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The Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan og David P. Norton

Fag: Organisation

Kapitel 1: Maling og styring i informationstidsalderen

The Balanced Scorecard

Kollisionen mellem den uimodstaelige kraft, der traekker i retning af at opbygge viden og
kompetencer for at sikre konkurrenceevnen pa leengere sigt og den urgrlige regnskabsmodel,
der opger historiske omkostninger, har skabt en ny syntese: the Balanced Scorecard (BSC).
BSC holder fast ved de traditionelle gkonomiske maltal. Men gkonomiske maltal forteeller
historien om hidtidige begivenheder, en historie, der er tilstraekkelig for den industrielle
tidsalders virksomheder, for hvem investeringer i kompetencer og kunderelationer pa laengere
sigt ikke var afggrende for succes. Disse gkonomiske maltal er imidlertid utilstreekkelige til at
guide og vurdere den rejse, informationstidsalderens virksomheder ma foretage for at skabe
fremtidig veerdi gennem investering i kunder, leverandgrer, ansatte, processer, teknologi og
innovation.

BSC supplerer de gkonomiske maltal for hidtidige resultateter med mal for drivkreefterne bag
fremtidig performance. Scorecardets malsaetninger og maltal udspringer af en organisations
vision og strategi. Disse malseetninger og maltal betragter organisationens performance og
resultater fra fire perspektiver: Det gkonomiske perspektiv, kundeperspektivet, den interne
forretningsproces, leering og veekst. Disse fire perspektiver skaber tilsammen rammen for BSC
(jf. fig. 1-1)

FIGUR 1-1 SIDE 21
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The Balanced Scorecard som styresystem

Der er mange virksomheder, som allerede opererer med performancemalesystemer, der
inkorporerer gkonomiske savel som ikke gkonomiske maltal. Hvad nyt er der sd i at forlange
en reekke "balancerede maltal”? Mens det forholder sig sadan, at praktisk taget alle
organisationer har savel gkonomiske som ikke gkonomiske mal til rent lokale forbedringer, i
frontlinien og i forbindelse med kundebetjening. De samlede gkonomiske maltal anvendes af
ledende medarbejdere, som om disse maltal i tilstraekkelig grad kunne opsummere
resultaterne af de underordnedes og mellemledernes aktiviteter. Disse organisationer bruger
udelukkende maltallene for deres gkonomiske og ikke gkonomiske performance som led i
taktisk feedback og kontrol med de mere kortsigtede operationer.

Malsaetningerne og maltallene for BSC er mere en blot en tilfaeldig samling maltal for
gkonomiske og ikke gkonomiske resultater; de er resultatet af en top-down proces, der er
drevet af den enkelte forretningsenheds mission og strategi. BSC bgr omseaette en
forretningsenheds mission og strategi til handgribelige malsaetninger og maltal. Maltallene
repraesenterer en balance mellem eksterne maltal for aktionaerer og kunder og interne maltal
for vigtige forretningsprocesser, innovation, leering og vaekst. Scorecardet er udtryk for en
balance mellem objektive let kvantificerebare performancemaltal og subjektive, mere
kvalitative drivkrafter bag performancemaltallene.

BSC er mere end et taktisk eller operationelt malesystem. Innovative virksomheder anvender
scorecardet som et strategisk styresystem, til at styre strategien pa leengere sigt (jf. fig. 1-2).
De anvender de maltal, scorecardet fokuserer pa til at gennemfare vigtige styringsprocesser:
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preecisere og omseette vision og strategi

kommunikere og sammenkoble strategiske malseetninger og maltal
planleegge, fastseette mal, rette strategiske initiativer ind

forbedre strategisk feedback og leering

PONPE

FIG. 1-2 SIDE 24
Figur 1-2 The Balanced Scorecard som strategisk ramme for handling
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Kapitel 2: Hvorfor har virksomhederne brug for et Balanced Scorecard?

Der er en mening med at kunne male: "Hvis ikke man kan male det, kan man heller ikke styre
det”. En organisations malesystem pavirker i hgj grad adfeerden hos folk bade indenfor og
udenfor organisationen. Hvis virksomhederne skal overleve og klare sig godt i den
konkurrencepraegede informationstidsalder, skal de anvende male- og styringssystemer, der er
afledt af deres strategier og kompetencer. BSC holder fast ved gkonomisk maling som en
afggrende opsummering af ledelses- og forretningsmaessige resultater, men det seetter fokus
pa en mere generel og mere integreret raekke malinger, der kobler performance vedr.
kunderne, den interne proces, medarbejderne og systemer sammen med den mere
langsigtede gkonomiske succes.

The Balanced Scorecard

BSC bgr anvendes som et kommunikations-, informations- og leeringssystem, ikke som et
kontrollerende system.

Scorecardets fire perspektiver gar det muligt at opna balance mellem kort- og langsigtede
malszetninger, mellem de gnskede resultater og drivkrafterne bag disse resultater, og mellem
harde objektive maltal og blade mere subjektive maltal. Mens antallet af maltal pa et BSC kan
forekomme forvirrende, udtrykker et rigtigt konstrueret scorecard, som vi vil se, en
overensstemmelse mellem malene, eftersom alle maltal er rettet mod at opna en integreret
strategi.

Arsags-virknings-relationer

Et rigtigt konstrueret BSC bgr forteelle historien om forretningsenhedens strategi. Det bgr
identificere og tydeliggere sekvensen af hypoteser om arsags-virknings-relationerne mellem
resultatmaltal og performance drivers bag disse resultater. Hvert eneste maltal, der udveelges
for et BSC, bgr veere et led i en kaede af arsags-virknings-relationer, der kommunikerer
meningen med forretningsenhedens strategi til organisationen.

Performance drivers

| kapitel 7 redeger vi neermere for spgrgsmalet om, at BSC ikke blot skal veere en samling
gkonomiske og ikke gkonomiske malinger. Scorecardet bgr vaere det instrument, der omseetter
forretningsenhedens strategi til en reekke sammenkoblede maltal, der definerer bade de
langsigtede strategiske malsaetninger samt mekanismerne til opnaelse af disse malsaetninger.

Fire perspektiver

De fire perspektiver pa BSC har vist sig at sla til i en lang reekke forskellige virksomheder og
industrier. Men de fire perspektiver bgr opfattes som en skabelon, ikke som en spaendetrgje.
Der findes ikke nogen matematisk leereseetning om, at fire perspektiver bade er ngdvendige og
tilstreekkelige. Vi er endnu ikke stgdt pa virksomheder, der anvender feerre end de fire
perspektiver, men afhaengig af forholdene i den pageeldende branche og af en
forretningsenheds strategi kan der veere behov for yderligere perspektiver.

Alle interessentinteresser kan saledes inkorporeres i et BSC, hvis de anses for at have
afggrende betydning for den pageeldende forretningsenheds succes. Interessentmalszetninger
bar imidlertid ikke heegtes pa scorecardet via en raekke isolerede maltal, som lederne skal
sgrge for at "holde under kontrol”. Der findes andre male- og kontrolsystemer, der langt mere
effektivt end BSC kan opstille diagnoser og fastsla, hvor der skal seettes ind for at overholde
specifikationerne.

Organisatorisk enhed for et BCS

Det er relevant at stille spgrgsmalet om, hvorvidt en afdeling eller funktionel enhed bgr have
et BSC, og svaret afhaenger af, om den organisatoriske enhed har (eller burde have) en
mission, en strategi, kunder (interne eller eksterne) samt interne processer, der ggr det muligt
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at udfgre den pageeldende enheds mission eller strategi. Hvis det er tilfseldet er enheden en
oplagt kandidat for et BSC.

Strategisk positionering eller kernekompentecer, baseret pa virksomhedens seerlige
evner og kompetencer

BCS er primeert en mekanisme til strategiimplementering, ikke til strategiformulering. Den kan
dog rumme begge metoder til formulering af strategien for en forretningsenhed — begyndende
med kundeperspektivet, eller begyndende med en fremragende kompetence indenfor de
interne forretningsprocesser. Uanset hvilken fremgangsmade lederne af de strategiske
forretningsenheder veelger til formulering af deres strategi, vil BSC udggre en uvurderlig
mekanisme til at omseette denne strategi til konkrete malsaetninger, maltal og mal og til at
holde gje med implementeringen af strategien i de fglgende perioder.
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Farste del: Maling af forretningsstrategien

Virksomheder, der anvender BSC som grundpillen i et nyt strategisk styringssystem, har to
opgaver: For det fgrste skal de konstruere scorecardet, og for det andet skal de anvende det.
Vi har organiseret bogen ud fra de to opgaver. | farste del, kap. 3-8, beskriver vi, hvordan et
BSC kan udarbejdes. | anden del, kap. 9-12, forklarer vi, hvordan virksomhederne anvender
BSC som et integreret strategisk styresystem.

