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KAPITEL 6

PETER BOYE LARSEN, DRIFTSCHEF
POUL POULIN, VICEDIREKTZR

1SS Danmark

Resumeé

ISS Danmark har gennem de seneste 25 ar arbejdet systematisk
med serviceudvikling gennem en i organisationen fast forankret
‘team planning process. Gennem denne proces blev der i 80’erne
arbejdet med service management, som udmentede sig i en Total
Quality Management proces. Herved opstod et mere markant be-
hov for at mile pd omréder, der pa den tid ikke var tradition for at
méle pd: Kunde- og medarbejdertilfredshed. Kombinationen af
planlegningsprocessen og en udvidelse af méilepunkter beted, at
man valgte balanced scorecard som det verktej, der skal formidle
strategierne ned gennem organisationen og samtidig sikre, at man
arbejder i overensstemmelse med disse strategier. ISS Rengprings
balanced scorecard indeholder omraderne kunder, medarbejdere,
gkonomi (lensomhed og vakst) samt interne processer. Varktgjet
var i sin oprindelige udformning ikke baseret pd en IT-lgsning,
men implementeringen af et IT-varktoj er nu iverksat.

Balanced scorecard er, i de halvandet ar det har varet brugt i ISS
Renggringsservice, blevet et nyt planlegnings- og benchmarking-

verktej for de organisatoriske enheder.
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ISS Danmark

ISS’ oprindelse gar tilbage til 1901, hvor den senere hojesteretssag-
forer C.L. David oprettede Kobenhavns Nattevagt. Denne virk-
somhed udviklede han sammen med en dynamisk direkter til en
blomstrende vagtervirksomhed. I 1934 fik man den gode ide at
tilbyde sine kunder en ny service i forlengelse af bevogtningen af
lokaliteterne: "Nar vegterne gir hjem, kommer renggringsassi-
stenterne og passer pa bygningerne, samtidig med at de gor dem
rent” under sloganet ”De modes i doren’.

Det var begyndelsen pd rengeringsaktiviteterne. Rigtig fart fik
disse aktiviteter fra 1962, hvor Poul Andreassen blev direktor. Her
begyndte perioden med den ’industrialiserede service’, og her tog
internationaliseringen for alvor fat. Konsekvenserne af denne ud-
vikling tog man i navneskiftet i 1973, hvor koncernen blev til ISS,
som stdr for International Service System.

I 1993 solgtes Securitas til Falck-koncernen, og dermed skar
man den oprindelige forretning fra. Siden har ISS baseret alle sine
aktiviteter med renggringsservice som fundament.

ISS-koncernen beskeftiger ved udgangen af 1999 nasten
200.000 medarbejdere i Europa, Asien og Brasilien. Heraf beskaf-
tiger datterselskabet ISS Danmark i 1999 ca. 10.000 medarbejdere
og genererer en omsztning pa nasten 2,5 mia. kr.

Ca. halvdelen af virksomheden arbejder med daglig rengering og
tilknyttede serviceydelser af kontorer og institutioner, mens den an-
den halvdel arbejder med mere eller mindre specielle former for ren-
gorings- og serviceydelser samt service uden relation til renggring,
f.eks bernepasning, @ldreomsorg, kantinedrift og telefonpasning.

Gennem 80’erne og 90’erne har ISS Danmark systematisk arbej-
det med stadig mindre og mere veldefinerede markedssegmenter,
hvor vi sammen med kunden har udviklet de serviceydelser, som er
vigtige for denne. Filosofien bag dette er, at jo mere vi kan udvikle

og tilpasse vores sum af serviceydelser til den enkelte kunde, og jo
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tettere vi kan komme til at assistere kunden i dennes kerneforret-
ning, desto bedre forstdr vi kunden og dennes behov, og desto
bedre bliver vi i stand til at hjelpe vore kunder.

Idegrundlaget fra 1998 er: ISS styrker sine kunder. Det betyder,
at vi i fremtiden kommer til at g& endnu tettere pa vores kunders
kerneopgaver — at producere, behandle, pleje, forvalte, servicere,
distribuere osv., s kunderne ikke bliver ’spist af’ med en hyldevare
af standardkvalitet.

Nar ISS siledes ensker at styrke sine kunder, skal servicesorti-
mentet udvides, si det rummer langt mere, end nogen kan gore sig
forestilling om i dag. Mulighederne er uendelige. Dermed vil mu-
lighederne for virksomhedsopkeb stige markbart — hvilket er en
vasentlig del af ISS’ strategi.

En forudsetning for at kunne leve op til idegrundlaget er, at vi
giver den enkelte medarbejder frihed under ansvar i overensstem-
melse med de overordnede verdier og strategier. Med et selskab,
hvor virksomheden er spredt over hele Danmark, og ydelsen i al
vasentlighed foregir ude hos vores kunder, giver vi medarbejderne
friheden til forskellighed, fordi vi mé acceptere, at der i de kunde-
bestemte situationer kan og vil vere forskellige mider at lose tinge-
ne pd.

Derfor er organisationsstrukturen opbygget meget decentralise-
ret, s& vi kan komme tet pd kunden. Den er praget af enkelhed og
styret af rammer med sé fi regler og manualer som muligt. Ram-
merne afstikkes gennem felles planlegning og med ledelsens ende-
lige beslutning,.

Af den grund gér al organisationsudvikling i virksomheden ud
pa at gore det selvstendige ansvar — ofte gennem dannelse af hold
— storre med de deraf folgende muligheder for storre span of control
og dermed fladere hierarki.
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Fundamentet i ISS’ ledelse

To vasentlige elementer har veret grundlaget for ISS’ udvikling fra
60’erne til midten af 80’erne: Decentraliseret ledelse og central
opfelgning. Dette kom til udtryk gennem begreberne: Unit Presi-
dent og Management Reporting System (MRS).

Unit President beted, at lederen af en organisatorisk enhed figu-
rerede som "kongen’ (eller prasidenten) for den pigeldende enhed.
Det var denne person, som bestemte og drev forretningen. De
enkelte prasidenters holdninger omkring forretningens drift bliver
diskuteret til enighed pa planlegningsmederne i ’the team plan-
ning proces’, siledes at ISS til trods for en meget sterk ledelses-
messig decentralisering fremstod som én virksomhed.

MRS var systemet, som opsamlede alle de pkonomiske data i
virksomheden til et manedligt lonsomhedsregnskab. Der var i al
sin kompleksitet en enestiende enkelhed i systemet, som gjorde
det let for sivel mellemledere som chefer at folge op pa de gkono-
miske resultater.

