Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Foretagsekonomiska institutionen
Integrerad civilekonomutbildning
Kandidatuppsats, ICU2005:11

FORVANTNINGAR PA BALANCED SCORECARD

- en studie pa tre foretag

Kandidatuppsats i ekonomistyrning
Varterminen 2005

Handledare: Christian Ax

Forfattare: Viktoria Johansson
Mia Nordblom



SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning och Finansiering, Kandidatuppsats, VT 2005

Forfattare: Viktoria Johansson och Mia Nordblom
Handledare: Christian Ax

Titel: Forvantningar pa Balanced Scorecard — en studie pa tre foretag

Bakgrund och problem: Kritik mot den traditionella ekonomistyrningen har under arens
lopp utmynnat i att nya styrsystem, ddribland Balanced Scorecard (BSC), utvecklats. Mycket
forskning har bedrivits kring konceptet vilken framst fokuserat pa modellens utformning och
implementering och fler empiriska undersokningar som visar vilka effekter BSC genererat i
praktiken har eftersokts. Vidare har det uppmérksammats att det bedrivits lite forskning kring
de forvantningar aktorer har pa BSC vilket borde vara intressant att studera da forvantningar
tycks paverka hur aktorer upplever modellen samt hur de utfér sina handlingar relaterade till
den. Vi har med detta i atanke inriktat var studie till att kartlagga de forvantningar olika
aktorsgrupper inom organisationer har pa BSC och om det finns skillnader och/eller likheter
mellan olika aktérsgruppers forvéntningar.

Syfte: Vart syfte med studien ar att beskriva, jamfora och analysera forvantningar pa BSC hos
olika aktorsgrupper for att fa insikt i hur olika aktorsgrupper uppfattar konceptet och dess
anvandning inom organisationen.

Avgransningar: Vi fokuserar i var studie ej pa BSC-modellen i sig utan &r enbart
intresserade av de forvantningar som finns pa BSC inom tre foretag idag. Vi kommer inte att
uttala oss om huruvida foretagen anvander BSC pa "ratt” satt, ej heller satta forvantningar i
relation till hur BSC kommuniceras, hur foretaget presterar ekonomiskt eller om foretagets
BSC kan anses vara béttre eller samre an andra foretags.

Metod: Studien har genomforts som en fallstudie d&r tre organisationer har studerats narmare.
Vi har anvant oss av en kvalitativ metod dér personliga intervjuer med aktorer pa olika nivaer
inom tre organisationer genomforts.

Resultat och slutsatser: Studiens resultat visar att det &r de ansvariga for BSC som uttrycker
mest forvantningar pa modellen och férvantningarna varierar bade inom och mellan foretagen
och stammer pa olika satt 6verens med de effekter teorin huvudsakligen anger &r att vénta
genom anvandning av BSC. De forvantningar aktérsgrupper pa mellanniva uttrycker skiljer
sig fran de ansvarigas antingen genom att de ej uttrycker nagra forvantningar alls eller i den
meningen att de tycks forvanta sig mer verksamhetsnara effekter. Pa den verksamhetsnara
nivan ar det vidare endast en aktor i de studerade foretagen som uttrycker forvantningar pa
BSC.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att forutom forvantningar pa BSC studera
hur forvantningar uppstar och om de paverkar aktorers beteende samt om sattet pa vilket
BSC kommuniceras inom organisationen paverkar aktorers forvantningar. Genom var studies
resultat uppstod en reflektion kring huruvida aktérers ansvar for BSC kan paverka deras
forvantningar pa modellen, vilket dven det vore intressant att studera narmre.
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Personerna & manga som bidragit till att denna uppsats kunnat genomféras och med dessa
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1 INLEDNING

detta inledande kapitel presenterar vi bakgrunden till vart valda amnesomrade. Vidare for
vi en problemdiskussion och avslutar kapitlet med uppsatsens syfte, avgransningar och
fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Manga foretag har pa senare tid insett vardet av att investera resurser i immateriella tillgangar
och kompetensutveckling for att klara av den allt hardare konkurrensen. Via informations-
samhéllets utveckling under 1900-talets senare artionden har helt nya krav stillts pa
foretagens konkurrensformaga. Férutom de traditionellt finansiella nyckeltalen har varden av
mjukare karaktar blivit minst lika viktigt att ta hédnsyn till. Kunderna i det moderna samhéllet
ar val medvetna om de krav de kan stilla pa féretag och kontinuerlig utvardering och ut-
veckling av produkter och tjanster ar saledes ett maste for foretagen for att kunna konkurrera.
Detta staller krav pa en mer flexibel och saledes mer dynamisk organisation (Olve, Roy &
Wetter, 1997).

Kritik mot den traditionella ekonomistyrningen har uppstatt under arens lopp och har
dessutom o©kat under det senaste decenniet. Traditionella styrsystem uteldmnar viktiga
aspekter foretag i dagslaget maste beakta for att kunna bygga upp en langsiktig
konkurrensformaga (Olve et al., 1997). Flera alternativa styrsystem har utvecklats i och med
detta, daribland Balanced Scorecard' (BSC). Konceptet har fatt stort gensvar sedan Kaplan
och Norton lade fram grundtankarna i en artikel i tidskriften Harvard Business Review ar
1992; BSC har under arens lopp utvecklats fran att ursprungligen ha varit ett forbattrat
maétsystem till att bli ett strategiskt ledningssystem (Kaplan & Norton, 1996a).

Uppmérksamheten kring BSC har Okat dramatiskt sedan dess introduktion och som
ekonomistudenter med ett stort intresse for ekonomistyrning finner vi det mycket intressant
att undersoka konceptet nérmare. Vi tror ej att foretag kommer att kunna konkurrera
slagkraftigt om hansyn enbart tas till de finansiella aspekterna; foretagen bor dven blicka
framat och se till sina kunder och anstéllda for att langsiktigt verleva pa marknaden. BSC
kan i detta avseende fungera som ett bra alternativ till de traditionella styrverktygen eftersom
konceptet skapar en balans mellan historia och framtid samt mellan finansiella och icke
finansiella nyckeltal (Kaplan & Norton, 1996a).

1.2 Problemdiskussion

Det stora intresse som véxt fram rérande BSC har utmynnat i en stor mangd litteratur och
forskning. Fokus i merparten av denna dokumentation riktas mot utformning och implemen-
tering av BSC. Teorin® kring modellen fokuserar férvisso p& dessa delar av styrkortsarbetet
men lagger dven stor vikt vid de fordelar och effekter foretag kan forvanta sig fa ut om BSC
anvands pa det satt teorin foresprakar. Enligt Ittner och Larcker (1998) har forvanansvart lite
forskning bedrivits géllande de effekter BSC genererar vilket bor uppfattas som bristande. Det
borde vara av stort intresse for saval faktiska och potentiella anvandare av konceptet som

! | studien anvands begreppen BSC, styrkort, modell, koncept, styrverktyg och styrmodell som synonymer.

% Med teori avser vi den litteratur vi anvant for att bygga upp var kunskap kring BSC. Litteraturen inkluderar
frémst Kaplan och Nortons bdcker (1996a; 2001; 2004) men har kompletterats med Olve et al. (1997), Olve,
Petri, Roy och Roy (2003) samt artiklar berérande omradet skrivna av andra forfattare.



grundare till och foresprakare for det samma att se vad anvandandet faktiskt leder till. Detta
eftersom foretag troligtvis, liksom Nilsson (2005) anser, infor BSC pa grund av att de
forvantar sig att inférandet och sedermera anvéndandet av modellen skall generera vissa
effekter inom organisationen. Muller (2005) anger dock att det kan anses vara svart att studera
effekter av styrverktyg sa som BSC eftersom styrverktyget harror fran konsultvarlden och ej
ar entydigt teoretiskt forankrat. Forfattaren skriver dven att flerdimensionaliteten i BSC leder
till en hog komplexitet pa grund av flexibilitet i utformning och anvandning, vilket gor det
svart att pa forhand saga vilka avtryck® BSC leder till. Forfattaren sager med detta i &tanke att
fler kvalitativa studier bor genomforas for att beskriva och analysera de avtryck BSC ger.

Malina och Selto (2001) skriver att det alltid finns en risk att teorier proklamerar mer &n vad
de kan generera i praktiken; ett scenario som kan leda till besvikelse och misstrohet samt till
blindhet for de effekter som faktiskt genererats. Forfattarna skriver vidare att den litteratur
som idag finns att tillgd kring BSC antingen utgdrs av normativa beskrivningar eller
godtrogna rapporter varfor det krévs att fler empiriska undersokningar genomfors for att
kartldgga hur det ser ut i verkligheten. Enligt Ittner och Larcker (1998), Malina och Selto
(2001) samt Muiller (2005) finns saledes ett behov av att genomféra ytterligare studier kring
effekter genererade genom anvéndning av BSC.

Nilsson (2005) skriver att for att system skall fa de effekter de ar avsedda att generera kréavs
att de aktorer som tillampar systemen upplever att dess anvandbarhet och tillfredsstéllelse ar
hog. Han skriver dven att det tycks vara sa att aktorers forvantningar pa ett nytt system som
infors kan paverka deras tankar och handlingar relaterade till systemet. Resonemanget och det
faktum att Nilsson (2005) anger att ett omrade som hittills ej uppméarksammats i nagon storre
utstrackning ar de forvantningar aktorer har pa styrmodeller som inférs i organisationer ger
uttryck for ett behov av studier inom omradet. Resonemanget tyder dven pa att det verkar som
att forvantningar till viss del ligger till grund for de effekter som faktiskt genereras genom
anvandandet av BSC vilket gor det intressant att studera forvantningar pa BSC inom orga-
nisationer.

Tidigare forskning har visat att det forekommer skillnader mellan olika aktérsgruppers
forvantningar pa BSC varfor det ar intressant att undersoka dven detta ytterligare. Nilsson
(2005) kommer i sin studie fram till att aktorerna med hogst befattningar har hogst
forvantningar pa BSC. Forfattaren forklarar i sin studie detta med att de verksamhetsnara
medarbetarna tror att BSC kommer att fungera pa samma satt som de verksamhetsplaner som
tidigare funnits inom forvaltningen och som tillampats av de verksamhetsnara medarbetarna.
Aven Kasurinen (2002) skriver att hans studie, géllande implementeringen av BSC i ett
foretag, visat att det forekommer differenser mellan olika aktorers forvantningar pa modellen.
Skillnaderna anger han beror pa vilken niva i foretaget individen &r positionerad.
Divisionschefen i den studerade organisationen forvantade sig exempelvis att BSC huvud-
sakligen skulle generera larande kring strategiskt tdnkande inom foretaget medan affars-
omradeschefen mer ség till vad BSC kunde tankas generera pa operationell niva. Skillnaderna
i forvantningar ledde, enligt forfattaren, till storningar inom organisationen géllande
anvéndandet av BSC.

3 Miller (2005) anvander termen avtryck istallet for effekter da han anser att begreppet effekter ofta forknippas
med harda krav pa orsak/verkansamband mellan foregdende handelser och effekter. Begreppet avtryck anvands
for att mjuka upp den strikta synen pa orsak/verkansamband forfattaren anser att begreppet effekt signalerar.

2
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Det faktum att organisationer som anvander BSC oftast bestar av olika aktorsgrupper med
olika forhallande till modellen, sd som ansvariga for respektive dvriga anvandare av BSC, gor
det intressant att studera vilka forvantningar som finns pa modellen hos olika aktorsgrupper
och om det férekommer likheter och/eller skillnader mellan aktorsgruppernas forvantningar.

1.3 Problemformulering

Redogorelsen av bakgrunden till var studie och var problemdiskussion har utmynnat i
féljande problemformulering:

= Vilka forvantningar finns pa BSC hos olika akt6rsgrupper inom organisationer?

= Finns skillnader och/eller likheter mellan olika aktorsgruppers forvantningar pa BSC
inom organisationer?

1.4 Syfte

Vart syfte med studien &r att beskriva, jamfora och analysera férvantningar pa BSC hos olika
aktorsgrupper for att fa insikt i hur olika aktorsgrupper uppfattar konceptet och dess
anvandning inom organisationen.

1.5 Avgransningar

Vi kommer i var studie ej att lagga fokus pd BSC-modellen i sig utan enbart pa de
forvantningar som finns pa BSC inom tre foretag idag. Vi amnar séledes ej att utreda huruvida
foretaget i fraga anvander sitt BSC pa “ratt” satt och ej heller satta eventuella uttryckta
forvantningar i relation till exempelvis hur BSC kommuniceras inom organisationen, hur
foretaget presterar ekonomiskt eller om foretagets BSC kan anses vara battre eller samre i
jamforelse med andra foretags.

1.6 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2: Har redogors for hur vi har gatt tillvaga i uppsatsarbetet, de metodval vi gjort samt
motivering till varfor. Vi beskriver och motiverar val géllande studiens inriktning och ansats
samt redogor for hur vi genomfort var datainsamling samt hur vi valt ut foretag och
respondenter. Darefter foljer en kort diskussion kring studiens validitet och reliabilitet foljt av
en redogorelse géllande metod for analys.

Kapitel 3: For att klargéra innebérden av BSC och den teori som ligger till grund for var
studie, samt for att skapa en grundlaggande forstaelse hos lasaren for vad BSC innebér, ges i
kapitlet en sammanfattande redogdrelse for konceptet.

Kapitel 4: | kapitlet redogors for den teori vi, utéver den i kapitel tre, har for avsikt att
anvanda vid analys av studiens empiri. Vi forklarar den innebdrd vi i uppsatsen lagger i ordet
forvantningar samt redogor for de effekter teorin framst anger att foretag kan vénta sig erhalla
vid anvandning av BSC. Darefter redovisas resultatet fran nagra tidigare studier kring BSC.

Kapitel 5: Har féljer en kort presentation av de tre foretag som ingar i var studie, deras BSC,
varfor modellen implementerades samt hur BSC anvéands, kommuniceras och f6ljs upp.

Kapitel 6: | kapitlet ssmmanfattas den empiri vi insamlat genom vara intervjuer. Vi beskriver
varje respondents forhallande till foretagets BSC samt aterger deras egna forklaringar till
konceptets innebord. Dérefter redogdrs for de forvantningar respektive respondent uttrycker.
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Kapitel 7: Har analyseras den empiri vi framst i kapitel sex atergett. Vi kopplar i den ut-
strackning som gar den teori vi redogjort for i kapitel tre samt den teori och tidigare studier vi
tagit upp i kapitel fyra till var empiriska undersokning for att presentera eventuella likheter
och skillnader mellan teori, tidigare studier och de undersokta foretagen.

Kapitel 8: Har redogdrs for de slutsatser som anses kunna dras utifrdn studiens resultat.
Avslutningsvis redogdrs &ven for uppfattningar och reflektioner som uppkommit under
studiens gang. Vi diskuterar dven kring alternativa angreppssitt vi hade kunnat anvanda for
var studie samt avslutar kapitlet med forslag till vidare forskning.



2 METOD

kapitlet redogors for hur vi har gatt tillvaga i uppsatsarbetet, de metodval vi gjort samt

motivering till varfor. Vi redog0r for val av studiens inriktning och ansats, metod for
datainsamling samt for val av foretag och respondenter pa respektive foretag. Vi redogor
darefter for studiens validitet och reliabilitet samt ger slutligen en redogorelse for metod
gallande analyskapitlet.

2.1 Undersdkningsinriktning

For att ringa in det problemomrade uppsatsen behandlar och for att specificera var frage-
stallning har vi anvéant oss av en explorativ inriktning. Efter att vi erhallit tillracklig informa-
tion for att kunna genomfora ovanstaende Overgick vi till att kartlagga och beskriva de
forvantningar som finns pa BSC hos olika aktérer inom tre organisationer varfor var studie
huvudsakligen ar av deskriptiv karaktar. Var avsikt ar inte att forklara varfor det ser ut pa ett
visst satt inom de organisationer vi undersokt men var studie innehaller en viss forklarings-
ambition vilket, enligt Lekvall och Wahlbin (2001), manga deskriptiva undersokningar ofta
gor.

2.2 Undersdkningsansats

Den valda underdkningsansatsen behandlar undersokningens tekniska utformning och innebéar
att ett stallningstagande tas huruvida undersokningen skall bygga pa tidigare insamlad data
eller om egen data skall samlas in. For att mojligg6ra var undersékning har vi samlat in data
pa egen hand da lite tidigare insamlad data finns att tillga.

Da data insamlas pa egen hand finns tva alternativ att vélja mellan, beroende pa om nagot
skall studeras pa djupet, fallstudieansats, eller pa tvéren, tvarsnittsansats. Vid genomforandet
av fallstudier &r forskaren ofta intresserad av att erhalla detaljerade och djupgaende
beskrivningar och analyser av specifika fall. Forfattaren &r ej intresserad av att kunna dra
nagra generella slutsatser gallande den bakomliggande malpopulationen och méjligheten till
generaliseringar begransas ofta, med hénsyn tagen till urvalets storlek (Lekvall & Wahlbin,
2001). Forskare som daremot anvéander en tvarsnittsansats &r intresserade av variation kring
exempelvis individer, familjer eller organisationer och for att kunna undersoka och bedéma
denna variation maste fler fall an ett undersékas med hjdlp av en systematisk och
standardiserad metod (Bryman, 2002). Vi anser att en fallstudie lampar sig bast for var studie
da syftet ar att beskriva, jamfora och analysera forvantningar pa BSC med avsikten att erhalla
insikt i hur olika aktérsgrupper inom organisationer uppfattar konceptet och dess anvandning i
foretaget.

2.3 Angreppssatt

Det finns tva alternativa metodiska angreppssatt att valja mellan for att samla in den data som
skall anvéndas i den aktuella studien; en kvantitativ respektive en kvalitativ ansats (Holme &
Solvang, 1997).

Kvantitativ ansats anvands nar fokus laggs pa kvantifiering vid insamling och analys av data.
Studien sker ofta pa distans och tenderar att vara mycket strukturerad for att ringa in de val
avgransade begrepp och fragestallningar forskaren lagt fokus pa. Vid kvantitativ forskning
soks ofta trender eller samband mellan olika variabler (Bryman, 2002) och genom frage-
formulédr med givna svarsalternativ skapas formalisering och struktur i undersékningen
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(Holme & Solvang, 1997). Var studies syfte ar att beskriva forvantningar pa BSC dar
respondentens egna tankar och funderingar ar av storst intresse. Med hénsyn tagen till detta
anser vi att en kvantitativ undersokningsmetod ej ar lamplig eftersom den innebér ett alltfor
strukturerat och formaliserat datainsamlingssatt, vilket kan begrénsa respondenternas
bendgenhet att med egna ord ge uttryck for sina personliga tankar och funderingar. Aven det
faktum att vi ej soker efter trender eller samband mellan olika variabler gor att en kvantitativ
ansats ej ar passande.

Nar fokus laggs pa ord vid insamling och analys av data anvéands en kvalitativ undersoknings-
metod. | den kvalitativa undersokningen ar deltagarnas perspektiv av storsta vikt och
forskaren utgar fran vad som ar viktigt och meningsfullt for denne i syfte att erhalla forstaelse
for dennes uppfattning av omgivningen (Bryman, 2002). Den kvalitativa undersoknings-
metoden erbjuder vidare, genom sin ostrukturerade pragel, en god flexibilitet vid genom-
forandet av studier i enlighet med denna metod (Holme & Solvang, 1997). Genom att
anvéanda oss av en kvalitativ metod anser vi oss pa basta satt kunna uppfylla uppsatsens syfte
samt besvara uppsatsens problemformulering tillfredsstallande. VVar forhoppning &r saledes att
vi, genom anvandandet av den kvalitativa metoden, pa ett bra satt skall erhalla respondenter-
nas personliga tankar, funderingar och uppfattningar gallande uppsatsens problemomrade.

2.4 Datainsamling

Det finns data av primar och sekundar karaktér att samla in och anvédnda sig av i studier.
Primardata samlar forskaren sjalv in, antingen genom observations- eller fragemetoder, direkt
fran den ursprungliga kallan for ett specifikt &ndamal. Gallande fragemetoderna inkluderas
hér skriftlig enkat, intervjuer via Internet, telefonintervju och personlig intervju. Sekundérdata
ar vidare data som redan existerar, genom att data insamlats och sammanstallts for andra
andamal dn den aktuella studiens. Sekundardata utgors exempelvis av bocker, forsknings-
rapporter och artiklar (Lekvall & Wahlbin, 2001). Vi har i var undersokning anvént oss av
saval primar- som sekundardata for att erhalla den information som kravs for att kunna
uppfylla studiens syfte och for att kunna besvara var angivna problemformulering. Nedan
foljer en beskrivning av hur dessa data samlats in.

