Hvor blev balancen af?
- O vdvikilingen i Balaonced
Scorecord-begrebet*

Balance eller
Hierarki

Af Heine Thorsgaard Larsen

Resume
Balance er et ord, der 1 sig sefo er meset sveert
arf veere imod. Det er positiof fader og intuitiv

zodt, g mdske er ded en of griondeae i et fedel-

sesteduologien Balauced Scorcoarvd er sd popu-
feer: Mew hoillen balanee er det, der tales om i
Balanced Scorecard 7 ag er det reelt stadig e
winesfieledt @t tale om en balance | Balanced
Sevrecard 2 Det er ba. disse sparesmd! neer-
verrehde artibel sgger at bescare.

Introduktion

Balanced Scorccard er, siden der i tids-
skriftet Harvard Business Review i 1992
blev lanecerer af Kaplan & Norton i artik-
len “T'he halanced scorecard - measures
that drive performance’, blever et meget
populart begreb., En spgning pd "The Ba-
lanced Scorccard” pid de internationale
spgesteder pi interneteet’ giver referencer
tl hen ved 10.000 internetsider, og inter-
essen ser pd ingen mdde ud ol at vaere da-
lende for begreber, der i gjeblikker er eraf
de “hotreste’ managementbegreber pi ba-
nen.

Med populariteten og bhegrebers udbre-
delse er der opstiet en vis uklarhed om,
hvad begrebet bervder, og hvilke tanker
der ligger bag, Formdlet med denne arti-
kel er at redeggre tor dette indhold, og
pipege den udvikling begreber har un-
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dergder fra dews lancering i 1992 og frem il
ders nuverende udgave, som det har haft
siden 1996, Jo mere populaert begreber er
blever, jo fere akroarer ser dec ud ol snsker
at delrage 1 kampen om ar definere, hvad
Balanced Scorceard er for noger, og man
skal ikke soge kenge, for man finder
mindse et par ofte indbyrdes modstridende
udlizgninger af begreber. Forat undgd ar
forcabe sig i dette virvar af definicioner ta-
ges i denne udgangspunke i den beskrivel-
s¢ af Balanced Scorccard-teknologien, be-
grebets o reoretiske ‘ophavsmaend”
Kaplan & Norton stir for.

En af de hovedpointer, der rrickkes
fremn 1 artiklen, er, arideen om balance,
som bide har giver begreber sic navn, og
sandsynligvis er og har vaerer meger af-
gorende for begrebets succes, gennem Ba-
lanced Scorecard’s udvikling (nacrmest
ubemarker) er blever erstatcet med en fo-
restlling om hicrarki. Balance er et ord,
der i sig selv er meger svaert at vaere imod,
og det er modsat “hicrarki’ positvt ladet og
intuitive godr. Balance-ideen er naermest
craestetisk argument; noger flot, naturlige,
godr, og dee lvder umiddelbare ganske tl-
talende ar “have en virksomhed i balan-
ce”. Men med hierarki er der seraks lide

SVLTCre,

Lidt historie

[ Kaplan & Norton's arcikel fra 1992 pracs-
enterede de to amerikanere hovedkonklu-
sionerne fra et 1-drige udviklings- og forsk-
ningsprojeke. der i 1990 havde gier under
titlen *Measuring Performance in the Or-
ganization of the Future’. Projektets moti-
vernng bundede 1 en antagelse om, at virk-
somheders evne il i fremeiden at skabe
overskud ikke ville kunne sikres, hvis der
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i virksomhedernes ledelseskredse udeluk-
kende fokuseredes pa finansiclle perform-
ance-mal, ider et sddant fokus ville under-
grave virksomhedernes muligheder, Og i
projekeet konkluderedes det, at virksom-
heder burde indretre deres rapportering
omkring en ikke swerlige specificeret fore-
stilling om balance mellem hide kortsigre-
de og langsigrede madl; mellem finansielle
og ikke-finansiclle mal; samt mellem cks-
terne og interne performance-madl, for pid
den made at opretholde en balance mel-
lem fokus pd det skonomiske udbyete af
tidligere handlinger og et fokus pd de “dri-
vers', der betinger det fremidige gpkono-
miske resuliat

