for kunderne, og det
beskrives, hvad der skal geres for at realisere strategien.

Efterhanden som flere og flere virksomheder fik erfaringer
med balanced scorecard, udviklede metoden sig dog til i
endnu hgjere grad til at veere en metode til strategiformule-
ring og -implementering. Dette er mest markant i Kaplan og
Nortons anden bog The Strategy-focused organization (2001),
som for det ferste viser, hvorledes der kan udvikles et stra-
tegikort med henblik pa at skabe sammenheeng i virksom-
hedens strategi inden for de fire naevnte perspektiver og for
det andet argumenterer for, hvordan fem negleprincipper er
centrale for at skabe en felles retning for virksomhedens
ledelsesaktiviteter:

Mobiliser forandringer gennem executive leadership

Gor strategien operationel

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

Styr pa en sadan made, at strategien bliver en lebende
proces.

AN
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Balanced scorecard
er mere end et
okonomistyrings-
koncept

... og det er heller
ikke blot et ledelses-
informationssystem

Vaer ogsa varsom
med resultat-
kontrakter og
bonusmodeller

3. Fokus pa strategi frem for
ogkonomistyring og rapportering

Den mest almindelige misforstaelse, ndr der arbejdes med
balanced scorecard i praksis, er nok forventningen om, at
det er et gkonomistyringskoncept, forstaet siledes at det er
rapportering, kontraktstyring og opfelgningen pa negletal-
lene, som er det centrale. Det er naturligvis ofte vigtigt at
felge op pa de mal, man seetter sig, men dette er i realiteten
relativt ukompliceret. I al fald er det teknikker og metoder,
der ikke er anderledes end enhver rapportering til besty-
relse eller daglige ledelse, og de udfordringer, der knytter
sig til at anvendelsen af opfelgning pd balanced scorecard-
baserede mal, er meget lig, hvad vi kender fra den alminde-
lige budgetleegning (jf. Bukh 2005).

Det er ogsa forkert, hvis man opfatter balanced scorecard
som 'bare’ et rapporteringsveerktej eller ledelsesinformations-
system. Hvis man anvender et it-baseret system til ledelses-
information, vil det normalt indeholde information, der er
vigtigt ledelsesmeessigt, og derfor ber negletal og mal, der
er udpeget i et balanced scorecard, ogsa indga heri. Men et
ledelsesinformationssystem vil normalt ogsa indeholde en
meengde oplysninger, som ikke er strategisk vigtige, og som
derfor ikke indgar i et balanced scorecard.

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

Ligeledes er man pé afveje, hvis man fra starten fokuserer
pa at udveelge mal, der kan tildeles vaegte 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
preecist og fastlagt kreevende, men opndelige mal herfor, sa
vil det veere naturligt, at disse indgar i en eventuel resultat-
kontrakt. Men balanced scorecard, og dermed litteraturen
om dette, handler ikke 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,
virksomheden har sat sig, saledes at disse mal tilsammen
afspejler strategien.
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4. Et par eksempler: KSF'er, KPl'er og
indsatser

Erfaringerne har vist, at de fleste virksomheders strategier
kan udmentes i 15-20 kritiske succesfaktorer (KSF’er), som
afspejler malseetninger i de fire perspektiver. Sddanne
KSF’er kan man med fordel formulere med udgangspunkt i,
hvad der skal opnas i forhold til finansielle forhold, kunder,
processer etc., saledes at en KSF f.eks. formuleres pa fol-
gende made:

e ge kernekundernes tilfredshed

* Reducere leveringstiden

¢ Fastholde medarbejdernes tilfredshed
* Opsoge flere kunder.

4.1. Eksempel: en bank

De viste eksempler ovenfor er i sagens natur forholdsvist
generelt formulerede, men vil i den enkelte virksomhed alli-
gevel afspejle en vurdering af, hvad der skal til for at na de
strategiske mal, samt hvorledes dette relaterer sig til andre
KSF’er, saledes at der bag den enkelte seetning gemmer sig
mere konkrete planer. Hvis vi ser pd KSF'en Uge kernekun-
dernes tilfredshed kunne dette i én bestemt bank for det forste
udtrykke, at man har fokus pa en bestemt kundegruppe,
f.eks. familier med en hgj indkomst bosiddende i Nordsjeel-
land, og at det er seerligt vigtigt, at disse er tilfredse med
bankens produkter og medarbejdernes kompetencer.

Ved udarbejdelsen af scorecardet vil man tilstraebe at knytte
1-2 indikatorer eller nogletal ('Key Performance Indicators’,
KPl'er) til hver KSFE. Dette er for det forste et spergsmal om
at kunne folge op, men er i ligesa hej grad en méde at lave
en preecisering af den mere generelt formulerede KSF. I
eksemplet ovenfor kunne det veere, at der laves en kvartals-
vis webbaseret kundetilfredshedsmaling til en stikprove af
kunderne, hvor der stilles en raekke forskellige sporgsmal.
Det er i eksemplet ikke den generelle tilfredshed, man er
interesseret i, men svarene pa de to spergsmal, der direkte
vedrerer kundernes vurdering af medarbejdernes kompe-
tencer samt af om produkterne opfylder kundernes behov.

Ofte fokuserer man pa den gennemsnitlige kundetilfreds-
hed malt pa f.eks. en 1-5 skala. Men da det er en generel
observation, at kundefastholdelsesraten er op til flere gange
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Tredje skridt: target

Fjerde skridt: medar-
bejdernes indsatser

hgjere for kunder, som er fuldt tilfreds (score=5) end blot til-
fredse (score=4), kunne strategien indebeere, at man tilstrae-
ber at gore kernekunderne fuldt tilfredse, saledes at den
relevante KPI er andelen af de velhavende Nordsjellandske
kunder, som er fuldt tilfredse med bdde medarbejdernes
kompetencer og bankens produkter. Ligeledes kreever det
en stillingtagen til, hvad der menes med, at kunder er velha-
vende og om det er bestemte produkter, de skal veere til-
fredse 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 preecist
udsagn om, hvad strategien indebeerer og om, hvordan rad-
giverne skal prioritere deres tid.

Hvis man for den enkelte KPI kan saette et mal ('target’) for,
hvilket niveau man vil opn4, er strategien endnu mere prae-
cist udtrykt. I eksemplet ovenfor kunne det veere, at 40 % af
kunderne i kernekundesegmentet skal svare, at de er fuldt
tilfredse (score=5) med bade medarbejdernes kompetencer
og bankens produkter. Formalet med at fastleegge et target
er igen, bade at det er grundlaget for opfelgning og rappor-
tering, og at det preeciserer, hvad der menes med strategien.

Hyvis der fastleegges et target geelder de almindelige krav til
gode mal for at de skal have den bedst mulige adfeerdspa-
virkende effekt: at de skal veere kreevende, men opnaelige.
Det betyder at man kun skal seette targets, hvis man har et
godt kendskab til, hvad den aktuelle preestation er samt,
hvad der med en god indsats vil kunne opnas. Hvis ikke det
er tilfeeldet, f.eks. fordi det er en ny maling man indferer, vil
man generelt opnéd bedre resultater ved blot at fokusere pa
KPI'en uden pé forhand at specificere, hvor godt man skal
preestere.

I mange tilfeelde vil kombinationen af KSF’er, KPI'er og tar-
gets udtrykke noget, der allerede arbejdes med, hvor der er
sat forskellige indsatser i gang, saledes at der allerede arbej-
des med at na de strategiske mal. I andre tilfeelde vil det
veere nodvendigt med nye tiltag, som eventuelt skal alloke-
res ressourcer til og maske laves planer for. Mange virksom-
heder velger som en del af balanced scorecardet at specifi-
cere, hvilke indsatser, som der skal arbejdes med for at for-
bedre KPl'erne. Da indsatser ofte vedrerer det konkrete
arbejde i de enkelte afdelinger, aftheenger dette dog af pa
hvilket niveau i organisationen, strategikortet er lavet, idet
man ofte vil veelge at udarbejde de konkrete indsatser pa
afdelingsniveau. Dette er samtidig svaret pd, hvorledes
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medarbejderinddragelsen i udarbejdelsen af et balanced
scorecard kan veere: Fastleeggelsen af KSF'er og maske ogsa
KPI'er er en ledelsesopgave — men ved udarbejdelsen af de
konkrete planer og ofte ogsa fastleeggelsen af targets, kree-
ves der inddragelse af medarbejderne.

Sammenfattende, sa udtrykkes den samlede strategi altsa
ved et antal KSF'er med tilknyttede KPI'er og tagets samt
indsatser. Dette er en generelt anvendelig metode til at fast-
leegge strategiske méal, som principielt kan anvendes uanset,
om man laver en formel strategikortleegning eller ej. Ligele-
des er metoden anvendelig i alle typer organisationer og pa
alle organisatoriske niveauer.

4.2. Eksempel: Et gymnasium

Ifigur 1 illustreres det i et udsnit af et strategikort, hvorledes
metoden har varet anvendt pd et gymnasium. Strategikor-
tet viser to strategiske temaer, Uddannelse til flere hhv. Sund
okonomi, og en reekke KSF’er er optegnet med arsags-effekt
relationer. Vi vil ikke ga i detaljer med hele strategikortet,
men blot kommentere udvalgte sammenhzenge.