2.4.1 Sekundardata

Sekundardata i denna uppsats har framst samlats in fran bocker, artiklar och uppsatser dar
konceptet BSC pa ett eller annat satt behandlats. Vi har aven anvant oss av sokmotorn Google
och Gateborgs Universitets sokdatabas GUNDA for detta andamal. Via GUNDA har vi
kommit at databasen Business Source Premier varifran de flesta artiklar har hamtats. De mest
frekventa sokord vi anvént oss av, enskilt eller i olika kombinationer, &r: Balanced Scorecard,
BSC, Balanserat Styrkort, expectations (férvantningar), benefits (férdelar), effects (effekter)
och intensions (avsikter). Extern sekundardata har anvénts for att kartlagga tidigare forskning
kring amnet, faststdlla uppsatsens syfte och problemformulering samt for att sammanstalla
uppsatsens teoretiska referensram som aterfinns i kapitel 3 och 4 gallande BSC och
forvantningar. Vi har vidare erhallit intern sekundérdata fran de foretag som ingar i var studie,
exempelvis i form av drsredovisningar, organisationsscheman och intern dokumentation
rorande BSC. For sammanstallning av detta kapitel har bocker innehallande forsknings-
metodik anvants.

2.4.2 Primardata

Da det tidigare ej har bedrivits forskning i nagon storre utstrackning géllande var uppsats
problemomrade var vi i behov av att sjélva insamla data for detta andamal. Informationen vi
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insamlat bestar till storsta del av primardata och har framst genererats genom personliga
intervjuer pa de tre foretag som ingar i var studie. Nedan foljer en diskussion kring varfor vi i
var studie valt att genomfora personliga intervjuer framfor andra alternativa metoder. Vi
finner det viktigt att redogéra for hur vara intervjuer genomforts och agnar darfor separata
avsnitt at diskussioner gallande intervjuerna samt hur vi valt féretag och respondenter.

Personliga intervjuer

Personliga intervjuer valdes framfor skriftlig enkat och Internetintervju framst eftersom
tillvagagangssattet ger en battre dynamik och flexibilitet géllande sattet att stalla fragor till
respondenten samtidigt som vi ej ville styra vara respondenter att svara pa ett visst satt genom
givna svarsalternativ. Anledningen till att vi valde personliga intervjuer framfor telefon-
intervjuer, trots att de har flera av den personliga intervjuns goda egenskaper och oftast ar
billigare, var att vi hade relativt fa intervjuer att genomfdra och att vi anser att det &r lattare att
fa till stand en 6ppen dialog da intervjuare och respondent traffas 6ga mot dga. Enligt Lekvall
och Wahlbin (2001) ger personliga intervjuer aven storre mojlighet till kontroll av att det
verkligen ar ratt person som svarar &n vad de 6vriga metoderna gor och risken for bortfall
begransas da tid och plats for intervju ar bestamt pa forhand. Genom personliga intervjuer
gavs vi dessutom tillfalle att besoka foretagen for att erhalla en béttre bild av hur BSC
anvands i praktiken samtidigt som vi kunde ta del av foretagsspecifikt presentationsmaterial
och dylikt som vi fann var av intresse for var studie. Vi genomférde dock en telefonintervju
med en respondent, da vi ej hade mojlighet att besoka foretaget ytterligare en gang, eftersom
vi behdvde kompletterande information géllande varfor styrkortet inforts pa ett av foretagen. |
de 6vriga fall vi varit i behov av kompletterande information fran respondenterna har denna
erhallits via mailkontakt.

Intervjuernas genomfdrande

Infor intervjuerna kontaktades den ansvarige for BSC pa de tre valda foretagen for en kort
genomgang av syftet med var studie samt for faststallande av tid och plats for intervju-
tillfallena (se avsnitt 2.5 for att se hur foretagen valdes ut). Vi framforde initialt en 6nskan om
att fa till stdnd ytterligare tre intervjuer med medarbetare pa operativ niva utan nagot ansvar
for styrkortsarbetet for att den ansvarige for BSC pa de aktuella foretagen skulle kunna
forebereda aven dessa respondenter infor intervjuerna (se avsnitt 2.5.1 fér beskrivning av hur
respondenterna valdes ut).

Intervjuerna holls i foretagens lokaler och diktafon anvandes vid medgivande fran
respondenten. Enligt Lekvall & Wahlbin (2001) &r diktafon bra att anvanda vid intervjuer
eftersom forskaren da béttre kan ta del av hur respondenten reagerar pa olika fragor. Vi ar
medvetna om att detta tillvagagangssatt medforde ett visst merarbete men eftersom vi bada
ville vara delaktiga i dialogen med respondenten under intervjun samtidigt som vi ej ville
missa viktiga betoningar eller ord i respondentens svar fann vi det lampligt att anvéanda
diktafon vid intervjuerna. Vi inledde varje intervjutillfalle med att klargora syftet med var
uppsats samt med att definiera vad vi avser med ordet forvantningar. Vi var noga med att
respondenten bekraftade att denne uppfattat var definition och darmed svarade pa vara fragor
utifran denna.

Vi anvéande en semistrukturerad intervjuguide med Oppningsfragor vi initialt startade vara
intervjuer med for att ringa in vart problemomrade. Enligt Bryman (2002) skall 6ppna och gj
ledande fragor anvandas for att intervjupersonen skall ha stor frihet att utforma svaren pa sitt
eget satt utifran vad denne upplever ar viktigt, vilket vi tog fasta pa nar vi genomférde vara



intervjuer. Respondenten fick bdrja med att berdtta om sin befattning och hur lange han/hon
jobbat inom foretaget. Flera av respondenterna, framst de ansvariga, ville ge oss lite
bakgrundsfakta om foretaget och deras BSC vilket vi var mycket intresserade av eftersom vi
ansag att aven detta kunde vara anvandbart i var studie. Efter fragor av mer allman karaktar
fragade vi respondenterna om vad BSC innebar fér dem och om de kunde ge uttryck for
forvantningar pa BSC. | de fall respondenten ej gav uttryck for ndgra forvantningar fragade vi
dem istéllet om varfor de trodde att foretaget anvander sig av BSC. Denna fraga stélldes for
att skapa en uppfattning om hur respondenten sag pa BSC och om de hade andra tankar,
uppfattningar och funderingar géllande modellen som kunde ligga till grund for deras
avsaknad av forvantningar.

Vi forsokte fa respondenterna att gradera realiserandet av de uttryckta forvantningarna pa en
skala fran 1 till 7. Anledningen till detta var att vi ville skapa en uppfattning om hur langt de
ansag sig ha kommit i sitt arbete med styrkortet samt for att eventuellt kunna géra jamforelser
mellan hur de olika aktorsgrupperna upplevde graden av realiserande. Respondenterna tyckte
dock att detta var svart och svaren kandes ibland krystade varfor vi valde att utelamna denna
information i var empiri.

Efter genomforda intervjuer skrevs det bandade materialet ordagrant ner pa papper for att
skapa en dvergripande bild av den insamlade informationen samt for att vi ville se om vi var i
behov av eventuella kompletteringar eller fortydligande. Vi utelamnade dock sadan informa-
tion vi ansag ej fyllde nagon funktion i var studie och som saledes upplevdes som 6verflodig.
Vi upptéckte vid nedskrivningen av vart insamlade material ett behov av att genomféra en
intervju med en medarbetare pa Kinnarps utan ansvar for styrkortet. Trots vara onskningar
fick vi ej mojlighet till detta vid vart besck pa foretaget och tyvarr har vi ej heller fatt till stand
intervjun i efterhand. En kompletterande intervju kravdes dven pa Goteborgs-Posten for att
erhalla en battre uppfattning av varfér BSC inforts, vilken holls per telefon. Intervjuerna med
de ansvariga varade cirka 60 minuter beroende pa den tid de hade mdjlighet att avsatta samt
beroende pa den information de ville delge oss géllande foretaget, forutom det vi i var studie
var intresserade av. Intervjuerna med medarbetarna tog i sin tur cirka 30 minuter beroende pa
den tid vi hade till vart forfogande med respektive medarbetare samt beroende pa deras
kunskap kring foretagets BSC och séledes deras mojlighet att uttala sig gallande arbetet med
modellen.

2.5 Val av foretag

For att fa fram relevant material med hansyn tagen till var problemstalining har kriterierna for
de foretag som ingar i var studie varit att:

= foretaget maste ha arbetat med BSC i minst tva &r*.
= foretaget maste arbeta med BSC ur flera perspektiv.
= foretaget maste anvanda BSC i "det dagliga arbetet” och ej enbart for enskilda projekt.

Genom sokning pa sokmotorn Google, information fran tidigare skrivna uppsatser, informa-
tion frdn var handledare Christian Ax samt genom information fran foretaget Balanced
Scorecard Collaborative AB i Goteborg erh6ll vi ett antal potentiella foretag att kontakta. Vart
mal var att fa till stdnd intervjuer med tre foretag inom olika branscher. Motiveringen till
varfor vi ville studera foretag i olika branscher var att vi ville forsoka erhalla en bred

* Tv& &r har satts som minimigrén eftersom det enligt Kaplan och Norton (1996a) tar drygt tva &r att etablera en
arscykel for att skapa en planerings- och uppfoljningsprocess med BSC.
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uppfattning om hur forvantningar pa BSC ser ut pa foretag i Sverige idag. Motiveringen till
att vi ville studera tre foretag var att aven det skulle hjalpa till att generera en mer
diversifierad bild 6ver forvantningar pa BSC. De foretag som slutligen kom att ingd i var
studie ar Goteborgs-Posten, Kinnarps och Lansférsakringar Skaraborg.

2.5.1 Val av respondenter pa respektive foretag

For att erhalla information géllande forvantningar pa olika nivaer inom de tre foretagen ville
vi fa till stand intervjuer med individer pa olika nivaer inom organisationen med olika
forhallande till foretagets BSC. Var ambition var att intervjua en ansvarig samt tre
medarbetare utan nagot ansvar for BSC pa varje foretag. De ansvariga ville vi intervjua for att
erhalla information om varfor BSC implementerades samt for att erhdlla forvantningar pa
BSC hos denna aktorsgrupp. Anledningen till att vi ville intervjua fler &n en medarbetare var
att vi ansag att svaret fran ansvariga ej kunde likstdllas med endast en medarbetares svar
eftersom medarbetarna troligtvis representerar en aktorsgrupp bestaende av fler individer. |
tabellen nedan féljer en redogorelse for de personer vi intervjuat pa respektive féretag och den
typ av intervju som genomforts.

Foretag Respondentens befattning Typ av intervju

Goteborgs-Posten Koncerncontroller Telefon
Controller (affarsomrade Goéteborgs-Posten) |Personlig
Bildchef Personlig
Upplagechef Personlig
Bildassistent Personlig

Kinnarps Controller Personlig
Affarsutvecklingschef Personlig
Omradeschef produktionsenhet 1 Personlig
Omrédeschef produktionsenhet 2 Personlig

Lansforsékringar Skaraborg |Controller Personlig
Kreditcontroller Personlig
Skadereglerare Personlig
Receptionist/vaxel Personlig

Tabell 2.1: Intervjuer (féretag, respondenter och typ av intervju)

2.6 Undersdkningens kvalitet

2.6.1 Validitet

Validitet ror frdgan om huruvida en eller flera indikatorer avsedda att mata ett visst begrepp
verkligen mater just det begreppet. Saledes aktualiseras fragan om de slutsatser som genereras
fran en undersdkning hor ihop eller ej (Bryman, 2002). Det kan ofta vara mycket svart att
avgora om de matningar som genomfors ar valida eller ej pa grund av att det séllan finns
nagot konkret kriterium for vad som é&r ratt eller fel satt att stalla fragor och anvanda maét-
skalor pa (Lekvall & Wahlbin, 2001).

For att kunna stélla de ratta fragorna och forsta innebdrden i respondenternas svar var vi
palasta inom vart problemomrade redan innan intervjuerna genomfordes. Vi klargjorde vid
samtliga intervjuer studiens syfte och uppldgg och undvek att stalla ledande fragor.
Foljdfragor av karaktaren "varfor” och “hur menar du da” stalldes for att fa mer uttommande
svar. Fragornas utformande och intervjuernas genomforande paverkar validiteten och vi har
gjort medvetna val for att erhalla en valid undersokning.



| var undersokning uppstar emellertid en fraga huruvida vi verkligen mater férvantningar pa
BSC; om sa ej ar fallet kan vi eventuellt ha ett validitetsproblem. Vi har varit noggranna med
att tydliggora var definition pa ordet forvantningar for att fa alla respondenter att lagga samma
innebord i ordet men vi kan ej sakerhetsstélla att samtliga respondenter har svarat pa vara
fragor utifran denna definition eller att de har tolkat definitionen pa samma satt som oss.
Manga respondenter i studien vet vad BSC ar och varfor det infordes och anvands men
uttrycker inga forvantningar. Detta skulle kunna bero pa att de lagger en innebord i ordet
forvantningar som ej ar den vi avser genom att endast se pa forvantningar som nagot som
annu ej realiserats. Studiens validitet kan &dven ha paverkats av att de ansvariga for styrkortet
sjalva valde ut merparten av de medarbetare vi talat med. Eftersom total anonymitet da ej har
kunnat sékerstallas ar vi medvetna om att medarbetarna eventuellt avstatt fran att sdga vissa
saker. Vi ar likasa medvetna om att det alltid finns en risk for att respondenterna ar subjektiva
vid fragor gallande foretaget de jobbar pa.

Genom personliga intervjuer kan eventuella otydligheter redas ut pa plats och risken for
feltolkningar minskar men vi ar medvetna om att misstolkningar kan forekomma trots vara
atgarder. Anvandandet av diktafon medférde att vi kunde lyssna pa respondenternas svar flera
ganger for att pa sa satt aterge en korrekt bild av vad som sagts. Risken for att missa
information och nyanseringar i respondentens rost minimerades dérmed. FOr att minska risken
for eventuell subjektivitet vid beddmning av respondentens svar narvarade vi bada vid de
personliga intervjuerna. Vi har bada tva dven noga gatt igenom det material den andre skrivit
ned for att aterge vara egna reflektioner om vad respondenten uttryckt.

| efterhand inser vi att det hade varit bra att genomfdra en testintervju for att se om vara
stallda fragor uppfattats pa ratt satt och om de inbringade de svar vi sokte. Vi anser forvisso ]
att det finns nagra ratt eller fel svar pa de oppna fragor vi stallt men eftersom personer
eventuellt l&gger olika innebord i ordet forvantningar hade en testintervju kunnat generera en
vetskap om hur vi pa basta satt skulle kunna forklara for respondenten vad vi avser med ordet
forvantningar; detta for att sékerstélla att denne verkligen svarar med var definition av ordet i
atanke. Med ovanstaende sagt och genom att de sekundardata vi anvant oss av ar insamlad for
uppsatsens syfte anser vi sammanfattningsvis att var undersokning ar valid.

2.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet i en undersokning handlar om huruvida resultaten fran en undersokning blir
desamma om undersokningen genomfors ytterligare en gang, eller om den paverkas av
slumpmassiga eller temporara betingelser (Bryman, 2002). Resultatet fran en undersokning
som halls relativt konstant trots olika tillfalligheter som kan paverka intervjusituationen
medfor en reliabel undersokning (Lekvall & Wahlbin, 2001).

Reliabiliteten i var uppsats kan paverkas av det faktum att de personer vi intervjuat utgor
subjektiva kallor och vi kan egentligen inte avgora om de svarat sanningsenligt eller ej. Vi
utgar dock fran att personerna talar sanning gallande sina forvantningar. Vi har stallt samma
oppningsfraga till samtliga respondenter men ar medvetna om att de 6ppna fragor vi stallt
innebar lagre reliabilitet an om en helt standardiserad intervjuguide anvants. Vi upplevde att
flera av respondenterna under intervjuerna var oroliga for om de svarat rétt” eller “fel”. Vi
papekade darfor flertalet ganger att det inte finns nagot ratt eller fel svar utan att det var
respondentens individuella svar som &r av vikt for var studie.
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Den uttalat hoga arbetsbelastningen hos aktérerna i samtliga foretag i var studie kan ha
inneburit att respondenterna vid intervjutillfallena ként sig stressade eller haft tankarna pa
annat hall. Vissa av de medarbetare vi intervjuat har ej i forvéag, trots att vi informerat den
ansvarige om var onskan att fa intervjua ytterligare tre medarbetare, blivit informerade om
intervjun utan har kontaktats i samband med intervjutillfallet. Aven denna situation kan ha
upplevts som stressande och obekvam for respondenten pa grund av att de ej hunnit forbereda
sig for motet. Enligt Lekvall och Wahlbin (2001) kan faktorer som trotthet, motivation och
stress paverka reliabiliteten i en studie negativt, vilket saledes eventuellt kan vara fallet i var
studie. Det kan medftra att andra svar eventuellt kan erhallas om respondenterna intervjuas
under andra forhallande vid ett annat tillfalle.

Vi tror att ungefar samma svar som de vi fatt i var studie skulle erhallas om andra personer
stallde samma fragor vid ett senare tillfalle. 1 atanke maste dock has att de individer vi
intervjuat kanske ej ar representativa for hela foretaget och saledes kan andra respondenter ge
andra svar. Det bor dven beaktas att respondenternas svar, fraimst medarbetarnas, troligtvis
skulle paverkas om dessa far utbildning i inneborden och/eller anvandningen av BSC.

Den sekundardata vi anvant oss av bestar av vetenskaplig och akademisk litteratur varfor vi
anser den vara trovardig. Vi dar dock medvetna om att teorin om BSC dr skriven av konsulter
vilka har for avsikt att sdlja bocker och tjanster. Med detta i atanke har vi forsokt skapa en
mer objektiv bild av konceptet genom att lasa och i uppsatsen aterge litteratur skriven aven av
andra forfattare for att saledes erhalla en god teoretisk referensram.

2.7 Metod for analys

Efter att vi genomfort vara intervjuer skrev vi ordagrant ner dessa pa papper och vi
strukturerade upp materialet for att underlatta den kommande analysen av det samma. Vi
sorterade in den nedskrivna texten under lampliga rubriker vi senare i uppsatsen ville
strukturera upp var empiri efter; detta for att skapa en bild av om den insamlade
informationen var tillracklig for att vi skulle kunna uppfylla uppsatsens syfte och besvara var
problemformulering. Darefter sammanstéllde vi for varje foretag de olika respondenternas
svar gallande forvantningar pa BSC och utdver detta sammanstélldes svar vi ansag var av
intresse for att kunna besvara var problemformulering. Vi har aven i tabeller for respektive
foretag sammanfattat de férvantningar som uttryckts for att skapa en helhetsbild Over
respektive foretags forvantningar. Sammanstallningarna har sedan legat till grund for
genomfdrandet av var analys. For varje foretag analyserades initialt respektive aktorsgrupp
var och en for sig. Darefter jamfordes de olika aktérsgruppernas forvantningar for att kunna
urskilja eventuella skillnader/likheter dem emellan. | denna del av analysen kopplade vi
forvantningarna till de effekter teorin anger ar att vanta genom anvandandet av BSC. Aven
om vart syfte ej ar att jamfora de tre foretagen med varandra valde vi att genomféra en
gemensam analys dar vi kopplade foretagens forvantningar till de resultat tidigare gjorda
studier genererat; anledningen till detta var att det annars skulle férekomma ett stort antal
upprepningar da de uttryckta forvantningarna inom respektive foretag gick att koppla till
samma studier.
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3 BALANCED SCORECARD

or att klargéra inneborden av BSC och den teori som ligger till grund for var studie ges i

kapitlet en sammanfattande redogorelse for konceptet. For att tydliggora den utveckling
som skett sedan BSC introducerades har vi valt att presentera teorin utifran tre varianter av
modellen. Det sétt BSC anvands pa i foretag tror vi kan paverka de forvantningar aktérer
uttrycker varfor vi anser att det ar viktigt att lasaren delges information kring hur BSC
utvecklats och saledes de olika satt pa vilka modellen kan anvandas.