Denne balancering blev opsummerert
omkring fire rapporteringsdimensioner,
der kom ril at £ beregnelserne: det finan-
siclle perspekoy, kundeperspekriver, in-
terne forretningsprocesser, samt innovati-
ons- og leringsperspekriver. 1n balancerer
vazgmningen i rapporteringen og dermed
ogsi 1 fokuseringen mellem disse fire per-
spekriver skulle - ifglge rationaler i Kaplan
& Norton's artiklen - modwvirke, ac virk-
somheden, som folge af en ‘ubalancerer”
stor fokusering pd et enkelt af perspekei-
verne, vil ‘tippe’ og slutceligt falde - pa
samme mide som en bog, der balancerer
pd spidsen af en blyant, vil tippe og falde,
hvis der kommer for meget vasge pa et af
bogens hjgrner. Balanceringen visualisere-
de Kaplan & Norron med nedenstiende
symmetrisk opbyggede figur, hvor man
nazrmest Kan fornemme balancepunkrer
praceist i mideen af figuren.



Fagar 1.0 Den forste Balanced Scorecard-figur

el finansiclle

/ perspekiv \
Kl Invcamss fivirens
prspekiiv Tl o e

\ Earnengs- g /

vakal peespuknis
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Ifter publiceringen af deres meget omeal-
te 1992-arrikel gik Kaplan & Norton i gang
med at udvikle rapporteringssystemer i
forskellige store amerikanske virksomhe-
der med udgangspunke i deres ide om Ba-
lanced Scorecard, Specielt fra o af virk-
somhederne nemlig Rockwater og FMC
Corporation blev der giver uderyk for et
gnsle om, at scorcearder skulle viere mere
cnd blot et udvider “instrumentbract” af
malinger, [ de to virksomheder blev rap-
porteringssystemet fokuserer mod ac skul-
le kunne ensrerte organisationen mod nyve
strategier bla. ved at kommunikere og
oversaee disse ud 1 orgamisationen. Og fra
arbejder med de o virksomheder - hvilket
bl.a. kommer til uderyk 1 Kaplan & Nor-
ton’s artikel ‘Pucting the Balanced Score-
card to Work” fra 1993 - fremhaevede
Kaplan & Norton pointen om, at binde
Bulanced Scorecard-systemets mal op il
organisationens forskellige strategiske
miilsaetninger. Det hele dog stadig bypeer
op omkring deres i hgj grad ikke-cksplici-
terede foresailling om balance.

I lsber af 1993 var Balanced Scorecard-
idecen blever en saerdeles efterspurgr vare i
USA og Kaplan og Norton's arbejde som
konsulenter pi Balanced Scorecard-pro-

jekrer gav dem rig mulighed for i forbin-
delse med konkrete implementeringstor-
lgb at vidercudvikle deres ide om The Ba-
lanced Scorceard. 1 disse projekeer arbej-
dede Kaplan og Norton iflge dem selv®
bla. pi at prioritere mellem og indbyrdes
relatere madellens forskellige rapporte-
ringsdimensioner til hinanden, hvilker ud-
viklede sig til ideen om cksplicit at binde
milsatningerne indenfor de fire dimensio-
ncr sammen i en enkelt formuleret serate-
gikade bygeer op omkring en rekke fore-
stillinger om drsags-virkningsrelationer.
Derte nve karakreristika ved Balanced
Scorecard-tanken spiller en central rolle |
Kaplan & Norton's artikler fra 1996 og
frem feks. i ‘Linking the Balanced Score-
card o Srrategy’ og “Using the Balanced
Scorceard as a Strategic Management Sy-
stemy begee fra 1996, same “Why Does Bu-
siness Need A Balanced Scorecard?” fra
1997,