Forst skal det bemeerkes, at kundeperspektivet og det finan-
sielle perspektiv i den konkrete virksomhed opfattes som
sideordnede og er vist everst. KSF'en Mange videreuddannede
drejer sig om, hvor mange af gymnasiets elever, der leeser
videre og er direkte relateret til Regeringens uddannelses-
politiske malseetninger. Det samme geelder KSF’en Lavt fra-
fald, men denne er ogsa relateret til temaet vedrerende Sund
okonomi sammen med God belegning, der males som antal
elever til de enkelte fag.

I procesperspektivet, som forer op til bade kundeperspekti-
vet og det finansielle perspektiv, er der blandt andet fokus
pa Lavt frafald — malt ved gennemferelsesprocent, samt at
eleverne opnar kompetencer, som kan bringe dem videre i
uddannelsessystemet — malt ved Eksamensresultater. Et Lavt
frafald sikrer samtidig en God beleegning, jf. ovenfor, og der-
med en God okonomi for gymnasiet.

Blandt andre kritiske succesfaktorer angivet i strategikortet
ses Godt samarbejde med folkeskolerne, hvilket er placeret i
leerings- og veekstperspektivet. Dette opfattes i gymnasiet
som noglen til at fa ikke blot et Hojt optag, men ogsd mange
som netop har valgt dette gymnasium som deres 1. prioritet.
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Aflyste timer pavir-
ker elevernes
tilfredshed og deres

frafald

Vi vil for at vise de overvejelser, man ber gore sig ved fast-
leeggelse af KPI'er, saette fokus pa KSF’en Fi aflysninger, idet
en analyse gennemfert af gymnasiet har vist, at dette er en
veesentlig faktor for bade undervisningens effekt og elever-
nes oplevelse af, hvordan uddannelsen gennemferes. Sam-
menhzaengen er ganske simpel: Jo mere der aflyses, jo mindre
tilfredse er eleverne med undervisningen; og jo mindre til-
fredse eleverne er, jo storre sandsynlighed er der for, at de
stopper pa gymnasiet.

K/F

Y

Uddannelse til flere

Sund gkonomi

Mange videreuddan.

Lavt frafald

A4

God belaegning

g

Eksamensresultater

Aktiv deltagelse

—X

Hojt optag

Fa aflysninger Tilfredshed

Fa sma hold

Effektiv
planleegning

Frafaldsindsats

Mange 1.prioritet

Gode faglige & paed
kompetencer

Godt samarbejde

Figur 1. Uddrag af strategikort for et gymnasium

Aflyste timer oger
ogsa omkostnin-

gerne

Timerne aflyses af mange forskellige drsager, f.eks. pga. dar-
lig planleegning af undervisernes efteruddannelse, stort
sygefraveer blandt undervisere og i det hele taget mang-
lende fleksibilitet i planleegningen. Ligeledes har behovet
for at reducere vikaromkostninger betydet, at der ofte er
valgt aflysning frem for at anseette vikarer. Da aflysninger er
kritiske i relation til begge de to viste temaer veelger gymna-
siet som en del af strategien at arbejde for at reducere antal-
let af aflyste timer samtidig med at omkostningerne til vika-
rer ikke ma stige.
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Overholde
undervisnings-
planen

Malseetning afspejler strategien

MALING TILTAG
Hvad Aflyste ——
méles? timer ¢ lokale- og skemasystem
Antal Huf - e undervisningsteams
10 ¢ email og web-kontakt

Mal- 't'fk‘:lﬂer,e end « synliggerelse

p i aflysninger & ;
saetning o ] * Teambaserede malseetninger

p
Reelt Malsaetning

T

Kommunikation og opfelgning

Tiltaget bidrager til at lukke hullet mellem
den gnskede og nuvaerende tilstand

Figur 2. Eksempel pé kritisk succesfaktor, méling, target og tiltag

KPI'en praeciserer Hvis antallet af aflyste timer er stort, og eleverne er util-

KSF'en
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fredse med dette, er det relativt nemt at fa gje pd dette som
et strategisk element. Men hvis nye initiativer p4 den mest
omkostningseffektive made skal malrettes mod at forbedre
elevernes oplevelse af gymnasiets undervisning, kreeves der
en preecisering, hvilket gores dels ved angivelsen af KPI'en.
Figur 2 sammenfatter KSF, KPI, targets samt tiltag for
KSF’en Overholde undervisningsplanen. Bemeerk, at der ogsa
er sket en preecisering af KSF’en i forhold til formuleringen
fa aflysninger, som var anvendt i strategikortet i figur 1.

Den nemme maling kunne veere, at en aflysning finder sted,
nar der ikke er undervisning, saledes at eleverne i stedet far
en fritime. Men hvad hvis der arrangeres en erstatningstime
pa et andet tidspunkt? Er det ligesa godt, at der er vikar, som
hvis den faste leerer underviser? Kunne man bytte engelsk-
og matematiktimen, hvis engelskleereren er syg? Ville mate-
matikleereren veere villig til at undervise 5 timer ekstra en
uge, hvis en anden leerer var syg? Har det en betydning for
elevernes oplevelse, hvornar de far besked om aflysningen?
Dette er blot nogle af de spergsmal, der rejser sig, nar det
skal defineres, hvad der menes med en aflysning.

Malingen i figur 2 vedrerer konkret hele gymnasiets under-
visning i engelsk — og den méde en aflysning defineres pa er,
at der ikke foregar relevant undervisning for eleverne pa det
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Husk: Det er KSF'er-
ne, som er den van-
skelige del

Strategikortet
identificerer virk-
somhedens kritiske
aktiviteter og succes-
faktorer
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tidspunkt, som er angivet i timeplanen. Det betyder, at der
kan flyttes timer mellem fagene, at en anden engelskleerer
kan tage undervisning, at der kan anvendes vikarer etc. Sid-
ste kvartal var der 30 aflysninger og ved sammenligning
med andre fag og erfaringer fra andre gymnasier, vurderes
det, at man ved at planleegge bedre og veere mere fleksibel
kan na ned pa hejst 10 aflysninger. Dvs. der saettes et target,
som man i lebet af det kommende é&r vil arbejde pa at na.
Dette tal kan man maned for maned felge, og vurdere om de
initiativer, der tages, har den rigtige effekt.

Til hejre i figur 2 er angivet en raekke tiltag, som er en sum-
marisk angivelse af, hvordan man pa gymnasiet og i grup-
pen af engelskleerer vil arbejde for at nedbringe antallet af
aflysninger. Vi skal ikke her ga i detaljer med, hvordan der
konkret kan arbejdes med dette. Men de angivne tiltag er
alle mere eller mindre intuitivt fornuftige, de giver mening
for de leerere, som er involveret i det, det er formodentlig
ting man allerede arbejder med, og som de fleste vil veere
enig i har en betydning. Effekten af den strategiske proces
er, at sammenhaengene synliggeres, og at betydning af den
rigtige arbejdsmade kommer i fokus, saledes at det bliver
prioriteret at arbejde pa den méde, man er enige om, er den
rigtige.

I dette afsnit har vi ferst generelt beskrevet, hvad balanced
scorecard drejer sig om, og herefter har vi med et par eksem-
pler vist, hvordan man ved hjeelp af kritiske succesfaktorer,
indikatorer og strategiske initiativer kan konkretisere en
strategi, s& den bindes sammen med medarbejdernes dag-
lige arbejde. Hvis man har erfaring med resultatmalinger og
ledelsesrapportering, er det relativt let at arbejde med
KPT'er og targets; og det er grundleeggende et sporgsmal om
ledelse og faglig indsigt at kunne veelge de rigtige indsatser.
Den vanskelige del er at komme fra de generelle strategifor-
muleringer til en forstaelse for, hvilke KSF’er der er den rig-
tige preecisering af strategien.

5. Strategikortet

Et balanced scorecard identificerer virksomhedens kritiske
aktiviteter og succesfaktorer. Nar balanced scorecard bruges
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 forank-
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ret — sa er udgangspunktet et sa preecist udviklet strate-
gikort som muligt. I konkrete virksomheder kan et strate-
gikort se ud pa flere forskellige mader (se f.eks. Bukh et al.
2004) og det udsnit, vi viste, i figur 2 er blot ét eksempel.
Selvom specifikke strategikort kan se meget forskellige ud
er det nemmest bade at forsta logikken ved at se p& den ska-
belon, som Kaplan & Norton (2001) har udviklet for desig-
net af et strategikort.

5.1. Strategikortet som en skabelon for
strategien

Strategikortet designes ved at starte everst og definere orga-
nisationens overordnede vision og mission og afledte strate-
giske temaer, hvorefter man arbejder sig nedad i arsags-
virkningskaeden, indtil de kritiske succesfaktorer i leerings-
og vaekstperspektivet er fastlagt. Strategikortet udvikles
eller planleegges altsa oppe fra og ned, selv om arsags-virk-
ningskeeden leeses nede fra og op, som vist i figur 3.

