Hvor blev balancen af?
- om vdvikilingen i Balanced
Scorecard-begrebet*

Balance eller
Hierarki

Af Heine Thorsgaard Larsen

Resumé

Balance er et ord, der i sig selo er meget socert
at veere imod. Det er positiot ladet og intuitiv
godt, og mdske er det en af grundene til at ledel-
sesteknologien Balanced Scorecard er sd popu-
leer: Men hoilken balance er det, der tales om i
Balanced Scorecard ? og er det reelt stadig me-
ningsfuldt at tale om en balance i Balanced
Scorecard ? Det er bl.a. disse sporgsmal ner-
vearende artikel sgger at besvare.

Introduktion

Balanced Scorecard er, siden det i tids-
skriftet Harvard Business Review 1 1992
blev lanceret af Kaplan & Norton 1 artik-
len “The balanced scorecard - measures
that drive performance’, blevet et meget
populart begreb. En sggning pa "T'he Ba-
lanced Scorecard’ pa de internationale
spgesteder pd internettet’ giver referencer
til hen ved 10.000 internetsider, og inter-
essen ser pd ingen made ud til at veere da-
lende for begrebet, der i gjeblikket er et af
de ‘hotteste’ managementbegreber pa ba-
nen.

Med populariteten og begrebets udbre-
delse er der opstdet en vis uklarhed om,
hvad begrebet betyder, og hvilke tanker
der ligger bag. Formilet med denne arti-
kel er at redeggre for dette indhold, og
papege den udvikling begrebet har un-
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dergdet fra dets lancering 1 1992 og frem til
dets nuvaerende udgave, som det har haft
siden 1996. Jo mere populart begrebet er
blevet, jo flere aktgrer ser det ud til gnsker
at deltage 1 kampen om at definere, hvad
Balanced Scorecard er for noget, og man
skal ikke sgge laenge, for man finder
mindst et par ofte indbyrdes modstridende
udleegninger af begrebet. For at undga at
fortabe sig i dette virvar af definitioner ta-
ges 1 denne udgangspunkt i den beskrivel-
se af Balanced Scorecard-teknologien, be-
grebets to teoretiske ‘ophavsmaend’:
Kaplan & Norton stér for.

En af de hovedpointer, der trekkes
frem i artiklen, er, at ideen om balance,
som bdde har givet begrebet sit navn, og
sandsynligvis er og har varet meget af-
gorende for begrebets succes, gennem Ba-
lanced Scorecard’s udvikling (naermest
ubemaerket) er blevet erstattet med en fo-
restilling om hierarki. Balance er et ord,
der 1 sig selv er meget sveert at vaere imod,
og det er modsat ‘hierarki’ positivt ladet og
intuitivt godt. Balance-ideen er neermest
et estetisk argument; noget flot, naturligt,
godt, og det lyder umiddelbart ganske til-
talende at “have en virksomhed 1 balan-
ce”. Men med hierarki er det straks lidt
sveaerere.

Lidt historie

I Kaplan & Norton’s artikel fra 1992 praes-
enterede de to amerikanere hovedkonklu-
sionerne fra et 1-drigt udviklings- og forsk-
ningsprojeke, der i 1990 havde giaet under
titlen ‘Measuring Performance in the Or-
ganization of the Future’. Projektets moti-
vering bundede i en antagelse om, at virk-
somheders evne til i fremtiden at skabe
overskud ikke ville kunne sikres, hvis der
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i virksomhedernes ledelseskredse udeluk-
kende fokuseredes pa finansielle perform-
ance-mal, idet et sddant fokus ville under-
grave virksomhedernes muligheder. Og i
projektet konkluderedes det, at virksom-
heder burde indrette deres rapportering
omkring en ikke serligt specificeret fore-
stilling om balance mellem bade kortsigte-
de og langsigtede mal; mellem finansielle
og ikke-finansielle mal; samt mellem eks-
terne og interne performance-mal, for pd
den mdide at opretholde en balance mel-
lem fokus pa det gkonomiske udbytte af
tidligere handlinger og et fokus pa de ‘dri-
vers’, der betinger det fremtidige gkono-
miske resultat.

