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1. Indledning

Hvorfor virker strategien ikke? Det spergsmal har mange ledere stillet sig selv - eller de er blevet
spurgt af bestyrelsen om det. Problemstillingen er i praksis neert knyttet til, om virksomheden far
den konkurrencemeessige fordel og ndr de finansielle mdl, som var hensigten bag strategien. Det
kan rejse sporgsmdlet, om strategien og de strategiske planer der udarbejdes, i realiteten har de
rigtige kvaliteter til at na virksomhedens finansielle mal? Maske iveerkseetter man faktisk det, som
var planlagt, men det er enten for omkostningskreevende at gennemfore eller det forer ikke til den

indtjening man forventede. Med andre ord: Operationen lykkedes, men patienten dede.

Selvom spergsmalet maske iseer aktualiseres, ndr strategien ikke lykkes og budgetterne ikke
holder, sa er det centrale spergsmal, hvor gkonomistyringen - og i seerdeleshed budgetleegningen
- er henne i relation til virksomhedens strategi? De nemme svar er, at budgettet udtrykker det
forste ar af virksomhedens strategi i finansielle termer, at gkonomistyringen er et strategisk
redskab, at gkonomistyringen skal afspejle virksomhedens strategi etc. Men det jeg her helt
konkret teenker pa er, hvordan man udvikler skonomistyringen, sa den dels sikrer en opfelgning pa
virksomhedens strategi og dels afspejler strategien i budgettet og den budgetbaserede

rapportering.

En af arsagerne til at Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 2001) har vundet udbredelse i
mange virksomheder herhjemme sdvel som i udlandet er, at de metoder og teknikker, som
omfattes heraf netop har som formal at forankre gkonomistyringen i strategi - eller omvendt gore

gkonomistyringen strategisk.

I denne artikel vil jeg seette fokus pa sammenheengene mellem det klassiske budget balanced
scorecard. Maske er det mere korrekt at vende problemstillingen om og sperge, hvilken rolle
balanced scorecard har i budgetleegningen - eller hvordan balanced scorecard integreres med
budgetleegningen. For det forste, fordi budgettet stadigveek er det centrale omdrejningspunkt for
gkonomistyringen og for det andet, fordi de finansielle konsekvenser af strategien og

forudseetningerne for dens realisering ma forventes, at veere mest direkte afspejlet i budgettet.



2. Fokus pa balanced scorecard

Den konkrete anledning til artiklen er, at Robert S. Kaplan og David P. Norton i juli 2008 udgav
bogen The Execution Premium (Kaplan & Norton 2008b). Robert S. Kaplan kommer desuden til
Danmark den 31. marts og 1. april 2009, hvor han holder indleeg pa en konference i Kebenhavn.
Her vil han preesentere de grundleeggende elementer i den nye bog, og der vil vere indleeg fra
gkonomidirekterer fra flere store danske virksomheder samt eksperter i integreret gkonomistyring

fra StatoilHydro i Norge og Kinnarps i Sverige.

Det er Kaplan og Norton’s femte bog om Balanced Scorecard, og mens de andre beger mere
direkte handler om udvikling og design af balanced scorecard og strategikortleegning, sa drejer
denne bog sig i lige sa hegj grad om, hvordan de forskellige elementer af virksomhedens
gkonomistyring pd integreret vis indgdr i de ledelsesmeessige processer, der skal veere pa plads for
at sikre udvikling, realisering og justering af strategien. Derfor er The Execution Premium ogsa en
bog om budgetleegning.

Selvom denne artikel ikke i en traditionel forstand er en boganmeldelse, sa er formalet alligevel, at
preesentere det centrale budskab i The Execution Premium, hvad angar budgettets rolle samt at
diskutere, hvilken betydning dette har for en virksomhed, der arbejder med balanced scorecard:
Hvordan er relationen mellem strategi, balanced scorecard og budgetleegning teenkt i balanced

scorecard litteraturen?

