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1. Problemformulering: 


Er der en organisationstypisk måde at implementere og anvende BSC på?  


Med udbredelse af integrerede IT systemer, ERP, burde datagrundlag være til stede for jævnligt 
 opdaterede nøgletal i et BSC. At implementering af IT-systemer til støtte for BSC ikke er så enkelt, 
 som det fx præsenteres i Leth og Melander (2001), får os til at spørge om virksomheder får værdi ud af 
 BSC som økonomistyrings- og strategiværkstøj?  Det er umuligt at svare på af flere grunde (hvordan 
 operationalisere et koncept som udbytte af BSC, når BSC kan have flere formål?).  


Værktøjet BSC er på den ene side genstand for omfattende, formel kritik, jf. Jakobsen, Nørreklit & 


Falconer (2011), - særligt vedr. det væsentlige kausalitetsprincip mellem KPI’er i de 4 forskellige 
 perspektiver - og på den anden side genstand for internationale tidsskriftsartikler, hvor konklusionen 
 ofte er, at BSC i praksis bidrager til virksomhedens finansielle performance på en målbar facon (De 
 Geuser et altri. 2009).   


Mellem disse to poler ønsker vi at indsnævre vores fokus fra værdimåling til at se på forhold vedr. 


formål og implementeringsmåde, der kan gøre virksomhedens anvendelse af BSC til en succes.  


Disse forhold vedr. formål og implementering er naturligvis betinget af virksomhedens situation, lokale 
 forhold, ledelsens rapporteringsbehov og generelt styringskultur. Derfor vil vi anvende Mintzbergs 
 organisationsteori om organisationstyper med forskellige grader af koordinerings-/styringsbehov. Gør 
 disse typer sig gældende som en forklaringsfaktor for hhv. formålet bag anvendelsen af BSC og måden 
 at implementere BSC på?  


Der kan være flere formål bag en virksomheds BSC implementering og disse vil nødvendigvis være 
 målestok for den enkelte virksomheds succes med BSC, deres succeskriterium.   


Det er vores påstand, at der umiddelbart er forskel på værdi ved et BSC med strategi-implementering 
og –opfølgning som formål, og så et BSC som komplement til traditionel økonomistyring. Forskellen 



(6)findes blandt andet i den frekvens et BSC skal opdateres med. Til strategiformulering og efterfølgende 
 opfølgning er et halv- til helårligt tjek måske nok i nogle typer organisationer, der opererer på mindre 
 dynamiske markeder. Andre virksomheder vil ved anvendelsen af BSC med det formål at udgøre et 
 komplement til den eksisterende økonomistyring, opdatere kpi’er i de fire perspektiver oftere, fx 
 månedligt. Virksomhedens behov afgør udbyttet af BSC. 


Afgrænsning. Formål og strategiforståelse 


Hvis formålet med et BSC er strategi-implementering, så kan der bagved denne hovedintention findes 
 flere forståelser af begrebet strategi. Det kan for ifølge Hansen & Hartmann (2004/2005) være strategi 
 som: 


•  en plan for at opnå et bestemt resultat 


•  en positionering i forhold til konkurrenter 


•  en udmanøvrering af konkurrenter 


•  et mønster af handlinger 


•  et perspektiv 


Desuden konkluderes det i Hansen & Hartmann (2004/2005), at BSC begrebet bygger på de to første 
 forståelser af strategi-begrebet: som plan og som positioneringsværktøj. Opgørelsen tager 


udgangspunkt i Designskolens idé om, at virksomheden kan designe en strategi, modsat Emergent-
strategi tankegangen, der betragter strategi, som noget der opstår ud fra de eksisterende organisatoriske 
ressourcer og markedsmæssige vilkår. Vi vil ikke i analysen af de 17 case virksomheder gå ind i en 
analyse af strategiforståelsen, men ønsker at nævne strategiforståelsens forskelligheder allerede her for 
at understrege, at bag en BSC implementering kan der være flere formål bag ønsket om et enkelt 
strategi-implementeringsværktøj.  



(7)Da umuligt at opstille et universelt succeskriterium, vil vi derfor se nærmere på en evt. sammenhæng 
 mellem valg af hovedformål bag BSC implementering og virksomhedstype. Typen af virksomhed 
 formodes at have en betydning for hvorfor man implementerer et scorecard/ strategikort (hypotese 1) 
 og hvordan man implementerer (hypotese 2): 


•  Er der en sammenhæng mellem hovedformål bag implementering af BSC og 
 organisationstype? 


•  Er der sammenhæng mellem implementeringsmåde bag BSC og organisationstype? 


Metode og empiri: 


Vi vil ud fra Mintzbergs teori om 5 arketypiske organisationstyper analysere 17 danske cases for at 
 forsøge at besvare hypotese 1. Disse cases er fra hhv. 2000 og 2004. Til hjælp for klassifikation af 
 hovedformål, har vi på baggrund af et par artikler identificeret 4 hovedformål, der diskuteres i kapitel 
 4. 


For hypotese 2’s vedkommende vil vi analysere de 7 danske cases fra 2004, da disse er mere 


detaljerede med hensyn til beskrivelsen af implementering, end det er tilfældet for de 10 cases fra 2000. 


Succeskriterier for implementering af BSC er baseret på forskellige artikler, se kapitel 5. 


Case-litteraturen er fra to undersøgelser i hhv. 2000 og 2004. Det betyder, at BSC som styringsværktøj 
 er relativ nyt i Danmark, særligt i 2000. Flere cases end de beskrevne kunne være benyttet, men vi 
 mener, at de tilsammen danner et billede af muligheder at implementere på og repræsenterer 
 virksomheder af forskellig type med hensyn til: 


•  Marked - offentlig/privat 


•  Alder - yngre/etableret virksomhed 


•  Størrelse 


Denne sammensathed skulle tillade at flere formål kunne være til stede. 



(8)Det skal nævnes, at de 17 cases, der beskriver BSC implementering alle er forfattet af medarbejdere 
hos virksomhederne selv. Måske kan der være pyntet på fakta, men beskrivelserne er ikke ukritiske 
over for forløbet af implementeringen. 
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2. BSC som styringsværkstøj 


Ifølge Balanced Scorecard teorien er hovedkomponenterne i BSC at kortlægge sin strategi ved hjælp af 
 strategikort og formulere kritiske succesfaktorer og målepunkter. Denne proces gentages indtil den 
 rette årsagssammenhæng er fremkommet mellem succesfaktorerne. 


BSC skal implementeres, så det passer til den situation, som virksomheden befinder sig i og til det 
 formål, som virksomheden har med at indføre BSC. Afhængigt af dette skal der overvejes: 


−  Skal de kritiske succesfaktorer nedbrydes til datterselskaber/afdelinger 


−  Skal der laves om på virksomhedens rapporteringsstruktur 


−  Automatisk opsamling af data 


Det er vigtigt at gøre sig klar, hvilket organisatorisk niveau BSC skal implementeres på. Skal det 
 benyttes af topledelsen, eller skal det brydes ned på afdelingsniveau, arbejdsgruppe niveau eller individ 
 niveau. 


Værktøjet BSC med strategikort forudsættes bekendt og omtales ikke nærmere her, men bilag 2.1viser 
 et skema for resultatmåling/ target/ opfølgning i BSC sammenhæng, bilag 2.2 et BSC med de fire 
 perspektiver, kpi’er og relationer, samt bilag 2.3 viser et strategikort. 


Hvis den strategiske side af BSC er kendt, så vil vi gerne afslutningsvist sætte BSC ind i en 


økonomistyringssammenhæng (aktivitets-, kapacitets- og likviditetsstyring). Således placeres BSC 
 blandt andre styringsmodeller (Bukh 2008/2009): 


   


o omkostningsmodeller (ABC, variabilitet/ reversibilitet, sær-/ sambestemte omk.),  
o styringsmodeller (ansvarscentre; management control systems, samt BSC),  
o kalkulationsmodeller (lønsomhedsberegninger). 



(10)Endeligt skal det nævnes på baggrund af oversigten ovenover, at BSC sjældent indgår som den eneste 
 del i en virksomheds økonomistyrings-værktøjskasse. Budgettering og budgetkontrol er ikke 


forsvundet i de 17 case virksomheder vi skal se på i kapitel 4 og 5. 
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3. Mintzbergs organisationstyper 


3.1. Mintzbergs organisationstyper 


I et økonomistyringsperspektiv er Mintzbergs organisations-arketyper interessante for vores analyse. 


Det skyldes at teorien om arketyper har fokus på forskelle i koordinering og delegering af 


beslutningskompetence samt behov for planlægning og opfølgning. Dermed bør forskelle i behov for 
 styring træde frem. Måden der træffes beslutninger på i en organisation påvirker også måden man 
 implementerer en ny strategi på, dvs. i vores analyse måden hvorpå man implementerer et Balanced 
 Scorecard. 