3.1 Utvecklingen av BSC

| boken ”Relevance lost: The Rise and Fall of Management Accounting” Kritiserade Johnson
och Kaplan (1987) utvecklingen inom ekonomistyrningsomradet under 1900-talet. De menade
att utvecklingen hade stagnerat och ej anpassats till den som skett i samhallet for Gvrigt.
Industrisamhallets foretag hade kunnat behalla sin konkurrenskraft trots att de fokuserat pa
traditionella finansiella styrtal gallande beslut for styrning och uppféljning (Kaplan & Norton,
1999). Fokus pa de finansiella resultatmatten gjorde dock att foretagen satsade pa fel saker
och ansvariga tankte och handlade alltfor kortsiktigt, vilket ledde till att langsiktigt
vardeskapande offrades for tillfredsstédllande av kortsiktiga prestationer (Kaplan & Norton,
2001). I takt med samhallets utveckling véaxte dock en ny konkurrenssituation fram, vilken
medfort att foretag ej langre endast kan fokusera pa styrtal som beskriver det forflutna om de
vill bibehalla sin konkurrenskraft pa marknaden (Kaplan & Norton, 1999).

Kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen utmynnande i studier kring alternativa styr-
system och ar 1992 publicerade Kaplan och Norton, i en artikel i Harvard Business Review,
sina forsta tankar kring konceptet BSC. Under arens lopp har BSC fdrandrats bade som
koncept och som praktiskt verktyg ute i foretagen och vad som inledningsvis fungerade likt
ett matsystem genom fokusering pa matt har efter hand forandrats till att bli ett
ledningssystem (Kaplan & Norton, 1999).

Vidareutvecklingen och till viss del forandringen av BSC som skett, genom att saval
myntarna av konceptet som andra forfattare och forskare har reviderat och kompletterat
modellen, gor det svart att ge en oversikt av konceptet och en heltackande bild Gver den
utveckling som dgt rum. For att tydliggdra vad BSC innebéar har vi darfor valt att redogora for
tre alternativa sétt att se pa BSC och dess anvandning. Vi kommer forst att redogéra for
Kaplan och Nortons (1996a; 2001; 2004) tva versioner av BSC. Darefter redogors for Olves et
al. (1997; 2003) variant av BSC som bygger pa Kaplan och Nortons teorier men som
innehéller vissa kompletteringar; inom detta avsnitt redogor vi daven for Ax och Bjgrnenaks
(2005) studie gallande detta.

3.2BSC version 1

Artikeln Kaplan och Norton publicerade ar 1992 innehdll grundstenarna till BSC. Forfattarna
hade via en studie erfarit att foretag vid prestationsutvardering lade allt for stort fokus pa
matning av finansiella resultat och menade att det starka fokus de traditionella matten lade pa
finansiella aspekter hammade langsiktigt tankande och skapandet av framtida ekonomiskt
varde. Forfattarna framlade i sin artikel att problemet kunde I6sas med hjélp av BSC eftersom
modellen innebar att foretagen skall beakta icke finansiella matt utéver de finansiella.
Modellen innebar vidare att foretaget gavs mojlighet att se sin verksamhet utifran fyra olika
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perspektiv (se avsnitt 3.2.1). BSC beskrevs som ett styrverktyg som kunde anvandas av
ledningen for att erhélla en bild 6ver verksamhetens prestationer. Ar 1996 publicerad Kaplan
och Norton en artikel dar de utvecklade synen pa BSC; forfattarna ansag att modellen ej
langre enbart var ett mat- och kontrollinstrument som tidigare publikationer indikerat utan att
den utvecklats till att bli ett strategiskt ledningssystem. Artikeln utmynnade i boken
"Balanced Scorecard - Translating Strategy into Action” som gavs ut samma ar dar forfattarna
ingaende beskrev hur utformning, implementering och anvandning av BSC skall ga till. Med
hjélp av BSC skall foretag konkretisera sin strategi och dversatta denna till en uppsattning mal
och matt inom de fyra perspektiven (Kaplan & Norton, 1996a).

3.2.1 De fyra perspektiven

For att na foretagets strategiska mal och i slutdndan &ven den langsiktiga visionen bor foretag
arbeta med de fyra perspektiven finansiellt, kund, process samt fornyelse- och utveckling.
Perspektiven skall balansera olika delar av foretaget och for respektive perspektiv skall mal
foretaget vill nd definieras. Malen skall darefter Gversattas till olika matt som pa ett bra sétt
beskriver foretagets riktning i forhallande till de uppsatta malen (Kaplan & Norton 1996a).
Genom BSC skapas en balans mellan traditionella ekonomiska matt i det finansiella
perspektivet och icke finansiella matt i de 6vriga. Vidare kan foretag som anvander BSC se
sin verksamhet ur tre olika tidsdimensioner; historisk genom det finansiella perspektivet samt
nutids- och framtidsorienterad genom de 0Ovriga tre. BSC mdjliggdér en mer balanserad
verksamhetsstyrning &n den traditionella ekonomistyrningen och ger en koppling mellan den
langsiktiga visionen och strategin och den kortsiktiga verksamhetsstyrningen (Kaplan &
Norton, 1999). De fyra perspektiven illustreras i figur nedan varefter de kortfattat beskrivs.

e Hmm:lll
Mamalry how
should we &% ﬁ
appear o our
2 ‘ Internal Business beoan
7 el 3 “To satisty our
| smad.ehn': Vision shareholders f & -a
| should we £ g ‘- and + gl st .;9&,@ |
: appear to o. Strategy s = g ::
I * we excel at? v, i E AR ‘
o l.olrlllng and Growth
*To achieve our
vision, how will
we sustain our c?gi;ﬁﬁ ‘{g
ability to
change and
improve?*

Figur 3.1: De fyra perspektiven
Kélla: Kaplan & Norton (1996) sid. 9

Finansiella perspektivet

Malséttningarna och styrtalen i det finansiella perspektivet maste uppfylla tva syften; de skall
definiera det ekonomiska resultat strategin véntas leda till samt fungera som hogsta referens
for malsattningar och styrtal i de évriga perspektiven (Kaplan & Norton, 1999). | perspektivet
aterfinns merparten av de traditionella finansiella nyckeltalen.

Kundperspektivet

De kund- och marknadssegment foretaget valt att konkurrera inom maste identifieras. For att
forverkliga sin finansiella malsattning maste foretaget vara sakert pa att valda segment kan
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tillfredsstéllas pa ratt satt. Det ar av stor vikt att lagga ned tid och energi pa att arbeta fram
relevanta matetal eftersom kunderna ar en forutsattning for foretagets fortlevnad, vilket
sedermera avspeglas i det finansiella perspektivet. Féretaget bor vidare Oversatta sin vision,
affarsidé och strategi till konkreta mal baserade pa marknad och kunder for att sedan formedla
ut till hela organisationen (Kaplan & Norton, 1999).

Processperspektivet

Det ar mycket viktigt att foretag kontinuerligt identifierar och lagger visst fokus pa de interna
processer som har storst betydelse for verksamheten och som maste beharskas for att
konkurrenskraft skall uppratthallas, finansiella mal uppnas och kundsegment tillfredsstallas.
Lyckas foretaget kartlagga och fokusera pa ratt processer kommer positiva effekter i saval det
finansiella perspektivet som kundperspektivet att genereras (Kaplan & Norton, 1999).

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet

Malséttningar och styrtal for exempelvis medarbetarnas kompetens, motivation, informations-
systemens prestanda och den gemensamma inriktningen inbegrips i perspektivet. Syftet ar att
frdmja organisationens larande och tillvéxt eftersom grundtanken &r att Ovriga perspektivs
malsattningar endast kan nas om detta perspektiv utvecklas pa ratt satt (Kaplan & Norton,
1999). Trots det faktum att forfattarna talar om fyra perspektiv skriver de &ven att
perspektiven skall ses som en mall och att de, beroende pa olika branschvillkor och strategier,
kan behdva kompletteras med ytterligare perspektiv.

3.2.2 Orsak/verkanssamband

En blandning av finansiella och icke finansiella styrtal fordelade pa de fyra perspektiven ar
enligt Kaplan och Norton (1999) ej tillrackligt for att erhalla ett framgangsrikt BSC. Foretags
strategier bestar av en samling hypoteser angaende orsak och verkan. Strategin askadliggors
genom att orsak/verkanssamband etableras mellan mal och matt som sammanlankas via de
fyra perspektiven. Malen och matten skall vara konsekventa for att ej motséga varandra och
omsesidigt forstarkande for att generera synergier i de olika perspektiven; forbattring av matt i
ett perspektiv leder till forbattring av matt i ett annat (Kaplan & Norton, 1999). Figuren nedan
illustrerar ett exempel pa ett orsak/verkanssamband.

Financial
ROCE

t

Customer
Loyalty

f

On-time

Delivery
Process Process
Quality Cycle Time

Yt

Employee
Skills

Customer

Internal/Business Process

Learning and Growth

Figur 3.2: Orsak/verkanssamband
Kélla: Kaplan & Norton (1996) sid. 31

Forutom orsak/verkanssamband bor BSC inkludera en blandning av utfallsmatt och drivande
matt anpassade efter foretagets strategi. Utfallsmatt visar om insatser pa kort sikt gett onskat
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resultat eller ej medan drivande matt uttrycker hur varde skall skapas i framtiden. En
blandning av dessa matt behdvs for att erhalla information om hur resultaten skall uppnas och
om strategin genomfors som planerat eller ej (Kaplan & Norton, 1999).

3.2.3 BSC som ett strategiskt ledningssystem

Ar 1996 kompletterade Kaplan och Norton sin grundlaggande modell med fyra lednings-
processer som bidrar till att lanka langsiktiga strategiska mal till kortsiktigt tankande och
agerande samt till att skapa en strategisk ram fér handlingar inom organisationen (Kaplan &
Norton, 1996b; 1999). De fyra processerna askadliggors i figuren nedan och beskrivs darefter.

Clarifying and
Translating the

Vision and Strategy |
= Clarifying the vision |

= Gaining consensus
Communicating | Strategic Feedback |
and Linking ' | | and Learning |
= Communicating and | | = Articulating the shared |
| educating }—— galance"dd — vision : I
| = Setting goals corecar | = Supplying strategic
| ®Linking rewardsto | I | feedback
performance | | * Facilitating strategy |
measures 1 | review and leaming |

| Planning and 5
Target Setting i

| = Setting targets |
* Aligning strategic |
initiatives |

= Allocating resources |
= Establishing
milestones

Figur 3.3: De fyra ledningsprocesserna
Kélla: Kaplan & Norton (1996) sid. 11

Forklara och fortydliga vision och strategi
Foretagsledningen maste dversatta foretagets strategi till konkreta strategiska malsattningar,
vilket medfor att de faktorer som styr de strategiska malsattningarna identifieras. Den forsta
managementprocessen innebdr att en for hela foretaget gemensam vision och strategi
fortydligas (Kaplan & Norton, 1996b; 1999).

Kommunicera och koppla samman strategiska malsattningar och styrtal

De strategiska malsattningarna och styrtalen formedlas till hela organisationen och far saledes
de anstallda att agera i samklang med strategin. Alla medarbetare maste forsta de langsiktiga
malsattningarna och hur dessa skall uppnas for att strategin skall kunna implementeras i
foretaget. Genom de orsak/verkanssamband BSC bygger pa kan medarbetare inom hela
organisationen erhalla forstaelse for hur allt i verksamheten hanger ihop och hur deras eget
arbete paverkar helheten (Kaplan & Norton, 1996b; 1999).

Planera, satta upp mal och samordna strategiska initiativ

BSC mojliggor for foretag att koordinera olika strategiska initiativ. For varje styrtal satts mal
som star i samstammighet med den Overgripande visionen och strategin. Genom delmal
mojliggors en mer frekvent avstdmning av resultat och prestationer for faststallande av
foretagets position. Aktiviteter som hjélper till att na de langsiktiga strategiska malen urskiljs
genom BSC och underlattar resursallokering och prioritering (Kaplan & Norton, 1996b;
1999).
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Strategisk feedback och inléarning

De tre ovan beskrivna managementprocesserna ar mycket viktiga da strategin skall imple-
menteras men &r ej tillrackliga. Idag kravs att foretaget och dess medarbetare kan ifragasatta
eventuella avvikelser fran mal och finna nya tankbara strategier for att foretaget skall
uppratthalla sin konkurrenskraft, sa kallad “double-loop learning”. Feedback medfor att
upplysningar om forandrade villkor, i saval foretaget som dess externa omvarld, kan anvandas
for att anpassa strategin till att 6verensstdmma med den befintliga situationen. Fokus flyttas
fran det forflutna till det framtida och kraft laggs ej enbart pa att analysera och utvardera om
resultat har uppnatts eller ej utan dven pa att analysera och utvardera huruvida befintlig
strategi fortfarande &r relevant eller bor revideras. Processen for strategisk feedback och
inlarning &r avgorande for om ett foretags strategi skall forverkligas eller ej (Kaplan &
Norton, 1996b; 1999).

3.3 BSC version 2

Kaplan och Norton har i tva nya bocker (2001; 2004) vidareutvecklat grundtankarna kring
BSC. BSC version 2 bygger pa BSC version 1 men nya begrepp sd som strategikartor och
strategiska teman har tillkommit da forfattarna i sina senare bécker anger att ytterligare fokus
skall laggas pa strategin.

3.3.1 Strategikartor

Med hjalp av strategikartor kan foretag forklara den bakomliggande logiken i sin strategi
genom att dessa klart och tydligt visar malen i de interna processer foretaget maste beharska
for att skapa varde. Samtidigt askadliggors de immateriella tillgangar som kravs for att stodja
processerna. Strategikartor hjélper vidare foretag att skapa ett synligt ramverk for att integrera
foretagets mal i de fyra perspektiven, vilka beskrivits tidigare (se avsnitt 3.2.1). Strategi-
kartorna illustrerar de orsak/verkanssamband som lankar dnskat resultat i kundperspektivet
och det finansiella perspektivet till goda prestationer i de kritiska interna processerna (Kaplan
& Norton, 2004).

3.3.2 Strategiska teman

Strategin bestar av ett antal sa kallade strategiska teman, vilka utgor de végar foretaget valt att
ga for att forverkliga sin vision och for att nd sina dvergripande strategiska malsattningar.
Exempel pa strategiska teman ar en stravan efter att hoja kundndjdheten, starka varumarket
och forbattra foretagets image i samhallet. De interna processerna i processperspektivet
paverkar de mal foretagen stravar efter i kundperspektivet och det finansiella perspektivet;
processerna betraktas som avgorande for att foretaget skall nd de uppsatta malen. Strategiska
teman fokuserar darfor pa de interna processer som framst kommer att paverka malens utfall.
Strategiska teman ingdr via processperspektivet i strategikartor och kopplas samman med
ovriga perspektiv genom de orsak/verkanssamband som beskrivits tidigare (se avsnitt 3.2.2).
Som tydligt framgar av figuren skiljer sig denna uppstéllning fran ursprungsmodellens. |
kolumnen ”Strategikarta” finns den orsak/verkanskedja som é&r relaterad till det strategiska
temat ” Intern produktutveckling”. Kedjan l6per som synes genom samtliga perspektiv och
det har for respektive perspektiv faststallts ett styrkortsmal med tillhérande matt. En
handlingsplan arbetas fram for att tala om hur uppsatta mal, matt och malnivaer skall nas (Ax,
Johansson & Kullvén, 2005).
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~ Strategiskt tema: Intern Produktutveckling

Det Balanserade Styrkortet Handlingsplan
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Figur 3.4: Exempel p& en strategisk karta, ett balanserat styrkort och en handlingsplan
Kélla: Ax et al. (2005) sid. 625

3.4 Svensk variant av BSC

| Sverige har tva bocker om BSC skrivna av Olve et al. (1997; 2003) publicerats. Béckerna ar
skrivna med utgangspunkt fran Kaplan och Nortons teori men innehaller vissa avvikelser.
Boken som gavs ut ar 1997 utgar fran det vi i denna uppsats bendamner BSC version 1 medan
boken utgiven ar 2003 utgar ifran det vi i denna uppsats benamner BSC version 2.
Avvikelserna fran Kaplan och Nortons teori om BSC utgérs av att Olve et al. diskuterar
lanken mellan BSC och budgetlds styrning, mellan BSC och IC-modellen (Intellectual capital
model) samt mellan BSC och medarbetarperspektiv. Nedan aterges ett vergripande resone-
mang kring dessa avvikelser.

3.4.1 BSC och budgetlds styrning

Olve et al. (1997) resonerar kring den kritik som riktats mot budgeten inom olika foretag och
diskuterar aven sjalva om budgetens funktion inom foéretag. De anger att BSC kan vara en
lamplig ersattning till budgeten genom att denna helt eller delvis ersétts med BSC. En studie
Ax och Bjgrnenak (2005) genomfort stodjer detta resonemang da den visar att kopplingar
mellan BSC och budgetlos styrning forekommer.

3.4.2 BSC och IC-modellen (Intellectual capital model)

Olve et al. (1997) anger att BSC kan vara till hjalp nar foretag skall ta hansyn till genererandet
och uppfdljningen av osynligt kapital, sa som kundkontakter och humankapital. De anger
vidare att det blir allt viktigare for foretag att genom sin verksamhetsstyrning kunna férmedla
hur det intellektuella kapitalet bor utvecklas och hur foéretaget lyckats med detta. Forfattarna
tror att detta ar den framsta anledningen till att laran om BSC vuxit fram just nu. | Ax och
Bjarnenaks (2005) studie framgar att en koppling ofta gérs mellan BSC och 1C-modellen.
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3.4.3 BSC och medarbetarperspektivet

Enligt Olve et al. (1997) skall valet av de perspektiv som ingar i BSC framférallt baseras pa
en verksamhetslogik dér ett tydligt samband mellan de olika perspektiven finns. Forfattarna
anger att det sallan finns nagot behov av ett renodlat medarbetarperspektiv da de anser att
medarbetarna inkluderas i process- och utvecklingsperspektiven. | Sverige anvénds dock ofta
i praktiken ett femte perspektiv utdver de fyra perspektiv Kaplan och Norton utgar fran
eftersom svenska foretags medarbetare av tradition har en stark stallning (Olve et al., 1997).
Ax och Bjgrnenak (2005) kommer i sin studie fram till att inslaget av ett medarbetar-
perspektiv i den svenska presentationen av BSC ar pafallande.

18



4 FORVANTNINGAR

detta kapitel redogors for den teori vi, utdver den vi atergett i foregdende kapitel, har for
I avsikt att anvanda vid analys av var insamlade empiri. Kapitlet inleds med en foérklaring av
den innebdrd vi lagger i ordet forvantningar i denna uppsats. Déarefter redogors for de
effekter teorin huvudsakligen anger att foretag kan férvénta sig erhalla vid anvandandet av
BSC. Vi har darpa valt att aterge resultatet fran nagra studier som genomforts kring effekter
genererade genom anvandning av BSC, foretags angivna syfte med modellen samt
forvantningar pa densamma.

4.1 Definition forvantningar

Vi lagger i var studie samma innebdrd i ordet forvantningar som Nilsson (2005) utgatt fran i
sin studie "Forvantningar pa en flerdimensionell styrmodell inom en kommunal
namnd/forvaltning”. Forfattaren utgar i studien fran att forvantan ar att tanka pa eller betrakta
handelser eller en viss utveckling som sannolik. Han utgar aven fran att forvantningar kan
handla om &nskningar och da handlar det om forhoppningar samt att motsatsen till
forvantningar ar farhagor som bygger pa en oro eller angslan om en viss handelse eller ut-
veckling.

De forvantningar vi amnar undersoka i var studie galler forvantningar pa BSC. Vi avser
saledes de effekter ansvarig respektive Gvriga medarbetare forvantar sig att BSC skall
generera. Forvantningarna kan vara bade sadana som fanns vid infoérandet av konceptet och
sadana som finns i dagslaget nar BSC anvénds. Forvantningar behdver i denna studie ej
endast avse effekter som skall genereras framdver utan kan dven vara forvantningar pa
effekter som redan realiserats och som forvantas genereras kontinuerligt framdver.
Forvantningarna vi soker ar de forvantningar respondenten personligen ger uttryck fér och
saledes ej endast refererat av foretagets uttryckta syfte med BSC.

4.2 Effekter anvandandet av BSC kan generera enligt teorin

Styrning forekommer i nagon form och bemarkelse inom de flesta typer av organisationer och
syftar vanligtvis till att paverka organisationsmedlemmars tankar och handlingar pa ett satt
som gor att organisationernas resurser kan samordnas for bestamda andamal. Aven inférandet
av en flerdimensionell styrmodell som BSC inom en organisation sker troligtvis pa grund av
att foretagen forvantar sig att inférandet och sedermera anvandandet av modellen skall
generera vissa effekter inom organisationen (Nilsson 2005). Kaplan och Norton (1996a; 2001;
2004) samt Olve et al. (1997; 2003) anger i sina publikationer gallande BSC en rad effekter
som kan erhallas om modellen anvands pa det satt teorin foresprakar. For att skapa en
forstaelse hos lasaren for de forvantningar respondenterna i var studie skulle kunna ténkas
uttrycka sammanfattas i tabellen pa nasta sida de effekter teorin huvudsakligen anger ar att
vénta genom inforandet och sedermera anvéandandet av BSC®.

