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Sammanfattning

Magisteruppsats i foretagsekonomi, Handelshégskolan vid Goéteborgs universitet,
Foretagsekonomiska institutionen, ekonomistyrning, VT 2005

Forfattare: Jonas Noresten och Jakob Sandberg
Titel: Balanced Scorecard i svenska handels- och tjansteforetag

Problemdiskussion: Balanced Scorecard (BSC), eller styrkort, har sedan borjan av 90-talet,
blivit ett populdrt redskap for organisationer att styra sin verksamhet med. Med utgangspunkt
1 teorier och resultat frdn genomforda studier om balanced scorecard kan vissa centrala
faktorer identifieras for hur foretag framgangsrikt ska tillimpa BSC i praktiken. Studier visar
emellertid att anvdndandet av BSC i praktiken manga ganger skiljer sig frdn det som teorin
foreskriver, bade bland svenska foretag och internationellt. P4 vilket sétt foretag anviander
balanced scorecard verkar pdverka hur foretagen lyckas skapa affarsméssigt varde samt hur
ndjda de dr med tilldmpningen av balanced scorecard. Den rationella anvéndaren av balanced
scorecard anvédnder rimligen endast metoden om den fungerar, s att anvdndaren blir n6jd
med metoden. Sdledes borde det finnas en korrelation mellan hur vél foretag lyckas
forverkliga sina strategier med hjélp av balanced scorecard, vilket borde leda till ndjdhet, och
forekomsten av metoden. Foretag som anvénder eller planerar att anvinda BSC samt
konsulter och andra som arbetar med att implementera BSC 1 organisationer kan dirfor vara
behjélpta av att veta varfor det forvantade virdet uppnas alternativt inte uppnaés.

Syfte: Med foreliggande undersokning &mnar vi ge en generell bild av de nu rddande
forutsittningarna for att utveckla utformning, implementering och anvdndning av balanced
scorecard i1 svenska foretag.

Metod: Undersokningen har genomforts i form av en webbaserad enkédtundersokning.
Enkéten har skickats till 343 stycken svenska tjénste- och handelsforetag. Urvalet dr gjort
genom ett obundet slumpmaéssigt urval frén en population pa 3 184 stycken svenska tjanste-
och handelsforetag. Enkéten ar besvarad av totalt 182 stycken foretag och svarsfrekvensen for
undersokningen uppgér till 54,2 %.

Resultat och slutsatser: Undersokningen visar att 38 % av de svenska tjansteforetagen och
30% av de svenska handelsforetagen anvinder styrkort. Vidare kan undersokningen pavisa att
forekomsten av styrkort dr storre bland stora dn sma foretag. Vanligast ar att fyra perspektiv
anvinds 1 styrkorten. Ofta inkluderas ett medarbetarperspektiv i1 styrkorten. Det visar sig
ocksé att den storsta delen foretag har begrénsat sig till farre &n 20 matt per styrkort. Studien
visar dven att traditionella planer och uppfoljning sdsom budget fortfarande uppfattas som
viktigare én styrkort. Trots detta uppger en betydande majoritet av foretagen att de dr ndjda
med sin tilldmpning av styrkort. En betydande majoritet av foretagen uppger att de i storre
utstrackning forverkligar sina strategier sedan de adopterat styrkort. Séledes dr den upplevda
nyttan av styrkort hog bland svenska foretag. Inga tydliga samband har kunnat identifieras
mellan den upplevda nyttan av styrkort och paverkande variabler som: tidpunkt for
implementering; strategi; antal matt i styrkortet; IT-stod for styrkort; grad av lokal utformning
av styrkort; definition av arbetsuppgifter och roller samt vilken vikt som olika slags utfall har
1 styrkortet for att uttrycka framging i foretaget. Emellertid verkar det som om foretag som
anviander IT-stod for sina styrkort tenderar att var mer néjda dn de utan IT-stod. Detta
samband dr dock inte tydligt.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Balanced Scorecard (BSC) har, sedan borjan av 1990-talet, blivit ett populért redskap for
organisationer att styra sin verksamhet med. Tidvis har BSC till och med setts som ett
alternativ till att helt ersitta traditionell budget (Olve et al, 1997).

Robert S. Kaplan och David P. Norton, vilka anses vara skaparna av modellen, liknar
balanced scorecard vid den situation som en pilot befinner sig i da han ska mandvrera sitt
flygplan. Liknelsen bygger pa hur det skulle g& for piloten om han enbart har ett enda
instrument till hjdlp for att genomfora flygningen. Kaplan och Norton menar att flygningen
inte skulle gé sé bra och att planet troligen skulle storta, detsamma géller for en foretagsledare
som inte forses med tillrackligt med information. Badde foretagsledaren och piloten behdver
fler 4n ett enda instrument om verksamheten ska kunna bedrivas. Resonemanget sdger att
balanced scorecard mdjliggér en balansgédng mellan de olika perspektiv som péverkar
foretaget (Kaplan & Norton, 1996).

Under 1980-talets riktades kritik mot traditionella styrmetoder, en diskussion initierad av
Thomas H. Johnson och Robert S. Kaplan (1987) via den sé kallade Relevance lost- debatten.
Kritiken grundar sig framst pd att redovisningssystemen inte utvecklats i samma takt som
foretagen under 1900-talet. Relevance Lost har kommit att ligga till grund f6r en ny syn pa
den traditionella ekonomistyrningen och en hel del nyskapande modeller, diribland Balanced
Scorecard. Begreppet Balanced Scorecard presenterades forsta gangen i artikeln The Balanced
Scorecard — Measures That Drives Performance (Kaplan & Norton, 1992).

Relevance Lost debatten kan sammanfattas 1 tvd huvudproblem: maétproblem och
beteendeproblem (Johnson & Kaplan, 1987). Det var dessa problem Kaplan och Norton
senare forsokte komma till ritta med genom den nya styrmodellen. Men @ven andra modeller
som JIT, ABC, TQM med flera utvecklades under denna period (Olve et al, 1997).

I dag foresprékas i regel ett bredare anvandningsomrdde for BSC. Fran det att BSC under
borjan av 1990- talet lanserades har skaparna Kaplan och Norton skiftat fokus; fran att
betrakta BSC som ett verktyg for att méta ett foretags prestationer, till att betona vikten av
strategisk styrning och samordning dér foretag anvinder BSC for att forverkliga sina visioner
och strategier. Denna utveckling for BSC skriver Kaplan och Norton om i artikeln Linking the
Balanced Scorecard to Strategy (Harvard Business Review, 1996). Ett liknande synsitt pa
BSC framfors i Sverige i boken Balanced Scorecard i svensk praktik. Héar lyfts
organisationens ldrande fram som ett resultat av hur anvindandet av BSC sammanfor
strategiskt arbete med operativ verksamhetsstyrning (Olve et al).

Amnet balanced scorecard har sedan 1990-talet flitigt varit foremal for studier av skilda slag.
Ett otal uppsatser pa universitet och hogskolor dr skrivna inom &mnet balanced scorecard och
ménga studier av storre omfattning har behandlat &mnet.
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1.2 Problemdiskussion

Bland de teorier om balanced scorecard som gjort sig géllande fram till idag rader en viss
samstdmmighet kring hur BSC bor tillimpas i praktiken. Givetvis finns skillnader bland dessa
teorier. Exempelvis framhaller den svenska forskaren Nils-Goran Olve en annan betydelse at
sjdlva kommunicerandet av balanced scorecard inom organisationen dn vad exempelvis
Robert S. Kaplan och David P. Norton gor. En annan avvikelse fran de numera klassiska
teorierna av Kaplan och Norton visar de svenska och norska forskarna Christian Ax och
Trond Bjernenak i studien Bundling and diffusion of management accounting innovations- the
case of the balanced scorecard in Sweden. I resultatet av denna studie framkommer att
svenska leverantorer av balanced scorecard- 16sningar pd flera omraden gjort avsteg fran
Kaplan och Nortons uppfattningar om hur balanced scorecard bor tillimpas. Resultatet i
studien pavisar ockséd att dessa fordndringar, enligt leverantdrerna, skapar potentiellt béttre
forutséttningar for anvéandare att tillimpa BSC (Ax & Bjernenak, 2005).

Med utgéngspunkt i teorier och resultat fran genomforda studier om balanced scorecard kan
emellertid vissa centrala faktorer identifieras for hur foretag framgangsrikt ska tillaimpa BSC i
praktiken. Studier visar emellertid att anvindandet av BSC i praktiken manga génger skiljer
sig frdn det som teorin foreskriver, bdde bland svenska foretag och internationellt.
Skillnaderna ligger i utformning, implementering och anvéindande av BSC (McMahan, 2004;
Olve & Petri, 2004).