I hvert af kapitlerne identificeres generiske maltal, der figurerer pa de fleste organisationernes
scorecards, sdsom:

Perspektiv Generiske maltal
Det gkonomiske perspektiv Afkast af investeringer og value added
Kundeperspektivet Tilfredshed, kundefastholdelse, markeder og andel af

kundens kgb

Det interne perspektiv Kvalitet, responstid, omkostninger samt nye
Produktintroduktioner

Leerings- og veekstperspektivet Medarb. tilfredshed og tilstedeveerelsen af
Informationssystemer
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Kapitel 3: Det gkonomiske perspektiv

Udarbejdelsen af et BSC bgr anspore forretningsenhederne til at koble deres gkonomiske
malsaetninger til koncernens strategi. De gkonomiske malseetninger tjener som fokus for
malseetningerne og maltallene i alle de andre perspektiver pa scorecardet. Hvert eneste mal,
man veelger, bgr veere et led i de arsags-virknings-relationer, der kulminerer i en forbedring af
det gkonomiske resultat. Scorecardet bgr fortaelle historien om strategien, begyndende med de
langsigtede gkonomiske malseetninger, som derefter knyttes til den reekke af handlinger, der
skal udfgres i relation til gkonomiske processer, kunder, interne processer og endelig medarb.
og systemer for i sidste instans at opna den gnskede langsigtede gkonomiske performance. For
de fleste organisationer kan de gkonomiske temaer med at gge indtjeningen, reducere
omkostninger, gge produktiviteten, fremme udnyttelsen af aktiviteter og reducere risikoen
udggre de ngdvendige koblinger pa tveers af alle fire scorecardperspektiver.

gkonomiske malsaetninger koblet til forretningsenhedens strategi

@konomiske malssetninger kan variere betydeligt i hver fase af en virksomheds livscyklus.
Ifglge strategiteorien er der adskillige strategier, forretningsenhederne kan veelge, lige fra
aggressiv markedsandelsveekst til konsolidering, exit og oplgsning. For at forenkle tingene
identificerer vi kun tre faser:

e vaekst
e fastholdelse
e hgst

Veekstvirksomheder befinder i de farste faser af deres livscyklus. De har produkter eller
serviceydelser med et betydeligt veekstpotentiale. For at kapitalisere dette potentiale bliver de
maske ngdt til at anvende betydelige ressourcer pa at udvikle og forbedre produkter og
serviceydelser pa at konstruere og udvide produktionsfaciliteter; opbygge ekspertise; investere
i systemer, infrastruktur og distributionsnet, som kan stgtte globale relationer; samt pa at
pleje og udvikle kunderelationer. Virksomheder, der befinder sig i veekstfasen kan rent faktisk
godt operere med negative cash flows og et p.t. lavt afkast af den investerede kapital
(afheengig af om man anvender investeringerne i immaterielle aktiver eller kapitaliserer dem til
interne formal).

De fleste forretningsenheder i en virksomhed vil formentlig befinde sig i fastholdelsesfasen,
hvor de stadig tiltreekker investeringer og reinvesteringer, men hvor det forlanges af dem, at
de giver en fremragende afkast af den investerede kapital. Disse virksomheder forventes at
fastholde deres nuvaerende markedsandel og maske forgge markedsandelen noget ar for ar.
De fleste forretningsenheder i fastholdelsesfasen vil anvende en gkonomisk malssetning, der er
relateret til rentabilitet.

Nogle forretningsenheder vil have naet en moden fase af deres livscyklus, hvor virksomheden
gnsker at "hgste” udbyttet af de investeringer der er foretaget i de to foregdende faser. Disse
forretningsenheder berettiger ikke laengere til betydelige investeringer — kun de investeringer,
der skal til for at vedligeholde udstyr og knowhow, ikke til at ekspandere eller opbygge ny
knowhow. Ethvert investeringsprojekt ma have meget klare og korte paybackperioder. Det
vigtigste mal er at maksimere cash flow™en tilbage til koncernen.

Risikostyring

En effektiv gkonomistyring ma tage hgjde for savel risiko som afkast. Malsaetninger vedr.
veekst, rentabilitet og cash flow fokuserer pd at forbedre afkastet af den investerede kapital.
Men virksomhederne bgr afbalancere det forventede afkast imod risikostyring og —kontrol.
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Strategiske temaer for det gkonomiske perspektiv
Vi har bemeerket, at der for hver af de tre strategier — veekst, fastholdelse og hgst — er tre

gkonomiske temaer, der virker som drivkraefter for forretningsstrategien:

e indtjeningsveekst og —sammensaetning

e omkostningsreduktion/produktivitetsforbedring
udnyttelse af aktivmassen/investeringsstrategien
Indtjeningsvaekst og — sammensaetning refererer til udvidelse af produkt — og
serviceudbuddet, dvs. hvordan man nar ud til nye kunder p& markeder, sendrer produkt — og
servicesammensaetningen i retning af udbud med starre value added samt prisfastsasetter
produkter og serviceydelser pa ny. Malseetningen vedr. omkostningsreduktion og
produktivitetsforbedring referere til bestraebelserne pa at nedbringe de direkte omkostninger til
produkter og serviceydelser, reducerer de indirekte omkostninger og deles om de feelles
ressourcer med andre forretningsenheder. For sa vidt angar udnyttelse af aktivmassen sgger
lederne at reducere stgrrelsen af den driftskapital, der er ngdvendig til stgtte for en given

produktionsmeengde og produktsammensaetning.

FIG. 3-1, SIDE 66
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Omkostningsreduktion/produktivitetsforbedring
Udover at fastsaette malseetninger for indtjeningsforggelse og — mix gnsker en virksomhed
maske at reducere sine omkostninger og forbedre sin performance:

o forgge indtjeningsproduktiviteten

¢ reducere enhedsomkostningerne

o forbedre udbuddet af kanaler

e reducere driftsomkostningerne

Aktivmassens udnyttelse/investeringsstrategi
Malsaetninger om aktivmassens forrentning, afkast af investeringer og gskonomisk value added
giver generelle resultatmaltal for succesen med de gkonomiske strategier om at gge
indtjeningen, nedbringe omkostningerne og forgge udnyttelsen af aktivmassen.
Virksomhederne vil maske ogsa gerne identificere de konkrete drivers, de kan anvende til at
gge aktivintensiteten:

e cash to cash cycle

o forbedre udnyttelsen af aktivmassen

Malsaetninger og maltal for risikostyring

Vi har observeret, at de fleste organisationer — udover at de er optaget af at forsgge afkastet —
gennem veekst, omkostningsreduktion, produktivitet og udnyttelse af aktivmassen — ogsa er
optaget af risikoen i forbindelse med afkastet og afkastets foranderlighed. Nar det er strategisk
vigtigt, vil disse organisationer gerne inkorporere eksplicitte risikostyringsmalssetninger i deres
gkonomiske perspektiv.
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Kapitel 4: Kundeperspektivet

I kundeperspektivet pd BSC identificerer virksomhederne de kunde — og markedssegmenter,
som de har valgt at konkurrere pa. Disse segmenter repraesenterer de kilder der vil levere
indtjeningskomponenten i virksomhedens gkomiske malsaetning. Kundeperspektivet gar det
muligt for virksomhederne at rette deres vigtigste kunderesultatmal — tilfredshed, loyalitet,
fastholdelse, kundetilgang og rentabilitet — ind efter udvalgte kunder og markedssegmenter.
Det seetter dem ogsa i stand til eksplicit at identificere og male de veerdipakker, de gerne vil
levere til udvalgte kunder og markedssegmenter. Veerdipakkerne repraesenterer drivkraefterne,
lead-indikatorerne for det vigtigste kunderesultatmaltal.

Udover at stile efter at tilfredsstille og gleede kunderne skal lederne af forretningsenhederne i
kundeperspektivet pa BSC omseette deres mission and strategy statements til konkrete
markeds— og kundebaserede malssetninger.

Scorecardets kundeperspektiv omseaetter saledes en organisations mission og strategi til
konkrete malseetninger for udvalgte kunder og markedssegmenter, som kan kommunikeres
videre til hele organisationen.

Markedssegmentering

Generelt er nuveerende og potentielle kunder ikke homogene. De har forskellige preeferencer
og veerdseetter egenskaberne ved produkter og serviceydelser forskelligt. En
strategiformuleringsproces med anvendelse af dybdegdende markedsresearch bgr afdeekke de
forskellige markeds- eller kundesegmenter samt deres preeferencer langs dimensioner som
pris, kvalitet, funktionalitet, image, ry, relationer og service. Virksomhedens strategi kan
derefter defineres ud fra de kunde- og markedssegmenter, virksomheden veelger at henvende
sig til. BSC bgr, som en beskrivelse af en virksomhedsstrategi identificere
kundemalseetningerne indenfor hvert af de udvalgte segmenter.

Kundekernemalegruppen
Kernemalegruppen for kunderesultater er faelles for alle slags organisationer.
Kernemalegruppen omfatter maltal for:
¢ markedsandel
¢ kundefastholdelse
¢ kundetilgang
e kundetilfredshed
o kunderentabilitet
Disse kernemal kan grupperes i en arsagskeede med relationer (jf. fig. 4-1).