> Vi har valt att &terge effekterna med egna ord varfor de ej férekommer i teorin i sin exakta form.
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Effekter att férvanta sig enligt teorin
Kommunikation av féretagets strategi
Implementering och forverkligande av féretagets strategi
Fortydligande och skapande av enighet kring foretagets strategi
Okad forstaelse for strategin hos medarbetarna
Revidering av foretagets strategi mojliggors
Planering och acceptans for mal och strategiska initiativ
Koppling av strategiska malsattningar till langsiktiga mal och arsbudgetar
Tydliggorande och konkretisering av strategiska malsattningar
Okad motivation hos medarbetare att vilja na de strategiska méalen
Harmonisering av avdelningars och individers mal
Identifiering och fokusering pa kritiska framgangsfaktorer
Okat fokus pé langsiktigt vardeskapande
Kontinuerlig rapporterings- och uppféljningsprocess
Enighet och laganda inom organisationen
Integrering av arbete inom foretagets olika delar
Tabell 4.1: Att forvanta sig av BSC enligt teorin
Kélla: Kaplan och Norton (1996a; 2001; 2004) samt Olve et al. (1997; 2003), egen sammanstalining

4.3 Tidigare studier

Nedan aterges resultatet av ett antal studier som genomforts gallande BSC. Studierna beror
effekter anvandning av BSC genererat, syftet med inférandet av BSC inom foretag, samt
studier kring forvantningar pa effekter anvandningen av BSC skall generera. Vi har valt att ta
upp dessa studier for att skapa en uppfattning om hur det ser ut géllande dessa saker i
praktiken samt for att vi i vart analyskapitel har for avsikt att eventuellt se om likheter
och/eller skillnader finns mellan var studie och tidigare erhallna resultat.

4.3.1 Studier kring erhallna effekter

| tabellen nedan sammanfattas resultat fran olika empiriska studier géllande effekter BSC
genererat i praktiken som Nilsson (2005) tar upp i sin studie. Vi anser att studien samman-
fattar det resultat tidigare studier genererat pa ett bra och dverskadligt satt varfor vi valt att
endast se till Nilssons sammanfattning och ej till de ursprungliga studier som ligger till grund
for denna. Om l&saren &r intresserad av att ytterligare fordjupa sig i de ursprungliga studierna
hénvisar vi till Nilssons studie och de kallor han angett i den.

Erhallna effekter enligt empiriska studier
Aktorer har blivit motiverade att handla i enighet med vald strategi (Malina & Selto, 2001)
Upplevd forbattrad organisatorisk prestation (Malina & Selto, 2001)
Nya prestationsmatt borjade anvandas (Malmi, 2001)
Ett nytt satt att beskriva och tala om verksamheten har uppstatt (Hallin & Kastberg, 2002)
Okad helhetssyn pé verksamheten (Hallin & Kastberg, 2002)
Okat engagemang (Hallin & Kastberg, 2002)
Okad forstaelse for att verksamheten kan ses ur olika perspektiv (Hallin & Kastberg, 2002)
Forbattrad kommunikation mellan chefer och understéllda (Hallin & Kastberg, 2002)
Tabell 4.2: Erhalina effekter enligt empiriska studier
Kélla: Nilsson (2005) sid. 45-46, egen sammanstélining

Mdller (2005) kommer i sin studie ”Utformning, anvandning och avtryck av flerdimensionella
styrverktyg i statliga myndigheter —Balanced Scorecard i Forsékringskassan” fram till att BSC
lett till avtryck i form av foréndringar i arbetssétt (beteendeavtryck) och att respondenter
angett att de forandrat sin forstaelse for verksamheten i Forsakringskassan (forstaelseavtryck).
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4.3.2 Studier kring syftet med BSC

| tabellen nedan visas resultatet av en studie genomférd av Ericsson och Haggard (2000) pa
35 svenska foretag géllande diffusionen av BSC i Sverige. Vi har endast valt att aterge de i
studien mest frekvent aterkommande svaren pa fragan varfor foretagen anvander sig av BSC.

Syftet med BSC
Skapa helhetstéankande och inte enbart se till ekonomiska variabler
Lanka vision och strategi med operativ verksamhet
Skapa tydlig kommunikation
Fokusera malstyrning
Motivera medarbetare
F& hela organisationen att kdanna ansvar och delaktighet
Upptacka brister i kompetensutvecklingen och skapa férméga att snabbt regera pa
forandringar i omvarlden
Tabell 4.3: Syftet med BSC
Kalla: Ericsson och Haggéard (2000) sid. 27-28, fritt omarbetad

4.3.3 Studier kring forvantningar pa effekter

Nilsson (2005) har i sin studie "Forvantningar pa en flerdimensionell styrmodell® inom en
kommunal namn/foérvaltning” undersckt de forvantningar som finns pa en flerdimensionell
styrmodell som skall inféras inom en kommunal ndmnd/férvaltning. Han har undersokt tre
aktorsgruppers forvantningar pa en flerdimensionell utifran tre olika perspektiv; tillampningen
av den flerdimensionella styrmodellen, forvantningar pa effekter av att tillampa den fler-
dimensionella styrmodellen och 6vriga forvantningar pa den flerdimensionella styrmodellen.
Vi aterger nedan resultatet i undersokningen gallande forvantningar pa effekter av att tillampa
en flerdimensionell styrmodell eftersom det ar det vi i var studie fokuserar pa.

Studien visar att de tre studerade aktorsgrupperna delvis ger uttryck for samma forvéantningar,
vilket askadliggors i tabell 4.4 pa nasta sida. Overensstammelserna kan eventuellt bero pé att
Nilsson anvant en semistrukturerad intervjuguide med foljdfragor i de fall han ansett att
respondenternas svar ej varit tillrackligt uttmmande. Foljdfragorna kan ha varit ledande och
saledes ha paverkat respondentens svar. Forfattaren drar slutsatsen att de aktdrerna som ingar
i studien har hoga forvantningar pa den flerdimensionella styrmodellen som inférs. Han anger
att forvantningarna Overlag ar hogst hos personer med ledande befattning inom organisationen
och att de framst avser positiva effekter som inférandet av den flerdimensionella styrmodellen
forvéntas generera.

® Nilsson (2005) Kkallar i sin studie BSC for en flerdimensionell styrmodell.
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Respondent

Forvantningar pa effekter

Politiker

Okad delaktighet

Forandrad ansvarsfordelning

Okad motivation och dkat engagemang

Okad maléverensstaimmelse inom organisationen

Storre helhetssyn av verksamheten

Mer och battre information gallande verksamhetens olika delar
Mer langsiktigt tinkande och forbattrad innovationsformaga

Tjansteman

Okad delaktighet

Forandrad ansvarsfordelning

Okad motivation och dkat engagemang

Okad status for aktorer inom forvaltningens operativa del
Okad mal6verensstammelse inom organisationen

Storre helhetssyn av verksamheten

Mer och béttre information géllande verksamhetens olika delar
Mer langsiktigt tankande och forbattrad innovationsférmaga

Verksamhetsnara personer

Okad delaktighet

Forandrar ansvarsférdelning

Okad motivation och dkat engagemang

Okad status for aktérer inom forvaltningens operativa del
Okad maldéverensstammelse inom organisationen

Mer langsiktigt tankande och forbattrad innovationsformaga

Tabell 4.4: Forvantningar pa effekter av tillampning av en flerdimensionell styrmodell
Kélla: Nilsson (2005) sid. 104-106, fritt omarbetad

Kasurinen (2002) skriver att hans studie géllande implementeringen av BSC i ett fOretag visat
att det forekommer differenser mellan olika aktérers forvantningar pa BSC. Skillnaderna
anger han beror pa vilken niva i foretaget individen &r positionerad. Divisionschefen i den
studerade organisationen forvantade sig exempelvis att BSC huvudsakligen skulle generera
larande kring strategiskt tankande inom foretaget medan affarsomradeschefen mer sag till vad
BSC kunde tankas generera pa operationell niva. Skillnaderna i foérvantningar ledde, enligt

forfattaren, till storningar inom organisationen géllande anvéndandet av BSC.
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5 PRESENTATION AV UNDERSOKTA FORETAG

detta kapitel ges en kort presentation av de tre foretag som ingar i var studie. Kapitlet

innehaller aven en forklaring till varfor BSC enligt den ansvariga for styrkortet infordes
samt en kort beskrivning av hur respektive foretags BSC ser ut. Informationen som aterges i
detta kapitel kommer huvudsakligen fran det material vi insamlat vid vara besok pa féretagen
genom intervjuer och tilldelat material.

5.1 G6teborgs-Posten

Det moderna Goteborgs-Posten (GP) grundades ar 1858 och ar idag mest kant som ett
tidningsforetag. Tidigare var koncernen ett enda foretag dar all verksamhet samlades under
namnet GP men under de senaste aren har strukturen av koncernen andrats. GP var forr ett
tidningsforetag med en redaktion och en forsaljningsorganisation, dar bade tidningar och
annonser saldes. Aven tryckeriet i Backa och distributionskanalen ingick i samma foretag.
Idag har tryckeriverksamheten och distributionsverksamheten bolagiserats i ett forsok att
renodla tidningsforetaget. Tidningen GP &r idag Sveriges nast storsta morgontidning. Huvud-
kontoret ar belaget i Goteborg och koncernen hade ar 2004 i genomsnitt 902 stycken anstallda
och omsatte totalt 1 625 miljoner kronor (www.gp.se).

5.1.1 Kompassen; GP:s BSC

Bakgrund till implementeringen av Kompassen

Innan GP-koncernen inférde BSC arbetade foretaget med traditionell budgetering. Under
denna tid motte koncernen en relativt stabil marknad och utfallen 6verensstdmde for det mesta
med bedémningarna. Under senare ar har marknaden forandrats, saval konjunktur- som
strukturméssigt. Foretaget insag efterhand att de arbetade med for statiska budgetar, vilka inte
kunde anvandas som verktyg for styrning framoéver. Med detta i atanke startades projektet
”Styrman” som syftade till att finna samband och vasentligheter i verksamheten samt till att
forsoka forkorta budgeteringsprocessen. Projektet ledde till att budgeten Overgavs for att
istallet arbeta med prognoser. 1 samband med projektet beslutades dven att GP skulle borja
arbeta med malstyrning for att fa tillgang till tydliga och tidiga signaler kring verksamhetens
olika delar. Aven arbetet med BSC startade vid denna tidpunkt genom att de ansvariga for
projekt Styrman arbetade fram Kompassen. Projektet agde rum ar 1996, med ledningens fulla
stod, och GP borjade arbeta med Kompassen ar 1997.

Syftet med Kompassen

Syftet med Kompassen &r att skapa ett gemensamt fokus pa de viktigaste parametrarna inom
verksamheten. Samtliga medarbetare inom organisationen skall titta pa samma storheter vid
uppfdljning av sitt arbete. GP vill med Kompassen vidga det perspektiv foretaget ses ur och
arbeta mer med de stora och for hela verksamheten viktiga parametrarna istallet for att
koncentrera sig och arbeta pa detaljniva.

Uppbyggnad och anvandande

Vid inforandet av BSC samt under hela uppbyggnaden av planerings-, uppféljnings- och
rapporteringsprocessen hade GP konsulthjélp; konsulterna fanns med i arbetet under ett ars
tid. BSC med de fyra perspektiven Iag till grund for utformandet av Kompassen och mycket
av arbetet med Kompassen ar, enligt GP sjéalva, baserat pa Kaplan och Nortons teorier.
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Da BSC forst implementerades hade GP endast ett 6vergripande styrkort for hela koncernen,
vilket aterspeglade de viktigaste malen for samtliga avdelningar. De senaste aren har det dock
ej sammanstallts en Kompass for hela koncernen, eftersom verksamheten férandrats och
delats upp. Varje affarsomrade konstruerar idag sitt eget styrkort och utgar da fran sin strategi.

P& affarsomradet Goteborgs-Posten’ anvéands styrkortet i praktiken som ett uppféljnings-
dokument for taktiskt management. Kompassen fungerar samtidigt som ett rapporterings-
dokument nedifrdn och upp och ger en sammanfattning av verksamheten samt en grov
uppfattning om hur det gatt under den senaste perioden. Kompassen innehaller perspektiven
medarbetare, verksamhet, ekonomi och kund. Respektive perspektiv innehaller maltal som pa
ett bra sétt avspeglar hur verksamheten kan métas. Riktlinjerna for Kompassen och de saker
som foljs upp ar nagorlunda lika for alla avdelningar inom affarsomradet; malen ar dock olika
beroende pa hur verksamheten pa avdelningarna ser ut. GP har ej nagot bel6ningssystem
kopplat till Kompassen och har ej heller nagra planer pa att inféra det

Sammankoppling av mal, matt och handling

De Overgripande malen i Kompassen &ar ungefar de samma varje ar och genom de matt som
ingar i styrkortet forsoker foretaget att aterspegla de samband som finns mellan organisa-
tionens olika delar. Utifran affarsomradets styrkort bryter respektive avdelning ned affars-
omradets mal till mer verksamhetsnara mal. De avdelningsspecifika malen dversatts sedan till
aktiviteter for att varje person skall kunna se hur deras handlig hénger ihop med de 6ver-
gripande malen.

Uppfdljning och kommunikation

Varje avdelningschef ar ansvarig att tillsammans med avdelningens controller ga igenom den
ekonomiska informationen och de andra matetalen. Manadsvis halls moten mellan
affarsomradescontrollern, affarsomradescheferna och avdelningscheferna gallande styrkorts-
arbetet. Affarsomradescontrollern och affarsomradescheferna har sedan i sin tur genomgang
med koncernchefen.

Varje manad publiceras en ny Kompass dar nya maltal, utfall och eventuell uppkommen
differens redovisas. Publiceringen sker kontinuerligt pa intranatet 5-6 dagar efter varje
manadsskifte och finns pa detta satt tillganglig for alla medarbetare pa GP. Det ar bade det
overgripande styrkortet och de for respektive avdelning som publiceras och medarbetarna har
mojlighet att ga in och titta pa samtliga avdelningars kompasser.

5.2 Kinnarps

Kinnarps &r ett familjeagt foretag som startades ar 1942 i det lilla samhéllet Kinnarp i Vastra
Gotalands lan. Sedan starten har foretaget upplevt en standig tillvaxt och idag har Kinnarps
over 1900 anstallda och omsétter drygt 2 miljarder kronor per ar. Kinnarps uppdrag ar att
inreda Europas kontor genom helhetslosningar; kunden skall kunna ringa till Kinnarps och
bestalla mattor, blommor, mébler och sedan fa det levererat och monterat. Foretaget har egen
produktutveckling, produktion och distribution och forfogar saledes éver hela flodeskedjan.
Huvudkontoret ar beldget i Kinnarp, dar dven en av tre produktionsanldggningar finns. De
andra tva produktionsenheterna ligger i Jonkoping och Skillingaryd. Kinnarps ar genom
dotterbolag och fristdende eller till viss del dgda aterforsaljare representerade i 30 lander.

" Affarsomradet Goteborgs-Posten (vilket utgér sjélva tidningen Géteborgs-Posten) &r det enda affarsomréde
inom koncernen vilket vi har genomfart var studie pa. | fortsattningen avser vi darfor nar vi skriver GP detta
affarsomrade och da vi skriver Kompassen avser vi affarsomradets BSC samt de styrkort vilka utgar fran detta.
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5.2.1 Kinnarps BSC

Bakgrund till implementering av BSC

Tiden innan BSC infordes pa Kinnarps hade foretaget upplevt nagra ar av stark tillvaxt och
foretagets VD tyckte att det hade blivit allt svarare att kontrollera verksamheten. Tidigare
hade det fungerat att endast ga runt och inspektera hur de olika delarna i verksamheten
fungerade men den starka tillvaxten hade lett till att foretaget plotsligt blivit mycket stort och
svarstyrt. Samtidigt som detta intraffade genomfordes en omorganisation som medférde att
nya roller behévde implementeras i foretaget. Ledande personer i organisationen trodde att
detta arbete skulle kunna underléttas genom att anvédnda BSC som styrverktyg. Kinnarps hade
aven infort en ny strategi vid denna tidpunkt och nar VD:n akte runt for att formedla denna
kénde han att han var i behov av ett verktyg for detta andamal. Ekonomidirektoren ansag att
BSC verkade intressant och fick ledningens fulla fortroende att inféra konceptet. Resultatet
blev att foretaget ar 1999 anstallde en person for att arbeta med implementeringen av BSC.
Kinnarps har i sitt arbete med BSC hela tiden haft patryckningar och saledes stod fran
ledningen att BSC skall anvandas som styrmodell inom foretaget.

Syftet med BSC

Syftet med BSC inom Kinnarps &r att styrkortet skall hjalpa till att styra foretaget i ratt
riktning. Genom BSC kan strategin brytas ned och férmedlas till samtliga medarbetare.
Séledes skall aven medarbetarna forsta strategin och handla i enlighet med denna. Arbetet
med BSC sétter &ven ett ramverk for verksamheten dar allting & sammanlankat inom
organisationen uppifran och ned.

Uppbyggnad och anvandande

Kinnarps haller sig helt och hallet till Kaplan och Nortons metodik nar det galler
utformningen och anvandandet av BSC och for att starta upp arbetet med styrkortet tog
Kinnarps hjalp av konsulter. Foretaget har dock “Kinnarpifierat” sitt styrkort, vilket innebar
att de Oversatt det till sitt sprak for att underlatta anvandningen. Anledningen till detta var att
medarbetarna inte alltid forstod det konsultsprak som anvéands i teorin och som é&ven de
anlitade konsulterna anvande sig av.

Kinnarps anvander BSC som ett strategiskt managementsystem och ledningens styrkort utgar
till fullo fran strategin och konkretiserar saledes denna. Inom Kinnarp utgar man alltid fran
ledningens styrkort och arbetet med BSC inleds med att en strategisk karta ¢ver de fyra
perspektiven finansiellt, kund, process och larande ritas upp. De olika perspektiven utformas
genom att besvara fragorna: Hur skall vi gora vara agare nojda?, Vad forvantar de sig?, Vad
forvantar sig kunden?, Vad maste vi bli duktiga pa? samt Vad skall vi ha for kunskap i
botten?

Ledningens styrkort ar vidare nedbrutet i de tva affarsomradena Produktion/Logistik och
Marknad. Dessa tva styrkort identifierar hur de tva affarsomradena kan hjalpa till att na de
uttalade malen. Efter att affarsomradenas styrkort faststallts far berdrda parter arbeta med att
jobba fram styrtal for sina respektive ansvarsomraden och darefter utarbetas de aktiviteter
som skall inga i arbetet med BSC vilka tas fram genom att stalla fragan: Vad skall vi gora for
att vi skall bli battre? Avdelningarna ser i sin tur pa affarsomradenas krav nar styrkort
utarbetas for dessa och saledes erhalls en rod trad genom hela organisationen. Efter att
strategikartor och malsattningar faststallts tas styrtal och aktiviteter for respektive styrkort
fram. P& avdelningsniva finns dock ej annu nagra aktiviteter, dd man bara har jobbat med
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styrkort p& denna niva i knappt tvd manader. Aven de stodjande staberna inom Kinnarps har
egna styrkort vilka arbetats fram utifran nedbrytning av det évergripande styrkortet.

Sammankoppling av mal, matt och handling
Arbetet med BSC kan sammanfattas genom nedanstaende exemplifiering av uppbyggnaden
och arbetet med processperspektivet. Foretaget kallar stegen “fran strategi till handling™.

* Forst talar den strategiska malsattningen om vart Kinnarps skall. Exempelvis mal-
sattningen om att ha ett unikt leveranssystem.

= Efter den strategiska malsattningen tas styrtal fram som skall visa om Kinnarps ror sig
i ratt riktning (det vill sdga mot malsattningen). Exempel pd styrtal i process-
perspektivet ar utnyttjandegrad av fordon.

= For att kunna paverka styrtalen positivt maste aktiviteter tas fram. Aktiviteterna ar det
Kinnarps arbetare med for att bli battre. Exempel pa aktiviteter i processperspektivet
ar transportoptimering och uppbyggnad av depaer.

Genom att folja ovanstdende procedur kopplas mal och matt inom respektive perspektiv
samman med handling for att pa sa vis se till att Kinnarps agerar i enlighet med de strategiska
malsattningarna. Det finns krav pa att cheferna for respektive affirsomrade och avdelning
varje manad skall formedla ut de aktuella malen som finns och varje manad skall dven de
ansvariga for en komponent (malsattning, styrtal eller aktivitet) utvardera det presterade
resultatet.