Ved at optegne et strategikort er idéen, at man kan skabe
sammenheng i virksomhedens strategi indenfor de fire per-
spektiver: det finansielle, kunde-, det interne proces- samt
leerings- og veekstperspektivet. Det er denne model, de fle-
ste virksomheder, der gér i gang med at lave balanced sco-
recard, bygger deres strategikort op over, og vi vil derfor i
denne artikel gennemga de enkelte elementer i modellen.

Strategikort-modellen kan betragtes som en form for skabe-
lon, som den enkelte virksomhed kan udfylde og derved
kortleegge sin strategi igennem. Naturligvis ikke saledes, at
det bliver en speendetroje, der gor, at strategien skal formu-
leres pa en bestemt made; at den skal indeholde bestemte
elementer; og at det kun er bestemte ting, der kan lade sig
gore. Skabelonen er snarere teenkt som et udgangspunkt,
hvor man i udviklingen af strategien for den konkrete virk-
somhed kan fravige modellen pa stort set alle omrader, nér
blot man er sig bevidst om, hvilke konsekvenser det har for
designet af det ovrige strategikort, og nar blot man er sikker
pa, at eendringerne skyldes seerlige forhold ved strategien
eller virksomhedens situation, og ikke at man for eksempel
géar uden om ubehagelige, men nedvendige prioriteringer,
eller at man ender med uklare formuleringer, fordi man ikke
helt er klar over, hvad der er veesentligt.
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Figur 3. Strategikortlaegningen (kilde: Kaplan & Norton 2004, s. 11)

5.2. Arbejdet med strategikortlaegningen

Relationerne mellem Udviklingen af et strategikort indebeerer en strategiproces,

de kritiske succesfak- hvor det i forste omgang er et sporgsmal om, at ledelsen

torer er strategiske  vurderer, hvilke resultater inden for de tre nederste perspek-

hypoteser tiver, der vil have de nedvendige konsekvenser i det overste
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 heenger sammen — og hvordan
ledelsen ser og udtrykker sammenheengene i virksomhe-
den.

Konkretiserer strate-
gien og skaber
feelles forstaelse

Formaélet med udviklingen af et strategikort er for det forste
at konkretisere strategien for at skabe en felles forstaelse
herfor i ledergruppen, som eventuelt kan kommunikeres i
organisationen og i nogle tilfzelde ogsa til interessenter uden
for organisationen. Dette er seerligt vigtigt, i forbindelse
med forandringsledelse, hvor det er veesentligt, at strategien
kan kommunikeres pa en umiddelbart forstaelig méade.

Derneest er det ogsa formélet at omseette vision og mission
til strategiske temaer og herfra til kritiske succesfaktorer,

12 7.2
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hvor der kan fastleegges nogletal, der kan folges op pa. Det
er afgerende, at det —sa vidt det er muligt — fastleegges hvor-
dan, der skal males, og hvad der skal veere det konkrete
ambitionsniveau.

I praksis er det udfordrende at visualisere en virksomheds
strategi inden for rammerne af et strategikort, og det er
blandt andet derfor, at mange af de tidlige forseg med
balanced 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 sam-
menheeng mellem dem. Problemerne med at felge balanced
scorecard-opskriften skyldes givetvis, at det maske nok var
logisk klart og teoretisk stringent, at man fastlagde succes-
faktorerne i en bestemt reekkefolge, saledes, at man eksem-
pelvis efter at have besluttet, at man vil fokusere péa sine ker-
nekunder, skal fastleegge mélinger, der kan overvéage, om
man opfylder kernekundernes behov. Men hvordan finder
man ud af, hvilke kunder der er kernekunder? Hvad er det,
disse kunder ligger veegt pd, og kan det overhovedet males?

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
standardvarer og varer i henhold til kundespecifikke projek-
ter, 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
tidspunkt, seelgeren tager imod en ordre? Fra det tidspunkt,
der sendes et tilbud ud til kunden? Fra det tidspunkt, kun-
den tager imod ordren? Hvad med defekte varer eller restor-
drer? Og hvad skal man gere, nar man har forskellige kun-
desegmenter?

Det er vores erfaring, at balanced scorecard-metoden er et
fremragende veerktgj til at hjelpe virksomheder med at
finde de omrader, hvor der ber fokuseres. Men det er pa
ingen mdde en erstatning for ledelse. Det er ledelsen, som
selv suveraent afger de omrader, der skal fokuseres pa, og
strategikortet er alene et redskab, som kan hjeelpe ledelsen
med at prioritere og fokusere. Det sker blandt andet ved at
gore beslutninger transparente og udfordre vaneteenknin-
gen, saledes at nye muligheder kan visualiseres og udpeges.

Et balanced scorecard-projekt hjeelper 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 reekke andre sporgs-
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mal. Balanced scorecard er méske nok ekonomistyringens
schweizerkniv, men hvad hjelper det at kunne traekke en
skruetraekker frem, hvis man ikke ved, hvad der skal skrues
pa, eller hvornar man skal bruge den? Eller sagt med andre
ord, s udger et balanced scorecard ikke noget mirakelvaerk-
toj, al den traditionelle viden om strategi, marketing, supply
chain management osv. skal man stadig have, selv om man
med balanced scorecard har et veerktej, der integrerer en
masse metoder og teknikker. Da balanced scorecard leegger
op til, at de forskellige funktionsomrdder integreres, bliver
der mange forhold at tage stilling til pa én gang. Det er der-
for nedvendigt at foretage en prioritering og en fokusering i
strategiarbejdet.

Selv om neesten enhver direktor vil heevde, at lige netop
hans virksomhed er helt speciel, at konkurrencen er seerlig
hard, at udfordringerne er useedvanlige osv., sd er der stadig
mange ting, der ligner hinanden fra virksomhed til virksom-
hed. Ikke kun inden for de samme brancher, men ogsé pa
tveers af brancher, som slet ikke har noget med hinanden at
gore. Det var disse fellestreek Kaplan & Norton brugte i
udviklingen af strategikortleegningsmetoden, som blev
preesenteret i bogen The Strategy-Focused Organization (Kap-
lan & Norton, 2001) og senere videreudviklet i Strategy Maps
(Kaplan & Norton, 2004). Der er en reekke forhold af strate-
gisk karakter, der skal tages stilling til i enhver virksomhed,
og pa et vist niveau er der en begraenset maengde mulighe-
der. Det er dette forhold, der afspejles i den samlede model,
som vist i figur 3, og hvis bestanddele vi i denne artikel vil
gé neermere i detaljer med.

6. Det finansielle perspektiv

For almindelige, kommercielt drevne virksomheder er det
finansielle perspektiv overordnet de andre perspektiver i
scorecardet, forstaet séledes, 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 virksomheders vanskelighed ved at gore
et balanced scorecard relevant eller strategisk forankret —
eller i det hele taget fa nogen til at interessere sig for det —
spores tilbage til, at strategikortet ikke har taget udgangs-
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punkt i de rigtige succeskriterier i det finansielle perspektiv,
eller at de malseetninger, der pa 3-5 ars sigt er fastlagt, ikke
afspejler de reelle muligheder. Ikke saledes forstdet, at det er
sveert at mdle omsaetning og afkast men derimod, at det kan
veere vanskeligt at blive enige om de rigtige mélseetninger i
dette perspektiv, hvorfor man kan risikere, at den resterende
del af kortleegningen hviler pa et forkert fundament, f.eks. at
der kan opnas 20 % omsaetningsvaekst, uden at der saettes
serskilt fokus pa nye forretningsomrader med dertil
herende produktudvikling osv.

Malene i dette perspektiv viser, hvorvidt virksomhedens
strategi i sidste ende bidrager til en forbedring af bundli-
nien. Nar det endelige mal er en forbedring af bundlinien,
bliver opbygningen af det finansielle perspektiv i princippet
ganske simpelt, da en virksomhed basalt set kun kan tjene
flere penge pa to méder. Enten ved at seelge mere eller ved at
forbruge mindre — gge indtjeningen eller reducere omkost-
ninger. Alle ledelseskoncepter sdsom supply chain manage-
ment, kvalitetsprogrammer, knowledge management, busi-
ness process reengineering og saledes ogsd balanced sco-
recard skaber kun veerdi, hvis de direkte eller indirekte forer
til, at virksomheden enten salger mere eller reducerer sine
omkostninger. Dette leder frem til, at vi kan opbygge vores
generiske strategikort over disse to elementer i det finan-
sielle perspektiv.

Figur 4 illustrerer, hvordan de finansielle resultater opnds
ved at kombinere de to elementer, indtjenings- og produkti-
vitetsstrategien. Indtjeningsstrategien seetter fokus pa veekst
gennem en opbygning af nye forretningsomrader eller
-muligheder og gennem en udbygning af relationerne til
eksisterende kunder. Mens produktivitetsstrategien fokuserer
péa at styre omkostninger og udnytte virksomhedens aktiver
bedst muligt.