Disse fem maltal kan vise sig at vaere feelles for alle typer organisationer. For at opna starst

mulig virkning bgr malene midlertidig skraeddersys til de malkundegrupper, som
forretningsenheden forventer sig den stgrste veekst og rentabilitet af.

FIG. 4-1 SIDE 84
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Figur 4-1 Kundeperspeklivet - Kememaltal
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Udover kernen: maling af kundeveerdipakker

Kundeveerdipakker repraesenterer de egenskaber, leverandgrvirksomhederne leverer gennem
deres produkter og serviceydelser for at skabe loyalitet og tilfredshed p& udvalgte
kundesegmenter. Veerdipakken er ngglekonceptet for forstdelsen af drivkraefterne bag
kernemaltallene, tilfredshed, tilgang, fastholdelse samt markedsandel og andel af kundens
kab.

Mens veerdipakkerne godt kan variere fra branche til branche, og pa tveers af
markedssegmenter indenfor samme industri, har vi bemaerket, at der indenfor samtlige
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industrier, hvor vi har konstrueret scorecards, er en raekke feelles egenskaber, som ggr det
muligt at inddele veerdipakkerne i tre kategorier (jf. fig. 4-3):

e produkt/serviceegenskaber

e kunderelationer

e image og ry

FIG. 4-3 SIDE 90
Figur 4-3 Kundevaerdipakke
Den generiske model
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meget tilfred:

(de tre veerdipakker uddybes i bogen fra side 90 til side 93).
(eks. fra konkrete virksomheder gives fra side 93 til side 101).

Tid, kvalitet og pris

De tre case studies viser hvordan der kan opstilles malsaetninger for de vaerdipakker, der
leveres til malkunderne. Mens den enkelte organisation bgr udvikle sin egen reekke af
veerdipakker, som den gnsker at have med i et BSC, har vi erfaret, at stort set alle
veerdipakker typisk inkorporerer maltal relateret til responstid, kvalitet og pris pa
kundebaserede processer. | appendikset til dette kap. praesenterer vi kort forskellige
repraesentative maltal, der kan udtrykke tid, kvalitet og prisdimensioner af kunderelationerne
(se side 102-108).

Kapitel 5: Det interne perspektiv
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For det interne perspektiv identificerer lederne de processer der er af stagrst betydning for at
realisere kunde- og aktioneermalsaetningerne. Virksomhederne udvikler typisk deres
malsaetninger og maltal for dette perspektiv efter at have formuleret malsaetninger og maltal
for det gkonomiske perspektiv og kundeperspektivet. Denne reekkefglge ggr det muligt for
virksomhederne at fokusere deres interne forretningsprocesmetrik pa de processer, som
sikrer, at de malsaetninger, der er opstillet for kunder og aktionzerer, bliver realiseret.

De fleste organisationers nuveerende performancemalesystemer fokuserer pa at forbedre de
nuveerende operative processer. For BSC anbefaler vi, at lederne definerer en fuldsteendig
veerdikaede for de interne processer, som begynder med innovationsprocessen — hvor man
identificerer nuvaerende og fremtidige kunders behov og udvikler nye mader at daekke disse
behov pa — gar videre til den operative proces — som leverer de nuvaerende produkter og
serviceydelser til nuveerende kunder — og slutter med eftersalgsservice — hvor man tilbyder en
service efter salget, som forgger den veaerdi, kunderne allerede oplever i forbindelse med en
virksomheds produks- og servicetilbud.

De seneste tendenser gar i retning af at opfordre virksomhederne til at méale performance i
forbindelse med forretningsprocesser som ordreopfyldelse, indkgb samt
produktionsplanleegning og — kontrol, der omfatter adskillige af organisationens afd. Typisk vil
man definere og opstille maltal for omkostninger, kvalitet, through put og tid i forbindelse med
disse processer.

Alle virksomheder forsgger nu at forbedre kvalitet, reducere gennemlgbstider, forage afkastet,
maksimere through put samt nedbringe omkostninger i forbindelse med deres
forretningsprocesser. Derfor vil en ensidig fokusering pa en forbedring af gennemlgbstid,
through put, kvalitet og omkostninger i forbindelse med nuveerende processer maske ikke fgre
til unikke kompetencer.

I BSC opstar malseetninger og maltal for det interne perspektiv pa grundlag af eksplicitte
strategier om at leve op til aktionaerernes og malkundernes forventninger. Denne sekventielle
top — down proces vil som regel afdaekke helt nye forretningsprocesser, som en virksomhed
skal veere god til.

Den interne veerdikaede

Hver eneste virksomhed har sin egen reekke af unikke processer til skabelse af veerdi for
kunderne og produktion af gkonomiske resultater. Vi har imidlertid konstateret, at en generisk
veerdikeedemodel udger en skabelon, som virksomhederne kan tilpasse ved udarbejdelse af
deres interne perspektiv (jf. fig. 5-1). Denne model omfatter tre centrale forretningsprocesser:

e innovation

e operationer

o eftersalgsservice

FIG. 5-1 SIDE 115
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Figur 5-1 Det interne perspektiv - Den generiske veerdikeedemodel
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Innovationsprocessen

Det at veere effektiv og preaecis i innovationsprocesserne er for mange virksomheder endnu
vigtigere end at veere fremragende til de dgl. operative processer, der traditionelt har veeret i
fokus, nar den interne veerdiksede er blevet diskuteret. Den relativt vigtigere rolle,
innovationsprocessen spiller i forhold til det operative gennemlgb, bemaerker man iseer i
virksomheder med lange design - og udviklingscyklusser, f.eks. indenfor medicinal- og
agrokemiske industrier, software og hgjteknologisk elektronik. Nar fgrst produkterne nar frem
til produktionsfasen i disse virksomhederne, er bruttoavancen maske temmelig stor.
Mulighederne for betydelige omkostningsreduktioner er maske ogsa begraensede. De fleste af
omkostningerne opstar og designes ind i lgbet af forsknings- og udviklingsfaserne.

Innovationsprocessen bestar af to faser. | den farste fase gennemfgrer lederne
markedsundersggelser for at identificere markedets stgrrelse, arten af kundernes preeferencer
samt prisniveauer for de udvalgte produkter og serviceydelser.

Den operative proces

Den operative proces repraesenterer den korte veerdiskabelsesbglge i organisationerne. Den
begynder med modtagelse af en kundeordre og slutter med levering af produktet eller
serviceydelsen til kunden. Denne proces understreger en effektiv, konsekvent, preaecis levering
af nuveerende produkter og serviceydelser til nuveerende kunder. Virksomheder, der er i stand
til at identificere, hvorved deres produkter og serviceydelser differentierer sig fra andres, vil s&
afgjort leegge vaegt pa& den fokus og opmaerksomhed, der skabes ved, at dette aspekt indgar i
BSC. De resultater, man gnsker at opna for vigtige produkts- og serviceegenskaber (udover
responstid, kvalitet og omkostninger), kan saledes inkorporeres i den operative
proceskomponent i BSC” s interne perspektiv.

Eftersalgsservicce

Den sidste fase i den interne veerdikaede er eftersalgsservice. Eftersalgsservice omfatter
garanti — og reparationsaktiviteter, behandling af fejl og returvarer samt gennemfgrelse af
betalingsprocessen, herunder kreditkortadm.

Virksomheder, der praver at leve op til malkundernes forventninger mht. en farste klasses
eftersalgsservice kan male deres egen performance ved at anvende nogle af de samme tids-,
kvalitets-, og omkostningsmetrikker, som er beskrevet for de operative processer (jf.
appendiks til dette kap.) pa deres eftersalgsserviceprocesser. Og vha. first pass yields kan de
male, hvor stor en procentdel af kundehenvendelserne, der klares ved et enkelt servicebesgg,
frem for at der skal adskillige besgg til at lgse problemet.
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Og virksomheder, der har at ggre med farlige eller miljgmaessigt falsomme kemikalier og
materialer, indfgrer maske afgerende performancemaletal der relaterer sig til en sikker
bortskaffelse af affaldsstoffer og biprodukter fra produktionsprocessen. | erkendelse af, at
farste klasses relationer til neersamfundet kan vaere en strategisk malsaetning, hvis man fortsat
agnsker at kunne nyde retten til at operere i omradet, opstiller virksomhederne malssetninger,
rubriceret under eftersalgsservice, om fremragende miljgmaessig performance. Maltal om

f.eks. affaldsprodukter, der produceres i forbindelse med produktionsprocesserne, kan betyde
langt mere pga. deres virkning for miljget end den beskedne stigning i
produktionsomkostningerne umiddelbart lader formode.

(konkrete cases kan laeses pa side 127-144).