Uppf6ljning och kommunikation

Férutom den information som cheferna manadsvis formedlar géllande arbetet med styrkorten
har medarbetarna dven mojlighet att folja upp arbetet med BSC genom en webbaserad
applikation. Alla pa foretaget har ratt att se alla styrkort under forutsattning att de ber att fa
tillgang till den inloggning som kravs for att kunna ga in pa applikationen. Medarbetare kan
via applikationen ge kommentarer till sitt arbete och sina resultat. Resultaten rapporteras aven
i form av pappersrapporter uppsatta pa anslagstavlor for att &ven de som ej anvander sin dator
skall fa tillgang till samma information.

5.3 Lansforsakringar Skaraborg

Lansforsakringar Skaraborg &r ett av 24 lansforsakringsbolag i federationen ”Lansférsakrings-
bolagen” och bildades ar 1842. Huvudkontoret ar beldget i Skovde och runt om i lanet finns
utbver detta kontor totalt 4 stycken teamkontor samt tre stycken nérservicekontor. Totalt
jobbar 121 personer inom bolaget och ar 2004 omsattes cirka 542 miljoner kronor.
Lansforsakringar Skaraborg &gs av kunderna och ar verksamma pa en lokal marknad.
Foretaget vill erbjuda en helhetslosning for kunden géllande bank- och forsakringstjanster.

5.3.1 Lansférsékringar Skaraborgs BSC

Bakgrund till implementeringen av BSC

Bakgrunden till varfor Lansforsékringar Skaraborg borjade anvédnda BSC ar att den ansvarige
for styrkortet laste om Kaplan och Nortons koncept samt var pa seminarium gallande det
samma. Han tyckte att konceptet verkade intressant eftersom andra perspektiv an enbart det
finansiella beaktades. Den ansvarige uttrycker sig sjalv vara en strukturmanniska och genom
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BSC skapas, enligt honom, struktur och svar pa fragor gallande det strategiska arbetet. Det var
saledes controllern som tog initiativet till att infora BSC pa Lansforsakringar Skaraborg och
han var darmed tvungen att évertyga VD om konceptets fordelar. Vid inférandet av BSC ar
1998, vilket skedde helt utan konsulters hjalp, trodde VD och ledning sedermera pa konceptet
och har sedan dess varit engagerade i arbetet.

Syftet med BSC

Syftet med BSC ar att skapa struktur inom foretaget som sedan skall ligga till grund for
planering, verksamhetsstyrning och uppfoljning. Arbetet med BSC skall tydliggora och ge
svar pa fragorna: Vem skoter det strategiska?, Vad innebér det?, Nar gor vi det? och Hur foljs
det upp?

Uppbyggnad och anvandande

Lansforsakringar Skaraborgs styrkort &r uppbyggt utifrdn Kaplan och Nortons teorier. Styr-
kortet bestar av de fyra perspektiven kund, ekonomi, process och medarbetare; utvecklings-
perspektivet anses inga indirekt i de Gvriga perspektiven.

Lansforsdkringar Skaraborg anvéander sitt BSC som ett strategiskt managementsystem.
Foretaget har idag farre mal per perspektiv an vad som var fallet vid implementeringen.
Reduceringen av mal har skett i syfte att fokusera mer inom de olika perspektiven.
Lansforsakringar Skaraborg har styrkortet kopplat till ett bonussystem for att fa personalen
mer intresserad av arbetet med BSC och intressera sig for de uppsatta malen.

Sammankoppling av mal, matt och handling

Malen i Lansforsékringar Skaraborgs évergripande styrkortet bryts ned for de tre affars-
omradena Bank, Affarsstod och Forsakring for att komma narmare personalen och deras
verksamhet. Malen 6versitts sedan till konkreta matt vilka ligger till grund for utformning av
aktiviteter som skall hjalpa medarbetarna att forsta hur de skall handla.

Uppf6ljning och kommunikation

Pa Lansforsékringar Skaraborg sker uppfoljning en gang per manad for att identifiera och
analysera eventuella avvikelser fran de uppsatta malen for styrkortet. Avdelningsmaéten halls
en gang varannan vecka dar den ansvarige for styrkortet bland annat diskuterar med sina
medarbetare om vad som sagts pa ledningsmotena samt eventuella avvikelser som varit och
vad som skall goras at dessa. Styrkortet publiceras via Excel pa intranitet "Lanet” och
uppdateras kvartalsvis. For att halla malfokusering och gora styrkortet till ett levande
dokument diskuteras de uppsatta malen kontinuerligt med de anstallda.

5.4 Avslutning

Initialt hade vi for avsikt att karaktarisera de tre foretagens BSC men pa grund av att vi €]
erhallit tillracklig information kring deras respektive styrmodell har vi ej kunnat gora det. Vi
ar medvetna om att detta &r en svaghet med var studie men anser ej att den ar allvarlig da en
sadan karaktarisering inte ar ett syfte med studien och vi har genom vara intervjuer erhallit
vissa indikationer pa vilken variant av BSC foretagen anvander sig av.
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6 SAMMANSTALLNING AV EMPIRI

kapitlet sammanfattas den empiri vi insamlat genom vara intervjuer. Vi beskriver varije

respondents forhallande till foretagets BSC och deras egna férklaringar till innebérden av
konceptet. Darefter féljer en redogorelse for de forvantningar pa BSC som uttrycks hos
respektive respondent. Vi har aven valt att aterge de svar vi erhallit kring varfor BSC inforts
och anvands pa foretaget eftersom vi anser att detta kan vara relevant information att
anvanda i var analys. | de fall respondenten anger att arbetet med BSC genererat €]
forvantade effekter aterges dven dessa.

6.1 GP

For att tydliggora var i organisationen de intervjuade aktorerna arbetar har vi konstruerat ett
organisationsschema dar vi markerat detta, vilket aterfinns i bilaga 2.

6.1.1 Intervju med ansvarig fér Kompassen

Controllern for affarsomradet Goteborgs-Posten har arbetat pa foretaget i sammanlagt
elva ar. Hon &r sedan sex ar tillbaka ansvarig for affarsomradets 6vergripande styrkort.

Innebdrden av Kompassen
For controllern innebdr Kompassen en sammanfattning av verksamheten éver en viss period.

Forvantningar pA Kompassen

Enligt controllern ar forvantningarna liksom malen idag ungefar de samma som vid im-
plementeringen av Kompassen. Forvantningarna ar att erhalla en bra férmedling av foretagets
mal och en enhetlig forstaelse for dessa; alla pa foretaget skall anvanda sig av ett gemensamt
sprak da diskussioner kring verksamheten fors. Detta skall 6ka forstaelsen for vad de olika
malen innebar for den enskilde individen och vad han/hon kan bidra med till helheten.
Kompassen forvantas leda till att samtliga individer talar om samma matt och att dessa matt
renodlas och berdknas pa samma satt inom hela organisationen. Enligt controllern var de
initiala forvantningarna pa Kompassen att konceptet skulle reducera fokuseringen pa enbart
de finansiella matten i verksamheten, vilket foretaget dock ej lyckats med i sa stor
utstrackning. Pa grund av foretagets ekonomiska situation den senaste tiden har GP fortsatt
fokusera pa ekonomiska matt; en forvantan om att komma ifran detta finns dock kvar.
Controllern har idag aven forvantningar pa att foretaget, genom anvandning av Kompassen,
skall bli mer flexibla i sin malstyrning.

6.1.2 Intervjuer med medarbetare pa mellanniva

Bildchefen har haft befattningen sedan sju ar tillbaka och har dessutom tidigare arbetat pa GP
som fotograf. Han har ej nagot praktiskt ansvar for Kompassen men anger att Kompassen ger
honom ett ramverk att handla inom.

Innebdrden av Kompassen

For bildchefen innebar Kompassen nyckeln till hela hans arbete; han maste ha denna nyckel
for att veta var han befinner sig. Han anser dock att arbetet fungerade béttre innan
implementeringen av Kompassen pa avdelningen, eftersom han da erhdll mer detaljerad och
strukturerad data.

28



} . Handelshogskolan

v VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Forvantningar p4 Kompassen
Bildchefen uttrycker inga direkta forvantningar pa Kompassen.

Varfor Kompassen implementerades

Enligt bildchefen inférdes Kompassen for att vdcka en ekonomisk medvetenhet hos
avdelningscheferna och for att forsoka fa alla att forsta att respektive avdelning ej utgjorde
nagon isolerad 0 i verksamheten. Han menar att avsikten med Kompassen &r att fa varje
enskild individ att forsta att varje avdelnings prestation paverkar foretagets totala prestationer.

Upplagechefen har haft befattningen i cirka tre ar men har jobbat inom koncernen mellan tio
och elva ar. Upplagechefen har fram tills for tva ar sedan ej haft nagot forhallande till
Kompassen. ldag stélls det dock krav pa att alla avdelningar skall ta ansvar for sina siffror
varfor hon anvander Kompassen i sitt arbete. Upplagechefen ansvarar for att Kompassen
sammanstalls men varje avdelning under henne tar sjalva ansvar for sina siffror.

Innebdrden av Kompassen
For upplagechefen & Kompassen ett verktyg hon anvander sig av flera ganger per vecka for
att pa ett tydligt satt se och folja hur hennes omrade mar.

Forvantningar pA Kompassen
Upplagechefen uttrycker inga direkta forvantningar pa Kompassen.

Varfér Kompassen implementerades

Enligt upplagechefen inférdes Kompassen for att en ny chef tillsattes, vilken hade ett behov
av att leva mer med siffrorna. Hon séger &ven att den nya chefen ville att respektive avdelning
skulle ta ett storre ansvar for verksamheten.

6.1.3 Intervju med medarbetare pa verksamhetsnara niva

Bildassistenten har arbetat pa GP sedan tio ar tillbaka och anger klart och tydligt att han ej
anvander sig av Kompassen i sitt arbete. Han sager dock att han eventuellt kan ha stétt pa
Kompassen i nagon form genom de olika maltal avdelningen arbetar mot men att han da ej
forstatt att dessa innefattades i Kompassen.

Innebdrden av Kompassen

Bildassistenten tror att GP arbetar med Kompassen for att askadliggdra for medarbetarna hur
de ligger till i relation till budgeten och att de sedan skall kunna se vad utfallet blev utifran de
satta malen. Han har under den senaste tiden ej tagit del av den tillgdngliga information
gallande Kompassen som finns pa intranatet. Han upplever sig ej heller ha fatt nagon vidare
utbildning i hur Kompassen ar uppbyggd och fungerar mer an den introduktion som gavs nar
GP implementerade Kompassen.

Forvantningar pA Kompassen

Bildassistenten uttrycker inga forvantningar pa Kompassen. Han séger att han skoter sina
egna arbetsuppgifter och ej direkt tanker pa att han exempelvis skall bidra till att generera
kostnadsreduceringar eller dylikt. Han papekar dock att han indirekt funderar éver kostnader
sett till sina egna arbetsuppgifter och befogenheter, exempelvis vid val av bilder att kopa in
for publicering i tidningen, men egj sett till hela resultatet.
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6.1.4 Sammanstallning av forvantningar pa Kompassen

Respondent Foérvantningar pad Kompassen
Controller Konsekvent berakning av matt inom hela organisationen
God formedling av verksamhetens mal
Gemensamt sprak
Okad forstaelse hos medarbetare kring mélens innebérd
Okad forstaelse hos medarbetare for deras bidrag till helheten
Minskad fokusering pa de ekonomiska styrtalen
Flexibel malstyrning

Bildchef Uttrycker ej nagra forvantningar
Upplagechef Uttrycker ej nagra forvantningar
Bildassistent Uttrycker ej nagra forvantningar

Tabell 6.1: Férvantningar pa Kompassen, GP

6.2 Kinnarps

Aven for Kinnarps har vi konstruerat ett organisationsschema dar vi markerat aktorens
position inom foretaget, vilket aterfinns i bilaga 3.

6.2.1 Intervjuer med ansvariga for BSC

Koncerncontrollern har arbetat pa foretaget i cirka 5 ar och ar den som ar ansvarig for
Kinnarps BSC idag. Hon ansvarar for att strategi och metodik foljs men har ett antal personer
som hjalper henne med de administrativa delarna av arbetet. Under aren som gatt sedan
Kinnarps borjade arbeta med BSC ar 1999 har manga omarbetningar skett och vid samtliga av
dessa har koncerncontrollern varit delaktig.

Innebdrden av BSC

For koncerncontrollern innebdar BSC ett verktyg for att styra foretaget och férmedla ut
strategin inom hela organisationen sa att medarbetarna forstar denna. Samtidigt ar BSC ett
verktyg att anvanda for att knyta samman hela verksamheten.

Forvantningar pa BSC

Enligt koncerncontrollern ar den framsta forvantningen pa BSC att styrmodellen skall under-
latta att styra foretaget i ratt riktning. Hon séger vidare att BSC skall ge ett ramverk att verka
inom och generera en gemensam plattform for alla medarbetare. Sammanfattat uttrycker hon
att forvantningarna ar att BSC skall skapa ett satt att styra och fa medarbetarna att forsta
strategin samt ett verktyg att anvanda for att knyta samman hela verksamheten.

Efter att koncerncontrollern gatt igenom sitt presentationsmaterial géllande deras anvandning
av BSC upptackte hon ytterligare forvantningar foretaget har pa BSC. Hon namnde da att
BSC skall leda till forbattrad intern kommunikation, forbattrat arbete med fokusomraden, 6kat
fokus pa mjuka véarden samt att det skall mojliggora strategiska analyser pa alla nivaer inom
foretaget. Samtliga dessa effekter plus de hon tidigare angett att Kinnarps forvantat sig av
arbetet med BSC menar hon totalt sett skall leda till 6kad kostnadseffektivitet och forbattrad
leveranssékerhet

Affarsutvecklingschefen ingar i marknadsledningsgruppen som har ett styrkort, vilket for
tillfallet & under omarbetning. Affarsutvecklingschefen var tidigare koncerncontroller pa
foretaget och var den person som ar 1999 anstalldes for att ansvara for implementeringen av
Kinnarps BSC.
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Inneb6rden av BSC

For affarsutvecklingschefen innebar BSC foretagets enda satt att folja upp och styra
verksamheten utifran mal pa langre sikt och ej bara ur ett operativt perspektiv. BSC anvands
aven for att styra strategiférandringar och for att félja verksamheten.

Forvantningar pa BSC

Affarsutvecklingschefen uttrycker att de initiala forvantningarna pa BSC var att fa till stand
en formedling av strategin pa ett satt sa att alla medarbetare erh6ll en forstaelse for denna och
for att de skulle veta hur de skulle arbeta for att bidra till att forverkliga strategin. | och med
den omorganisation som genomférdes i samband med inférandet av BSC forvantades att
styrmodellen skulle leda till en okad forstaelse for de nya rollerna inom organisationen.
Samtidigt forvantades det att BSC skulle leda till ett 6kat engagemang hos medarbetarna
géllande verksamheten.

Ej forvantade effekter

En effekt som utvecklades ganska snabbt och som affarsutvecklingschefen (eller datida
koncerncontrollern) ej hade véntat sig var synergieffekter. Synergieffekterna uppstod genom
att de anstéllda identifierade onddigt dubbelarbete som ibland forekom pa olika avdelningar,
vilket har medfort att resurser i form av tid och pengar har kunnat sparas.

Affarsutvecklingschefen séager att den interna kommunikationen har blivit mycket béttre,
vilket var en effekt som ej var forvantad. Effekten tror hon har uppkommit genom att
medarbetarna i stor utstrdckning faktiskt anvéander sig av andra avdelningars styrkort i stor
utstrackning. Via Kinnarps intranat gar det att lamna kommentarer till varandra oavsett vilken
avdelning man jobbar pa. Detta ar en funktion som enligt affarsutvecklingschefen &ven
anvands av foretagets VD. Han kan exempelvis skicka en kommentar till ”Pelle pa svarven”
som har haft ett styrtal utvarderat géallande hur bra han har jobbat under perioden.

Den interna kritiken har, enligt affarsutvecklingschefen, reducerats genom anvandningen av
BSC i och med att forstaelsen for andra delar av verksamheten har ckat eftersom alla har
tillgang till alla styrkort. Hon séger att foretaget har en vél fungerande aterkoppling som
medfor att strategin kontinuerligt kan revideras, vilket Kinnarps ej hade som férvantning med
styrkortarbetet.

Varfér BSC implementerades
Affarsutvecklingschefen forklarar varfor Kinnarps anvander sig av BSC med féljande citat:

’Jag fick i uppdrag att hitta ett satt att kommunicera ut strategin och ganska snart hamnade
jag pa det har med BSC och pa den véagen har det varit.”

6.2.2 Intervjuer med medarbetare pa mellanniva (med visst ansvar)

Omradeschefen for produktionsenhet 1 har arbetat pa Kinnarps sedan ar 1999 da BSC
infordes. Han var med och skapade Kinnarps styrkort for ledningsfunktionen och de tre
fabrikerna. Han har éven varit mycket delaktig i det kontinuerliga arbetet som skett med
styrkorten nér det kravts justeringar och anpassningar for att styrkortet skall passa Kinnarps
verksamhet. Omradeschefen ar idag ansvarig for de flesta malséttningar inom en produktions-
enhet inom Kinnarps.
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Inneb6rden av BSC
For omradeschefen innebar BSC framst ett verktyg for att se hur foretaget mar och om det ar
pa vag at ratt hall.

Forvantningar pa BSC

Omradeschefen séager att det vid implementeringens begynnelse var oklart vilka forvantningar
foretaget hade pa BSC; for manga var begreppet helt nytt och det enda man visste om det var
den information man fatt nar man bladdrat i Kaplan och Nortons bocker. Forvantningarna
som fanns initialt var darmed mycket trevande. De framsta effekterna foretaget ville erhdlla
var dock att fa verksamheten att "kora at ratt hall” och att pa ett battre satt kunna folja upp
verksamheten samt fokusera pa de delar som fungerade bristande. Ytterligare en forvantan ar
att BSC skall bredda det faktiska ansvaret inom organisationen. Styrkortet skall mojliggora att
respektive omrade inom Kinnarps kan fokusera pa sin verksamhet. Omradeschefen sager att
forvantningarna idag ar ungefar de samma men papekar att forvantningarna pd BSC idag aven
ar att de anstéllda skall bli serverade relevanta och riktiga uppgifter att anvanda som besluts-
underlag.

Varfér BSC implementerades

Enligt omradeschefen inférdes BSC for att Kinnarps hade ett behov av att veta hur de olika
delarna av verksamheten egentligen fungerade. Foretaget behdvde dven kunna genomfora
uppfoljningar for att sakra att de uppsatta malen uppfylldes. Avsikterna var saledes en
kombination av att kunna styra verksamheten at ratt hall och att tillfredsstalla behovet av
uppfoljning och fokusering pa det som fungerade mindre bra inom Kinnarps.

Omradeschefen for produktionsenhet 2 har arbetat pa foretaget i tjugotre ar och har varit
aktiv i arbetet med BSC sedan det paborjades. Han &r idag ansvarig for styrkortet pa en av
produktionsenheterna inom Kinnarps.

Innebdrden av BSC

For omradeschefen innebar BSC ett verktyg dar han har tillgang till historik och framtida mal.
Han sager att han exempelvis kan satta mal for ett ar framat och sedan félja upp det pa ett bra
satt. Genom BSC erhdller han information om hur foretaget gar idag och vart det skall i
framtiden.

Forvantningar pa BSC

Omradeschefen sager att forvantningarna pad BSC ar att det skall ga att se en réd trad genom
hela bolaget. Han sdger vidare att det &r ett enkelt satt att samordna information om hur
foretaget gar och personalen mar etcetera.

Varfér BSC implementerades

Enligt omradeschefen inférdes BSC for att erhalla kontroll pa bolagets nyckeltal och for att
skapa en uppfoljning pa de viktigaste malen.
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6.2.3 Sammanstallning av forvantningar pa BSC

Respondent Forvantningar pa BSC
Koncerncontroller Underlatta styrning av foretaget i ratt riktning
Erhalla forstaelse for strategin bland medarbetare
Knyta samman hela verksamheten
Konsekvent berakning av matt inom hela organisationen
Affarsomradesutvecklare Formedla strategin s att alla medarbetare forstar denna
Oka engagemanget for verksamheten hos medarbetare
Oka forstéelsen for organisationens nya roller
Omradeschef 1 Fa verksamheten att "kora" at ratt hall
Folja upp verksamhet pa ett battre satt
Fokusera pa de delar som fungerar bristande
Bredda det faktiska ansvaret inom organisationen
Generera relevanta uppgifter for beslutsunderlag
Omradeschef 2 Skapa en helhetsbild av verksamheten
Tabell 6.2: Forvantningar pa BSC, Kinnarps

6.3 Lansforsakringar Skaraborg

Aven for Lansforsdkringar Skaraborg har vi konstruerat ett organisationsschema dar vi
markerat var respektive aktor arbetar, vilket aterfinns i bilaga 4.