Denne balancering blev opsummeret
omkring fire rapporteringsdimensioner,
der kom til at fd betegnelserne: det finan-
sielle perspektiv, kundeperspektivet, in-
terne forretningsprocesser, samt innovati-
ons- og laeringsperspektivet. En balanceret
vagtningen 1 rapporteringen og dermed
ogsa 1 fokuseringen mellem disse fire per-
spektiver skulle - ifglge rationalet i Kaplan
& Norton’s artiklen - modvirke, at virk-
somheden, som fglge af en ‘ubalanceret’
stor fokusering pa et enkelt af perspekti-
verne, vil ‘tippe’ og slutteligt falde - pa
samme mdde som en bog, der balancerer
pd spidsen af en blyant, vil tippe og falde,
hvis der kommer for meget vegt pa et af
bogens hjgrner. Balanceringen visualisere-
de Kaplan & Norton med nedenstiende
symmetrisk opbyggede figur, hvor man
narmest kan fornemme balancepunktet
preecist 1 midten af figuren.



Figur 1.1: Den fgrste Balanced Scorecard-figur
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Efter publiceringen af deres meget omtal-
te 1992-artikel gik Kaplan & Norton 1 gang
med at udvikle rapporteringssystemer i
forskellige store amerikanske virksomhe-
der med udgangspunkt i deres ide om Ba-
lanced Scorecard. Specielt fra to af virk-
somhederne nemlig Rockwater og FMC
Corporation blev der givet udtryk for et
gnske om, at scorecardet skulle vare mere
end blot et udvidet ’instrumentbraet’ af
madlinger. I de to virksomheder blev rap-
porteringssystemet fokuseret mod at skul-
le kunne ensrette organisationen mod nye
strategier bl.a. ved at kommunikere og
oversatte disse ud 1 organisationen. Og fra
arbejdet med de to virksomheder - hvilket
bl.a. kommer til udtryk i Kaplan & Nor-
ton’s artikel ‘Putting the Balanced Score-
card to Work’ fra 1993 - fremhavede
Kaplan & Norton pointen om, at binde
Balanced Scorecard-systemets mal op til
organisationens forskellige strategiske
madlsatninger. Det hele dog stadig bygget
op omkring deres i hgj grad ikke-eksplici-
terede forestilling om balance.

I lgbet af 1993 var Balanced Scorecard-
ideen blevet en sardeles efterspurgt vare i
USA og Kaplan og Norton’s arbejde som
konsulenter pd Balanced Scorecard-pro-

jekter gav dem rig mulighed for i forbin-
delse med konkrete implementeringsfor-
lgb at videreudvikle deres ide om The Ba-
lanced Scorecard. I disse projekter arbej-
dede Kaplan og Norton ifplge dem selv?
bl.a. pa at prioritere mellem og indbyrdes
relatere modellens forskellige rapporte-
ringsdimensioner til hinanden, hvilket ud-
viklede sig til ideen om eksplicit at binde
malsatningerne indenfor de fire dimensio-
ner sammen i en enkelt formuleret strate-
gikeede bygget op omkring en raekke fore-
stillinger om drsags-virkningsrelationer.
Dette nye karakteristika ved Balanced
Scorecard-tanken spiller en central rolle i
Kaplan & Norton’s artikler fra 1996 og
frem f.cks. 1 ‘Linking the Balanced Score-
card to Strategy’ og ‘Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management Sy-
stem’ begge fra 1996, samt ‘Why Does Bu-
siness Need A Balanced Scorecard?’ fra
1997.