Side 16 af 38

Kapitel 6: Leerings- og veekstperspektivet

Det fjerde og sidst perspektiv pd BSC udvikler malssetninger og maltal til fremme af
organisatorisk leering og vaekst. De malseaetninger, der er opstillet i det skonomiske perspektiv,
kundeperspektivet og det interne perspektiv identificerer, pa hvilke omrader organisationen
skal klare sig fremragende for at opna markante resultater. Malsaetningerne i laerings- og
vaekstperspektivet skaber den infrastruktur, der ggr det muligt at realisere ambitigse
malsaetninger i de tre andre perspektiver. Malsaetninger i leerings- og veekstperspektivet er
drivkraefterne for opnaelse af stralende resultater i de tre fgrste scorecardperspektiver.

BSC understreger vigtigheden af at investere mhp. fremtiden og ikke kun indenfor de
traditionelle investeringsomrader som f.eks. nyt produktionsapparat og ny produktforskning og
produktudvikling. Det er sa afgjort vigtigt at investere i produktionsapparat og forskning og
udvikling, men det vil sandsynligvis ikke veere nok i sig selv. Organisationerne bliver ogsa nadt
til at investere i deres infrastruktur — i mennesker, systemer og procedurer — hvis de skal
realisere deres ambitigse langsigtede malsaetninger om gkonomisk veekst. Vores erfaring med
at konstruere BSC i en lang raekke service- og produktionsvirksomheder har peget pa tre
hovedkategorier for leerings- og veekstperspektivet:

1. medarbejderkompetencer
2. informationssystemernes formaen
3. motivation, empoverment og tilpasning

Medarbejdernes kompentencer

I dag er det meste rutinearbejde blevet automatiseret: computerstyret produktionsoperationer
har erstattet arbejdere til rutinemaessig betjening af maskiner, til bearbejdnings — og
samleopgaver; og servicevirksomhederne giver i stigende grad deres kunder direkte adgang til
at gennemfgre transaktioner vha. avancerede informations- og kommunikationssystemer.
Desuden er det ikke lzengere nok blot at gentage den samme funktion igen og igen med
samme effektivitet og produktivitet, hvis malet er at opna organisatorisk succes. For at en
organisation blot skal kunne opretholde sit nuveerende relative performanceniveau bliver den
ngdt til til stadighed at forbedre sig. Og hvis den gnsker at udvikle sig videre end til blot at
fastholde de nuveerende gkonomiske og kundemaessige resultater, er det ikke lsengere nok at
holde sig til operationelle standardprocedurer, der er fastlagt af organisatoriske eliter.

Maling af kerneresultater pd medarbejderomradet

Vi har konstateret, at de fleste virksomheder anvender medarbejdermalsaetninger, der er
baseret pa en feelles kerne af tre resultatmalinger (jf. fig. 6-1). Disse kerneresultatmalinger
suppleres derefter med situationsspecifikke drivkraefter til opnaelse af resultaterne. De tre
kerneresultatmalinger er;

1. medarbejdertilfredshed
2. evnen til at holde pd medarbejderne
3. medarbejderproduktivitet

Indenfor denne kerne anses malsaetningen og medarbejdertilfredshed generelt for at veere
drivkraften bag de andre to maltal, evnen til at holde p& medarbejderne og
medarbejderproduktiviteten.

FIG. 6-1 SIDE 151
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Figur 6-1 Ramme for maling af leering og veekst

Kernemalinger [

Resultater ‘ 6\

’ Evnen til ;t Medarbejder-
holde p. produktivitet

medarbejderne '-

Medarbejder- j
tilfredshed

Enablers | |
s - =
Medarbejder- | [ Teknologisk '_ [ Handlingsorlentenﬂ
kompetencer | | infrastruktur : L klima
1 1 . |

Situationsspecifikke drivkraefter for laering og veekst

Nar farst virksomhederne har valgt maltal for maling af kerneresultaterne — tilfredshed, evnen
til at holde pa medarbejderne og produktiviteten — begr de dernzest identificere de
situationsspecifikke unikke drivkreefter i leerings — og vaekstperspektivet. Vi har konstateret, at
drivkreefterne er tilbgjelige til at udspringe af de tre vigtige enablers (jf. fig. 6-2): omskoling af
arbejdsstyrken, informationssystemernes formaen, motivation, empowerment og tilpasning.

FIG. 6-2 SIDE 154

Figur 6-2 Situationsspecifikke drivkraefter for laering og vaekst
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Omskoling af arbejdsstyrken

Mange af de organisationer, der konstruerer BSC, gennemgar en radikal forandring. Deres
ansatte bliver ngdt til at patage sig et helt nyt ansvar, hvis virksomheden skal kunne realisere
sine malsaetninger vedr. kunder og interne forretningsprocesser.
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Vi kan vurdere behovet for at omskole medarbejderne langs to dimensioner: omfanget af den
omskoling, der er behov for, og procentdelen af arbejdsstyrken, der har behov for omskolingen
(jf. 6-3). Nar graden af medarbejderomskolingen er lav (nedre halvdel af fig. 6-3), vil normal
treening og uddannelse veere tilstreekkelig til at vedligeholde medarbejdernes kompetence. |
dette tilfeelde vil medarbejderomskoling ikke veere prioriteret tilstreekkeligt hgjt til at fortjene
en plads pa BSCet. Virksomheder i den gverste halvdel af fig. 6-3 har derimod behov for i
veesentlig grad at omskole deres medarbejdere for at kunne realisere deres malsaetninger
vedr. interne forretningsprocesser, kunder og gkonomiske resultater pa leengere sigt.

FIG. 6-3 SIDE 155

Figur 6-3 Maéling af lzering og vaekst — omskoling
Hoj

Strategisk Massiv
omskoling omskoling

Omskolingsniveau (kompetencegap)
g ]

Lav ) Hoj
Procentdel af arbejdsstyrken

Omskolings-  Det vigtigste strategiske tema er behovet for at omskole og
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visionen.

Strategisk En udvalgt del af arbejdsstyrken krasver et hojt niveau af nye,

omskoling strategiske kompetencer.
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omskoling kompetencer

Opgradering En mindre eller storre del af arbejdsstyrken kreever en opgradering af

af kompetencer kernekompetencer.

Informationssystemernes formaen

Medarbejdermotivation og — kompetencer er maske nok en forudseetning for at opna kritiske
mal for kundeperspektivet og for det interne perspektiv. Men det er usandsynligt, at det skulle
veere nok i sig selv. En forudsaetning for, at medarbejderne kan veere effektive i dagens
konkurrencepreegede omverden, er, at de har adgang til fgrste klasses information — om
kunderne, om de interne processer og om de gkonomiske konsekvenser af deres beslutninger.

Farste klasses informationssystemer er en forudseetning for at forbedre processerne, enten
kontinuerligt, via TQM, eller diskontinuerligt, via proces re-design og re-engineering —
projekter.

Motivation, empowerment og tilpasning

Selv dygtige medarbejdere med en fortrinlig adgang til information vil ikke bidrage til en
organisations succes, hvis ikke de er motiverede til at varetage organisationens interesser,
eller hvis ikke de far frihed til at treeffe beslutninger og handle. Den sidste af de tre enablers —
de kreefter der fremmer leerings- og vaekstmalsaetningerne — fokuserer derfor pa det
organisatoriske klima for motivation og initiativ.
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Maltal for fremsatte og implementerede forslag

Der er forskellige mader, man kan male resultatet af at have motiverede, empowered
medarbejdere pa. Et af de enkleste og oftest anvendte maltal er antallet af forslag pr.
medarbejder. Dette maltal udtrykker medarbejdernes lgbende indsats for at forbedre
organisationens performance. Et sddan maltal kan forsteerkes med et supplerende maltal,
nemlig antallet af implementerede forslag, som er udtryk for kvaliteten af de fremsatte forslag,
samtidig med at det kommunikeres til medarbejderne, at deres forslag bliver veerdsat og taget
alvorligt.

Maltal for forbedringer

Det handgribelige resultat af at implementere medarbejdernes forslag behagver ikke vaere
begraenset til omkostningsbesparelser. En organisation kan ogsa veere interesseret i at opna
forbedringer af f.eks. kvalitet, tid eller performance i forbindelse med konkrete interne
processer og kundeprocesser.

En maling af det antal forslag, der implementeres med succes, og en maling af den hastighed,
hvormed de forbedringer, der rent vitterligt sker i de afgegrende processer, foregar, giver et
godt udtryk for, hvorvidt det lykkedes at realisere malsaetningen om en harmonisering af
organisatoriske og individuelle mal. Disse maltal viser, om medarbejderne deltager aktivt i
aktiviteter til forbedring af organisationen.

