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Del 1 - Indledning

1. Indledning

Opgaven er udarbejdet som afslutning pa HD{R) studiet ved Handelshajskolen | Kabenhawn
Opgaven er skrevet | faget Bkonomistyring

| 2007 overgik samtiige af landets almene gymnasier til at vaere selvejende virksomheder. Dvs.
at de Ikke l2ngere er underlagt de tidligere kommuner, men nu selv skal varetage indtagter
og omkostninger som en hver anden virksomhed. Denne nye tilgang har varet en kultur-
®ndring for gymnasierne fra far at f3 tidelt en pose penge og et givet antal elever til nu

fremadrettet selv at varetage gkonomistyringen.

Indtjeningen for et Gymnasium anses normalt Ikke for at varre den langsigtede milsatning,
idet det er de blade vaerdier, der tillagges en storre interesse af virksomhedens stakeholders,
da det er her, de maler gymnasiernes evne til at drive en virksomhed. De blade vardier er i
langt h@jere grad, de kriterier som skaber succes for gymnasierne. Herved anses elevernes
karakter, trivsel og fravaerd som en vigtig faktor blandt de blade vaerdier, endvidere bliver
lzremne holdt op imod deres kompetencer og undervisningsdifferentiering. Hvorfor ideen om,
at styre efter andre maital end de finansielle | denne sammenhang potentielt kunne give et

mere retvisende billede af gymnasiets egenskaber.

Da mange af landets gymnasier forsat er inde | en overgangsfase hver de skal agere som en
selvstaendig virksomhed, der selv skal administrere og varetage skonomistyringen, anvendes
ofte den traditionelle gkonomistyring. Den traditionelle vkonomistyring er kendetegnende
ved udelukkende at have fokus pd gkonomiske negletal, Regnskaber og budgetter er ledelsens
primare styringsvarkte], og pa baggrund heraf bliver virksomhedens fremtidig succes og
resultater vurderet. Relationen mellem strategisk, taktisk og operationel styring Inden for den
traditionelle pkonomistyring er mange steder usynlig eller ikke eksisterende’. P3 langere sigt

kan dette have betydning for virksomheden, da hverken ledelsen eller medarbejdernes

! Eilde: Serenten, K., Nielsen, 5. 2003: Motiver, udbredelse og anvendedse af The Balanced Scorecard | Danmark 5
4
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daglige rutiner er integreret | virksomhedens strategi og dens funktion, vil det blot vaere

antaget som varende et overordnet begreb, som virksomhedeon har vedtaget.

Den moderne gkonomistyring inddrager i lagt hejere grad end hidtll de overnavnte forhold og
er med til at fastholde, at det fremtidige skonomiske resultat bliver tilvejebragt | en vaerdi-

skabelsesproces, hvor alle faktorer er integreret

Herunder vil de traditionelle styringsvaerktgjer formentlig indga som en komplementerende
del af implementeringen af BSC. Hvorfor man ikke ma opfatte BSC som en erstatning til de
traditionelle gkonomistyringsvarktajer, men n@Ermere et supplement til BSC, da de vil kunne

tilfgre virksomhbeden vasrdi,

Pa nuvaerende tidspunkt anvender gymnasierne som udgangspunkt kun de sakaldte traditio-
nelle styringsvarktajer, dvs. at de kun ser pd, hvad der er sket for vicksomheden. Denne op-
gave skulle gerne vise gymnasierne, at man med fordel kan implementerer et ledelsesvasrkta),
Idet verktgjet kan hjelpe dem med at fokusere pa deres strategi og arbejde ud fra denne.
Ved hjzlp fra eksempelvis BSC vil man kunne styre virksomheden fremadrettet og lkke mindst

give gymnasierne en rod trad Ul styringen efter strategien.
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1.1. Problemstilling
Tanken bag opgaven har fra starten bundet | overgangsproblematikken, fra at gymnasierne

tidligere har vaeret en kommunaldrevet orpanisation, til de | 2007 overgik til at blive en
selvejende organisation, hvorved gymnasierne fremadrettet varetager og driver deres
virksomhed selystaendigt. Regnskab, budgettering og over-funderskud er ord, de hidtil ikke
har vaeret bekendt med, Overganen for gymnasierne har veret en enorm ®ndring af deres
hidtidige kultur, hvor akonomistyringen blev varetaget for dem, P& denne baggrund kunne det
vaere interessant at finde et wveaerkte), der kunne hjzlpe gymnasiernes arbejde med

gkonomistyringen og give dem en rad trad at arbejde sig ud fra.

Problemformulering
Opgaven har til formal at beskrive og analysere hvordan Balanced Scorecard [herefter BSC)

teorien overordnet kan bruges som et ledelsesmassigt varktaj til styring og miling af
prastationer i forskellige organisationer. Det er opgavens hensigt at fokusere pa den
potentielle anvendelse af BSC konceptet | en selvejende offentlig virksomhed som for
eksempel de danske gymnasier. Dette llustreres helt konkret ved at analysere og vurdere

hvordan et BSC setup kunne se ud for Rysensteen Gymnasium (herefter RG),

Hoved sporgsmal
Hvad er og hvad bestar Kapland og Narton's BSC koncept af og hvardan kan en selvejende

offentlig virksomhed som RG udvikle et ledeisesmaessigt styringsvasrktaj med udgangspunkt |

netop BSC tearien?

Underspargsmil

1. Hvad er et B5C og hvilke elementer indgar heri?

2. Hvilke trin ber en organisation gennemga for at udvikle et BSC?

De f@rste to underspergsmal knytter sig til den teoretiske diskussions af BSC konceptet og
tager udgangspunkt | Kapland & Norton’s grundlzggende ideer, men i haj grad ogsa til

senere fortolkninger, erfaringer og anbefalinger.

De tre naste underspprgsmal fokuserer pa den mere konkrete problemstilling der
henvises til | hovedspgrgsmalet, nemlig anvendelsen af BSC | danske offentlige gymnasier
hvilket er eksemplificeret gennem case behandlingen af RG.
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. Hvilke malings og styringsredskaber bruges pa nuvarende tidspunkt pa RG?

3

4. Hvilke dele af BSC teorien er relevante for RGY

5. Hyilke pvervejelser bgr RG gennemga under opbygningen af et B5C7
B

. HMvardan kan et eksempel pa et faerdigt BSC se ud for RG?

Ved besvarelse af de seks navnte underspargsmal burde det vaere muligt at udlede en
konklusion pa ovenfor stillede hovedspargsmal. Opgavens struktur vil langt hen ad vejen falge
rekkefplgen | de stillede underspprgsmal. Ligesom svar pa de enkelte underspargsmal ogsa

sammendrages i konklusionen.

1.2. Afgraensning
Processen omkring opbygning, kommunikation, virksomhedskultur og implementering af BSC

er et lengerevarende forlgb, hvorfor alle eleménter bar vaegtes lige hajt | processen for der-

Igennem at opna det bedst mulige resultat.

Fokus | denne opgave vil dog | overvejende grad vaere pa den grundlaggende teori omkring

BSC og anvendelsen af denne | forbindelse med en opstilling af et konkret B5C for RG.

Denne fokus betyder at der er andre vigtige slementer | forbindelse med den proces, Det er at
lave en fuld implementering af BSC, vil kun meget overardnet eller slet ikke blive bergrt |

denne opgave. Disse elementer er blandt andet;

Cvervejelser vedrgrende brug af dot opstillede BSC som aflgnningsmodel. Dette anses (kke
umiddelbart for relevant | en kontekst hvor de enkelte Gymnasier er underlagt staerke
overenskomster og pa kort sigt meget begraenset mulighed for at mndre ved aflgnningen af de

ankelte medarbejder,

Varetagelsen al kommunikation mellem ledere og medarbejdere | forbindelse med opbygning
og implementering af BSC. Kommunikation kan vare meget afgorende for succesen af BSC
modellen, men deekkes ikke | opgaven da fokus ligger pd selve muligheden for om brugen af

B5C er mulig.

Det samme er geldende for andre elementer som knytter sig til selve implementeringen af

B5C | gymnasierne. Anbefalinger omkring brug af systemer til opfelgning, brug af resultater til
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evalueringer og andre ting som primaert knytter sig til processen efter at selve BSC modellen

er opbygget vil ikke blive behandlet i denne opgave.

Opgaven er et bud pa hvordan B5C tankegangen kan introduceres | de danske almene
gymnasier, men en konkret anvendelse | gymnasierne vil kraave en omfattende proces som
strazkker sig ganske langt ud over de i opgaven fremhaevede elementer, og at disse gymnasier

bar alliere sig med parter der har erfaring inden for implementenngen af BSC.

1.3. Struktur
Indledningsvis vil der tages stilling til, hvorfor det netop er BSC, der vaelges som det moderne

ledetsesvaerktaj, herudover vil historien bag BSC samt anvendelse heraf blive beskrevet. Der
vil blive introduceret til de 4 perspektiver inden for Kaplan og Nortons BSC, herunder den
teoretiske tilgang af arsagswirkningssammenhang mellem perspektiverne, og hyvordan BSC
kan anvendes som ledelsesvaerktaj og strategisk plan inden for det offentlige. Endvidere vil
det danske almene Gymnasium blive beskrevel samt case-virksomheden, | forlengelse af
dette afsnit fastiaegges gymnasiets rolle med henblik pa at fastlegge, hvilke forventninger
gymnasiet skal indfri.

Efterfelgende vil der blive analyseret pa selve case-virksomheden, der vil tage udgangspunkt |
virksomhedens nuvarende strategi og herudira introducers, hvilke perspektiver der tilknyttes
til en virksomhed som denne. Overvejelserne omkring méaltallene vil blive diskuteret under
hvert perspektiy, men de endelige maltal vil ferst komme til udtryk | selve konstruktionen af
scorecardet. Der opstilles et scorecard specifikt for case-virksomheden med forslag til
konkrete milinger og tiltag ud fra foregaende afsnit, herudover vil Implementeringen af BSC
blive bergrt,

Opgaven afsluttes med kritik af BSC teorien samt et perspektiverende afsnit og en endelig

opsummaerande konklusion.

L4. Metode
Til udarbejdelse af denne athandling forudsatter vi, at den litteratur vi har anvendt | besvarel-

sen af denne afhandling, det vaere sig | bogform, artikelform samt fra interettet, har en validi-

tet, der er fyldestgarende for vores besvarelse,
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Besvarelse bygger saledes pd disse data for udarbejdelse af den teoretiske del, hvor der vil
anses kritisk pd til den tilgzngelige litteratur om emnet.

Dette er vigtigt bade | Del 2 af besvarelsen, hvor teorien for B5C bliver gennemgédet, men |sar

ogsa i Del 3, hvor BSC vil blive efterprovet | en praktisk case.

Casen er baseret pa tilgengelige data fra den virksomhed, vi til dagligt reviderer, hvorfor vi
opsd her forudsaetter, at det data vi har faet stillet til radighed er valide og repraesentative for

wores besvaralsi.

Udarbejdeisen af Del 3 vil blive udfert | samarbejde med ledergruppen i virksomheden, som vil
indga som sparringspartnere | forbindelse med vores opgavebesvarelse. Sparringen vil hoved-
sagelig blive foretaget | forieengelse af gennemarbejdning af rapporten, og vil is=r ga ud pa at
fa fiernet fejlfortolkninger af tilgmngelige data samt for at f4 efterprgvet, om opstillede

forudsaetninger | casen er korrekte,

Ledergruppens deltagelse | besvarelsen vil vaere en garanti for, at dataene er korrekte og

valide, at de er korrekt forstiede samt at give en starre dybde | vores besvarelse
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Del 2 - teoretisk afsnit

2. Balanced Scorecard

2.1 Oprindelse og introduktion

Bogen "The Balanced Scorecord” blev udgivet | 1996 af Robert 5. Kaplan og David P. Norton, P&
dette tidspunkt blev begrebet BSC allerede anvendt af virksomheder | USA. Gennembruddet i

Danmark kom farst i drene efter udgivelsen af "The Balonced Scorecard™.”

B5C stammer oprindeligt tilbage fra et virksomhedsstudie | 1990 med titlen "Meaosuring
Performance in the Organization of the Future" foretaget af 5. Kaplan og David P. Norton.
Baggrunden for studiet var hypotesen om, at de eksisterende finansielle malinger hindrer
virksomhedens muligheder for at skade fremtidig ekonomisk vakst. Resultaterne af deres
studier summeres og praesenteres | Harward Business review artiklen "The Bolanced Scarcard
- Measures That Orwve Performance”. Konklusionen var, at resultatmalingen for at sikre

langsigtet succes matte bygge pa balance mellem:

» Finansielle og ikke-finansielle mal

* [Kortsigtede og langsigtede mal

» Eksterne og inlerne performance mal

« Ex post og ex antal mal

Tanken bag BSC var, at der skulle vare balance (deraf navnet) mellem de ovenstiende fire

perspektiver.

Efterfalgende kom studiet ind | naste Tase af udviklingen, da BSC blev benyttet til andet end
et praesentationsmalingssystem, idet virksomhederne begyndte at benytte BSC til implemen-
tering af deres strategl | 1993 udgav Kaplan og Norton en artikel, der beskrev, at virksom-
hedens malepunkter skal vaelges med udgangspunkt | strategien. Virksomhederne begyndte at
benytte BSC som et system til at styre organisationen med. Denne hurtige voksende udvikling
var udslagsgivende | udglvelsen af bogen " The Bolonced Scorecard”, som blev udgivet | 1996
af Robert 5. Kaplan og David P. Narton,

" Kilde: Per Mikolej 0, Buch, Jens Frederiksen & Michael Hegaard, "Balanced Scorecard ph damsk- 1
virksomhederserfaring”, . 9

10
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2.2 Baggrunden for at kigge pi BSC i forbindelse med gymnasiernes
styring
BSC er langt fra den fgrste eller eneste made at strukturere sine malinger og styring pa, sa

hvorfor er det interessant netop at fokusere pd denne teori | forbindelse med gymnasierne?

Som udgangspunkt er det der har skabt interessen og retfzrdiggorelsen, for netop at forsege

sig med anvendeisen at BSC teorien frem for andre, bygget pa tre elementer.

1) Den har bade finansielle og kke-finansielle elementer. Flere andre og =ldre modeller
har ogsa dette, men langt fra alle gkonomistyringsmodeller inddrager begge dele.

2] Det er et al de mest anvendte, omtatte og citerede modaeller inden for moderne
akonomistyring. (Bain & Co. Arlige research inden for brugen af managemant tools
viser at ca. 53% ud af de 12000 adspurgte | 2009 anvendte BSC.)?

3} Maodellen har mange bevist den holdbarhed | mange eksempler. Konceptet har med
tiden bredt sig til mange virksomheder, ogsa i det danske erhvervsliv. Eksemplerne pa
virksomhadar hvar BSC anvendes flittigt udger blandt andet sterme virksomhadar som
Arla, Novo Nordisk, Danisco, Novozymes og Danske Bank.

Selvom ovenstaende punkter ikke gor det klart at BSC nadvendigvis vil vasre en succes, eller
overhovedet muligt, at anvende i et alment gymnasium giver punkterne dog en overbevisning
om at det er absolut relevant at se pa muligheden for brugen af BSC teorien. Det kan samtidig
naturligvis ikke afvises at andre modeller ogsa kunne vaere relevante at anvende | almene

gymnasler,

" Kilde: httpffwwe. baln com/bainweky PDFs/cmsfPublic/Management_Tools_ 2009, pf.
i1
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2.3. Hvad er Balanced Scorecard

Begrebet BSC er svaert at definere, og det viser sig, at virksomhederne bruger det meget for-
skelligt. Begrebet bliver hyppigt anvendt, og forfatterne af "Baolonced Scorecard pd dansk”
mener, at forstaelsen af B5C ikke altid er helt pa plads, inden det bliver benyttet. Hvilket for-
mentlig er arsagen til, at forfatterne mener, at det ikke er let at forklare beprebet BSC kort-

fattet.*
Vi vil nedenfor give vores fortolkning af, hvad vi mener et BSC er.

Grundleggende er det B5C's opgave at binde den overordnede strategi sammaen med adfaer-
den hos den enkelte medarbejder.

Dette sker ved, at organisationens overordnede visioner, strategier og forretningsmaessige

malsetninger nedbrydes og operationaliseres igennem hele organisationen.

Dette betyder, at den enkelte afdeling og medarbejder kan se betydningen af egen indsats og
malopfyldelse i det store sammenhing, Herved bliver BSC et ledelsesmassigt kontrolpane!

for de strategiske mal.

Et BSC er et ledelsesvierkta) af sammenkadede mal, malepunkier og tiltag, som tilsammen

beskriver en organisations strategl, og hvordan man opnar denne strateg),

B5C bestar af fire forskellige perspektiver, som tager udgangspunkt | organizationens strate-
giske fokusomrader.

Perspektiverne er;

«  @kanomi (Det gkonomiske perspektiv)

- "Hvardan bar vi fremsta over for aktionzererne for at T4 succes?"

« Kunder (kundeperspektivet)

- "Hvordan ber vi fremstd over for kunderne for al realisere vores vistoner?”

! Kilde: Per Rikolej D, Buch, Jens Frederksen & Michael Hegaard, “Balanced Scorecard pl dansk- 1l
virksomhederserfanng”, & 9
" Kilde: Kaplar og Norton: The Balanced Scorecard, Sddan bygges bro mellom vidlon, vaerdier og strategier, o 21

12
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= Forretningsprocesser (Den interne forretningsproces)

- "Hvilke forretningsprocesser skal vi vaere seerlige dygtige til for at tilfredsstilie vores

aktionasrer og kunder?"

= Medarbejdere (larings- og veekstperspektivet)
- "Hvordan kan vi bevare evnen til at forandre og forbedre os for at realisere vores

visioner?

BSC skaber rammerne for at omsatte vision og strategi til operationelle mal, der lgbende kan
males pa, Mens der males pa den nuvaerende kortsigtede gkopomi | det pkonomiske perspek-
tiv, males der samtidig pa de faktorer, som ma forventes at give fremtidig finansiel og kon-

kurrencemaessige prastation for de gvrige perspektiver.

BSC kan tilpasses forskellige typer virksomheder, hvorfor ovenstdende perspektiver tkke er
retvisende for alle virksomheder, Nogle virksomheder har flere perspektiver, hvor andre har
nogle heit andre perspektiver end de ovenfor 4 nasvnte perspektiver. BSC er en ifglge Torfat-
terne selv (Kaplan & Morton). En rummelig model, hvor de 4 perspektiver er deres bud pa, de

perspektiver en virksomhed ber anvende.