-

|

Forbedre aktionaerveerdi l

N

ﬂ Produktivitetsstrategi }-\ ﬂ Indtjeningsvaekststrategi }v\

Forbedre
aktivudnyttelsen

Forbedre . Opbygge
omkostningsstrukturen Foroge kundevaerdien forretningen

Figur 4. Det finansielle perspektiv
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De to strategier afspejler seedvanligvis modsatrettede kreef-
ter, der skal balanceres i forhold til hinanden. Produktivi-
tetsstrategien kan give hurtige resultater gennem nedskee-
ring af drifts- og anlaegskapital samt reduktion af omkost-
ninger, men vil alene sjeeldent sikre de langsigtede veekst-
muligheder.  Netop  sadanne  preesentationer  af
modsatrettede kraefter, der skal balanceres i forhold til hin-
anden, er ét af balanced scorecard-konceptets hjornestene.
Det finansielle perspektiv anskueligger dette princip med,
hvorledes virksomhedens finansielle resultater kan forbed-
res gennem indtjeningsveekst og ikke kun gennem omkost-
ningsreduktion 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 veekst 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 ber derfor forsege at balancere malepunkter pa tveers af
de to generiske finansielle strategier.

De to strategier fungerer ikke uafhengigt af hinanden.
Eksempelvis kan en udbygning af kundeportefeljen veere
med til at seenke enhedsomkostninger, og en forbedret pro-
duktivitet, der ofte vil betyde sendrede processer og forbed-
ret kvalitet, kan veere medvirkende til en bedre kebsople-
velse for kunderne, hvilket i sidste ende forer til veekst gen-
nem nye kundeforhold. Saledes skal figur 4 opfattes som en
principiel sammenheeng mellem bundlinie, indtjening og
produktivitet, som kan danne grundlag for den ledelses-
meessige dialog omkring, hvilke strategiske malsaetninger
virksomheden skal styres efter i relation til de to strategier.

6.1. Malinger i det finansielle perspektiv

I de fleste virksomheder vil de finansielle malsaetninger
kunne udtrykkes ved forholdsvis traditionelle mal, som
f.eks. overskudsgrad, bruttooverskud fra nye kunder,
omseetningsforggelse, cash flow, forbedret produktivitet,
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omkostningsreduktion, bedre udnyttelse af kapitalappara-
tet, soliditetsgrad, og reduceret risiko. Negletallene i det
finansielle perspektiv er ikke blot vigtige, fordi de omfatter
centrale mél som indtjening og vaekst, men ogsa fordi alle
andre mal, som anfert ovenfor, kan ses i relation til disse mal
ud fra &rsags-virkningsbetragtningen, der i den sidste ende
skal fore til et forbedret finansielt resultat.

Ved fastleeggelsen af malene i det finansielle perspektiv har
ledelsen de storste frihedsgrader sammenlignet med de mal,
der fastleegges i de efterfolgende perspektiver, men det er
ogsad her, der skal tages hejde for de forventninger, som
ejere, moderselskab eller aktiemarkedet har til virksomhe-
dens gkonomiske formden. Ud over at skele til hvad virk-
somhedens aktuelle finansielle mél er, kan virksomhedens
enskelige position ofte fastleegges pa baggrund af, hvad der
normalt opfattes som finansielle succeskriterier i dens bran-
che. Spergsmalet er sa, om de finansielle mal vil kunne rea-
liseres — men det er netop formalet med hele strategikort-
leegningen at afgere hvilke forhold, der er kritiske i relation
til markedet, de interne processer og virksomhedens res-
sourcegrundlag. Hvis ikke ledelsen kan etablere en trovaer-
dig strategisk plan med tilherende konkrete mal, saledes at
malene i det finansielle perspektiv kan realiseres, s& ma de
finansielle mél revideres. Ellers baserer virksomheden sin
fremtid pa eonsketeenkning, losrevet fra virksomhedens
reelle formaen.

7. Kundeperspektivet

For at kunne oge omseetning og indtjening i virksomheden
er det nedvendigt at have fokus péd de rette kunder og at
kunne tilbyde dem det produkt og/eller den serviceydelse,
som de eftersporger. Udgangspunktet er altsd en afsaet-
ningseokonomisk baseret markedssegmentering samt
udveelgelse og forstielse af parametrene, som bestemmer
kobsadferden. Inden for rammerne af balanced scorecard
adresseres dette ved pa traditionel vis at felge op pa tilfreds-
hed og tilgang/afgang af kunder i kernesegmentet samt ved
tilsvarende at folge op pd markedsandele og omseetning.
Her placeres de sidste negletal nogle gange i det finansielle
perspektiv, men det er ikke afgerende, hvor negletallene
placeres men derimod, at scorecardet samlet set indeholder
de rigtige tal, og at relationerne mellem dem er entydige.
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Desuden handler kundeperspektivet om at identificere den
position, man ensker pd markedet, sédledes som det define-
res ved det sakaldte veerditilbud (‘value proposition’), idet
det er her, det preeciseres, hvad det er for en differentier-
ende, vedvarende veerdi, virksomheden vil tilbyde bestemte
kundegrupper. Det er ofte vanskeligt at fastleegge specifikke
malinger i kundeperspektivet, der sneevert felger op pa
veerditilbudet, men det rades der bod pa i det interne pro-
cesperspektiv, idet der her seettes fokus pa de forhold, som
virksomheden skal vaere god til for at kunne realisere vaerdi-
tilbudet.

Nogletallene i kundeperspektivet indeholder ofte en reekke
indikatorer, der forventes at male pa, hvorvidt den formule-
rede strategi er blevet implementeret. Dette gores ved at
synliggere de kunder, som virksomheden henvender sig til
og de markeder, der konkurreres pa. Med udgangspunkt i
kundernes holdning til virksomheden, dens produkter og
serviceydelser konstrueres typisk kundeafledte neglevari-
abler, som for eksempel tilfredshed, loyalitet og rentabilitet
samt evnen til at fastholde eksisterende og tiltreekke nye
kunder.

7.1. Vaerditilbudet

De fleste virksomheder prover til stadighed at forbedre de
grundleeggende nogletal vedrerende tilfredshed, markeds-
andele, loyalitet osv., men det kan naeppe siges at veere en
decideret strategi at forsege at forbedre kundetilfredsheden
og tiltreekke kunder. I al fald indeholder sddanne maélseet-
ninger ikke mange retningslinjer for, hvorledes de skal reali-
seres. Hvad medarbejderne skal gore, ndr de star overfor
kunderne? Og hvad kreever det af produktionen? For at
virksomheden kan siges at have en operationel strategi, skal
den have identificeret hvilke kundesegmenter, den vil hen-
vende sig til for at skabe oget vaekst og rentabilitet. Det lyder
neesten modstridende at tale om, at strategien skal veere
operationel, men sagen er, at de fleste strategier indeholder
de fremadrettede visioner, mens de oftere er svagere, hvad
angdr det mere konkrete indhold omkring, hvordan de
overordnede mal skal nas. Det er derfor, vi kalder det en
operationel strategi.

Naér forst virksomheden har gjort sig klart, hvilken kunde-
gruppe den henvender sig til, kan de aktiviteter og indikato-
rer, der er relevante for veerditilbudet, identificeres. Vaerdi-
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tilbuddet beskriver pa systematisk vis virksomhedens stra-
tegi over for kunderne ved at angive, hvad det er for en unik
sammenseatning af produkt, pris, service og image, som
virksomheden vil tilbyde sine kunder ved at vare enten
bedre eller anderledes end konkurrenterne. Kaplan & Nor-
ton (2004, s. 10) fremheever, at netop bevidsthed om, hvad
det er for et veerditilbud, virksomheden tilbyder sine kun-
der, er den vigtigste dimension af en virksomheds strategi.

Et strategikort kan bygge pa forskellige strategiforstdelser,
men Kaplan og Norton (2004, s. 35) tager udgangspunkt i
Michael Porters helt klassiske strategiforstaelse, hvor stra-
tegi handler om, at en virksomhed veelger, hvilke aktiviteter
organisationen vil vere excellente til at udfere for at skabe
en vedvarende differentiering pa markedet (jf. Porter 1996).
Den version af markedspositionering, der konkret tages
udgangspunkt i, er dog ikke Porters strategitypologi, men
derimod et tilsvarende og nok lidt mere marketingorienteret
og operationelt begrebsapparat udviklet af Treacy & Wier-
sema (1995) samt Hax & Wilde’s (2001) lidt oversete, men
glimrende, bog om strategi og forretningsmodeller: The
Delta Project.