6.3.1 Intervju med ansvarig for BSC

Controllern for Lansforsakringar Skaraborg har arbetat pa foretaget i sammanlagt 11 ar. Han
ar ansvarig for foretagets 6vergripande styrkort och har varit sa sedan dess implementering for
drygt sju ar sedan.

Inneborden av BSC

For controllern innebar BSC att man far balans i tanket” och att modellen hjalper foretaget
att jobba i ratt affarsplaneringsordning; strategierna kommer forst, darefter gar man ner pa den
operativa nivan och genomfor den grova verksamhetsplaneringen vilken till sist klas i siffror.
Controllern uttrycker det som att man far ratt flode i verksamheten och att den blir levande.

Forvantningar pa BSC

Enligt controllern &r forvantningarna pa BSC att det skall hjélpa till att begransa antalet mal,
lagga fokus pa ratt mal samt knyta dessa till den mer langsiktiga 6verlevnaden, det vill saga
den ekonomiska 6verlevnaden. Arbetet med BSC forvantas leda till att ratt saker styrs hand i
hand med det foretaget vill prestera ekonomiskt. Controllern menar med detta att foretaget
genom arbetet med BSC kan fokusera pa relevanta mal inom verksamheten och att oviktiga
mal sorteras bort. Han anser vidare att styrverktyget forvantas skapa engagemang kring och
fokus pa foretagets nuvarande och framtida lénsamhet.

Controllern forvantar sig i dagslaget annu tydligare resultatmal &n vad som uppnatts med
hjalp av BSC hittills men papekar att detta kan ha att géra med hans stravan efter struktur.
Han anser att det ar bra med aktivitetsstyrning men vill ha hardare, tuffare tag gallande de
konkreta resultatmalen. Han forvantar sig att arbetet med styrkortet skall leda till att fokus
laggs pa det langsiktiga beslutsfattandet men anser att &nnu mer fokus an vad som laggs idag
kravs for att styrkortsarbetet gallande detta skall vara tillfredsstallande.
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Ej forvantade effekter

Enligt controllern & medarbetarna idag oerhort intresserade av att det verkligen &r rétt resultat
som redovisas i styrkortet. Detta har mérkts genom att medarbetarna ofta exempelvis
ifrdgasatter hur foretaget periodiserat och vad som ingdr i periodiseringarna och ej.
Controllern tror att det okade intresset paverkas av den bonus som finns kopplad till BSC.
Han ser det som positivt att medarbetarna ar intresserade men att det i detta sammanhang
tyvarr ibland kan leda till mycket tjat om ingenting.

6.3.2 Intervju med medarbetare pa mellanniva

Kreditcontrollern har haft sin befattning inom Lansforsakringar Skaraborg i 5 ar. Hon sager
att hon ej reflekterar 6ver vad BSC praktiskt innebdr for den enskilde medarbetaren och att
hon inte heller tanker i BSC-termer; hon séger att hon ser till det som ar relevant for att hon
skall gora sitt eget jobb for dagen sa bra som mojligt.

Inneb6rden av BSC
For kreditcontrollern &r BSC manga ganger ett styrverktyg och ett verktyg for att kunna
genomfora jamforelser i verksamheten, for att pa sa vis se om verksamheten &r pa ratt vag.

Forvantningar pa BSC
Kreditcontrollern uttrycker inga direkta forvantningar pa BSC.

Varfér BSC implementerades

Kreditcontrollern séger att hon tror att BSC infordes for att foretaget behdvde ett effektivt
verktyg att anvanda for att satta upp mal att styra mot. Samtidigt ville foretaget gora
medarbetarna medvetna om hur de kunde paverka verksamheten genom sitt enskilda arbete.

6.3.3 Intervjuer med verksamhetsnara medarbetare

Skaderegleraren har haft befattningen sedan 4 ar tillbaka. Han sager att han anvander BSC i
sitt arbete och att arbetet med styrkortet har delats upp pa avdelningsniva for att underlatta att
na foretagets gemensamma mal.

Inneborden av BSC

BSC innebar for skaderegleraren ett sétt for bolaget att uppna en bred bild av verksamheten
for att inte ramlar ner i exempelvis "ekonomifallan”. Han anser att foretaget via BSC och
nedbrytningen av strategin till delmal gér det hela mer patagligt for dem som arbetar pa
golvet. Genom nedbrytning av malen anser han att det blir lattare att se hur malen pa
avdelningsnivan kan uppnas samt hur han bidrar till helheten.

Forvantningar pa BSC
Skaderegleraren uttrycker inga direkta forvantningar pa BSC.

Varfér BSC implementerades
Skaderegleraren sager att han tror att BSC inférdes for att ringa in verksamheten pa ett sa
brett plan som mojligt for att fanga upp helheten.

Receptionisten/véxeltelefonisten har jobbat pa Lansforsakringar i fyra ar och anger att hon ej

dagligen jobbar med styrmodellen i atanke. Hon forsoker istallet att tinka pa de mal som
ligger henne narmast och som hon kommer i kontakt med i sitt dagliga arbete.
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Inneb6rden av BSC
BSC ar for receptionisten/véxeltelefonisten ett matinstrument for foretaget och ett satt for
medarbetarna att se hur verksamheten utvecklas, hur de presterar och hur de kan forbéttras.

Forvantningar pa BSC

Receptionisten/vaxeltelefonisten forvéntar sig att anvandandet av BSC skall vara utvecklande
for foretaget och att det skall fungera likt ett méatinstrument som visar vart verksamhetens
olika delar befinner sig.

Varfér BSC implementerades

Vaxeltelefonisten anser att BSC anvands for att den operativa personalen skall ha riktméarken
att jobba efter da det kan vara svart att se vad man som enskild individ kan paverka om de inte
finns nagot konkret att ta fasta pa. Finns ej konkreta riktméarken kan det bli svart att greppa
hela verksamheten enligt receptionisten/véxeltelefonisten och hon menar att det kan leda till
att personalen “vimsar omkring” utan nagot mal i sikte.

6.3.4 Sammanstallning av forvantningar pa BSC

Respondent Forvantningar pa BSC
Controller Fokusera pa ratt mal
Begransa antalet mal
Knyta samman malen med langsiktig dverlevnad
Styra ratt saker
Tydliggora resultatmal battre

Kreditcontroller Uttrycker ej nagra forvantningar
Skadereglerare Uttrycker ej nagra forvantningar
Receptionist/véaxel Utveckla féretaget

Fungera likt ett matinstrument
Tabell 6.3: Forvantningar pa BSC, Lansforsakringar Skaraborg
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7 ANALYS

detta kapitel har vi for avsikt att analysera den empiri vi atergett i kapitel fem och sex.

Syftet med var studie ar att beskriva, jamféra och analysera forvantningar pa BSC hos
olika aktorsgrupper inom de tre studerade organisationerna. Vi kommer att koppla delar fran
teorin i kapitel tre och fyra med den empiriska undersokningen for att presentera eventuella
likheter och skillnader mellan teori, tidigare studier och de undersokta foretagen.

7.1GP

7.1.1 Foérvantningar hos ansvarig

Controllern pa affarsomradet Goteborgs-Posten uttrycker forvantningar som fanns vid
implementeringen av Kompassen, som finns idag da Kompassen anvands och forvantningar
som vantas realiseras langre fram i tiden. Hon tycks se pa arbetet med Kompassen ur ett brett
perspektiv, vilket ssmmanfattas med hennes egna ord:

’Kompassen ar en sammanfattning av verksamheten under en viss period.”

Hon uttrycker forvantningar pa att Kompassen skall oka forstaelsen for verksamhetsmalens
innebord hos medarbetarna och forstaelsen for hur de sjalva bidrar till helheten. Hon uttrycker
aven forvantningar om konsekvent berdkning av matt inom hela organisationen, ett
gemensamt sprak och god formedling av verksamhetens mal. FoOrvantningarna
overensstdimmer med de effekter teorin anger &r att vénta genom anvandningen av BSC. Olve
et al. (1997) anger exempelvis att genom att se foretaget ur olika perspektiv och tids-
dimensioner skapas en unik helhetsforstaelse for verksamheten samtidigt som ett gemensamt
sprak och diskussionsunderlag byggs upp i hela organisationen; vidare skriver forfattarna att
de anstéllda pa detta satt kan se sin roll i helheten.

Controllern uttrycker dock inga forvéantningar direkt kopplade till foretagets strategi, vilket en
stor del av litteraturen kring BSC fokuserar. En mojlig forklaring till detta kan vara att GP,
enligt controllern, ser Kompassen som ett uppféljnings- och rapporteringsdokument. Detta
tillsammans med den information vi erhallit gallande Kompassen indikerar att GP anvander
Kompassen i enlighet med BSC version 1, dar fokus ej ar sa utpraglat pa foretagets strategi
som i den senare versionen.

Controllern uttrycker adven besvikelse over att vissa av de forvantningar som finns pa
Kompassen ej har realiserats. Foretaget har ej uppnatt 6kat fokus pa fler icke finansiella matt
utan har istallet erfarit ett okat fokus pd de finansiella matten. Enligt teorin skall
anvandningen av BSC skapa en balans mellan traditionella ekonomiska matt i det finansiella
perspektivet och icke finansiella matt i de 6vriga tre perspektiven. Mller (2005) anger dock i
sin studie att det har havdats just att BSC inte medfor ett okat fokus pa icke finansiella matt
eftersom ledningen, dven efter inférandet av BSC, fortsatter att fokusera pa de finansiella
matten trots att icke finansiella matt finns att tillgd. Han skriver vidare att han tolkar scenariot
som att det forst ar nar anvandarna av resultatinformationen forstar nyttan av den icke-
finansiella resultatinformationen som den kommer paverka beteenden. Controllerns forklaring
till att foretaget fortsatt fokusera pa de finansiella matten &r att GP under de senaste aren
upplevt en 6kad konkurrens och en pressad ekonomisk situation. Appliceras Muillers tolkning
av scenariot skulle det kunna vara sa att anvandarna av Kompassen pa GP ej upplevt
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att de icke-finansiella matten varit till ndgon nytta for att finna en I6sning till foretagets
pressade ekonomiska situation; da det &r de finansiella matten som konkret visar hur foretaget
presterat ekonomiskt ar det saledes dessa matt som upplevts som anvandbara och som har
fokuserats.

7.1.2 Forvantningar hos medarbetare pa mellanniva

Ingen av respondenterna fran aktérsgruppen pa mellanniva uttrycker nagra forvéantningar pa
Kompassen. Genom de badas svar gallande vad Kompassen innebar framgar det
dock att de anser att Kompassen ar ett verktyg de anvénder i sitt arbete for att kontrollera
verksamheten pa sin egen avdelning. Bildchefen séger att Kompassen &r controllerns sitt att
kommunicera ut till medarbetarna men att han sjalv anvander Kompassen for att erhalla
statistik kring sitt ansvarsomrade. Han uttrycker detta med f6ljande ord:

”For mig ar Kompassen nyckeln till det jag haller pa4 med och jag maste ha den annars vet
jag ju inte var jag ar.”

Han tycker dock att den information Kompassen ger honom ej &r tillracklig och séger att han
var mer tillfredsstalld med arbetssattet som rddde innan Kompassen bréts ned pa
avdelningsniva, eftersom han da kunde fokusera mer pa detaljerna. Enligt Hallgarde och
Johansson (1999) ar en grundlaggande forutsattning for att BSC skall kunna 6verleva pa lang
sikt att den planering och uppféljning BSC innebdr integreras med den ordinarie planeringen
och uppféljningen. Aven Kaplan och Norton (1999) anger att BSC ej kan ersatta foretagens
dagliga matsystem utan att styrkortet skall anvandas i syfte att koncentrera organisationens
samtliga individer till att uppmarksamma de faktorer vilka forvantas leda till battre
konkurrenskraft for organisationen. Eventuellt kan det vara sa att det sétt pa vilket bildchefen
planerade och féljde upp sitt arbete innan Kompassen infordes ej har lyckats integreras pa ett
tillfredsstéllande satt i arbetet med Kompassen. Detta kan ligga till grund for att bildchefen ej
anser att Kompassen uppfyller hans behov av information kring detaljer. Upplagechefen
uttrycker i sin tur att hon anvander Kompassen for att 6verordnade chefer vill att detta verktyg
skall anvandas for kontroll och rapportering gallande hennes avdelning.

Anledningen till att varken bildchefen eller upplagechefen uttrycker nagra forvantningar tycks
vara att de bada verkar tycka att det ar sjalvklart att Kompassen skall anvéandas till det som &r
fallet idag, alltsd som ett verktyg for att rapportera siffror och for att se var deras verksamhet
befinner sig i forhallande till uppsatta mal. Denna uppfattning kan bidra till att de ej
reflekterar Over eventuella effekter Kompassen skulle kunna generera utdver detta. Det
framgar aven tydligt av de badas svar att de uppfattar Kompassen som nagot som hjalper
dverordnade chefer att kontrollera verksamheten. Sjalva behéver de Kompassen for att se hur
deras verksamhet fortloper men antyder &ven att de utvecklat egna sétt att kontrollera, folja
upp och styra sin avdelning pd; Kompassen tycks endast anvandas for sammanstallning av
siffror och for rapportering uppat i verksamheten.

7.1.3 Forvantningar hos medarbetare pa verksamhetsnara niva

Bildassistenten uttrycker ej nagra forvantningar pa Kompassen och forst nar han har varit inne
pa foretagets intrandt, dar han séger sig veta att information om verksamheten aterfinns,
resonerar han kring varfor han tror att Kompassen anvands inom foretaget. Han uttrycker da
att han tror att Kompassen anvands for att ge en indikation pa var verksamheten befinner sig.
Sjalv ser han dock ej till vad han som enskild medarbetare bidrar med till helheten utan
fokuserar istéllet pa att prestera sa bra som mojligt med hansyn tagen till den tjanst han har.
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Styrkortsarbetets framgang beror, enligt teorin, pa hur organisationen anvander BSC och hur
de kommunicerar information pa ratt niva till de ratta personerna (Olve et al., 2003). Det
kravs aven att foretagets ledning tillhandahaller utbildning gallande arbetet med styrkortet och
att de uppmuntrar personalen att uppfylla foretagets mal och strategi (Kaplan & Norton,
1999). Teorin anger vidare att foretag maste mata sin kommunikationsférmaga genom att
undersoka om medarbetarnas forstaelse for styrkortet 6kat. Det racker inte med att exempelvis
méta antalet sdnda meddelande géllande styrkortet eftersom det ej bevisar om informationen
verkligen tagits in (Kaplan & Norton, 2001). Bildassisten har under den senaste tiden ej tagit
del av den tillgangliga information om Kompassen som finns pa intranatet samtidigt som han
sager att det ej forekommer nagon vidare utbildningen géllande modellen mer &n den som
gavs nar Kompassen forst introducerades. Detta kan forklara hans brist pd engagemang,
kunskap och férvantningar gallande Kompassen; han tar ej del av den information som
kommuniceras och kan skéta sina arbetsuppgifter bra utan Kompassen i atanke.

7.1.4 Jamforelse av forvantningar inom GP

Det framgar tydligt att forvantningarna hos de olika aktorsgrupperna inom GP skiljer sig at.
Controllern har mycket forvéntningar medan aktorsgrupperna langre ned inom organisationen
ej ger uttryck for nagra forvantningar alls pa Kompassen. Det framgar aven tydligt att ju
mindre ansvar respondenterna har for Kompassen desto svarare har de att resonera kring vad
Kompassen egentligen ar.

Ser man till GP och de olika aktorsgruppernas positioner inom organisationen framgar det att
samtliga aktorer ser till den verksamhet som ligger dem ndrmast. Den verksamhetsnéra
medarbetaren ser endast till sin egen arbetsuppgift och hur han skall utféra den pa basta satt
och han gor detta utan att ha Kompassen i atanke; enligt var uppfattning ar det saledes kanske
ej heller att vanta att han skall uttrycka nagra forvantningar pa Kompassen. Medarbetarna pa
mellannivd som har visst ansvar for Kompassen har ett vidare perspektiv &an den
verksamhetsnara medarbetaren men finner det mest relevant att se till verksamheten pa deras
respektive avdelningen. Controllern som ar ansvarig for affarsomradet Goteborgs-Postens
hela kompass kan &ven hon anses se till den verksamhet som ligger henne narmast. Hon har
ansvar for hela affarsomradet och saledes ligger hela affarsomradets verksamhet henne néra.
Hon har aven mycket forvantningar pa Kompassen for hela verksamheten.

Anledningen till att controllern har manga forvantningar pa Kompassen medan Ovriga
medarbetare pa GP i var studie inte uttrycker nagra forvantningar alls kan harréra fran den
upplevda anvéndbarheten av Kompassen. For controllern &r Kompassen ndédvéndig for att hon
skall kunna rapportera och folja upp verksamheten medan dvriga medarbetare verkar anse att
de skulle kunna utféra sina arbetsuppgifter pa annat satt eller genom att komplettera
Kompassen med egna arbetsmetoder.

Controllern tror att medarbetarna uttrycker forvantningar pa Kompassen pa grund av att de ar
medvetna om att de foljs upp genom Kompassen. Hon anger dock att hon tror att detta skiljer
sig at mellan olika avdelningar och att det har att géra med vilken typ av verksamhet som
bedrivs pa avdelningen samt vilken kompetens medarbetarna har. Precis som var studie
pavisar tror controllern vidare att medarbetarna i huvudsak tar till sig det som ligger dem
narmast. En medarbetare pa mellanniva tror dock inte att medarbetarna pa GP i allméanhet
engagerar sig i arbetet med Kompassen i nagon stérre utstrackning, vilket uttrycks genom
foljande uttalande:
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’Journalister ar estetménniskor och det ar ytterst fa som har nagon kansla for sadant har. De
jobbar med att skapa, vacka opinionen, vara med i samhallsdebatten och dylikt och det gér de
oerhort bra - det ar darfor de jobbar har pa Goteborgs-Posten.”

Enligt Butler, Letza och Neale (1997) &r Kaplan och Nortons koncept alltfér generaliserat; de
menar att det ej finns ett BSC som ar applicerbart pa alla foretag utan att det maste anpassas
efter exempelvis specifika konkurrenssituationer eller marknadsvillkor. Forfattarna kopplar
detta till ett specifikt foretag som angivit att BSC ej uppfyllde deras behov och att de ej kande
sig bekvama med konceptet da detta ej passade den radande organisationskulturen eller
jargongen inom foretaget. Eventuellt kan det vara sa att BSC pa GP ej passar den radande
organisationskulturen, vilket i sin tur kan vara en forklaring till varfor medarbetarna ej k&nner
sig bekvama med Kompassen och darfor ej uttrycker nagra forvantningar. Skillnaden i
forvantningar mellan de olika aktorsgrupperna pa GP kan darfor eventuellt forklaras med att
merparten av medarbetarna ar anstéllda pa grund av sin kunskap inom journalistik eller dylikt
och dartill forekommande arbetsuppgifter medan controllern &r anstélld for sin ekonomiska
kunskap. Controllern kanske sjalv ar bekvam med BSC medan medarbetarna ej ar det.

7.2 Kinnarps

7.2.1 Forvantningar hos ansvariga

Koncerncontrollern ar vél insatt i arbete med BSC och upplevdes under intervjun som mycket
engagerad och motiverad till detta arbete. Koncerncontrollern uttrycker mycket forvantningar
pa BSC for hela foretaget och fokuserar pa att BSC skall skapa en helhetssyn av
verksamheten samt formedling och forstaelse for strategin. Hon ser pa arbetet med BSC ur ett
brett perspektiv dar hon anger att BSC &r ett verktyg for att styra foretaget. Samtidigt pratar
hon mycket om BSC kopplat till Kinnarps strategi och uttrycker att:

’BSC ar ett verktyg for att formedla ut strategin och for att fa folk att forsta strategin.”