Perspektivernes indbyrdes vaegtning kan ogsad varre meget forskelligt fra virksomhed til virk-
somhed. Det skyldes, at de detaljerede succesfaktorer er situationsafh@Engige af den enkelte
virksomhed, og derfor er miling og opfelgning forskellig.

Perspektivernes indbyrdes vagtning kan vazre forskellig fra organisation til organisation, og
det er situationsafhaengigt, hvilke detaljerede succesfaktorer der er algarende | den enkelte

arganisation, og dermed dens behov for maling og opfelgning ©

BSC maler Ikke blot forandring, men fremmer ogsa forandring, et man med BSC opfanger
tendenser i tide og de opfanges samlet, s& man kan vurdere effekterne og forebygge disse.
B5C bliver dermed et effektivt varslingssystem, hvor man opnar en kort reaktionstid fra chser-
vation til handling. Man kan herefter opstille nye hypoteser for den fremtidige udvikling og £8
dem afprevel. Herved far man en kontinuerlig proaktiv proces og dynamisk styring af organl-

sationen mod de valgte strategiske mal.

* Kitde: Kapdin og Nartan- The Balanced Scorecard, S3dan byiiges bio mellem vislon, vardier aj stratejgler, £ 20
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B5C lsbende proces. Arbejdet med BSC skal ses som en fortsat Isbende proces, som behover
udvikies, tilpasses og forbedres [nye eller @ndrede visioner og strategier samt nye eller
mndrede malepunkter), Efter at vision og strategl er oversat til noget anvendeligt, geelder det
om at {3 alle involverede delagtiggjort | BSC arbejdet. Det er vigtigt at kunne kommunikere,
hvarfor dette skal gores og skabe konsensus | organisationen, Arbejdet med BSC skal blive en
del af det daglige, arbejde for at "projekt BSC” skal vaere meningsfuldt.

2.3.1. Traditionel pkonomistyring og virksomhedsstyring”

Okonomistyring.
BSC fokuserer pa de

faktorer, som  skaber
vaerdier pa lang sigt. Fokus
er pa det, som virksom-
heden kan ggre noget ved,

dvs. nu og her, og det som

morgendagen bringer.

Dette skal ses | modsatning
til  traditionel  @konomi-

styring, hvor det primasre

fokus er bagudrettet, dys, Fitur L Blonembstyring v vifksomhedstyring
Kikdio: hirtp: ffeltos googie comyuite Moamrogmbsg

handelser som allerede er
indtruffet. Dermed tages der ikke hensyn til fremtidige forandringer og eventuelle muligheder
for vaerdiskabelse | forbindelse med disse.

Klassisk akonomistyring fokuserer pa de pkonomiske effekter af organisationens prasstationer
- disse vil altid vaere med historisk fokus, idet hendelserne allerede er Indtruffet. Der fokuse-
res meget pa budgetopfelgning pr, maned, kvartal o ir, Disse effekter er naturligvis essen-
tielle for en virksomheds videre eksistens, men kan ikke bruges som malevaerkte for organi-
sationens kommende udvikling og strategiske udvikling. En anden ulempe er endvidere, at der
ikke tages hajde for medarbejderkompatencer samt udvikling og Investering | dette,

! Kilde: Interneteet, hitp.//fsites google com/site/teamroombse
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Pa baggrund af traditional gkonomistyring siger dette mindre om organisationens fremtidige
indtjenings-/ og veekstmuligheder, produktivitetsstigninger eller trusler. Problemet i traditio-
nel gkonomistyring er endvidere, at det ikke viderekommunikerer, hvordan de langsigtede
mal skal nas, men fokuserer pa opnaelse af de kortsigtede ghkonomiske mal | forhold til bud-
gettet. Modsat dette er BSC's store styrke den direkte kobling mellem vislon-/strategler og
den daglige drift.

Man opnir et helhedshillede af organisationen via strukturen med opdeling af strategikortet |
perspektiver, Formalet med Scorecard'et er at skabe balance mellem perspektiverne for at
sikre, at indsatsen malrettes, sd milene nds. BSC giver gennem de 4 perspektiver balance

mellem:

« kort- og lanpsigtede mal

» harde objektive mal og blade subjektive mal

« forventede resultater, og hvad der driver disse

« eksterne (via aktionaerer og kunder] og interne mal Tor vigtige inteme processer og

medarbejdere.

Virksomhedsstyring.
Med BSC ser man organisationen fra flere vinkler, som er sammenkadede (indsats- og resul-

tatmil], og som fortaeller organisationens strategl.

Via lsbende strategisk opfalgning, rapportering og l=ring kan strategier og handlingsplaner
justeres. Den strategiske laering danner rammen for de fremadrettede initiativer og opdate-

ringer samt justeringer af de eksisterende strategier.

2.4. Hvordan fungerer et Balanced Scorecard
Z.4.1. Vision og strategi

Vision og strategi ogsa kendt som det "5, perspektiv’. Virksomhedens vision og strategi er
fundamentet for BSC. Det er derfor relevant at se pd, hvad en vision og strategi egentlig er,

samt hvor strategien kommer ind | den strategiske ladelsesproces.
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Fegur 11 'I'ht_!llml! Scormcard
KRde| The Balanced Scoracard, Sadan byiges bro mellem wislon, uierdier o sirsiegien, o 21

Visionen
Hvis vi starter med visionen, sa er den udtryk for en fremtidig enskeposition, der beskriver,

hvad virksomheden straeber efter. Dette star | kontrast til missionen, der beskriver wirk-
somhedens overordnede formal | overensstemmelse med virksomhedens veerdier og interes-

senternes forventninger.
Visionens funktion er saledes, at";

1) skabe en klar opfattelse af retning. Der skal skabes en praecisering af kursen for udviklingen
| organisationen samt de forandringer, man vil 5t3 over for. PA denne made undgds uenighed
om den fremtidige kurs, man undgar manglende evne til at traeffe beslutninger samt undgir
endelgse diskussioner om, hvor man vil hen.

2} fremme starre forandringer ved at motivere til handlinger. Visionen skal vaere med til at
motivere medarbejdere til at tage initiativer | den rigtige retning.

3] Visionen skal bringe medarbejderne pa linje med hinanden. Det er vigtigt, at ledemes og
medarbejdernes handlinger knordinares.

Strateglen
Strategien derimod siger noget om den langsigtede retning. Nogle siger ligefrem vejen til

malet.

Ifelge Kaplan og Nortons er strateg: defineret som 1) de markeds- og kundesegmenter, som
organisationen vil betjene, 2} identifikation af de helt afgarende interne forretningsprocesser,

* Kilde: Internat: http://sites googhe.com/sitefeamroombse
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som organisationen skal vare excellente til for at kunne levere, de serviceydelser kunderne
aftersparger pa de udvalgte markedssegmenter samt 3) fastleeggelse af den viden og de
kompetencer | organisationen og hos den enkelte medarbejder, som er afgorende for at
realisere malsetningerne for de Interne processer for kunderne og den skonomiske

perfarmance. "

Strateglen skal beskrive, hvilke veje organisationen skal falge for at nd deres vislon, Strategier
indeholder ofte formuleringer af langsigtede mal og arbejdsmader. | praksis er det ledelsans

made at kunne drive en given organisation.

Formalet er derfor, at strateglen skal medvirke til, at organisationen opndr dens formal,
Organisationens formal vil typisk vaere at maksimere veerdiskabelsen til aktionarer/ejere |
form af eget afkast og aktievaerdi, jvf. shareholder value', for 5§ vidt angdr private
organisationer. Offentlige organisationers formal kan vare at forvalte de tildelte midler mest

optimalt.

Det er ledelsens ansvar konstant at ovensage, reagere pa afvigelser | forhold til det valgte,
revurdere eller opstille nye scenarier, traffe beslutninger, forts=tte eller ivaerksette samt

labende fplge op. Dette mediarer, at strategiarbejde er en uendelig proces.

* ilde: Enplan og Norton: The Balanced Scorecard, Sadan bygees bro mellem wvision, verdier og strategier, = 13-
25

* Begrebet Shareholder Vatue refererer til ledelse af organisationen med det formd) it maksimere afkastet ol
aktiormrerne. Lodelee after Shareholder Vilue kraseer derfor, at man fakuserer pa, lwor meget kapital man harl
organisationen, hvor stort et afkast man skaber med denne kapital, og beor stort et afleast man burde skabe med
den lndskudte kapital.
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Begrebel strategi anvendes ofte | sammenhang med BSC Der kan diskuteres, hvorvidt
strategi er et relativt bredt begreh, idet den strategiske ledelsesproces typisk bestir af tre trin.

Figur 5: Den stratagizho k’l:hhﬂ‘lp.rpﬂl
Kilde! Garry Mehnson B Kousn Scheles - Elploeing Corporate Sirmtegy

BSC fokuserer pa den strategiske implementering og ikke pd den strategiske analyse, formule-

ring og/elier valg. | praksis md den strategiske implementering anses for at vaere den mest
komplicerede og tidskraevende del.

2.4.2 Perspektiverne
Medenstdende afsnit forklarer teorien bag de 4 perspektiver. Afsnittet forklarer, hvorledes

teorien omkring BSC fungerer. Vi har gjort dette med udgangspunkt | bogen af Robert 5.
Kaplan og David P. Norton “The Balanced Scorecard”.

Intro
Nedenstaende figur viser, hvorledes BSC normalt er blevet fremlagt i teorien.
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Figur & The Balanced Scorseard
filde: The Balanced Scorecand, Sadan bygges bro mellem vision, vaerdier og srategher, & 31

Kilde: Robert S, Kaplan & David P. Norton®

De 4 ovenstdende parspektiver danner traditionelt rammen om et BSC. Dette vil for mange
virksomheder ikke varre nok, derfor vaslger mange at tage et perspektiv eller to mere med,
f.eks. et som fokuserar pd trusler | forskellige afskygninger,

Ud fra modellen ses det, at hvert perspektiv tager udgangspunkt | virksomhedens vision og
strategl. Er dette ikke tiifeldet, vil vicksomhedens B5C blot vaere malepunkter uden retning.

Hvert enkelt perspektiv indeholder falgende:

maltformulering “udtagelse om hvad strategien skal opna samt kritiske succesfaktorer”
mattal "hvordan succes | gennemferingen af strategien vil blive mait™

malvariabel "preecisering af nodvendig forbedringsniveau”

» tiltag “nedvendig til for at nd mals@tninger”

" 8 ®

samtlige perspektiver vil indeholde maleformuleringer med en tilherende malevariabel, maltal
og tiltag, jf, ovenstaende.

¥ Kilde: Per Nikale| 0. Buch, Jens Frederilsen & Michael Hegaard, *Balanced Scorecard pd dansk- 1
virksombederserfaring”, 1. 23,
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Eksempel pd indhold i et perspektiv (FC Borcelona, fodboldkiub ©),

Malformulering Malvariabel Maltal Tiltag

Vi skal vinde ved ot | M4l pr. kamp. Minimum 3 mal pr. | Indkab at David Villa
bruge £n offensiv og kamp. (sommaeren 2010)
sevaerdig taktik,

Malformulering og malvariabel skal tage udgangspunkt | virksomhedens vision og strategi. Ud
over dette skal der vaere en balance | malvariablerne imeliem. Denne balance skal vaere

mellem interne og eksterne, finansielle og ikke-finansielle, kortsigtede og langsigtede =,

Nar BSC opstilles, skal man starte med at fastsatte de tidligere omtalte milformuleringer
samt malvariable. Det er vigtigt, at disse ligger helt fast, inden man fastsatter miktal samt
tiftag. For yderligere gennemgang af etablering og implementering af BSC henvises il afenit
1.6, om dette,

De 4 traditionelle perspektiver (finansielle, kunde, internt samt leering og vakst) gennemgés |
den falgende fremstilling, | gennemgangen vil nogle af de af Kaplan og Norton omtaite hjasl-
pevaerktgjer blive gennemgdet. Der er tkke tale om en dybdegiende gen nemgang af mil-
formuleringer og mélvariable, men de tidligere fremhavede vaerktgjer kan give forsiag hertil,
Dette er medtaget for at give laseren et indblik |, hvad et BSC kan Indehalde. Til sidst | afsnit-
tet gennemgds endvidere maltal samt tiltag.

” Eksemipal & pl baggrund af egen tiharkning,
* The Balanced Scorecard preface
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Det plkonomiske perspektiv,
Ved gennemgangen af de enkelte perspektiver vil neﬂenﬁer_nje'ﬂm” blive gentaget, (det vi

miener, det er vigtigt for laeseren, at sammenhangen perspektiverne imellem bevares,

Figur T2 The Batancad Sierecand
Kilde: The Baianced Storecard, Sidan bypges bires el vishon, wariier o siretepler, 1 21

Det finansielle perspektiv beskriver, hvordan interessenter-/aktionrer sor pa virksomheaden,
og hvordan disse skal tilfredsstilles, for at den fastsatte vision og strategi bliver opfyldt,

Det er et betydningsfuldt perspektiv, idet resultatet af de avrige perspektiver altid ender i det
finansielie perspektiv. Dette skyldes, at alle handlinger og beslutninger, som virksomheden
foretager i de evrige perspektiver, altid vil have en gkonomisk betydning *,

BSC opstilles | realiteten pd SBU (strategic business unit) niveau | virksomheden, idet $BU
dakker en bredere vifte | stedet for at bruge betegnelser som afdeling eller servicecenter.
Fordelen ved en SBU er, at denne diekker over hele vasrdikaeden, hvilket betyder, at alle led er
medtaget lige fra ordremodtagelse (salg), produktion til efter salgservice. iplge Kaplan og
Norton er det nemmere at forstd BSC, hvis hele vierdikaden er indehaldt ™,

" Kilde; Kaplan og Norton: The Balanced Scarecard, Sadan bygges bro mellem vision, vardier og strategier, s. 61-
78

= Kilde: Pur Nikolef 0. Buch, lens Frederiksen & Michael Hegaard, “Balanced Scorecard pd dansk: ti
virksomhederserfaring™, A, 32.
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Fastixggelse af hvor de enkelte produkter ligger § livscyklussen,
Den ansvarlige ledelse skal sld fast, hvilke karakteristika der er ved deres produk-

ter/serviceydelser. Dette er ret essentielt, idet de farst efter dette kan klarlzgee og opstille de

rigtige malformuleringer,
Teorien foreskriver, at dette kan gores | 3 faser.

»  \Vaokst

» Fastholdelse

o Hast

Den generelle teor| beskriver endvidere en fjerde fase, aftagning. Denne fase medtager Kaplan
og Norton under hgststadiet, if. beskrivalsen af livscyklussen ',

Viekst fasen
Det er normalt | denne fase, hvor produkterne/serviceydelserne har stort potentiale for virk-

somheden. Der er dog tit store investeringer forbundet med dette, f.eks. produktionsomkost-
ninger. Endvidere kan det taenkes, at virksomheden forst ckal til at opbygge kunderslationer,
hvis der er tale om et helt nyt produkt/marked. Dette kan dog pa sigt have stort vaekstpoten-

tiale.

Fasen et tit karakteriseret ved negative cashflows og langsom tilbagebetaling pé investeringer.
Det behaver dog ikke at vare fokusomrddet, idet stigning | salget oftest vil vaere mere mél-
bart’’

Fastholdelse
| denne fase investeres og udvikles der stadig | de enkelte produkter/serviceydelser, dog lkke

s langsigtet som var tiifeldet i vaekststadiet,

Fasen fokuserer mere pad at holde og forbedre markedsandele. Fasen er tit prasget af profit-

relaterede malformuleringer, som f.eks. vakst | markedsandel.

Hast
Denne fase er den sidste ) produkternes/serviceydelsernes livseyklus, Her investeres der ikke

mere | markedsandele, men derimod kun | det nedvendige udstyr og kapacitet for at kunne

* Milde: Robert M. Grant: Contemporary Strategy Analysis, s 343
"' Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecind, Sadan bygges bro mellem vision, veerdier of strategier, 5 62
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opretholde positionen pd markedetl. Alle investeringer er kortsigiede, og skal viere tilbage-
betalt hurtigt. Der fokuseres endvidere pd at opnd hejst mulig profit pé det enkelte SBU. En

matformulering | denne fase kunne f.eks. vaere omkostningsoptimering,

Generall
Generelt vil el produkt/serviceydelse gennemlabe alle 3 ovenstaende faser. Der er dog

brancher, hvor hastfasen aldrig bliver gennemigbet grundet den teknologiske udvikling (T eks.
computer og bil industrien). Denmeod vil produktet/serviceydelsen ryge tilbage til vaakstfasen,
hvor denne vil gennemga en produktudvikling eller i mogle tilfzide blive helt udfaset. Ved pro-
duktudvikiing vil der vaere mulighed for at opnd merindtjening pa det enkelte SBU, dog vil der
ogsd vaere en risiko forbundet med dette, hvis SBU'et ikke lever op til konkurrenters produk-

ier.

Der vil | dette tiiflde vare yderligere overvejelser | forbindelse med fastsaettelse af matfor-

muleringer under det finansielle perspektiv.

Ved den optimale finansielle styring skal der tages hajde for risikoelementeme i den pagel-
dende fase, som produkterne/serviceydelserne befinder sig i. Der skal tages hejde for dette;
idet ristkoen kan vaere stgrre | vaekstfasen end | hostfasen. Dette kan vasre foranlediget af, at
de investeringer foretaget i vakstfasen ikke er sd lensomme, som ferct antaget. Er hostfasen
farst naet, har virksomheden bedre overblik over markedet, og dermed kan eventuelle risiko-

elementer nedprioriteres %,

Strategiske temaer
Der er | ovenstaende beskrevet muligheder, for hvordan méalformuteringer | det finansielle

perspektiv kan opstilles. Udgangspunkterne er taget | produktet/serviceydelsens livseykius,
Ved opstilling af malvariable malformuleringerne kan nedenstiende figur benyttes. Kaplan og
Norton

** Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Sidan bygges bro meflem vision, vaerdier og strategier, 5 65
G5
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Ud fra figuren ses det, at denne foresldr tre forskellige temaer (strategiske temaer) at valge
imellem. Disse temaer sammenlignes med, hvilket stadie ens SBU produkter/serviceydelser
befinder sig {. Resultatet af dette kan anvendes til forslag til mélvariable.