Lidt groft opdelt kan Kaplan & Nor-
ton’s Balanced Scorecard siges at befinde
sig i sin 3. fase, hvor Kaplan & Norton
(1992) repreesenterer 1. fase med ideen om
en udvidet rapportering, hvor fokuset er
pé at fd leveret komprimeret, overskuelig
information til topledelsen3. Denne fase
indeholder i og for sig ikke sd meget nyt i
sig, idet ideen om en udvidet rapportering
havde i flere artier veeret brugt i forskellige
virksomheder, ligesom adskillige teoreti-
kere, inkl. Kaplan sely, allerede i mange ar
havde fremfort det budskab (se f.eks. Vat-
ter 1971, s. 353 og Kaplan & Johnson
1987). Balanced Scorecard-teknologiens 2.
fase udggres af Kaplan & Norton’s artikel
fra 1993, hvor ‘nyudviklingen’ bestdr i en
mere eksplicit formaning om at koble rap-
porteringen til strategiske mal inden for
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hver af de fire dimensioner af scorecardet4,
mens artiklerne Kaplan & Norton (1996a;
1996b; 1996¢; 1997, 1998) reprasenterer 3.
fase med ideen om en enkelt strategisk vi-
sion, der gennemlgber alle fire perspekti-
ver, som et afggrende nyt karakteristikum:

pointe vil jeg i det resterende kort ggre re-
de for Kaplan & Norton’s tanker i fase 3
med hensyn til Balanced Scorecard-tekno-
logiens formal, samt mht. strategiproces-
sens forlgb og nggletallenes opbygning.

Balanced Scorecard-teknologiens indhold
Fase 1: Udvidet resultatmalingssystem med et fokus savel pa interne som pé& eksterne for
hold; pé finansielle som p& non-finansielle, samt pé langsigtede som pé kortsigtede
forhold
Fase 2: Udvidet rapportering koblet eksplicit til strategiske méalseetninger indenfor hvert af de
fire perspektiver
Fase 3: Samme strategisk vision gennemlgber og bestemmer alle fire perspektiver

Selv karakteriserer Kaplan & Norton ud-
viklingen som fglger: “In effect, the Balan-
ced Scorecard had evolved from an impro-
ved measurement system to a core managemeint
system.” (Kaplan & Norton 1996b; s. ix), og
oplevelsen af, at Balanced Scorecard havde
udviklet sig fra et male- til et management-
system, var efter deres eget udsagn arsagen
til, at de valgte at eksplicitere deres tanker
omkring Balanced Scorecard i bogen “The
Balanced Scorecard - translating strategy
into action’ udgivet pa engelsk i 1996 og
oversat til dansk 1 1998 under titlen “The
Balanced Scorecard - Sddan bygges bro
mellem vision, vardier og strategier’.

Men den udvikling, som Balanced Scor-
ecard-begrebet har gennemgdet, har haft
sin pris, og prisen har vaeret, at ‘balancen’ er
blevet ofret.

Som jeg vil argumentere for 1 det fgl-
gende, er ideen om balance mellem score-
cardets fire perspektiver, der i begyndel-
sen 14 til grund for Balanced Scorecard-
tanken, forladt i fase 3 til fordel for en gan-
ske specifik tanke om et hierarki mellem
perspektiverne. For at underbygge denne
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Balanced Scorecard’s formal:

Intentionen bag Balanced Scorecard-tek-
nologien, som det optraeder 1 den nu-
vaeerende (3.) fase, er ifplge Kaplan & Nor-
ton, at scorecardet skal fungere som et im-
plementerings- og opfglgningsvarktgj i
forbindelse med virksomheder arbejde
med strategi. Eller som Kaplan & Norton
selv formulerer det: “The measures on a
Balanced Scorecard are being used .. to
articulate the strategy of the business, to
communicate the strategy of the business,
and to help align individual, organizatio-
nal, and cross-departmental initiatives to
achieve a common goal.” (1996b, s. 56).
Men som Kaplan & Norton ogsa piapeger
er Balanced Scorecard “primaert en meka-
nisme til strategiimplementering, ikke til
strategiformulering.” (1998, s. 53). Dette
kan umiddelbart virke lidt selvmodsigen-
de, men tanken hos Kaplan & Norton er,
at topledelsen uathaengigt af scorecardet
skal fastleegge virksomhedens overordne-
de strategiske planer omkring markedspo-
sition og profitabilitetsprofil, og derefter
skal anvende Balanced Scorecard til at




oversatte strategien til hindgribelige mal-
setninger og performancemadlinger til brug
i den daglige styring af organisationen.