Der skabes klarhed omkring veerditilbud ved specifikt at
beskrive, hvordan man vil skabe vedvarende, differentier-
ende veerdi for bestemte kundesegmenter. Ligesom der i
strategilitteraturen kan identificeres nogle fa grundlaeg-
gende mader, der kan konkurreres pa, sd har Kaplan og
Norton (2004) identificeret tre grundleeggende kundestrate-
gier, som vil veere udgangspunktet for langt de fleste virk-
somheders verditilbud:

1. Laveste totalomkostninger, hvor virksomheden til alle
tider ensker at seelge til den billigste pris pa markedet; el-
ler mere preecist at give kunden de samlet set laveste om-
kostninger ved produktet/ydelsen. Virksomheder, der
konkurrerer med udgangspunkt i dette veerditilbud, hol-
der typisk omkostningerne nede ved at tilbyde et be-
greenset udvalg men dog stort nok til, at det deekker be-
hovene hos en udvalgt kundegruppe. Produktprisen er
den mest indlysende parameter at konkurrere pa ud fra
en “Laveste totalomkostnings”-strategi, men dette er ofte
ikke tilstraekkeligt. Det er nedvendigt, 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”-stra-
tegi, hvor det er en kombination af pris, kvalitet, tilgeen-
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gelighed, service og levering, der ikke kan matches af an-
dre i markedet.

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

3. Komplette kundelosninger, handler om teette og lang-
varige kunderelationer, hvor malet er, at kunderne skal
fole, at virksomheden forstér deres forretning eller per-
sonlige behov, og at de har tillid til, at virksomheden vil
udvikle kundespecifikke lesninger, der matcher lige
preecis deres behov. Virksomheder, der konkurrerer pa
grundlag af denne strategi, seelger ikke bare produkter
eller services, men en samlet losningspakke, der ofte in-
deholder flere typer produkter og services, der imode-
kommer en bestemt problemstilling hos kunden. De kon-
kurrerer pa forstaelsen af kundernes situation og typisk
pa at have en seerlig fremragende service bade i forbin-
delse med og efter salget.

Der er tale om grundstrategier, som man ofte ikke finder i
den helt entydige version, men som udgangspunkt skal
man forsege at fastleegge hvilken beskrivelse, der passer
bedst med ens egen virksomhed, idet man herved hjeelpes
til en mere preecis forstaelse for hvilke forhold, der er kriti-
ske i det interne perspektiv.

Nar man gennemforer en strategikortleegning, sker det
nogle gange, at man har sveert ved at veelge hvilket veerditil-
bud, der passer bedst med virksomhedens aktuelle strategi.
I nogle tilfeelde kan det faktisk indikere, at den valgte stra-
tegi ikke er seerlig preecis, at man ikke har formaet at priori-
tere og fokusere, og at man maske er pa vej til at blive “fan-
getimidten”, som Porter udtrykker det. I andre tilfeelde kan
det veere, fordi man inden for forskellige dele af virksomhe-
den faktisk er nedt til at fokusere forskelligt, i sadanne til-
feelde kan det anbefales at udarbejde flere strategikort i for-
hold til de forskellige dele af virksomheden. Endelig kan det
ogsa veere, fordi virksomhedens unikke strategi netop inde-
beerer elementer fra forskellige typer veerditilbud. Under
alle omsteendigheder er det vigtigt at have en sa preecis — og
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i seerdeleshed sé& korrekt — forstaelse som muligt for, hvad
virksomhedens strategi i forhold til kunderne indebzerer.

7.2. Malinger i kundeperspektivet

De grundleggende preestationsmal i kundeperspektivet vil,
som neevnt, typisk veere mal som for eksempel kundetil-
fredshed og -loyalitet, markedsandel, kunderentabilitet
samt evnen til at tiltreekke nye kunder, og man finder her
seedvanligvis den mindste variation mellem, hvad forskel-
lige virksomheder fokuserer pa i deres scorecard. Det skyl-
des, at de konkrete malinger i kundeperspektivet har en
sammenbindende rolle i strategikortleegningen, idet den
betydning, veerditilbudet har for virksomhedens succeskri-
terier, er mest markant i relation til mélingerne i det interne
perspektiv.

Nar et balanced scorecard udvikles ved hjelp af strate-
gikortleegningsmetoden, vil mange virksomheder, efter at
have fastlagt malene i det finansielle perspektiv, ga direkte
til at fastleegge veerditilbudet, hvilket herefter indebeerer
fastleeggelsen af de kritiske succesfaktorer i procesperspek-
tivet. Forst herefter fastleegges malene i kundeperspektivet,
selv om disse mal i den logiske arsags-virkningskaede er pla-
ceret som bindeled mellem de finansielle mal og malene i
procesperspektivet.

Mange virksomheder bruger store ressourcer pa at mar-
kedsfere 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 veesentligt mere omkostnings-
kraevende 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 hjeelp
af den balancerede rapportering kan der, som vist i figur 3
og 4, bade saettes fokus pa tiltreekning af nye kunder gen-
nem opbygning af forretningen og pa bevarelse af de eksi-
sterende kundeforhold gennem foregelse af kundeveerdien.

Forholdet til bAde nuveerende og potentielle kunder bestem-
mes af, hvor tilfredse kunderne er med virksomhedens pro-
dukter og service. Virksomheden kan f& information om
kundetilfredshed og servicekvaliteten ved hjeelp af en raekke
forskellige metoder, sa det er ikke givet, at et traditionelt
sporgeskema tilsendt et udvalg af kunderne er den mest
hensigtsmaessige made at fa information om servicekvalite-
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ten. Malene savel som mélemetoder ma tilpasses virksom-
hedens strategi. For eksempel vil en virksomhed, hvis stra-
tegi omfatter 'laveste totalomkostninger’ i sine praestations-
mal, fokusere pd indsigt i kundernes oplevelse af sammen-
hengen mellem pris, kvalitet og service. Andre
virksomheder, der leegger veegt pa produktfererskab, vil
fokusere pa antal nye produkter introduceret pa markedet
samt afseetning af og omsaetning fra nye produkter.

I sit udgangspunkt baserer balanced scorecard sig pa den
hypotese, at virksomheden skal opbygges med henblik pa at
servicere kunderne, sa de er tilfredse, loyale og dermed lon-
somme. Intuitivt lyder det rigtigt, og der er ogsa underse-
gelser, der underbygger dette. Dog mé& man ofte ogsa stille
spergsmalstegn ved, om man kan forvente, at loyale kunder
i al almindelighed er mere lgnsomme. Forskningen pa
omradet indikerer endvidere, at selv om loyale kunder kan
veere lonsomme, sd kan man ikke i al almindelighed for-
vente, at et langvarigt kundeforhold er ensbetydende med,
at kunden er villig til at betale en hgjere pris og forventer
mindre omkostningskreevende service, hvilket ellers var
nogle af de centrale forhold, der skulle betinge, at lensom-
hed og loyalitet var steerkt relaterede.

Det kan naturligvis alt andet lige betale sig at levere en god
service og kvalitet, men sagen er, at alt andet ikke er lige.
Ganske vist er der en stor meengde studier, der paviser, at
kundetilfredshed har en vesentlig betydning for virksom-
hedens omseetning og indtjening. Men det betyder ikke, at
det nedvendigvis ferer til storre indtjening i en virksomhed,
hvis service og kvalitet er de eneste aspekter af virksomhe-
dens kunderelationer, der er i fokus. Litteraturen indeholder
mange enkelthistorier om gode serviceoplevelser og succes-
fulde virksomheder, men det er ikke entydigt klart, at det
altid har positive implikationer for indtjeningen at afholde
omkostninger til f.eks. bedre kvalitet.

Bade loyalitet og kundelensomhed kan veaere vanskeligt at
male. Det er udbredt at anvende loyalitetsmal, der indsam-
les i forbindelse med tilfredshedsmalinger, det vil sige mal,
der er baseret pa kundens holdning. Sddanne mal vil i prak-
sis vaere steerkt korrelerede med tilfredshedsmal og tilforer
ikke ny information i et balanced scorecard. Langt mere
interessante er de mal, der beskriver kunders faktiske
adfeerd, f.eks. den faktiske genkebsadfeerd. Sddanne malin-
ger anvendes iseer inden for kontraktlige kundeforhold, som
avisabonnementer, mobiltelefonabonnementer og forskel-
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lige finansielle serviceydelser, og det er vigtigt at veere
opmerksom pd, at lensomme kundeforhold i lige s& hgj
grad kan findes blandt kunder, der i traditionelle loyalitets-
undersggelser vil optraede som ikke-loyale.

Da tilfredse kunder og en stor andel af kundens keb /forret-
ning, som diskuteret ovenfor, ikke i sig selv garanterer, at
det enkelte kundeforhold er rentabelt, er det, hvis det er
muligt, vigtigt eksplicit at fokusere pa rentabilitet i scorecar-
det. Selv om det ikke er hensigten, at hvert enkelt kundefor-
hold skal veere rentabelt, giver analyser af rentabilitet veerdi-
fuld information. Eksempelvis kan det veere vesentligt at
vide, om det er rentabelt at betjene de kundesegmenter, som
virksomheden iseer retter sin afseetning mod.

Kundeperspektivet har altsd en effekt pa de finansielle
resultater, men virksomheden skaber det valgte kunde-
veerditilbud gennem virksomhedens interne processer, som
skal designes under hensyn til kundestrategien. Sdledes har
kundeveerditilbuddet ogsa konsekvenser for virksomhe-
dens sammenseetning af organisationen og processer og der-
med ogsa for balanced scorecardets interne procesperspek-
tiv og leerings- og veaekstperspektivet.