Lidr groft opdelr kan Kaplan & Nor-
ron’s Balanced Scorceard siges ar befinde
sig i sin 3. fase, hvor Kaplan & Norton
(1992) repracsenterer 1. fase med ideen om
en udvider rapportering, hvor fokuser er
pit at B leverer komprimeret, overskuelig
information il mph.:dcl.\;cl'l"" Denne fase
indeholder 1 og for sig ikke s meger nyri
sig, ider ideen om en udvidet rapporrering
havde i flere drier vaerer bruge i forskellige
virksomheder, ligesom adskillige teoreri-
kere, inkl, Kaplan selv, allerede i mange e
havde fremfere dee budskab (se feks. Var-
ter 1971, 5. 353 og Kaplan & Johnson
1987). Balanced Scorceard-reknologicns 2.
fase udggres af Kaplan & Norton’s artikel
fra 1993, hvor ‘nyudviklingen’ bestir i en
mere cksplicic formaning om at koble rap-
porteringen til seratcgiske mil inden for

- - - . 3=
Flvor blew balamen af < om ik Bagen @ Balnced Sosneciend-Bse grebser h.“l



hver af de fire dimensioner af scurccurdurﬁ
mens artiklerne Kaplan & Naorton (1996a;
19961 19%e; 1997, 1998) repricsenterer 3.
fuse med ideen om en enkelo strategisk vi-
sion, der gennemlgber alle fire perspekri-
ver, som et afgprende nyvt karakeeristikum:

pointe vil jeg i det resterende kort gore re-
de for Kaplan & Norton’s tanker 1 fase 3
med hensvn dl Balanced Scorecard-tekno-
logiens formdl, samt mht strategiproces-
sens forlph og npgletallenes opbvgning.

Balanced Scorecard-teknologiens indhold
Fasze 1: Udvidet resultatmadlingssystem med et fokus sével pd interne som pé eksterne for
held; pa finansielle som pa non-finansielle, samt pd langsigtede som pé kortsigtede
forhold
Fase 2: Udvidet rapportering koblet eksplicit til strategiske malsztninger indenfor hvert af de
fire perspektiver
Fase 3: Samme stralegisk vision gennemlober og bestermmer alle fire perspektiver

Selv karakrerniserer Kaplan & Norton ud-
viklingen som felger: *In effeer, the Balan-
ced Scorecard had evolved from an impro-
ved sieasirement SYSieR W 0 COTC WaRagement
svstenme.” (Kaplan & Norton 1996b; s, ix). og
oplevelsen af, ar Balanced Scorecard havde
udviklet sig fra et mile- ol ¢ management-
svstem, var efter deres eget udsagn drsagen
til. at de valgre ar cksplicitere deres tunker
omlkring Balanced Scorecard 1 bogen “The
Balaneed Scorceard - rranslating strategy
into action” udgiver pd engelsk i 1996 og
oversat til dansk i 1998 under titlen “The
Balanced Scorecard - Sidan bygges bro
mellem vision, vierdier og strategier’.

Aen den udvikling, som Balanced Scor-
ceard-begreber har gennemgiert, har haft
sin pris, og prisen har veere, at ‘balancen’ er
Mevet ofrer,

Som jeg vil argumentere for i det fpl-
sende, erideen om balance mellem score-
cardetes fire perspekover, der i begyndel-
sen I dl grund for Balanced Scorecard-
tanken, forlade i fase 3 ol fordel for ¢n gan-
ske specilik tanke om et hierarki mellem
perspekiverne, FFor at underbygge denne
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Balanced Scorecard's formal:

Intentionen bag Balanced Scorceard-tek-
nologicn, som det oprracder i den nu-
vicrende (3.) fase, erifplge Kaplan & Nor-
ton, at scorecardet skal fungere som ct im-
plementerings- og opfelgningsvaerkog] i
forbindelse med virksomheder arbejde
med strategi. Eller som Kaplan & Norwon
scly formulerer det: “'I'he measures ona
Balanced Scorecard are being used .. to
articulate the strategy of the business, to
communicare the srrategy of the business,
and to help align individual, organizatio-
nal, and cross-deparemental initatives to
achieve a common goal.” (199610, 5. 56).
Men som Kaplan & Norton ogsd pdpeger
er Balanced Scorecard “primaere en meka-
nisme tl strategiimplementering, ikke il
strategiformulering.” (1998, s. 33). Dete
kan umiddelbarr virke lide selvmodsigen-
de, men tanken hos Kaplan & Norton er,
at topledelsen vathangige al scorceardet
skal fastlicgge virksomhedens overordne-
de strategiske planer omkring markedspo-
sition og profitabilitetsprofil, og derefrer
skal anvende Balanced Scorceard il at




oversatre straregicn il hindgribelige mil-
sazrninger og performancemidlinger il brug
1 den daglige styring af organisationen,