En rapport fran 2004 utford av the Hackett Group, Balanced Scorecards: Are their 15 minutes
of fame over?, talar om att 70% av alla foretag som implementerar BSC misslyckas med att
generera affarsméssigt virde genom sjilva anvindandet av BSC. Rapporten talar ocksé om att
de foretag som misslyckas generera affarsméssigt virde vanligen fokuserar for mycket pé
finansiella mal samt att antalet matt for att méta prestationer dr for manga till antalet
(McMahan, 2004). 1 en rapport till Teknikforetagen (Balanced Scorecard i svenska
teknikforetag 2004) skriver Olve och Petri att foretag som later sin affarsstyrning inbegripa
mer ldngsiktiga och icke-finansiella mél ar véldigt ndjda med tillampningen av BSC. Vidare
identifierar en sydafrikansk artikel tre huvudsakliga problem med balanced scorecard: 1)
oavsett verksamhetstyp rekommenderar balanced scorecard att mal ska indelas i samma fyra
huvudperspektiv; 2) balanced scorecard har ingen begrinsning for hur manga mél som ska
anvindas varpa foretag hellre anvénder for manga &n for fa; 3) balanced scorecard betraktas
ofta som en “magisk” 16sning (quick fix) pa foretagets problem men blir istéllet i manga fall
en byrdkratisk syssla (Manning, 2004).

Resultaten av studier fran The Hackett Group, Manning samt Olve och Petri aktualiserar
frigan om vad som paverkar det forviantade viardet av BSC. Pa vilket sitt foretag anviander
balanced scorecard verkar paverka hur foretagen lyckas skapa affiarsmissigt virde samt hur
ndjda de dr med tillampningen av balanced scorecard. Den rationella anvdndaren av balanced
scorecard anvinder rimligen endast metoden om den fungerar, sd att anvidndaren blir n6jd
med metoden. Det dr déarfor rimligt att anta att antalet foretag som anvidnder balanced
scorecard for sin verksamhet &r ndgorlunda korrelerat till hur vil dessa foretag lyckas skapa
affarsmissigt viarde samt hur ngjda de ar med tillimpningen av balanced scorecard.

Teorin om BSC ger foretagen nycklarna till att forverkliga sina strategier, men det ar inte
alltid anvindandet av BSC ger ett lyckat resultat. Foretag som inte fir ut forvéntat virde av

BSC borde intressera sig varfor de inte fir ut forvintat virde. Kanske dr det sa att dessa
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foretag handlat fel i nadgon aspekt av hur BSC inforlivats och anvints 1 organisationen.
Foretag som anvénder eller planerar att anvinda BSC kan darfor vara behjélpta av att veta
varfor det forvintade virdet uppnds alternativt inte uppnds. Aven konsulter och andra som
arbetar med att implementera BSC i organisationer borde ha intresse for denna friga, eftersom
deras kunder troligen dr mindre bendgna att implementera BSC om utsikterna att fa ut
forvantat virde dr mindre bra. Sammanfattningsvis kan sdgas att om fOretagen inte fir ut
forvintat varde av styrkortet blir heller inte den upplevda nyttan sirskilt stor, vilken 1 sin tur
ar avhingig styrkortets utformning, implementering och anviandning.

Anvindandet av balanced scorecard i svenska foretag har som tidigare ndmnts undersokts av
Olve och Petri 1 en rapport till Teknikforetagen. Detta ar hittills den enda undersdkningen i
sitt slag, ddr en kvantitativ metod ger en generell bild av hur anvindandet av balanced
scorecard ser ut i svenska foretag. I Olve och Petris studie undersoks tillverkande foretag. For
att kunna ge en mer fullstindig bild av anvidndandet kommer vi att undersdka svenska
handels- och tjansteforetag. Déarfor mojliggér dven denna studie en jimforelse mellan de tre
branscherna.

1.3 Syfte

Syftet med denna undersokning &r att: 1) ge en generell bild av hur svenska foretag utformar,
implementerar och anvidnder balanced scorecard. 2) samt att jdmfora utformning,
implementering och anvdndning av balanced scorecard i handels-, tjinste- och tillverkande
foretag.
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2. Metod

I metodkapitlet aterges de metodval som gjorts i studien och dar finns ocksa forklaringar till
varfor just dessa metodval gjorts. Kapitlet behandlar &ven de eventuella metodproblem
som dykt upp under arbetets gang samt vad som gjorts for att avhjéalpa dessa problem.

2.1 Typ av problemformulering

I studien kan tva typer av problemformuleringar identifieras. Den ena typen dr av beskrivande
karaktdr och den andra typen &r av forklarande karaktir. Undersokningar av den beskrivande
typen ar lampliga d& nagot ska kartliggas medan forklarande undersokningar soker
orsakssamband (Lekvall & Wahlbin, 2001).

En huvudsaklig del i denna undersdkning dr att beskriva utformning, implementering och
anviandning av balanced scorecard. En andra betydande del i undersdkningen &r att soka se
monster till varfor utformning, implementering och anvindning &dr pa ett visst sitt. Denna
senare del utgdr séledes den forklarande typen av problemformulering. Anvéndningen
innefattar d4ven hur foretagen upplever nyttan av balanced scorecard och vi soker séledes
ocksa ange orsaken till varfor vissa foretag uppnar en viss nytta och soker saledes efter
faktorer som paverkar den upplevda nyttan.

For att soka svaret pa frdgan vad som péverkar den upplevda nyttan kommer en jamforelse att
goras mellan upplevd nytta och hur BSC utformas, implementeras och anvinds i foretagen.
Vid en sddan jamforelse kan eventuella monster urskiljas som pédvisar samband mellan ett
visst anvindande och en viss grad av nytta.

2.2 Datainsamlingsmetod

Valet av datainsamlingsmetod for en viss undersokning bor styras av de forhdllanden som
foreligger studien, det vill sdga i det enskilda fallet. Darav finns ingen datainsamlingsmetod
som generellt kan betraktas som riktig eller mest ldmplig. Exempel pé vanligt forekommande
datainsamlingsmetoder ar emellertid experiment, enkiter, intervjuer, dokumentstudier,
historiska studier och fallstudier (Abdel-khalik & Ajinkya 1979, Birnberg et al 1990 och Yin
1990).

For denna studie anvidnds en webbaserad enkédt som datainsamlingsmetod. Valet av att
anvianda en enkit grundas pd de forhdllanden som studiens syfte skapar. Eftersom studien
syftar till att ge generella svar kring de uppstidllda problemstillningarna maéste
datainsamlingsmetoden vara lamplig att anvdnda for att soka svar av generell natur. For att
erhalla generella svar kring de uppstillda problemstillningarna kravs att ett relativt stort antal
objekt undersoks systematiskt, ndgot som &r ldmpligt att gora med en enkdt (Anthony 1989,
Bromwich & Bhimani 1989, Cooper et al 1983 och Scapens 1985).

Fordelarna med att anvdnda enkdten som datainsamlingsmetod &r att ménga objekt kan
undersokas kostnadseffektivt och att data dr litt att behandla och stdlla samman. Andra
fordelar dr att respondenten sjilv kan vilja ndr han 6nskar lamna svar pa de stdllda fragorna,
samt att svaren dokumenteras skriftligt. Nagra av nackdelarna med enkéter gar att finna i en
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hog risk for bortfall, svarigheter att erhélla svar pa fragor av oppen karaktdr, oformaga att
stilla foljdfragor, svarigheter att kontrollera huruvida ritt person fyller i enkdten samt
begrinsade mdjligheter att anvinda omfattande fragor. Vidare rédder ingen sidkerhet kring
huruvida fragor uppfattas likvirdigt av respondenterna. Géllande elektroniska enkéter
(webbaserade enkidter och enkdter som distribueras via e-post) kan problem av teknisk
karaktér uppstd (Dahmstrom, 2000).

Den enkét som anvénds i studien dr webbaserad, vilket innebér att respondenterna sjélva far
ga in pa en av oss upplagd hemsida péd Internet for att besvara enkdten. For att komma till
hemsidan anvinder respondenterna en ldnk som finns i det e-mail som vi skickar till dem. Vil
inne pa hemsidan fyller respondenterna i enkéten och skickar sedan enkiten till oss genom en
enkel knapptryckning, varpd vi mottar svaret via e-mail. For att léttare sérskilja svaren fran
handelsforetag och tjiansteforetag later vi respektive foretagsgrupp ga in pa olika hemsidor
samt att svaren skickas till tva olika e-mailadresser.

Webbaserade enkiter har flera fordelar jamfort med enkéter som skickas via vanlig post. Till
att borja med dr “webbenkéter” betydligt billigare att anvdnda &n enkédter som skickas via
vanlig post. Den ldgre kostnaden bestar i uteblivna kostnader for papper, tryck, kuvert och
porto. Dessutom dr enkédter via vanlig post mer tidsddande pa grund av den manuella
hanteringen kring en sadan enkit, bdde for avsdndaren och for mottagaren av enkéten. Bade
avsiandaren och mottagaren lider 6kade kostnader i form av arbetskraft i och med detta
forfarande (Cobanoglu, Warde & Moreo, 2001). Visserligen tar det viss tid att konstruera en
webbenkdt men vi bedomer att denna tid understiger den tid som den mekaniska hanteringen
av en “’postenkét” kraver.