Vi vil | denne sammenhaeng lkke gennemgd de enkelte forslag til malvariable, det ikke er
afgerende for forstielsen af BSC. Vi vil derimod gennemga de overordnede temaer og frem-
have eksempler.

# [Indtegisvaekst og mix
«  Omkostningsreduktion
* Udnyttelse af aktiver

Indtegtsviekst og mix
Under dette tema er det mersalg og markedsandel, der fokuseres pa. Et af de mest

almindelige milvarlabler for indtagtsvaekst er salgsstigning pr. segrment.

Omkostningsreduktion
Med den finanssituation vi har nu, er dette et omrade, som mange virksombeder har fokus pa.

Her justeres pd omkostningsniveauet, og produkterne/serviceydelserne videreudvikles. En
typisk malvariabel her wil fLeks, wvare virksomhedens ombkostningsniveau versus
konkurrenternes.
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Udnytielse af aktiver
Under dette tema saettes der fokus pd virksomhedens udnyttelse af bade fysiske og finansielle

aktiver, og dermed den mest aptimale udnytielse af disse. Der fokuseres pa Investeringer og
rentabilitet. Et relevant eksempel pa en maivariabel ud fra nedenstiende model kunne feks.

vaere arbe|dskapital,
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Fijgar §: Caah-to-cah Cycho
Eildw| The Balaned Scorecerd, Shdan bygget bro mellom vidon, verdies og strategler, s 71

| figuren ses det bl.a. hvor lang tid et SBU binder penge i en handel. Dette ses ud fra

tidspunktet, hvor betaling sker til leverandaren, til kunden har betalt. En relevant malvariabel
kunne f.eks. omhandle tiden, hvor 58U'en har likviditetsunderskud pa en handel ™,

Opsamling
Den ovenstiende gennemgang indeholder forslag tit metader for beskrivelse af det finansielle

perspektiv, Det legges vaegt pd, hvilken fase SBU'ens produkt/serviceydelse befinder sig pa.
Der skal endvidere tages hgjde for, hvilket strategisk tema virksomheden forsager at operere

med.

* Kllde: Kapian of Norton: The Batanced Seorecard, Sadan biygges biro mellem vision, vaerdier og strategier, 5. 73-
75
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Kundeperspektiv

Figur 10 The Balanced Sorecird .
Hilshe: The Aafancod Scomeaard, Sadan bygees bro mellem vislon, verdler og strategler, 5. 21

| dette perspektiv gennemgdr vi, hvordan kunderne ser pa virksomhedens SBU. | perspektivet
skal virksomheden se pd de kunder og de markeder, som wvirksomheden har valgt at
konkurrere pa, idet disse kunder og markeder som skal levere indtagter til virksomheden,
som blev bestemt tidligere | det finansielle perspektiv,

Teorien beskrver, at virksomheden opdeler 5BU'ens kunder i segmentér, og ud fra dette ud-
velger deres kerne kunder. Dette skyldes, at mange virksomheder forspger at tilfredsstille alle
deres kunder ved at tilbyde den samme ydelse til alle. Dette har vist, at virksomheden ender
mied ikke at tilfredsstille nogen af deres kundegrupper™.

Ud over dette skal SBU'en jdentificere, hvad der skaber vaerdi samt praeferencer for det
enkelte kundesegment. Eksisterende samt potentielle kunder vil altid have et differentieret
behov, dvs. de har forskellige praeferencer for deres produkter/serviceydelser. | denne proces
skal der tages hensyn til disse forskellige pracferencer. Identifikation af dette sker ved, at virk-
somheden gennemfarer en raekke forskellige markedsundersggelser, Leks. ved at loresparge
eksisterende samt potentielle kunder om deres kriterier til kvalitet, funktionalitet, omdgmme

0B pris,

" yalde: Kaplan o Norton: The Balanted Scorecard, Shian bygiges bro mellom vision, vardier o strategier, 3. 79
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Dinne identifikation samt segmentering skal danne grundlag for 5BU ens opstilling af malfor-
mulering og mahvarible,

Ifolge Kaplan og Norten veelger virksomhederne normalt mellem to st milinger | forbindelse
med opstiliing af malevariable for hvert markedssegment.

«  Kundekernemalgruppen
* Ud over kernen: maling af kundevardipakker™

Kundekernemalgruppen

Generelt er den gruppe relevant for alle former for virksomheder. Malvariable for denne
gruppe kan beskrives med nedenstdende figur.
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Fgur 11: Kpndeperspeltivet - kernematal
Kifde: The Balanced Scorecard, Sitdan bygipes bro mallem vision, veerdier og eiratugler, 1 B2

Markedsandele
Nar ferst kundegruppen og markedssegmentet er specificeret ud, er denne malvariabel lige thl.

Der er mange tilgengelige underspgeiser til stede, f.eks. DST [Danmarks Statistik) samt diverse
brancheanalyser **,

 Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Sidan bygees bro metlem vision, vaerdier og strategier, s 83-
B
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Kundetilgang
En virksomhed, der onsker at gge deres kundeportefalie, vil sandsynligvis have en

malformulering, der handler om, at antallet af kunder | bestemte markedssegmenter skal
#ges. En milvaniabel for denne malformulering kan vaere, hvor mange kunder virksomheden

tiltrakker | deres kernesegment =

Kundefastholdel{se
Hvis wirksomheden gerne vil beholde allerede eksisterende kunder, vil det vare nerliggende

at opstille malvariable, som fokuserer pd dette. Der er mange skonomistyringssystemer, der
kan traekke historiske rapporter, dermed er det nemmere at registrere, hvor mange kunder
der vender tilbage. Endvidere kan man foretage opfelgning pad kunder, som ikke vender
tilbage, og finde ud af hwor arsagen er, og derigennem maske f3 dem til at blive kunder Igen

under nye forudsatninger .

Kundetilfredshed
Malvariablen for kundetilfredshed giver virksomheden informationer om, hvordan man bedst

og nemmeste kan Impdekomme kundernes gnsker og krav, Mileresultaterne kan vaere svere
at beskrive, men det er vigtigt, at omradet Ikke nedprioriteres, idet kunderne | sidste ende har

stor indflydelse pa virksomhedens videre drift og muligheder inden for dette *

Kunderentabilitet
DOvenstaende malvariable giver ikke et billede af, hvor rentable kunderne er, Dette vil ud fra

vores B5C vaere en yderst relevant information at tage med. For at opgere rentabiliteten hos
de enkelte kunder, kraever det, at der tages hejde for alle omkostninger, som omhandler den
pageldende kunde. Problemet er. at rentabiliteten oftest ses ud fra deekningsbidraget, der-
med tages der ikke hejde for de administrative omkestninger, som ogsa er forbunder med
kunden. Dette kan betyde, at en ellers normalt rentabel kunde pludselig viser sig at have til-
knyttet haje administrative omkostninger, Kaplan og Norten fremhasver | denne forbindelse
ABC [Activity-Based-Costing) for opgarelse af rentabiliteten hos kunderne .

** Kilde: Kaplan og Norton. The Balantwd Scorecard, Sadan bygges bro meliem vislon, vardier Of strategier, & B3-
fid

* Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Sddan bygges bro mellem visian, vaardier o strategier, & &b
" Kiide: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, S3dan bygges bro mellem vision, visrdier of strategier, 5. 86
 ilde: kaplan og Morton: The Balanced Scotecard, Shdan bygges bro mellem vision, verdier og strategier, 5. 86
“ Kiide: kaplan og Notton: The Balanced Scorecard, S3dan byipes bio mallem vision, vaerdier og strategler, s &7
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Ved benyttelse af ABC-modellen glver nedenstaende figur forslag til, hvordan kunderne whal
behandles alt efter den valgte markedssegmentering og kundens rentabilitet.

| Kunder Rantahle Urentable |
Adizegment Flci Bt ol Crrdanns o J
IR EegTmen Wi i i ) 'T;;m j]

Flgur 122 Malsegmenter og bunderentabilitat
Kilde: Tive Balsnced Scorecard, Shdan bygges bro mellem vision, vesrdier og staalegher, s BB

Helge Kaplan og Norton er markedssegmenteringen samt ovenstidende hjmipevarkte) den
mest generelle fremgangsmade | forbindelse med opstilling al mallermuleringer og mal-
variable | kundeperspektiver. Dette bliver yderligere udbygget med nedenstaende forslag.

Ud over kernen

Costumer Value Propositions handler om at forstd virksomhedens kunder. For at kunne til-
fredsstille kundernes behov fuldstaendig er det essentielt for virksomheden at vide, hvad der
ligeer bag de malvariabler, der er beskrevet | ovenstaende,

Kaplan og Norton har | "The Balanced Scorecard” beskrevet, at der er nogle track, der gar igen
| forbindelse med verdiskabelsen hos kundoen. Dette beskrives med nedenstaende model.

Dvon goenorioics modet

[ vaor | = [ eroaunivsmvicespunukater | + [imuge | + | Aetstionar |
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Figur 13- Mundewardipakia
Kilile The Ralanded Scorecand, Shdan bygges bro mefim vidlodn, werdlon of strateginn, & 0

Owenstaende figur viser de 3 ting, der skaber vard| for kunden
¢ Produkt/serviceydelse attributter

w ImHgE
» Nunderelationer
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Produkt/serviceydelse attributter
Produkt/serviceydelse attributter beskriver funktionaliteten, prisen, kvaliteten og leveringstid.

Dette beskrives nu niermere med et eksempel. En virksomhed udbyder to slags serviceydelser,
en basisydelse (f.eks. almindeligt Gymnasium) samt en mere specifik nicheydelse (GSK eller
VUC kurser). Den starste mangde kunder eftersparger den almindelige basisydelse, hvor om-
kostningerne for kunden er fast, og virksomheden har standardomkostninger forbundet mad
dette. Nicheydelsen er f.eks. et kursus, som vil vaere adgangsgivende for at blive optaget p3
politiskolen. Her modtager kundemne et specifikt kursus med de adgangsgivende fag. Det be-
tyder, at vicksomheden har mulighed for at opna merindtjening, idet man i vicksomheden alle-
rede har de interne kompetencer for at udbyde kurset samtidig med, at man vil kunne tage en

hajere pris end ellers, | og med kurset er 53 specifikt” .

image
Image og omdomme er en af de mere uhdndgribelige faktorer, som gar, at kunder handler |

den ene virksomhed frem for den anden. Mange starre virksomheder opndr gennem reklame
en hvis form for kundeloyalitet ved at indprente et navn og maerke | kundernes bevidsthed.
Hos mange mindre virksomheder er det mund-til-mund metoden, som giver den storste

effekt, idet der ikke er ressourcer til store reklamekampagner my, 2.

Kunderelationer
Denne dimension indeholder aspektet omkring levering og service. Her vil overvejelserne

f.eks. omhandle dbningstiden, mulighed for handel pi internettet og personlig kontake. | far-
bindelse med at forstd kunden, skal virksomheden gore overvejelser om, hvad deres relation
tll kunden skal vaere. Dette skal herefter igen afspejles i virksomhedens BSC ©°

Opsamling
Det handler | hgj grad i kundeperspektivet om at vide, hvem virksomhedens kunder er, hvad

de eftersparger, og hvordan deres behov bliver tilfredsstillet. Nar dette er kiarlagt, er det
muligt for virksomheden at opstille malformuleringer og malvariable til brug for BSC.

" Kitde: Kapian og Norten: The Balanced Scorecard, Sadan bygges bro mellem vision, vardier og strategler, 5. 20
51
“ Kitde: Xaptan 0f Morton: The Balanced Scorecard, Shdan bygges bro mellem vizion, vaerdier og strategior, s 92-
93
** Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Shdan bygges bra meflem vision, verdier of strategier, s. 91-
93
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Detinterne perspelitiv

Figur LA The Balancod Sgorecard
lillckn: Thee Bafanoed Scorwimrd, Sidan bygess bva mellem hiion, vandier og strategied, 5 71

| det interne perspektlv kigger vi narmere pa SBU'ens centrale processer. Malformulering
samt milvariable | dette perspektiv udarbejdes i de fleste virksomheder farst, nér de to fore-
gaende perspektiver er etablerel. Dette perspektiv skal fokusere pd, hvordan det finansielle
perspektiv og kundeperspektivet skal opfyldes.

Kaplan og Norton beskriver, at SBU'en skal identificere de kritiske processer, der skal beher-
skes for at kunne opfylde de fremsatte mélsatninger i de to ovenstdende perspektiver, Til
dette anbefaler Kaplan og Norton, at virksomheden benytter en vaerdikaede,

Irummbum- i up-mﬂm

P Ty

Figur 157 Died imlesne perapektiv < don generivhe vmrdids
Kilde: Maplan og Norton: The Balanced Scorecard, Sdan bygges bro mellam vision, wardior ng strategior, & 115

Det fremgar af ovenstdende figur, at vaerdikaeden er inddelt i tre underprocesser, der gir fra
identifikation af kundernes behov, til disse behov er tilfredsstillet.
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Innovation
Virksomheden skal i innovationsprocessen identificere de behov, som kunder har nu og pa

lengere sigt. Efterfplgende skal produktet/serviceydelsen tilpasses til nuvarende niveau, men
samtidig ogsa klargeres til de behov, kunder vil have pa l®ngere sigt, 33 virksomheden hele
tiden vil vaere up-to-date og levere et produkt/serviceydelse, som lever og til det tidligere om-

talt behov, ™

Uperationer
| denne proces skal produktet/serviceydelsen produceres og leveres/udbydes tl kunderne.

Det er noget som de fleste virksomheder altid har haft fokus pd og dermed reducerer omkost-
ningerne, men vaerdikaeden viser, at dette kun er et step | hele processen, og mé derfor ikke

vaere det overskyggende element ',

Eftersalgsservice
Den efterfolgende serviceproces omhandler den service, som virksomheden udbyder til kun-

derne, efter salget er skat. | visse brancher er dette en yderst vigtig proces, f.eks. | IT branchen
leverer mange udbydere Ipbende opdateringer tl deres solgte programmer for at sikre, at
kunderne hele tiden er up-to-data. Denne service kan nemt blive et afgarende element for

kundernes valg af leverandar *.

Opsamling
Fokus skal i det interne perspektiv ligge pad hele vaerdikmeden og ikke kun centreres om en

enkelt proces. Medtager virksomheden lkke hele vaerdikaden, er der er overardnet risiko for,
at virksomheden overser essentielle processer, som gir, at kunden handler der og dermed op-

fylder virksomhedens finansielle krav, som blev fastsat tidligere.

:: Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Shdan byjizes bro mellem vizion, vasrdier o strategier, 5. 116
Kilde: Kaplan og Morton: The Balanced Scorecard, Sddan bygges bra mellem vison, vierdier og strategier, s,

143-125

Y wilde: Kaptan og Norton: The Balanced Scorecard, Sidan bygies bro mellem vision, vaerdier og strategier, .

125127
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Laering og vaehst perspektivet

Figur 1 The Baloncad Scorscard
Hitdia: The Balaneed Scocecard, Shdan bygges bro mullem vlsion, verdlier og strategier, v 21

Det fierde perspektiv | teorien om BSC omhandler lering og vakst. Dette beskriver virksom-
hedens evne til innovation, ®ndringer samt fornyelse.

Nar virksomheden medtager lering og viekst perspektivet | deres BSC kammer der fokus pé
det organisatoriske fundament, der skal vaere grobund for de andre perspektiver.

Nar virksamheden udarbejder milformuleringer og malvariable | laring og vaekst perspek-
tivet, kan de med fordel tage udgangspunkt | fglgende tre kategorier.
* Medarbe|derkompetencer

. Inl‘nrmtﬂunswnenurmfnrn_‘lim
*  Motivation, beslutninger og tilpasning

Medarbejderkompetencer

De ferreste virksomheder | dag tor undervurdere tilstedevaerelsen af medarbejdere | forbin-
delse med vurdering af virksomhedens ressourcer. Dette omrdde vil have malvariable som
f.eks, medarbejdertiifredshed | forbindelse med en klimaunderspgelse, medarbejder-
produktivitet o virksomhedens evne til at fastholde deres medarbejders

" wilde Kapian of Norton: The Balanoed Scorecard, S3dan bygges bro medlem viton, vierdier og strategier, s
1481504
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Informuotionssystemer
Medarbejderressourcer er en ting, men disse medarbejder skal ogsa have de rigtige vaerktejer

og arbejde med, heriblandt f.eks. informationssystem. Her skal oplyses omkring kundeforhold,
interne processer, markedsanalyser mv. Dette skal alt sammen vaere tilgengeligt for med-
arbejderen s& der kan treeffe de rigtige beslutninger pd virksomhedens vegne. Et forslag til en
malformulering kan f.eks, vaere hastighed for infermationsformidiing **.

Mativation, beslutninger og titharsforhold
Selvom medarbejderne far alle de npdvendige informationer gennem ovenstiende, ér det

ikke hele vejen til succes. Medarbejderne skal motiveres til at ga i den rigtige retning og tage
de rette beslutminger. Dette skal ske ved at de fir medindfiydelse p& hvad der sker samt
hvorfor det sker. En malvariabel hertil kunne f.eks. vare antal forslag fra medarbejderen mait

op imod antal realiserede forslag ™,

Omsamling
Laring o vaekst perspektivet skal tilgodese det organisatoriske i virksomheden, Til dette for-

mal er der |kke udviklet det samme antal vaerktajer til hjzlp med opstilling af malformule-
ringer og malvariable, som under de tre avrige perspektiver. Perspektivet skal af den grund

Ikke nedprioriteres, idet et vigtigt element for at opnd succes | de tre pyrige perspektiver.

* Kiide: Kaplan og Norton: The Balanced Seotecard, Sddan bygges bro mellem vision, vierdier og strategler, s
156-158=
* Mikde: Xaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Shdan biypes bro metlem vision, vasrdier og strategien, &
158-1604
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2.5. Sammenkadning med strategien

Gennem arene har BSC udviklet sig fra et gkonomiskstyringssystem. Til ogsd at vaere et
varkta) tl strategisk ledelse. Ved at saette strategien og visionen (se afsnit 2.3.1) | centrum og
udlede maltallens skabes der sammenhzeng mellem de korsigtede mal og den langsigtede
strategi og mellem indsats og resultater.