Cheferne i ISS har derfor traditionelt altid haft en stor indflydel-
se pa sd vel den daglige drift som den forretningsmessige udvik-
ling. Det gjaldt for chefen og dennes medarbejdere om at udnytte
alle de forretningsmeaessige muligheder, som viste sig i deres mar-
kedssegment eller geografiske omride. Var de okonomiske resulta-
ter oven i kebet gode, var frihedsgraderne betydelige.

En sd decentraliseret opbygget virksomhed har naturligvis ogsa
sine svagheder. Det kan knibe med ensartetheden i forretningspro-
cesserne og -standarderne. De leverede serviceydelser er ikke nod-
vendigvis de samme i Skagen som i Gedser, medarbejderne kan
have forskellige vilkar, alt efter hvor stramt overenskomsterne bli-
ver tolket, effektiviteten kan vere vidt forskellig, fordi konkurren-
ceforholdene er forskellige, *den dybe tallerken’ kan blive opfundet
mange forskellige steder i landet og mange gange osv., osv.

Specielt i forbindelse med landsdekkende kunder, som skal ser-
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viceres med samme type(r) af servicer, kan en sddan decentralise-
ring vere problematisk, specielt ndr virksomheden udadtil fremstar
som én virksomhed med én identitet.

Den magiske formel (figur 6.1) — skabt af Richard Normann —
er modellen, som siden 1980 med storre eller mindre held er blevet
brugt i ISS Danmark som det tankemassige varktej til udvikling
af nye serviceydelser og -koncepter. Den er god at benytte i situati-
oner, hvor nye ideers udviklingsmuligheder og -potentiale som
baredygtige forretningsmessige serviceydelser skal underseges og
vurderes. Modellen illustrerer, hvorledes servicevirksomheder har
kunnet imgdegd en industrialisering, idet dette henger sammen
med, at mulighederne for at gentage eller reproducere en service er
blevet forbedret gennem en systematisering af leverancen. For at
kunne gentage et servicekoncept skal man kunne identificere dets
vigtigste elementer og dernzst vere i stand til at udarbejde effekti-

ve metoder til at styre og genskabe disse elementer.

Den magiske formel

Service-
pakken

Leverance-
system

Figur 6.1. Den magiske formel.
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Gennem den magiske formel arbejder ISS Danmark pd at komme
endnu tettere pd den enkelte kunde. Og vi ser den enkelte kundes
verden som bestdende af en kerneforretning, hvortil der — for at den
skal kunne fungere — skal udferes en raekke stotte- og hjelpeopga-
ver.

Verktojet, der har varet brugt gennem de seneste 25 ar il at
styre udviklingen og til at kommunikere beslutningerne ned gen-
nem organisationen, er ISS Danmarks planlegningsproces "Team
Planning Process’. Processen har to forleb: top-down/bottom-up,
og den strategiske planlegning sker pa selskabs- og divisions-/
stabsniveau.

Der udarbejdes ikke strategiske planer pd niveauer leengere nede
i organisationen — til gengeld udarbejdes handlingsplaner, som
stotter divisionsplanerne og dermed sikrer de opstillede mélsetnin-
gers troverdighed. Gennem udarbejdelsen af balanced scorecard
har planlegningsarbejdet i distrikterne kunnet "indskrankes’ til en
opstilling af mal og en diskussion med chefen om succeskriterierne
for malopnéelse.

I navnet: "Team Planning Process’ er team og proces de vesentlig-
ste nogleord, da det er planlegningsholdet, som bliver enige og
beslutter retning og vej, samtidig med at planlegningen er en kon-
tinuerlig proces, som konstant justeres i forhold til mél og midler.

Kommunikationen bliver effektiv gennem planlegningsdelta-
gerne, som deltager og forpligter sig i to fora: Det forste, hvor de
‘menige’ deltagere, og det andet, hvor det er ’ledere og ansvarlige’.

Total Quality Management

Som en fortsettelse af service management-ideerne, som 1SS Dan-
mark udviklede og arbejdede efter i 1980’erne, og som administre-
rende direktor Sven Ipsen har holdt fast i og veret eksponent for,
igangsatte man i 1990 en TQM-proces, som hovedsageligt var
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holdningsbaseret. Samtidig blev der ogsé iverksat en kvalitetssty-
ringsproces gennem certificering efter ISO 9000-standarden.

Implementeringen af den holdningsmeassige del af TQM, hvor
man tager udgangspunkt i, at "total kvalitet er den samlede organi-
sations aktive indsats for at opnd kvalitet pd en kontinuerlig og
effektiv méide”, blev i perioden fra 1990 til 1993 pabegyndt gen-
nem en kaskade af uddannelser spendende fra direktorniveau til
arbejdslederniveau.

Inden hele processen gik i gang, opstillede ISS Danmarks ledelse
folgende kvalitetsmalsetning:

e Det er ISS kvalitetsmalsetning, at vores kunder skal modtage
produkter og serviceydelser svarende til de opstillede krav og
forventninger, samt at de derudover i leverancen modtager en
unik service.

* For at opna dette vil ISS involvere kunderne og medarbejderne i
en kontinuerlig proces med det formdl at udvikle produkter og
serviceydelser til et stadigt hejere kvalitetsniveau. Samtidig vil
medarbejdernes kvalitetsbevidsthed stadig blive forsterket.

* Kvalitetsmélsetningen skal underbygges gennem kvalitetspoli-
tikker inden for omréderne: Kunden i centrum, fokus pi medar-
bejderne og sikkerhed og kvalitet i leverancen.

Efter at TQM-processen var kommet godt i gang i hele ISS Dan-
mark, begyndte fokus i den strategiske planlegning ogsd at endre
sig, sdledes at flere og flere strategier kom til at omhandle kunde-
og medarbejderomradet. Strategier, der medferte et stigende be-
hov for at kunne méle og folge op pé andet end "hirde’ data.
Omkring 1990 gav den 'nye’ informationsteknologi mulighed
for at sammenstille data til brugbar information, og den daverende
ledelse i ISS Danmark udviklede i samarbejde med SAS Institute et

ledelsesinformationssystem, LIS, som skulle give ledelsen mulig-
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hed for at folge udviklingen inden for omriderne: Kundetilfreds-
hed, medarbejdertilfredshed, lonsomhed og vakst.

I forbindelse med igangsattelsen af TQM-processen var det ble-
vet gjort klart, at man ledelsesmassigt blev ngdt til at male pa de to
nye omrider: Kunder og medarbejdere. Man havde derfor i samar-
bejde med professor Kai Kristensen, Arhus Handelshojskole, ud-
viklet enkle maleverktgjer, hvor man pé samme sporgsmél spurgte
til s& vel betydning som tilfredshed. Ud over at man fik verdifuld
information om respondenternes opfattelse af hvert enkelt sporgs-
mail, reducerede man resultaterne til et enkelt indekstal, et sikaldt
tilfredshedsindeks. Disse indeks blev, da ISS’ koncernsprog er en-
gelsk, forkortet til CSI og ESI for henholdsvis kundetilfredshedsin-
deks (Customer Satisfaction Index) og medarbejdertilfredshedsin-
deks (Employee Satisfaction Index).