På baggrund af kombinationer af organisatoriske strukturelementer og situationselementer danner 
 Mintzberg 5 organisatoriske arketyper. Disse vil i de følgende afsnit blive beskrevet og diskuteret.  De 
 fem organisationstyper er bl.a. forskellige med hensyn til måden at koordinere processer på, måle 
 forbrug og output på og efterfølgende opfølgning herpå. 


Situationselementer omhandler virksomhedens alder og størrelse, teknisk system, omgivelser og 
 magtfordeling. Disse elementer påvirker strukturelementerne. 


Mintzberg beskriver støttefunktioners (administrative stabsfunktioner) og planlægningsfunktioners 
 (techno-strukturen) betydning for organisationsstrukturen og koordineringsbehovet. Således opererer 
 Mintzberg med følgende fem strukturelementer i sin beskrivelse af en komplet organisation: 


•  strategisk apex – topledelsen eller ejeren 


•  støttefunktioner – stabsfunktioner som fx HR, jura, IT, finans m.fl. 


•  techno-strukturen – planlægning og styring 


•  mellemlederstrukturen 


•  basis - produktionskernen 


Vi vil i de følgende 5 afsnit se nærmere på de arketypiske organisationer.  



(12)3.1.1. Den basale struktur – direkte overvågning 


I Mintzbergs terminologi er den basale struktur den organisationstype, hvor der er: 


•  mindst afstand fra top til bund, fra strategisk apex til basis,  


•  en meget begrænset, hvis ikke helt fraværende, techno-struktur 


•  støttefunktionerne er også stærkt begrænsede   


Umiddelbart kan det være svært at definere den basale struktur med mht. typisk virksomhed og -
 størrelse. Bør man definere enkeltmandsvirksomheden/ iværksætter-virksomheden ved antal ansatte, 
 omsætning eller marked?   


I Foss Hansen (1986) gives eksempler på, at en håndværksvirksomhed med 20 ansatte kan være udtryk 
 for den basale struktur, mens det samme forhold gælder for en mindre produktionsvirksomhed med 200 
 ansatte. Kommandoveje og behov for koordinering og planlægning samt styring er nemlig de samme. 


Der konkluderes i Foss Hansen (1986, s. 56), at størrelsen på en virksomhed, med en organisationstype 
 med basal struktur, afhænger af branchen og er ikke i sig selv et nødvendigt definerende karakteristika.  


Der er således ofte tale om en virksomhed, som er: 


•  mindre (ansatte og omsætning, dog afhængig af branche),  


•  yngre (oftest intet generationsskifte, grundlagt af karismatisk/enevældig leder) 


•  lokal/regional (Mintzberg 2003, s. 316). 


At markedet er lokalt gælder for private virksomheder. Organisationsformen findes også i det 
 offentlige, hvor fx et nyt sekretariat kan blive dannet meget hurtigt efter en politisk beslutning.  


Koordinationsmæssigt definerer Mintzberg organisationsformen basal struktur ved at have et minimum 
af mellemledere. Det forhold benævnes ”direkte overvågning”, (Foss Hansen, 1986, s. 9), dvs. at 
afstand mellem ejer, strategisk apex, og medarbejder, produktionskernen, er meget kort. Denne korte 
afstand er også årsagen til organisationstypens stærkere reaktivitet / omstillingsparathed ved ændrede 
markedsvilkår.  



(13)Andre organisationstyper vælger i en krisesituation at styre efter den basale struktur, dvs. en enevældig 
 leder, der træffer hurtige beslutninger. Hurtigheden er resultatet, da administrative støttefunktioner og 
 technostrukturen netop ikke (i samme omfang som før krisen) bliver inddraget i beslutningsprocessen. 


Iværksættervirksomheden, hvor kreativitet i produktion og markedsføring er beslægtede med ad hoc 
 organisationen (jf. afsnit 3.2.5), adskiller sig fra denne ved ikke at kunne håndtere mere komplekse 
 processer. Typen tiltrækker også medarbejdere fra fx maskinbureaukratier (se 3.2.2), da frihed fra 
 tyngende techno-struktur og administrative funktioner er til stede. 


Endelig kan den basale struktur også karakteriseres ud fra Porters Five Forces teori. Her gælder det, at 
virksomheden har en svag forhandlingsposition pga. sin størrelse. Det betyder strategimæssigt, at 
organisationstypen på den ene side er underlagt skiftende markedsvilkår, der kan true virksomhedens 
eksistens. På den anden side gør netop størrelsen og den enkle koordinering i organisationstypen, at der 
hurtigere kan ændres retning, marked, kundetilbud, kort sagt strategi. 



(14)3.1.2. Maskinbureaukrati 


Denne organisationstype er kendetegnet ved en meget høj grad af standardisering af processer i 
 produktionskernen.  Der er tale om rutine-opgaver og Mintzberg opregner følgende karakteristika for 
 Maskinbureaukratiet (Mintzberg 2003, s. 336): 


•  stor arbejdsspecialisering (arbejdsprocesserne er meget specialiserede og opdelte – fx ved 
 samlebåndsproduktion) 


•  rutineopgaver, standardiseret produktion 


•  meget formaliseret kommunikation (kommunikationskanalerne er de formelle, defineret ved 
 hierarkiet)  


•  beslutningskompetencen centraliseres derfor 


•  omfattende støttefunktion og techno-struktur på hvert alle niveau i organisationen, netop for at 
 kunne kontrollere, at den specialiserede arbejdsdeling fungerer 


Det afgørende element er techno-strukturen i Maskinbureaukratiet. Grunden er, at koordination og 
 styring foregår gennem standardiseringen af alle processer og denne standardisering foretages af 
 technostrukturen. Målet er at sikre en uhindret masseproduktion, hvorfor virksomhedens processer skal 
 kontrolleres. Mintzberg taler endda om kontrol som en besættelse for denne organisationstype. Denne 
 kontrol ønskes om muligt endda udbredt over flere led af værdikæden, fx kontrol af underleverandører 
 eller grossist/forhandlernetværk.  


Centralisering af beslutninger, der vedrører flere afdelinger, skubbes opad i hierarkiet gennem 
 mellemlederstrukturen med inddragelse af relevante input fra techno-strukturen og administrative 
 støttefunktioner og principielt helt op mod strategisk apex. Det er en lang og formodentligt langsom 
 beslutningsproces. 


Standardisering af produktion og processer med en høj grad af arbejdsspecialisering giver ringe plads 
til uformel deling af viden uden for hierarkiet, og modvirker dermed fx innovation, dvs. rutinerne 
ændres ikke. Det skyldes, at informationen er meget specialiseret i hver enhed og kun kan 



(15)sammenstykkes til viden/ beslutning ved aggregering på et højere niveau i hierarkiet, hvor et bredere 
 billede af situationen kan dannes. 


Det betyder at styringssystemerne (budgetter, opfølgning, resultatkontrol, handlingsplaner) bliver 
 meget omfattende og mest får værdi som information for strategisk apex og mindre for 


mellemlederstrukturen (Foss Hansen 1986, s. 35). Risiko for suboptimering via udbygget 


technostruktur på forskellige niveauer i hierarkiet – ud fra ønsket om effektivisering, men kan også 
 bruges til fremme af afdelingens specifikke interesser i forhold til virksomhedens samlede interesse. 


Endelig kan markedet også hjælpe til med at karakterisere Maskinbureaukratiet. Organisationstypen 
 findes nødvendigvis på et mere roligt marked, der efterspørger enklere produkter og dermed tillader 
 den høje grad af standardisering. Var markedet præget af uforudsigelighed eller mere komplekse, 
 innovative løsninger, så ville standardiseringen og kontrollen med processerne ikke være mulig  


3.1.3. Professionelt - fagbureaukratiet 


I fagbureaukratiet (fx offentlige institutioner som hospitaler og universiteter) har produktionskernen 
 stor magt, mens techno-struktur og strategisk apex har mindre. Med andre ord kan man sige, at det er 
 standardisering uden centraliseret kontrol, dvs. ingen eller lille techno-struktur, samt et svagt strategisk 
 apex.  


Specialistens færdigheder (måde at arbejde på) udgør standardiseringen. Arbejdsprocessen gælder i 
 produktionskernen om at finde/ diagnosticere et problem, og derefter via begrundet skøn 


(standardiserede færdigheder) at finde det bedst egnede output. At der anvendes et skøn forklarer netop 
 den store indflydelse, formel og uformel magt, som produktionskernens specialister har i denne type 
 organisation.  


Ifølge Foss Hansen (1986, s. 37) angives, at årsagen til at kalde organisationstypen for et 


fagbureaukrati findes i standardiseringen af output og giver som eksempel lægen, der diagnosticerer et 
mavesår og derefter kan vælge mellem forskellige standardbehandlinger.  



(16)Markedet kan også hjælpe til med at karakterisere fagbureaukratiet. Mintzberg (2003, s. 376) nævner, 
 at organisationstypen forudsætter en situation, der både er kompleks og stabil, idet kompleksiteten 
 retfærdiggør specialistens væsentlige rolle (pga. den lange uddannelse / de standardiserede 


færdigheder), mens stabiliteten er nødvendig for at kunne standardisere outputtet. 