Mal for individuel og organisatorisk tilpasning

Performancedrivers for individuel og organisatorisk tilpasning fokuserer pa, hvorvidt
afdelingernes og de enkelte medarbejders mal er rettet ind efter de malsaetninger for
virksomheden, der er formuleret pa et BSC. En af de organisationer, vi har arbejdet sammen
med, beskrev en udviklingsproces, hvorved den gverste ledelse implementerede en proces, der
gik ud pa at indfgre scorecardet pa lavere niveauer i organisationen (jf. fig. 6-6). Der var to
vigtige malsaetninger for rollout-processen:

1. individuelle og organisatoriske enheders mal og belgnninger og anerkendelsessystemer

rettes ind pa at realisere virksomhedens malsaetninger
2. teambaserede maltal for performance

FIG. 6-6 SIDE 161
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Figur 6-6 Tiljpasning af personlige mal - Malekoncept
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Maltal for teamperformance

Der er mange organisationer i dag, der erkender, at det kraever helt enestdende interne
forretningsprocesser, hvis de skal na deres ambitigse mal for kunderne og aktionaererne.
Lederne i disse organisationer er ofte af den opfattelse, at det ikke er muligt at n& deres
kritiske mal for resultaterne i de interne forretningsprocesser, blot ved at de enkelte
medarbejdere arbejder hardere, er dygtigere og bedre informerede. Disse organisationer gar i
stigende grad over til at anvende teamwork for at kunne gennemfgre de vigtigste
forretningsprocesser — produktudvikling, kundeservice og interne operationer. De gnsker
derfor at opstille malsaetninger og maltal, som kan motivere og overvage succesen med
teambuilding og teamperformance.

Manglende malinger

Til forskel fra nogle af de specifikke maltal, der blev udviklet for de enkelte virksomheder, som
vi tidligere har beskrevet for det gkonomiske perspektiv, kundeperspektivet og det interne
perspektiv, har vi langt faerre eksempler pa virksomhedsspecifikke maltal for leerings- og
vaekstperspektivet. Vi har konstateret, at mange virksomheder allerede er kommet godt i gang
mht. at opstille specifikke maltal for de malseetninger, der vedr. gkonomi, kunder, innovation
samt operationelle processer. Men nar det drejer sig om specifikke maltal vedr.
medarbejdernes kompetencer, strategisk informationstilgeengelighed og organisatorisk
tilpasning, viser det sig, at virksomhederne praktisk taget ikke har gjort sig nogen
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anstrengelser for at kunne male hverken resultaterne af eller drivkraefterne bag disse
kompetencer. Dette gab er skuffende, eftersom et af de vigtigste mal med at indfagre

scorecardmalingerne og styringsrammen er at fremme den enkeltes og virksomhedens
kompetencer.
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Kapitel 7: Sadan kobles maltallene fra BSC sammen med din strategi

Malsaetningen for ethvert malesystem bgr veere at motivere alle ledere og medarbejdere til at
implementere forretningsenhedens strategi med succes. De virksomheder, der formar at
omseette deres strategi til et malesystem, er langt bedre i stand til at fare deres strategi ud i
livet, fordi de kan kommunikere deres malseetninger og mal. Denne kommunikation far ledere
og medarbejdere til at fokusere pa de kritiske drivkraefter og saetter dem i stand til at rette
investeringer, initiativer og handlinger ind efter at realisere de strategiske mal. Et vellykket
BSC er med andre ord et scorecard, der kommunikerer en strategi gennem en raekke
integrerede gkonomiske og ikke gkonomiske malinger. Hvorfor er det vigtigt at konstruere et
scorecard, der kommunikerer en forretningsenheds strategi?

e Scorecardet beskriver organisationens vision om hele organisationens fremtid. Det
skaber en feelles forstaelse.

e Scorecardet skaber en holistisk model af den strategi, der ggr det muligt for alle
medarbejdere at se, hvordan de bidrager til en organisations succes. Uden en sadan
kobling kan de enkelte medarbejdere og afdelinger maske nok optimere deres
performance pa deres eget lokale omrade, men de bidrager ikke til realisering af
strategiske malsaetninger.

e Scorecardet fokuserer pa forandringstiltag. Hvis de rigtige malseetninger og maltal
bliver identificeret, vil implementeringen sandsynligvis fgre til de gnskede resultater.
Hvis ikke, vil det betyde, at investeringer og initiativer er spildte.

Maltallene i BSC kobles sammen med strategien

Hvordan kan vi udvikle et BSC, der omseetter en strategi til malinger? | kap. 2 indfgrte vi tre
principper, der ggr det muligt for en organisations BSC at blive koblet til organisationens
strategi:

1. arsags — virknings-relationer

2. performancedrivers

3. forbindelsen til gkonomien

Vi vil nu efter tur behandle hvert af disse principper.

Arsags- virknings-relationer

En strategi er en raekke hypoteser om &rsag og virkning. Arsags— virknings- relationer kan
udtrykkes vha. en reekke hvad-nu-hvis udsagn. F.eks. kan der vha. fglgende hypoteser
etableres en forbindelse mellem forbedret salgstreening af medarbejderne og stgrre overskud.

Hvis vi udvider medarbejdernes produkttreening sa bliver de mere velinformerede
om hele udvalget af de produkter de kan saelge; hvis medarbejderne er mere
velinformerede om produkterne, s forbedres deres salgseffektivitet. Hvis deres
salgseffektivitet bliver forbedret, sa vil deekningsbidraget pa alle de produkter de
seelger stige.

Resultater og performancedrivers

Et godt BSC bgr have en blanding af resultatmaltal og performancedrivers. Resultatmaltal uden
performancedrivers kommunikerer ikke, hvordan man skal na resultaterne. De giver heller ikke
pa et tidligt tidspunkt nogen antydning af, om strategien bliver implementeret med succes.
Omvendt vil performancedrivers — som f.eks. gennemlgbstider og part per million defect rates
— uden resultatmaltal maske nok ggre det muligt for forretningsenheden at opna operationelle
forbedringer pa kort sigt, men vil ikke kunne vise, hvorvidt de operationelle forbedringer er
blevet omsat til gget omsaetning med nuvaerende og nye kunder og, i sidste instans til
forbedrede gkonomiske resultater.

Forbindelser til gkonomien
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Et BSC bar fortsat leegge stor vaegt pa resultater, specielt gkonomiske resultater som
aktivmassens forretning eller gkonomiske value added. Der er mange ledere, der undlader at
koble programmer som f.eks. TQM, reduktion af gennemlgbstider, reengeneering og
medarbejder — empowement sammen med resultater, der direkte pavirker kunderne, og som
giver gkonomiske resultater i fremtiden. | den type organisationer er forbedringsprogrammer
med urette blevet opfattet som den endelige malseetning. De er ikke blevet knyttet til konkrete
mal om at forbedre resultaterne pd kundeomradet og i sidste instans gkonomien. Resultatet vil
uundgaeligt veere at den type organisationer efterhanden bliver desillusionerede pga.
mangelen pa handgribelige resultater af deres forandringsprogrammer.

Strategiske kontra diagnotiske maltal: hvor mange maltal skal der veere pa et BSC?

I betragtning af, at hver af de fire perspektiver pa et BSC kan kraeve mellem 4 og 7 separate
maltal, har virksomhederne ofte scorecards med op til 25 maltal. Er 25 maltal for mange? Er
det muligt for nogen organisation at fokusere pa 25 forskellige faktorer? Svar pa begge
spgrgsmal er NEJ. Hvis et scorecard opfattes som 25 (eller blot 10) uafheengige maltal, vil det
veaere for kompliceret for en organisation at absorbere.

Men i dag har de fleste organisationer allerede mere end 16-25 maltal for at kunne fungere.
De stiller sig tvivlende overfor, om et BSC med ikke mere end en snes maltal kan vaere
tilstraekkeligt til at male deres operationer. De har selvfalgelig ret i snaever forstand, men de
undlader at skelne mellem diagnotiske maltal — de maltal, der holder gje med, om
virksomheden fortsat har kontrol og kan signalere, nar der indtraeffer usaedvanlige
begivenheder, som kraever omgaende opmeerksomhed — og strategiske maltal — de maltal, der
definerer en strategi der er udviklet mhp. at styrke konkurrenceevnen.

BSC er ikke en erstatning for en organisations daglige malesystem. Scorecardmaletallene
veelges for at henlede ledelsens og de ansattes opmaerksomhed pa de faktorer, der forventes
at fare til konkurrencemaessige gennembrud for en organisation.

Hvad der kan ske af slemme ting for gode maltal: anvendelse af diagnotiske maltal til
afbalancering af strategiske maltal

Selv de bedste malsaetninger og maltal kan realiseres pa darlige mader. BSC beskytter imod
noget af den snaeversynede suboptimering der sker, nar der kun anvendes et enkelt maltal, i
seerdeleshed et gkonomisk maltal, til at motivere og evaluere en forretningsenheds
performance.

En virksomheds samlede malingssystem bgr ikke fremme suboptimering af noget enkelt maltal
eller perspektiv. De ansvarlige for konstruktionen af et BSC ber bestraebe sig pa at forudse den
suboptimering, der kunne finde sted for en given metrik pa scorecardet, og bgar sgrge for
supplerende metrikker, der modvirker, at de primeaere scorecardmalseetninger realiseres pa
uhensigtsmaessige mader. | stedet for at overfylde scorecardet med yderligere ikke strategiske
maltal kan virksomhederne anvende diagnotiske maltal som en balance mod de strategiske
maltal pa scorecardet.