En annan fordel med webbenkiter dr att nyttan av en hogre svarsfrekvens troligtvis kan
uppnas i jaimforelse med en postenkit. Eftersom en webbenkit dr betydligt lattare att ta emot
och atersdnda &n en postenkét dr det rimligt att anta att respondenterna &r mer benigna att
svara pa en webbenkit. Darmed ar det ocksa troligt att en webbenkét skulle kunna ge en hogre
svarsfrekvens dn en postenkét (Cobanoglu, Warde & Moreo, 2001). Forhallandet borde gélla
under forutsittning att sjdlva ifyllandet av de bada typerna av enkdter ar likvérdigt
resurskrdvande for respondenten, vilket vi tror att det &r.

En nackdel med webbaserade enkéter kan vara att mottagaren visar en aversion mot sjilva
tekniken och diarmed har en péd forhand bestimd preferens for mer traditionella verktyg, som
exempelvis en enkdt som skickas via vanlig post. Orsakerna till detta kan vara minga. En
tankbar orsak dr ovana vid datorer och dess anvindningsomraden. En annan orsak kan vara
rddsla for olika datorvirus, massutskick eller liknande frin oseridsa aktorer pa Internet. Vi tror
dock att de flesta som bedriver affarsverksamhet idag har god datorvana och atminstone viss
erfarenhet av webbenkdter.

Sammantaget bedomer vi att en webbaserad enkét dr det mest kostnadseffektiva och lampliga
alternativet for denna studie.

2.3 Datakallor

De sekundira data, det vill sdga data som redan existerar och som insamlats av annan for
annat dndamil (Ericsson och Wiedersheim-Paul, 1997), som anvinds i1 studien utgérs i
huvudsak av information om de foretag som ingér i undersokningen. Denna information ar
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tagen ur databasen Affarsdata. Andra sekundirkédllor som anvdnds 1 arbetet med
undersokningen &r rapporter och studier. Rapporterna och studierna har hittats pd Internet med
hjalp av databasen Business Source Premier samt genom s6kmotorn Google. Den litteratur
som utgdr den teoretiska referensramen for studien har identifierats genom den elektroniska
katalogen Gunda pa Handelshdgskolans bibliotek 1 Goteborg. De sokord som har anvénts éar:
Balanced Scorecard, BSC, balanserat styrkort, styrkort, handelsforetag, tjédnsteforetag och
nytta. Sokorden har anvénts i olika kombinationer.

De priméra data, det vill sdga data som for ett specifikt &ndamél insamlas for forsta gdngen
(Ericsson och Wiedersheim-Paul, 1997), som anvénds i denna studie erhalls genom en enkit
som skickas till ett urval av foretag.

2.4 Enkatundersdkning

2.4.1 Forberedelser av datainsamling

2.4.1.1 Studiens population

Den population som undersokningen idealt avser att beskriva bendmns malpopulation. Denna
population ingér ofta i en storre population, rampopulationen, som tillika innehéller objekt
som undersokningen inte idealt avser att beskriva (Dahmstrom, 2000). For denna studie
definieras mélpopulationen: svenska handels- och tjdnsteforetag. De avgransningar som gjorts
exkluderar foretag med férre dn 50 anstéllda.

Malpopulationen &r skapad utifrén databasen Affarsdata: s register over svenska foretag, det
vill sdga tillverkande foretag samt handels- och tjdnsteforetag. I Affarsdata:s register &r
foretag klassificerade efter verksamhet och grupperas med sérskilda SNI-koder vilka i sin tur
ar indelade 1 huvudgrupper och undergrupper. Genom en analys av samtliga huvud- och
undergrupper har de grupper med tillverkande foretag kunnat sorteras bort, varpa en lista over
svenska handels- och tjénsteforetag kvarstar. Inkluderade 1 denna bearbetade lista dr dven ett
fatal tillverkande foretag, som i en betydande del av sin verksamhet idkar handel eller
tillhandahaller tjénster. Eftersom dessa foretag dels ar fa till antalet och dels i en betydande
del av sin verksamhet idkar handel eller tillhandahaller tjanster, undviks onddigt stora ramfel i
studien. Ramfel uppstar nér fel population undersoks (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1999),
vilket i detta fall skulle innebéra att tillverkningsforetag utgdr merparten av foretagen i
studien. Ett visst ramfel &r emellertid ofrdnkomligt eftersom definitionen av vad som i en
verksamhet utgor en betydande del ar oklart och for oss svart att kontrollera. Dessutom kan
rena fel avseende foOretagens branschindelning forekomma. Dirmed kan inte sdkert
sikerstillas att samtliga foretag i rampopulationen dr helt relevanta for studien, men vi
bedomer dock att det ramfel som uppkommer dr forsumbart avseende studiens allomfattande
giltighet.

For att ytterligare minimera ramfel i studien gors en genomgang av SNI-grupperna for att om
mojligt eliminera fler foretag som inte borde ingd i rampopulationen. De grupper som har
sorterats bort frin rampopulationen dr sddana som utgors av offentlig verksamhet som e¢j
bedrivs 1 bolagsform samt intresseorganisationer. Motivet till att exkludera dessa grupper fran
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rampopulationen &r att lata undersdkningen svara for vinstdrivande foretag. Forfarandet med
att exkludera objekt ur rampopulationen &r ett sdtt att nidrma sig undersdkningens
malpopulation.

Vid ett senare skede 1 undersokningen, efter att urvalet gjorts, har ytterligare ramfel uppstatt.
Dessa ramfel finns beskrivna i avsnitt 2.4.2.3.

I registret over rampopulationen finns dven samtliga bolag inom koncerner listade. Detta
innebar att eventuella skillnader inom en koncern, avseende det som studien &dmnar
undersoka, fangas upp i studien.

Den slutliga rampopulationen for studien bestar av totalt 3 184 stycken foretag, dérav 1 230
stycken handelsforetag och 1 954 stycken tjansteforetag. Tabell 2-1 visar de SNI-koder som
ingdr i rampopulationen.

Tabell 2-1 - Rampopulation fordelad pa bransch och SNI-kod

Handel [Tjanst

SNI'50 |SNI55
SNI51 | SNI60
SNI52 |SNI61
SNI 62
SNI 63
SNI 64
SNI 65
SNI 66
SNI 67
SNI 70
SNI'71
SNI 72
SNI 73
SNI 74
SNI 85
SNI 90
SNI 92
SNI 93




r "
5‘? Handelshégskolan
‘,' ! VID GOTEBORGS UNIVERSITET

2.4.1.2 Urval

Denna undersokning genomfors med en sa kallad urvalsstudie, dér ett visst antal objekt ur en
viss population undersoks. En annan metod &r att genomfora en sa kallad totalundersdkning
dir man undersoker samtliga enheter i en population (Dahmstréom, 2000). En
totalundersokning dr emellertid inte motiverad for denna studie eftersom den inte krdver den
detaljredovisning som en totalundersdkning ger. Dessutom dr inte populationen tillrdckligt
liten for att motivera en totalundersokning. Givetvis ger en totalundersokning i alla ldgen en
mer komplett bild dn vad en urvalsundersokning ger, men ofta dr urvalsundersdkningar
tillrackliga for att ge en réttvisande bild av det man vill undersdka (Dahmstrom, 2000).

241.21 Obundet slumpmassigt urval

Det ar viktigt for studiens giltighet att det statistiska urvalet genomfors regelrdtt. Om inte
regler for hur ett statistiskt urval iakttas kan tillforlitligheten hos studiens resultat bli lagre
(Churchill, 1999).

For denna studie har ett obundet slumpmaéssigt urval (OSU) anvénts. Urvalsforfarandet
innebdr att varje enhet 1 undersdkningspopulationen tilldelas samma sannolikhet att hamna i
urvalet (stickprovet) samt att varje mdjligt urval av en viss storlek ska ha samma
urvalssannolikhet (Jacobsen, 2002). Det obundna slumpméssiga urvalet har gjorts i
statistikprogrammet SAS/STAT'.

241.2.2 Berakning av stickprovsstorlek

Stickprovsstorleken beror pa oOnskad precision i skattningarna och bestims i sin tur av
konfidensgrad och konfidensintervall. Konfidensgrad &r ett uttryck for det fortroende man har
for att ett konfidensintervall ska ticka den parameter i en population eller en fordelning som
man vill estimera, exempelvis medelvirdet. Konfidensgrad och stickprovsstorlek &r beroende
av varandra. Onskas en hogre konfidensgrad #r ett sitt att 6ka antalet individer i stickprovet
(Jacobsen, 2002). For denna undersdkning har konfidensgraden 95 % och konfidensintervallet
10 % valts, vilket innebar att skattningar kan goras inom ett intervall av tio procentenheter
med en sannolikhet pd 95 %. Eftersom en hog konfidensgrad minskar risken for avvikelser
(Jacobsen, 2002) ger vart val av konfidensgrad och konfidensintervall en relativt hog grad av
sakerhet i skattningarna, samtidigt som urvalsstorleken inte blir allt for omfattande.