Styringen er præget af, at det er svært umiddelbart at sætte mål på en given service fra et fag 
 bureaukrati. Kan antal operationer bruges som et mål? Og hvordan måles kvaliteten af en revisors 
 rådgivning? Nok kan standardiserede output som antal operationer til et vist niveau defineres og styres 
 efter, men specialisten vil kunne hævde, at hver operation/ rådgivning er individuel. 


I den sammenhæng er det interessant at nævne New Public Management-tankegangen fra 1990’erne og 
 frem, hvor Finansministeriet ønskede, at offentlige institutioner skulle styres og måles mere i detaljer, 
 med den virkning at techno-strukturen udbyggedes - uden nødvendigvis bedre service fra 


produktionskernen af specialister. 


Ofte kan det være specialisten selv, der i praksis står for styringen, jf. problemet vedr. definition af 
 målopfyldelsen. Hvis der er en techno-struktur, så er denne ofte begrænset til at varetage mere 
 overordnet budgetstyring. Strategisk apex i denne type organisation har også begrænset formel og 
 uformel magt – uden produktionskernens tilslutning vil styringsinitiativer og strategiimplementering få 
 svært ved at lykkes i praksis. 


3.1.4. Divisionaliseret 


Denne organisationstype kan ses som en samling af flere maskinbureaukratier med hver deres 
omfattende techno-struktur og administrative støttefunktioner. Typen opstår ved strategisk 
diversifikation, spredning af aktiviteter, nye produkter eller markeder, der kræver en selvstændig 
struktur. 



(17)Produktionskernen er dermed de forskellige divisioner, mens koncernen er strategisk apex med en 
 tilhørende stor administrativ støttefunktion (koncern-HR, -PR, -finans, -jura m.fl.). 


Techno-strukturen til understøttelse af koncernens interesser er ikke stor, da divisionerne ofte har stor 
 autonomi mht. måden at opnå målresultatet på. Foss Hansen (1991, s. 96) taler om ”udstrakt selvstyre 
 hvad angår både operative, taktiske som strategiske beslutninger inden for deres produktionsmæssige 
 eller geografiske rammer”.  


Divisionerne synes heller ikke at skulle koordinere med andre divisioner i koncernen, ifølge Mintzberg 
 (2003, s. 434), der taler om divisioner som ”semiautonome enheder koblet sammen af en central 
 administrativ struktur”. Divisionerne er således ikke koblet sammen med hinanden, men af den 
 overliggende administrative struktur. 


Som nævnt under Maskinbureaukratiet så gælder det ligeledes for den divisionaliserede struktur, at der 
 er risiko for suboptimering. Det kan ske som følge af den omfattende technostruktur på forskellige 
 niveauer i hierarkiet i hver division. Det grundlæggende motiv er ønsket om effektivisering, men 
 techno-strukturens omfang kan også bruges til fremme af divisionens specifikke interesser i forhold til 
 koncernens samlede interesse. 


Organisationstypen er en udfordring for strategiudviklingsarbejdet idet koncernen består af mange 
 divisioner med hver deres egen dagsorden, strategi og specifikke markedsforhold. To bud er Boston 
 Consulting Groups Vækstmatrix og GE-McKinseys Directional Policy matrix.  


Den divisionaliserede form udelukker ikke et BSC, men spørgsmålet er, hvor relevant KPI målstyring i 
 de fire perspektiver vil være på koncernniveau. Der er en meget stor afstand fra det der måles på og så 
 op til et aggregeret kpi-niveau på koncernniveau; giver det mening at se på en koncerns 


kundetilfredshedsgrad?  Næppe, da aggregeringen af KPI’er kun vil sløre evt. sammenhænge mellem 
kundetilfredshed og et specifikt produkt og marked. 



(18)3.1.5. Ad hoc organisationen 


Ad hoc organisationen er sværere at beskrive ud fra Mintzbergs 5 strukturelementer (strategisk apex, 
 mellemlederfunktionen, støttefunktion, techno-struktur og basis), da den skarpe adskillelse mellem de 
 fem elementer ikke findes i denne organisationstype. Det skyldes at (innovativt) output produceres i 
 grupper på tværs af den formelle struktur og de 5 elementer. En medarbejder er mere en specialist end 
 enten et medlem af basis, af mellemledergruppen eller af techno-strukturen. I øvrigt opdeler Mintzberg 
 typen i to, en administrativ og en operationel ad hoc organisation.  


Koordinationen sker ikke ved direkte overvågning eller standardisering af processer og færdigheder, da 
 ønsket om innovation, nye løsninger til nye behov, ikke vil kunne skabes gennem de 


koordinationsmekanismer, som gælder for den basale struktur, maskin- og fag bureaukratiet.  


Mintzberg taler i stedet om koordinationsmekanismen gensidig tilpasning, hvor specialister og ledere 
 på tværs af det etablerede, formelle hierarki, skaber output og sætter rammerne for processen i en 
 dialog i projektgrupper (ad hoc). Disse rammer (fx budget og tidsplan) er naturligvis styringsredskaber 
 og definerede på forhånd inden projektgruppen går i gang. Men ideen er, at rammerne er til stadig 
 forhandling i praksis – dvs. en løbende gensidig tilpasning finder sted. Det sker da ingen 


standardisering kan sikre, at et bestemt forhold mellem input og output kan overholdes. 


Konsekvensen af den løbende gensidige tilpasning er, at styring er meget svær (jf. et IT-projekt, der 
 overholder budget og tidsplan). Årsagen er at magten er baseret på specialistens viden og færdigheder, 
 som i det professionelle bureaukrati, men da output (innovative løsninger) ikke kan standardiseres, 
 modsat det professionelle bureaukrati, gør det styring endnu vanskeligere.  


Ad hoc organisationen kan også kendetegnes ved situationselementet Omgivelser, her det marked, som 
virksomheden opererer på. Markedet efterspørger innovation, komplekse produkter, og omgivelserne er 
alle præget af uforudsigelighed (fx skift i sociokulturelle præferencer, teknologisk udvikling, ændret 
lovgivning m.fl.). 



(19)3.2. Hybridformer og diskussion 


For de fem organisationstyper kan der på baggrund af fremstillingen ovenfor fremføres flg. meget 
 resumerende sammenhæng: 


Fraregnet den basale struktur med direkte overvågning fra apex af basis, kan man sammenfattende 
 skabe en linje fra maskinbureaukrati til ad hoc organisationen: 


•  I maskinbureaukrati går en linje fra standardiseret input og output på et stabilt marked mod 


•  Ad hoc organisationen og dens ikke-standardiserede input og output, på et uforudsigeligt 
 marked.  


Imellem disse to poler findes det professionelle bureaukrati med ikke-standardiseret input og begrænset 
 udvalg af standardiseret output, samt den divisionaliserede form bestående af oftest flere 


maskinbureaukratier.  


Linjen beskriver også at koordinationen er meget fast struktureret i maskinbureaukratiet, mens ad hoc 
 organisationen overlader stor beslutningsautonomi til produktionskernen af kreative medarbejdere. Der 
 er således tale om meget forskellige behov for styring i de forskellige organisationstyper hos 


Mintzberg: 


Tabel over organisationstype og vigtigste koordinationsmiddel (Efter Mintzberg, i Foss Hansen 1986, 
 s. 12, jf. bilag 3.1):  


Basal struktur  Maskinbureaukrati  Fag bureaukrati  Divisionaliseret  Ad hoc org. 


Direkte 
 overvågning 


Standardisering af 
 arbejdet 


Standardisering af 
 færdigheder 


Standardisering af 
 produkter 


Gensidig 
 tilpasning 


Sammenfattende kan de forskellige organisationstyper kun i et vist omfang skitseres så groft, som de 
 foregående afsnit gør. Der kan være virksomheder med overgange mellem flere af 


organisationstyperne.  



(20)Virkeligheden passer dermed ikke nødvendigvis fuldstændigt ind i Mintzbergs fem organisationstyper, 
 men passer dog ind i den teoretiske ramme, idet hybridformer også kan forklares ud fra teorien. 


Mintzberg forslår desuden i et selvstændigt kapitel Managing otherwise (Mintzberg 2003, s. 460), at 
 tænke videre og ikke begrænse sig til de fem organisationstyper.  


Mintzbergs organisationsteori danner derfor et brugbart klassifikationsværktøj for den videre analyse af 
virksomhedens formål med BSC og sammenhæng med organisationstype i næste kapitel. 



(21)
4. Organisationstype og hovedformål bag anvendelse af BSC 


Dette kapitel undersøger sammenhæng mellem organisationstype og formål med implementering af et 
 BSC. Vi vil først skitsere bud på forskellige formål bag en BSC implementering. Dernæst vil 17 cases 
 blive analyseret med henblik på organisationstype, resumeret i tabel 4.1, og på angivne hovedformål, 
 resumeret i tabel 4.2. Til sidst vil vi vurdere, om der er belæg for at svare på vores hypotese 1 om en 
 sammenhæng mellem organisationstype og hovedformål bag anvendelse af et BSC. 