Enligt Kaplan och Norton (1999) erbjuder BSC chefer ett dvergripande verktyg som skall
hjadlpa dem att omvandla foretags vision, affarsidé och strategi till en sammanhangande
uppsattning utfallsmatt. Den verkliga styrkan med BSC visar sig, enligt forfattarna, nar
konceptet forvandlas fran ett matsystem till ett managementsystem. Anvéandandet skall da
mojliggora fortydligande av foretagets strategi och skapa enighet kring denna samt bidra till
att strategin formedlas i hela organisationen; varje medarbetares forstaelse for strategin skall
Oka och genom att forklara strategin for hela organisationen ar forhoppningen att utveckla
medarbetarnas formaga att handla i enlighet med strategin i olika situationer (Kaplan &
Norton, 1999).

Koncerncontrollerns forvantningar dverensstammer med de effekter teorin anger &r att vanta.
Detta kan bero pa att Kinnarps anger att de helt och hallet utgar fran Kaplan och Nortons
teorier gallande BSC. De anvénder sig vidare av BSC som ett strategiskt management system
dér strategikartor nyttjas for att formedla strategin inom hela organisationen. Arbetet med
BSC inom Kinnarps tycks saledes fokuseras kring strategin, vilket 6verensstimmer med BSC
version 2.

Enligt teorin skapar de fyra perspektiven som ingdr i BSC en balans mellan kort- och

langsiktiga mal da hansyn tas till de akut operationella insatser som kravs for att driva
verksamheten effektiv idag samtidigt som organisationen hjalps att lyfta blicken framat, for
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att se till de langsiktiga krav foretaget maste uppfylla for att kunna fortleva (Kaplan &
Norton, 1999). Detta resonemang stammer Gverens med affarsutvecklingschefens syn pa
BSC. Hon uttrycker bland annat just att Kinnarps ar beroende av BSC for att kunna f6lja upp
och styra verksamheten pa bade kort och Iang sikt.

Affarsutvecklingschefens forvantningar fokuserar pa formedling och forstaelse for strategin
samt ett 6kat engagemang for verksamheten hos medarbetarna. Dessa uttryckta forvantningar
overensstammer med de forvantningar koncerncontrollern uttrycker vilket tyder pa att deras
syn pa vad BSC inom Kinnarps skall generera ar enhetlig. Enligt (Kaplan & Norton, 1999)
forbattras organisationers enighet och laganda i och med arbetet med BSC eftersom styrkortet
tas fram av en grupp hogre chefer som ett lagprojekt.

7.2.2 Férvantningar hos medarbetare pa mellanniva (med visst ansvar)

Medarbetarna pa mellanniva ger uttryck for forvantningar pa BSC men dessa skiljer sig dock
at mellan aktérerna inom aktorsgruppen. Omradeschefen for produktionsenhet 1 verkar
mycket engagerad i arbetet med BSC och ger uttryck for forvantningar som handlar om att
BSC skall fa Kinnarps att fokusera pa ratt saker, fa foretaget att ga i vald riktning samt pa ett
bra satt kunna folja upp detta. Omradeschefen for produktionsenhet 2 uttrycker endast en
forvantning pa BSC, vilken ar att BSC skall vara ett verktyg for att skapa en helhetsbild 6ver
foretaget genom att en rod trad I6per genom hela verksamheten. Han anser vidare att han kan
anvanda sig av Excel likval som BSC i sitt arbete, vilket han gjorde innan BSC
implementerades. Hans uppfattning om varfor BSC infordes pa Kinnarps uttrycker han sjéalv
som:

’Det var for att vi ville ha lite kontroll pa nyckeltalen som vi har i bolaget for att skapa en
uppfoljning pa de viktigaste malen vi har.”

De forvantningar de bada medarbetarna pa mellanniva ger uttryck for gar att koppla till de
effekter teorin anger att anvandningen av BSC skall generera. Enligt teorin kan BSC, genom
de orsak/verkanssamband modellen bygger pa, generera en forstaelse hos medarbetarna for
hur verksamheten hanger ihop och hur deras arbete paverkar helheten. Teorin anger éven att
BSC lyfter fram och ger foretag mojlighet att identifiera och fokusera pa de faktorer som ar
viktiga for foretagets fortlevnad samtidigt som det hjalper organisationer att fa till stand en
kontinuerlig rapportering och granskning av foretagets prestationer (Kaplan & Norton, 2001).

7.2.3 Jamforelse av férvantningar inom Kinnarps

Bade koncerncontrollerns och affarsutvecklingschefens svar tyder pa att de anser sig ha stor
anvandning av BSC i sitt arbete och under intervjuerna marktes tydligt att de var mycket
tillfredsstallda med modellen. Detta kan vara en forklaring till varfor de bada aven uttrycker
mycket forvantningar pa effekter arbetet med BSC skall leda till. Aven en av medarbetarna pa
mellanniva ger uttryck for mycket forvantningar men dessa skiljer sig nagot fran de bada
ansvarigas da han ej uttrycker nagon forvantning direkt kopplad till foretagets strategi. Ej
heller den andre medarbetaren pa mellannivan ger uttryck fér nagra forvantningar direkt
kopplade till strategin. Differensen mellan ansvariga och medarbetare pa mellanniva kan bero
pa att bade koncerncontrollern och affarsomradesutvecklaren troligtvis arbetar mer med
strategin i atanke; koncerncontrollern anger bland annat att hon ar ansvarig for att strategin
efterfoljs och affarsomradesutvecklaren anger att BSC anvanda inom foretaget for att hon fick
i uppdrag att hitta ett sétt att kommunicera strategin inom Kinnarps.
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Da vi e fatt mojlighet att intervjua nagon medarbetare fran en aktorsgrupp pa verksamhets-
nara niva inom Kinnarps vill vi anda, genom att analysera vad aktorsgrupperna pa hogre
nivaer uttalat sig om géllande 6vriga medarbetare, forsoka skapa en bild av hur det kan tankas
se ut i praktiken. Koncerncontrollern tror att vissa medarbetare endast ser BSC som ett
Overvakningssystem men &r noga med att poangtera att BSC ej anvénds for detta syfte utan
som ett verktyg for att satta mal for avdelningarna. Hon sager vidare att andra medarbetare &r
valdigt positiva till BSC da de anser att BSC kan informera dem om vad de faktiskt
astadkommit och vad detta bidragit till for helheten. Enligt koncerncontrollern kommer vissa
medarbetare alltid att tycka att BSC &r skrap medan hon séger att andra kommer att forsta
varfor foretaget jobbar med modellen. Hon uttrycker i detta resonemang aven foljande:

’Installningen hos medarbetarna sorterar ut cheferna; vissa av cheferna forstar att de maste
arbeta med verktyget for att styra sin verksamhet och na de mal deras chefer i sin tur har satt
upp. Andra chefer tycker att BSC bara medfor ett himla jobb och fragan &ar hur lange dessa
orkar styra sitt omrade, avdelning eller funktion eftersom det till slut blir valdigt tungt da de
ej kan forsvara, forklara eller se resultat.”

Ovanstaende tyder pa att koncerncontrollern verkligen anser att BSC &r ratt verktyg att
anvanda sig av i styrning av Kinnarps samtidigt som hon antyder att det beror pa cheferna om
medarbetarna anammar modellen eller ej. Aven affarsutvecklingschefen tror att med-
arbetarnas motivation och séattet pa vilket BSC anvands paverkas av ledarskapet. Hon anger
att ledare pa olika avdelningar har anammat konceptet i olika utstrackning men att VD tydligt
har markerat att Kinnarps ska arbeta med BSC, varfor arbetet har natt framgang inom
Kinnarps.

De bada medarbetarna pa mellannivan, som befinner sig narmre den operativa personalen,
tror ej att medarbetarna pa den mer verksamhetsnara nivan tar till sig BSC. Den ene anger att
dessa troligtvis ser arbetet med BSC som en belastning och att BSC ej har lett till 6kad
forstaelse for strategin samtidigt som den andre anger att det ej funnits ett intresse eller
gensvar hos operatérerna inom organisationen gallande anvandandet av styrkort i deras
befattningar. Han menar att de ser till sig sjéalva och vad som é&r viktigt for dem pa deras
arbetsplats och att de anser att de klarar sig utan BSC. De bada medarbetarnas resonemang
stammer delvis Overens med den kritik Ngrreklit (2000) riktar mot BSC. Hon skriver bland
annat att BSC formaga att kommunicera foretagets vision och strategi ej ar sa effektiv som
teorin anger. Hon menar att detta beror pa att modellen &r for hierarkisk och att det darmed
kan bli svart att erhalla medarbetarnas engagemang kring strategin och malen.

7.3 Lansforsakringar Skaraborg

7.3.1 Forvantningar hos ansvarig

Controllern for Lansforsakringar Skaraborg var initiativtagare till att BSC skulle anvandas pa
foretaget. Han var &ven den som sedermera kom att ansvara fOr implementeringen av
modellen och han upplevs som mycket engagerad och motiverad géllande arbetet med BSC.
Controllern ser pa arbetet med BSC ur hela foretagets perspektiv och uttrycker forvantningar
pa att BSC skall hjalpa foretaget att begransa antalet mal och fokusera pa de mest relevanta
samt generera ett langsiktigt tankande. Forvantningarna 6verensstimmer med teorin i det
avseende att teorin anger att foretag som anvander BSC kan se sin verksamhet ur tre olika
tidsdimensioner; historisk genom det finansiella perspektivet samt nutids- och framtids-
orienterad genom de 6vriga tre (Kaplan & Norton, 1999).
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Med hansyn tagen till att controllerns forvantningar fokuserar kring mal och matt och den
beskrivning vi fatt av Lansforsakringar Skaraborgs BSC tycks foretaget anvanda modellen i
enlighet med BSC version 1. Om sa ar fallet kan detta forklara att hans férvantningar pa BSC
ej fokuserar pa formedling av eller diskussioner kring strategin utan snarare pd malen och
matten bakom strategin.

7.3.2 Forvantningar hos medarbetare pa mellanniva

Medarbetaren pa mellanniva uttrycker ej nagra forvantningar pa BSC men hon har en
uppfattning om varfoér BSC infoérdes och varfor det anvands inom foretaget. Hon ser pa BSC
som ett styrverktyg och ett verktyg for att kunna genomféra jamforelser inom verksamheten
men sager att hon sjalv ej har tid att félja upp hur andra delar inom verksamheten gar;
medarbetaren ser till det hon anser ar relevant i verksamheten med hansyn tagen till den tjanst
hon har. Hon tycks uppleva att BSC framst anvands for saker som ligger utanfér hennes egna
ansvarsomraden och arbetsuppgifter och att hon sjalv ej har sa stor anvandning av modellen.
Detta kan moéjligen forklara varfor hon ej anger sig ha nagra forvantningar pa BSC.

7.3.3 Forvantningar hos medarbetare pa verksamhetsnara niva

De bada medarbetarna i aktorsgruppen pa den verksamhetsnara nivan verkar ha en god
uppfattning om vad BSC innebér pa Lansforsakringar Skaraborg. En av de dem uttrycker
forvantningar pa att BSC skall fungera som ett matinstrument som visar var verksamheten
befinner sig samt att BSC skall leda till att foretaget kontinuerligt utvecklas. I sitt dagliga
arbete ser hon emellertid till det som ligger henne narmast och arbetar ej med styrkortet i
atanke. Hon tycks dock motiveras av de mal som inkluderas i BSC och som ber6r hennes
arbete da hon séager att BSC hjalper henne att skapa struktur i arbetet och att konkret visa hur
hon ligger till i forhallande till malen. Det faktum att hon uttrycker sig vara en
strukturméanniska som tycker om att fa resultat redovisade kan majligen forklara att hon
forvantar sig att BSC skall fungera som ett matinstrument och generera just detta.
Medarbetarens forvantning om att BSC skall verka som ett matinstrument stimmer éverens
med teorin, vilken anger att organisationer med hjéalp av BSC kan fa till stand en kontinuerlig
rapportering och granskning av foretagets prestationer (Kaplan & Norton, 2001).
Medarbetarens andra forvantning pa BSC gar ej att koppla till nagon enskild effekt da det &r
en vid forvantning som torde inkludera en rad underliggande forvantningar pa effekter. Den
andra medarbetaren uttrycker inga forvantningar pa BSC men verkar mycket tillfreds med
modellen. Hans klara uppfattning om varféor BSC anvands inom foretaget kan mojligen
innebdra att han anser att det BSC genererar idag och det som skall genereras med hjalp av
BSC i framtiden &r sjalvklart, varfor han ej heller forvantar sig nagot utover detta.

7.3.4 Jamforelse av forvantningar inom Lansforsakringar Skaraborg

Pa Lansforsakringar Skaraborg ar det framst controllern, med hogst position, som uttrycker
forvantningar pd BSC medan aktorsgrupper pa lagre nivaer i forsta hand ser till det som ligger
dem nérmast och som innefattas i deras dagliga arbete. Eftersom controllern ar den som ligger
bakom att BSC infordes och sedermera anvands inom foretaget borde det vara sjalvklart att
han har en rad férvantningar eftersom BSC, liksom Nilsson (2005) skriver, infors for att det
forvantas att inférandet och sedermera anvandandet av modellen skall generera vissa effekter
inom organisationen.

Controllern tror inte att medarbetarna ute i organisationen har nagra egna forvantningar pa

BSC. Han ar val medveten om att det finns de pa foretaget som anser att Lansforsakringar
Skaraborg arbetar med BSC bara for att det &r nagot han tycker ar roligt men tror anda att de
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allra flesta finner arbetet med BSC motiverat. Controllern forvéntar sig ett engagemang kring
styrkortsarbetet pa samtliga nivaer inom foretaget men tror att engagemanget pa lagre nivaer
varierar fran individ till individ beroende pa om de ar tillfredsstallda med BSC eller ej.
Controllern forklarar skillnaden i engagemang med skillnader i kompetens, utbildning,
intresse och framtida karriarsplaner; han anser att det aldrig gar att komma ifran ett splittrat
engagemang. For att kunna uppna att hela organisationen forankras kring styrkortet krévs
dock enligt teorin acceptans och delaktighet fran samtliga anstallda samtidigt som ledningens
engagemang kring styrkortsarbetet maste vidareférmedlas (Olve et al., 2003). Ngrreklit
(2000) skriver dock att det kan vara svart att erhalla medarbetarnas engagemang kring
foretags strategi och mal pa grund av att BSC utgor en alltfor hierarkisk modell. Citatet nedan
visar pa att controllern tror att bonussystem kopplat till BSC kan 6ka engagemanget hos de
anstéllda.

’BSC ar kopplat till ett bonussystem for att folk ska titta pa det, lockas till det och intressera
sig for malen liksom.”

Respondenter ur de bada aktorsgrupperna pa mellanniva och verksamhetsnara niva bekréaftar
controllerns antagande da de beréttar att de ser bonusen som en morot i sin stravan efter att
uppna de uppsatta malen.

7.4 Samlad jamférelse med tidigare studier for de tre foretagen

Nilsson (2005) kommer i sin studie fram till att aktorerna med hogst befattningar har hogst
forvantningar pa BSC. Det finns liknelser i var studie géllande detta da de ansvariga for BSC
pa respektive foretag uttrycker mer forvantningar an ovriga aktorsgrupper. Nilsson (2005)
forklarar i sin studie detta med att de verksamhetsndra medarbetarna tror att BSC kommer att
likna de verksamhetsplaner som tidigare funnits inom forvaltningen och som tillampats av de
verksamhetsnara medarbetarna. | var studie finner vi liknelser till detta da medarbetarna pa
mellanniva och verksamhetsnara niva till viss del dven efter det att BSC inforts tycks ha
fortsatt arbeta som innan. Detta kan innebéra att de anser att BSC i mangt och mycket ej har
forandrat deras satt att arbete, vilket i sin tur kan paverka att de inte forvantar sig nagot av
BSC.

Nilsson (2005) kommer i sin studie vidare fram till att dven aktorer pa den verksamhetsnara
nivan inom den studerade namnden uttrycker forvantningar vilket huvudsakligen ej ar fallet i
var studie. Det skall dock noteras att Nilsson (2005) undersoker férvantningar pa en
flerdimensionell styrmodell vid inférandet av den samma; det vill sdga de forvantningar
aktorer har pa den modell som inférs. Det finns darmed en markant skillnad mellan Nilssons
och var studie eftersom foretagen i var studie har anvant sig av BSC ett flertal ar och
aktorerna uttrycker saledes forvantningar med hansyn tagen till deras erfarenheter gallande
BSC, vilket aktorerna i Nilssons studie ej gor. Det uppstdr saledes en fraga kring hur
aktorernas forvantningar i Nilssons studie kommer att se ut en tid efter inférandet av BSC
men eftersom denna information ej finns att tillga kan vi endast relatera var studie till den
information som finns i dagslaget.

Det finns vissa liknelser mellan det Kasurinen (2002) i sin studie kom fram till och hur
forvantningarna hos de olika aktorsgrupperna pa Kinnarps ser ut. Aktérsgruppen pa ansvarig
niva uttrycker forvantningar mer fokuserade kring strategin medan aktdrsgruppen pa
mellanniva uttrycker forvantningar mer kopplade till den operativa verksamheten. Kasurinen
(2002) studerade inférandet av BSC pa ett foretag och kom fram till att divisionschefens

43



} . Handelshogskolan

v VID GOTEBORGS UNIVERSITET

forvantningar pa modellen framst gallde sadant som berdrde strategiska faktorer inom
foretaget medan affarsomradeschefens forvantningar framst gallde den operativa
verksamheten. Kasurinen skriver att detta berodde pa att divisionschefen sag BSC som ett
tankbart verktyg for att utbilda affarsomradescheferna kring strategiska fragor och att
anvandningen av BSC pa affarsomradesniva skulle tvinga affarsomradescheferna att se till de
strategiska aspekterna rorande deras verksamhet. Affarsomradescheferna i sin tur sag BSC
som ett bra verktyg for att méata och folja upp prestationerna inom affarsomradet. En liknande
situation tycks vara fallet i var studie da aktorerna med ansvar for BSC pa Kinnarps resonerar
mycket kring att BSC skall generera férmedling och forstaelse for strategin och att BSC ar ett
verktyg att anvanda for detta andamal. Aktorerna pa mellanniva ser i sin tur pa BSC som bra
verktyg for att mata och félja upp prestationerna inom affarsomradet, i likhet med
affarsomradescheferna i Kasurinens studie. Skillnaderna i férvantningar hos de olika
aktorsgrupperna inom Kinnarps torde saledes, liksom Kasurinens studie visar, bero pa
skillnader i vad aktorsgrupperna anser att BSC skall fylla for funktion inom foretaget.

Det gar att finna vissa likheter mellan de forvantningar som uttrycks pa foretagen i var studie
och effekter studier visat har erhallits i praktiken. Nilsson (2005) anger att tidigare empiriska
studier (se avsnitt 4.3.1 for sammanfattning av tidigare studier) visat att BSC genererat ett nytt
satt att beskriva och tala om verksamheten samt att nya prestationsmatt borjat anvandas.
Dessa effekter stammer till viss del 6verens med de forvantningar den ansvariga pa GP har pa
Kompassen. P& Kinnarps gar en annan Gverensstammelse att urskilja da saval ansvariga for
BSC som aktorsgruppen pa mellanniva uttrycker forvantningar gallande att BSC skall
generera 6kad motivation och engagemang hos medarbetare, ett nytt sétt att beskriva och tala
om verksamheten samt en 6kad helhetssyn pa densamma. Aven de forvantningar som den
ansvarige for BSC pa Lansforsakringar Skaraborg ger uttryck for, géllande att BSC skall
generera fokusering pa malstyrning och langsiktighet, 6verensstammer med effekter som
erhallits i praktiken.

Forvantningar aktorer pa de studerade foretagen har gett uttryck for gar aven att jamfora med
den studie Ericsson och Haggard (2000) genomfort, dar en av undersékningens fragor berorde
foretagens angivna syftet med BSC. Det mest frekvent aterkommande svaret i forfattarnas
studie var att syftet med BSC var att generera ett helhetstdnkande och att andra variabler an de
ekonomiska skulle beaktas. Detta 6verensstimmer med en av de forvantningar den ansvariga
for Kompassen pd GP uttryckt géllande att medarbetarnas forstaelse for deras bidrag till
helheten skall Oka genom anvandandet av Kompassen. | studien var ett frekvent
aterkommande svar dven att BSC inforts i syfte att skapa helhetstankande, lanka vision och
strategi med operativ verksamhet samt for att motivera medarbetare. Syftena dverensstammer
med forvantningar som finns pd BSC bland respondenter pa Kinnarps.