I den tidlige balanced scorecard-litteratur pointerede Kaplan & Norton (1996, p. 230), at
handlingsplaner og initiativer skulle udledes af de strategiske malseetninger i scorecardet. Dette
blev med bogen The Strategqy Focused Organization (Kaplan & Norton 2001, kapitel 11) vist mere
detaljeret, og det blev ligeledes med cases og eksempler vist, hvorledes strategiske initiativer
knyttes til strategikortet, sdledes at de handlingsplaner, der understotter realiseringen af strategien
kan ses som en del af den sdkaldte strategiske budgettering. Udover dette skitserede Kaplan &
Norton (2007, p. 288-292) ligeledes, hvordan Activity Based Budgeting (jf. Kaplan & Cooper, 1998,
p-311ff) kunne anvendes til at integrere driftsbudgetteringen med balanced scorecard. Altsd den

del af budgettet, som vi pa dansk vil kalde aktivitetsbudgettet (jf. Andersen & Rohde 2007).

Erfaringerne fra danske virksomheders praksis har imidlertid veeret, at det er forholdsvist
kompliceret at udvikle et strategikort, som kan integreres i gkonomistyringsmodellen, pa den
made, som der i Kaplan & Nortons boger leegges op til. Brugen af balanced scorecard og

strategikort er udbredt i danske virksomheder, og strategikort er ofte blevet udviklet som en del af



strategiprocessen. Ligeledes bruges scorecardet ofte som en del af rapporteringen til bestyrelse,
som en indledning til budgetrapporteringen eller parallelt med denne. Men det er meget fa
virksomheder, som reelt har formdet at udvikle en gkonomistyringsmodel, der integrerer

strategikort og balanced scorecard, saledes som Kaplan & Norton (2001) beskriver det.

Det er tankeveekkende, idet principperne egentlig ikke er sa komplicerede, men forklaringen er
maske, at en integration stiller meget store krav til preecisionen af den omkostningsmodel, der ved
anvendelse af ABC skal udvikles, at der skal veere en meget preecis aktivitetsbudgettering.
Ligeledes skal strategi- og budgetleegningsprocesser indrettes pd en made, som egner sig til at

foretage den form for budgettering af strategiske handlingsplaner, som Kaplan & Norton beskrev.

En anden kompleksitet har i nogle virksomheder méske ogsé veeret, at man har haft vanskeligt ved
helt at fa balanced scorecard og strategikortleegning til at fungere som den strategiske model det i
litteraturen beskrives at veere. Det har man ensket at forbedre for man integrerede scorecard-
processen mere med de andre strategi- og skonomistyringsmodeller. Det paradoksale, hvis dette
har veeret tilfeeldet, er sd blot, at balanced scorecard maske netop skal integreres med strategi- og

budgetleegning for at det kan udfolde det potentiale, der beskrives i litteraturen.

Disse overvejelser kan synes en smule spekulative, men selvom de ikke her er underbygget af
fakta og statistiske undersogelser, sd er det alligevel min fornemmelse, at den reelle strategiske
anvendelse af strategikortleegning og balanced scorecard, for det ferste har veret temmelig
begraenset i danske virksomheder. For det andet at dette som én af hovedarsagerne skyldes, at
arbejdet med udvikling og styring efter balanced scorecard ikke i tilstreekkeligt omfang, er
integreret med strategiprocesser og budgetleegning. Det er derfor The Execution Premium er
interessant. Bogen tager nemlig udgangspunkt i sammenheengene mellem strategi og
gkonomistyring og praesenterer med udgangspunkt i Kaplans tidligere bog om Time-Driven ABC

(Kaplan & Anderson 2007) og balanced scorecard en integreret ledelsesmodel.