Det er ikke smating Balanced Scorecard
ifglge Kaplan & Norton kan udrette: “The
Balanced Scorecard provides managers
with the instrumentation they need to na-
vigate to future competitive success.”
(Kaplan & Norton 1996b, s. 2). Der er altsa
ngglen til fremtidig succes, der loves med
Balanced Scorecard, og at teknologien til-
skrives varetagelsen af mange funktioner
kommer tydeligt til udtryk, nir Kaplan &
Norton skriver: “The measures on a Ba-
lanced Scorecard are being used by execu-
tives .. to articulate the strategy of the bus-
iness, to communicate the strategy of the
business, and to help align individual, or-
ganizational, and cross-departmental initi-
atives to achieve a common goal. These
executives are using the scorecard as a
communication, information, and learning
system, not as a traditional control sy-
stem.” (19964, s. 56). Balanced Scorecard
er med andre ord ikke teenkt som et tradi-
tionelt praestationsmadlingssystem, men
som et kommunikations-, informations- og
laeringsvaerktg) med virksomhedens strate-
gi som genstandsfelt, hvor “Scorecardet gi-
ver en ramme, et sprog til kommunikering
af mission og strategi, scorecardet anven-
der mdling til at informere medarbejderne
om, hvad det er, der fgrer til nuverende og
fremtidig succes. Ved at sette ord pa de
resultater, organisationen gnsker, og pa
hvad det er, der kan fgre til disse resulta-
ter, hdber lederne, at de kan kanalisere
samtlige medarbejderes energi, evner og
konkrete viden i retningen af at realisere
de langsigtede mal.”, som Kaplan & Nor-
ton (1998, s. 39) formulerer det.

Med disse ambitigse intentioner som
madl er en mere eller mindre arbitrar sam-
ling af finansielle og non-finansielle nggle-
tal ikke ifplge Kaplan & Norton vejen
frem, og som de selv udtrykker det: “For
the Balanced Scorecard to be used in this
way, however, the measures must provide
a clear representation of the organization’s
long-term strategy for competitive suc-
cess.” (1996a, s. 56). Og denne ’klare re-
preesentation’ af virksomhedens strategi
nds ifglge Kaplan & Norton gennem en
bestemt tilrettelaggelse af den strategiske
proces 1 organisationen.

Strategiprocessen:
“Scorecardprocessen indledes med, at det
gverste lederteam arbejder sammen om at
omsette forretningsenhedens strategi til
konkrete strategiske mélsatninger.”, skri-
ver Kaplan & Norton (1998, s. 23). Ak-
tgrerne er som citatet papeger i fgrste om-
gang topledelsen, og ndr Kaplan & Norton
taler om strategi, er det udfra en opfattelse
af strategi: “as choosing the market and
the customer segments the business unit
intends to serve; identifying the critical in-
ternal business processes that the unit
must excel at to deliver the value proposi-
tions to customers in the targeted market
segments; and selecting the individual and
organizational capabilities required for the
internal, customer, and financial objecti-
ves.” (1996a, note 5s. 58/78)
Strategibegrebet er som de fleste andre
erhvervsgkonomiske begreber et, der er
stor uenighed om, hvad deekker over. Rent
faktisk varierer meningen med strategibe-
grebet ganske betydeligt alt efter hvilke
mere grundleeggende antagelser om virke-
ligheden, der ligger bag, og i en bog fra

Hvor blev balancen af - om udviklingen i Balanced Scorecard-begrebet 87



1998 diskuterer Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel hele ti forskellige strategiskoler.
Selvom man kan veaere kritisk overfor deres
inddelinger illustrerer bogen ganske godt
strategibegrebets alt andet end entydige
mening, samt den variationsrigdom der
findes inden for strategilitteraturen.