Det er ikke smiating Balanced Scorecard
ifslge Kaplan & Norton kan udrete: “The
Balanced Scorceard provides managers
with the instrumentation they need to na-
vigate to future competitive success.”
(Kaplan & Norton 1996b, s. 2). Der er alesi
ngglen ol fremidig sucees, der loves med
Balanced Scorecard, og at teknologien ul-
skrives vareragelsen af mange funkrioner
kommer rydelige til udorvk, ndr Kaplan &
Norton skriver: *'I'he measures on a Ba-
lanced Scorecard are being used by execu-
tives . to articulate the strategy of the bus-
iness, o communicare the strategy of the
business, and to help align individual, or-
ganizarional, and cross-departmental initi-
atives to achieve a common goal. These
executives are using the scorceard as a
communication, information, and learning
system, not as a raditional control sy-
stem.” (19904, 5. 36). Balanced Scorecard
cr med andre ord ikke taenke som er radi-
tionelt prazstationsmalingssystem, men
som ct kommunikations-, informations- og
leringsvaerkeej med virksomhedens strate-
gi som genstandsfelr, hvor “Scorecardert gi-
ver en ramme, et sprog til kommunikering
af mission og strategi, scorcearder anven-
der miling ol at informere medarbejderne
om, hvad det er, der furer til nuvaerende og
fremrdig succes. Ved at saxtee ord pad de
resultarer, organisationen gnsker, og pi
hvad det er, der kan fpre tl disse resalta-
ter, hitber lederne, at de kan kanalisere
samtlige medarbejderes energi, evier og
konkrere viden i retningen af ar realiserc
de langsigrede mdl.”, som Kaplan & Nor-
ton (1998, 5. 39) formulerer det.

Flvasr bl bulancen af < om odviklingen o Balenced Scorceandsbeprebse

Med dissc ambitigse intentioner som
mil ¢r en mere cller mindre arbitraer sam-
ling af finansiclle og non-finansiclle negle-
tal ikke ifslge Kaplan & Norton vejen
frem, og som de selv udtrvkker dee: “For
the Balunced Scorecard to be used in this
way, however, the measures must provide
a clear representaion of the organization’s
long-term strategy for competitive suc-
cess,” (19964, 5. 56). Og denne “klare re-
pracsentation” af virksomhedens strategi
nis ifplge Kaplan & Norton gennem en
bestemr tilrettelegeelse af den strategiske
proces | organisationen,

Strategiprocessen:
“Seorceardprocessen indledes med, ar det
pverste lederteam arbejder sammen om ar
omsietee forremningsenhedens strategi ol
konkrere strategiske miilseminger.”, skni-
ver Kaplan & Norton (1998, 5. 23). Ak-
rerne er som citater pipeger i forste om-
gang topledelsen, og ndr Kaplan & Norton
taler om stracegi, er dec udfra en opfacelse
af serategi: “as choosing the market and
the customer scgments the business unic
intends o serve; idencfving the critical in-
ternal business processes thar the unit
must excel at w deliver the value proposi-
tions to customers in the targeted markert
scgments; and sclecting the individual and
organizational capabilities required for the
internal, customer, and financial objecti-
ves.” (1996a, note 5 5. 58/78)
Stratcgibegreber er som de fleste andre
crhvervsgkonomiske begreber et derer
stor uenighed om, hvad dackker over, Rent
tuletisk varicrer meningen med serategibe-
greber ganske berydelige ale efter hvilke
mere grundlegegende antagelser om virke-
ligheden, der ligger bag, og i en bog fra
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1998 diskurerer Minzberg, Ahlstrand &
Lampel hele o forskellige strategiskoler.,
Sclvom man kan vacre kritisk overfor deres
inddelinger illustrerer bogen ganske godt
srrarcgibegrebers ale ander end entydige
mening, samt den variationsrigdom der
findes inden for strategilitteraturen.,