Det totala antalet foretag (stickprovsstorleken) som ingér i urvalet berdknades med formlerna
2-1 och 2-2.

! For urvalet konsulterades Roger Wahlberg vid Institutionen for Nationalekonomi med Statistik,
Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet.
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Formel 2-1 - Urvalsstorlek vid oéndlig population (Jacobsen, 2002)

> 4'(Za/2)'Pi'(1_Pi)

n,> 57

Formel 2-2 - Urvalsstorlek korrigerad for population N (Jacobsen, 2002)

n 0
n korrigerat n.—1
1 0
+
241.23 Formelférklaring

N = total mélpopulation
no = urvalsstorleken vid oéndlig population
n korrigerat = urvalsstorleken korrigerad for dndlig population

Za/2 = anger onskad konfidens i skattningarna. Vid 95 % konfidens antar Zo/2 alltid vardet
1,96 (Jacobsen, 2002).

P = andel av populationen. Eftersom andelen i populationen (P) ej pa forhand &r kind tvingas
vi skatta virdet pd variansen, s> = P(1-P). For att gardera oss mot risken att
stickprovsstorleken blir for liten, och ddrmed kénslig for variansen, antar vi att vérsta tdnkbara
situation rader avseende variansen. Virsta tdnkbara situation sammanfaller med det maximala
vérdet pa variansen, det vill sdga maxP(1-P). Eftersom 0 < P <1 blir maxP(1-P) = 0,25 det
vill sdga P = 0,5 (Jacobsen, 2002). Vi anvéinder dirfor viarde P = 0,5 for att ge storsta mojliga
sakerhet 4t skattningarna.

B = konfidensintervall. Ett konfidensintervall pd 10 procentenheter innebér att ett resultat kan
variera med + 5 %.

Vid en konfidensgrad pa 95 %, dér virde pa P &r 0,5 samt med ett konfidensintervall pa 10 %
ger en berdkning med formel 2-1 en stickprovsstorlek pa 384,16 foretag vid en odndlig
population. En korrigering av stickprovsstorleken med hédnsyn tagen till den é&ndliga
populationen 3 184 ger ett slutligt urval pd 343 stycken foretag. Korrigeringar av detta slag ar
motiverade i de fall da stickprovsstorleken vid en odndlig population éverstiger 10 % av den
andliga populationen (Jacobsen, 2002). I denna studie uppgér stickprovsstorleken vid en
odndlig population till 12 % av den édndliga populationen (384,16/3184 = 0,12), varfor en
korrigering dr motiverad.

N> 384,16 = Nygyrigera = 343
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241.24 Fordelning bland urvalet

Urvalet bestar som tidigare ndmnt av handels- och tjdnsteforetag men ytterligare en indelning
kan goras utifran foretagens storlek. En sddan klassificering kan goras pa olika grunder utifrén
olika karakteristika hos foretagen avseende storlek. Vi har valt att klassificera foretagen per
storlek utifrdn antal anstillda. Dérigenom kan tre huvudsakliga grupper urskiljas bland
handels- och tjansteforetagen: 1) sma foretag med 50-99 stycken anstéllda, 2) medelstora
foretag med 100-499 stycken anstéillda samt 3) stora foretag med 500 stycken eller fler
anstdllda. Dessa intervall avseende fOretagsstorlek anvinds exempelvis av Statistiska
Centralbyrdn och ar vanligt forekommande i1 andra studier (ex. Ask & Ax, 1997; Nehler,
2001).

I det slutliga urvalet pa 343 stycken foretag var fordelningen mellan handels- och
tjdnsteforetag samt mellan sma, medelstora och stora foretag som illustreras i tabell 2-2.

Tabell 2-2 - Urval fordelat pa bransch och storlek

Anstillda 50-99 100-499 =500 Summa
Handel 62 59 12 133
Tjanst 103 86 21 210
Summa 165 145 33 343

2.4.1.3 Utformning av enkaten

Fragorna i enkiten for denna studie dr himtade frdn Nils-Goran Olve och Carl-Johan Petris
studie ”Balanced Scorecard i svenska teknikforetag” (2004). Vi har séledes tagit med samtliga
av de fragor som Olve och Petri har med i sin enkét till verkstadsforetagen. Skélet till att
anvianda denna befintliga struktur for enkéten aterfinns i syftet med denna studie. Eftersom
studien bland annat syftar till att jimfora resultat fran handels- och tjansteforetag med resultat
frén tillverkande fOretag, dr det for studiens giltighet viktigt att de bada resultatkéllorna
behandlats likvardigt.

Det faktum att styrkortsanvdndning kan utformas sa olika innebir att foretag stills infor en
rad designval nér de infor styrkort. De primédra valen avser inte hur manga perspektiv, eller
vilka métt som ska anvindas, utan hur styrkorten fylls med innehéll och anvdnds (Olve &
Petri, 2004). I enkéten forsoker vi darfor, utdver sjilva styrkortens utformning, belysa vilken
styrkortsanvindning som lampar sig i olika situationer. En utgdngspunkt for en sddan analys
4r de sex omraden for designval som finns beskrivna i Framgangsrikt styrkortsarbete (Olve et
al, 2003). Detta dr samma utgdngspunkt som tillimpas i Olve och Petris undersokning av de
tillverkande foretagen 2004.

I den enkét som vi skickar ut till handels- och tjénsteforetagen har vissa justeringar och tilligg
gjorts som i vissa avseenden skiljer den fran enkdten “Balanced Scorecard i svenska
teknikforetag”. Dessa justeringar och tilligg har foregétts av ett samtal med Carl-johan Petri
och syftet med samtalet dr att identifiera vilka eventuella problem som finns forknippade med
enkdten samt vad som eventuellt skulle kunna ldggas till i enkédten. Ur samtalet har
framkommit att inga sirskilda problem uppstatt och att inga specifika fragor borde laggas till
(Carl-johan Petri, 2005-04-20).

10
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Vi har emellertid for vissa av frigorna lagt till ett 6ppet svarsalternativ sa att respondenterna i
storre utstrackning kan ldmna svar som faller utanfor de fasta svarsalternativens ramar. Detta
val har gjorts for att vissa typer av fragor ar svara att skapa fasta svarsalternativ till eftersom
spektrumet av ténkbara svar &r relativ stort. Utdver detta har vi lagt till en frdga som berdr 1
vilket stadium foretaget befinner sig i arbetet med balanced scorecard. Fragan som talar om
hur langt géngna foretaget &r 1 sitt anvindande och ddrmed kan ha olika forvantningar pa den
upplevda nyttan.

Enkitens forsta del innehdller en kortfattad definition av vad som avses med balanced
scorecard. Vad foretag kallar anvindande av balanced scorecard skiljer sig at beroende pa
vilket foretag som tillfrigas. Balanced scorecard kan vara allting frdn enkla
nyckeltassamlingar, 1 vissa fall ej ens uppdelade i1 perspektiv, till en allomfattande
managementfilosofi som till stor del fatt ersétta traditionell budgetering. Tidigare
undersokningar (exempelvis Olve & Petri, 2004) visar dessutom att foretag i Sverige har
andra namn dn balanced scorecard for BSC-lika system.

Mot denna bakgrund uppstér en svérighet for undersokningen, nimligen att respondenterna
har olika uppfattning av vad balanced scorecard &r for ndgot. Detta ger sdmre forutséittningar
for att med hjilp av en enkit ge en fullstindig bild av férekomsten av balanced scorecard. Vi
ser det emellertid nodvéndigt att vidta atgérder for att inte respondenterna ska missforsta
frigor som innehaller termen balanced scorecard samt vad som avses med anvidndande av
balanced scorecard. I enkiten som skickades ut till foretagen, samt i foljebrevet till enkiten,
foljer darfor en definition av vad som avses med balanced scorecard. Denna definition har
skapats av Olve & Petri for deras undersdkning av tillverkande foretag 2004 och lyder:

Med balanced scorecard menar vi ett antal viktiga matt, aven icke-finansiella, valda sa att de
ska tacka tre-fem perspektiv pa en verksamhet. I en del foretag kallas de senare fokus. Matten
kan avse bade mal (ambitionsnivaer) och uppfoljning, och balanced scorecard ger en samlad
bild av vad som ar viktigast for framgang. Manga foretag som har inslag i sin styrning, som
motsvarar denna beskrivning, anvander andra beteckningar &n balanced scorecard:
exempelvis balanserat styrkort, styrkort eller scorecard. | vara fragor talar vi for enkelhets
skull om ’styrkort” men vi ar tacksamma for svar, &ven om detta heter nagot annat hos er.
Nagra kanske anvander beteckningen styrkort eller scorecard for nagot som inte helt
motsvarar beskrivningen ovan. | sa fall ber vi dig besvara vara fragor betraffande det ni
kallar for styrkort.

