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Forord

Da Robert S. Kaplan og David P. Norton i 1996 udgav bogen The
Balanced Scorecard, var begrebet allerede vidt udbredt i USA, og
mange virksomheder havde gjort sig erfaringer hermed. Nogen-
lunde samtidig med udgivelsen i USA begyndte begrebet at blive
almindeligt kendt i Danmark – og siden er det gået stærkt. Så
stærkt, at man måske nogle gange får det indtryk, at ideens popu-
laritet er gået lidt forud for forståelsen for, hvad det egentlig drejer
sig om. Hvad er balanced scorecard, hvorledes adskiller det sig fra
en traditionel rapportering af nøgletal, er det en erstatning for
noget andet, eller er det bare yderligere formalisering af ledelses-
processen? Og hvad med IT? Kræver balanced scorecard special-
software, skal man først etablere et datawarehouse, eller er det slet
ikke nødvendigt?

Det er i det hele taget slet ikke så let at forklare kortfattet, hvad
balanced scorecard er. Succeskriteriet for balanced scorecard er, om
det forankres i ledelsen mere end de nøgletal, der udgør scorecar-
det. Ikke fordi nøgletallene er uvæsentlige. Tværtimod. Men fordi
det karakteristiske ved balanced scorecard som økonomistyrings-
eller ledelsesværktøj ligger i den måde, det anvendes på.

I Kaplan og Nortons bog videregives en masse erfaringer fra store
amerikanske virksomheder, som alle har implementeret én bestemt
form for balanced scorecard – nemlig den model, som Kaplan og
Norton udviklede. Der er internationalt også udgivet en mængde
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artikler, som fortæller, hvilke fordele den ene og den anden virksom-
hed har haft af at implementere balanced scorecard – ofte dokumen-
teret ved interview med projektlederen eller direktøren.

Men hvilke af disse erfaringer kan overføres til danske virksom-
heder? Der melder sig nogle helt konkrete spørgsmål: Anvendes
balanced scorecard af danske virksomheder ud over et par store
koncerner, som har præsenteret deres erfaringer på konferencer?
Har danske virksomheder gode eller dårlige erfaringer med at over-
føre et amerikansk ledelseskoncept som balanced scorecard? Eller
skal der foretages tilpasninger af metoden? Hvad gør store virk-
somheder, og hvad gør mindre virksomheder? Kan balanced sco-
recard anvendes af offentlige virksomheder og institutioner?

Når vi har snakket med danske virksomheder, holdt foredrag
eller undervist, har vi mødt disse spørgsmål, så da Børsens Forlag
opfordrede os til at udarbejde denne bog, var det en kærkommen
lejlighed til at få taget hul på diskussionen. Bogen indeholder erfa-
ringer i form af ti danske virksomheders anvendelse af balanced
scorecard. Fortalt af virksomhederne selv for at videregive erfarin-
ger til andre. Kernen i bogen er dermed skrevet af praktikere og til
praktikere. Men samtidig er virksomhedernes bidrag en mulighed
for, at studerende og andre uden daglig gang i virksomheder kan få
et indblik i, hvorledes ledelse og styring praktiseres i danske virk-
somheder.

Det er svært at danne sig et overblik over, hvor udbredt balanced
scorecard er i danske virksomheder. Ikke mindst fordi svaret af-
hænger meget af, hvorledes spørgsmålet stilles, og hvordan balan-
ced scorecard defineres. Men balanced scorecard-ideen har været
noget nær en revolutionerende inspirationskilde i den danske øko-
nomistyring.

Nogle virksomheder har implementeret balanced scorecard no-
genlunde efter Kaplan og Nortons bog, men endnu flere har hug-
get hæle og klippet tæer og tilført den allerede eksisterende praksis
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ny energi med inspiration fra Kaplan og Nortons balanced sco-
recard. Hver virksomhed har sin måde at gøre det på – og den
afgørende test af, om balanced scorecard virker, er ikke nødvendig-
vis forskernes vurdering af, om balanced scorecard er et ’godt’ eller
’rigtigt’ ledelsessystem, eller om en virksomhed har implementeret
scorecardet på den rigtige måde. Det er langt vigtigere at spørge de
virksomheder, der har gjort det, om de har været tilfredse – eller
endnu bedre at lade dem selv komme til orde. Det er det, vi gør i
denne bog.

Derfor er denne bog ikke en forskningsmæssig publikation, men
en praktisk orienteret bog. Den vigtigste del er de ti kapitler, som
indeholder virksomhedernes bidrag. Disse cases er skrevet af erfar-
ne folk, som skal leve med de løsninger, de finder med udgangs-
punkt i balanced scorecard. De deltagende virksomheder udgør
ikke nødvendigvis et statistisk repræsentativt udsnit af danske virk-
somheder med balanced scorecard-erfaringer. Vi har udvalgt dem
dels på grundlag af omtale i medier og på konferencer, dels ud fra
vort kendskab til, hvilke initiativer der har været i gang i forskellige
danske virksomheder. Desuden har vi tilstræbt at dække flere for-
skellige brancher, at have store så vel som små virksomheder med,
samt at virksomhederne skulle repræsentere erfaringer fra forskelli-
ge stadier af arbejdet med balanced scorecard. Resultatet, som læse-
ren selv kan bedømme, er efter vores overbevisning blevet, at de ti
cases faktisk giver et ganske godt – og repræsentativt – billede af,
hvad dansk balanced scorecard-praksis er.

Vi indleder bogen med nogle kapitler, der redegør for, hvad
balanced scorecard er, og hvad dette ledelsessystem kan bruges til.
Det er ikke vores hensigt at redegøre for hele historien bag balan-
ced scorecard eller for, hvordan balanced scorecard ’skal’ bruges.
Det kan man læse om i Kaplan og Nortons bog. Det er heller ikke
vores hensigt at præsentere balanced scorecard som en ny og endnu
mere teoretisk korrekt måde at lede på. I stedet vil vi beskrive de
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centrale egenskaber og sammenhænge, som har gjort balanced sco-
recard til en af de mest omtalte ledelsesmæssige nyskabelser i lang
tid.

Bogen afsluttes med et kort kapitel, hvor vi dels fremdrager
nogle fællestræk af de ti virksomheders fortolkning og anvendelse
af balanced scorecard, dels uddrager de centrale erfaringer fra virk-
somhedernes fortællinger.

Dette er en bog om danske erfaringer, og uden virksomhedsre-
præsentanternes indsats havde der ikke været nogen bog. Derfor vil
vi gerne rette en tak både til de personer, der har skrevet kapitlerne,
og til virksomhederne, der ikke blot har vist åbenhed og villighed
til at dele deres erfaringer, men også har givet deres medarbejdere
mulighed for at skrive kapitlerne.

Desuden en meget stor tak til chefkonsulent Gustav Jeppesen,
Arthur Andersen Business Consulting, for konstruktiv gennemlæs-
ning af et tidligere udkast til bogen samt til Ole Jensen, Mette
Rosenkrands Johansen og Lena Kaasgaard, der under tidspres har
ydet en meget stor indsats ved bogens redigering. Tak til forlagsre-
daktør Lise Nestelsø for godt samarbejde.

Århus og København, marts 2000
PER NIKOLAJ D. BUKH

JENS FREDERIKSEN

MIKAEL W. HEGAARD