Men som ovenstiende citat udpensler
manske fincer det i Kaplan & Norton's
brug af seratcgibegreber alesd ot sporgsmil
om at udvaelge en position pd markeder og
at rilrerelegge virkksomhedens interne
forrcrningsprocesser for at nd denne positi-
on. Og som Kaplan & Norton ogsi selv
konstarerer meger klare, er denne opfaccel-
seaf straregibegreber: i overensstemmel-
s¢ med den indusori- og konkurreneeana-
Ivse, der er tormulerer 1 adskallige af Mi-
chacl Porrers anerkendre boger om virk-
somhedsstrategi.” (Kaplan & Norton 1998,
5. 52)

INir forst topledelsen 1 porter’sk forstand
har bestemt virksomhedens strategi - hvil-
ket vil sige har udvalg sig de gnskede mar-
keds- og kundesegmenter - er det, at score-
cardarbejder gic i gang: “T'he Balanced
Scorecard omsacrrer mission og strategi il
milswoninger og méiloal, opdelt i fire for-
shellige perspektiver: der konomiske per-
spekrv, kundeperspekrivert, perspekriver
for den interne proces og perspekeivet for
lering og vackst.” (Kaplan & Norton 1998,
5. 39)

Fremganesmdden i forbindelse med
denne ‘omskereelse” er, at ledelsen furse
med tanke pd virksomhedens aktionacrer
fastsierrer hvillee finansielle mil, der skal
mils, og samtidig udpeger gennem service-
ringen af hvilke markedssegmenter, disse
finansiclle mil spges optylde. Bla. med in-
spiration service-profit chain’-teorien”
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fastlazgges hvad skal ol for ac dlfredsstille
og fastholde kunderne i de udvalgre seg-
menter. Med odgangspunke i disse mdl-
sweninger fastslis hvilke krav, der md swet-
tes til virksomhedens interne forretnings-
processer for atopnd den ‘rere” generiske
vaerdikasdekonfiguration, mens den ende-
lige kobling til det sidste perspekuiv er et
resuleat af, ar virksomheden, for at den ret-
te vaerdikaede ogsd kan besiddes i fremti-
den, er tvunget til at fasesieeee mdl for
laering og vackst.

MNegletallene:

Som Kaplan & Norwon ofte pointerer (bla.
1997, 5. 8) kegger Balanced Scorceard stor
vaegt pi det direkee finansiclle resulear af
virksomhedens handlinger, sidan som den
afspejles i den finansielle opgarelse af
virksomhedens hidodig indsars. De kon-
krete pkonomiske milsezminger ledelsen
fastsaerrer 1 udarbejdelsen af scorecarder
relaterer sig oftest tl rentabiliceren af virk-
somhedens drife: “mile f.eks. ud fra drifes-
indtcgrerne, aktivmassens forrentning ¢l-
ler som noget relative nyve ogsi value ad-
ded. Alternative skonomiske milsamin-
ger kan viere hurtig omsernimgsvickst cl-
ler generering afl cash flow.” (Kaplan &
Narton 1998, 5. 400, og dissc nogletal til-
lazgeges svor vaerdi i scorecarder,

[ tacr relation ol fasesaeteelsen af miletal-
lene i det finansiclle perspekuiv arbejdes
pd kundeperspekriver af scorceardet. ©1
kundeperspekriver pi the Balanced Score-
card identificerer virksomheden de kun-
de- og markedssegmenter, som de har
valgr at konkurrere pi. Disse segmenter
reprazsenterer de kilder, der vil levere ind-
tjeningskomponenten i virtksomhedens
pkonomiske mélsweminger.” (Kaplan &



Norton 1998, 5. 79). "lankerne hos Kaplan
& Norton cr, at niir lederne er faerdige
med at opsaztre milal 1 kundeperspekri-
vet, bar disse tal udover at have frembrage
den farnaeviee klare og entvdige forestil-
ling om udvalgre kunde- og markedsseg-
menter, ogsd have udmenret sig i en razk-
ke nggletal for de enkelte segmenter of -
test ghende pd forhold som andel, fasthol-
delse, tlgang, dlfredshed og rentabilicer.
[Disse negleral skal i vicksomheden funge-
re, som Kaplan & Norwon sclv formulerer
der, som “de operationelle mdl for virk-
somhedernes markedsferingsmaessige,
operationelle, logistiske samrt produkr- og
serviceudviklingsmaessige processer.”
(1908, 5. 102).