Men som ovenstaende citat udpensler
ganske fint er det 1 Kaplan & Norton’s
brug af strategibegrebet altsa et spgrgsmal
om at udvalge en position pd markedet og
at tilrettelegge virksomhedens interne
forretningsprocesser for at nd denne positi-
on. Og som Kaplan & Norton ogsa selv
konstaterer meget klart, er denne opfattel-
se af strategibegrebet: “i overensstemmel-
se med den industri- og konkurrenceana-
lyse, der er formuleret i adskillige af Mi-
chael Porters anerkendte bgger om virk-
somhedsstrategi.” (Kaplan & Norton 1998,
s.52)

Nar fgrst topledelsen i porter’sk forstand
har bestemt virksomhedens strategi - hvil-
ket vil sige har udvalg sig de gnskede mar-
keds- og kundesegmenter - er det, at score-
cardarbejdet gir i gang: “The Balanced
Scorecard omszetter mission og strategi til
malsatninger og maltal, opdelt i fire for-
skellige perspektiver: det gkonomiske per-
spektiv, kundeperspektivet, perspektivet
for den interne proces og perspektivet for
laering og vaekst.” (Kaplan & Norton 1998,
s. 39)

Fremgangsmaden i forbindelse med
denne ’omsaxttelse’ er, at ledelsen forst
med tanke pd virksomhedens aktionarer
fastsatter hvilke finansielle mal, der skal
nds, og samtidig udpeger gennem service-
ringen af hvilke markedssegmenter, disse
finansielle mal sgges opfyldt. Bl.a. med in-
spiration ’service-profit chain’-teorien’
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fastlaegges hvad skal til for at tilfredsstille
og fastholde kunderne 1 de udvalgte seg-
menter. Med udgangspunkt i disse maél-
saetninger fastslas hvilke krav, der ma saet-
tes til virksomhedens interne forretnings-
processer for at opnd den ’rette’ generiske
veerdikeedekonfiguration, mens den ende-
lige kobling til det sidste perspektiv er et
resultat af, at virksomheden, for at den ret-
te veerdikaede ogsd kan besiddes i1 fremti-
den, er tvunget til at fastsactte mal for
laering og vaekst.

Nagletallene:

Som Kaplan & Norton ofte pointerer (bl.a.
1997, s. 8) laegger Balanced Scorecard stor
vaegt pa det direkte finansielle resultat af
virksomhedens handlinger, sidan som den
afspejles 1 den finansielle opggrelse af
virksomhedens hidtidig indsats. De kon-
krete pkonomiske malsatninger ledelsen
fastsaetter 1 udarbejdelsen af scorecardet
relaterer sig oftest til rentabiliteten af virk-
somhedens drift: “madlt f.eks. ud fra drifts-
indtegterne, aktivmassens forrentning el-
ler som noget relativt nyt ogsa value ad-
ded. Alternative gkonomiske maélsatnin-
ger kan veere hurtig omsactningsvackst el-
ler generering af cash flow.” (Kaplan &
Norton 1998, s. 40), og disse nggletal til-
laegges stor vaerdi 1 scorecardet.

I teet relation til fastsaettelsen af maletal-
lene i det finansielle perspektiv arbejdes
pa kundeperspektivet af scorecardet. “I
kundeperspektivet pa the Balanced Score-
card identificerer virksomheden de kun-
de- og markedssegmenter, som de har
valgt at konkurrere pa. Disse segmenter
reprasenterer de kilder, der vil levere ind-
tjeningskomponenten i virksomhedens
gkonomiske malsetninger.” (Kaplan &



Norton 1998, s. 79). Tankerne hos Kaplan
& Norton er, at nar lederne er ferdige
med at opsatte maltal i kundeperspekti-
vet, bgr disse tal udover at have frembragt
den fgrnaevnte klare og entydige forestil-
ling om udvalgte kunde- og markedsseg-
menter, ogsd have udmgntet sig i en rak-
ke nggletal for de enkelte segmenter of-
test gdende pa forhold som andel, fasthol-
delse, tilgang, tilfredshed og rentabilitet.
Disse nggletal skal i virksomheden funge-
re, som Kaplan & Norton selv formulerer
det, som “de operationelle mal for virk-
somhedernes markedsfgringsmaessige,
operationelle, logistiske samt produkt- og
serviceudviklingsmassige processer.”
(1998, s. 102).