Ledelsesinformationssystemet blev p& grund af de traditionelle
ménedlige regnskabskersler og de administrative systemers kon-
struktion kun opdateret hver maned. P4 kunde- og medarbejder-
omraderne skete opdateringen endda kun én gang om aret, nemlig
ndr der var blevet gennemfort nye tilfredshedsundersogelser.

Det betod, at ledelsesfokus ikke blev @ndret meget fra det eksi-
sterende, der rettede sig mod de traditionelle regnskaber. LIS blev
mere et element i TQM-processen, end det blev et egentligt ledel-
sesverktej. Dog begyndte man gennem LIS at fi dokumenteret
positive sammenhange mellem medarbejdertilfredshed og kunde-
tilfredshed og mellem kundetilfredshed og lensomhed.

Da dataoverforsel mellem de administrative systemer og LIS
foregik manuelt og derfor beslaglagde mange ressourcer for hver
opdatering af LIS, og da to af mileomraderne kun blev opdateret
med arlige mellemrum, besluttede man i 1993 at nedlaegge syste-

met.
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The Service Profit Chain

I 1997 offentliggjorde ISS” nye koncernchef, Waldemar Schmidst,
den strategiske vision #7m2002, hvor hovedformalet var at arbejde
for eget veerdi for alle ISS” interessenter, kunder, medarbejdere og
aktionarer. Det strategiske mal var at omdanne ISS fra at vere en
af de storste renggringsvirksomheder til at blive den forende og mest
innovative servicevirksombed i 2002.

The Service Profit Chain

Kundetilfredshed

Kvalitet

Service-

pakken Kunde-

loyalitet

Medarbgjder- Vaekst
loyalitet
Leverance-
system
Lensomhed
Medarbejder-
tilfredshed
Aktioneserveerdi

Figur 6.2. The Service Profit Chain.

En af de filosofier, som ligger bag denne strategiske mélsztning, er
The Service Profit Chain (figur 6.2) beskrevet af Harvard Business
School i Service Breakthroughs (Heskett, Sasser & Hart 1990; He-
skett ez al. 1994). De geldende sammenhange i The Service Profit
Chain er folgende: Lonsomhed og vakst stimuleres vasentligst

gennem kundeloyalitet, som er et direkte resultat af kundetilfreds-
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hed. Denne skabes hovedsageligt af den servicevardi, som kunden
modtager. Serviceverdi for kunden skabes af tilfredse, loyale og
produktive medarbejdere.

Kunder er i dag meget fokuseret pd, om de fir verdi for deres
penge. Dvs. at serviceleveranderer kun kan overleve den skarpe
konkurrence, hvis kunden foler, at den ydede service lever op til
eller overstiger forventningerne. Dette gelder ikke kun den kebte
grundydelse, men hele samarbejdsfladen mellem serviceleverande-
ren og kunden, dvs. kommunikation, forstielse, relationer, rekla-
mationsbehandling, fakturering m.m. Alt det, som skaber den for-
ventede og oplevede verdi i forhold til prisen.

Effektive og produktive medarbejdere, som ved, hvad kunderne
forventer, bidrager med verdi for kunden. Disse medarbejdere
bliver i serviceproduktionen det vigtigste aktiv for enhver service-
virksomhed. Derfor er det iser vigtigt, at medarbejdere, som ken-
der kunderne og kan leve op til deres forventninger, bliver s&
leenge som muligt i virksomheden. Medarbejderes afgang fra virk-
somheden medferer omkostninger til rekruttering, oplering, ind-
kering og ikke mindst omkostninger i forbindelse med tab i pro-
duktivitet og deraf folgende nedgang i kundetilfredsheden. Disse
omkostninger kan mindskes ved at iverksztte aktiviteter, som
pavirker medarbejdernes intention om at blive lengere i virksom-
heden.

Derfor er tilfredse medarbejdere en forudsztning for medarbej-
derloyalitet, si vel som en forudsztning for kundeloyalitet. Betin-
gelsen for, at medarbejdertilfredshed udmentes i loyalitet er, at den
’interne kvalitet’ i arbejdsbetingelserne er i orden. Det, som for-
mentlig teller sterkest i den interne kvalitet, er, om mulighederne
for at yde service til kunden er si optimale som tenkeligt, om
interne processer og holdninger til frontpersonalet underbygger og
stotter servicearbejdet over for kunden. Det betyder ogsa, at leder-
skabet har en stor indflydelse pd skabelse af loyale medarbejdere,
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idet lederne skal kunne std som rollemodeller for medarbejderne i
alt, hvad de foretager sig.

ISS Rengeringsservice

De traditionelle renggringsaktiviteter i Danmark er i dag placeret i
to divisioner (Dst og Vest). De to divisioner omsetter tilsammen
for ca. 800 mio. kr. arligt og dekker bade geografisk, kunde- og
produktmessigt et klart afgreenset marked.

ISS Renggringsservice er i dag organiseret i 11 geografisk af-
grensede distrikter, der hver iser betjener nogenlunde de samme
kundegrupper, og som benytter sig af den samme markedsfering
og af de samme informations- og styringssystemer (figur 6.3). (Ud
over de to divisioner findes seks andre divisioner, hvis aktiviteter er

rettet mod andre markedssegmenter).

Organisationsdiagram

ISS Rengering Vest ISS Rengering st

[ |
[Distrikt| [Distrikt| [Distrikt| [Distrkt] [Distrikt| [Distrikt] [Distrikt| [Distrikt| [Distrikt| [Distrikt| [Distrikt

Figur 6.3. Organisationsdiagram.

Lensomheden inden for de traditionelle aktiviteter — som daglig
renggring — er gennem &rene blevet mere og mere presset, specielt
fordi der er sa mange aktorer pd markedet. I Danmark findes der
omkring 3000 momsregistrerede renggringsvirksomheder, som pa
en stor del af markedet — mindre og mellemstore kunder — i det
store og hele er i stand til at yde samme servicer som ISS Danmark,
da dette marked ofte ikke kraever komplekse eller videnstunge ser-

viceydelser, men ’blot’ daglig kontor- eller skolerengering. Kon-
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kurrencen er hird og handler ofte kun om pris eller relationer. P4
dette marked vokser ISS Danmark nasten ikke organisk.