4.1. Forskellige formål bag virksomhedens anvendelse af et BSC 


Kaplan & Norton har udviklet BSC-tankegangen fra at være et supplement til traditionel resultatmåling 
 i 1992 og til siden med strategikortet i 2004 at blive et bud på et værktøj for strategiformulering og -
 styring, hvor strategi defineres og brydes ned gennem organisationen via 4 perspektiver i strategikortet, 
 for at slutte med en etableret årsagssammenhæng mellem de kritiske succesfaktorer. Disse to formål, 
 præstationsmåling og strategi-styringsværktøj, er grundlæggende for værktøjet.  


Men andre formål kan ligge bag en beslutning om at implementere et BSC, fx som katalysator for et 
 omstillingsprogram, organisationsudvikling, eller legitimere strukturere tildeling af incentives.  


Herunder er listet de oftest nævnte formål i den litteratur om BSC, som vi har anvendt (se 
 litteraturlisten, bl.a. Nielsen og Sørensen 2004): 


•  Et system for strategisk implementering og styring (dvs. skabe sammenhæng mellem strategisk 
 og operationel styring). 


•  Et afledt formål heraf er også at opnå early warning om ændringer i forretningsgrundlaget.  


•  Balanceret rapporteringsværktøj (dvs. et komplement til traditionel økonomistyring – budgetter 
og kontrolopfølgning - med fokus på fremtidig værdiskabelse (fx værdien af immateriel kapital, 
investering i forskning og efteruddannelse af medarbejdere) og på den fælles værdiskabelse 
(synergien af de enkelte processer i de 4 perspektiver) 



(22)•  Opnå medarbejdertilslutning til strategien gennem et BSC-projekt – ofte ved større ændringer 
 (omstrukturering af organisationen), katalysator for holdningsskifte. Derved får BSC desuden 
 karakter af et kommunikationsmiddel. 


•  System for forbedret performance gennem tilknytning af incentives, resultatløn, til 
 målopfyldelsen af strategikortets kpi’er. 


Disse formål kan være begrundet i erkendelsen af, at den eksisterende økonomistyring ikke er 
 tilstrækkelig til at redegøre for virksomhedens værdiskabelse, jf. Nielsen og Sørensen (2004), hvor 
 mere end halvdelen af respondenterne angiver dette motiv, som et blandt flere, bag ønsket om at 
 implementere et BSC. Undersøgelsen er dog baseret på meget få respondenter. 


Flere formål end de nævnte kan sikkert findes. Nogle empiriske analyser ser på dybden i anvendelsen 
 af BSC, hvor fx formålene strategistyring, balanceret rapportering og incentive-system kobles sammen. 


Vi vil anvende de fire vigtigste, nævnt ovenfor, i vores analyse: 


•  To formål berører strategi-aspektet af BSC (strategi-implementering og 
 kommunikationsmiddel),  


•  mens de andre to berører performancemålings-aspektet (balanceret rapportering og 
 målopfyldelse/ incentives)  


Ikke kun virksomhedens formål, men også motivation hos den enkelte beslutningstager 
  Formål bag lederes daglige brug af et BSC er blevet undersøgt i en hollandsk artikel baseret på 19 
 virksomheder og 224 ledere (Wiersma, 2009). Artiklen er interessant, om end den kun er baseret på 19 
 virksomheder, ved at rette fokus på samspillet mellem virksomhedens angivne formål med bsc 


implementering og så den enkelte leders behov og motivation for praktisk brug af værktøjet.  


Der konkluderes, at organisationens ønskede brug af BSC er obligatorisk og tvinger lederne til at bruge 
 et BSC med det ønskede formål. Dernæst benytter lederne et BSC med det formål at (Wiersma, 2009, 
 s. 250): 


•  ”koordinere aktiviteter i egen afdeling  



(23)•  som et optimeret beslutningsgrundlag 


•  måle egen performance” 


Konklusionen må være, at officielt formål bag implementeringen også skal støttes af en god portion 
 motivation hos brugerne, hvilket vi i kapitel 5 om Best Practise for implementering vil se nærmere på. 


Her skal blot understreges sammenhængen mellem officielt formål og så den enkelte leders behov for 
 at koordinere aktiviteter gennem et BSC. 


Artiklen nævnes her, da netop måde og intensitet også spiller ind på udbyttet af et BSC, ikke kun i den 
 daglige anvendelse, men også i implementeringen. Af praktiske grunde vil vi dog i den videre analyse 
 afgrænse til kun at se på virksomhedens officielle formål med implementeringen af et BSC. Med 
 officielt tænkes på det eller de formål, som fremlægges i casene. 


4.2. Analyse af 17 case virksomheders formål med anvendelse af BSC 


1. Helsingør Kommune, Social- og Sundhedsforvaltningen 


Organisationstypen er et Maskinbureaukrati, da det er oftest er ukomplicerede standardydelser, der skal 
 leveres (tildeling af plejehjemspladser, jobtilbud, genoptræning). Dog kunne sagsbehandlernes 


standardiserede færdigheder (fx viden om specielle offentlige tilbud til særgrupper indenfor casens 4 
 kategorier af borgere) ses som et træk fra fag bureaukratiet.  


Men Social- og Sundhedsforvaltningen i kommunen har en stor administrativ støttefunktion og en stor 
techno-struktur, BSC udrulningen er i øvrigt en del heraf. Begge elementer har en størrelse, der ikke 
passer med definitionen på fag bureaukratiet. Der beskrives endeligt en koordination gennem 
standardydelser og kontrol af resultater gennem hele linjeledelsen. 



(24)Hovedformål bag BSC implementeringen:  


•  præstationsmåling og fremadrettet planlægning af indsatsområder 


•  strategi-implemetering og kontrol 


2. Københavns Kommune, Sundhedsforvaltningen 


Organisationstype Maskinbureaukrati, hvor serviceydelserne er standardiseret (hjemmepleje eller 
 plejehjem). Mange mellemledere i hierarkiet fra plejehjemsleder, sous-chefer til administrative ledere i 
 de forskellige kontorer (bestiller-, udfører- og modtagerenheder).  


Ved at se på forvaltningens organisationsdiagram kunne man få indtryk af et udviklet 


maskinbureaukrati, som derefter gentages i de udførende enheder. Det vil pege mod en divisionaliseret 
 organisationstype, men da en og samme mission ønskes implementeret og styret efter, så kan der ikke 
 være tale om flere selvstændige maskinbureaukratier samlet under en overliggende struktur som 
 divisionaliseret form. 


  


Formål er at ”skabe en bedre styringsmæssig sammenhæng mellem vores overordnede mission og de 
 konkrete mål i vores mange udfører-enheder som for eksempel plejehjem og hjemmepleje” (Bukh 
 2004). Det kan oversættes til strategi-styring med kontrol af overensstemmelsen mellem mission og 
 resultatmål. Desuden ønsker forvaltningen en mere balanceret rapportering, fx kundetilfredshed. 


Formål: 


•  Præstationsmåling i forhold til overordnet mission, dvs. strategi-opfølgning 


•  Balanceret måling med inddragelse af ikke mindst kundeperspektivet (brugertilfredsheden) 



(25)3. Sanistål 


Organisationstypen er Maskinbureaukrati med standardisering af produkter (mere præcist 
 serviceydelsen levering af produkter), en udbygget techno-struktur og administration.  


Der sker en omstrukturering i grossistvirksomheden, der har været produktstyret, grundet ændrede 
 markedsvilkår til en servicevirksomhed med stort kundefokus. Virksomheden havde en omsætning på 
 2.864 mio. kr. og havde 1.400 ansatte (2002). Der er tale om en centralisering af vigtige funktioner, 
 man går fra 18 decentrale afdelinger til færre regionale enheder med central ledelse. Det betyder øget 
 kontrol med fx produktionskernen, basis, som vi mener udgøres af Logistik-funktionen. Denne 


funktion står for levering af varer og service til kunderne. Øget kontrol sker gennem techno-strukturen 
 og mellemlederniveauet, der refererer til det strategiske apex (adm.- og koncerndirektør). 


Sanistål angiver at have behov for medarbejderaccept af den nye kundeorienterede strategi med dens 
 centralisering til følge. Samtidig er der behov for opfølgning på strategien, se hvordan eller om 
 omstillingen er lykkedes. Det sker gennem kontrol på de kritiske målepunkter i BSC strategikortet. 


Hoved formål kan dermed resumeres til:  


•  strategiimplementering og kunne måle herpå (ledelsesværktøj), dvs. strategi-opfølgning.  