Definitionen ger medvetet en relativt bred bild av vad styrkort dr. Podngen med detta &r att
fdnga upp olika typer av BSC-lika system som ligger utanfor den “’klassiska” definitionen av
balanced scorecard.

Enkitens forsta del innehaller ocksd en guide for hur respondenterna ska navigera genom
enkéten.

Den andra delen av enkédten bestdr av de frdgor som respondenterna ombeds svara pai.
Fragorna kan delas in i olika kategorier: 1) kdnnedom och forekomst av balanced scorecard,
2) foretagskarakteristika; 3) bakgrund till anvindandet av balanced scorecard, utformning av
balanced scorecard; 4) behandling av data avseende balanced scorecard; 5) anvindning av
balanced scorecard; 6) upplevd nytta av balanced scorecard.

11
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2.4.1.4 Kontakt med foretagen

For att soka hoja svarsfrekvensen pa enkiten tas en forsta kontakt med de foretag som ingar i
urvalet via en rundringning per telefon. Troligtvis kommer de tilltdnkta respondenterna att
vara mer bendgna att svara pa enkdten om de personligen medgivit sin medverkan innan
sjilva utskicket gors. Rundringningen &r samtidigt ett sitt att skaffa mailadresser till de
tilltdnkta respondenterna. Turordningen for de samtal som genomfors utgér frdn den ordning
som foretagen finns placerade i den lista vi fatt fram genom det obundna slumpmaissiga
urvalet. Ndr samtalen inleds tas formodligen den forsta kontakten i1 regel med en
receptionist/telefonist 1 telefonvidxeln pd respektive foretag. 1 detta lige efterfragas darfor
ekonomichef eller motsvarande pd det uppringda foretaget. Om den efterfragade personen
finns tillgénglig presenteras uppsatsprojektet och studiens syfte for denne. Darefter stills
frdgan om respondenten vill medverka i studien genom att svara pa den enkét som senare ska
skickas ut. Om respondenten svarar ja pa den stédllda fragan ber vi om dennes mailadress. I de
fall da respondenten inte finns tillgénglig kommer vi att forsoka skaffa mailadressen till
ekonomichefen eller motsvarande genom receptionisten/telefonisten i1 foretagets telefonvixel.

Den fOrsta rundringningen resulterade 1 att kontakt etablerades med ekonomichef eller
motsvarande hos cirka 36 % av foretagen med en jamn fordelning avseende antalet handels-
och tjansteforetag. Bland dessa svarade tre stycken personer att de inte ville medverka i
studien. Till dessa personer skickades darfor ingen enkét. Denna fOrsta rundringning tog tva
arbetsdagar (mellan klockan 08.00 och 17.00) att genomfora.

En frdga som uppstod i samband med arbetet att etablera kontakt med respondenterna dr vilka
foretag som fanns representerade bland de kontaktade ekonomicheferna eller motsvarande.
Om exempelvis foretag med fa anstéllda &r Gverrepresenterade bland de ekonomichefer eller
motsvarande som vi etablerar kontakt med, kan en stérre andel svar tdnkas erhéallas fran
foretag med fa anstéllda i forhallande till foretag med ménga anstillda. En oproportionerligt
hog svarsfrekvens frdn antingen sma eller stora foretag skulle kunna forsdmra studiens
validitet i och med att resultaten inte blir representativa for urvalet. For att avhjilpa detta
metodproblem granskar vi dédrfor fordelningen bland de foretag vars ekonomichefer eller
motsvarande som etableras kontakt med. Denna granskning har inte pavisat ndgon betydande
snedfordelning avseende antalet anstillda bland de foretag vars ekonomichefer eller
motsvarande som vi etablerat kontakt med. Sédledes har heller inte denna fordelning en
forsdmrande inverkan pd studiens validitet.

2.4.1.5 Pilotstudie

For att pa forhand uppticka eventuella problem med en enkét kan en pilotstudie genomforas
(Ejlertsson, 1996). Infor denna studie genomfors dérfor en pilotstudie 1 form av en test av
frageformuldret. De problem som vi formodar kan uppsta nir enkédten skickas ut dr dels av
teknisk karaktér, sdsom problem att ta emot och svara pa enkéten, och dels av sddan karaktér
som har att géra med forstaelsen av foljebrev och fragor i enkiten.

I pilotstudien skickas enkiten via e-mail till tio stycken foretag. Dessa foretag viljs

slumpmaéssigt ut ur den population som kvarstar efter att urvalet till studien gjorts.
Respondenterna pa dessa foretag framhéller, liksom flertalet respondenter vid rundringningen,

12
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att de anser sig vara ointressanta for studien eftersom de inte anvénder balanced scorecard i
sin organisation. Ndgra tekniska problem har inte kunnat identifieras vid pilotstudien.

2.4.1.6 Foljebrev

For att informera respondenterna om sjélva studien samt for att motivera dem att svara pa
enkéten utrustats utskicket av enkdten med ett foljebrev. Foljebrevets funktion &r att informera
respondenten om vilka som star bakom och genomfor studien samt vad sjilva studien syftar
till. Vidare ska foljebrevet motivera respondenten att svara pd enkdten, vilket &stadkoms
genom att nyttan av studien forklaras samtidigt som vésentligheten i respondentens svar
accentueras (Ejlertsson, 1996). Foljebrevet innehaller sdledes information om studien,
definitioner av begrepp, studiens syfte och liknande.

I foljebrevet uttrycks tydligt att alla svar som ldmnas genom enkéten behandlas konfidentiellt,
det vill sdga att ingen annan dn vi som genomfor studien far ta del av svaren. Om inte
respondenterna pa ett tydligt sitt gdrs uppmarksamma pa att deras svar dr konfidentiella kan
de vilja att inte svara pa enkéten, vilket resulterar i1 en lagre svarsfrekvens (Ejlertsson, 1996).
Ett annat problem som potentiellt skulle kunna ge en ldgre svarsfrekvens for enkéten har
upptickts 1 samband med rundringningen och i den pilotstudie som har genomforts. Vissa
respondenter ger uttryck for att de inte dmnar svara pa enkéten pd grund av att de inte
anvénder balanced scorecard i sin organisation. Respondenterna har i dessa fall forutsatt att de
inte ingdr 1 studien, varpd vi i samtalen tvingas forklara for dem att deras svar dr lika
visentliga for studien som svaren fran anvindare av balanced scorecard. Problemet uppstar 1
de fall ndr vi ej lyckas etablera kontakt med respondenter som inte anvinder balanced
scorecard och darmed tvingas gora ett “oanmalt” utskick av enkédten. Med dessa respondenter
riskerar vi en liknade reaktion som har uppstatt vid rundringningen, det vill sdga att
respondenterna endast ldser inledningen av foljebrevet och sedan beslutar sig for att inte svara
pa enkiten for att den handlar om balanced scorecard. P4 forekommen anledning har vi darfor
formulerat en textrad i foljebrevet som tydligt forklarar att dven icke-anvdndare av balanced
scorecard dr visentliga for studien. Detta tror vi kan avhjdlpa problemet med att dessa
respondenter snabbt avfirdar enkiten som nigot for dem oviasentligt. Istéillet ar det vér
forhoppning att dessa respondenter ldser igenom hela foljebrevet for att sedan ta stéllning till
om de vill medverka i studien eller e;j.

2.4.2 Genomforande av datainsamling

2.4.2.1 Utskick av enkat

Enkiten skickas ut via e-mail till alla respondenter som medgivit sin medverkan i studien
samt till de respondenter som inte gar att fi tag pa under den forsta rundringningen.
Tidpunkten for utskicket befinner sig i nidra anslutning till tidpunkten for den forsta
rundringningen till foretagen (en respektive tva arbetsdagar) och det faktum att liten tid
passerar mellan de tv4 tillfdllena minskar risken for att respondenterna glommer bort samtalet
under rundringningen. En kort tidsperiod mellan rundringning och utskick borde saledes ge en
hogre svarsfrekvens dn en 1ang tidsperiod.
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Nar enkéten skickats ut erholl vi ett antal felmeddelanden frdn vissa respondenter. Ett fel
bestod i att respondenterna inte kunnat anvdnda den ldnk som i det skickade e-mailet skulle
fora dem till enkéten. Dessa respondenter utgor emellertid en liten del (7 st) av det totala antal
respondenter i urvalet.

Ett annat fel utgdrs av e-mail som inte kommit fram till respondenterna. Felet berodde i
huvudsak pa att vi antingen erhallit fel e-mailadress vid rundringningen eller att vi sjélva
nedtecknat e-mailadresserna felaktigt. I ett fall fanns inte den angivna adressen
overhuvudtaget.

Felet med de foretag vars mailklienter inte kunnat ldsa den ldnk vi skapat i e-mailet 10stes
med att gora ett nytt utskick till alla respondenter, undantaget de som inte fatt det forsta
utskicket pa grund av felaktig adress. I detta utskick gors mottagarna uppmairksamma pa
problemet genom information som talar om att vissa inte kunnat anvidnda lianken. Vidare
forklaras 1 utskicket hur problemet skulle avhjilpas, ddr respondenterna istillet for att anvinda
lanken fick anvénda sjdlva adressen till den hemsida dir enkéten lag upplagd. I utskicket
forklaras ocksa att de som redan svarat pa enkéten kan bortse fran detta utskick.