For at opna endnu storre sikkerhed i leverancen besluttede ledel-
sen i ISS Rengpringsservice i 1997, at der i forlengelse af TQM-
processen skulle udvikles et samlet kvalitetsstyringssystem, der
skulle deekke de vigtigste processer i virksomheden. Systemet blev
udviklet med bred involvering fra hele organisationen, si proces-
serne vedrgrende bla. salg, planlegning, kundeservice, arbejdets
udferelse og ansattelse, instruktion og uddannelse af medarbejdere
er beskrevet ensartet for hele organisationen. Hvert halve ar udfe-
res en omfattende intern revision pd hele systemet.

For at distancere ISS Danmark fra konkurrenterne blev det af
endnu storre betydning at arbejde aktivt med kvalitetsforbedring
af de traditionelle serviceydelser. Si samtidig med indferelsen af
kvalitetsstyringssystemet blev behovet for data, der kunne planleg-
ges ud fra, handles efter og folges op i en dynamisk proces, mere og

mere pétrengende.

Balanced scorecard i ISS Rengeringsservice
Som det er anfort tidligere, er det at mile pd omridder som kunde-
og medarbejdertilfredshed ikke noget nyt. Hvad der derimod sav-
nedes i 1997, var en mulighed for at folge systematisk op pa nogle
af de processer, der leder frem til bl.a. kunde- og medarbejdertil-
fredshed. Dette behov blev samtidigt formuleret af driftsdirektio-
nen og af ledergruppen i Division @st, hvor et par af deltagerne
havde stiftet bekendtskab med tankerne bag balanced scorecard.
Efter beslutningen om at arbejde videre med disse tanker blev der
nedsat en arbejdsgruppe med deltagelse af to chefer fra Division
st og vicedirektoren fra personaleudviklingsafdelingen.

Som med si mange andre virksomhedsfilosofier og -stroamninger

valgte arbejdsgruppen ogsd denne gang at se bort fra ’religiositet’
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og ’frelsthed’ i forhold til skaberne og modellen og konstruerede
processen omkring balanced scorecard pd deres egen made. Det
vesentlige for ISS Danmark var at fi et ledelsesmeassigt varktgj,
som pd en enkel mide kunne supplere den normale opfelgning pa
gkonomien. Udgangspunktet for verktgjet skulle vere de fire nog-
leomréder, der igennem flere &r havde veret fundamentet for alle
strategier, nemlig kundetilfredshed, medarbejdertilfredshed, len-
somhed og vakst. Fordelen ved at arbejde med disse fire nogleom-
rader var, at disse var indarbejdet i alle lederes og chefers bevidst-
hed. Herudover valgte arbejdsgruppen — i overensstemmelse med
Kaplan og Norton — at supplere disse fire perspektiver! med et
perspektiv for interne processer.

Arbejdsgruppen gennemgik herefter de fem perspektiver og ud-
valgte et antal méleomrdder inden for hvert perspektiv. Udgangs-

punketet for valg af disse omrader var:

* De gzldende strategiplaner for ISS Danmark og for Division Ost.
e De malinger, som tidligere var blevet gennemfort bl.a. i forbin-
delse med den igangsatte TQM-proces.

* En forventet sammenhang mellem de enkelte méleomrader.

Det praktiske arbejde omkring udtrek af data, validering, indrap-
portering og udarbejdelse af rapporten blev lagt i henderne pa ISS
Tele Response, der, som en forretning i ISS Danmark, udferer
meget forskelligartede opgaver for bade divisionerne i ISS og for en
lang rekke eksterne kunder. Det er bl.a. ISS Tele Response, der
altid har gennemfort kunde- og medarbejdertilfredshedsmalinger i
ISS.

De praktiske problemer viste sig dog at vare storre end forven-

' Denne opdeling betyder, at det finansielle perspektiv er splittet op i et perspektiv for
henholdsvis lensomhed og vakst.
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tet. Det var specielt vigtigt for arbejdsgruppen og ISS Tele Respon-
se at vare sikre pd, at validiteten i de anvendte data ikke kunne
anfagtes. Der var risiko for, at en diskussion om datavaliditet ville
kunne fjerne fokus fra balanced scorecard som ledelsesvarktoj.
Ikke alle driftsenheder i ISS Renggringsservice var involveret i den
forste afprovning, men kun de fem, som herer under ISS Renge-
ringsservice Ost. Den forste udgave af balanced scorecard foreld i
oktober 1997, hvorefter det siden er blevet udarbejdet hver maned.
I fordret 1998 dannede driftscheferne en gruppe, som skulle arbej-
de med at konstruere en anvendelig model for balanced scorecard,
som alle chefer i begge divisioner kunne gi ind for. Gruppen niede
til enighed om en ny udgave, som blev igangsat i januar 1999.
Denne tvergiende chefgruppe eksisterer fortsat, og nu har grup-
pen til opgave at nd til enighed om de @ndringer af balanced
scorecard, som bliver ngdvendiggjort af de strategiplaner, som ved-
tages af de to divisioner hvert ar i september méned. Eventuelle
@ndringer skal vere besluttet i oktober maned, s& de kan indarbej-

des og fa virkning fra januar.

Scorecard i ISS Rengeringsservice

Balanced
scorecard
I
[ I 1 I 1
Resultatmal 1 Resultatmal 2 Resultatmal 3 Resultatmal 4 5
Kundeloyalitet Medarbejderloyalitet Lensomhed Vaekst Interne processer
Tilfredsheds- Medarbejder- Afgangs- Synligheds-
maling omszetning procent procent
Servicerapport-

procent ansatte procent metoder

Uddannelses- Ajourfering
grad af aftaler

Figur 6.4. Scorecard i ISS Rengeringsservice.

‘ Fuldtids- ‘ ‘ Tilgangs- ‘ ‘ Miljo- ‘
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[ figur 6.4 er vist den udformning, som balanced scorecard har haft
1 1999. For hvert af perspektiverne kunder, medarbejdere, lonsom-
hed og vakst er der udvalgt et centralt resultatmél. Herudover er
udvalgt et antal procesmal (performance drivers). Hver af kasserne
i figur 6.4 reprasenterer siledes et af de i alt 14 tal i balanced

scorecard, som vi et for et vil gennemga nedenfor.