•  BSC strategikort som et kommunikationsmiddel af den nye strategi til medarbejderne, skabe 
 fælles forståelse og opbakning til omstillingsstrategien (fastholde medarbejdernes fokus på 
 indsatsområder) 


4. SAS Ground Services (SGS) 


Organisationstype Maskinbureaukrati da der er tale om standardiseret arbejde (service til fly, passager- 
 og bagagehåndtering). Der findes en udbygget techno-struktur, jf. organisationsdiagram, med Business 
 Control og Business Development enheder, samt enheden Quality Control. Administrative 


støttefunktioner fremgår ikke af det meget overordnede organisationsdiagram.  


Gennem case-teksten beskrives desuden et omfattende linjehierarki, mellemlederniveauet, hvilket er 
driftslederne hos SGS, hvor disse rapporterer månedligt til direktionen i form af et BSC og selv 



(26)bearbejder rapportering fra underordnede ledere. Disse forhold, mellemlederlaget, techno-struktur, 
 standardisering af service peger entydigt mod Mintzbergs Maskinbureaukrati, som organisationstypen. 


SGS går pga. omstrukturering i SAS fra at være et omkostningscenter til et profitcenter, dvs. nu med 
 kundeorienterede aktiviteter. Virksomheden angiver, at BSC er omdrejningspunktet for denne 
 forandringsproces. I Danmark har virksomheden 2.500 ansatte og en omsætning på 170 mio. euro 
 (2003). I case-teksten fremføres flg. formål: 


Hovedformål: 


•  balanceret rapportering (dvs. at inddrage kunderne, da man omstilles til et profitcenter),  


•  præstationsmåling (Management Information System er etableret på baggrund af BSC med 
 målsætninger, resultat og kontrol – casen nævner også forecast og indsatsbeskrivelser), dvs. 


strategi-opfølgning 


•  desuden bruges BSC som kommunikationsmiddel til medarbejderne for at opnå tilslutning og 
 forståelse af indsatser, der skal til, for at nå ønsket resultat, dvs. som et ledelsesværktøj 


5. Slots og ejendomsstyrelsen 


Organisationstypen er et fag bureaukrati, hvor produktionskernen er meget selvstyrende, og leverer 
 rådgivning/ træffer afgørelser gennem de standardiserede færdigheder hos produktionskernens 
 medlemmer, embedsmændene (jurister, økonomer, arkitekter m.fl.). Techno-strukturen er lille, i form 
 af en planlægningsenhed, og den administrative støttefunktion er lidt større, da den supporterer 


embedsmændene i de to afdelinger, kontorejendomsvirksomheden og kulturvirksomheden. Der er i alt 
 300 ansatte (2003). 


Hovedformål:  


•  strategiimplementering og kommunikation (casen nævner krav til BSC om at kunne klarificere 
 strategien og kommunikere den ud i organisationen) 


•  præstationsmåling (BSC skal give mulighed for opfølgning på strategien) 



(27)Endelig bruges BSC som inspiration for definition af mål i enhedskontrakter og resultatlønsaftaler, men 
 hvordan BSC inspirerer, er ikke beskrevet i dybden, kun nævnes det, at styrelsen ”anvender resultatløn 
 og lægger vægt på helhedsorienterede mål, der understøtter strategikortene” (Bukh, 2004, s. 71 ). 


Dermed er det svært at afgøre om formålet med BSC også er at knytte incentives til resultatlønnen. Det 
 må bero på en nærmere analyse af helhedsmålene. Hvis disse er meget generelle, så ville de sikkert 
 have været formuleret alligevel, uden et BSC. 


Til sidst i casen angiver direktøren for styrelsen, Carsten Jarlov, at man fremover vil se mere på de 
 eksakte og kvantitative mål i BSC. Dette understøtter både formålet med BSC som præstationsmåling 
 og som strategiopfølgning. 


6. Systematic Software Engineering (SSE) 


Virksomheden har en omsætning på 234 mio. kr. og 360 medarbejdere, de fleste højtuddannede 


software udviklere (2003), der arbejder i projektteams på tværs af funktioner. Der er således tale om en 
 ad hoc organisation med en vis technostruktur – en del arbejde lægges i kontrol og udvikling, bl.a. 


gennem beskrivelser af 32 ledelses- og udviklingsprocesser – det er svært at afgrænse strukturen fra 
 produktionskernen. Meget sigende omtales de administrative støttefunktioner kun til allersidst i casen 
 og virker meget begrænsede i omfang. 


SSE angiver at man arbejder kreativt, at kreativiteten er meget vigtig, da man konstant udvikler nye 
 løsninger. Denne beskrivelse passer på Ad hoc organisationens koordination via gensidig tilpasning 
 mellem medarbejdere fra forskellige strukturelementer. Dog gøres der flere gange i casen opmærksom 
 på, at der er store krav hos kunderne om stabilitet i løsningerne, hvorfor SES har arbejdet meget med 
 processer og etableret en stor vifte af procedurer, værktøjer og tjeklister. Denne standardisering af 
 arbejdsprocesser kendes fra maskinbureaukratier. De ansatte uddannes i at bruge disse guidelines, 
 hvorfor man kan tale om forsøg på standardisering af færdigheder, jf. fag bureaukratiet.  


Med baggrund i et videnregnskab implementerede man et BSC først for virksomheden og nu i de 
 enkelte projektteams. For disse teams omtaler casens hovedsagligt et formål: 


Hovedformål: 



(28)•  at skabe sammenhæng med virksomhedens BSC og projektteamets mål, hvilket efter vores 
 opfattelse skal forstås som præstationsmåling af de enkelte projektteam (casen beskriver 
 omfattende hvordan kontrol opfølgning sker med early warmings på kryds og tværs af kpi’er.) 


Som en af de eneste cases fravælges direkte medarbejderinvolvering i formuleringen af BSC 
 strategikortet for teamet. Det skyldes i følge case-forfatteren, at erfaringen var, at det var for 


omkostningstungt for hvert projektteam at formulere et fuldstændigt BSC, samt at resultatet ofte blev 
 det samme, hvad angik de overordnede målsætninger, som ledelsen havde formuleret.   


7. Aarhus United Denmark (AUDK) 
 Organisationstypen er Maskinbureaukrati.  


Den danske del af virksomheden har en omsætning på 1.230 mio. kr. (2002) og 500 medarbejdere. Der 
 opgives ikke mange organisatoriske oplysninger i casen, andet end at AUDK er en salgs- og 


produktionsvirksomhed med tilhørende stabsfunktioner og afdelingsledere (mellemledergruppen hos 
 Mintzberg). Fremstillingen af produktet (vegetabilske olier) er standardiseret. Alt i alt argumentation 
 for maskinbureaukratiet som organisationstype. 


I casen angiver direktionssekretæren, at BSC ikke kun er valgt som et værktøj til strategi-formulering, -
 implementering og opfølgning, men også som et udgangspunkt for organisationsudvikling. Denne 
 organisationsudvikling skal formodentlig forstås som større medarbejderinvolvering i at opnå 
 resultatmål. 


Formål: 


•  medarbejdertilslutning bag ny strategi, så fokus dermed holdes hos alle medarbejdere. Det 
 lykkes for virksomheden at få medarbejderne til selv at definere indsatsmålene i hver afdeling. 


•  BSC bruges som formidlingsværktøj, der anses for at være meget pædagogisk. Dog betragtes 
det som en udfordring at ramme alle 500 medarbejdere samt at fastholde interessen for et BSC 
over et helt år.  



(29)8. ISS Danmark 


Organisationstype: maskinbureaukrati eller divisionaliseret form (s. 75: decentraliseret 
 organisationsstruktur). 


Virksomheden har i Danmark 10.000 medarbejdere og en omsætning på 2,5 mia. kr. (1999). ISS DK er 
 delt op i 8 divisioner, hvoraf 2 beskæftiger sig med traditionel rengøring. Det er i casen ikke altid klart, 
 hvornår ISS Rengøringsservice er lig ISS Danmark (dvs. bestående af 8 divisioner), og hvornår ISS 
 Rengøringsservice er lig de 2 divisioner med traditionel rengøring.  


Sondringen har en betydning for organisationstypen. Hvis der er ringe synergi mellem de 8 divisioner, 
 dvs. ret forskellige strategier, så peger det mod en divisionaliseret form. Man kan spørge hvad enheden 
 ISS Tele Response eller Risk Management strategisk har med de to rengøringsdivisioner at gøre. 


Måske er der en sammenhæng mellem de 8 divisioners strategi og så peger det mod 


maskinbureaukratiet, hvor divisionerne kan opfattes som egentlige afdelinger af samme virksomhed. Vi 
 har i tabel 4.1 placeret virksomheden som Divisionaliseret form, men placeringen kan som nævnt 
 diskuteres. 


Den enkelte division hver for sig kan lettere beskrives som værende af organisationstypen 
 Maskinbureaukrati, på grund af den meget standardiserede service (rengøring) og etablerede 
 resultatkontrol via techno-strukturen.  