I kundedimensionen at Balanced Score-
cardet omsatres med andre ord virksom-
hedens strategiske milsaceninger for de
udvalgte markedsscgmenter og dermed
virksomhedens konkrete pnske om positi-
onering pd markeder ol mere operationelle
funkrionsorienterede mil, der derefrer kan
kommunikeres videre ud i organisationen
{(Kaplan & Norton 1998, s, 80), O de
forste par skride 1 arbejder med ar oversaer-
te topledelsens planer om konkrete finan-
siclle madl ol mere prakuske og hindgribe-
lige mialseminger er dermed aget.

SN ferse de ghonomiske méilsiemninger
o kundemilsazmninger cr fastlage, identifi-
cerer en organisation dernazst malsazonin-
roer og miloal for sin interne forretnings-
proces.” (Kaplan & Norwon 1998, s, 23).
Tredje led i strategiprocessen cr, som
Kaplan & Norton selv formulerer det i ¢i-
tatct, fastsietrelse af de mélsceming og de
milepunkrer, der i relation il virksomhe-
dens interne forretningsprocesser antages
at vaere nadvendige for ac: 1D levere de

vaerdipakker, der vil tiltrackke og holde pd
kunderne pd de udvalgre markedssegmen-
ter, of 2) tilfredsseille akdonazrernes for-
ventninger om ¢t strilende skonomisk af-
kast.” {(Kaplan & Norton 1998, s. 41). "Tin-
ken er, at ledelsen analyisk efter ar have
identificerer sivel aktionwerernes som mal-
kundernes forveneninger slutter sig frem
til hvilke interne processer, det er afagren-
de, at organisationen udfarer optimalt, og
denne - med Kaplan & Norton's ord - “se-
kventielle top-down proces vil som regel
afdackke helt nye forretningsprocesser,
som ¢n virksombhed skal vaere god l.”
(1998, 5. 113)

De interne forretningsprocesser udledes
med andre ord i Balanced Scorccard-pro-
cessen udfra de identheerede’ forvent-
ninger og practerencer hos de kundeseg-
meneer, virksomheden har valge ac ser-
vicere, alt sammen med ndgangspunke i
det srundleggende Porter-inspirerede svn
pa virksomheden som en vierdikaede, hvor
virksomheden har sin eksistensberetcigel-
s¢ i leder mellem identifikationen af kun-
debehov op lfredsstillelsen af decre be-
hov. Som nedenstiende figur viser, indde-
les virksomheden som er funkrionssystem
i tre overordnede processer indenfor vasr-
dikazde-perspekrver, oz i forbindelse med
Balunced Scorecard-processen anbetfaler
Kaplan & Norton: “at lederne definerer en
fuldstendig vierdikaede for de interne pro-
cesser, som begynder med mnovationspro-
cessen - hvor man identificerer nuvaerende
og fremtidige kunders behov og udvikler
nve mader at dazkke disse behov pd - gir
videre til den operative proces - som leve-
rer de nuvaerende produkrer og servicey-
delser til nuvaerende kunder - og slutter

med eftersalgsservice - hvor man tlbyder

Hvor bley Tesbamaen al oo adheib limggen @ Baloaced Scorccard-beprebser H[.J
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en service efter salget, som forpger den
vierdi, kunderne allerede oplever i forbin-
delse med en virksomheds produke- og
servicetlbud.” (Kaplan & Norton 1998, s,
111