Kundeperspektivet

Resultatmal: Kundeloyalitet

Division @st havde allerede besluttet, at der skulle gennemfores en
anden miling end den traditionelle kundetilfredshedsméling hos
samtlige kunder i divisionen. Malingen skulle i lighed med de
tidligere CSI-malinger gennemfores af ISS Tele Response. Malin-
gen blev dog @ndret, siledes at der dels blev anvendt feerre spergs-
mal, og dels at malingen i hejere grad forsegte at afdekke kunder-
nes loyalitet end deres tilfredshed med det ene eller andet aspekt af
rengoringen. Loyaliteten madles pd dimensionerne astraktivitet
(hvor attraktiv er ISS Renggringsservice som leverander i forhold
til sammenhaengen imellem pris og kvalitet) og relationer (hvor
steerke er relationerne imellem kunden og ISS Renggringsservice).
Kombinationen af at vare en attraktiv leverander og have gode
relationer til kunden giver samlet en hej kundeloyalitet.

Denne loyalitetsmaling gav anledning til igangsettelse af initia-
tiver og handlingsplaner hos enkelte kunder. Derudover blev resul-
taterne ogsd sammenstillet pr. distrike, sdledes at den samlede loya-
litet blev reduceret til ét tal. Dette tal blev valgt som resultatmal
inden for kundeperspektivet. Det er besluttet, at denne ret omfat-
tende maling (justeret pd baggrund af erfaringer og ny viden) vil
blive foretaget med et-to ars mellemrum, idet mélemetoden er
ressourcekrevende, samtidig med at det er en metode, hvor det er

personer pé beslutningstagerniveau hos kunden, der sporges. Disse
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personer skal ikke sporges for tit, samtidig med at de ikke altid har
et aktuelt overblik over brugernes daglige tilfredshed med den leve-
rede kvalitet. Det var derfor nedvendigt at supplere denne maling
med en méling, der gav et aktuelt billede af brugernes tilfredshed.

Procesmal 1: Kundetilfredshed
Igennem mange &r har ISS Renggringsservice arbejdet med et
verktoj kaldet servicerapporter. Fremgangsmaden for udarbejdel-
sen af denne rapport er beskrevet i kvalitetsstyringssystemet og sker
ved, at en ansvarlig leder fra ISS besoger kontaktpersonen hos
kunden en gang manedligt. Under eller for besaget foretages en
kvalitetsgennemgang, der danner udgangspunkt for en dialog med
kontaktpersonen. Besoget afsluttes med, at kontaktpersonen pa en
skala fra meget utilfreds til meget tilfreds giver udtryk for sin tilfreds-
hed med dels renggringskvaliteten og dels samarbejdet med ISS.
Med udgangspunkt i besvarelserne foretages en fordeling af
samtlige kunder pd folgende made, hvor tallet i parentes er den

’karakter’, som den enkelte besvarelse giver:

* Meget utilfredse kunder (7).
Utilfredse kunder (2).
Neutrale kunder (3).
Tilfredse kunder (4).

Meget tilfredse kunder (5).

For det enkelte distrikt beregnes pd baggrund af denne fordeling et
gennemsnit af tilfredsheden for de kunder, som indgdr i distriktet,
og dette gennemsnit figurerer som procesmdl 1 inden for kunde-
perspektivet. Denne maling finder altsd sted hver maned.

Procesmal 2: Servicerapportprocent

Skent udarbejdelsen og anvendelsen af servicerapporterne er be-

skrevet i kvalitetstyringssystemet, har det varet et problem, at ar-
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bejdslederne ikke altid har veret i stand til at holde en tilstrekkelig
disciplin omkring den afsluttende del af servicebesoget, nemlig der
hvor kunden direkte skal give udtryk for sin tilfredshed og samti-
dig underskrive servicerapporten. For at skabe storre fokus pd ud-
forelsen af denne del af servicebesoget blev det derfor besluttet at
mile pd den andel af distriktets kunder, hvor der hver maned
foreligger en af kunden afkrydset og underskrevet servicerapport.

Denne procent er procesmdl 2 i kundeperspektivet.

Sammenhang mellem malingerne

inden for kundeperspektivet

Det er naturligvis meget vigtigt, at der kan sandsynliggeres en
sammenhang mellem de enkelte procesmal og resultatmalet inden
for de enkelte perspektiver. I figur 6.5 illustreres sammenhangen
mellem den gennemforte loyalitetsmaling og den manedlige til-
fredshedsundersogelse (et gennemsnit over fire mineder) for de 11
distrikter i ISS Rengpringsservice.

Kundeperspektiv
3,9
L 'S *
3,8 ®
L S ¢
o 37 .
i)
= *
>
S 36
3,5 . 4
*
3,4 T T T T T
3,8 3,9 4 41 4,2 4,3 4,4
Tilfredshed

Figur 6.5. Sammenhaeng inden for kundeperspektivet.

www.borsensforlag.dk BALANCED SCORECARD PA DANSK

89



90

Det fremgar af figuren, at der er en klar sammenhzng mellem de to
maélinger. Dermed er et vigtigt krav til malingerne opfyldt, nemlig
at det over for de enkelte ledere og chefer kan dokumenteres, at det
i dette tilfzlde kan betale sig at arbejde med at forbedre resultatet af
den minedlige tilfredshedsméling. Kun ved at gore brugerne hos
kunden tilfredse med renggringskvaliteten, kan ISS sikre sig, at
beslutningstagerne hos kunderne forbliver loyale over for ISS som

leverander.

Medarbejderperspektivet

Resultatmal: Medarbejderloyalitet

Som navnt har der tdligere veeret milt pd medarbejdertilfredshe-
den i ISS (ESI). Som erstatning for denne méling blev det besluttet
at gennemfore en medarbejderloyalitetsméling efter principperne i
Den danske Kvalitetspris. Denne miling vil blive gennemfort i
begyndelsen af &r 2000 og indga i balanced scorecard som resultat-
mél inden for medarbejderperspektivet. Milingen forventes deref-

ter at blive gennemfort med et-to 4rs mellemrum.

Procesmal 1: Medarbejderomsatning
Som servicevirksomhed er det af flere grunde afggrende for ISS at

have stabile medarbejdere:

* Hyppige medarbejderudskiftninger giver utilfredshed hos kun-
derne, fordi kontinuitet og erfaring forsvinder.

* Medarbejderskift kan give kvalitetssvigt i indkeringsfasen.

* Ansattelse, instruktion og uddannelse af nye medarbejdere er

omkostningskrevende.

Der har derfor i mange ar i ISS varet tradition for at méle medar-

bejderomsetning. Denne méles procentuelt som antallet af afgde-
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de medarbejdere i distriktet i de seneste 12 méneder i forhold til

det gennemsnitlige antal medarbejdere i de samme méneder.

Procesmal 2: Fuldtidsprocent

Det har altid varet en del af strategien i ISS at ’professionalisere’
renggringsjobbet bl.a. ved at arbejde for at ege tilbuddet af fuld-
tidsjob, som medarbejderne kan leve af, snarere end de traditionel-
le deltidsjob. Denne mélsetning er ogsd en del af ISS-koncernens
overordnede strategi, hvor mélsetningen er, at 80% af medarbej-
derne i &r 2002 er fuldtidsansatte.