Der er et ønske om at reducere maskinbureaukratiets techno-struktur og mellemlederniveau med 
henblik på omkostningsreduktion samt at være tættere på kunden via decentralisering: ”Af den grund 
går al organisationsudvikling ud på at gøre det selvstændige ansvar - ofte gennem dannelsen af hold – 
større, med deraf følgende muligheder for større span of control og dermed fladere hierarki.” (Bukh 
2000, s.75). 



(30)Formål:  


•  Balanceret måling på særligt kundetilfredshed og kvalitet var ikke nyt, og således ikke i sig selv 
 et formål for ISS DK. Derimod ville man gerne kunne ”følge systematisk op på de processer, 
 der leder frem til bl.a. kunde- og medarbejdertilfredshed” (Bukh, 2000, s. 84). Dermed må 
 formålet være præstationsmåling i BSC på de kritiske succesfaktorer. 


•  Præstationsmåling som formål ses også i den faktiske anvendelse af BSC som et internt 
 benchmarking-værktøj (Bukh 2000, s. 101). 


9. Post Danmark 


Organisationstype Maskinbureaukrati. Stor afstand fra basis (distribution af post via budene) til 
 strategisk apex. Omfattende techno-struktur og administrative støttefunktioner (mange interne, 
 centraliserede afdelinger som HR, IT, Kommunikation, udviklingsafdelinger m.fl.). Høj grad af 


specialisering af arbejdet, høj grad af standardisering af processer. Post Danmark havde 30.000 ansatte 
 og en omsætning på mere end 10 mia. kr. (1999). 


Formålet angives til at være forbedret styring og opfølgning (Bukh 2000, s, 109) sammen med to andre 
 ledelsessystemer. Da man allerede i et af de eksisterende systemer (vedr. Total Quality Management) 
 måler på kunde- og medarbejdertilfredshed, så kan det ikke være ønsket om balanceret rapportering der 
 er hovedformålet.  


Den forbedrede styring via opfølgning må derfor ses i relation til de af strategien udpegede kritiske 
 succesfaktorer. Det er disse faktorer, som man ønsker at styre bedre. Dermed er formålet strategi-
 implemetering og –styring. 


Hovedformål: 


•  Strategiopfølgning 



(31)10.Vestbyg A/S 


Organisationstypen er umiddelbart basal struktur, jf. virksomhedens eget organisationsdiagram (Bukh 
 2000, s. 129), hvor der intet større mellemlederniveau synes at være mellem strategisk apex og basis 
 (produktionen). Måske er virksomheden dog mere på vej mod et maskinbureaukrati, da stabsfunktioner 
 alligevel har en væsentlig rolle (HR, IT).  Der er desuden en funktionsopdeling med salg, marketing, 
 produktudvikling, logistik og produktion, med tilknyttet techno-struktur (planlægning, kvalitet). 


Virksomheden har 400 medarbejder, så en vis arbejdsdeling/ standardisering af produkter må formodes, 
 hvilket kan ses af et mere strømlinet produktsortiment end andre i branchen.  


På den anden side nævner Mintzberg produktionsvirksomheder af samme størrelse som hørende til den 
 basale struktur.  Dog er situationselementet marked ikke lokalt/regionalt, men større med Nordeuropa 
 som salgsområde. Derfor må den tidligere iværksættervirksomhed, der blev opkøbt, være et yngre 
 maskinbureaukrati. Dog er det vores gæt, at den administrerende direktør stadig er tæt på produkter og 
 medarbejdere. 


Grundet disse forhold betragter vi Vestbyg A/S som kommende fra den basale struktur og i gang med 
 at formalisere og standardisere processer, opbygge techno-struktur og administrative støttefunktioner. 


Dermed placeres den som et maskinbureaukrati. 


Formålet angives i casen at være at sikre implementering af 3-årig strategiplan som følge af den 
 kraftige organiske vækst i årene forinden. 


Hovedformål: 


•  BSC er her et strategi-implementerings- og strategistyringsværktøj.  


•  Medarbejderne ønskes involveret i den nye strategi  



(32)11.BRFkredit 


Denne case er meget kortfattet mht. informationer vedr. organiseringen af arbejdet og fortæller mere 
 om resultatet af en Business Reenginering Proces.  BRFkredit valgte BSC som et udvidet 


styringsværkstøj i forbindelse med BRP-projektet.  


Vi vil uden case-oplysninger betragte BRFkredit som en typisk organisation med et Maskinbureaukrati. 


Der er nemlig tale om relativt standardiserede processer (rådgivning om realkredit - særligt til 
 privatmarkedet) med funktionsopdeling, stabsfunktioner, analyseenheder.  


Formål: 


•  BSC som et styringsværktøj mht. strategi implementering (Bukh 2000, s. 155) 


12.Lån & Spar Bank A/S 


Organisationstype Maskinbureaukrati med et vist decentralt styre. I casen kalder banken sig dog for en 
 netværksorganisation, med løs koordinering mellem rådgivningscenter (bankfilial) og stabsfunktioner 
 og techno-struktur. Banken havde 300 ansatte (1998).   


Det er dog spøgsmålet om de enkelte filialer ikke er underlagt en omfattende resultat- og 
 opfølgningskontrol fra direktionens og techno-strukturens side. Arbejdet er desuden relativt 


standardiseret, med enkelte ekspertafdelinger som undtagelse.  Disse forhold fra maskinbureaukratiet 
 forhindrer dog ikke filialerne i at kontakte hinanden på tværs af organisationen, som det angives at 
 være tilfældet i casen. Kommunikation har dog ikke meget at gøre med styringsmekanismer. 


Hovedformål: 


•  ”skabe bedre og mere målrettet information om de præstationer og processer, der ligger bag 
 de mere langsigtede økonomiske resultater” (Bukh 2000, s. 169), dvs. balanceret rapportering. 


•  ”visionen har været at skabe et måle- og rapporteringssystem, der støtter gennemførelsen af 
bankens strategi på alle væsentlige områder” (Bukh 2000, s. 170), dvs. strategi-opfølgning. 



(33)13.Merkantildata A/S 


Organisationstype Ad hoc organisation – specifikke løsninger, output, til nye situationer, på trods af 
 salg af også IT-standardløsninger. Tiltrækning af konsulenter og deres forbliven hos virksomheden er 
 strategisk meget vigtigt og udgør fokus for Merkantildata og begrunder hvorfor et bonussystem 
 tilknyttes BSC. Det skyldes et meget konkurrencepræget marked, hvor det er svært at fastholde 
 medarbejdere. 


Virksomheden havde i Danmark 900 ansatte og en omsætning på 2,5 mia. kr. (1999).  


Hovedformål: 


•  Strategiopfølgning som følge af ny strategi efter fusion med anden virksomhed  


•  Et andet formål er at knytte resultatløn, bonus for ledere, til resultater i BSC, ikke mindst vedr. 


fastholdelse af medarbejdere 


14.Rigshospitalets HovedOrtoCenter 


Organisationstype Fag bureaukrati med en stor produktionskerne af læger og andre specialister, hvor 
 koordinationen foregår via lægernes uddannelse, dvs. standardisering gennem færdigheder.  


Centret har 8 klinikker med 1.350 medarbejdere og et budget på 336 mio. kr. (2000). Et vist omfang af 
 støttefunktioner og techno-struktur anes gennem case-fremstillingen (bl.a. omtales centerøkonomer). 


Endelig virker mellemlederfunktionen ikke stor, hvilket karakteriserer fag bureaukratiet. De nævnte 
 mellemledere på HOC udgøres ofte af læger, dvs. af medlemmer af produktionskernen. 


Hovedformål: 


•  Som del af en allerede etableret kontraktstyring med decentrale budgetter bruges BSC med det 
 formål at inddrage kvalitative forhold i rapporteringen vedr. ”indholdssiden inden for 


behandling og pleje” (Bukh 2000, s. 218), dvs. balancere rapporteringen.  



(34)Indholdssiden er i BSC for de 8 klinikker under HOC centret bl.a. patienttilfredshed og ventetid, 
 aflysninger mm. Strategi-implementering var allerede påbegyndt med overgang til kontraktstyring, og 
 forklarer hvorfor det ikke var et hovedformål med BSC. 


15.Kort & Matrikelstyrelsen - KMS 


Organisationstype Fag bureaukrati – tidl. sektorforskningsinstitution med opgaver for ministeriet. 540 
 ansatte (1998). Der er i casen ikke mange oplysninger vedr. strukturen i KMS, blot nævnes en 


traditionel centraladministrativ inddeling i direktion, afdeling, kontorer.  


Hovedformål: 


•  Medarbejderinvolvering som opbakning til fælles strategi og mål i specifikke afdelinger og 
 kontorer (kontoraftaler). 


•  Balanceret rapportering som praktisk opfølgning på resultatmål 
 BSC bruges som en del af resultatkontakten indgået med ministeriet. 