8. Procesperspektivet

Kundeperspektivet beskriver virksomhedens markedsposi-
tion — hvem der er de udvalgte kunder, og hvad der er virk-
somhedens veerditilbud — og det finansielle perspektiv viser,
hvad de ekonomiske konsekvenser er, hvis strategien
implementeres med succes. Som neeste skridt i strategikort-
leegningen 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 veerditilbud til kun-
derne

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

For at veelge de rigtige mél i dette perspektiv kreeves der
ogsa her en raekke strategiske beslutninger om hvilke aktivi-
teter, der er vigtige for at kunne skabe resultater i kundeper-
spektivet og det finansielle perspektiv. Formuleringen af
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strategi via strategikortet handler altsa ikke kun om at defi-
nere de resultater, man ensker at opna i det finansielle per-
spektiv og i kundeperspektivet, men ogsa om at formulere,
hvordan man pataenker at opna disse resultater, det vil sige
hvilke aktiviteter, der skal udferes.

Udgangspunktet for at fastleegge mélene i procesperspekti-
vet er en slags udvidet veerdikeedeforstaelse, gennem en
vurdering af de forskellige aktiviteter og processer, der skal
finde sted, fra at kundernes mulige behov identificeres over
udviklingen af produkter og lesninger, til de fremstilles og
leveres til kunden.

8.1. Malinger i det interne procesperspektiv

Ofte vil mange virksomheder — og maske iseer 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 undga automatisk at
lade disse malinger indga i rapporteringen, hvis ikke man
forfelger en strategi som betinger, at disse processer er seer-
ligt kritiske.

Satser man for eksempel pa innovationskraft, er det ikke
malinger som omkostningsreduktion, standardisering og
effektivitet, der fremmer virksomhedens innovationsprae-
station. Derimod kan malinger som kundekontakttimer,
reaktionstid over for kunder, kryds-salgstal, leveringstid,
servicefejlprocent, antal nye produkter udviklet, udvik-
lingscyklus, tid-til-marked, antal arbejdsskader, sygedage
pr. medarbejder og miljesager sige noget om de tre ovrige
processtrategier repraesenteret i procesperspektivet.

Malingerne i procesperspektivet skal saledes deekke de fire
generiske processer, men normalt vil hovedparten af malin-
gerne relatere sig til den eller de processer, der understotter
den kundestrategi og dermed det veerditilbud, som der er
valgt at konkurrere pd. Dermed bliver virksomheden kun-
deorienteret ved, at dens interne processer tilpasses de akti-
viteter, der er centrale i forhold til kunderne.

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

9. Leerings- og vaekstperspektivet

I leerings- og veekstperspektivet vurderes virksomhedens
evne til nu og i fremtiden at lancere nye produkter og ser-
viceydelser, tilfore kunderne oget veerdi og oge effektivite-
ten gennem innovation, fornyelse, tilpasning og indleering.
Selv om det finansielle perspektiv, som vi flere gange har
fremheevet, normalt er overordnet i forhold til de andre per-
spektiver i ‘almindelige’, kommercielt drevne virksomhe-
der, sé er leerings- og vaekstperspektivet generelt det afge-
rende perspektiv for at na de finansielle resultater — iseer pa
lidt leengere sigt. Virksomheden kan have en nok sa sam-
menhaengende og veludtenkt strategi men vil aldrig blive
en succes, hvis ikke den har de rigtige kompetencer til radig-
hed i form af de rigtige medarbejdere, den rigtige teknologi
og den rigtige kultur, idet det er medarbejderne, der skal
effektuere strategien.

Samtidig med at dette perspektiv potentielt har den sterste
betydning for virksomhedens fremtidige udvikling, er det
samtidig vanskeligt at male virksomhedens praestationer i
dette perspektiv. Vanskeligheden med at male pé indsatser
og resultater i dette perspektiv har gjort, at mange af de
virksomheder, der har udarbejdet et balanced scorecard,
ikke har formaet at udarbejde preecise arsags-virkningskae-
der helt ned i dette perspektiv.

I nogle virksomheder velger man at fore nogle generelle
pile fra dette perspektiv opad i strategikortet uden, at det
har veeret muligt specifikt at relatere de ofte ret generelt for-
mulerede, kritiske succesfaktorer og indsatser i dette per-
spektiv til malinger hojere oppe i strategikortet. Dette skyl-
des, at faktorerne i leerings- og vaekstperspektivet generelt
vil pavirke resten af virksomheden og dermed resten af stra-
tegikortet, uden at man kan pdavise den direkte sammen-
heeng, fordi investeringer i virksomhedens medarbejdere og
immaterielle aktiver generelt har en positiv indvirkning pa
virksomhedens preestationer.
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9.1. Malinger i laerings- og vaekstperspektivet

Malinger i leerings- og veekstperspektivet vil ofte vaere “ble-
dere” og mere subjektive end mange af malene i de tre andre
perspektiver — og i seerdeleshed end de traditionelle finan-
sielle mal, der historisk har veeret anvendt til at male en
organisations praestation. De seneste udviklinger i balanced
scorecard-konceptet, og de metoder, der efterhanden 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 leerings- og veekstperspekti-
vet. Samtidig er det vigtigt at understrege, at malinger af
medarbejderes kompetencer, videnressourcer, kultur, team-
work og lignende er med til kommunikere betydningen af
disse elementer i forhold til strategien, selv om de kan veere
bade subjektive og upreecise.

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 kortlegge
medarbejdernes kompetencer i forhold til jobbets kompe-
tenceprofil. Men verdien af denne type malinger i leerings-
og vaekstperspektivet er atheengig af, i hvor hej grad de er
afstemt med virksomhedens strategiske fokusomrader; der-
for er malinger, der er relateret til virksomhedens strategi,
som f.eks. antal medarbejdere, der besidder konkrete, strate-
gisk vigtige kompetencer, mere bevendte end overordnede
generelle mélinger af hvor mange medarbejdere, der har
taget en bestemt uddannelse. Ligeledes er der ikke nedven-
digvis sa megen information i en beregning af procentdelen
af omseetningen, der er anvendt til uddannelse af den sam-
lede medarbejdergruppe, i forhold til hvis man konkret
malte effekten af de specifikke kompetenceudviklingsinitia-
tiver, 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, sterrelse pa videndatabaser samt anven-
delsen heraf. Som med Humankapitalen er det essentielt, at
virksomheden maler 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.
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Malinger i relation til organisationskapitalen handler om at
vise et overbliksbillede af de fire elementer: kultur, leader-
ship, alignment og teamwork. Malinger af virksomhedens
kultur bygger ofte pd medarbejderundersggelser og 360-
graders malinger, hvorved det ofte ogsad bliver muligt at
male lederes dygtighed, professionalisme og effektivitet i
samme undersogelser. Disse maélinger adresserer forhold
som medarbejdertilfredshed, motivation, engagement,
kendskab til mission, vision og strategi, antal medarbejder-
forslag til forbedringer og endringer, ledere, der bliver
rekrutteret henholdsvis internt og eksternt, antal medarbej-
dere med lederkompetencer, medarbejderproduktivitet og
andel af medarbejdere, som velger at forlade virksomhe-
den. Men reelt set giver de traditionelle tilfredshedsunder-
segelser nok kun nogle ret overordnede eller grove vurde-
ringer af virksomhedens kultur. Man kan ganske vist sperge
medarbejderne, om de synes, at virksomheden er innovativ,
om de synes, at deres arbejde veerdseettes osv., men i en for-
andringsproces findes der mere malrettede redskaber.

10. Strategikort pa flere niveauer i
virksomheden

Blandt de fem negleprincipper anfert i starten af denne arti-
kel, vedrerer udarbejdelsen af strategikortet isoleret set pri-
meert det andet princip: Gor strategien operationel. De fleste
vanskeligheder med strategiimplementeringen kan henfe-
res til en manglende operationalisering: Det kan eksempel-
vis dreje sig om, at der ikke er fastlagt strategiske malseet-
ninger og mal for de enkelte afdelinger, eller at der ikke er
indfert en velfungerende rapportering og opfelgning. Da
udgangspunktet for dette er strategikortlegningen har
denne artikel indtil nu haft hovedfokus pd de principper,
der anvendes ved udarbejdelsen af strategikortet.

For at flytte strategien og ejerskabet for den ud af bestyrel-
seslokalet vil det ofte veere nedvendigt at udarbejde strate-
gikort for de enkelte dele af virksomheden. Det kan eksem-
pelvis betyde, at der laves strategikort for de enkelte divisi-
oner og/eller forretningsomrader, og det kan betyde, at der
laves strategikort for afdelinger som et supplement til disses
budgetter. Dette adresseres med det tredje princip — Serg for
at ensrette organisationen med strategien — som er naermere
beskrevet i bogen Alignment (Kaplan & Norton 2006).
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Den proces, hvor man tager udgangspunkt i ét strategikort
og udarbejder et strategikort for en underliggende organisa-
torisk enhed eller for en stettefunktion, kalder man ofte
kaskadering, som en oversettelse af det tilsvarende engel-
ske ord cascading. Der er tale om en proces, hvor man ruller
strategikortet ud ved at konkretisere, dels hvad de underlig-
gende enheder har af direkte bidrag til det overliggende
strategikort, og dels hvilke seerlige mélseetninger de under-
liggende enheder arbejder ud fra.