Der flerde led i Balanced Scorecard-pro-
cessen er fastsaeteelse af milepunkeer oy
malsiceninger i scorecarders perspekriv for
lering og vickst. Her arbejder ledelsen pi
at identificere, hvilker krav den designede
vicrdikaede stiller til henholdsvis virksom-
hedens medarbejdere, il de forretnings-
nuessige svstemer, samt ol virksomhedens
organisatoriske procedurer: hvad der il-
sammen 1 Kaplan & Nortons terminologi
udger virksomhedens infrasteukeur. 1 kun-
deperspekriver og i det interne perspekriv
cr der i lpbet af Balanced Scorecard-pro-
cessen Blever fastlage hvilke fakrorer, der
itolge ledelsen er de mest afgprende for, at
virksomheden kan konkurrere pd marke-
der biide nu og i fremruiden, og der antages,
som Kaplan & Norton skriver der, ar viere:
“usandsynligr, at virksomhederne ved
hjeelp af den teknologi og viden, de har i
dag, skal viere 1 stand dl ac nd deres lang-
sigtede mil for kunder og interne proces-
sern” (1995, 5. 43). Ledelsen fores dermed
gennem Balanced Scorccard-processen ol
ar designe den infrastrukeur, virksomhe-
den skal have opbygget for ogsd 1 fremti-
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den at kunne levere en konkurrencedyvgtig
viecrdikaede, higesom den ledes ol en er-
kendelse af, at der mi investeres i de med-
arbejdere, svstemer og processer, der Fir
virksomhedens interne processer ol ac
kore, for at de ogsd vil vaere 1 stand il at
udfylde den funkeion fremover, ndr kon-
kurrencen og wxndre kundebehov stiller
nve krav il virksomhedens interne forret-
NiNESProcesser.

For ar sikre, at ledelsens *vision” am den
korreke designede vaerdikasde lader sig
forplante ‘ned’ 1 hele organisationen, spil-
ler nggletallene ifelge Kaplan & Norton
en afggrende rolle: “Mere awareness of
corporate goals, however, 1s not enough to
change many people’s behavior. Somchow,
the organization’s high-level strategic ob-
jecrives and measures must be translared
into objectives and measures for operating
units and individuals™ (Kaplan & Norton
1996¢, 5. 80), Ideen er, ar den af topledel-
sen formulerede strategt bedsc implemen-
teres via en nedbrvdning 1 gradvist mere
aktivitetsnaere, kvantificerede madlsietnin-
ger ned’ | organisationshierarkier Scrate-
giimplementeringen sker dermed ved at
sende en kaskade af performancemadl ned
gennem organisationen - gerne helt ned ol
produkrionsgulver hvor der kan udmynte
sig 1 et ‘Personal Scoreeard’. VI'he Personal



Scorecard’ er et lille foldbare kore til opbe-
varelse f.eks. 1 skjortelommen, der inde-
holder siivel organisationens overordnede
mal og konkrere madlseninger, afdelin-
gens mdl i relation il disse, samc indivi-
dets cller arbejdsgruppens specifikke op-
raver, o som Kaplan & Norton formulerer
der: “T'he personal scorecard helps to
communicate corporate and unit objecti-
ves to the people and reams performing
the work.” (1996c, 5. 30).

Den grundligeende scrategiske ide, der
ligger bag Balanced Scoreeard er, hvad
Kaplan & Norwon ogsid selv pipeger, inspi-
reret af Porter. Konsekvensen at decte bli-
ver, at det kore sagr er markedsscrukeourer
og kundebehov, der via bestraebelse pi at
designe og virkeliggere forestillingen om
den optimale generiske vaerdikaedemodel
kommer til at determinere virksomhedens
processer og dengennem karakeeren af
virksomhedens medarbejdere. Der er med
andre ord nu et evdelige hierarki mellem
scorccardets fire perspekover, der ligger i
Balanced Scorecard-teknologien. Hyor der

Figaer £.3: Medllicrardiet
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tiddligere var en ide om balance mellem
perspektiverne, er der nu tale om et hie-
rarki imellem dem, hvor en gnsker konfi-
guration i kunde- og finansperspekriver,
determinerer procesperspekrivet og
lerings- og vackstperspekriver. Kaplan &
Norton arbejder i fase 3 nu ogsd med en
visualisering, der modsac figur 1.1 frem-
hever detee hierarki udfra en forestilling
om, at der ‘nedad’ 1 figuren dedueeres il
de akoviterer, der driver udfalder i de
‘ovenliggende” perspektiver.