16.Skanderborg Kommune 


Organisationstype Maskinbureaukrati med en vis decentral frihed (budgetrammer) i de selvstyrende 
 enheder (Bukh 2000, s. 258). Kommunen har 1.300 ansatte (1999). Meget få oplysninger i casen vedr. 


organisationsstrukturen. Denne forventes at være som i andre kommuner, med inddeling i forvaltninger 
 med politisk udvalgsledelse. De karakteristiske strukturelementer for en kommunal forvaltning 


(techno-struktur, administrative støtte funktioner, mellemlederniveau) antages at være identiske med de 
 to forvaltninger i case 1 og 2. Der er således et tungt bureaukrati med lang vej fra produktionskernen, 
 de decentrale enheder (fx en skole) til strategisk apex. 


Hovedformål: 


•  System for sammenhæng mellem kommunens strategi og målstyringen på operationelt niveau 
(Bukh 2000, s. 263). 



(35)Man kan dog diskutere i hvilket omfang et BSC er implementeret i kommunen. Således er der ikke 
 etableret en kausalitet mellem kritiske succesfaktorer. 


Endelig angives det i casen, at generelt giver kommuners arbejde med ”kontrakt- og resultatstyring et 
 større behov for at kunne arbejde mere systematisk med målstyringen” (Bukh 2000, s. 255). 


17.Ericsson 


Organisationstypen er et fag bureaukrati eller en Ad hoc organisation. Svært at afgøre ud fra case 
 beskrivelsen, som er meget kortfattet vedr. organisationen. Mange forskere i 7 bestemte teams med 
 lang tradition (fagligt specialiseret på teknologisk hovedkompetence), hvilket peger mod fag 
 bureaukratiet.  


På den anden side er det netop den nye direktørs ønske at nedbryde opdelingen, og samle afdelingerne i 
 organisationen, hvorfor vi mener, at i det omfang, at de fagbaserede teams arbejder på tværs af 


discipliner i projekter, så må organisationstypen være ad hoc organisationen. 


Hovedformål:  


•   er strategi-implementering i forbindelse med omstrukturering af virksomhedens 
 forskningscentre, så de bliver mere kundedrevne. BSC er et værktøj i denne 
 omstruktureringsproces. 


Sammenfatning alle 17 cases 


På baggrund af analysen af de 17 case virksomheder, kan vi samle resultatet i tabellen herunder mht. 


organisationstype. Det bemærkes, at vi ikke har fundet en iværksætter (basal struktur) blandt de 17 
cases. Desuden er der tvivl om placeringen af ISS DK, således at den divisionaliserede form også 
kunne mangle repræsentation i vores analyse. Til gengæld befinder 10 ud af 17 virksomheder sig i 
organisationstypen Maskinbureaukrati. 



(36)Tabel 4.1: Inddeling af de 17 case virksomheder pr. organisationstype:  


Basal 
 struktur 


Maskin-
 bureaukrati 


Fag- 
 bureaukrati 


Divisionaliseret 
 form 


Ad hoc 
 organisation 
 1. Helsingør Kom.  5. Slots- & Ejd.st.  (8. ISS DK)  6. Syst. Soft.Eng. 


2. Kbh. Kom.  14. 


Rigshosp.HOC 


13. Merkantildata 


3. Sanistål  15.KMS  (17. Ericsson) 


4. SAS Ground S. 


7.Århus United DK   
 9. Post DK 


10. Vestbyg 
 11. BRFkredit 
 12. Lån & Spar B. 


16. Skanderborg 


Virksomhed nr. 1 til 7 i Bukh (2004), nr. 8 til 17 i Bukh (2000). Parenteser angiver manglende 
 entydighed, jf. foregående analyse af de to cases: ISS DK kan betragtes som et maskinbureaukrati og 
 Ericssons forskningsteam kan betragtes som et fag bureaukrati. 


4.3. Sammenhæng mellem hovedformål og organisationstype 


Efter denne inddeling i Mintzbergs 5 organisationstyper, vil vi resumere sammenhæng mellem disse og 
hovedformål. Det bemærkes at samtlige 10 maskinbureaukratier har angivet hovedformålet bag at 
anvende et BSC til Strategi-implementering og –styring. De 3 fag bureaukratier angiver alle, men i 
varierende grad, at hovedformålet er at balancere den traditionelle økonomistyrings nøgletal. Endelig 
angiver de tre Ad hoc organisationer, at hovedformål er strategi-implementering og –styring. Vi ser 
bort fra ISS DK casen, jf. note til tabel 4.1. 



(37)Tabel 4.2: Inddeling af case virksomheder pr. organisationstype og hovedformål m. BSC 
 implementering: 


Hovedformål:  Strategi-
 implementering 


og -styring 


Balanceret 
 måling af 
 præstation 


Kommunikations-
 værktøj i 
 omstillingsproces 


Inddragelse af 
 medarbejdere for 
 øget performance 
 Maskinbureaukrati 


1. Helsingør K., Soc  X  X 


2. Kbh. K., Soc.  X  X 


3. Sanistål  X  x  X 


4.SAS GS  X  X  X 


7. AUDK  X  X  X 


9. Post DK  X 


10. (Vestbyg)  X  X 


11. BRFkredit  X 


12. Lån & Spar B.  X  X 


16. Skanderborg K  X 


Fag bureaukrati 


5. Slots- & Ejd.st.  X  X 


14. Rigshosp.HOC  X 


15. Kort & Matr.st  x  X 


Divisionaliseret 


(8. ISS DK)  X 


Ad hoc org. 


6. Syst. Soft.Eng.  X  X 


13. Merkantildata  X  x 


17. Ericsson  X 


Stort X = hovedformål. Lille x = underordnet hovedformål. 



(38)4.4. Delkonklusion på analysen af organisationstype og formål med BSC 
 Der er et par væsentlige forbehold vedr. generalisering af ovenstående sammenhæng: 


1. Begrænset case materiale, kun 17 virksomheder. Det kan være tilfældigheder, der spiller ind 
 som fx hvor en virksomhed befinder sig i en omstillingsproces: er processen i gang, så betyder 
 strategi identifikation og afprøvning i BSC måske mindre. Antallet er ikke tilstrækkeligt til 
 videre statistiske analyser. Også usikkerhed ved organisationstype-inddelingen. Man kunne 
 indvende, at det heller ikke er tilstrækkeligt med kun fire hovedmotiver.  


2. Efter disse metodeforbehold vil vi derfor kun konkludere i forhold til de 17 cases. Vi kan 
 konstatere, at der ingen virksomhed var med den basale struktur. Måske er BSC for tungt at 
 løfte for en organisation uden større techno-struktur og administrative støttefunktioner? 


3. Alle maskinbureaukratier i vores analyse vælger BSC med hovedformål strategi-
 implementering. De udgør 10 ud af de 17 case virksomhederne.  


4. Mange maskinbureaukratier i analysen befinder sig i en omstillingsfase efter pres fra 


situationselementer (i form af industrien og markedet for de private virksomheder, og politiske 
 målsætninger for de kommunale forvaltninger og statslige styrelser). Men det kunne 


virksomheder med andre organisationstyper for den sags skyld også befinde sig i. De er måske 
 blot mere fleksible grundet deres organisationstype modsat de ældre maskinbureaukratier? 


5. Vi har den balancerede rapportering som hovedformål hos de tre virksomheder med fag 


bureaukrati, alle offentlige. Det skyldes måske, at ydelserne dermed er sværere at prissætte. Det 
 skyldes måske også, at et politisk niveau har brug for udtryk for brugertilfredshed i forbindelse 
 med budgetallokering. 


6. Divisionaliseret form er kun repræsenteret af en case. Svært at sige noget på den baggrund, men 
den ringe repræsentation (1/17 af casene) fortæller måske, at BSC først og fremmest giver 



(39)mening inden for samme strategiske enhed. I en divisionaliseret form tæller specifikke, 
 traditionelle nøgletal mere, end en kobling mellem divisionens BSC KPI’er og koncernens 
 KPI’er. Som diskuteret i afsnit 3.1.4 vedr. organisationstypen Divisionaliseret form (fx et 
 konglomerat), så giver det hverken i teori eller i praksis mening at bruge et BSC: teoretisk giver 
 det ikke information at benytte et BSC, hvis der ikke er en fælles strategi at måle på; i praksis 
 forsvinder diagnosticeringsmuligheden ved aggregeringen af BSC’s bløde KPI’er på tværs af 
 divisionerne. Her skal der i stedet dekomponeres. 


7. Ad hoc organisationstypen gælder for tre virksomheder, der alle har strategi-implementering og 
 –opfølgning som hovedformål. En årsag kunne tænkes at være ønsket om stærkere 


resultatmåling og kontrol med en organisation, hvor koordinationen sker efter gensidig 
 tilpasning og styring derfor er svær. 