I kundedimensionen af Balanced Score-
cardet omsattes med andre ord virksom-
hedens strategiske malsaetninger for de
udvalgte markedssegmenter og dermed
virksomhedens konkrete gnske om positi-
onering pa markedet til mere operationelle
funktionsorienterede mal, der derefter kan
kommunikeres videre ud i organisationen
(Kaplan & Norton 1998, s. 80). Og de
fgrste par skridt i arbejdet med at oversat-
te topledelsens planer om konkrete finan-
sielle mal til mere praktiske og hindgribe-
lige malsactninger er dermed taget.

“Nir fgrst de pkonomiske malsetninger
og kundemalsatninger er fastlagt, identifi-
cerer en organisation dernzst mélsatnin-
ger og maltal for sin interne forretnings-
proces.” (Kaplan & Norton 1998, s. 23).
"Tredje led i strategiprocessen er, som
Kaplan & Norton selv formulerer det i ci-
tatet, fastsettelse af de malsatning og de
madlepunkter, der i relation til virksomhe-
dens interne forretningsprocesser antages
at veere ngdvendige for at: “1) levere de

vaerdipakker, der vil tiltraekke og holde pa
kunderne péa de udvalgte markedssegmen-
ter, og 2) tilfredsstille aktionarernes for-
ventninger om et strilende gkonomisk af-
kast.” (Kaplan & Norton 1998, s. 41). Tan-
ken er, at ledelsen analytisk efter at have
identificeret sivel aktionarernes som mal-
kundernes forventninger slutter sig frem
til hvilke interne processer, det er afggren-
de, at organisationen udfgrer optimalt, og
denne - med Kaplan & Norton’s ord - “se-
kventielle top-down proces vil som regel
afdackke helt nye forretningsprocesser,
som en virksomhed skal vaere god til.”
(1998, s. 113).

De interne forretningsprocesser udledes
med andre ord 1 Balanced Scorecard-pro-
cessen udfra de ’identificerede’ forvent-
ninger og preferencer hos de kundeseg-
menter, virksomheden har valgt at ser-
vicere, alt sammen med udgangspunkt i
det grundlaeggende Porter-inspirerede syn
pa virksomheden som en vardikade, hvor
virksomheden har sin eksistensberettigel-
se 1 ledet mellem identifikationen af kun-
debehov og tilfredsstillelsen af dette be-
hov. Som nedenstidende figur viser, indde-
les virksomheden som et funktionssystem
1 tre overordnede processer indenfor var-
dikaede-perspektivet, og i forbindelse med
Balanced Scorecard-processen anbefaler
Kaplan & Norton: “at lederne definerer en
fuldstaendig veerdikaede for de interne pro-
cesser, som begynder med innovationspro-
cessen - hvor man identificerer nuvarende
og fremtidige kunders behov og udvikler
nye mdder at dackke disse behov pa - gir
videre til den operative proces - som leve-
rer de nuvaerende produkter og servicey-
delser til nuvaerende kunder - og slutter
med eftersalgsservice - hvor man tilbyder
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Figur 1.2: Den generiske veerdikede-model
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en service efter salget, som forgger den
veerdi, kunderne allerede oplever i forbin-
delse med en virksomheds produkt- og
servicetilbud.” (Kaplan & Norton 1998, s.
111).

Det fjerde led i Balanced Scorecard-pro-
cessen er fastsattelse af malepunkter og
madlsatninger i scorecardets perspektiv for
laering og vaekst. Her arbejder ledelsen pd
at identificere, hvilket krav den designede
veerdikaede stiller til henholdsvis virksom-
hedens medarbejdere, til de forretnings-
maessige systemer, samt til virksomhedens
organisatoriske procedurer; hvad der til-
sammen i Kaplan & Norton’s terminologi
udggr virksomhedens infrastruktur. I kun-
deperspektivet og i det interne perspektiv
er der i lgbet af Balanced Scorecard-pro-
cessen blevet fastlagt hvilke faktorer, der
ifglge ledelsen er de mest afggrende for, at
virksomheden kan konkurrere pd marke-
det bdde nu og 1 fremtiden, og det antages,
som Kaplan & Norton skriver det, at vaere:
“usandsynligt, at virksomhederne ved
hjalp af den teknologi og viden, de har i
dag, skal vacre 1 stand til at nd deres lang-
sigtede mal for kunder og interne proces-