3. Den nye ledelsesmodel

[Sammenfatter BSC-litteraturen]

Den systematiske made, som Kaplan & Norton (2008b) forestiller sig, at man arbejder med
balanced scorecard og strategikortleegning, er sammenfattet i figur 1, som beskriver arkitekturen
(Kaplan & Norton 2008b, p. 7) for en samlet ledelsesmodel. Modellen blev ferst introduceret i en

artikel i Harvard Business Review (Kaplan & Norton 2008a), men har i bogens version féet tilfgjet en



ekstra fase, “Ensretning af Organisationen”, saledes at den sammenfatter indholdet i alle Kaplan’s

tidligere bager.
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Figur 1: Den samlede ledelsesmodel (kilde: Kaplan & Norton 20080, s. 8)

Den feorste fase - Udvikling af Strategien - omfatter virksomhedens seedvanlige strategiarbejde.
Det er centralt, at balanced scorecard ikke forudseetter én bestemt made at arbejde med strategi pa.
Virksomheder har forskellige praksisser pa dette punkt og foretraekker forskellige modeller.
Kaplan & Norton tager generelt meget udgangspunkt i klassiske principper for omverdensanalyse,
positionering og SWOT-analyser. Men strategien kan ligesa vel veere udviklet med udgangspunkt i

en anden type strategimodel

Det er forst i anden fase - Planleegning af Strategien - at det drejer sig om balanced scorecard, idet
denne bestar af udviklingen af et strategikort med tilherende strategiske temaer, kritiske
succesfaktorer, madl, targets og strategiske initiativer. Herudover leegger Kaplan & Norton (2008b,
kapitel 3) veegt pa, at der specificeres en seerlig budgetkategori, som betegnes STRATEX (Strategic
Expenditures), som skal medga til den eksplicitte finansiering af de strategiske initiativer. Desuden

leegges der veegt pa, at ansvaret for gennemferelsen af strategien diskuteres i denne fase, sdledes at



de enkelte temaer ansvarsmeessigt forankres i direktionen og der udpeges tema teams, som skal

have ansvar for konkretiseringen af den strategiske plan.

Mens de fem andre faser kan siges at indgd i en arlig cyklus eller et arshjul, som man siger i mange
virksomheder, bestar den tredje fase - Ensretning af Organisationen - mere af et designelement.
Hvilke organisatoriske enheder skal der udvikles strategikort for, hvordan héndteres
stotteenhedernes strategikort, hvordan skal strategien kommunikeres til medarbejderne og hvilke
principper skal anvendes i incitamentsmodeller. Altséd indholdet af bogen Alignment. (Kaplan &

Norton 2006).

Denne fjerde fase tager udgangspunkt i strategikortets interne (proces) perspektiv, sdledes at det
drejer sig om at identificere de kritiske processer, der lobende skal folges op pa. Dette kan f.eks.
ske ved et dashboard, det vil sige selve den fysiske rapportering af balanced scorecardet. Men det
centrale i denne del af processen er sammenheengen til budgettet, hvilket sker med udgangspunkt
i relativt detaljerede salgsforecast, som er summeret til omsaetningsmalsaetninger i det finansielle
perspektiv. Det er ogsa Kaplan & Nortons (2008b, kapitel 7) udgangspunkt, at der anvendes en
Time-Driven ABC-model (Kaplan & Anderson 2007; Bukh 2006) til at overseette salgsforecast’et til
plan for et aktivitetsbaseret kapacitetsbehov (ressource kapacitetsplan), som videre giver

anledning til et driftsbudget og et investeringsbudget.

Midt i figur 1 er det konkrete resultat af processen placeret. Det drejer sig for det forste om den
strategiske plan, der bestar af strategikortet og det tilknyttede scorecard, samt oversigten over de
ngdvendige initiativer og deres budgettering (STRATEX). For det andet er det driftsplanen

(‘operations plan’), der indeholder budgetter og planer, som angivet ovenfor.

I den femte fase - Overvdgning og Leaering - drejer det sig om den medestruktur, der knytter sig til
‘anvendelse’ af balanced scorecardet. Det foreslds, at den driftsmeessige opfelgning adskilles fra
den strategiske opfelgning, sdledes at man undgar at den strategiorienterede del af opfelgningen
bliver fortreengt af de udfordringer, som den daglige drift byder pa. P driftsopfelgningsmederne
adresseres de afdelingsvise og funktionsorienterede problemer, der opstar, mens strategimederne

drejer sig om de indikatorer og initiativer, der direkte er den del af scorecardet.