8. Afslutningsvist skal vi svare på spørgsmålet i problemformulering: Er der en sammenhæng 
 mellem organisationstype og hovedformål bag anvendelsen af BSC? For nogle 


organisationstyper (Maskinbureaukrati, Fag bureaukrati og Ad hoc organisation) i analysen 
synes der at være en sammenhæng, men antal cases taget i betragtning kan tilfældigheder heller 
ikke udelukkes at påvirke resultatet, Under alle omstændigheder er det ikke muligt på det 
spinkle grundlag, at generalisere uden for de 17 cases. Flere analyser skal til.  



(40)
5. Sammenhæng mellem implementering af BSC og organisationstype? 


Hvad afgør, at en implementering af Balanced Scorecard bliver til en succes og er der en sammenhæng 
 med Mintzbergs organisationstyper?  


Før undersøgelsesspørgsmålet kan besvares, må man overveje, om man overhovedet kan udtale sig om, 
 hvad en succesfuld BSC implementering er. Kan man overhovedet generalisere succesfaktorer til at 
 gælde for andre projekter?  


I dette kapitel vil vi besvare spørgsmålet om, hvad der betinger en succesfuld implementering af 
 Balanced Scorecard set fra to vinkler. En analyse af danske implementeringer og en analyse af globale 
 empiriske undersøgelser.  


Den første vinkel bygger på analyse af 7 danske virksomheders implementering af Balanced Scorecard, 
 disse er inden for forskellige brancher og inden for den private og offentlige sektor. 


Den anden vinkel inddrager en analyse af empiri for succesfulde og mindre succesfulde BSC 
 implementeringer. Disse er alle fra virksomheder uden for Danmark, men fra forskellige brancher. 


Resultaterne fra de to vinkler sammenlignes, og giver det samme resultat? Kan man udlede en Best 
 Practice og relatere det til organisationstypen? Dette vil vi besvare i konklusionen af kapitlet. 


5.1. Best Practice for implementering 


Giver det mening at tale om Best Practice i forbindelse med implementering af et Balanced Scorecard? 


Eller findes der så mange måder at lave en succesfuld implementering på, at man ikke kan lave et sæt 
 retningsregler der kan sikre den vellykkede implementering? 


Inden selve analysen tages en generel diskussion  om begrebet Best Practice og hvordan dette passer til 
en Balanced Scorecard implementering.  



(41)5.1.1. Kritik af Best Practice tankegangen generelt 


Ifølge definitionen af Best Practice er det en metode eller teknik der konsistent har vist bedre resultater 
 end dem, der opnås på andre måder, og metoden kan bruges til benchmarking (Wikipedia). 


En metode der betragtes som bedst i en kontekst, vil måske være tvivlsom i en anden, da et projekt ikke 
 altid vil udvikle sig forudsigeligt. Hvis en metode virker godt under nogle situationer, det kunne f.eks. 


være forhold såsom størrelse på virksomhed, branche eller marked, kunne der godt stilles 
 spørgsmålstegn ved, om det vil virke lige så godt under andre situationer. 


Mange Best Practice metoder er udarbejdet i andre lande end Danmark. Vil disse metoder fungere 
 under danske forhold, eller kan der være kulturelle forhold som spiller ind? 


5.1.2. Specifikt vedr. BSC implementering 


Ifølge Balanced Scorecard teorien er hovedkomponenterne i BSC at kortlægge sin strategi ved hjælp af 
 strategikort og formulere kritiske succesfaktorer og målepunkter. 


BSC skal implementeres, så det passer den situation som virksomheden befinder sig i og det formål 
 som virksomheden har med at indføre BSC. Afhængigt af dette skal der overvejes: 


−  Skal de kritiske succesfaktorer nedbrydes til datterselskaber/afdelinger 


−  Skal der laves om på virksomhedens rapporteringsstruktur 


−  Automatisk opsamling af data 


Det er vigtigt at gøre sig klar, hvilket organisatorisk niveau BSC skal implementeres på. Skal det 
 benyttes af topledelsen, eller skal det brydes ned på afdelingsniveau, arbejdsgruppe niveau eller individ 
 niveau. 


Virksomheden skal også gøre sig nogle tanker om, hvordan den starter et implementeringsprojekt op. 


Det kunne for eksempel gøres ved at starte på divisionsniveau, hvorefter organisationen har fået noget 
erfaring, kunne de udbrede det til støtteafdelinger, som for eksempel HR, IT eller bygningsservice. For 



(42)mindre virksomheder kan det være naturligt at udarbejde BSC for hele virksomheden, hvor det for 
 større virksomheder kan være mere hensigtsmæssigt at starte et mindre pilotprojekt. 


Organisationen skal passe på ikke at komplicere BSC unødigt ved at tilføje flere perspektiver end 
 nødvendigt. Flere perspektiver vil medføre flere præstationsmål.  


De ovenstående retningslinjer, som teorien lægger op til, ville være naturligt at have med i en Best 
 Practice metode for implementering af BSC. 


5.2. Liste over Best Practice elementer 


Formålet med dette afsnit er at opstille en liste med punkter for en Best Practice implementering, der 
 senere skal benyttes til at analysere danske cases af BSC implementeringer. Dette er for at, se om det 
 dels passer til danske organisationer og om det passer på forskellige organisationstyper. 


Dette afsnit opstiller resultaterne fra en global analyse af BSC implementeringer, hvor resultatet giver 
 27 kritiske succesfaktorer (CSF) som det forventes at have en indflydelse på implementeringen af 
 Balanced Scorecard. 


Der tages udgangspunkt i artiklen Assiri (2006), som derved benyttes som hovedartikel, hvorefter der 
 benyttes nogle andre artikler vedrørende implementering af BSC for at vurdere, om resultaterne er 
 enkeltstående eller om der er enighed.  


  


5.2.1. Metoden for Best Practice analysen 


Et studie, der er baseret på en uddybende undersøgelse af BSC implementeringer, hvor BSC 
 implementeringen er set som en samlet proces. 


Analysen er udarbejdet ved hjælp af en global undersøgelse af 103 virksomheder i 25 lande, der 
 allerede har implementeret BSC eller er i gang med at implementere BSC. 


Analysen identificerer en BSC implementeringskøreplan for gennemførelse i tre niveauer, nemlig 
dominerende faktorer, hovedfaktorer og supportfaktorer. 



(43)Materialet der er benyttet til denne analyse er følgende: 


- Omfattende gennemgang af relevant litteratur 


- Omfattende analyse af case studier af BSC implementeringer i litteraturen 
 - Global undersøgelse af 103 virksomheder i 25 lande 


For at kunne generalisere resultaterne fra undersøgelsen, er der udvalgt et repræsentativt antal 
 virksomheder rundt om i verden. 


For at virksomhederne kunne deltage i undersøgelsen var det et krav, at de som minimum skulle have 
 de fire perspektiver, således at de fulgte anbefalingerne fra Kaplan og Norton. Et spørgeskema blev 
 sendt til virksomhedens CEO eller generaldirektør. 


5.2.2. Validitet af Best Practice analysen 


For at en undersøgelse kan betegnes valid for en generaliserende vejledning til at gennemføre en 
 implementering succesfuldt, må datagrundlaget for analysen være dækkende for situationer, som alle 
 organisationer kan identificere sig med. Dette kan være: 


•  Kultur, nationale kulturelle forhold 


•  Branche, produktionsvirksomhed eller rådgivning 


•  Størrelse, er det en ny startet virksomhed eller en koncern 


•  Markeder, er det et niche produkt, monopol eller fuld konkurrence 


De deltagende virksomheder var fordelt på 25 lande: 



(44)Figur 1 - Fordeling af lande i procent 


Udspecificering af lande 


Europa  England, Tyskland, Frankrig, Finland, Spanien, Italien, Schweiz, Irland 
 Mellemøsten  Saudi-Arabien, De Forenede Arabiske Emirater, Iran Jordan, Kuwait 
 Asien  Malaysia, Sydkorea, Japan, Filippinerne, Singapore, Taiwan 


USA  USA 


Afrika  Sydafrika, Egypten 
 Andre  Australien, New Zealand 


Landende ser ud til at være forholdsvist jævnt fordelt. Med 25,2 % i Europa burde analysen være 
 sammenlignelig med Danmark. 
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(45)Figur 2 – Respondenternes involvering i BSC implementeringen angivet i procent 


Knap 40 % af respondenterne har ikke været involveret i selve BSC implementeringen, dette kunne 
 man godt undres lidt over. Vi antager dog at disse 40 % må have været tæt tilknyttet implementeringen 
 og deres input til analysen er derfor valid. 
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(46)Figur 3 – Fordeling af respondenter på brancher angivet i procent 


Mere end halvdelen af analysen stammer fra brancherne fremstilling og finansiel/energi og 20 % 
 stammer fra ikke definerede brancher. Det giver ca. ¼ tilbage til resten af brancherne. 
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(47)Figur 4 – Størrelse efter antal ansatte i organisationen angivet i procent 


33 % af de adspurgte virksomheder har mellem 10.001 og 50.000 ansatte. Hovedvægten af 
 virksomhederne er store målt på antal medarbejdere. Ca. 10 % har mindre end 500 ansatte. 
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