Kapitel 8: Struktur og strategi

BSC skal afspejle strukturen i den organisation, strategien er formuleret til. De eks., vi har vist
indtil nu, har illustreret anvendelsen af BSC i selvsteendige forretningsenheder. Men BSC kan
ogsa med fordel anvendes i andre organisatoriske enheder. | dette kap. illustrer vi udviklingen
af BSC for:

selskaber, der bestar af en samling strategiske forretningsenheder

joint ventures

supportafdelinger i koncerner og forretningsenheder

ikke erhvervsdrivende og offentlige foretagender
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Forretningsenhed kontra virksomhedsstrategi

Strategier defineres typisk for en organisatorisk enhed, der refereres til som en strategisk
forretningsenhed (SBU). Nogle virksomheder er fokuserede indenfor en enkelt snaevert
defineret branche, og i sa fald falder SBU-strategien sammen med virksomhedens overordnede
strategi.

Teorien bag at have et selskab, der bestar af flere forskellige SBUer er, at den synergi, der
opstar mellem SBUerne, betyder, at selskabet som helhed er mere veerd end summen af de
enkelte SBU-dele. Virksomhedsstrategiteori er et meget aktuelt forskningsemne. Teorien sgger
at identificere, hvordan en virksomheds hovedkvarter og en virksomheds strategi (i
modseaetning til strategien for en enkelt forretningsenhed) kan skabe synergi imellem de
operative enheder.

Udviklingen af scorecards for virksomheder befinder sig endnu i de farste faser af udviklingen.
Indtil dato har vi set hvordan et corporate scorecard kan skabe klarhed omkring to elementer
af en strategi pa virksomhedsplan:

e virksomhedstemaer: veerdier, holdninger og temaer, der afspejler virksomhedens
identitet og som alle SBUer skal veere feelles om

e virksomhedsrollen: handlinger, der besluttes pa virksomhedsplan og som skaber
synergi p& SBU-plan (f.eks. krydsseaelge til kunderne pa tvaers af strategiske
forretningsenheder, veere faelles om teknologier eller centralisere en feelles service)

Joint ventures og alliancer

Opnéelse af eksplicit synergi mellem relaterede SBUer indenfor en virksomhed har ofte veere
mere retorik end realiteter. Et konkret eks. pa at en sadan synergi udger en grundleeggende
komponent i teorien om virksomhedsform, har man i joint ventures eller strategiske alliancer
mellem i gvrigt selvsteendige organisationer. Joint ventures, der i stigende grad udggr en del af
virksomhedslandskabet, har vist sig at veere en operationel udfordring for mange
virksomheder. lagttagere har bemaerket, at en veesentlig hindring er vanskeligheden med at
definere de mal, som begge parter har for det feelles foretagende. BSC er blevet brugt til at
definere den feelles dagsorden og de feelles maltal for performance, som et joint venture bar
veere baseret pa.

Offentlige og ikke-erhvervsdrivende foretagender

Mens der i farste omgang har veeret fokus pa anvendelsen af BSC i den private,
erhvervsdrivende sektor, s er mulighederne for, at scorecardet kan bruges til at forbedre
styringen i offentlige og ikke erhvervsdrivende foretagender om muligt endnu stgrre. Det
gkonomiske perspektiv i det mindste giver et klart langsigtet mal for erhvervsdrivende
virksomheder. Men for offentlige og ikke erhvervsdrivende foretagender udggr det gkonomiske
perspektiv en begreensning, ikke en malsaetning. Disse organisationer ma begreense deres
udgifter til budgetterede belgb. Men man kan ikke male deres succes udfra hvor gode de er til
at holde udgifterne sa teet pa det budgetterede som muligt, ikke engang hvis de begraenser
udgifterne sd meget, at de faktiske udgifter ligger et godt stykke under det budgetterede.

Offentlige og ikke erhvervsdrivende organisationers succes bgr males udfra, hvor effektivt og
produktivt de imgdekommer brugerkredsens behov. Der bgr opstilles handgribelige
malsaetninger for kunder og brugere. @konomiske hensyn kan spille en befordrende eller
begreensende rolle, men vil sjaeldent veere den primaere malsaetning.
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Anden del: Styring af forretningsstrategien

Nar farst virksomhederne har konstrueret deres fgrste BSC bgr de inkorporere scorecardet i
deres eksisterende styringssystemer. | bogens anden del illustrerer vi, hvordan adskillige
virksomheder anvender BSC som hjgrnesten i et ny strategisk styresystem.
Virksomhedslederne har opdaget, at de vha. scorecardet bliver i stand til at sl& bro over et
starre gap, der tidligere eksisterede i deres organisationer: en fundamental mangel pa
forbindelse mellem udviklingen og formuleringen af en strategi og dens implementering. Den
manglende forbindelse mellem strategiformulering og strategiimplementering opstar pga.
barrierer, der rejses af de traditionelle styringssystemer — de systemer, organisationerne
betjener sig af for at:

e etablere og kommunikere strategi og retning

o allokere ressourcer

¢ definere mal og retninger for afd., teams og enkeltpersoner

e give feedback

Vi har specielt identificeret fire konkrete barrierer (jf. fig. 11-1) for en effektiv implementering
af strategien.
1. visioner og strategier som ikke er realiserbare
2. strategier som ikke er knyttet til mal for afd., teams og enkelte medarbejdere
3. strategier der ikke er knyttet til lang- og kortsigtet ressourceallokering
4. feedback der er taktisk, ikke strategisk

FIG. 11-1, SIDE 220
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Kapitel 9: Malene rettes ind: Fra top til bund
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Implementeringen af en strategi begynder med, at man oplyser og involvere de personer der
skal udfgre den. Nogle organisationer holder deres strategi hemmelig og indvier topledelsen.
Organisationer, der gerne vil have samtlige medarbejdere til at bidrage til implementering af
strategien, deler deres langsigtede visioner og strategi — som er indeholdt i
forretningsenhedens BSC — med medarbejderne og sgger aktivt at opfordre dem til at
fremsaette forslag til, hvordan visionen og strategien kan realiseres. Vha. den form for
feedback og rad bliver medarbejderne engageret i organisationens fremtid og opmuntret til at
tage aktiv del i formuleringen og implementering af strategien.

Ved at kommunikere strategien og ved at knytte den til personlige mal skaber scorecardet en
feelles forstaelse og et faelles engagement blandt alle organisationens deltagere. Nar fgrst alle
forstar forretningsenhedens langsigtede mal samt strategien til realisering af disse mal, kan
samtlige organisationens tiltag og initiativer rettes ind pa at gennemfgre de
forandringsprocesser, der er behov for. De enkelte medarbejdere kan se, hvordan deres
handlinger bidrager til at realisere forretningsenhedens malssetninger (jf. fig. 9-1).

FIG. 9-1 SIDE 229
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Kommunikation med bestyrelsen og med eksterne aktionserer

BSC bgr, som udtryk for forretningsenhedens strategi, kommunikeres opad i en organisation til
koncernhovedkvarteret og til bestyrelsen. Det siges almindeligvis, at bestyrelsens vigtigste
ansvar er, at skabe sig overblik over koncernens og forretningsenhedernes strategi. Men i
praksis bruger bestyrelserne mere tid pd at gennemga og analysere kvartalsregnskaber end pa
detaljeret at gennemga og analysere virksomhedens strategi. BSC kan og bgr veere den
mekanisme, vha. hvilken den gverste ledelse praesenterer bestyrelsen for koncernens og
forretningsenhedernes strategier. Vha. denne kommunikation bliver bestyrelsen ikke blot
konkret informeret om de langsigtede strategier, der er udviklet mhp. at sikre
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konkurrencedygtigheden. Det giver ogsa basis for feedback og ansvarlighed overfor
bestyrelsen.

Sadan knyttes BSC til mal for teams og enkelte medarbejdere

At kommunikere malsaetninger og maltal fra et BSC er det farste skridt i retning af at opna den
enkeltes opbakning omkring forretningsenhedens strategi. Men som regel er bevidsthed ikke i
sig selv nok til at aendre adfeerd. P& en eller anden made skal organisationens overordnede
strategiske malsaetninger og maltal omsaettes til handlinger, som den enkelte i organisationen
kan udfgre for at bidrage til realisering af organisationens mal.

Desveerre er ikke gkonomiske maltal som kundetilfredshed og tilstedeveerelsen af
informationssystemer vanskelige at bryde op i delelementer. BSC kan yde et unikt bidrag her,
eftersom det er baseret pa en performancemodel, der identificerer drivkraefterne for strategien
pa det hgjeste niveau. Scorecardets ramme af arsags-virknings-relationer kan anvendes til at
guide udveelgelsen af malsaetninger og maltal pa et lavere niveau, som vil vaere i
overensstemmelse med strategien pa det gverste niveau. Som det er illustreret i fig. 9-5,
bliver den overordnede performancemodel, der er afspejlet i scorecardet, udgangspunkt for en
proces, hvorved maltallene fra det hgje niveau strammer ned til lavere organisatoriske
niveauer.