Procesmalet er derfor en opgorelse af, hvor stor en procentdel af
distriktets faste timelennede medarbejdere, der er ansat til mere
end 30 timers arbejde om ugen. Dette mal har vi ogs en tro pd
hanger sammen med medarbejdernes tilfredshed. Jo bedre medar-
bejderne er i stand til at leve af deres job, desto mere vil de kunne
engagere sig i jobbets udferelse, og desto mere vil de blive tilfredse
og loyale.

Det var derfor naturligt at valge antallet af fuldtidsansatte som
et procesmdl inden for medarbejderperspektivet. Fuldtidsansettel-
se er, i overensstemmelse med gzldende overenskomster i bran-

chen, defineret som verende min. 30 timer/uge.

Procesmal 3: Uddannelsesgrad

Ud over at have en stabil medarbejderstyrke kraves der ogsa, at
medarbejderne er kompetente til at udfere de krevede serviceydel-
ser. Derfor har vi valgt at méle pd uddannelsesgraden i forhold til
nogle pé forhind definerede kurser, som giver en grundleggende
faglig kompetence. Nér dette bliver et vigtigt maleomride, hanger
det naturligvis sammen med en tro pa, at kompetente medarbejde-
re er i stand til at patage sig et storre ansvar, hvilket forhdbentlig
skaber storre tilfredshed og dermed bedre forudsatning for at leve-

re en bedre kvalitet til kunden. For servicemedarbejderne er der her
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taget udgangspunke i det grundforleb pa tre moduler pé i alt ni
dage, som AMU udbyder.

P4 tilsvarende vis folger vi op p& uddannelsesniveauet for de
timelgnnede arbejdsledere, hvor der er defineret syv interne og
eksterne kurser, som arbejdslederne skal gennemga. Procesmal 3 er
siledes et vagtet gennemsnit af uddannelsesgraden for assistenter
og arbejdsledere.

Sammenhang mellem malingerne

inden for medarbejderperspektivet

De hidtil gennemforte medarbejdertilfredshedsmalinger er for
gamle til, at de bliver brugt i det nuvarende balanced scorecard. Vi
har derfor ikke med de nuvarende tal kunnet sandsynliggere sam-
menhzngen mellem resultatmal og procesmél. For dog at kunne se
om de sammenhange, som er fremkommet gennem forskellige
andre studier, ogsd er gzldende i ISS Renggringsservice, har vi
undersegt, om det er rigtigt, at fuldtidsansettelse giver storre stabi-
litet. I figur 6.6 vises sammenhangen mellem fuldtidsprocenten og
medarbejderomsaztningen for de 11 distrikter. Som det fremgar af
figuren tegner billedet til, at ISS strategi pd medarbejderomradet

holder.
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Figur 6.6. Sammenhzeng inden for medarbejderperspektivet.

Lensomhedsperspektivet

Der er en lang tradition i ISS for at opbygge og forfine de gkono-
miske rapporteringssystemer. Alle distrikter har den forste hverdag
i maneden adgang til et regnskab, der viser, hvordan den foregien-
de maned er get. Da der i rengeringsbranchen ikke er vesentlige
periodiseringsproblemer med varelagre, igangverende arbejder
mv., er der tale om et meget retvisende regnskab, der — pi alle
ledelsesniveauer i virksomheden — er meget fokus p&. Som resultat-
mal er valgt distriktets dekningsgrad, det vil sige overskud efter
atholdelse af alle distriktets omkostninger i forhold til den samlede
omsztning.

De eksisterende gkonomiske styringssystemer giver samtidig go-
de muligheder for at analysere de enkelte indtegts- og omkost-
ninggsarter, herunder at henfere eventuelle afvigelser til underlig-
gende organisatoriske enheder og enkeltkunder. Da etableringen af
et balanced scorecard netop har haft til formal at sikre fokus pa

andre omréder end de traditionelle okonomiske negletal, har vi —
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indtil videre — valgt ikke at opstille procesmél inden for lensom-
hedsperspektivet.

Veekstperspektivet

Resultatmal: Primaere indtagter
Som resultatmal i vakstperspektivet har vi valgt de samlede prime-

re indtegter (4r til dato) i forhold til samme periode &ret for.

Procesmal 1: Afgangsprocenten

Det forste procesmdl er afgangsprocenten. I en abonnementsforret-
ning er et vasentligt element i kundefokus, at levetiden for enhver
kunde bliver s lang som mulig. Sterstedelen af ISS Renggrings kon-
trakter er abonnementskontrakter. I mange af serviceaftalerne, og spe-
cielt ved aftaler indgget efter licitation, kendes levetiden pa forhénd.
For aftaler med uspecificeret levetid gelder det forst og fremmest om
at gore kunden tilfreds og loyal og endda helst sa loyal, at der lobende
skabes vakst i form af meromsatning. Disse aftaler er navnlig uderyk
for ISS’ evne til at oparbejde kundeloyalitet gennem tilfredshed.

I opgorelsen af kundeafgange betyder sammenblandingen af kun-
der, hvor levetiden fra kontraktindgelse til slut er kendt, og kunder,
hvor det er kvalitetsarbejdet og relationerne, som kan vere afggren-
de for kontraktlevetiden, at vi administrativt gennem kundesyste-
met ikke har haft faciliteter, som gjorde det muligt at skille de to
typer kunder ad. Det har medfort, at afgangsprocenten er placeret
under vakstperspektivet og ikke under kundeperspektivet, hvor det
ellers ville have givet endog megen god mening som loyalitetsmal.

Procesmal 2: Tilgangsprocenten

Det andet procesmal er tilgangsprocenten. Vaksten i ISS Rengg-
ringsservice skabes ved, at indgdede kontrakter udger en storre
portefelje end de afgiede kontrakter.
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Sammenhengen mellem de to procesmal til resultatmalet er

ganske enkelt aritmetisk.

Perspektivet for interne processer

I modsetning til de andre fire perspektiver har vi ikke fundet det
narliggende at definere et resultatmal for det interne perspektiv. P4
nuverende tidspunkt méles der pa tre interne processer. Valget af
de interne processer er sket ud fra en vurdering af, hvad der med-
virker til at skabe en kvalitet, der er i overensstemmelse med kun-

dernes forventninger.

Procesmal 1: Synlig rengoring
Alle erfaringer har vist, at der er sammenhzng mellem kvalitet,
kundetilfredshed, medarbejdertilfredshed og synlighed. Det vil
derfor vere veardifuldt at skabe den storst mulige synlighed for
vores aktiviteter, fordi vi har erfaring med, at der skabes en bedre
kvalitet, ndr kunderne oplever produktionsprocessen frem for at
skjule den i aften-, nat- og morgentimerne, som det ellers er sedva-
ne inden for branchen.