Endelig bestdr den sjette og sidste fase - Test og Tilpasning - af det fundamentale sporgsmal:
Virker strategien? Dette ber adresseres mindst én gang arligt pa et separat mede, hvor grundlaget
udover de strategiske analyser, der ogsa anvendes i fase 1 er mere konkrete rapporter med
udgangspunkt i strategikortet. For det forste lonsomhedsanalyser baseret pd ABC, for det andet

analyser af relationerne mellem nogletallene i strategikortet, for sa vidt muligt at tjekke om



sammenhaengene er som forventet. Og endeligt, for det tredje, en handtering af de muligheder og

endringer, som er opstdet undervejs.

4. Afsluttende kommentarer

I den danske gkonomistyringstradition, hvor modellerne ofte har taget udgangspunkt i
deekningsbidragsopstillinger og analyser af omkostningers reversibilitet og variabilitet, har det
altid veeret grundtanken, at budgettet skulle forankres i aktivitetsbudgettet. Med udgangspunkt i
planerne for frembringelse og salg af varer og tjenesteydelser, beskriver budgettet saledes

handlinger med tilknyttede skonomiske konsekvenser.

Da de forste danske modeller for omkostningsregnskaber blev udviklet i 1950’erne og senere blev
udviklet til budgetleegningsmodeller frem mod 1980, var det avancerede modeller, der pressede
den tilgeengelige regnekraft til det yderste. Men der er siden sket meget pa systemsiden og nye
modeller for integration af gkonomistyring og strategi er blevet udviklet. Dermed ligger
ledelsesmodellen i The Execution Premium med sit fokus pa modellering af omsetningens
sammensaetning og konsekvenser, i naturlig forleengelse af den danske gkonomistyringstradition.
Men den udnytter ogsa de muligheder, der ligger i de moderne transaktionssystemers overflod af

data og i den analysekraft, som nye modeller og bedre markeds- og afseetningsmodellering giver.

I seerdeleshed giver integrationen med driften via en detaljeret Time-Driven ABC-model
principielt mulighed for, en effektiv og preecis budgetleegningsproces. Men samtidig stilles der
store krav til den mdde bade omseetningsmodellen og ABC-modellen er tilrettelagt pa. Det kreever
for det forste en detaljeret ABC-model at kunne foretage en aktivitetsbaseret budgettering, saledes
som det skitseres i litteraturen (jf. Kaplan & Cooper 1998, kapitel 15; Kaplan & Anderson 2007). For
det andet kreever den mere adaptive budgetleegning, med brug af rullende budgetter, formodentlig
bade et omfattende datagrundlag og avancerede statistiske modeller for at kunne fungere

tilstreekkeligt preecist.

En af de udfordringer, der altsd skal loses for at udforme en budgetproces i overensstemmelse
med figur 1 er, at modellen pa den ene side er skitseret pa et forholdsvist overordnet plan, hvor de
rullende budgetter drives at en detaljeret markedsmodel. Men pa den anden side vil man i de
fleste virksomheder have brug for at budgettere i de enkelte organisatoriske enheder, sdledes at

budgetterne afspejler handlingsplaner. Udgangspunktet for eendringer i budgetterne ma derfor



veere, at det “forudseetter genbudgettering i de organisatoriske enheder, der berores af

budgetrevisionen” (Andersen & Rohde 2007, p. 85).

Vi har reelt set dog ingen erfaringer fra danske virksomheder med at udvikle
gkonomistyringsmodeller, der fungerer som Kaplan & Norton (2006b) skitserer - dvs. med alle
elementerne vist i figur 1 - men tiden ma vise om det er muligt, og om det giver den effektive

gkonomistyring, som er visionen for det.
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