10.1. Kaskadering eller nedbrydning?

Nogle gange bruges ogsa ordet nedbrydning pa samme
made som ndr et budget nedbrydes — og tilsvarende at
underliggende budgetter konsolideres til et overliggende
budget. Denne terminologi kan veere misvisende for kaska-
deringen af et strategikort, idet det kan forstas saledes at tar-
gets kan fordeles mellem afdelinger, og at afdelingers
malopfyldelse kan adderes og veaegtes til den samlede
malopfyldelse. Det er imidlertid kun nogle KPl'er og tar-
gets, der har den karakter, herunder typisk de targets som er
budgetrelaterede.

Hvis KSF’en "reducere distributionsomkostningerne” indgar
i strategikortet kan disse maske males overordnet som de
samlede omkostninger til udgdende logistik inklusiv de
direkte fragt- og forsendelsesomkostninger. Det er et almin-
deligt finansielt mal, som kan nedbrydes til omkostninger i
de involverede afdelinger og omkostninger til bestemte
aktiviteter, hvorefter der kan saettes mal for hvilke omkost-
ninger, der skal reduceres. Der kan laves manedlig rapporte-
ring pad dette mal, sdledes at besparelserne pd de enkelte
omrader kan leegges sammen til et samlet mal for den opna-
ede besparelse. Derfor fungerer bade nedbrydning og
aggregering uden problemer.

Hyvis vi i stedet ser pa KSF’en "oge kernekundernes tilfreds-
hed’, som var eksemplet i banken ovenfor, sa vil det i nogle
dele af virksomheden — i al fald i de filialer, der ligger i
Nordsjeelland — dreje sig om at fokusere pa at opna maksi-
mal kundetilfredshed blandt de velhavende nordsjeelland-
ske kunder. I andre filialer er det maske andre kundegrup-
per, der skal fokuseres pa, og der kan ogsa veere tale om, at
man ensker at flytte kunder med rédgivere uden for lokal-
omradet til rddgivere, som dels er placeret i filialerne i
Nordsjeelland og dels har seerlige kompetencer indenfor for-
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mueradgivning. Det betyder, at KPI'en, der i en filial i cen-
trum af Kebenhavn retter sig mod den neevnte KSF kan
veere ‘antal kunder med nordsjeellandske postnumre, der er
overfort til nordsjeellandske filialer’.

Vi kan ogsa rette blikket mod den afdeling, der udvikler nye
koncepter og produkter, hvis mélseetning kunne veere, at en
serlig stor andel af det neevnte kernekundesegment bade
skal kebe de nye koncepter, som afdelingen udvikler og
veere fuldt tilfredse med dem. Som det illustreres med
eksemplet her kan én KSF i strategikortet i nogle tilfeelde
fores direkte ned til underliggende organisatoriske
niveauer, med ueendrede KPl'er og targets , mens den i
andre afdelinger skal kaskaderes til andre KPl'er eller tar-
gets; og i nogle tilfeelde skal én KSF ligefrem kaskaderes til
andre KSFer.

Det, vi her illustrerer, er alts3, for det forste, at det kraever en
forholdsvis fleksibel fremgangsmade at kaskadere et strate-
gikort, og for det andet, at man ikke nedvendigvis kan
leegge de underliggende bidrag sammen og dermed male
den samlede malopfyldelse som summen af de underlig-
gende mals opfyldelse. Det kan vare kompliceret, men man
kan med fordel baserer sig pa nogle generelle principper.

10.2. Er der brug for kaskadering?

Nar man har udarbejdet det forste strategikort i virksomhe-
den, vil man ofte have besluttet, at der herefter skal laves
strategikort i de enkelte dele af virksomheden; eller man
overvejer det. Det afhaenger dog af, hvad formalet med ind-
forelsen af balanced scorecard er, om man umiddelbart skal
skride til en implementering pa underliggende organisatori-
ske niveauer. I mange tilfeelde vil udarbejdelse af strate-
gikortet have som formal at opna en mere praecis indsigt i de
operationelle konsekvenser af virksomhedens strategi. Her-
under at opnd enighed om det i ledergruppen og eventuelt
lade strategikortet veere fundament for bestyrelsens god-
kendelse af strategien.

I sadanne tilfeelde vil der ikke nedvendigvis veere brug for
en udvikling af strategikort leengere ned i organisationen,
idet de enkelte strategiske malseetninger og mal i strate-
gikortet formentlig umiddelbart kan danne grundlag for
arbejdet i de enkelte afdelinger. Naturligvis gar man glip af
muligheden for den mere preecise koordinering af afdelin-
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gers arbejde, der kan opnas ved at fore strategikortene leen-
gere ned i organisationen; men hvis man i virksomheden
forst lige er begyndt at arbejde med strategikortleegning, vil
det ofte veere en fordel at f& mere fortrolighed med arbejds-
metoderne og fa sikret, at strategien er hensigtsmeessigt
afspejlet i strategikortet, inden man gér videre.

Andre gange er virksomheden sterre, mere kompleks og
praeget af meget forskellige forretningsgange i forskellige
afdelinger, og man ensker maske et mere detaljeret styrings-
grundlag. I sddanne situationer vil det veere naturligt, at det
overordnede strategikort nedbrydes til afdelingsniveau,
projektniveau eller teamniveau pa en sidan made, at der er
en direkte sammenheeng mellem strategien i virksomhe-
dens overordnede strategikort og i de nedbrudte strate-
gikort.

10.3. Principper for kaskadering af et
strategikort

Der er forskellige mader at gere dette pa, men en generel
anvendelig made at gore det pa er at tage udgangspunkt i, at
nogle KSF'er, KPl'er, targets og indsatser “arves” fra det
overordnede strategikort, andre tilsideseettes og nye tilfgjes.
Det afhaenger af forholdet mellem de enkelte dele af organi-
sationen, og hvordan det specifikke princip skal veere. Figur
5 illustrerer tre forskellige principper for, hvordan en mal-
setning kaskaderes fra et strategikort til et andet. I alle tre
tilfeeldes kan der veere tale om, at der er KSF er, KPI'er eller
targets, der kaskaderes som vist i figur 5.

Virksomhedens Afdelingens
strategikort strategikort
A: Feelles
Identiske malseetninger >
B: Bidrag
Fortolkede malsaetninger > - -
C: Hybrid
Identiske, fortolkede
og enhedsspecifikke > -

malseetninger

Figur 5. Tre forskellige principper for at nedbryde strategikortet i den samlede virksom-

hed
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For det forste kan der, som vist i model A, vare tale om, at
de underliggende strategikort indeholder helt identiske
KSF’er. Det kan veere relevant, hvis strategikortet for en
detailhandelsdivision kaskaderes til et antal butikker, der
baseres pa helt samme koncept. I dette tilfeelde kan KPI'erne
veere identiske i alle butikker, saledes at der ogsé kan seettes
benchmark-baserede mal, mens targets kan veere forskellige
for de forskellige butikker.

I'model B vises en anden model, hvor KSF erne i det overlig-
gende strategikort udtrykker malseetninger, som alle afde-
linger skal forholde sig til — og enten veelge fuldsteendig de
samme KSF’er for eller formulere lokale KSF’er, som svarer
til de feelles. Endelig viser model C en situation, hvor der
gives yderligere frihedsgrader, saledes at irrelevante KSF'er
kan undlades helt, og hvor der kan tilfgjes andre KSF'er,
som afspejler, hvordan afdelingens mere detaljerede mal-
setninger bidrager til den feelles strategi.

Det atheenger af mange ting, herunder hvilken type afdelin-
ger, der er tale om, og hvilken model der er mest egnet. Hvis
et feelles strategikort skal nedbrydes til afdelinger, der har
hver sin rolle i relation til de interne processer, f.eks. fordi
det er en salgs-, produktions- og udviklingsafdeling, kan
model C veere mest egnet. Derimod vaelger mange sygehuse
en fremgangsmade, der mest minder om model B, saledes at
der dels kan fokuseres pa feelles malseetninger, som eventu-
elt kan veere faste fokusomrader i hele regionen, og dels kan
udtrykkes seerlige forhold pa de enkelte sygehusafdelinger.

De tre modeller i figur 5 illustrerer blot tre grundprincipper,
og der er naturligvis mange varianter, ligesom forskellige
principper kan anvendes i forskellige dele af virksomheden.
Det kraever ogsa her lidt erfaring med design af ledelses- og
styringsmodeller at kunne veelge den rigtige fremgangs-
made, men det er vores erfaringer, at det hjeelper at teenke pa
forskellige grundstrukturerer, ndr man veelger den speci-
fikke fremgangsmade i den enkelte virksomhed.