Felet som berérde de felaktiga e-mailadresserna lostes med att det ursprungliga utskicket
gjordes anyo, denna ging enbart till de foretag som berordes av detta problem. I detta utskick
finns dven information om problemet med lédnken.

Samtliga problem med enkiten 16stes omedelbart, varpa korrigerande utskick kunde goras
samma dag som de ursprungliga utskicken gjordes. Vi tror darfor inte att dessa problem har
nagon ndmnvérd negativ paverkan pa svarsfrekvensen for enkiten.

2.4.2.2 Deadline for svar

Vid den rundringning som har genomforts framholl flertalet respondenter problemet med att
e-mail snabbt “forsvinner” i médngden av andra e-mail som kommer under en viss tidsperiod.
E-mail skiljer sig fran vanlig post 1 detta avseende eftersom e-mail ofta inte i1 lika stor
utstrackning som vanlig post sorteras av mottagaren. Det dr darfor viktigt att motivera
respondenterna att svara relativt snabbt pa enkéten, det vill séga att tiden som forloper mellan
utskick och erhédllande av svar inte &ar for lang. Déarfor anvinds tva deadlines for
respondenterna att svara pa enkiten. Den fOrsta 10per over fem arbetsdagar och startade pé
dagen for det forsta utskicket. Dairefter skickades en paminnelse via e-mail till de
respondenter som efter fem arbetsdagar inte svarat pa enkéten. Detta e-mail dr, forutom sjilva
paminnelsen, identiskt med det korrigerade e-mailet i1 det forsta utskicket.

2.4.2.3 Svarsfrekvens och bortfall

Totalt 182 stycken foretag har svarat pd enkéten, vilket ger en total svarsfrekvens pa 54,2 %.
Jamfort med andra studier med enkédt som datainsamlingsmetod far denna svarsfrekvens
betraktas vara bra, jamfor exempelvis Olve och Petri (2005).

De flesta undersokningar har ett visst bortfall, i synnerhet undersékningar som anvénder sig
av enkdten som undersokningsmetod (Ejlertsson, 1996). Bortfall kan delas in i tva

huvudsakliga typer, objektsbortfall och partiellt bortfall. Objektsbortfall uppstar nér en individ
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viljer att inte medverka 1 unders6kningen eller pa annat sitt forhindras att medverka 1 studien,
varpd samtliga variabelvirden saknas for det objektet (Dahmstrom, 2000). Om en
undersokning ar forenad med ett stort antal objektsbortfall blir konsekvensen en oOkad
osédkerhet. Den 6kade osékerheten bestér i en 6kad varians, som i sin tur beror pé osikerheten
avseende huruvida svaren frdn objekten i bortfallet skulle ha skilt sig fran de svar som erhalls
1 undersokningen (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1999). Partiellt bortfall uppkommer nir
objekt medverkar 1 undersokningen men dir inte svar ges pa samtliga fragor. Foljden av ett
partiellt bortfall blir siledes att vissa variabelviarden saknas i undersokningen, med en dkad
osdkerhet som foljd (Dahmstrom, 2000).

Objektsbortfallet for denna undersokning kan bero pa ett flertal olika anledningar. En
anledning som ar sékert kdnd &r att vissa respondenter inte har velat svara pd enkéten, nigot
som uppdagades vid rundringningen. Det dr emellertid endast ett fatal av de respondenter som
vi etablerade kontakt med som har avstitt att svara pa enkdten. Naturligtvis kan det forhalla
sig sd att respondenten inte aktivt valt att ej ge svar pd enkiten. I dessa fall kan istéllet
franvaro pa grund av ledighet eller sjukdom vara tinkbara orsaker till att svar inte erhéllits.
Eftersom enkdten skickades ut under en vecka som innehdll en helgdag (Kristi
himmelsfardsdag) och eftersom det uppstod en sé kallad “kldamdag” i samband med detta, dr
det troligt att vissa respondenter var lediga fran sina arbeten under tvd dagar. Under alla
omstandigheter var de sannolikt lediga under helgdagen. Detta kan vara ndgot som har
inverkat negativt pa svarsfrekvensen, men vi ser dnda att majoriteten av svaren erholls samma
dag som enkiten skickades ut. De tva efterfoljande dagarna innan helgdagen resulterade
endast 1 ett fatal erhallna svar. Sammantaget bedéomer vi dirfor att den eventuella effekt som
helgdagen kan ha haft pd svarsfrekvensen for enkédten ar ringa.

For att soka hoja svarsfrekvensen och ddrmed minska objektsbortfallet kan pdminnelser om
svar skickas till respondenterna i undersdkningen (Ejlertsson, 1996). For denna undersdkning
finns dérfor en pdminnelse inplanerad fem arbetsdagar efter det att det forsta utskicket av
enkédten gors.

Nir det forsta utskicket gjordes ldmnade en betydande del av respondenterna svar samma dag
som enkdten skickades ut, varpa antalet inkomna svar kraftigt avtog under de tvé efterf6ljande
dagarna. Detta forfarande upprepades niar paminnelsen skickades ut och ddrmed kunde vi ana
ett monster i att den marginella nyttan av att invdnta svar i syfte att uppnd en hog
svarsfrekvens var relativt liten dagarna efter att enkéten skickas.

Anledningen till att antalet inkomna svar avtog dagarna efter enkéten skickats kan vara att det
e-mail som respondenterna erhallit férsvinner i méngden av andra e-mail, vilket framholls av
vissa respondenter vid den forsta rundringningen. Detta problem blir sérskilt tydligt for de
respondenter som dagligen tar emot ett stort antal e-mail. For att hoja svarsfrekvensen sag vi
det darfor nodviandigt att 0ka antalet padminnelser till respondenterna. Den sista veckan som
det var mojligt for respondenterna att ge svar pa enkiten skickade vi dérfor ut en andra
paminnelse tva arbetsdagar efter den forsta pdminnelsen. For att ytterligare sdka hoja
svarsfrekvensen foregicks denna extra pdminnelse av en andra rundringning, dir forsok
gjordes att etablera kontakt med de ekonomichefer eller motsvarande som vi tidigare inte fatt
kontakt med. Denna ging etablerades kontakt med ytterligare 13 % av ekonomicheferna eller
motsvarande i1 urvalet med en nigorlunda jamn foérdelning mellan handels- och tjdnsteforetag.
Rundringningen genomfordes under en arbetsdag.
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Andra étgéarder for att motverka objektsbortfall &r att garantera respondenten konfidentiell
behandling av erhdllna svar, nigot som lampligen gors 1 det foljebrev som skickas med
enkdten (Ejlertsson, 1996). Denna &tgédrd har vi tagit fasta pd i denna undersokning och
lamnar darfor en garanti till respondenterna att deras svar ska behandlas konfidentiellt, ndgot
som kommuniceras bade genom enkédtens foljebrev samt i de samtal som genomfdrs med
respondenterna.

Nir svarstiden for enkiten gatt ut kunde vi se tendenser till att rundringningen gett resultat.
Svarsfrekvensen for de respondenter med vilka vi etablerat kontakt med via telefon dr hogre

an for de respondenter som inte kontaktats pd detta sétt.

Svarsfrekvensen i undersokningens olika stadier:

Svarsfrekvens
Efter forsta utskicket 32,4 %
Efter 1: a paminnelsen 44,6 %

Efter 2: a pAminnelsen samt 2: a rundringningen 54,2 %

Det partiella bortfallet kan forebyggas genom att fraigorna i enkdten utformas péd sadant sétt att
respondenterna inte uppenbart riskerar att missforsta vad frdgan avser, vilket kan leda till att
respondenten avstar att svara pa just dessa fragor. Andra typer av frdgor som kan undvikas &r
kénsliga frdgor och fragor som upplevs som irrelevanta (Ejlertsson, 1996). Eftersom enkéten
for denna unders6kning bygger pd en annan enkédt (Balanced Scorecard i svenska
teknikforetag, 2004) sé har vi ej kunnat paverka utformningen av fragorna i ndgon ndmnvérd
utstrackning. En atgird for att motverka partiellt bortfall vidtas dock. Frdgorna i enkédten har i
flera fall, dir det bedomts lampligt, kompletterats med ett 6ppet svarsalternativ. Tanken ar att
respondenterna inte ska avstd fran att svara pa en fraga om det svar de vill ldimna stimmer in
pa ndgot av de fasta svarsalternativen i frigan.