Figure 17 Thar Balanend Scorecard
Kilde; The Batanced Jcorecard, Sbdan bygges o melem viskon, varndisr of sirategier, © 21

Strategien og visionen indarbejdes pa denne made | medarbejdernes daglige rutiner og af-
spejles dermed | h@jere grad | det produkt eller den service, som virksomheden tilbyder.
Dermed styrkes trovaerdigheden, idet virksemheden herved lever op til de forventninger, der
skabes via visionen, Virksomheden biiver derlgennem | hajere grad strategifokuseret, hvilket
er medvirkende til, at fedelsens billede af virksomheden biiver mere virkelighedstro, siledes at
mere tilpassende beslutninger kan trafies.

Som tidligere beskrevet handler BSC am at kammunikere strategi og vision ud i virksomheden.
| det averstsende er beskrevet, hvorledes det grundlaggende | BSC fungerer, men dette vil
ikke alene kommunikere strategien og visionen rundt | virksomhbeden.

For at opnad den tiltankte kommunikation med BSC fremsatter Kaplan og Norton at felgende
tre principper indarbajdes:

« Arsags- og virckningssammenhang



HD-athandling HD 2 del, Revision og @konomistyring
Institut for Regnskab og Revision Efteraret 2010

& Performance drivers

= Forbindelzen til ekonomian

2.5.1. Ad Arsags-virkningsrelationer
Det centrale for et veludviklet BSC er, at Arsags-virkningssammenhangene mellem perspek-

tiverne er synlige og afspejler organisationens strategi. Et godt BSC afspejler virksomhedens
vision of strategi. Dette vises gennem drsags- og virkningssammenhaeng. Alle de malfor-
muleringer, der bliver benyttet under hvert perspektiv skal vaere en del af den store sammen-
heeng og viere med til at keede perspektiverne sammen. Ved at virksomhedens B5C afspejler

virksomhedens strategi og vision, sikrer man at der er sammenhang mellem disse.™

Nedenstdende figur er et simpelt eksempel pa arsags- og virkningssammenhang | en under-

visningsvirksomhed.

Hvis medarbejderne tilfgres mere kompetanceudwikling, wil de hove en bedre
mulighed for at levere en bedre undervisning | forbindelse med et givent
pensum. Denne bedre undervisning. Vil vare medvirkende tif at de unge fdr en
bedre forstoelse for pensum, hvilket vil medfarer bestdeise of foget og | sidste
ende vil skabe titro til skolen/virksamheden og vil fd eleven til at vaelge den
fréem for en anden. Dette leder | sidste ende wd |, ot virksomheden opndr en
hgjere omsaetning, do de fdr; et, eleven lgennem studiet og to, vinder elevens
tillid.

" Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, $3dan bygges bro mellem vision, vardier og strategier, 5. 173
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Strategiske me

Figur 18; Args- oy virkningssmmenheng
Wilder Egen thvirhming

Overstaende eksempel, Skal gennemfares for alle opstillede malformuleringer og skal fortelle
virksomhedens vision og strategi. P4 denne made sikrer man sig, at der er sammenh®ng | det
fremstillede BSC samt. At det kan sammenk®des med virksomhedens vision og strategi, som

ilfustreres nedenfor.
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Flipuir' 15; Shdan defineres sreteglens dnags-virknings-relntionses
Klide: Foleuy p3 stretrgier, © BE

2.5.2. Ad Performance drivers®”
BSC teorien arbejder med to typer af drivers.

Lagging indikatorer er resultatmil (finansielle milepunkter), der beskriver opniede resultater.
De bestar typisk af de generiske malsaetninger/malinger, som blev navnt under de respektive
perspektiver. De viser, hvordan det gik.

Leading indikatorer er performance drivers {praestationsmal), som indikerer forventninger til
fremtidige resultater. De viser sdledes, hvordan det gar/vil ga. Lead indikatorerne er bestem-
mende for strategiens resultater og kan derfor give ledelsen et tidligt varsel | forhold il virk-

somhedens strategl,

¥ kilde: kaplan og Norton: The Balanced Searecard, Shdan biites g mellem ision, vandier og strategier, 3, 174
L L
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Den gode BSC bar have en passende blanding af resuttatmél (lagging indicators) og perfor-
mance drivers (Leading indicators), som er skraddersyede til den pagidende forretnings-

enheds strategi.”

2.5.3. Ad lorbindelsen til skonomlen®®
Virksomheden kan have en tilbojelighed til at blive optaget af @nsket om. At forbedre kvalitet,

kundeatilfredshed, innovation m.m. Det er imidlertid vigtigt, at disse alle linkes op til finansielle
resultater, ldet de isoleret set lkke giver mening for virksombeden, hvorfor der specielt for det
gkonomiske perspektiv bar holdes fokus pd lagging indikatar, Det skal vaere indarbejdet | BSC
ved, at alle malevanabler skal kunne keedes sammen med det gkonomiske perspektiv, Se end-
videre figur 18 | afsnittet 2.4, 1. om &rsags- og virkningssammenhang.

2.6. Offentlige organisationer®

Forskellen mellem private og offentlige organisationer bestdr |, at private organisationer er
drevet af kunde- og markedsorienterede strategier, dvs. af at tjene penge/afkast til aktio-
narer, hvorimod offentlige organisationer er drevet af et formal. | offentlige organisationer er

borgeran | centrum.
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Figiar 20t Effentlige af mon-profit organisationor
Wil http f feiter poogle comy sitefisamroamba’

¥ KHche: citat: Kaplan g Morton: The Balanced Scorecard, 53dan bygges bro mellem vision, vasdier og sirategiar,
3. 173

™ Kilde: Kaplan og Norton: The Balanced Scorecard, Shdan bygges bro mellem viskon, vardier of strategier, .
174-175

* Vilde: Internettet: hitp //sitec google.com/site/teammoombsc/
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Offentlige organisationer har brug for BSC. | lighed med private organisationer, da de konstanmt
star over for hdndtering af nye udfordringer samt forandringer. Forandringernes omfang samt
frekvens er stadig stigende. Man herer og leser konstant om ggede politiske krav til effektivi-
seringer | den offentlige forvaltning. Internt i offentlige organisationer er der pgsd | mange ar

arbejdet med decentralisering og kompetent ledelse til brug af malstyring.

For offentlige og non-profite virksomheder udger det pkonomiske perspektiv en begraensning,
modsat private virksomheder. Dette skyldes, at det for offentlige virksomheder ikke er en mal-
s@tning. idet man Ikke kan male deres succes ud fra, hvor gode de er til at "salge” varen, da
det ofte ikke er muligt at have indflydelse pa prisfastsattelsen af indtaegterne. Dette betyder
at det kun er pa omkostningssiden, at virksomheden kan begranse sig. Offentlige virksom-
heder og non-profite virksomheder, og har derfor ikke til formdl at tjene penge, men derimod
at efterleve missionen/formalet, hvorfor offentlige og non-profite virksomheder bar méiie
deres succes ud fra, hvor effektive og produktive de imadekommer brugerkredsens behov,
Der bar opstilles handgribelige malsatninger for kunden og brugeren. @konomiske hensyn

kan spllle en begranset rolle, men vil sjaeldent vare den primaere malsatming

Painten er, at offentlige organisationer kommer til at arbejde med et vaerktej, hvor organisa-
toenen kan betragtes ud fra flere forskellige vinkler | forhold til de forskellige Interessenter,
sasom politikere, borgere, medarbejdere mv. BSC er et podt vaerktej til operationalisering af
organisationens formal via milfastizggelsen og den efterfalgende dialog omkring indsats,
resultat, arsager, laering samt forbedringstiltag. Det bedre overblik over resultater mv. giver |
lighed med private organisationer mulighed for benchmarking"® pa tvaers af kommuner,
forvaltninger, afdelinger og funktioner. Offentlige organisationer har | lighed med private
organisationer brug for at fa konkretiseret, hvad organisationen skal praestere - hyvad formalet
er med organisationen, Ud fra baggrund af formalet kan udfordringerne og strategierne |den-

tificeres.

“ Kilde; Eaplan ag Norton: The Balanced Scorecard, Sadan bygges bro mellam vishan, varndier og strategier, 5. 206
-210

“ pefinition: henchmarking er en syitemativk undersggelse og vardenng af en elier flere virksembeders
produktionsmetoder, effektivitet m.m. ved wammenligning med en standard.
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P4 baggrund af de strategiske malsatninger kan der foretages en prioritering af indsatserne,
og de opstillede strategiske malepunkter, der danner grundlaget for udarbejdelsen af bl.a. de

succeskriterier ned igennem organisationen.
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Niven opstiller en model, som er tilpasset anvendelsen af BSC i en offentlig virksomheder, jf.
nedenstaende model.
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De akonomiske malsatninger kan Ikke bruges som indikatorer for, om en offentlig
virksomhed opfylder sin mission, @ndre modellen pa opstilling af de fire perspektiver.
Kundeperspektivet lnftes til det averste niveau, mens indflydelsen fra ekonomiske indikatorer
mindskes, Strategien er stadig kernen | modellen, men offentlige virksomheder kan have
svaert ved at nedfaelde en malrettet strategi. Oftest beskrives hlot virksomhedens formal samt
de initiativer, som kr@ves for at opfylde dette formil, hvorfor der ikke er tale om en strategi,

men derimod en mission™.

Det ultimative mal for den offentiige sektor, er ot opfylde missionen og indfri fostlogte krav -
iicke ot opnd skonomisk vaekst.™

2.7. Opbygningen af Balanced Scorecard

Der findes utallige bud pd, hvordan man kommer | gang med udarbejdelsen af sit BSC. Da ud-
gangspunkiet i dette projekt er at udarbejde et BSC for det almene Gymnasium {stx), er det
ikke sd vigtlg if@lge vores opfattelse, om man overholder en naje fastlagt plan, som det legges
op til fra Kaplan og Norton 10-trins model™. Det vaesentligste er derimod, om der undervejs

gares de rigtige overvejelser.

Nedenstaende model benyttes til at beskrive processen forud for Implementeringen af et BSC,
Valget af model begrundes med, at den viser, hvor man skal starte med at konstruere sit BSC,
og hvilken vej man skal bevaege sig. Desuden er modellen overskuelig og brugbar, hvilket i
denne opgave har stor betydning. Modellen samt den uddybende tekst stammer fra "Total
Afdelings Succes med Balanced Scorecard, siderne 34-28"

 kilde: Niven 2002 5 294 1§ 300
* gilde: Citat: Niven 2002, 5. 299
“ Kilde: Kaplan og Norton- The Balanred Scorecard, Sadan bygges bro mellem vision, vardier og strategier, 5. 308
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Virksomdsadens Vision

Virksomhedens Siralegl

4 4 ¥ 4 4 ¥
CrkF 1 7 & 7 F J

Figur 23; piocotsen bag opiygmengen af ot Azlanced Scomoan
Kilda: .17 Balancod Scoracard aug. 87, & 19

Modellen deler processen op | 6 faser, der alle bar gennemlgbes trin for trin. Vi har dog valgt
at tilfgje et ekstra trin, et trin O, idet vi mener, modellen er mangelfuld med hensyn til ud-
gangspunktet for det udarbejdende BSC. Det skal gares klart, pa hvilket niveau man enzker at
implementere BSC. Dette kommer efter vores opfattelse for fastleggelsen af vision og

strategi.

| modellen er der meget fokus pa trin et og to, da det er dem, der s@tter rammen for det
videre forlgh og dermed har afgorende betydning for resultatet af BSC. Dette er helt | trad
med den traditionelle BSC teon, der forskriver at man skal tage udgangspunkt | virksomhedens

vision of strategi.

Det skal dog understreges, al dette udelukkende er et forslag til, hvordan man kan opbygge et

BSC. Ligesom | teorien er der ikke en fast fremgangsmade for, hvordan dette skal gare,
De enkelte trin uddybes nedenfar:

Trin 0: Udgangspunktet
Man skal ikke starte et BSC-projekt uden en klar defineret mals@tning, Det er vigtigt at kom-

munikere, og dermed have gode argumenter over for hele organisationen, hvorfor B5C skal

implemeanteres.

Virksomheden bar stille dem selv felgende spargsmil:
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Hvad er formilet med implementering af B5CY

Hvad er milsaetningen med BSC?

Kan man opna det samme bare pd en anden made?

Er det omkostningerne vaerd ?

Er man villig tll at ofre de npdvendige ressourcer pd at gennemfgre processen | organi-
sationen (leder og medarbejderinvolvering mv.)?

Trin 1 - Visionafklaring

Som tidiigere beskrevet er visionen virksomhedens langsigtede planlagning for dens ambi-
tionsniveau i en positiv og motiverende form. Det vil sige, at virksomheden med hensyns-
tagende til egen formaen og markedets behov, er Indeholdt | visionen, Visionen giver herved

mening og retning.

Trin 2 - Strategiformulering
Strateglen skal beskrive, hvilke veje organisationen skal felge for at nd visionen. Strategien

indeholder ofte et sat overordnede handlingsplaner og aktiviteter for den vej virksomheden
skal ga, dvs. formuleringer af langsigtede madl og arbejdsmetoder. Formélet er derfor, at
strategien skal medvirke til at organisationen opnar dens formal, Organisationens formal vil
typisk vaere at maksimere vardiskabelsen til aktionarerfejere | form af eget afkast og
aktlevaerdi (jvf. shareholder value) for sa vidt angdr private organisationer. Offentlige

organizatianers formal kan vaere at forvalte de tildefte midler mest optimalt.

Ovenstaende to trin vil | de fleste virksomheder vaere forudbestemt inden opbygningen af
BSC. Hvis dette ikke er tilfeldet, er det en vigtig del i opbygningen af virksomhedens BSC.
Visionen og strategien vil blive fastlagt af virksomhedens averste ledelse, og muligvis |
samarbejde med virksomhedens ejer. Forspget med opbygningen af et BSC sker ofte |

forbindelse med modifikation elier @ndring af visionen og strategien.

For virksombeder | den offentlipe sektor kan det generelt vaere svaerere at analysere, idet de
ofte er mere komplekse end de private, hvilket skyldes, at den offentlige sektors strategi kan
varre vidispandende og ikke praecist nok defineret.

Trin 3 - Fastlegpelse af perspektiver /nogleomrider

| trin 3 skal virksomheden fastlzgge deres negleomrader, Nogleomraderne skal viere virk-
somhedens beskrivelse af de forhold, der er fremtrasdende for virksomhedens position pa

dens marked. Negleomradet er vicksomhedens kart- og langsigtede omrader, som de vil satse
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pad. De udvalgte milsatninger skal vere udslagsgivende | virksomhedens vigtighed og dens

levegrundlag. Det er pa disse omrader, ledelses gnsker at konkurrerer og evaluerss pa.
Nagleomrader or tidligere | opgaven betitlet som perspektiver.

| praksis vil det med fordel kunne afholdes en workshop for virksomhedens ledelse, hvor de |
fellesskab kan valge de omrider der bedst reprasentere deres virksomhed. Deres valg skal

tages | lyset af virksomhedens fastlagte vision og strategi,

Trin 4 - Udvarigelse af maleformulering/de kritiske succosfaktorer
Formalet med dette trin er, at der ydermere skal ske en konkretisering af, hvad

virksomhedens fremadrettede fokus er. Pa nuvarende tidspunkt har virksomhedens ledelse
fastlagt wisionen og strategien samt tilfprt disse med negleomrader. Virksomheden

fremadrettede fokus konkretiseres ved at udvialge virksomheden kritiske succesfaktorer,

Hvis en virksomhed skal ferer dens strategi ud i livet, er den ngdt til at identificere, hvad den

er god til. Hvilket vil sige at den skal finde frem til de kritiske succestaktorer.

Dette er en meget afgerende fase for BSC, idet de kritiske succesfaktorer er tast forbundet
med virksomhedens fremtidige fokus. |nden valget skal det overvejes ngje, om det er
essentielt for virksomheden. En stor del af denne proces handler om at koordinering og
styring af beslutninger, idet dette er en beslutning og proces, der ikke blot kan varetages af en
enkeltstiende person,

Udvalgelsen af de kritiske succesfaktorer kan | praksis foregh pé falgende mader:

Braninstorm over mulige kritiske succesfaktorer

Gennemgang af de fastlagte negleomrader fra trin 3

Gruppearbejde med valg af 4-6 faktorer pr. strategi

Gruppering af de valgte faktorer | forhold til de valgte nogleomrader

| lighed med trin 3, bar denne fortages pa en workshop, Den kan med fordel udnytte
virksomhedens gvrige medarbejder, da det lkke ngdvendigvis er ledelsen alene, der skal ind-
drages | denne proces. Den enkelte medarbejder kan fra et operationelt niveau involveres,
saledes at alle virksomhedens niveauer er medvirkende, strategisk, taktisk og operationelt.
Det er dog omvendt ogsd muligt at involvere for mange | denne proces, da der 53 vil vaere for
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mange meninger, og udvaslgelsen vil blive meget ressourcekravende. Endvidere skal det
bemarkes, at valget af indikatorer ikke er evig geldende; over tid er det nemmere at ;endre

de kritiske succesfaktorer, end det for eksempel er at ®ndre strategien eller nggleomradet.

Trin 5 - Fastleeggelse af malevariable/indikatorer
Det naeste skridt | processen er, at der skal fastlegges indikatorer for hver enkelt af de kritiske

succesfaktorer. Disse malevariable skal indikere, | hvilken retning virksomheden bevager sig |,
og om virksomheden bevager sig | en positivt eller negativt retning. For at kunne male pa
hwer af de enkelt kritiske succesfaktorer er det nedvendigt at opstille et mal for hver enkelt.
Da man skal kunne aflaese, | hvilken retning virksomheden bevager sig |, indfores der ofte en
lysregulering, hvor resultaterne opdeles | hhv. rod, gul og gren, hvor gren indikerer, at alt gir i

den positive og hermed rigtige retning.

Tilsvarende med trin 3 og 4 ber man igen fremlegges konkrete forslag ved afholdelse af en
workshop. Endvidere skal der fastlegges hvilke af de fremlagte malevariable der skal reprae-

seriteére mileopfyldelsen af de enkelte kritiske succesfaktorer.

Trin 6 - Fastleggelse af iniuativer og udvielgelse af milepunkter (aktiviteter & mal-
tal)

| det sidste trin skal virksomheden ind og tage stilling til pa hvad og hvor de vil foretage
malinger | forhold til deres BSC. Virksomheden skal foretages konkrete initiativer, og
medarbejderne skal have det npdvendige information for at processen kan kere <4 optimait
som muligt. Virksomheden skal endvidere udarbejde eventuelle evalueringsskemaer il

medarbejderne, og detie skal udarbejdes til medarbejdere pa alle niveauer.