Markedssituationen skal bestemme:

Den underliggende serategiske ide bag Ba-
lanced Scorecard er med andre ord den, at
markeds- og kundestrukourer i haj grad
skal dererminere virksomhedens interne
forretningsprocesser, og at karakteren af
virksomhedens medarbejdere, i form af
medarbejdernes kundskaber, vderligere
slal sluttes ud fra virksomhedens forret-
ningsprocesser. Medarbejdernes kreativi-
tet indoreder i detre design i1 der omfang,
den er ngdvendig for tilfredsstillelsen af
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de identiticerede kundebehov, og grund-
legpgende bliver Balanced Scorecard der-
med en reknologi dl oversaereelse af mdl-
siweninger omkring lensomhedsprofil og
markedsposition til konkrete interne pro-
cesorienterede handlingsplaner.

Deteri Balunced Scorecard-tanken le-
delsen, der udfra analytiske overvejelser
fastsaeceer alle de konkrere punkeer, hvor-
pi organisationen skal performe gode. Og
da den konkrete oversaerelse fra overord-
nede lensomheds-, same kunde- og mar-
kedssegment-orienterede milsactninger til
daghigdags praksis ligeledes cenkes analy-
tisk udledr, bliver det dermed ogsd ledel-
sen, der overordnet ser designer organisa-
tonens konkrere akeiviterer, Medarbejder-
ne berragres dermed 1 et Balanced Score-
card-perspekiv kun ud fra deres inpur il
en funkeion 1 den infrascrukeur, der fiir

perspekeiver, der 1 el grund for Balanced
Scorccard i reknologiens forste to faser, i 3.
fase helr erstatter af en tanke omkring ¢t
tydelige hicrarki mellem de fire perspekui-
VET.

Organisationsvisionen, der seees udle-
vet ved hjelp at Balanced Scorecard, er
den analyrisk designede samling af proces-
ser, der afledes ud fra topledelsens analv-
scr af markedssituationen 1 form af kunder
og konkurrenter, hvor Kampetencer og vi-
denressourcer groft suge kun opfactes som
relevante for virksomheden, hvis de er
nedvendige som en del af den gnskede in-
frastrukour. Konsckvensen bliver, at med-
arbejderne i ledelsesteknologien kommer
til at optrade som en produktionsbink 1 or-
ganisationens infrastrukeur, der skal kunne
kare’ de forrerningsprocesser, der skal tl
at tilfredsstillelse de idennficerede kunde-

Intention med Balanced Scorecard

Forhold mellem de fire perspektiver

Fase 1: Udvidet rapportering Balance
Fase 2: Udvidet rapportering med strategisk fakus Balance
Fase 3: Strategisk ledelsessystem Hierarki

virtksomhedens vierdikaede ol ac levere det
produlke, kunderne eftersporger, og tilde-
les dermed reelr ingen akeiv rolle i virk-
sombedens strategiske formuleringspro-

UUN,

Afslutning

Som fremstiller ovenfor, er Balanced Score-
card renke som en ledelsestcknologi, der
eor der mulige ar implementere et fastlagt
strategl om markedspositionering. Men
som jeg har argumenteret for i artiklen, er
den forestilling om en balancerende vaegt-
ning af rapporteringens fire forskellige
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behov, og medarbejderne bliver dermed
evdeligr prioriteringsmazssigr underlage
virksomhedens processer.

[ detre serup er umiddelbart svaerr art se,
hvor balancen mellem perspektiverne er;
‘bogen er forlengst tippet’, og teknologi-
¢ns navn burde derfor mere sigende viere
f.cks. ‘den hierarkiske rapportering’. Men
pa den anden side er den hicrarkiske rap-
portering ikke er swerlige polivisk korrekt
navn i disse tider, hvor cmpowerment og
medarbejderinvolvering er modeord. Hie-
rarki er slet ikke pd sammen maide som ha-
lance et wstensk argument, der isig sely
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