I de fall nér partiellt bortfall uppstar kan ett antal efterfoljande dtgdrder vidtas for att handskas
med bortfallet. Ett sitt dr att igen ta kontakt med de respondenter som motsvarar det partiella
bortfallet for att soka svar pd de fragor man inte fatt svar pa. Detta alternativt gor sig endast
géllande 1 de fall d& respondenten &r kiand for den som utfor undersokningen. Ett annat sitt att
handskas med partiellt bortfall 4r att anvinda medelvérdet for en specifik fraga eller svaret
fran foregédende enkét pa det partiella bortfallet (Dahmstrom, 2000). For denna studie har inga
atgirder vidtagits for att minska det partiella bortfallet. Endast tvd fragor i enkiten é&r
behéftade med ett partiellt bortfall av betydande matt. Bortfallet giller dels fraga 17, det vill
sdga den fraga som asyftar hur enhetliga styrkorten ar avseende métt och utformning, och dels
fraga 5, det vill sdga den frdga som avser foretagens strategi. Det partiella bortfallet for fraga
17 uppgér till 28,6 %, varav 20,6 % utgdrs av handelsforetag och 8,0 % av tjansteforetag. For
friga fem var det partiella bortfallet 7,1 % dar handelsforetagen stod for 1,1 % och
tjansteforetagen stod for 6,0 % av det partiella bortfallet. For ovriga frdgor géller att det
partiella bortfallet inte Gverstiger 4 %. Vi tror darfor att undersdkningens resultat dverlag
haller en hog giltighet.

Vid de telefonsamtal som genomforts med vissa respondenter har framkommit information
om att fOretagen inte dr relevanta for studien, och sdledes ska behandlas som ramfel.
Ytterligare foretag som behandlas som ramfel har upptickts genom de erhdllna svaren fran
enkdten. Ramfelen i urvalet for undersokningen visas tillsammans med svarsfrekvens,
population, urval, bortfall i tabell 2-3.
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Tabell 2-3 - Svarsfrekvens, population, urval, bortfall, och ramfel per storleksgrupp och bransch samt
totalt
Storleksgrupp: 50-99 anstallda

Bransch Pop. Urval Erhallit Bortfall Ramfel Svarsfrekvens
Handel 648 62 34 27 1 55,7%
Tjanst 995 103 49 51 3 49,0%
Totalt 1643 165 83 78 4 51,6%

Storleksqrupp: 100-499 anstallda

Bransch Pop. Urval Erhallit Bortfall Ramfel Svarsfrekvens
Handel 491 59 36 21 2 63,2%
Tjanst 778 86 45 40 1 52,9%
Totalt 1269 145 81 61 3 57,0%

Storleksqrupp: = 500 anstillda

Bransch Pop. Urval Erhallit Bortfall Ramfel Svarsfrekvens

Handel 91 12 7 5 0 58,3%

Tjanst 181 21 11 10 0 52,4%

Totalt 272 33 18 15 0 54,5%

Totalt Pop. Urval Erhallit Bortfall Ramfel Svarsfrekvens
3184 343 182 154 7 54,2%

2.4.2.4 Behandling av data

All behandling av data har genomforts av forfattarna till denna studie. Dérigenom kan
studiens reliabilitet inte ha paverkats negativt av nigon utomstdende. Vidare leder denna
avskilda behandling av data till att respondenternas anonymitet kan garanteras. De listor
innehallande de foretag som ingér i urvalet har under studiens genomforande varit sékert
forvarade, tillgingliga enbart for studiens forfattare, och har efter studiens avslutande
arkiverats. Telefonsamtalen till foretagen har genomforts bakom stingda dorrar av studiens
forfattare. I de e-mail som har skickats till respondenterna ar samtliga e-mailadresser hemliga
sa att ett enskilt foretag inte kan identifiera vilka andra foretag som e-mailet har skickats till.

Svaren pa enkdten har manuellt Gverforts till ett Excel-dokument dir svaren har sorterats efter
storlek och branschtillhérighet.
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2.5 Utgangspunkter for analys

2.5.1 Analysmetod

Svaren frin enkiten analyseras i1 flera steg. Inledningsvis gors en analys av resultaten fran
denna undersokning for tjdnste- och handelsforetagen. Sedan gors en branschjamforelse
mellan resultaten frdn denna och de resultat som Olve och Petri har kommit fram till i1 sin
undersokning av tillverkningsforetagen.

2.5.2 Balanced Scorecard som overgripande styrmodell

Anvindandet av balanced scorecard kan vara avgréinsat till vissa delar av verksamheten,
exempelvis till en sdrskild enhet, och inte anvdndas som Overgripande styrmodell (Olve &
Petri, 2004). Vi vill i denna undersékning técka in d&ven svar som avser sddant anvindande for
att se hur vél svaren speglar anvindandet som en 6vergripande styrmodell eller ej. Diagram 2-
1 visar fordelningen pd den del av foretaget som respondenten besvarar enkéten for avseende
de foretag som anvénder styrkort.

Diagram 2-1 - Del av foretaget for vilken enkéten besvaras

For vilken del av foretaget besvarar du enkiten?
70,0%

60,0%

50,0% A
40,0% -

30,0%

20,0% A

10,0% A

0,0% T T T T
Koncernen Bolaget Affarsomrade Awvdelning Annan
n =66

Bland de foretag som svarat pa enkdten har de flesta respondenter svarat for bolaget foljt av
koncernen. Detta visar att svaren for utbredning, utformandet och anvédndandet av styrkort
bland foretagen 1 huvudsak avser styrkort som en dvergripande styrmodell. Detta &r sidledes en
utgangspunkt for den analys som genomfors av undersdkningens resultat.

2.5.3 Anvandandestadium

Som en del i kartliggningen av forekomsten av styrkort fragar vi dven efter i vilket stadium
av styrkortsanvindandet som fOretaget befinner sig. Detta gors for att se hur ménga foretag
som i alla avseenden tillimpar styrkort. Resultatet visar att 91 % av tjénsteforetagen och 89 %
av handelsforetagen till fullo anviander styrkort. Eftersom en sddan stor del av de tillfrdgande
foretagen till fullo tillimpar styrkort kan vi i analysen uttala oss om hur styrkort verkligen
anvinds i1 de svenska handels- och tjinsteforetagen.
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3. Teori

detta kapitel ges en redogorelse for det grundlaggande styrkortet skapat av Kaplan och
Norton. Vidare redogors i kapitlet for hur Balanced Scorecard har utvecklats samt vad
andra forfattare och forskare anser faller inom ramen fér Balanced Scorecard.

Sedan borjan av 1990-talet har balanced scorecard etablerat sig som en populdr metod for
ekonomi- och verksamhetsstyrning. Metoden fick ursprungligen sitt faste i USA men har
framledes blivit vanligt forekommande 1 Europa. Det har visat sig att balanced scorecard
lampar sig i sdval privat som offentlig verksamhet och metoden har fatt ett starkt fiste inom
dessa verksamheter, vilket en rad studier visar pa (Olve et al (1997), Andersson & Ericsson
(2002)).

Det huvudsakliga syftet med balanced scorecard redogdrs i fem punkter (Kaplan & Norton,
2004):

Oversitta strategin till operativa termer

Koppla organisationen till strategin

Gora alla till strategigenomforare

Gora strategigenomforande till en kontinuerlig process
Mobilisera strategiskt ledarskap

3.1 Det ursprungliga styrkortet

Ursprungsformen av konceptet Balanced Scorecard (BSC) togs fram av Dr Robert S. Kaplan
och David P. Norton 1992. BSC: s huvudsakliga syfte var att Oversdtta en organisations
mission och strategi till ett heltdckande prestationsmétningssystem. Tonvikten i styrkortet
ligger pa att uppna de finansiella mélen men inkluderar dven prestationsdrivare for dessa
finansiella mal. Styrkortet behandlar den organisatoriska prestationen i fyra balanserade
perspektiv: det finansiella perspektivet; kundperspektivet; processperspektivet samt
utvecklingsperspektivet. BSC mojliggor for foretag att kartlagga finansiella resultat samtidigt
som de Overvakar hur de ska gé tillvdga for att skapa framtida tillvéixt. Avsikten med styrkort
ar inte att beskriva relationer med omvirlden, utan att beskriva orsak-verkan samband om hur
foretaget ska agera i ett kortare perspektiv for att uppné langsiktiga finansiella mal (Kaplan &
Norton, 1996).
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Figur 3-1- Ursprunglig modell for BSC enligt Kaplan och Norton (Kélla: Nagot bearbetad fran Kaplan &
Norton, 1996)
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Som framgar av Kaplan och Nortons ursprungliga modell av balanced scorecard handlar
perspektiven om hur en organisation ska agera i syfte att uppna sina visioner och strategier.

De olika perspektiven kan ses som olika tidpunkter for foretaget. Det finansiella perspektivet
avser sadan tid som har passerat, kund- och processperspektivet avser sddant som hénder idag
medan utvecklingsperspektivet asyftar morgondagen (Kaplan & Norton, 1996).