er.” (1998, s. 43). Ledelsen fores dermed
gennem Balanced Scorecard-processen til
at designe den infrastruktur, virksomhe-
den skal have opbygget for ogsa 1 fremti-
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Kilde: Kaplan & Norton 1996a, s. 63

den at kunne levere en konkurrencedygtig
vaerdikaede, ligesom den ledes til en er-
kendelse af, at der md investeres 1 de med-
arbejdere, systemer og processer, der far
virksomhedens interne processer til at
kgre, for at de ogsa vil vaere 1 stand til at
udfylde den funktion fremover, nar kon-
kurrencen og andre kundebehov stiller
nye krav til virksomhedens interne forret-
ningsprocesser.

For at sikre, at ledelsens ‘vision’ om den
korrekt designede vacrdikacde lader sig
forplante ‘ned’ i hele organisationen, spil-
ler nggletallene ifglge Kaplan & Norton
en afggrende rolle: “Mere awareness of
corporate goals, however, is not enough to
change many people’s behavior. Somehow,
the organization’s high-level strategic ob-
jectives and measures must be translated
into objectives and measures for operating
units and individuals” (Kaplan & Norton
1996¢, s. 80). Ideen er, at den af topledel-
sen formulerede strategi bedst implemen-
teres via en nedbrydning i gradvist mere
aktivitetsnaere, kvantificerede mélsatnin-
ger ‘ned’ 1 organisationshierarkiet. Strate-
giimplementeringen sker dermed ved at
sende en kaskade af performancemal ned
gennem organisationen - gerne helt ned til
produktionsgulvet hvor det kan udmynte
sig i et ‘Personal Scorecard’. “T'he Personal



Scorecard’ er et lille foldbart kort til opbe-
varelse f.eks. i skjortelommen, der inde-
holder savel organisationens overordnede
mdl og konkrete mélsztninger, afdelin-
gens mal i relation til disse, samt indivi-
dets eller arbejdsgruppens specifikke op-
gaver, og som Kaplan & Norton formulerer
det: “The personal scorecard helps to
communicate corporate and unit objecti-
ves to the people and teams performing
the work.” (1996¢, s. 80).

Den grundliggende strategiske ide, der
ligger bag Balanced Scorecard er, hvad
Kaplan & Norton ogsa selv papeger, inspi-
reret af Porter. Konsekvensen at dette bli-
ver, at det kort sagt er markedsstrukturer
og kundebehov, der via bestrabelse pa at
designe og virkeligggre forestillingen om
den optimale generiske vardikaedemodel
kommer til at determinere virksomhedens
processer og derigennem karakteren af
virksomhedens medarbejdere. Det er med
andre ord nu et tydeligt hierarki mellem
scorecardets fire perspektiver, der ligger i
Balanced Scorecard-teknologien. Hvor der

Figur 1.3: Mdalhierarkiet
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tidligere var en ide om balance mellem
perspektiverne, er der nu tale om et hie-
rarki imellem dem, hvor en gnsket konfi-
guration 1 kunde- og finansperspektivet,
determinerer procesperspektivet og
laerings- og vaekstperspektivet. Kaplan &
Norton arbejder i fase 3 nu ogsd med en
visualisering, der modsat figur 1.1 frem-
haever dette hierarki udfra en forestilling
om, at der ‘nedad’ i figuren deduceres til
de aktiviteter, der driver udfaldet i de
‘ovenliggende’ perspektiver.

Markedssituationen skal bestemme:

Den underliggende strategiske ide bag Ba-
lanced Scorecard er med andre ord den, at
markeds- og kundestrukturer i hgj grad
skal determinere virksomhedens interne
forretningsprocesser, og at karakteren af
virksomhedens medarbejdere, i form af
medarbejdernes kundskaber, yderligere
skal sluttes ud fra virksomhedens forret-
ningsprocesser. Medarbejdernes kreativi-
tet indtraeder i1 dette design 1 det omfang,
den er ngdvendig for tilfredsstillelsen af
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de identificerede kundebehov, og grund-
laeggende bliver Balanced Scorecard der-
med en teknologi til oversattelse af mal-
saetninger omkring Ignsomhedsprofil og
markedsposition til konkrete interne pro-
cesorienterede handlingsplaner.