Det er vigtigt at virksomheden far kommunikeret det nye malevaerkte) tydeligt ud il
medarbejderne, for at komme eventuelle konflikter | forkgbet. Det er el forholdsvis nyt
malevaerkty), som mange ®ldre ansatte maske ikke har hart om, dermed skal der ogsd tages

hajde for dette.

2.7.1, Implementeringen
Ovenstdende model er kun en ud af mange eksempler pad, hvordan man kan udarbejde et BSC.

@vrige modeller er en del mere dybdegdende og specifikt udarbejdet til store virksomheder.
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Pa trods af at de ovenstaende & trin kan virke ressourcekraevende, er modellen en smule man-

getfuld med hensyn til dens implementerings fase.

| denne opgave vil, elementer som knytter sig til selve Implementeringen Ikke blive berart,

som anfart i algransningen.

Efter behandling af de foregaende & trin er det nu muligt at udarbejde og opstille det endelige
BSC. Neste fase eller trin er 53, at den skal implementeres i virksomheden. | denne fase er en

vigtig del af opgaven, at BSC'et skal revideres, ajourfgres samt hvem, der har ansvaret herfaor,

Ikke alene ovenstaende er en viglig del | denne fase, man ber endvidere spekulere i, hvordan
BSC'et skal prassenteres for medarbejderne. Medarbejderne skal fale, at dette ikke alene kan
blive en succes for virksomheden, men ogsa for ens egen udvikling, hvorfor medarbejderne
skal bakke op om implementeringen, for dette kan blive en succes. Hvorfor det | denne fase

ikke mindst handler om at "salge" varen over for medarbejderne.

Succeskriterier for implementeringen af Balanced Scorecard
implementeringen er | mange virksomheder en fundamental anderledes made at drive virk-

somhed pa. Hvorfor forandringsprocessen | forbindelse med indfarselen heraf lkke ma under-
vurderes. Succeskriteriet for virksomheden er at forbinde ledelsessystemet med strategien

ved at skabe en organisation, der fokuserer pa strategien.
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3. Opbygning i praksis

3. Opbygningen

Som tidligere beskrevet er gymnasierne siden drsskiftet 2007, overgaet til en selvejende
virksomhed. Vi har valgt at tage den angrebsvinkel pa opgavelgsningen, at vi udarbejder et

BSC pa baggrund af Nives teori, jf. afsnit 2.6, anvendelse af BCS i en offentlig virksomhed.

Fagur 24 Balanced Scoreched | den offantiipe sekitos
Kilde: Felwar 2002, ¢ 297

Som der er lagt op til | teorien, er der mulighed for at tilfpje yderligere elementer til det speci-
fikke BSC, Vi vil | denne fremstilling udskifte elementet mission med undervisningsministerniet
{UVM). Grunden Uil at vi har dette element med er, at skolen er underlagt UVM og derfor skal
opfylde en rekke krav stillet af UVM, feks. skal skolen kvartalsvis  Indsende
nhti'.riteuindberﬂmingﬁ med revisorerkleringer herom. Pa den made ar UWVM en del af

skolens eksistens grundlag,

= Aipntetundbersininger, er en erklering om tilskuedszgivende aktiviteter pa skolen, som wem wdbetaler tifskud
utl fra
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3.1. Det almene Gymnasium

Nir en virksomhed skal konstruere BSC tages udgangspunkt | virksomhedens strategl, saledes
at praestationsmalene for de respektive perspektiver afspejler bide hvilken type virksomhed
der er tale om, savel som, hvilket grundlag virksomheden konkurrerer pd
Endvidere afhanger priestationsmalene | et B5C af, hvilket niveau i organisationen det skal
anvendes pa, BSC kan anvendes fra koncernniveau til divisionsniveau, afdelingsniveau,
arbejdsgruppeniveauer og | nogle tilfalde helt ned pa individuelniveauer,

T il Pl il | N TR P
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| det falgende afsnit vil strukturen | det danske skolesystem blive introduceret for at synlig-
gore, hvilket niveau case-virksomheden befinder sig pd. Herudover hvilke overordnede ret-
ningslinjer case-virksomheden styrer efter, Dette danner rammerne for konstruktionen af et

B5C tilrettelagt specifikt til case-virksomheden.

Ofte udarbejdes BSC | farste omgang pd divisionsniveau som pilotprojekt, hvorefter andre
divisioner | koncernen vil kunne drage nytte af erfaringerne fra pilotprojetet {Bukh et al 2000).
Dette er ogsa tilfaldet med det almene Gymnasium, hvor der | farste omgang tages udgangs-
punkt | RG. Hvis det | forbindelse med dette projekt viser sig, at skolerne med fordel kan drage
nytte af anvendelse af BSC, vil andre sty- studielinjer med fordel kunne tage udgangspunkt i
grfaringerne fra RG ved impiementering af et scorecard for deres skole. Senere vil der ogsa
kunne opstilles et overordnet BSC, udarbejdet af UVM, for samtlige gymnasier med stx-
studieretning, ligesom der nedefter | organisationen wil kunne udvikles specifikke
prasstationsmadl for eksempeivis grundforiabet (0-% &). Endvidere vil det vaere muligt for den
enkelte laerer at arbejde med BSC pd individuelniveau, det vil sige ved at opstille nogie

konkrete malsetninger for en klasse, lererens fapomrader mv.

3.1.1. Undervisningsministeriet
| Danmark er der fire forskellige gymnasiale uddannelser: Stx, hhx, htx og hi, som retter sig

imod unge, som har interesse for viden, fordybelse, perspektivering og abstraktion. Det falles
formal med uddannelserne er at forberede unge til videregdende uddannelser, herunder at de
tilegner sig almendannelse, viden og kompetencer gennem fagene og samspillet imellem dem.
Stx, hhx og htx er et tre-drig forlpb, der optages unge, der har fuldfart ni ar | grundskolen, Hf
er to-Arig og optager personer, der har piet i ir | grundskoten,”

Formalet med det almene Gymnasium (stx) er [glge bekendigerelse om uddannelsen til
studentereksamen (stx-bekendtggrelsen), at malrette en 3-arig (% ars grundiorigh og 2¥ ars
sehvvalgt studieretningsforleb) ungdomsuddannelse mod unge med interesse for viden, for-
dybelse, perspektivering og abstraktion, og som primart sigter mod videreghende uddan-
nelse. Ydermere legges der fra undervisningsministeriet op til, at skolen arbejder taet

sammen med elverne, samt at det <kal tilegne eleverne almendannelse, viden og

“ Kilde: artikel *De gymnasiale uddannelser | Danmark”
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kompetencer gennem uddannelsenskombination af faglig bredde og dybde og gennem

samsplllet mellem fagene ™

Undervisningsministeren udsteder de regler, som skolerne skal arbejde efter. Skolerne, dar er
geografisk spredt i hele Danmark, er selvejende virksomheder med forskellig historie og faglig
profil. De finansierer gennemfarelsen af én eller flere af gymnasiale uddannelser ved tilskud
fra Undervisningsministeriet pd basis af elevtal. Skolens leder refererer til en bestyrelse, hvis
sammens@tning afspejler skolens specifikke profil. Skolens lerere og elever udpeger reprae-
sentanter til bestyrelsen. Skolebestyrelsen apsatter og afskediger skolelederen, og har det
overordnede ansvar for vircksomhedens drift og virksomhed. Styringen af det almene Gymna-
sium foregar hos undervisningsministeriet, pangene, der tildeles skolerne, fastlasgges som el

led i finanslaven.**

3.1.2. Rysensteen Gymnasium
For at give et indblik | den valgte casewirksomhed, prasenteres skolen vaerdigrundlag samt de

vasentligste punkter fra skolens ressourceregnskab.

RG, der pr, 7. september 2010 huser 702 elever og 75 larer, er beliggende | det centrale
Kabenhavn,

RGs profil kan ifelge dem selv kort formuleres som kreativ faglighed og demokratisk
bevidsthed. De bygger pa traditioner og fallesskab | det naere og formes af en elevmasse, hvor
sammenhald [+7°4 tryghed ar i centrum.
| deres vision vaegtes en innovativ og Aben tilgang til fagene. Dette stimuleres ved ogsa at have
fokus pi kropslig,. musisk og dramatisk udfoldelse. Der prioriterer udvikling af elevernes
demokratiske bevidsthed hejt. Alle elever modtager gennem gymnasieforlabet undervisning |
retorik som en del af aimendannelzen, og en dybere forstielse for medindflydelse lmres i
praksis gennem demokratidage, klassens egne demokrati-moduler, morgensamiinger, ar-
gangsmpder og en falles skolehpring. Som elev pa RG er dagligt medansvar og medindflydelze
en pligt, og ensker man at udvikle sin politiske forstdelse yderligere, er elevradet, studierddet
og de mange elevstyrede udvalg en steerk og selvstaendig platform, der betyder meget for

= Kitde: hitps Soww retsinformation.dicForms/ ROF 10 azpx fid=1 33647
bekendtgaralse om uddannelsen til studentersksamen [sti-bekendtgaralsen)

* Kikde: artikel “De gymnasiate uddannelser | Danmark”
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skolebestutningerne. RG straeber efter at vacre et demokratisk laboratorjum, hvor forskellige
styrings- og beslutningsformer udtankes og afpreves | praksis — hvor alle elever udvikler deres

forstaelse for og evner til mEdlndﬂ?ﬂEIHw

3.2. Analyse af Rysensteen Gymnasium

3.2.1. Rysensteens vision
Nedenfor vises RGs vision og vardigrundlag er taget fra skolens hjemmeside

“Rysenstern Gymnesinm - of skited [ stocbyen og ef springheaet il venden
Viden
Fiyseirsaiesy rrimmmgugm..vﬁmmﬂnweuwm

Leering
Wiakeler fremmbiden { et engagerende lanngsmifie med mod # forandringer,
Vi stifier e WY st ok taverne. Alle st e

Demajrot
Elever, [mrere og ledele former hverdagen i et levende demokrnti, der skerper ordvar 0g medindfiydelie.

Faplipsshob

Wi faxthalder det wivrme failesskob, der bpgger pd l'.rwﬁeﬂ'. onginplitet og riemmelighed
= s plingts 0 it formme £g wklv ssvrimen meid onde

— | #m fber gitmoifeere, der gav def gpenpende af lere,

Du skaber Rysensteen - Rvsensteen skaber dig - Sammen skaber o frembiden™

1.2.1L.a Vardigrundlag
" Rymereteon Gymneainim vl v sikre of dbient og demakrati milie | en hverdog med fokus pd faplg

fevdytielie inagnlreret af pysgerrighed og engagernment.

Ansvar far hefheden og respekt for mangfoldighedén ef forudurtningeme for et andervhiniagumifa it
gown og ghede for olle. ¥ wi fastholde Kossen som foglgt o socolt samiingspankt og ke progresson |
dviiirgen of e fogiige, studisfarieredende oy personlige kompetencer, idde | oe entelte fog og ( de
tvaerfurlige prajekte,

i) il vamer dhne meerfor ten udkling der e | samnfundet oy | verden, bitde nir det hadler am at Loge
frsgirin & det deglige arbeide pd stalen, og nde o leger od slakirsdws, avekalingareler og
Fudietre.

*" Wilde: http:/frysensteen, di/skolensprofil/
“Kilde Citat: kttp://rysensteen. didskolensprofilfvision/
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SummenhaEagen melem wnaffdelre op ooniorir gt for én welfingerende shabe iried o LT ol
derfor lzgper o vagt pd, ge de formelle derepbrotaile besietmngrrtruttiorer or frdelipe

Frithelig begaer v vegl pd of cpretholds 20 fordoms dikog, som ikabed ef diemt oy Mevasdyt frhald
medlem alie ol tkofen, og shiedes o foruduetningen for ot Bdde faghgr og secialt godt milia pd skodan "™

3.2.Z. Rysensteens strategiformulering
RGs strategl er pd kort sigt at fastholde deres nuvaerende markedsandel pd det afmene

gymnaseomrade ud fra deres udarbejde vision,

Der mangier oplysninger om én mere langsigiel strategl. Der er | RGs vision [kke nEvnt noget om
innovation og derigennem nyt@Enkning indenfor uddannelsesomradet, selvom der siden finanskrisen
har varet voksende efterspoargsel pd vddannelse.

Vi vil forspge med denne opgave at komme ind pd forslag vl initiativer og tiitag hertil gennem vores
BSC. P baggrund af vores BSC vil det vaere muligt at komme med forslag, til en mere langsigtet strateg)
far RG.

3.2.3 Fastlaeggelse af perspektiverne
Traditionelt er BSC som tidligere navat delt op i fire perspektiver. Der laegges op til, at disse

fire perspektiver er forskellige alt efter, hvad det opstillede BSC skal deekke. Vi har | denne
skildring af B5C valgt at tage udgangspunkt i de traditionelle fire perspektiver.

3.2.3.a. Kundeperspektivet
Traditionelt handler dette perspektiv om, de eksisterende kunder for en virksomhed. For

gymnasier er "kunderne" eleverne, som sigter mod en videregaende uddannelse. Definitionen

lgger herfor meget op ad det traditionelle.

Hvordan bar vi fremstd over for vores kunder, og hvordan skaber vi vaerdi for
Kunderne?

3.23 0, Det pkonomiske perspektiv
Det gkonomiske perspektiv omhandler traditionelt, hvorledes virksomheden skal fremsta over

for "ejerne”. Hos RG er ejeren reelt skatteyderne, disse reprassenteres af en valgt bestyrelse™

“ Wilde Citat: httpfrysensteen.di/fskalensprotilvaerdigrundiagy
“ | bestyralsen hos Rysenstasn sidder i alt 12 repraesentanter. Heriblandt bade elev-, laerer- og
videreuddannebssrepraszentanter (CRL og Aarhig uni]
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Vi vil | denne opgave omtale ejeme, som bestyrelsen. Vi ar defineret felgende for det

ekonomiske perspektiv.

Hvordan tiifarer vi kunderne vaerdi, mens vi kontrollere omkostningerme?

3.2.3.c. Det interne perspektiv

Den traditionelle definition pa dette perspektiv omhandler, hvilke forretningsprocesser virk-
somheden skal benytte of effektivisere for at tilfredsstille kunder og bestyrelsen. RG har en del
forretningsprocesser, de skal fplge. Disse processer er enten udstykket af bestyrelsen eller
UVM, P& baggrund heraf har vi valgt felgende definition pa dette elemant.

Hvordan opfylder vi kravene fra vores interessenter, og hvilke processer skal v
beherske og effektivisere ?

3.2.3.d. Lering og vackst perspektivet

Traditionelt indeholder dette perspektiv spargsmalet om, hvorledes virksomheden skal hibe-
holde deres evne til at forbedre og ®ndre sig for at opfylde deres vision. Som det fremgar af
visionen og strategien er lering og vakstelementet meget vigtig for RG. Pa baggrund heraf
har vi valgt felgende definition pa dette element.

Hvordan kan vi besvare evnen til ot forandre og forbedre os for at realisere

vores visioner?

Opsamling
Pa baggrunden af ovenstiende definition ser grundstrukturen | RGs BSC, som vist nedenfor.
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Flgut 26 Ratanced Scorecird lar Aysenuieen GCymnasiiunm
Ellde- Egen tiliirkning

3.2.4. Definition af Rysensteens valgte perspektiver
Ingen vi vil specificere skolens maleformuleringer, vil vi gerne over for leseren specificere og
udbyde de enkelte perspektiver for at give en storre forstaelse af, hvem RG, er og hvem deres

kunder er mv,

3.2.4.a. Kundeperspektivet
Kunden er virksomhedens Indtzgiskilde og dermed grundiaget for virksomhedens fremtidige

eksistens. Uden kunder genereres der ingen oms®ining, og uden omsatning er der ingen

eksistensgrundiag.

Kundeloyaliteten er helt afgarende nar virksomhedens fremtidige succes og indkomst skal
sikres, Ud over at genere oms®tning, vil et positivt omdemme hos de nuvaErende kunder
vaere altafgprende, da det har betydning for tilgangen af nye kunder, BG har og vil altid kunne
leve hajt pa mund-til-mund metoden, idet de altid har haft et godt omdpmme | Kabenhavn og

omegn.
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Fremtidens gymnasium studerende har mulighed for at ga ind pa undervisningsministeriets
hjemmeside og se det forgangne ars gennemsnit for de enkelte skoler. Her ligger RGhalt | top
{top 3}, hvilket skolen har glort | mange &r. Dette vil veere et staerkt grundiag for at eleverne

velger RG frem for en anden skole.

Som beskrevet | teoriafsnit 2.3.2., er kundernes anske og behov | centrum, og virksomheden
forseger at mile kundernes tilfredshed. Tilfredsheden kan afspejles | kundernes forventning
og opfattelse af virksomheden, hvorfor disse er essentielle omrader nar der skal opstilles

maltal inden for dette perspektiv.

Kunde Identifikation
Mar der er tale om et gymnasium, er det n®erliggende at se pa nuvaerende og mistede kunder

for at underspge, hvad der far eleverne til henholdsvis at vaelge eller fravaelge gymnasiet frem
for et andet gymnasium eller spge anden studieretning. Dette kan eksempelvis gares ved at
nedsatte en fokusgruppe eller foretage en spargeskemaunderspgelse blandt eleverne, Begge
angrebsvinkler har til formal at kortlegge skolens gode og darlige sider. Hermed tegnes et
billede af hvor forbedringer er nedvendige. Vardiskabelsen | gymnasiet sker i interaktion
mellem elever og larer, og derfor bar der fokuseres pa tilfredsstillelsen af disse, samt hvordan

disse kan forbedres for at ege elevernes faglige udvikling.

Gymnasiets kunder kan vaere svaere at specificere, derfor uddybes definitionen af kunderne

nedenfor. Definitionen er baseret pa interview med RGs ladelse.

* Eleven: Eleverne er umiddelbart de mest naerliggende kunder, idet dem der har den
direkte kontakt til skolen og som direkte oplever skolens ydelser pa de fleste omrader.

« Samfundet: Yderligere kan man ogsa definere, hele det danske samfund som skolens
kiunde. Skolen er udelukkende finansieret af danskerne gennem skatteydelserne, | og med
ckatteprocenten er biandt verdens hajeste, er der en naturlig forventning fra den danske

befolkning til ungdomsuddannelsernes standarder.™

Samfundet som kunde til gymnasierne, er et kapitel for sig selv - dette vil derfor Ikke blive
behandlet | denne opgave. | det fglgende vil der kun blive fokuseret pa eleverne som skolens

kunde.