Synlighed i ISS Renggringsservice er defineret til de aktiviteter,
som foregir i tidsrummet 08.00 til 16.00. Synlighedsgraden er et
mal for, hvor stor en andel af de samlede produktionstimer der

ligger i perioden 08.00 til 16.00.

Procesmal 2: Indforelse af miljometoder

Procesmalet er den andel af abonnementsomsaztningen, som er
omlagt til miljemetoder. Valget af dette mal er sket ud fra den
opfattelse, at flere kunder tillegger miljo og miljearbejdet storre og
storre betydning. Derfor er det vigtigt, at ISS Danmark kan med-
virke til at stotte denne udvikling. Imidlertid er der indikationer af,

at denne egenopfattelse kan vere forkert. Det overvejes derfor i

www.borsensforlag.dk BALANCED SCORECARD PA DANSK

95



96

forbindelse med planlegningsprocessen, om det stadig skal vere en
strategisk aktivitet.

Procesmal 3: Ajourforing af aftaler
Dette procesmal er en opgorelse af, hvor stor en andel af distriktets
kontrakter der har varet gennem en ajourfering inden for de sene-
ste 12 méneder. I tider med hird konkurrence og med hurtig
udvikling er det vigtigt, at en serviceleverander ikke lader fem og
syv vere lige, fordi kunden er i abonnement og nogenlunde til-
freds. Udviklingen inden for service skal hurtigst muligt komme
kunden til gode. Kontraktanalyser skal ske i overensstemmelse
med det varktoj, som bliver brugt i forbindelse med kvalitetssty-
ringen "Gennemforelse af kontraktanalyse’. Nar det er antallet af
kontraktanalyser, som bliver mlt, heenger det sammen med, at det
er relationen til den enkelte kunde, som skal dyrkes, og at en kunde
principielt er en kunde, uanset hvor stor eller lille denne métte
vere.

Kontraktanalyser méle i kr. kan for den enkelte chef give indika-
tion af, hvordan kontraktarbejdet skrider frem.

Sammenhaeng mellem alle malingerne

Analogt til mélinger inden for det enkelte perspektiv er det vigtigt
at kunne sandsynliggere sammenhaznge mellem mélinger imellem
de fem perspektiver. Et eksempel pa en sidan sammenheng illu-
streres i figur 6.7, hvor sammenhangen mellem kundetilfredshed
(procesmél inden for kundeperspektivet) og medarbejderomsat-
ning (procesmdl inden for medarbejderperspektivet) er vist. Som
det fremgir af figuren, er der en indikation af den forventede
sammenhang, siledes at de distrikter, der har den laveste medar-
bejderomsztning, ogsd har den storste kundetilfredshed.
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Figur 6.7. Sammenhaeng mellem perspektiver.

Dataindsamling

De nedvendige data for opgerelse af balanced scorecard i ISS Dan-
mark kan i det store og hele skaffes via de eksisterende administra-
tive systemer. Det enkelte distrikt er dog selv ansvarlig for at frem-
skaffe de data, som skal bruges i forbindelse med kundetilfreds-
hedsmaélingen og malingerne inden for det interne perspektiv. Pa
intet tidspunkt har det varet en betingelse, at der skulle indferes
nye IT-systemer for at kunne lave opfelgning, selv om alle har
erkendt, at det ville vare en stor fordel for overskueligheden.

Det har vearet nedvendigt indtil nu at have en ressource til ma-
nuelt at bearbejde de eksisterende data til brugbar information.
Indtil det valgte IT-system — som er fra SAS Institute — er blevet
implementeret, vil det stadig vare ISS Tele Response, som foreta-
ger den ménedlige bearbejdning af de indsamlede data.

For at f8 behandlet samtlige data til egentlige scorecards er det
nedvendigt med en hej grad af datadisciplin. Efter en kort indke-
ringsperiode har processen kert efter den besluttede tidsplan.

I lobet af september-oktober 1999 blev der lavet test pa syste-
met, som skal generere de fremtidige balanced scorecards. Nar IT-
strategien er gennemfort, vil det vare muligt at fi de nedvendige
data fra det nye system. Se figur 6.8.
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Figur 6.8. Balanced scorecard i SAS-versionen.
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Fra strategier til virkeligheden

Gennem de udarbejdede balanced scorecard — hvis indhold netop er
blevet beskrevet — har ISS Rengpringsservice skabt en ramme til at
omszatte strategierne til den operationelle virkelighed. Formélet med
de udarbejdede balanced scorecard har varet at fi kontrol over og
styr pa de vigtigste faktorer, som pavirker resultat og udvikling, sile-
des at den enkelte driftschef herefter vil vere i stand til pd basis af
faktuel viden at treeffe beslutninger og iverksztte handlinger. Gen-
nem balanced scorecard kan den enkelte leder fi et afbalanceret syn
pa medarbejdere, processer, kunderelationer og okonomi.

Dette afbalancerede syn pd forretningsprocesserne medforte —
som tidligere navnt — en nydannelse af planlegningsprocessen i
tredje planlegningsniveau. Malsetningsdiskussionen i distrikterne
bliver en diskussion om, hvad der skal opnds pd hver af de 14
malomrider, som indgér i balanced scorecard, og hvad succeskrite-
rierne skal vere. Derved opnds en ensartethed i distrikesplanleg-
ningen, og planen kan derved std pd en A4-side, med handlingspla-
ner vedheftet som bilag. Dette er en proces, som fremmer den
ledelsesmassige opfelgning.

Denne ledelsesmessige opfolgning finder bl.a. sted gennem en
kvartalsvis opfelgning: "Traffic light’, hvor det enkelte distrikt gor
status over alle de 14 maleomréder i forhold til de fastlagte mal. I
en dialog med divisionsdirektoren forsyner distriktets chef de en-
kelte omrider med en farve, der synliggor, hvilke indsatsomrader
distriktet har i den kommende periode:

Gron: Ingen umiddelbar grund til bekymring
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Status /traffic light

Malepunkt Mal
Kunde- Attraktivitet:  72%
loyalitetsmaling Relationer: 85%

Placering

Tilfredshedsmaling

4,30 i gennemsnit
af 1999

(nr. 1 af 11)

Servicerapport-
procent

70% i gennemsnit
i 1999

(nr. 1 af 11)

Medarbejder-
loyalitetsmaling

(nr. 7 af 11)

Ingen maling

(nr. 2 af 11)

Medarbejder- 35% i gennemsnit 20,58%
omszetning i 1999 (01-10)
Fuldtidsansatte 38% ved udgangen

af 1999

Uddannelsesgrad

20% ved udgangen
af 1999

(nr. 7 af 11)

22,70%
(10)

(nr. 2 af 11)

(nr. 11 af 11)

Veekstprocent: 9,8
(01-10)

Lensomhed 12,1% = budget
i 1999
Veekst 7,6% = budget
i 1999
Afgangsprocent Maks. 6% i 1999

(nr. 3 af 11)

Tilgangsprocent

Min. 10% i 1999

(nr. 3 af 11)

Synlighedsprocent

45% ved udgangen
af 1999

(nr. 6 af 11)

Ajourfering af

Vi skal have ajourfert

(nr. 10 af 11)

(nr. 9 af 11)

aftalen 75% af vores aftaler

i 1999
Omlaegning til 25% ved udgangen | 26%
miljgmetoder af 99 (10)

Skema 6.1. Traffic light.