Det er i Balanced Scorecard-tanken le-
delsen, der udfra analytiske overvejelser
fastsaetter alle de konkrete punkter, hvor-
pa organisationen skal performe godt. Og
da den konkrete oversattelse fra overord-
nede lgnsomheds-, samt kunde- og mar-
kedssegment-orienterede malsatninger til
dagligdags praksis ligeledes taenkes analy-
tisk udledt, bliver det dermed ogsa ledel-
sen, der overordnet set designer organisa-
tionens konkrete aktiviteter. Medarbejder-
ne betragtes dermed i et Balanced Score-
card-perspektiv kun ud fra deres input til
en funktion i1 den infrastruktur, der far

perspektiver, der 14 til grund for Balanced
Scorecard i teknologiens fgrste to faser, 1 3.
fase helt erstattet af en tanke omkring et
tydeligt hierarki mellem de fire perspekti-
Ver.

Organisationsvisionen, der sgges udle-
vet ved hjalp at Balanced Scorecard, er
den analytisk designede samling af proces-
ser, der afledes ud fra topledelsens analy-
ser af markedssituationen i form af kunder
og konkurrenter, hvor kompetencer og vi-
denressourcer groft sagt kun opfattes som
relevante for virksomheden, hvis de er
ngdvendige som en del af den gnskede in-
frastruktur. Konsekvensen bliver, at med-
arbejderne 1 ledelsesteknologien kommer
til at optreede som en produktionsbrik i or-
ganisationens infrastruktur, der skal kunne
"kgre’ de forretningsprocesser, der skal til
at tilfredsstillelse de identificerede kunde-

Intention med Balanced Scorecard

Forhold mellem de fire perspektiver

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

virksomhedens vaerdikasde til at levere det
produkt, kunderne efterspgrger, og tilde-
les dermed reelt ingen aktiv rolle i virk-
somhedens strategiske formuleringspro-
ces.

Afslutning

Som fremstillet ovenfor, er Balanced Score-
card teenkt som en ledelsesteknologi, der
gor det muligt at implementere et fastlagt
strategi om markedspositionering. Men
som jeg har argumenteret for i artiklen, er
den forestilling om en balancerende vasgt-
ning af rapporteringens fire forskellige
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behov, og medarbejderne bliver dermed
tydeligt prioriteringsmassigt underlagt
virksomhedens processer.

I dette setup er umiddelbart sveert at se,
hvor balancen mellem perspektiverne er;
‘bogen er forleengst tippet’, og teknologi-
ens navn burde derfor mere sigende vare
f.eks. ‘den hierarkiske rapportering’. Men
pa den anden side er den hierarkiske rap-
portering ikke et serligt politisk korrekt
navn i disse tider, hvor empowerment og
medarbejderinvolvering er modeord. Hie-
rarki er slet ikke pa sammen made som ba-
lance et astetisk argument, der 1 sig selv




er godt og som kraever en indsats for at for-
kaste. Men det kan da ikke vare derfor, at

summary

‘Balance’ is a word against which nothing can
be said as such. It is positively charged and in-
tuitively good, and perhaps this is one of the
reasons for the popularity of the management
technology Balanced Scorecard. But what sort

Noter

: Jeg takker Tamds Vamosi og den anonyme reviewer for
kommentarer til artiklen.

! Fets. gav en spgning pd “balanced scorecard” 9.936 hits
pd www.altavista.com i januar 2000.

% Se indledningen til Kaplan & Norton 1996.

3 For eksempel skriver Kaplan & Norton (1992, s. 72):
“While giving senior managers information from four dif-
Sferent perspectives, the balanced scorecard minimizes infor-
mation overload by limiting the number of measures used.”

’ Koblingen til strategiske mdl er dog ikke i sig selo ny.
Feks. skriver Robert Eccles allerede i artiklen *“The
Performance Measurement Manifesto” i Harvard Business
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