* Kilde: Artikel: Bersen 11 Marts 2008 "Danmark Har nu verdens hajests skatiotryk”
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Kundesegmentering

Skolen ber forspge at identificere vasentlige kundesegmenter samt analysere kundernes
forventninger og opfattelsen af skolen. Formalet med dette er at skabe et bedre
kundekendskab og dermed en bedre kundeforstaelse, siledes at skolen ved hvordan de kan
tilfredsstille forskellige kundetyper.

RG optog i 2010 to klasser yderligere end forst budgetteret, idet efterspargslen var meget hej.
Dette betad, at der blev tilfgjet flere elever t de enkelte kiasser, og kapacitetsudnyttelsen
naede maksimum **, Det vil derfor ikke vasre muligt for RG at tilbyde ekstra kurser, efler mere

specifikke uddannelser | dagtimerne, idet der simpelthen ikke er plads til eleverne.

Derimod kunne RG overveje at oprette aften og weekend hold. Ser vi pd andre gymnasier |

hovedstaden, er der flere der med succes har udvidet til det marked.

Markedsandel

Som tidiigere navnt sd har RG ndet maksimum for hvad angdr almene gymnasium elever, og
der vil derfor ikke vaere mullghed for at presse flere klasser ind pa skolen. Den eneste made
dette vil kunne muliggeres er ved at kapaciteten for savel lokaler som lwrer udnyttes
yderligere. Spergsmalet er sd hvor stor profitten ville vazre ved en sadan udvidelse, og om den
ville ramme med en modsat effekt som ville skade kvaliteten pd skolen, og dermed ogsa

skolens omdamme.

Flere og flere unge mennesker valger at tage en gymnasial uddannelse | forhold til tidligere.
Dette skyldes at der | kplvandet pd den globale finanskrise er blevet storre fokus fra
virksomhedernes side at skaffe kvalificeret arbejdskraft *". Derfor mener vi at skolen vil opnd
den bedste effekt ved at oprette f.eks. GSK hold | aftentimerne og | weekenderne. Dermed vil
dot veere muligt at trekke udelukkende pé skolens nuvarende ressourcer. Dette vil dog give
forhpjede lgnomkostninger, men der vil ikke vamre yderligere kapacitetsomkostninger
forbundet med dette udover el og vand.

Endvidere kunne skolen ogsd undersgge hvor lensomt det ville veere og udvide deres almene

gymnasium uddannelse til flere klasser, men dette tror vi dog ikke er den rette vej fram,

 Dphysninger er modtaget | forbindelse med interview med skolens ledelse
" bt/ fwwew. e die/Nyhederindland/2010/11/19/229 356 hitm
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Kundetilgang

RGs elever kommer fra mange forskellige byer | hovedstadsomradet, faktisk spaender viften
fra Helsinge til Koge *'. Der kan veere mange forskellige forklaringer pa dette, men her kunne
RG fastsaette en milvariabel hvorpa at alle nye elever shkulle svare pa; hvorfor de lige praecis
valgte RG. Det er for svaert at sige hvilken faktor der har sterst effekt pa den enkelte elevs
skolevalg, men vores personlige forventning er, at det skyldes de tidligere omtalte karakter

oplysninger pa undervisningsministeriets hjemmeside samt mund-til-mund metoden,

Kundefastholdelse
RG skal hele tiden have fokus pd at elevernes forventninger tH skolens indfries, og dermed

sikre deres tilstedevarelse pa skolen, Man har pd RG de senere ar haft fokus pa at tilbyde
eleverne en masse aktive tilbud selvom skolen er placeret midt | Kebenhavn ™, Dette er at
omrade som er vigtigt for skolens elever samt l@rer, idet mange undersegelser viser at

indlzeringsprocessen og selyvaerdet forhajes hvis man er | god fysisk form.

RG har pa baggrund af dette, indgaet en aftale med DGI byen, som er placeret lige overfor
skolen. Aftalen omfatter, at eleverne frit kan ga over | DGI byen og foretage Tysiske aktiviteter
(todbold, handbold, fitness, svemning mv.). Dette har varret en succes for RG, idet elever og
lmrer flittigt benytter sig af tilbuddet,

Kundetilfredshed
Kundetilfredsheden er en yderst relevant faktor for RG gymnasium. Denne haenger ogsé

sammen med kundefastholdelsen, idet afspejles | hinanden. RG ber opstille malvariabler |
forbindelse med en eventuel spargeskema underspgelse, og dermed forsege at identificere
eventuelle omrader hvor skolen kan gere det endnu bedre. Dermed vil RG kunne udarbejde

en handlingsplan for de omrader hvor elever og la&rer méner der kan forbedres.

Kunderentabilitet
| teoridelen viste vi en model (gentaget nedenfor) som kunne vaere til hjzlp med at male hvor

rentable AGs kunder er,

. Cplysninger er modtaget | lorbindelse med interview med skolens ledelse.
" Oplysninger ar modtaget | lorbindelse med lnterview med sholend ledelse.
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Figur 3F Mabkagmanior og kunderentabl it
Klida: The Balenced Scardiard, Sidan bygges bra firllem vislon, veerdier og strategier, » B8

Som RGs uddannelsesomrader er nu, vil det kun vare mullgt at male hvor rentabel skolen er
ud fra DB minus de administrative omkostninger. RG vl kunne male sig med andre ligestillede
gymnasier, og dermed erfare hvor rentabel RG er | forhold til andre gymnasier. Det skal dog
bemaerkes, at RG kun kan male sig med gymnasier som kun udbyder alment gymnasium, idet
gllers vil give et skavt billede.

Valger RG derimod at udvide virksomheden efter vares tidligere navnte forslag, vil det vasre
muligt at male rentabiliteten ud fra de enkelte uddannelsesomrider, og dermed identificere

de mindst rentable omrader, <5 disse kan omdannes eller udfases.

3.2.5.b. Det pkonomiske perspektiv
Ifplge den under afsnit 2.3.2 gennemgaede teori inddeles livscyklussen i tre faser.

« akst
s Fastholdelse

s Hpst

Vaekst fazen
| denne fase skal RG se pad hvilke muligheder de har for at opnad vankst, bade pd eksisterende

ofg nye markeder.

For andre typer virksomheder (f.eks. produktionsvirksamheder), vil der tit viers store
omkostninger i forbindelse med investeringer forbundel med dette. Dette vil dog |kke vare
tilfeldet for RG, hvis RG vaslger at udvide sig til et nyt marked som feks. GSK kurser. Disse
ligger som regel udenfor almindelig arbejdstid, dermed har RG lokaler til radighed og idet de
faglige kompetencer allerede er pa skolen, vil omkostningerne forbundet med de nye kurser
kun vare forhejede lonomkostninger til de ansatte. Det kan ogs3 taenkes, at RG bliver ngdt til
at udvide medarbejderstaben, men i forhold til potentialet vil der kunne opnas forholdsvis

stor vakst.

&0
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Normalt er fasen som tidligere navnt tit karakteriseret ved negative cashflows og langsom
tilbagebetaling pd investeringer. Dette vil ud fra ovenstiende analyse ikke vaere tilfaeldet for
Rystensteen, idet indt@gterne vil komme med det samme | forbindelse med kursisterne
titmelder sig de nyoprettede GSK hold op, samtidiz med at RG \kke skal tilbagebetale pa
investeringer, idet de ikke er foretaget.

Fastholdelse
| denne fase forudsaettes det, at RG har oprettet G5K hold. Dermed vil RG ligesom med deres

almene gymnasium kunne opna positiv omtale ved hjalp at mund-tibmund metoden. Dette vil
fi de GSK studerende til at vaelge RG frem for andre skoler, | og med RG har ry for at vaere en
faglig stmrk skole. Der vil derfor vaere en positiv afledt effekt pd omtalen af RGs almene
gymnasium til deres nyoprettede GSK hold.

Endvidere skal RG | denne fase Tokusere pad at forbedre deres GSK hold, og samtidig ogsa
udvikle disse. Dette kan ske ved at oprette fiere hold, og dermed udbyde uddannelse inden for
flere fag. RG kunne endvidere tilbyde de studerende skraeddersyede uddannelsespakker
{tidligere’ omtalt), som lige praecis opfylder de studerendes Krav tl deres kommende

drammestudie.

Hoxt
Denne fase ar den sidste | livscyklussen pa serviceydelserne, som RG udbyder. Her vil RG have

sat sig pa den wnskede markedsandel og udbudt de kurser, som skolen kan udhyde fagligt, og
som kapaciteten kan klare, Man zkal hos RG forvente, at udbydelse af GSK kurser vil veere
konjunkturafhangige. Som tidligere omtalt | refererede artikel under afsnit 3.2.4.a. ses det, at
efterspargslen pad uddannelse falder | forbindelse med hajkonjunktur, idet virksomhederne
ikke har de samme krav til uddannelse, nar de ansatter fordi eftersporgsien pa arbejdskraft
hos alle virksomheder er hg). Dermed vil det blive nemmere for de unge at fa et job, o derfor
nedprioriteres uddannelse. Det vil betyde at efterspargsien pa RGs GSK hald vil falde, og RG vil
i veerste fald vaere nadt til at nedlaegge nogle af disse hold. Vi er dog averbeviste om, at der
altid vil vaere en mindre efterspargsel pa G5K hold, men prafitten for RG vil naturligvis vaere

faldende | tider med hajkonjunktur.
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Strategiske temaoer
Med udgangspunkt | afspit 2.3.2 kan vi ifplge Kaplan og Nortan opstille malvariable til

malformuleringerne ved hjzlp af nedenstdende figur {se ogsd 2.3.2 ),
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Figur 20: MEling af strategisks akonomisks tomaser
Hilee; The Relined Seorecartl, Saan byppes b myelleny ulilan, yardlpr og strategier, « 68

Ud fra figuren ses det, at denne foreslar tre forskellige temaer [strategiske temaer) at valge

Imellem. Disse temaer sammanlignas med, hvilket stadie ens 5BU serviceydeiser befinder sig i.
Resultatet af dette kan anvendes tll forstag til malvariabler.

Vi har allerede | teorien gennemgaet de tre nedenstaende temaer, og vi vil | dette afsnit
fokusere pa hvilke af disse RG skal fokusere mest pa.

= Indtegtsvekst og mix

=  Ombkostningsreduktion

*  Udnyttelse af aktiver

Under indtaegtsvaekst og mix fokuseres der pa mersalg og markedsandele. Dette omrade er
lige pt. og de kommende &r relevante for RG. RG skal sprge for at fastholde sit ry og dermed
markedsandele inden for aiment gymnasium, Samtidig skal RG som tidligere nmvnt forspge at
udvide og dermed tilbyde uddannelse til en bredere vifte, Dette vil fastholde RGs nuvarende
markedsandel samtidig med, at RG vil kunne udvide virksomheden tl nye markeder.

En malvariabel kunne under fastholdelse af nuvaerende marked vaere, antal ansagninger |
forhold til tidligere 3r. Antal ansegninger med RG som 1. prioritel. Bestdelses- og
karaktergennemsnit | forhold til andre almene gymnasier.
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En mélvariagbal under nye markeder (GSK hold) kunne farste ar vare | forbindelce med en
spergeskemaunderspgelse, idet historiske data ikke vil viere tilgengelige, Leks. hvorfor har en
studerende valgt at sage GSK hold pa RG og dermed vil en eventuel affedt effekt kunne males.
En anden vanabel kunne vare bestaelsas og karaktergennemsnit sammenlignes med andre

GSK udbyders,

Ombkostningsreduktion vil nok vaere det tema med mindst fokus for RG. Her mener vi, at RGs
fokus skal vare pd hvor "gode” de er til at drive deres virksomhed | forhold til
sammenlignelige gymnasievirksomheder, Her kunne en malvariable vaere resultat | forhold il
andre gymnasievirksomheder - der skal der samtidig ogsa tages hensyn antal klasser op elever

for den enkelte virksomhed,

Udnyttelse af aktiver er hos RG meget vigtigt. Her skal bade ses pa aktiver | forbindelse med
bypninger (kapacitet) og pd& medarbejderaktiver. Ferst skal der fokuseres pd
kapacitetsudnyttelse, og pa hvordan dette kan optimeres. Som det er nu, er RG fyldt |
dagtimerne og har ikke mulighed for at oprette flere almene gymnasium klasser. Som tidligere
omtalt kan Rysenstesen vaelge at udvide og leje bygninger | neerheden af skolen for dermed at
kunne oprette flere gymnasium klasser. S%om tidligere nievnt mener vi ikke, at det vil vaere den
mest rentable lasning for RG. RG skal | stedet for oprette GSK hold, og dermed udnytte deres
nuvaerende kapacitet uden for almindellg arbejdstid. En malvariabel her kunne Feks, vasre
antal timer dagligt de enkelte lokaler benyttes til undervisning. Observeres det her at RG
alligevel har ledige lokaler uden for almindelip arbejdstid, kunneé RG prove at optimere
yderligere ved evt. al leje lokaler ud til aftenskoler eller oprette flere GSK hold.

RGs nok vigtigste aktiver, medarbejderne, er essentielle for driften og opretholdelse af RGs
haje standard og pode ry. lkke desto mindre er det vigtigt for RG, at samtlige 'aerer har det
antal undervisningstimer som forventes af dem. Dette skal ledelsen holde styr pd via en
analyse. Er der pd baggrund af analysen lerere, som ikke har det forventede antal timer, kan
man fra RGs side forspge at fi leererne til at udfpre undervisningstimer pa eventuelle G5K
hold, Der vil endvidere maske viere [®rere der selvom de har de budgetterade timer ansker at
tjene ekstra og dermed gerne vil undervise uden for almindelig arbejdstid. En malvariabel her
kunne veere en medarbejderundersegelse (kiimaundersagelse), hvor lererme skulle tage
stilling til ovenstdende problemstilling.
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3.2.5.c. Det interne perspektiv
Dette perspektiv skal fokusere pa, hvordan det ékonomiske perspektiv og kundeperspektivet
skal opfyldes.

Kaplan og Norton beskriver, at SBUen skal identificere de kritiske processer, der skal
beherskes for at kunne opfyide de fremsatte malsetninger | de to ovenstaende perspektiver,
Som tidlige beskrevet | afsnit 2.3.2 anbefaler Kaplan og Norton, at virksomheden benytter en

vaerdikede.
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Det fremgar af ovenstdende figur, at vaerdikeden er inddelt | tre underprocesser, der gar fra
identifikation af kundernes behov, til disse behov er titfredsstillet.

innovation
RiG skal identificere de behov som de studerende har her og nu og pa lengere sigt. Herefter

skal uddannelsestilbuddene tilpasses til nuvarende niveau, men samtidig ogsa klargares til de
behov de studerende vil have pa langere sigh Det kan som tidligere ogsa omtalt vare
tifldet, at efterspargslen pa uddannelse vil falde. Derfor skal RG ogsd vare opmarrksomme
pé dette, a8 man ikke lige pludselig har alt for meget ledig kapacitet. Det vigtigste | denne fase
er, at RG hele tiden skal vaore et skridt foran i forhold til udviklingen inden for
uddannelsesomradet. En malvariabel her kunne vare en spergeskemaunderspgelse hos
eleverne om hvorvidt RG opfylder optagelseskravene til elevernes kommende drammestudie,

eller om videreuddannelse er npdvendig.

Bearbejdelse
| denne proces udarbejdes serviceydelsen og tilbydes til de studerende. Det er ikke noget

sarligt mange gymnasier har haft fokus pa far, men | takt med der udbydes flere og flere

uddannelser, og der samtidige grundet lavkonjunktur er en stigende sfterspargsel pa
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uddannelse vil det for alle gymnasier vaere et fokusomrdde. RG bor arligt foretage en
anspgningsundersegelse, og dermed konstatere, hvilken retning de studerende gar. Denne
underspgelse  kan  bruges som  maélvariabel, for dermed at  kunne tilpasse

uddannelsesudbuddens.

Efterfolgende service

Den i afsnit 2.3.2 omtalte efterfplpende service kan | fremtiden ogsa blive yderst relevant for
RG. F.eks. hvis en studerende bestir en almen gymnasium uddannelse pd RG gymnasium,
Efterfalgende overvejer den studerende hvad han/hun wvil studere videre tll, og pludselig
finder den studerede ud af, at drommestudiet kriever matematik pd A-niveau, hvilket den
studerande ikke har, Dermed vil RG | forbindelse med udbydeise af GSK kurser have mulighed
at opfylde den efterfglgende service for den studerende og tilbyde denne et GSK kursus |
matematik pa A-niveau. En malvariabel vil kunne kades sammen med den | forvejen navnte

under innovatian,

3.2.5.d. Lering og vickst perspektivet
Nar virkzomheden medtager l®ring og vaekst perspektivet | deres BSC kommer der Tokus pd
det organisatoriske fundament der skal vasre grobund for de andre perspektiver.

Nar virksomheden, som tidligere naevnt i afsnit 2.3.2, udarbejder milformuleringer og
malvariable | l&ning og vaekstperspektivet, kan de med fordel tage udgangspunkt | felgende

tre kategorier.

= Meadarbejderressourcer
« [nformationssystemer

« Motivation, beslutninger og tilhgrsforhold

Medarbejderressourcer

RG skal tidligere naewnt | afsnit 3.2.5.b drligt foretage en medarbejderunderspgelse
{kiimaundersogelse), denne skal bruges som malvariabel. Dermed vil RG 13 et billede af, hvor
tilfredse deres medarbejdere er, og dermed finde indsatsomrader, som skal forbedres nu,

men ogsa indsatsomr3der der skal forbedres pa langere sight.
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Medarbejderne skal lpbende opdateres om tiltag pa skolen og om nye retningslinjer udstukket
fra UVM. Dette vil forpge medarbejderkompetencerne og dermed give en mere faglig og

social straek undervisningsstab.

Der skal samtidig fokuseres pa sygefraveer for at identificere, om det skyldes almindelig

sygdom eller mere nutidige grunde, som f.eks. stress.
Alt dette vil afspejle hvor dygtige RG er til at fastholde deres medarbejdere.