Vi har i var studie ej undersokt i vilken utstrackning forvantningarna realiserats pa respektive
foretag; initialt frdgade vi respondenterna om detta men de ansag sig dock ha svart for att
gradera realiseringen. Fragan kandes darfor krystad varfor vi i studien valt att endast fokusera
pa vilka forvantningar som finns och ej pa om de har realiserats eller ej. Det faktum att manga
av de forvantningar som uttryckts ar forvantningar pa effekter som erhallits i praktiken, samt
aven forvantningar andra studier har visat férekommer inom olika organisationer, borde
innebara att forvantningarna Overlag ar realistiska; saledes borde de &ven i olika stor
utstrackning vara realiserbara inom de olika fOretagen.
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8 SLUTSATS OCH REFLEKTIONER

detta kapitel dras de slutsatser vi anser kan dras utifran studiens resultat. Initialt redogors

for slutsatser for respektive foretag varefter ett kort, sammanfattande resonemang kring
slutsatser som kan dras for studien totalt fors. Darefter redogdrs for uppfattningar och
reflektioner som uppkommit under studiens gang samt vilka alternativa angreppssétt vi hade
kunnat anvénda oss av i denna studie. Vi avslutar kapitlet med forslag till vidare forskning
som skulle kunna bedrivas med hansyn tagen till den slutsats vi dragit i var uppsats och de
reflektioner vi erhallit.

8.1 Slutsats

For att knyta samman var uppsats aterger vi nedan den problemformulering som legat till
grund for var studie.

= Vilka forvantningar finns pa BSC hos olika aktorsgrupper inom organisationer?

» Finns skillnader och/eller likheter mellan olika aktorsgruppers forvantningar pa BSC
inom organisationer?

Ovanstaende problemformulering resulterade i syftet med var studie vilket &r att beskriva,
jamfora och analysera olika aktorsgruppers forvantningar pa BSC i tre foretag for att fa insikt
i hur olika aktorsgrupper uppfattar konceptet och dess anvandning inom organisationen. Da
var studie till storsta del &ar av deskriptiv karaktar besvaras forsta delen av var
problemformulering i och med sammanstéliningen av empirin i kapitel sex. Den andra delen
av var problemformulering har besvarats genom de jamforelser som gjorts mellan de olika
aktorsgruppernas forvantningar i kapitel sju; for djupare information kring detta hénvisar vi
darfor tillbaka till kapitlen i fraga. Nedan foljer dock en sammanfattning av resultatet fran
kapitlen samt de slutsatser vi anser oss kunna dra géllande bada delarna av problem-
formuleringen.

GP

Studien visar att den ansvariga for Kompassen pa GP, vilken i var studie representerar
aktorsgruppen pa ansvarig niva, uttrycker mycket forvantningar pa BSC vilka star i
Overensstimmelse med de effekter teorin anger &r att vénta. Aktorerna tillhérande
aktorsgrupperna pa mellanniva och verksamhetsnéra niva uttrycker ej nagra forvantningar
varfor en vasentlig skillnad mellan de olika aktorsgruppernas forvantningar pa GP
askadliggors; det ar endast den ansvariga som uttrycker forvantningar pa Kompassen och
dessa beror verksamheten som helhet.

Kinnarps

Studien visar att aktdrerna tillhorande aktorsgruppen med ansvar for BSC pa Kinnarps
uttrycker mycket forvantningar. Pa Kinnarps uttrycker aven aktorsgruppen pa mellanniva
forvantningar pa BSC. Forvantningarna hos ansvarig aktorsgrupp och aktorsgrupp pa
mellanniva gar alla att koppla till teorin kring BSC men i likhet med det Kasurinen (2002)
kom fram till i sin studie verkar dessa forvantningar dock skilja sig at mellan de bada
grupperna; aktorsgruppen pa ansvarig niva uttrycker forvantningar mer fokuserade kring
strategin medan aktorsgruppen pa mellanniva uttrycker forvantningar mer kopplade till den
operativa verksamheten. Aktorsgruppernas uppfattning géllande vilken funktion BSC inom
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foretaget skall fylla tycks saledes ej vara enhetlig. Tyvarr fick vi ej mojlighet att intervjua
nagra aktorer pa verksamhetsnara niva pa Kinnarps men erh6ll anda, genom intervjuer med
aktorer fran de tva Ovre aktorsgrupperna, en uppfattning om att dessa aktorer troligtvis ej
skulle komma att ge uttryck for forvantningar i samma utstrackning som de tvd namnda
aktdrsgrupperna.

Lansforsakringar Skaraborg

Genom studien framkommer att den ansvarige for BSC pa Lansforsakringar Skaraborg, vilken
i var studie representerar den ansvariga aktérsgruppen, uttrycker mycket forvantningar pa
BSC; aven har liksom pa GP och Kinnarps star dessa i dverensstimmelse med de effekter
teorin anger dr att vanta. Aktoren i aktorsgrupperna pa mellanniva uttrycker inga
forvantningar alls medan en av de tva aktorerna inom aktérsgruppen pa den verksamhetsnara
nivan gor detta. Medarbetarens forvantningar kan sagas gélla saval verksamhetsnara effekter
som effekter for foretaget som helhet och motsvarigheter aterfinns i teorin kring BSC.
Forvantningarna pa BSC inom Lansforsakringar Skaraborg skiljer sig sammanfattningsvis at
bade mellan de olika aktGrsgrupperna samt inom dessa; den ansvarige for BSC uttrycker
mycket forvantningar medan medarbetaren pa mellanniva samt en av medarbetarna pa den
verksamhetsnara nivan helt saknar férvantningar.

Slutsatser fran de tre studerade foretagen

Sammanfattningsvis kan ségas att de ansvariga pa samtliga studerade foretag uttrycker en rad
forvantningar pa BSC och de tycks se pa arbetet med modellen som nagot som gynnar hela
verksamheten, vilket dven deras forvantningar avspeglar. De ansvariga uttrycker inga
foretagsspecifika forvantningar men det gar att utlasa vissa skillnader mellan foretagen
beroende pa om forvantningarna exempelvis fokuserar pa mal och matt eller pa strategin,
vilket skulle kunna bero pa vilken version av BSC faretagen har implementerat och sedermera
kommit att anvanda. De forvantningar aktorsgrupper pa mellanniva uttrycker skiljer sig fran
de ansvarigas, antingen genom att de ej uttrycker nagra forvantningar alls eller i den
meningen att de tycks forvanta sig mer verksamhetsnara effekter. Pa den verksamhetsnara
nivan ar det vidare endast en aktor i de studerade foretagen som uttrycker forvantningar pa
BSC. Studiens resultat visar saledes att det ar de ansvariga for BSC som uttrycker mest
forvantningar och att det langre ner i organisationerna forekommer fa eller inga forvantningar
alls.

Aktorernas uttryckta forvantningar tycks avspegla deras uppfattning géllande den funktion
BSC inom respektive foretag skall fylla; vissa aktorer ser pa modellen som ett verktyg for att
kommunicera strategin eller for att skapa gemenskap och enhetlighet inom organisationen
medan andra uppfattar modellen som ett verktyg till for att rapportera och sammanstélla
siffror. Skillnaderna beror troligtvis pa vilka aktérernas huvudsakliga arbetsuppgifter ar inom
organisationen och hur de anser sig kunna anvanda BSC for att utféra dessa pa ett optimalt
satt. De ansvariga for BSC inom de tre foretagen ser exempelvis manga mojligheter med
anvandningen av modellen géllande foretagets styrning och utveckling. Detta synsétt skiljer
sig fran dvriga aktorers da de ej tycks reflektera dver ytterligare mojligheter anvandningen av
BSC genererar an den funktion de anser verktyget fyller i dagsldaget. En forklaring till
situationen kan vara att de ansvariga ar anstéllda for att styra hela verksamheten varfor de
kontinuerligt bor soka nya majligheter som fungerar utvecklande for hela foretaget. Ovriga
aktorer vi intervjuat befinner sig langre ner inom organisationen och ar anstéllda for att utfora
mer verksamhetsnara arbetsuppgifter och nojer sig med att gora det pa basta satt. Vissa
aktorer anger dven att de ej ar i behov av BSC for att kunna utféra sina arbetsuppgifter medan
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andra ser BSC som en nddvéndighet for att kunna arbeta. Den upplevda anvandbarheten
gallande modellen skiljer sig saledes at och tycks paverka forvantningarna; de aktorer som
upplever en hdg anvéndbarhet med BSC uttrycker mycket forvantningar medan aktorer som
anser sig kunna utfora sina arbetsuppgifter utan BSC ej har nagra forvantningar alls.

Studien visar dven att vissa aktorer ej ar tillfreds med det arbetsséatt BSC innebar varfor de
sjalva utvecklat egna satt att utfora sina arbetsuppgifter pa, antingen genom att komplettera
BSC med alternativa satt att ta fram siffror pa eller genom att endast anvanda modellen som
ett slutligt rapporteringsdokument. Denna situation kan ha uppstatt genom att det arbetssatt
som var fallet innan BSC implementerades ej har integrerats i arbetet med BSC; enligt teorin
ar en god integration av tidigare arbetssatt en forutsattning for att BSC skall dverleva inom
organisationen. Den eventuellt bristande integrationen pa foretagen i var studie kan paverka
aktorernas upplevda anvandbarhet géllande BSC och saledes deras uttryckta forvantningar pa
modellen; de aktdrer som tycks uppleva att modellens anvandbarhet ar bristande uttrycker ej
heller nagra forvantningar pa densamma.

Vissa aktorer i studien anser sig vara i behov av BSC for att kunna utféra sina arbetsuppgifter
men uttrycker anda inga forvantningar. Scenariot kan eventuellt bero pa att aktorerna anser att
det BSC anvands for inom organisationen i dag ar sjalvklart och de férvéntar sig ej att BSC
skall leda till ndgot utéver det som redan uppnatts. Om sa ar fallet lagger de en annan
innebord i ordet forvantningar &n vad vi i denna studie gor, vilket skulle kunna forklara av-
saknaden av forvantningar.

Tillsammans med den tidigare specificerade redogérelsen av de forvantningar som finns pa
BSC inom de studerade féretagen samt de analyser vi genomfort for respektive foretag anser
vi oss ha besvarat var problemformulering samt uppfyllt uppsatsens syfte. Resultatet vi
kommit fram till talar om hur det ser ut pa just de tre i studien inkluderade foretagen géllande
forvantningar pa BSC och det ar omojligt for oss att avgdra hur situationen i allménhet skulle
kunna se ut. Vi anser oss dock ha bidragit till att skapa en vidare bild av hur olika
aktorsgruppers forvantningar pd BSC ser ut pa foretag i Sverige idag och att var studie har
resulterat i en insikt i hur olika aktorsgrupper uppfattar BSC och dess anvéndning inom orga-
nisationen.

Vi har under studiens gang aven kommit att reflektera 6ver nagra saker som ligger utanfor
uppsatsens ramar att egentligen ta upp. Vi vill dock delge lasaren vara reflektioner gallande
detta eftersom tankarna och iakttagelserna utmynnat i vart forslag till vidare studier.

8.2 Reflektioner

En uppfattning vi fatt vid vara besok pa de tre foretagen samt vid analys av studiens empiriska
material ar att ansvar for BSC i var studie tycks vara en faktor som paverkar huruvida aktorer
uttrycker forvantningar pa BSC eller ej. Var studie visar att samtliga respondenter pa
Kinnarps gav uttryck for forvantningar i olika stor utstrackning; samtliga respondenter pa
Kinnarps har aven mer eller mindre ansvar for styrkortsarbetet. Pa de 6vriga tva foretagen var
det de ansvariga for BSC som uttryckte forvantningar medan évriga respondenter, férutom en
pa Lansforsakringar Skaraborg, ej gav uttryck for nagra forvantningar alls samtidigt som de ej
heller hade nagot ansvar for styrkortsarbetet. Denna uppfattning har fatt oss att reflektera dver
om det finns nagot uttalat samband mellan ansvar for BSC och de forvantningar aktorer har pa
modellen.
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Vi har i denna studie dven kommit att reflektera dver det faktum att vissa aktorer ej tycktes
engagera sig i BSC-arbetet. Det gar att urskilja att de ansvariga for BSC pa de tre studerade
foretagen anser att hela organisationen skall forankras kring styrkortsarbetet pa ett eller annat
satt. Samtidigt &r de medvetna om att s ej ar fallet i praktiken och de tycks till viss del
acceptera den radande situationen. I teorin kring BSC anges att det krévs ett aktivt deltagande
hos foretagsledningen och hos ett antal nyckelpersoner som kan driva pa arbetet med BSC for
att kunna skapa det engagemang som fordras for att BSC skall ge de effekter foretaget vantar
sig. UtOver detta maste s& manga som majligt inom organisationen mer eller mindre aktivt
delta i arbetsprocessen med BSC (Olve et al., 1997). En fraga vi reflekterat 6ver gallande
detta ar om det verkligen kréavs att samtliga individer inom organisationen engagerar sig i
arbetet med BSC eller om de effekter foretaget forvantar sig att BSC skall generera kan
realiseras anda. Eftersom vi i var studie ej har undersokt i hur stor utstrackning de
forvantningar som finns har realiserats kan vi e] heller uttala oss om huruvida akt6rerna med
bristande engagemang har negativ inverkan pa realiserandet av forvantningarna eller ej. Det
torde dock vara en intressant sak att undersoka eftersom det i slutdndan kanske ar viktigare att
se till det presterade resultatet inom foretaget snarare an till medarbetarens engagemang kring
styrkortsarbetet.

Ovanstaende resonemang utmynnar i &nnu en reflektion som uppkommit under studiens gang.
Vi har i studien dragit slutsatsen att de forvantningar som uttrycks inom de studerade
organisationerna pa olika satt stimmer dverens med vad tidigare studier kommit fram till samt
att de dven stammer 6verens med de effekter teorin anger &r att vanta genom anvéandandet av
BSC. Overensstammelsen med teorin kan forklaras med att samtliga foretag utgatt fréan teorin
kring BSC nar de implementerat modellen. Overensstaimmelsen med vad tidigare studier
kommit fram till kan i sin tur bero pa att foretagen inspirerats av andra foretag vid beslut
géllande val av ekonomistyrningssystem. Eftersom BSC sedan dess introduktion har varit ett
hett amne att studera och skriva om i ekonomistyrningssammanhang har féretagen i var
studie, vilket de sjalva angett, tagit del av den information som delgetts allméanheten via
exempelvis artiklar, bocker eller seminarium. Informationen har troligtvis paverkat foretagen
att implementera modellen samt aven de forvantningar som kommit att uttryckas pa
densamma. Detta kan ha lett till att BSC inte helt och hallet har implementerats i syfte att
skapa en effektivare verksamhetsstyrning eller for att modellen fullt ut tycks passa
organisationen och den verksamhet som bedrivs. En studie Ericsson och Haggard (2000) har
genomfort visar just att det finns olika adoptionsmotiv till innovationer sa som exempelvis
BSC. Adoptionsmotiven kan bero pa stravan efter att erhalla teknisk effektivitet (efficient-
choice), patryckningar uppifran (forced selection) och sociala faktorer som omgivningens
normer samt imitationsprocesser mellan foéretag (fashion och fad). En stérre fokusering vid
intervjuerna pa de motiv foretagen i var studie angivit som adoptionsmotiv hade vid analys
eventuellt kunnat forklara varfor uppfattningen och forvéntningarna géllande BSC ser ut som
det gor i de tre foretagen. Vi hade vidare kunnat analysera om BSC verkligen inforts for att
foretaget var i behov av ett nytt styrverktyg eller om implementeringen skett pa grund av
patryckningar utifran, inspiration fran andra foretag eller pa grund av att modellen &r i ropet
just nu.

Lasare bor dock ha i atanke att vi i var studie endast har talat med ett begransat antal aktorer
tillnérande olika aktorsgrupper pa de tre foretagen. Aktorers uttryckta forvantningar och
ovriga svar har paverkats av personliga reflektioner och uppfattningar och behéver saledes ej
vara generaliserbara for samtliga aktorer tillhérande samma aktdrsgrupp pa foretaget i fraga.
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8.3 Forslag till fortsatta studier

De reflektioner vi ovan resonerat kring gallande var iakttagelse att det eventuellt skulle kunna
finnas ett samband mellan aktorers ansvar for BSC och deras uttryckta forvantningar kan
tdnkas vara en intressant fraga att studera i vidare forskning. Skulle aktérer uttrycka mer
forvantningar om de fick (mer) ansvar for BSC, exempelvis genom att BSC bryts ned pa
individniva? Aven var reflektion over om det verkligen kréavs att samtliga individer inom
organisationen engagerar sig i arbetet med BSC eller om forvantade effekter kan realiseras
inom foretaget anda torde vara en intressant fraga att utreda; om ett engagemang hos samtliga
medarbetare ej kravs kanske foretag kan lagga resurser pa andra saker an pa att forsoka
engagera ointresserade medarbetare.

Det satt vi valt att genomfora var studie pa och de avgransningar som gjorts & medvetna val
vi gjort, i samrad med var handledare, dar hansyn tagits till tidigare forskning kring omradet,
uppsatsens omfang, tidsaspekt och praktiska genomforbarhet. Vi ar medvetna om att det finns
alternativa angreppssatt vi kunnat anvanda oss av i var studie och att dessa hade kunnat belysa
problemomradet ur andra vinklar an den vi valt att utga ifran. Vi har sjalva haft uppe tva
alternativa angreppssatt till diskussion under uppsatsskrivandets gang som vi ej anammat men
som kan ligga till grund for forslag pa hur framtida studier skulle kunna vinkla
problemomradet. Ett alternativt angreppssatt hade kunnat vara att studera hur forvantningar
uppstar hos olika individer inom organisationer samt om forvantningar paverkar beteendet.
Ett andra alternativt angreppssétt hade kunnat vara att undersdka hur de studerade foretagen
kommunicerar arbetet med BSC inom organisationerna och om detta paverkar aktorers
forvéantningar.
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BILAGA 1 - Intervjuguide

Ditt namn?

Din befattning inom foretaget?

Hur l&ange har du arbetat inom foretaget?

Beskriv ditt forhallande till BSC (Har du exempelvis nagot direkt ansvar for BSC?)

Allmant om BSC inom foretaget (Dessa fragor stalldes till ansvariga)
Hur lange har ni arbetat med BSC inom organisationen?

Varfor implementerades BSC?

Vem ansvarade for implementeringen?

Hur ser ert BSC ut?

Hur arbetar ni med BSC?

Hur kommuniceras BSC inom organisationen?

Finns beldningssystem kopplat till BSC?

Forvantningar
Vi ar i denna studie intresserade av vad du har for forvantningar pa BSC. Vi &r intresserade av
dina personliga forvantningar pa vad anvandandet av BSC skall generera.

e Uttryck med dina ord de forvantningar du har pa BSC och varfor just dessa
forvéantningar.
e Har ej forvantade (positiva/negativa) effekter uppstatt?

Uppfattning
e Vad inneb&r BSC for dig?
e Varfor tror du att foretaget implementerat och sedermera anvander BSC?
e Tror du att medarbetare dverlag reflekterar 6ver BSC och tar till sig den information
som finns att tillga?
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BILAGA 2 — Organisationsschema GP

[ GP-koncernen I

[ Ekonomi { IT
{ Personal { GP-service
|| | | 1
Affarsomradescontroller
Keoncernens "
Affirsomraden ] Deldgda bolag ] GP Ventures
| |
| | 1 1
Goteborgs-Posten
[ inklusive VTD l [ VIEE ] [ VA ]
[ProduktionIDistribution [ Marknad/Ftgmarknad <:I Upplagechef
[ gp.se { IT

Ekonomi '— —| Personal I A Bildchef

GP-servics/fastighet
Ftgledning/Stampen .— —| VTDs resultat I % Bildassistent

Kalla: Material frdn GP, egen bearbetning



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

BILAGA 3 — Organisationsschema Kinnarps

Koncerncontroller

C_~-_ )

~,

[ Koncerncontreller

Affarsutvecklingschef

Omradeschef produktionsenhet 1 ——>

Affirsomrade

Omradeschef produktionsenhet 2 ——">> Produktion/Logistik

Affirsomrade
Marknad

BETE BT |

Skillingaryd J

Kélla: Material fran Kinnarps, egen bearbetning
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BILAGA 4 - Organisationsschema Lansforsakringar Skaraborg

Kreditcontroller

Contraller

—

VD-stab

Affarsomrade
Bank

Kreditcontroller &
marknadsassistent

l_ Liv & Pension |

Affarsomrade
Affarsstod

[

Affarsomrade
Férsakring

|

RM
Juridik

I_

Upphandling

Receptionist ——">

Ekonomi &
kontorsstod

Skadereglerare >

Forsiljning

Farsakringsservice

Skador

Kalla: Material fran Lansforsakringar Skaraborg, egen bearbetning