FIG. 9-5 SIDE 242
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Figur 9-5 Scorecardal stremmer ned igennem onganisatoren
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Forbindelse til belgnningssystemerne

Det store spgrgsmal, som alle virksomheder star overfor, er, hvorvidt og pa hvilken made de
skal knytte deres formelle lgnsystem til scorecardets maltal. | gjeblikket fglger virksomhederne
forskellige strategier mht. hvor hurtigt de knytter deres lgnsystemer til maltallene. Hvis
scorecardet skal fare til kulturelle forandringer i virksomheden, ma praestationslgnnen i sidste
ende ggres afheengig af, at scorecardets malsaetninger realiseres. Spgrgsmalet er ikke hvorvidt
men hvornar og hvordan denne forbindelse skal etableres.

BSC repraesenterer en alternativ metode til at afggre hvornar der skal betales praestationslgn.
Koncernledelsen kan fastseette nogle minimumsgreenseniveauer geeldende for samtlige eller for
et antal af de strategiske maltal for de kommende perioder. Lederne tjener ingen
preestationslgn, hvis den faktiske performance i en periode ligger under minimumsgraensen for



Side 29 af 38

et enkelt af de valgte maltal. Denne begraensning bar motivere til en balanceret performance
for samtlige malsaetninger for gkonomi, kunder, interne processer samt laering og vaekst.

I forbindelse med BSC eksisterer der indre motivation, ndr medarbejdernes personlige mal og
handlinger er i overensstemmelse med at realisere malseetninger og maltal for
forretningsenheden. Medarbejdere der er motiveret indefra, har gjort organisationens mal til
deres egne og straeber efter at nd disse mal, ogsa nar de ikke eksplicit er knyttet til
Ignincitamenterne. Faktisk kan belgnninger der er motiveret udefra, reducere eller skubbe den
indre motivering ud.
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Kapitel 10: Mal, ressourceallokering, initiativer og budgetter

Virksomheden skal rette sine gkonomiske og fysiske ressourcer ind efter strategien. De
langsigtede kapitalbudgetter, strategiske initiativer og de arlige diskretionaere udgifter skal alle
styres ind efter at na ambitigse mal for de malssetninger og maltal, der figurerer pa
virksomhedens scorecard.

Vi har fundet frem til, at der er fire skridt der skal tages, for at man kan anvende scorecardet i
en integreret langsigtet strategisk planlsegnings- og operationel projektleegningsproces (jf. fig.
10-1):

FIG. 10-1 SIDE 254
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Denne firefasede proces identificerer de langsigtede resultater, organisationen gnsker at
opna. Resultaterne omfatter ikke kun de maltal, som organisationen gnsker at forbedre,
men ogsa eksplicitte og ambitigse mal for disse matal. Processen identificerer dernaest den
mekanisme, hvorved man skal na disse resultater. Og den feelles planleegnings- og
budgetleegningsproces slutter med at opseette milepeaele for de gkonomiske og ikke
gkonomiske maltal p& scorecardet.
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Kapitel 11: Feedback og den strategiske laeringsproces

Der er imidlertid endnu et element, der bgr fgjes til, far man har et fuldsteendigt strategisk
styringssystem: En proces med feedback, analyse og reflektering, der tester og tilpasser
strategien til de skiftende omsteendigheder.

Mod en strategisk laeringsproces
I en effektiv strategisk laeringsproces indgar der tre vigtige ingredienser:

1. en feelles strategisk ramme der kommunikerer strategien og ggr det muligt for den
enkelte deltager at se, hvordan hans eller hendes aktiviteter bidrager til realisering af
den overordnede strategi.

2. en feedbackproces der indsamler performancedata om strategien og ger det muligt at
teste hypoteserne om sammenhaengen mellem strategiske malsaetninger og initiativer.

3. en problemlgsningsproces i teams, der analyserer og leerer af disse performancedata og
derefter tilpasser strategien de nye betingelser og forhold.

Strategisk feedback

Et strategisk feedbacksystem bgr udformes sdledes, at det kan teste, validere og modificere de
hypoteser, der er indbygget i en forretningsenheds strategi. De arsags-virknings-relationer,
der er indlagt i et BSC, gar det muligt for lederne at fastleegge kortfristede mal, der afspejler
der bedste prognoser om forsinkelser og virkninger mellem aendringer i performancedrivers og
de tilhgrende sendringer i et eller flere resultatmaltal.

Det er klart, at det er lettere sagt end gjort at specificere den slags relationer. Til at begynde
med skal disse virkninger vurderes subjektivt og kvalitativt. Men bare det at fa lederne til at
teenke systematisk over deres strategi vil veere en forbedring sammenlignet med, at man hidtil
i de fleste management review systemer udelukkende har fokuseret pa de operationelle
processer. Fglgende metoder er blevet anvendt til fremme af strategisk laering.

Korrelationsanalyse

| stedet for simpelthen at relatere informationer om hvert af scorecardets mal et for et, uden
nogen form for sammenhaeng med andre maltal, kan lederne hjaelpe med at validere de
arsags-virknings-relationer, man har antaget eksisterer, ved at mal korrelationen mellem to
eller flere maltal. Pavises der korrelationer mellem disse variable, bekraefter det pa
overbevisende made forretningsenhedens strategi. Hvis man over en periode ikke finder de
korrelationer, man havde antaget, er det dermed bevis for, at den teori, der ligger til grund for
virksomhedens strategi, ikke holder stik.

Problemlgsning i teams

Det tredje element for strategisk leering er en effektiv problemlgsningsproces i teams. Der
laegges her veegt pa ordet team. Vaerdien af teambuilding blev understreget, da vi beskrev,
hvordan organisationerne kan opna klarhed og konsensus om deres strategi og derefter
anvende denne konsensus til at udvikle BSC. Denne samme teamorientering bgr opretholdes,
nar strategien implementeres og evalueres.

Tveerfunktionelle teams

At opretholde et tveerfunktionelt perspektiv er en vigtig komponent i leeringsprocessen.
Virksomhederne bgr undga den naturlige tilbgjelighed til at vende tilbage til funktionel
specialisering. Det kan f.eks. meget belejligt at give gkonomichefen ansvar for malsaetninger
og maltal i det gkonomiske perspektiv, marketing- og salgscheferne ansvar for
kundeperspektivet osv. En sddan funktionel opdeling i bdse harmonerer ikke med team-
ansvarlighed og team-problemlgsning. Ansvaret for at nd maltallene og mobilisere de
initiativer, man er blevet enige om, bgr pahvile hele styringsgruppen.
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Strategigennemgang

For at de strategiske review-mgder kan veere effektive, bagr de holdes adskilt fra de
operationelle review-mgder. Og mens det ma anses for passende at holde operationelle mgder
en gang om maneden, er det nok mere hensigtsmaessigt kun at holde strategimgder en gang i
kvartalet. Strategifaktorer som markedsandel, kundetilfredshed, nye produktlanceringer og
medarbejderkompetencer aendrer sig ikke meerkbart fra mdr. til mdr. Ved kun at holde mgder
en gang i kvartalet bliver der ogsa bedre tid til at reflektere over tendenser, over drivkreefterne
for strategien og korrelationen med resultaterne. Kvartalsmgdet med en gennemgang af
strategien bar fokusere pa spagrgsmal, ikke pa de funktionelle afdelingers performance, og
malet bgr vaere at finpudse strategien og implementeringen af den.

Labende double-loop leering om strategien

Den face-to-face kontakt, man har pa det strategiske review-mgde, er helt klart et vigtigt
element i de teambuilding — og problemlgsningsprocesser, som er en forudsasetning for
strategisk laering, men ca. halvdelen af tiden pa et typisk mgde gar stadigveek med, at en eller
anden gennemgar og forklarer tallene. Vha. ny teknologi kan den strategiske leeringsproces
forbedres, ved at man gar veek fra begivenhedsorienteret leering (pa de strategiske
kvartalsmgder) og over til en Igbende leeringsproces. Vha. groupware teknologi som lotus
notes kan en klart defineret gruppe enkeltpersoner lgbende arbejde med emner, som de har
feelles interesse og ansvar for. BSC giver en perfekt mulighed for at anvende teknologien som
illustreret i fig. 11-7:

FIG. 11-7 SIDE 299
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dem, nar det er belejligt.

I forbindelse med den lgbende laeringsmetode kan envejsrapporteringen af tal helt fjernes fra
teammgdet. Rapporterne sendes ud over netveerket saledes at enhver af deltagerne kan laese
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Kapitel 12: Implementering af et Balanced Scorecard-styringsprogram
”Jeg provede pa at forteelle min chef, at et BSC handlede om styring, ikke om maling”

Den leder, der er citeret ovenfor, var af sin adm. direktgr blevet bedt om at lede et task force
for mellemledere, hvis opgave gik ud pa at udvikle et BSC for divisionen. Han fornemmede, at
forsgget var dgmt til at mislykkes, fordi den adm. direktgr betragtede scorecardet som et

snaevert forsgg pa at forbedre organisationens performancemalesystem, ikke som en ny made

at styre virksomheden pa.