Informationssystemeér

Det er vigtigt for RGs ledelse, at deres medarbejdere far de rigtige og forngdne oplysninger |
hverdagen. Der skal bade formidles interne @ndringer {sygdom, aflyste timer), men ogsd mere
eksterne, som feks, nyheder fra UVM (undervsiningsministeriet), vigtige nyheder om andre
gymnasier, nyt fra rektorforeningen mv, En malvarlabel kunne ware hastighed for
informationsfermidiing og om tilgengeligheden er tilstrackkelig (skal medarbejderne vaere til
stede pd RG for at kunne se informationeme, eller har de mulighed for at logge pa

hjemmefra?).

Maotivation, beslutninger og titharsforhold

Selvom medarbejderne pa RG modtager alle de nadvendige informationer gennem RGs
interne infarmationssystem er det ikke hele vejen til succes. Medarbejderne skal motiveres til
at ga | den rigtige retning og falge retningslinjer udstukket af ledelsen. En motivationsfaktor
kan wvare medindflydelse og dermed inddrage de enkelte medarbejdere | skolens
beslutninger. En malvariabel hertil kunne f.ek=. vare antal forsiag fra medarbejderen miit op

imod antal realiserede forslag.

3.2.5. Udvielgelse af de kritiske succesfaktorer/maleformulering

Pa baggrund al avenstiende fremstilling opstifles der malformuleringer Tor de enkelte per-
spektiver. Teksten vil indeholde de kritiske succesfaktorer, vi finder, tilknytter sig til RG, disse
vil undervejs blive markeret med kursiv. Vi starter | omvendt reekkefslge af tidligere gennem-
gang, siledes at det stemmer overens med illusionen af drsagsvirkningssammenhang i efter-

falgende afsnit.
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3.2.5.0. Laering of viekst perspektivet
RG skal hele tiden blive bedre og falge med | udviklingen. En helt klar kritisk succesfaktor er
kompetenceudvikling. Det er vigtigt, at isaer leererne fplger med og hele tiden falger med | ud-

viklingen,

Da RG gerne vil | mpdekomme og bibeholde deres position som en af landets hojeste karak-
tergivende skale™, ar kompetente medarbejdere altafgarende.

Skolens benytter sig af weblpsningen, Lectio, som er speciel udvikiet til gymnasier, til admini-
stration af skema, timeregnskab, karakter, beskeder til elever, reglstrering af Travar og meget
mere. Skolen er meget afhangig af den Hurtig information via Lectio (IT), idet eleverne/
kunderne hjiemmefra kan orientere sig om, hvordan skemaet for den kommende uge ser ud.
Dette batyder ogsd, at det er muligt med variation | hverdagen, idet der uden problemer kan
forekomme @ndringer | skemaet og sygdom fra en laerer betyder ikke nodvendigvis aflysnin-

ger af undervisning

RG har et meget lavt antal afiyste timer, dette skylde at larer via lectio, kan tirettelzgge

deres til selv, dette giver fleksibilitet, og dermed faerre aflysninger,

Pad RG ckal det veere plads til doglig motion for bade lerer og elever. Den tidligere n@unte
ordning med DGl byen benyttes flittigt, derfor kunne RG feks. prove at forbedre ordningen
vderligere.

3.2.5.b. Det interne perspektiv
RG har meget lavt sygefravaer | forhold til andre gymnasier™, denne pasitive udvikiing skal
gerne fortsaette, derfor kan RG som supplement til dette foretage yderligers sociale

arrangementer, eller gere brug af eventue! bonusaflpnning.

Der er stigende efterspargsel pd en pget grod of undervisnings differentiering. Der skal derfor
fra RGs side fokuseres pa, at der udarbejdes uddannelsestilbud til en bredere vifte, s& RG kan
opfylde do studiekrav de studerende har, for at kunne blive optaget pd en videregiende

uddannelse,

 Klide: hirp//stitweb uni-c dhfdatabanken/uwmdataweh/ShowReport aspeireport «KG ¥-grs-ragiin-lrje
* Dphysringer o modtaget | forbindelse med imterview med skalens ledelse.
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3.2.5.c. Det phonomiske perspektiv
Det er essentielt for RG at faostholde deres markedsandel for alment gymniasivm, idet pt. er
RGs epeste indtaptskilde, Der skal derfor fortsat vaere fokus pa at brande uddannelsen, sa de

studerende valger RG frem for andre gymnasier | hovedstadsomradet.

R skal lnbende folge op pa deres budget. Ud fra budgettet vil det vaere muligt at holde hdnd i
hanke med driften. Endvidere wvil det fremgd om RG |ebende bliver ned til at

omkostningsminimere eller udvide virksomheden.

| sommeren 2010 bley der pd RG optaget to 1.g klasse mere end farst budgetteret, dette
betad fuld udnyttelse of aktiverne. Som det ser ud nu, kan RG ikke have flere studerende pa
skolen | dagtimerne, men pa baggrund af vores tidligere navnte forslag ligger der muligheder i

at udvide virksomheden og dermed udnytielse af aktiver uden for almindelig arbejdstid.

3.2.5.4. Kundeperspekiivet
RG lever hajt pa at have stzrk foglhig undervisning. Dette ry er vigtigt RG at bevare, derfor bar

RG fortsatte at udvikle deres lrer, og holde erfaringsudviklingsmader, sh lererne hele tiden
kan laere af hinanden og dermed hele tiden vasre up-to-date.

RG har de senere & fokuseret pd sundhed | hverdogen, Det medferte, at RG som tdligere
navnt lavede en aftale med DGI byen. For at forbedre dette kunne RG som tiltag feks.
fokusere pa en sundere madordning for bade studerende og larer.

For at drive en virksomhed, er det grundlaggende at opfylde af kundernes krav. | og med RG
dllerede er profilerede som et fagligt steerkt gymnasiom, kunne RG derfor fokusere lidt mere
pa sociale tiltag, F.eks. tilbyde yderfigere sociale tilbud til de studerende og indfare mere
gruppe arbejde | de forskellige fag.

Opsamling

Pa baggrunde af ovenstdende malsatninger kan vi opstille falgende oversigt:
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HD 2 del, Revision og @konomistyring

Efteraret 2010

Inden at ovenstdende malformuleringer bliver benyttet | den videre behandling, skal det

sikres, at dette afspejler den fremsatte strategl og vision for RG, Dette gennemgas ved at

beskrive arsags- og virkningssammenhaeng. Til dette formal har vi udferdiget nedenstaende

figur, figuren skal keses nedefra og op.
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Flgur 11: Ryrenstesin Gymnasiuims drsags of virknsgrsamrnnisamg
Kildks: Cgamn Hlvirkning

Ovenstdende figur viser sammenhzngen mellem de forskellige maleformuleringer. Figuren

skal leses nedefra og op.

Kompetenceudvikling er med til at fremme medarbejdernes kompetence bade fagligt og
socialt, hvilket er medvirkende il at elvernes forstielse sges og om muligt give en mere
differentieret hverdag med bedre indleringsmuligheder. Udvider elevernes deres viden og
herved forhejes deres karakter. En bedre karakter kan i visse tilfzlde give adgang til elevermes

drammestudie.

Mange undersagelser visere, al menneskerne udviser overskud og fir mere energi |
hverdagen, ved at holde sig sund og dagligt dyrke motion. RG tilbyder samtiige af deres |=rer
et arskort til DGI byen, 53 de frit kan benytte faciliteterne. Pa denne made sikre RG at l=reme

holder sig sunde og forhdbentlig kan bibeholde den lave sygefravar samt styrke medarbejder
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tiffredsheden, hvilket endvidere styrker at medarbejderne yder bedst mulig for virksomheden.
Medarbejderne er saledes medvirkende til at fastholde de fa aflyste timer, samtidig med at
der er overskud til pget grad af differentiering | undervisningen, F& aflyste timer, medfalger

kundetilifredshed, | form af oplyldelse af studiekravene.

Skolens weblgsning til brug for skolens administrative arbejde. Laerer og elever kan
hjemmefra kan orlentere sig om endringer | skemaet og sygdom fra en laerer betyder ikke
nodvendigvis aflysminger af undervisning. men mulighed for at fa en fleksibel arbejdsdag og
mulighed for at age undervisningsdifferentieringen.

Fa aflyste timer betyder at skolen kan overholde deres budget, herved at mindske forbruget af
vikartimer og hermed unpdvendige udgifter, men ogsa at skolen aktiver bruges sa effektivt

som muligt.

Det er essentielt for skolen, at opfylde elevernes krav om videreuddannelse, hvilket optylder
elvernes krav og medvirker til at elverne fortsat felger undervisningen. | forbindelse med at
eleverne forsatter studieretningen og modtager deres studentereksamen, modtager skolen
en fardiggerelsestakst for hver enkelt elev, som medvirker til at skolen kan overholde deres
budget. Endvidere medfarer dette at skalen kan fastholde deres markedsposition, for tilfredse

elever er udslagsgivende | positivt omdemme.

Den forhgjede undervisningsdifferentiering stotter endvidere skolen formien i at fastholde en

stark markedsposition samt bedre udnyttere af gymnasiets aktiver.

En evt. styrkelse af markedsandelen, betyder at medarbejderne forbliver pa arbejdspladsen og
bliver et attraktivt arbejdsplads, hvilket medferer at dygtige og kompetente medarbejder

spger til skolen, Dette medferer steerk faglig undervisning samt opfyldelse af kundes krav,

Budgetoverholdelse mediorer til at skolen ikke skal nedskare pad dens gode, hvilket er positivt
bade for virksomheden og eleverne, da det glver dem mulighed for at fastholde tilbuddet om
en sund hverdag for eleverne, samt medvirke til en staork undervisning, i form af materielle

midler.
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Optimal udnyttelse af aktiverne, er medvirkende til af RG kan overholde deres budgetramma
og tilffyder endvidere skolen mulighed for at opfylde kundernes behov og styrke den faglige

undervisihing.

Mange unge der starter pa en gymnasial uddannelse spger strak faglig undervisning og med
fokus mere end nogen sinde pa borgemes sundhed, forstar RG at leve op til elevernes kritiske

succes faktor,

3.2.6, Fastlarggelse al mdlevariable /indikatorer samt initiativer/titag

3.2.6.a. Lering og vickst perspektivet

Kompetenceudvikling kan kaedes sammen med kompetente medarbejdere. Dette opnar RG
ved at afholde MUS med samtlige lmrer, dermed fir ledelsen pd RG indsigt i hvilke
problemstillinger lererne gar med i hverdagen og har derfor mulighed for at fremsaette
@ndringer. En anden mulighed er 2t afholde erfaringsudvekslingsmeder, hvor laererne kan
komme med input til hinanden. Dette vil veere meget relevant for nyuddannede l&rer, som

dermed hurtigere vil bllve dygtige undervisere.

Hurtig information via lectio giver den enkelte l=re mulighed for at tilrettelegge sin dag, vi
mener dog at der ligger flere muligheder i brugen af lectio, Idet lectio er et dynamisk program,
vil det veere relevant for ledeisen pd RG, at kommunikere bade interne og eksterne
meddelelser ud der, Det vil betyde at samtlige laerer i forbindelse med deres planlagning vil

blive informeret om eventuelle @ndringer og dermed forkortes formidlingsprocessen.

Plads til daglig motion er allerede indfgrt pd RG. Dog vil RG have mulighed far at indga flere
medarbejder aftaler, som vil give den enkelte medarbejder bredere mulighed for at veslge

sefy.

Fastholdelse af medarbejdere er en vigtig problemstilling for RG, og ud fra ovenstaende
initiativ forslag, mener vi at der vil vaere grundlag for at opnd tilfredse medarbejder, og

dermed styrkelse af fastholdelsen.
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1.2.6.0. Det interne perspektiv
Fastholdelse af fa aflyste timer - RG har allerede ot rekord lavt antal aflyste timer, idet

lrerne selv planiegeer deres timer, og sygefravaeret er meget lavt, Hvis dette skal holdes pa
samme lave niveau kunne RG f.eks, give deres medarbejdere mere merindflydelse pd skolens
beslutninger. Dette vil engagere |&reme yderlige, og dermed give dem starre arbejdsglasde.
En anden ting kunne vare at indfgre bonusaflgnning, dette vl dog kunne medfere andre

interne problemer.

@get grad af undervisningsdifferentiering og opfyldelse af studiekrav. For at kunne opfylde
kundermnes behov, er det vigtigt at RG fokuserer mere pa undervisningsdifferentiering. Dar er |
de seneste & kommet flere og flere studieretninger som har forskellige optagelses krav, dette
<kal RG tage hajde for | deres uddannelsestilbud, o gore de studerende opmarksomme pd at
lige praecis deres studiekrav kan blive indfriet pd RG. Dermed tilbydes undervisning til en
endnu bredere vifte, og RG kan dermed konkurrere med andre gymnasier som udbyder
lignende tilbud.

1.2.6.c, Det phonomiske perspektiv

Fastholdelse af markedsandel for alment gymnasium er essentlelt for RGs videre drift.
Ledelsen pad RG byr derfor foretage en ansegningsanalyse for at konstatere hvor mange
studerende, der spger ind | forhold til tidligere &r. Observeres der her en nedgang |
ansggningsantallet bar RG markedsfore sig selv yderligere, for at nd det @énskede antal

ansggere.

Budgettering - der skal foretages lgbende (manedsvis) opfalgning pa budgettet for at indikers
eventuelle afvigelser | tide. Kommer RG langt under budget bor der foretages handlinger for at
kunne narme sig de gnskede mal, det kunne f.eks. vare strammere krav til omkostninger

eller udvidelse af gymnasiets tilbud og dermed opna mere omsatning.

Udnyttelse af aktiver - RG ckal for sd vidt muligt udnytte deres aktiver optimalt. | dagtimerne
er RGs kapacitet fuldt udnyttet, derfor kunne RG f.eks. oprette GSK aftenhold, eller leje lokaler
ud til aftenskoler. Dermed udnyttes kapaciteten yderligere, mens RG ogsd vil kunne gere
yderlipere brug af deres medarbejder aktiver.
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3.2.6.. Kundeperspektivet
Steerk faglig uddannelse er meget vigtigt for RG. RG har i mange ar levet hajt pa at ligge | top 3

pa listen over gymnasier med hajest gennemsnit. Detta kan man godt forestille sig har haht
stor indflydeize pa de studerendes valg af gymnasium. For a3t RG kan beholde samme hgje
status, bar RG stadig have fokus pd den heje faglighed hvilket kan styrkes yderligere gennem
kompetence- og erfaringsudvikling som tidligere navnt | denne opgave. RG kunne ogsa

fokusere pa nogle af de lidt mere blpd vardier som ogsa giver tilfredshed hos de studerende.

En af de mere blade vaerdier kunne f.eks. vare sundhed | hverdagen, derfor kunne RG lave et
tiltag om en sundere madordning til de studerende. Endvidere kunne motionstilbuddene

udvides yderligere.

Opfyldelse af kundemes krav er den vigtigste forudsatning for at kunne drive en virksomhed.
Derfor bar RG se pd alle de muligheder der er far at gare de studerendes hverdag endnu
bedre. RG kunne som tidligere naovnt udvide deres uddannelsestilbud, op dermed have
mulighed for at tilfredsstille endnu flere studerende. RG kunne endvidere udvide de sociaie
tilbud ved atholdelse af flere arrangementer og indférelse af mere gruppearbejde, det
vigtigste er bare, at det skal vaare muligt for den enkelte studerende at vaelge hvad han/hun

helst wil.

Opsamling
P4 baggrunde af ovenstaende malsatninger, kan vi opstille falgende oversigt:
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Niide: Egen tilvirkning

Ovenstaende fremstilling giver et billede af RG fokusomrader og de malvariable der er

forbundet hermed. ovenstdende afsnit fastlzgger, hvilke mulige initiativer gymnasiets kan

waerkszette og som vil fa medindfiydelse pa ovenstaende milvariable.

Ovenstaende figur viser, at nogle af indikatorerne gar igen for enkelte omriader. Dette er et

udtryk for, at de valgte omrider har en sammenhaeng, hvilket drsags- og
virkningssammenhangen lllustreret tidligere gav udtryk for.

3.2.7. Fastleggelse af maltal
5om beskrevet | teoridelen, er det nidvdvendigt for at kunne male pa hver af de enkelt kritiske

succesfaktorar at opstille et mal for hver enkelt malvariable, idet man skal kunne aflase i

hvilken retning virksomheden bevaeger sig |, indfores ofte lysregulering, hvor resultaterne
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opdeles | htw. red, gul og gren, hvor gron Indikere at alt gér | den positive og hermed rigtige

retning.

P baggrund af ovenstaende er der opstillet malhtal (succes kriterier) for RG. De mal der er

opstillet, er udarbejdet pd baggrund af bedste vurdening, hvorfor der ikke ma l®gges vagt pa

tet enkelte maltal specifikt. Opmaerksomheden ber l=gges pa, om hvorvidt der bliver sat
fokus pa bestemte malformuleringer. Maltallena kan imidiertid ikke undlades, da det i =3 fald

blot vil blive registreringer uden nogen form for malbarhed om, hvorvidt RG indplaceres |

lysreguleringen. Det er endvideére vigtigt at maltailéne ikke er for sma, eller for den skyld

uopnaelig. Da alt dette er et motivationsfaktor for den enkelte medarbejder.

3.2.8. Endeligt Balanced Scorecard
Pa baggrund af ovenstdende gennemgang opstilles der endelige B5C for RG nedenfor.
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Det skal dog understreges, at dette er ot stort BSC med mange informationer, og som tidligere
naevnt kan B5C nedbrydes til den enkelte afdeling, teams og ned pa enkeltpersaner, hvilket

ville vaere det neaeste skridt.
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4. Afslutning

4.1, Kritik af Balanced Scorecard®

Primo 2010 er det 18 ar siden, at ledelsesyaerktajet, af Robert Kaplan og David P. Norton |
Harvard Business Review - "The BS5C - Measures That Drives Performance” blev introduceret,
Siden introduktionen af BSC har der vaeret mange farskellige kritiske synspunkter pa selve BSC
varktpjet-/teorien samt anvendelsen heraf. BSC kan nu betragtes som et velgennemprgvet

varkip).