11. Udarbejdelsen af et koncernstrategikort

Hvis man tager skridtet fuldt ud og integrerer strategikort-
leegning og balanced scorecard i alle ledelsesprocesser inde-
beerer dette for det forste, at der horisontalt og vertikalt i
organisationen udvikles strategikort for mange forskellige
organisatoriske enheder, for det andet at en lang raekke
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ledelsessystemer og projekter synkroniseres med strate-
gikortene, og for det tredje at der specificeres et overordnet
koncernscorecard. Imidlertid har sammenkaedningen pa
koncernniveau voldt mange virksomheder vanskeligheder.
Der er en reekke variationsmuligheder, og det kreever ofte
nogle ars erfaring med at bruge balanced scorecard-baseret
ledelse, inden behovet for en fuld synkronisering eller
potentialet herfor viser sig.

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

Ligeledes findes der mange eksempler pd, at man starter
med at udvikle strategikort for de enkelte forretningsenhe-
der, eller det der pa engelsk benaevnes Strategic Business
Unit (SBU), hvilket er helt i trdd med Kaplan og Nortons
anbefalinger. Eksempelvis er det logistik-afdelingen i Sani-
staal, der har udarbejdet et strategikort. Desuden kan SAS
Ground Service opfattes som en SBU i SAS-koncernen, og
endelig har Slots- og Ejendomsstyrelsen udarbejdet et stra-
tegikort for hver af deres forretningsenheder: “Kulturvirk-
somheden” og “Kontorejendomsvirksomheden” (jf. Bukh et
al. 2004) — men der er i disse erfaringer ikke lagt veegt pa den
mere omfattende integration i form af et koncernscorecard.

11.1. Checkpoints for den strategiske
synkronisering

Betegnelsen et koncernscorecard refererer ikke til, at virk-
somheden regnskabsmeessigt eller juridisk er organiseret
som en koncern, men derimod at den er organiseret med
afdelinger, der varetager feelles funktioner samt forretnings-
enheder (Strategic Business Unites, SBU’er) eller afdelinger,
der enten udferer opgaver i forhold til egne kunder, eller
som varetager forskellige funktioner i relation til virksom-
hedens samlede leverance til kunden. Dette er pa den ene
eller den anden méde den normale organiseringsform for
alle virksomheder af en vis storrelse, hvad enten de er
offentlige eller private.
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Strategikortet, der specificeres pad koncernniveau, afspejler
dels virksomhedens overordnede strategi og dels de syner-
gier, som det forventes at skabe at veere organiseret i en feel-
les virksomhed frem for separate virksomheder pa et mar-
ked. Typisk vil der (jf. Kaplan & Norton 2006, p. 11) vere
tale om, at denne synergi pa koncernniveau kan optraede
som strategiske temaer inden for de fire balanced scorecard-
perspektiver, sdledes som det er vist i figur 6.

I bogen Alignment beskriver Kaplan & Norton detaljeret og
gennem en mangde eksempler og cases, hvorledes de for-
skellige synergier, der er vist i figur 6, kan danne grundlag
for et koncernscorecard, som derefter kan kommunikeres til
samtlige forretnings- og stotteenheder samt til virksomhe-
dens bestyrelse, noglekunder, leveranderer og alliancepart-
nere. Med udgangspunkt i de strategikort og balanced sco-
recard, der er udviklet af de enkelte enheder, er det visionen,
at koncernledelsen kan fglge med i, hvorvidt og hvordan
den enkelte driftsenhed implementerer virksomhedens pri-
oritering.

Finansiel synergi

Q Intern kapitalstyring: Skabe synergi gennem effektiv styring af interne kapital-og

“Hvordan kan vi forege arbejdsmarkeder.

shareholder-value af \:ores Q Corporatebrand: Integrere en raekke forskelligartede forretninger omkring et fzelles brand og
SBU-portefelje? pa den made fremme fzelles vaerdier og temaer.
Kundesynergi

Q Krydssalg: Skabe vzerdi ved at krydsszelge et bredt udvalg af produkter og serviceydelser fra

“Hvordan kan vi deles om forskellige forretningsenheder.

kundebasen og dermed forege Q Feelles veerditilbud: Skabe en konsekvent kebsoplevelsei alle butikker i overensstemmelse
den samlede kundevzerdi?” med virksomhedens standarder.
Intern synergi

Q Faelles serviceydelser: Opnastordriftsfordele ved at deles om systemer, faciliteter og
“Hvordan kan vi styre SBU- personale i kritiske stetteprocesser.
processernefor at opna
stordriftsfordele eller
vaerdikaedeintegration?”

Q Vardikaedeintegration: Skabe vaerdi ved at integrere beslagtede processer i den industrielle
veerdikaede.

Leerings-og veekstsynergi

Q/ ielle aktiver: Dele kompetencer inden for udvikling af menneskelig kapital,

) . informations-og organisationskapital.
“Hvordan kan vi udvikle og deles gorg P

om vores immaterielle aktiver?”

Figur 6. Kilder til synergi i den feelles virksomhed, dvs. koncernscorecardet. Kilde: Kaplan
& Norton, 2006, Alignment, p.12.

Sammenfattende giver dette, som vist i figur 7, anledning til
en reekke sakaldte alignment checkpoints, der markerer,
hvorledes forskellige typer scorecards kan anvendes til at
skabe synkronisering mellem de fokuspunkter, som besty-
relsen leegger vaegt pa (checkpoint 2), som specificerer kra-
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vene til stottefunktionerne (checkpoint 3), og som viser,
hvorledes forretningsenhederne implementerer koncernens
strategi (checkpoint 4). Herudover foreslas det ogsa som vist
ifiguren, at der i visse situationer udvikles feelles scorecards
med kunder og leveranderer (checkpoint 6), ligesom de
decentrale stottefunktioner ogsa skal synkroniseres (check-

point 5 og 8).
// ettt - \\
,’ Koncernstotteenheder ‘.
1 I
1 1
: Virksomhedens m Virksomhedens :
! strategikort strategikort ! Virksomhedens
: —— . . HR | planlagnings-
H Opdatering af Opdatering af I proces
) Bestyrelse virksomhedens den funktionelle 1
! strategi strategi :
—- R
. Bestyrelsens Virksomhedens !
! strategikort funktionelle |
Y strategikort 5t
Virksomhedens SBU- V;lj(;ﬁz\ﬁ:jf:s Forretningsenheds-

strategikort strategikort strategikort funktionelle kort
B [ e A A ~
F \
1 \
1 1
1 I
1 1
1 1
: @ SBU-strategikort :

Forretnings-
! Kunder (—l) — HR ! 2
1 : I planlaegnings-
! Opdatering af Opdatering af ! proces
! , stotteenheds- !
1 SBU-strategi z 1
] Leverandeorer/ ; ¢ strategi |
i | alliancepartnere N b |
1 totteenheds- 1
L @ serviceydelser Stotteenheder )
\\ ’/
@ = alignment-checkpoint

Figur 7. Principper for alignment i virksomhedens balanced scorecard. Kilde: Kaplan &
Norton, 2006, Alignment, p.12.

Mal og strategier bor
synkroniseres i kon-
cernen

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

12. Afsluttende bemaerkninger

Balanced scorecard bestar af en reekke kritiske succesfakto-
rer inden for hvert af perspektiverne beskrevet ovenfor,
samt mal og mélsaetninger knyttet til disse kritiske succes-
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factorer. Men det er ikke blot en sammenstilling af preestati-
onsmal, som virksomhedens ledelse finder vigtige. Rappor-
teringen forteeller ogsa en historie om virksomhedens stra-
tegi, og denne historie afspejles i virksomhedens strate-
gikort. Ved at tage udgangspunkt i de langsigtede mal og
sammenkeede disse med driftshandlinger, som har betyd-
ning for kunderne, beskrives det, hvad der skal gores for at
realisere strategien.

Med udgangspunkt i en klar forstdelse for virksomhedens
mal, og hvorledes de skal realiseres, udvikles mal relateret
til virksomhedens kritiske succesfaktorer. Dermed er det
idéen, at der skal ske en overseettelse af virksomhedens for-
mal, mission og strategi til en sammenheengende gruppe
preestationsmal, som udger rammerne for preestationsma-
lingen og den strategiske ledelse.

Hvis man formar at kortleegge sin strategi ved hjeelp af stra-
tegikortet samt formulere kritiske succesfaktorer og male-
punkter, der muligger en faktisk vurdering af, hvor godt
virksomheden klarer sig, kan man med god ret sige at have
udviklet hovedkomponenterne i et balanced scorecard.
Resultaterne kommer imidlertid ikke kommer helt af sig
selv.

Ledelsen har et veesentligt ansvar for, om indferelsen af et
nyt preestationsmalingssystem bliver en succes, bade hvad
angdr udvikling, implementering og anvendelse. Det er
ledelsen, der med sin holdning og involvering afgor, ikke
blot hvad der skal maéles, men ogsé hvilken status disse
malinger skal have i virksomheden, hvilke reelle sammen-
heenge der skal veere mellem malingerne, og hvilke sam-
menheenge der skal veere mellem praestationsmalingssyste-
met og de ovrige ledelsesteknologier og forandringspro-
grammer.
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