Lancering af programmet med BSC
Der kan veere mange forskellige grunde til, at organisationer lancerer scorecardprogrammer

(jf. fig. 12-2):

FIG. 12-2 SIDE 306
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Efter vores erfaring har adm. direktgrer valgt at indfare BSC med et helt konkret strategisk
formal for gje. Og i hvert enkelt tilfeelde er det lykkedes at realisere dette formal vha. det
farste scorecard. Men i ingen af virksomhederne blev BSC ved med kun at fokusere pa det
oprindelige formal. | stedet s& det ud til, at den farste anvendelse af scorecardet var starten til
en forandringsproces der gik et godt stykke videre end til det oprindelige formal med at

konstruere et scorecard.

Advarsel: Det er ikke s& enkelt som det lyder til
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Lederne i en reekke produktions- og serviceorganisationer har forsggt at konstruere scorecards
for deres forretningsenheder. Det er ikke dem alle sammen, der har haft gode erfaringer med
det. Adskillige ledere har udtalt: det er ikke sa enkelt som det lyder til. Vores analyse af deres
erfaringer viser adskillige mader, scorecardprojekter kan sla fejl pa. Bl.a. kan naevnes fejl i
struktur og valg af maltal for scorecardet og organisatoriske fejl i processen med at udvikle
scorecardet og den made, det anvendes pa.

Styring af det strategiske styringssystem baseret pa BSC

Ved indfgrelsen af et nyt styringssystem centreret omkring BSC ma man fgrst overvinde den
organisatoriske interti, der er tilbgjelig til at indhylle og absorbere praktisk taget ethvert
forandringsprogram. Der er behov for to typer koordinatorer for en effektiv implementering af
det nye system. For det fgrste har en organisation brug for overgangsledere, de ledere, der
letter konstruktionen af scorecardet, og som hjaelper med at leegge det ind i et nyt
styringssystem. For det andet har organisationen behov for at udpege en leder til at handtere
det igangveerende strategiske styringssystem. En yderligere vanskelighed ved at inkorporere
BSC i et strategisk styresystem er, at det ansvar, der ligger hos savel overgangslederne som
lederen af det igangvaerende system ikke falder indenfor en af de mere traditionelle base.

Overgangslederroller
Vi har identificeret tre vigtige roller, der skal spilles ved opbygning og inkorporering af BSC
som strategisk styringssystem:

1. arkitekt

2. koordinator

3. kommunikator

Arkitekten er ansvarlig for processen med at konstruere det fgrste BSC og introducere
scorecardet i styringssystemet. Eftersom scorecardet repraesenterer en radikal sendring i
styringsfilosofien, er det en forudseetning, at arkitekten fuldstaendig forstar og er internt
motiveret af den nye fokusering pa langsigtede strategiske malsaetninger.

De interne konsulenter stgtter ogsa den koordinator, der skal inkorporere scorecardet i den
lgbende styringsproces. Koordinatoren bgr rapportere direkte til den adm. direktgr, eftersom
han eller hun fungerer som stabschef med ansvar for at guide udviklingen af de nye
styringsprocesser, som udlgses af, at BSC bliver udbredt til hele organisationen.
Koordinatorens rolle er afggrende, eftersom han eller hun optraeder som stedfortraeder for den
adm. direktgr ved udformningen af den dgl. anvendelse af det nye styringssystem.

Kommunikatoren er ansvarlig for at opna forstaelse, accept og stgtte fra alle medlemmer af
organisationen, lige fra de hgjeste niveauer ned til teams og medarbejdere i frontlinien og i
baglokalerne.
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Appendiks: Sadan kontrueres et Balanced Scorecard

At konstruere en organisations fgrste BSC kan lade sig ggre vha. en systematisk proces, der
opbygger konsensus og klarhed mht. hvordan en enheds mission og strategi skal omsaettes til
operationelle malsaetninger og maltal. Projektet kraever en arkitekt, der kan udforme og lette
processen samt indsamle relevante baggrundsinformationer for at konstruere scorecardet. Med
mindre hele ledelsen er fuldt og helt engageret i processen, er det usandsynligt, at resultatet
bliver vellykket. Det vil helt sikkert sla fejl uden ledelse og engagement i toppen.

Opstille malsaetninger for programmet med BSC
Nar processen er i gang, bgr topledelsen identificere og na til enighed om de vigtigste formal
med projektet. Malsaetningerne for programmet vil hjselpe med at:
¢ guide opstillingen af malsaetninger og maltal for scorecardet
¢ 0pna engagement blandt projektdeltagerne
o klarggre rammen for implementerings- og styringsprocesser, der skal falge efter
konstruktionen af det fgrste scorecard

(Praktiske eksempler kan laeses fra side 328 til 332).

Spillerne

Nar farst man er naet til enighed om malsaetningerne og den fremtidige rolle for et BSC, bgr
organisationen udpege den person, der skal optraede i rollen som arkitekt eller projektleder for
scorecardet.

Det er vores erfaring, at arkitekten typisk er en ledende stabsmedarbejder i organisationen. Vi
har set personer med meget forskellige baggrunde styre og lette processen med udvikling af et
BSC i deres firma:

o chefen for strategisk planleegning eller forretningsudvikling

e kvalitetsstyringschefen

o gkonomichefen eller divisionsregnskabschefen

I nogle virksomheder har man benyttet eksterne konsulenter til at assistere den interne
arkitekt med scorecardudviklingsprocessen.

Konstruktion af et BSC: processen

Enhver organisation er unik og har maske lyst til at ga sine egne veje, nar det geelder
konstruktion af et BSC. Vi kan imidlertid beskrive en typisk og systematisk udviklingsplan, vi
har anvendt i forbindelse med konstruktion af scorecards i en halv snes organisationer. Denne
firefasede proces vil, hvis den udfgres rigtigt, fremme engagementet omkring scorecardet fra
topledelsens og mellemledernes side samt skabe et godt BSC, der vil hjaelpe lederne med at
realisere de malsaetninger, de har opstillet.

Definere malearkitekturen
Opgave 1: Udveelge en passende organisatorisk enhed
Opgave 2: Identificere SBU/virksomhedsforbindelser

Opbygge konsensus omkring de strategiske malsaetninger

Opgave 3: Afholde den fgrste interviewrunde
Opgave 4: Synteseseance
Opgave 5: Lederworkshop — fgrste runde

Udveaelge og konstruere maltal
Opgave 6: Mgder i undergrupperne
Opgave 7: Lederworkshop — anden runde
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Konstruere implementeringsplanen

Opgave 8: Udvikle implementeringsplanen
Opgave 9: Lederworkshop — tredje runde
Opgave 10: Feerdiggere implementeringsplanen

Tidsramme for implementeringen

Et typisk projekt med udbredelse af scorecardet til en hel organisation kan tage 16 uger (jf.
fig.

A-2). Det er klart, at ikke al den tid bliver brugt pa scorecardaktiviteter. Planen fastszettes
stort set ud fra, i hvor hgj grad ledelsen star til radighed for interviews, workshops og mader i
undergrupperne. Hvis de pageeldende star til radighed pa de tidspunkter, hvor projektet
kreever det — hvilket unaegtelig er en usandsynlig situation — kan tidsplanen komprimeres. En
fordel ved at afvikle projektet over en 16 ugers periode er, at ledergruppen har tid mellem de
planlagte begivenheder til at overveje og reflektere over den struktur, der er ved at tegne sig
for BSC og den strategi det informationssystem samt vigtigst af alt de styringsprocesser, som
scorecardet vil fgre med sig.

FIG. A-2 SIDE 343
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Figur A-2 En typisk tidslinie for et Balanced Scorecard

Aktiviteter

I. Maleprogramarkitektur

1. Udvaeige organisatorisk enhed

2. Identificere SBU/virksomhedsforbindelser

Il. Definere strategiske malsaetninger
3. Forste interviewrunde

4. Synteseseance

5. Lederworkshop: ferste runde

ll. Udveeige strategiske maital
6. Mader i undergrupper
7. Lederworkshop: anden runde

IV. Udarbejde implementeringsplan
8. Udvikle implementeringsplan

9. Lederworkshop: tredje runde
10.Faerdiggere implementeringsplan

Uge|1[2[3]a]s[6[7 8 | 9 [10[11]12[13]14[15]16
Projektplan
Interviewp
Workshop nr
Undergrupper

W rkj‘wcp nr.@
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Hen imod slutningen af projektplanen bgr topledelsen og mellemledelsen for
forretningsenheden have faet klarhed over og opnaet konsensus mht. omszetning af strategien
til specifikke malseetninger og maltal for de fire perspektiver, vaeret ndet enighed om en plan
for implementering af scorecardet, herunder maske nye systemer og ansvar for at indsamle og
rapportere data til scorecardet, ligesom man ma have faet en bred forstaelse af, hvilke

styringsprocesser der skal eendres som resultat af, at scorecardets maltal nu er det centrale i

organisationens styringssystemer.
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