Den mest gaengse kritik, som er blevet fremfart mod Kaplan og Nortons B5C ledelsesvarkts)
er, at der er tale om "ny vin pd gamle flasker”, dvs. at vierktojet | det store og hele ikke

indeholder nogle nye elementer, Organisationer har gennem Artier arbejdet med savel
gkonomiske milinger samt malinger med hensyn til effektivitet samt kunde og
medarbejdertilffredshed mv. Selve ideen med planizgning og opfelgning pd Ikke-gkonomiske
sterrelser er gammel. For ca, 50-60 ar siden Introducerede franske forskere et styringsvasrktaj
med navnet "Tableau de Bord”, hvilket bedst kan oversattes til "instrumentpanel”. Tankerne
of idéerne bagved "Tableau de Bord" vurderes ogsd tHl at have pavirket mange af de
iedeisesmodeller, som er kommet frem Igennem drene. BSC er lkke et nyt vaerktp), men et
veerkt@] sammensat af kendte elementer, men | nye sammenh®nge. Kaplan og Nortan har
med deres ledelsesveerktg] netop formiet at sammensaette de grundlaegzende fundamentale
omrader | en organisations styringsudfordringer | en ny kombination og med nye
fortolkninger.

Det er vigtigt at sla fast, at B5C-vaerktpjet er udviklet med udgangspunkt | de organisationer,
som Kaplan og Norton enten har arbejdet som konsulenter for - eller blot har studeret deres
erfaringer. FEllesnm®vneren for deres erfaringer er, at der primart har vaeret tale om store og

komplekse organisationer modsat mange danske organisationer

* Kitde: fttner, C.0; & O F. Larcker; 2003, "Caming i shart on nonfinancial performance measdrement."s. 88-95
Kllde: Hprrekii, H. X003 "The Balanced ScoreCard © What |s the score? "A rhetorical analysis of the balonced
scorecad”, 591-61%

Kilde: Reflly, G. P, and R, & Reilly, 2000, *Ustng & measure netwark 1o undarstend and deliver value.” 5-14
Kilde: Jafbert, T, and & P, Landry. 2003 "Which performance measursment is best for your company? 32-41
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Kritikken vedrprende grsags- o virkningssammenh@ngene | scorecard'et gar pa, at disse

sammenhange mellem overordnede strategiske malsatninger og afledte milepunkter er
bestemt af dem, som udarbejder scorecard'et. Sammenhengene kan ikke ved udarbejdelsen

pa nogen made verficeres-fbevises, men kun bygges pa formodninger

Udarbejdelsen al de strategiske malsetninger sker primaert | ledergruppen, hvor
mals@tningerne sa efterfelgende skal kommunikeres ud op bearbejdes af resten af
organisationen. Dvs, at der er tale om en top-down-proces, hvor ledelsen er dem, der har den
stgrste Indsigt |, hvordan organisationens omverden er, og hvordan organisationen skal
bevare-fudbygge sine konkurrencemapssige fordele. Kritikerne anforer, 3t denne top-down-
proces ikke giver plads til, at et lavere organisatorisk niveau kan pavirke og framkomme med

gode tiltag til gavn for hele organisationen,

En anden af keitikerne af BSC syntes, at vaerktejet er alt for meget fokuseret pd struktur.
Kaplan og Norton beskriver | deres artikler og boger, at veerkt@jet kan anvendes af alle
organisationer. Ulempen og faren ved denne antagelse er ifglge kritikerne, at
organisationemne fplger anbefalingerne fra litteraturen helt bogstaveligt uden skelen til det
mest ngdvendige og kritiske set med arganisationens ajne. Kritikerne anfarer endvidere at for
at fa en succesfuld implementering, skal der eksperimenteres med valg af perspektiver,
indikatorer og mél.

Kritikere anfarer, at der ofte kan vaere meget vigtige drivkraefter bag resultatopndelsen, som
kan vare vanskelige at male pd. Forhold som normer, milje og kvalitet | arbejdet kan veere
meget vigtige omrader, som lkke direkte er malbare. Kritikerne anforer | denne sammenhasng,
at organisationerne som erstatning for denne manglende malbarhed pa disse omrader | stedet
vaelger andre mailbare stgrrelser, som man tror, der vedrerer det samme omrade. P4 denne
baggrund kan der opsta situationer, hvor der er meget lille sammenh®ng mallem den

grundlggende Arsag og det, som der miles pi

Kaplan og Norton samt Lynch og Cross bliver ofte citeret for deres udtagelser ombkring: "What
you measure is what you get” samt "What gets measured gets done”. Krtikerne anfgrer, at
ovenna@vnte formuleringer er en fare ved BSC, altsd at omrader, som der ikke bliver fokuserst

pi | scorecard'et, bliver ipnoreret. Dette vil ifvlge kritikerne have en saerlig stor effekt, safremt
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der er knyttet belénningssystemer-/preestationslen til scorecard'et. Kritikerne anfarer
endvidere, at medarbejderne primart vil fokusere pa de malepunkter, som de er ansvarlige
for pa bekostning og til skade for andre ligesa vigtige omrader. Organisationen far det som
organisationen beder em, og pd denne made kan gode initiativer og forretninger gi tabt for

organisationen

Primart fra akademisk side er der anfert en kritik af, at der mangler en stprre skarphed | de
forskellige definitioner. Den manglende praecisering af de forskellige forhold | BSC betyder
ifplge kritikerne, 3t man stort set kan legge, hvad som helst | de forskellige begreber ogfeller
definitioner, og dermed bliver B5C-styringen kun et spargsmal om at styre ud fra det man
selv/topledelsen finder relevant - bare det passer Ind | scorecard'ets fire perspektiver. Pa

denne baggrund synes kritikerne, at veerktpjet meget mister sin trovaeredighed.

Flere kritikere anfarer, at BSC er for meget fokuseret pd forrelningsprocesser (det interns
perspiektiv), dvs, at organisationen skal betragtes som en lukket enhed, bvor der kun er
ekstern relation til kunderne (kundeperspektivet), Kritikken gar pa, at der | scorecard'et Ikke
tages tilstraskkellgt hoide for den indflydelse leverandprer og offentligheden har pa

organisationen (organisationen skal derfor ikke ses som en lukket enhed, man en enhed som

ogsa er fokuseret pd det omglvende samfund).

Ifglge kritikerne kan der til trods for BSCs fordel med balance mellem de forskellige
perspektiver, og mellem indsats- og resultatmalsatningerne vare en risiko for, at der ligesom
ved den traditionelle akonomistyring bliver lagt for stor vasgt pd de eksterne interessenters
informationsbehov. |det organisationen pa kort sigt bliver vurderet ud fra de akonomiske
resultater. Hvis dette hensyn bliver alt for stort er der en risiko for, at organisationen kammer
til at handle kortsigtet, og herved ligger den langsigtede strategi | baggrunden, Det tager tid og
kraever ressourcer at opbygge nye forretninger, medarbejdernes kompetencer mv., og derfor

kan der vaere risiko for, at den gkonomiske styring kommaer til at dominere,

Det er dog vigtig at pointere, at intet vaerkta) er godt th alle apgaver, og intet vaerkta) er bedre
end den "handvarker”, der har vaerktgjet i handen. Implementeringen af nye koncepter og
tiltag | en organisation er "ikke bare lige noget, man ggr" - det kan de fleste praktikere nok

skrive under pa.
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4.2. Perspektivering

Kaplan og Morton har siden deres introduktion med BSC udgivet 5 bager om emnet, og
tankegangen bliver lpbende udviklet, i lighed hermed vil et BSC for Rystensteen Gymnasium
ogsa lsbende skulle revideres, BSC bruges | stadig sterre grad | sammenhang med andre

gkonamistyringsredskaber, sdsom budgetplanizgning, Lean og Activity Based Costing [ABC).

ARG bar lebende revidere deres BSC, hvorfor skolens strategl, mals®tning og maltallene ma
tages op til overvejelse. Der er fremfort eksempler pd malinger og maltal, som kan Inddrages
af skolen for at leve op til at vaere "et dbent og demokratisk miljp | en hverdag med fokus pa
faglig fordybelse inspireret af nysgerrighed og engagement”. Skolen har nu med scorecardet
mulighed for at give skolen et ledelsesvaerktej, der pa sigt skulle tiffére skolen vaerdi savel for
medarbejder og elever. BSC skulle gerne vare et redskab, der skal understotte skolen i dens
hidtidige position pd markedet, men ogsa bane og strukturere vejen frem. Hvls skolen valger
at arbejde videre med BSC, er denne afhandling kun et lille skridt pa vejen. Forud ligger
opgaven omkring at videreformidle og informere medarbejderne om, at dette er god lde samt
involvere dem | processen, Samtidig skal der afs=ttes tid og ressourcer til videreudvikling af
B5C. Ligesom det kan vare en god ide i fellesskab med en konsulent at 3 assistance il

udvikling og implementering af varktajet.

Mar en organisation Implementerer BSC, er der endvidere mulighed for at bruge den |
forbindelse med virksomhedens medarbejderudviklingssamtaler, Hvis virksomheden vaelger,
at den enkelte medarbejder skal have sit oget scorecard, kemmer man herved automatisk
ogsa ind pd praestationslenninger. Formalet er at pavirke medarbejderne til at have en
bestemt adfaerd og belgnne en given adfard, Medarbejderne skal kunne se sammenhangen
mellem indsats og belgnning, og samtidig skal tiden mellem indsatsen op den tilhgrende
belenning vaere kortsigtet. Hvis RG patanker at indigre prastationsign, skal det peres med
omtanke, idet “kulturen” | organisationen bliver pavirket. Det er derfor vigtigt, at
medarbejderne er med | processen for at skabe fmlles retning og kommunikere ud, at de

elementer, man belgnner efter, er malbare.
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Kaplan og Norton pdpeger en ravckke barrierer for implementeringen af BSC. Disse barrierer
stammer fra de traditionelle styringssystemer, nedenfor er oplistet de 4 som de har fundet

frem til;

wision of strategier, som ikke kan realizeres

strategier, som ikke er knyttet til mal for afdelinger, teams og enkelte medarbejdere

strategier, som ikke knytter sig til lang- og kortsigtet ressourceallokering
Feedback, som ikke er strategisk, men derimod taktisk

Essensen er, at de traditionelle gkonomistyringssystemer ikke er tilstreekkelige, idet de
udspringer af en traditionel regnskabsmodel, som udelukkende tager udgangspunkt i
dkonomiske npgletal. Derfor vil det blive svaert at koble selve formuleringen af strategien
sammen med implementeringen af denne. Det vil sige, hvis man vil undgad de ovenstiende 4
barriere, bir man integrere scorecardet | et nyt strategisk styringssytem, som bl.a. skal bruges
tl at kommunikere strategien og definere mal og retning for afdelinger, teams og

enkeltpersoner™ .

RG bruger | dag primaert excel til budgetplanlegning, navision til administration af
bogfdringen (pkonomistyringssystem) samt Lectio til den daglige administration. Det vil om
muligt kunne udbygge Lectio, sdledes at dette opsd kan varetage den strategiske styring |
forbindelse mead implementering af BSC pa et gymnasium.

| forhold til skolens fortsatte arbejde med BSC erkender ledelsen, at det umiddelbart ikke er
det, zom legger forst for. Skolens administrative leder oplyser, at der i nogle tilf=lde cavnes
det man betegner som helikoptor-blikket. Det vil sige at kunne se det hele fra oven | et sterre
perspektiv, hvilket BSC kunne vaere behjaelpelig med. | forvejen er der fra UVMs side lagt op til
at arbejde med et sakaldt ressuur:eremskahﬁ. i 2010 arbejdes der ud fra fire veesentlige

uddannelsespalitiske malsetning™;

* Kilde: Kilde: citat: Kaptan og Norten: The Balanced Scorecard, Sidan bygges bro mellem vision, smrdier of
trategier, L 289

“ Bekendigorelse nr. 23 af 11, fnuar 2005, valitetsbekandtgarelsen krazver, at der anvendes et system il
kualitetiudvikiing og resuftatvurdenng

= Wiide; Oplysninger er modtaget | forbindelse med Interview med skalens ledelse,
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Haj faglig kvalitet
Uddannelse til flere

Udviklingsarienterede virksamheder

LA - A Rt

Effektiv virksomhedsdrift

Der males siledes ud fra 20 forskellige indikatorer, sasom karakterer, brugertilfredshed,
sserlige indsatser, eleviravaer, kompetenceudvikling, uddannelses omkostninger, finansielle
nagletal, medarbejdertrivsel mv.™ Ressourceregnskabet er primaert et redskab til paedagogisk
arbejde og bruges som evalueringsmodel. | denne sammenhaeng evaluerer skolen pa fortiden

og inddrager ikke strategien, som derimod er tilfeldet | BSC modellen.

4.3. Konklusion

BSC tager udgangspunkt | traditionelle gkonomiske malsatninger, men erkender, at dette blot
giver et kortsigtet billede af virksomhedens indsatser op resultater. Grundet ovenstiende
udviklede Kaplan & Norton de 3 ikke-finansielle perspektiver;

* Kundeperspektivet
= Den interne forretningsproces

s Lwrings- op vaekstperspektivet

Ovenstaende 3 perspektiver er altafgorende for de skonomiske resultater pa lengere sigt. Nar
prastationsmalene indenfor alle 4 perspektiver udmunder | virksomhedens strategi og vision,
opnas det, at strategien geres anvendelig og stottes ned gennem alle virksomhedens
afdelinger/led. Hermed sikres, at alle ansatte arbejder | samme retning og ud fra samme

vaerdigrundlag.

Inden for det gkanomiske perspektiv er gymnasiets primaere mal ikke at generere mest mulig
profit, tvaertimod er malet at styre omkostningerne bedst mulig inden for budgettets rammer.
Styningen af skonomien tager pa nuvaerende tidspunkt udgangspunkt | tidligere ars forbrug og

planizegning. P& gymnasiet foregar vaerdiskabelsen i interaktionen mellem larer og eleven,

. Prrige indikatarer o lmrernes arbejdstid, lmrervompetencer, optag, fuldfarelse/omvalg, prakfih, opssgends
arbgjde elev/fimrerration, internationale ophald, udviklingsprojektes, fardefing af ombkostninger,
persondlegrms@Einimg, sygeirayms
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hvorfor kundereiationen og médarbejderkompetencar sammen med
undervisningsprocesserne er de altafgarende faktorer | forbindelse med vardiskabelsen pa
gymnasiet. Der er naturligvis en sammenhaEng mellem kundernes tilfredshed og larernes

arbejdsgang.

| det fjerde perspektiv er der fokus pa medarbejdernes kompetence og udvikling frem for

nnovation og vaekst, hvilket | sammenhang med et gymnasium virker mindre vigtigt.

Kaplan og Mortons BSC-varkte] er udviklet med udgangspunkt | store og komplekse
virksomheder modsat mange danske virksomheder. Idet der er tale om en mindre virksomhed
som RG, er Kaplan og Norton 10-trins model er fravalgt. Det vigtige er hvor man skal starte for
at konstruere sit B5C og hvilken vej man skal bevage sig. Derfor har denne opgave lgst

problemstillingen ud fra en & trins medel til opbygningen af et BSC for RG.

Hidtil har RG udelukkende benyttet sig af historiske data som grundlag for deres budgetter.
Opgaven kommer med forslag til hvordan RG kan implementere et ledelsesvarkte) med fokus
pd deres strategi og dermed arbejde ud fra denne. Ved hjalp af BSC vil RG kunne styre
virksomheden fremadrettet og Ikke mindst give RG den rode trad i styringen efter strategien.

Opgaven har fokuseret pa hvilke omrader | BSC der er de meste relevante for RG. Figur 22
iMustrer razkkefalgen for de 4 perspektiver for en offentlig virksomhed. Danne viser at
kundeperspektivet lgftes il det gverste niveauw, mens indflydelsen fra det skonomiske

perspektiv mindskes,

Cpgaven har beskrevet hvilke overvejelser RG skal gennemga for at opbygge et BSC. P3
baggrund af de tidligere omtalte 6 trin (udgangspunkt, visionsafklaring, strategiformulering,
fastleggelse af perspektiver/nagleomrader, udveelgelse af maleformulering/de kritiske
succesfaktorer, fastlezggelse af malevariable/indikatorer og fastlmggelse af initiativer og
udvielgeise af mailepunkter (aktiviteter & maltal)) skal RG tage udgangspunkt i dem alle og
formulere den vej de gnsker at ga. Pa baggrund af alle de informationer vil det vatre muligt for
RG at opstille et BSC, som vist under afsnit 3.2.8. skal RG tage stilling til dem alle for at kunne
opstille et fornuftigt BSC
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RG har en mission om at vare et anerkendende gymnasium med "et abent op demokratisk
milja | en hverdag med fokus paaglig fordybelse inspireret af nysgerrighed og engagement”.
Gymnasiet formar i en hvis grad dog ikke som onsket at udirykke dette | de interne
arbejdsgange samt | kommunikationen til eleverne og andre  interessenter. Ved
implementering og konstant videreudvikling af BSC har gymnasiet | endnu hgjere grad
mulighed for at @ge Inddragelsen af disse vardier | det daglige arbejde. Dette kan bla. ske |
forbindelse med at fokusere pd undervisningsdifferentiering o laerernes kompetence og
trivsal, hvitket kan forbedre elevernes faglige samt sociale l@ring. Alt dette pavirker
kundetilfredsheden og hermed sandsynlipgéres arsags- og virkningssammenhangen inden for
gymnasiet, Pa den langsigtede bane kommer det udarbejdede BSC med forslag til, hvordan RG
kan holde sin nuvarende markedsandel, men samtidig ogsa udvide til nye markeder.

BSC kan anvendes til at synliggare vardier | det almene gymnasium, ligesom malingerne kan
vaere medvirkende tll at pdvirke forbedringsomrider, som ber priositeres for at sikre

gymnasiets fremtidige succes,

Arbejdet med BSC inden for gymnasiet har | den eksisterende tid vaeret yderst begraonset,
Fortsattes arbejdet kan man forstille sig, at modellen kan specificeres yderligere og | hajere
grad tilpasses gymnasiet. Det er endda muligt for undervisningsministeriet at arbejde med BSC

terminalogien og her ud fra at implementere den i sammenhaeng med gymnasiet.

Hovedbudskabet er, at RG ved brug af BSC kan udvikle et ledelsesmassigt styringsvaerktg) pa
baggrund af Kaplan og Nortons teori. Dette vil ud fra ovenstiende vare muligt, hvis RG
gennemgar processen ved at omsatte vision til kemmunikation og skabe sammenhang
mellem virksomhedens forretningsomrider, deres medarbejdere og den kommende

uddannelsesefterspargsel fra de studerende.

Lea Kehlet Frederiksen Anders Halsp
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