BALANCED SCORECARD PA DANSK

www.borsensforlag.dk



I skema 6.1 er vist et konkret eksempel pa et "Traffic light' for et
distrikt i ISS Renggringsservice. For det viste distrikt er der to
hovedindsatsomréder, nemlig at fi lonsomheden op pa minimum
det budgetterede niveau samt at sikre en opfyldelse af malet vedre-
rende ajourfering af aftalerne.

Balanced scorecard og "Traffic light” har vist sig at vere et godt
verktoj til at kommunikere strategier leengere ud i organisationen
med, ligesom den enkle fremstillingsform er velegnet i den enkelte
chefs dialog med sine medarbejdere om handlingsplaner og indsats-
omrader. P4 denne made er balanced scorecard ved at udvikle sig fra
at veere et malesystem til at vere et system, der medvirker til at skabe

storre sammenheng i bide den strategiske og operationelle ledelse.

Balanced scorecard som benchmarkingveerktgj

Da de 11 distrikter i ISS Renggringsservice opererer pd samme
marked, har en nogenlunde ensartet sammensaztning i kundemas-
sen og er underlagt de samme krav fra virksomheden, er tallene
inden for de enkelte maleomrader helt sammenlignelige. Dette
betyder, at balanced scorecard har en meget stor vardi som bench-
markingverktej imellem distrikterne. Bdde i ERFA-grupper og
bilateralt danner balanced scorecard siledes baggrund for gode
droftelser af og sogen efter 'best practice’.

Som det fremgar af skema 6.1, er der naturligvis ogsd tale om et
ikke ubetydeligt konkurrenceelement, hvor bl.a. den bedste samle-
de score pd et ar giver anledning til kiring som ’drets distrikt’ i

divisionen.

Advarsler, faldgruber og hints

Med indferelsen af balanced scorecard var det fristende umiddel-

bart at sege efter nogle IT-lgsninger, som kunne generere den
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onskede information. Med de omfattende 2ndringer, som er sket i
ISS Danmarks administrative systemer bl.a. for at sikre dem til &r
2000-skiftet, er det vores helt klare opfattelse, at vi aldrig var kom-
met i gang med at indfere balanced scorecard pi denne side af ar
2000, hvis det skulle have varet baseret pa en IT-lgsning. Samtidig
gav den manuelle og pragmatiske tilgang til balanced scorecard
mulighed for at undgd den fejl, der ligger i at bruge de data, som
kan fremskaffes elektronisk uden at tenke i strategiarbejdet. Ud-
gangspunktet for arbejdsgruppen var, at der skulle males pa strate-
giske omrider, og forst pd et senere tidspunkt kom diskussionen
om, hvordan data kunne fremskaffes.

Den manuelle beregning af scorecardet var ogsd, i forhold til at
indfere et brugeligt IT-system, sa billig, at ISS Renggringsservice
derved fik mulighed for at afpreve og demonstrere anvendelighe-
den af balanced scorecard, inden beslutningen om investering i IT
blev truffet. Om fremgangsmaden ogsd har vaeret mere fleksibel,
end den ville have veret med et brugbart IT-system, skal de kom-

mende mineder vise.

De neeste skridt

Pi en rekke omrdder skal der i ISS Rengpgringsservice arbejdes
videre med udviklingen af balanced scorecard, samtidig med at
resten af divisionerne i ISS Danmark skal i gang med at udarbejde
balanced scorecards for deres forretningsomrader.

Nedenfor vil vi kort gennemgd nogle af de omrider, som ISS

Renggringsservice skal arbejde videre med.

Balanced scorecard laengere ud i organisationen
De fordele, som organisationen nu har fiet pa distriktsniveau, skal i
lobet af 2000 bringes lengere ud i virksomheden. Den frugtbare

dialog, man kan f3 fra niveau til niveau, skal vi drage nytte af. Det
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naste skridt i processen vil derfor vere at udarbejde balanced sco-
recards for naste niveau, siledes at mellemlederne og arbejdslederne
kan arbejde efter de samme succeskriterier som cheferne og sidan, at
alle medarbejdere i organisationen arbejder i samme retning.

Endelig kan man forestille sig, at det for hver enkelt leder i ISS
Danmark bliver de personlige succeskriterier, der summeres op til
gennemforelsen af virksomhedens strategier.

Dermed fir man ogsd en mulighed for i langt hgjere grad at
kvalificere diskussioner om belenningssystemer og vilkr, end det
hidtil har veret muligt. Habet er, at regelmessige opfelgningsme-
der baseret pd facts kan give en bedre medarbejderdialog.

Maleomrader og sikring af arsag-virkning-sammenhange
Det er malet, at der skal arbejdes videre med at etablere nogle mere
sikre arsag-virkning-sammenhznge, herunder at der skal foretages
nogle egentlige korrelationsanalyser (Kaplan og Norton 1996c,
side 286), der kan af- eller bekrefte sammenhangen mellem de
enkelte malinger.

Det vil herunder vere hensigtsmassigt at fi dokumenteret, at
sammenhangene i The Service Profit Chain ogsd holder i ISS
Danmark, siledes at den enkelte leder og chef fir en enkelt sam-
menhzngende model for, hvordan de gnskede gkonomiske resul-

tater kan opnis.

Mere fokus pa innovations og udviklingsperspektivet

En af svaghederne ved det nuvarende balanced scorecard er, at det
fokuserer meget pad mailinger, som i mere eller mindre grad har
veret gennemfort i flere dr, og pa sammenhange, som er alminde-
ligt kendte i virksomheden. En af udfordringerne i de kommende
ar bliver at udvikle scorecardet siledes, at det i storre omfang foku-
serer péd processer, der kan skabe konkurrencemassige fordele gen-

nem en udvikling af medarbejderne og forretningsprocesserne.
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