3.11 Det finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet handlar om foretagets langsiktiga mil samt hur foretaget ska
agera gentemot investerare. Har beskrivs saledes dgarnas forvantningar pa foretaget i form av
tillvaxt- och 16nsamhetskrav, men dven vilka finansiella risker som foretaget ar beredda att ta.
Kaplan och Norton talar hdr om tre strategiska teman: 1) tillvixttakt och omséttningsmix; 2)
kostnadseffektivisering och  produktforbittring; samt 3) resursutnyttjande och
investeringsstrategier. Syftet med dessa teman é&r att visa vilka vigval foretaget gjort for att
forverkliga sin vision samt de strategiska malsdttningar som satts upp (Kaplan & Norton,

1996).

3.1.2 Kundperspektivet

I kundperspektivet identifierar foretaget kunder som de valt att arbeta mot och de
marknadssegment de valt att arbeta i. Kundperspektivet mojliggér en kartldggning av
beteenden och uppfattningar hos foretagets huvudsakliga kunder. Mer ingéende berdr en
sadan kartliggning kundlojalitet, kundtillfredsstéllelse, kundbibehéllande, kundanskaffande
samt lonsamhet per kund. Syftet med dylika undersdkningar &r att kunna rikta sig mot
specifika kunder och segment for att uppna en hogre 16nsamhet (Kaplan & Norton, 1999). Det
ar saledes mot detta perspektiv som de interna processerna och utvecklingsarbetet ska riktas,
och betraktas manga ganger som hjértat i styrkortet (Olve et al, 1997). Om detta perspektiv
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inte tillses kommer heller inte nagra intdkter genereras vilket leder till att verksamheten blir
16n16s. Perspektivet ska sédledes ligga till grund och forklara hur foretaget ska agera mot vissa
kunder, kundgrupper eller segment 1 olika situationer. Det kan bland annat handla om vilka
kunder som ska prioriteras eller hur foretaget ska konkurrera for att finga en viss kundgrupp.
Om foretag istéllet forsoker erbjuda allt till alla far de ofta en otydlig profil som inga kunder
kénner igen sig i (Kaplan & Norton, 1996).

3.1.3 Processperspektivet

Detta perspektiv utgar fran att identifiera de processer som &dr mest kritiska avseende
uppritthédllandet av kund- och aktiedgarvédrden. Ett 1ampligt tillvigagangssitt for att utveckla
mal och métt i detta perspektiv &r att tidigare ha definierat de mal och matt som ska ingé i det
finansiella perspektivet och i kundperspektivet. Detta tillvigagangssitt mojliggor for foretaget
att kunna fokusera dess interna processer pa sadant som skapar kund- och aktiedgarvirden. I
regel ligger fokus i fOretagens prestationsmitningssystem pa att forbdttra de existerande
operationsprocesserna. Inom synséttet balanced scorecard rekommenderas istéllet att foretag
ska definiera en virdekedja for de interna processerna. Denna vérdekedja tar sin utgangspunkt
i en innovationsprocess vars uppgift dr att identifiera l0sningar for att finna existerande och
framtida kunders behov. Det andra steget i virdekedjan gir ut pa att leverera existerande
produkter och tjénster till befintliga kunder samt att erbjuda service och tjanster efter kop for
att 6ka kundens upplevda vérde. Detta utgdér den starkaste distinktionen mellan traditionella
styrsystem och balanced scorecard (Kaplan & Norton, 1996).

3.1.4 Utvecklingsperspektivet

Det fjarde och sista perspektivet enligt Kaplan och Nortons definition é&r
utvecklingsperspektivet, vilket avser hur foretaget ska utvecklas och drivas framaét.
Mialsidttningarna 1 utvecklingsperspektivet forser den grundldggande strukturen med
forutséttningar for att de mer ambitiosa malen i de andra tre perspektiven ska kunna uppfyllas.
Vid utveckling av styrkortet menar Kaplan och Norton att det finns tre kategorier av
utvecklingsperspektiv: humankapital; forvaltande av humankapital och informationssystem.
Dessa kategorier har en paverkan pd varandra och kan dérfor ses som ett slutet system dér
foretaget sjidlvt madaste gbra avvigningar, gillande bland annat forhallanden mellan
produktivitet och ndjda medarbetare samt mellan ndjdhet och bibehallande av personal. I
styrkortet kan darfor inkluderas métt pd exempelvis hur ndjda kunderna dr samt hur
produktiviteten paverkas av detta. Métten 1 styrkortet ska hela tiden uppdateras sd att
ledningen snabbt kan agera d& nagot plotsligt fordndras. Att kunna agera i princip samma
ogonblick som nagot intraffar hor till en av kdrnfragorna 1 styrkortet (Kaplan och Norton,
1996).

3.1.5 Andra perspektiv

P& senare ar har dven en hel del andra perspektiv 4n de som Kaplan och Norton talar om i det
ursprungliga styrkortet utvecklats. Exempel pé sddana perspektiv dr medarbetarperspektiv,
dgarperspektiv, miljoperspektiv, leverantdrsperspektiv och partnerperspektiv. Foretag har
olika strategier vilket medfor att de ingédende perspektiven i styrkorten kommer att variera,
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bade avseende antal och typ av perspektiv. Valet av perspektiv beror siledes pa vad foretagets
strategi innehdller. I Skandinavien har ett medarbetarperspektiv blivit ganska vanligt, och
vissa betraktar detta perspektiv som ett naturligt steg mot att gora styrkortet till en
intressentmodell (dgare, kunder, medarbetare samt miljo i vissa fall) (Olve et al, 2003).

3.2 Kaplan och Nortons nya styrkort, strategikartor

Kaplan och Norton har pa senare &r fringatt sin ursprungliga styrkortsmetod, vilken beskrivs
ovan. Istdllet for att ha ett styrkort som enbart bygger péd ett antal perspektiv fokuserar
styrkortet numera pa sa kallade strategikartor. Strategikartorna och saledes det balanserade
styrkortet tar sin utgangspunkt i foretagets strategi vilken ska beskrivas i en strategikarta.
Strategikartan innehaller givetvis logiken 1 de grundlaggande perspektiven men det &r inte pa
perspektiven i sig som fokus ligger.

Figur 3-2 - Generell beskrivning av strategikarta (Kalla: Nagot bearbetad fran Kaplan & Norton, 2004)
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Observera att detta endast dr en generell beskrivning av strategikartan. Vilka komponenter
som det individuella foretaget inkluderar och vilken vikt som tillskrivs de olika perspektiven
ar helt beroende av foretagets egen strategi. Exempelvis har foretag som arbetar i enlighet
med en ldgkostnadsstrategi en annan strategiskt fokus dn foretag som arbetar i enlighet med
en differentieringsstrategi (Ax et al, 2005).

3.3 Det svenska styrkortet

Som beskrivits ovan dr de perspektiv som ska ingd i styrkortet beroende av hur foretagets
strategi dr utformad. [ svenska foretag &r det wvanligt att &ven inkludera ett
medarbetarperspektiv 1 styrkortet. En mer intressentorienterad utformning av styrkorten
betraktas ofta som den svenska modellen av styrkort. Denna modell har definierats av Nils-
Goran Olve och har fatt starkt faste i frimst Sverige men dven i1 andra delar av vérlden (Olve
et al, 1997). I studien Building and diffusion of management accounting innovations —the case
of the balanced scorecard in Sweden skriver forfattarna att de identifierat tre element som
representerar det svenska styrkortet. Dessa tre element dr: BSC och budgetlos styrning; BSC
och intellektuellt kapital samt BSC och medarbetarperspektivet (Ax, Bjgrnenak, 2005). Det
forsta elementet &r initierat av fore detta VD:n pé handelsbanken, Jan Wallander. Han riktar
sin kritik mot budgeten i boken Budgeten ett onddigt ont (1994). Det Wallander framst vander
sig mot dr att man bygger planer for framtiden pé historisk data. Han riktar dven kritik mot
budgeten for att den verkar konserverande och att de budgeterande personerna skapar
budgeten utifran eget intresse (Vi dterkommer till relationen mellan budget och balanced
scorecard 1 avsnitt 3.5). Det andra elementet, BSC och intellektuellt kapital (IC), ar till stor del
initierat av Leif Edvinsson pé forsakringsbolaget Skandia som forsokte integrera intellektuellt
kapital 1 traditionella redovisningsmodeller. Modellen Edvinsson utarbetade &r i mangt och
mycket lik balanced scorecard, emellertid kan vissa skillnader identifieras. Det finns enligt Ax
och Bjgrnenak tva dominerande skillnader mellan IC och BSC. Den f6rsta &r att humankapital
ar den centrala delen i IC medan BSC endast inkluderar detta i perspektiven. Den andra stora
skillnaden dr att IC-modellen inte 1 samma utstrackning som BSC fokuserar pa orsak-verkan
samband mellan mal och matt. Det tredje elementet, medarbetarperspektivet, har ofta
tillkommit i svenska storforetag for att delvis rikta fokus bort fran finansiella aspekter och
aktiedgarvirden, vilket var en central betydelse i det ursprungliga styrkortet (Ax, Bjernenak,
2005).

3.4 Anvéandning

Nir foretag ska implementera BSC stills de infor en rad avvégningar och stdllningstaganden,
eller designval. Det viktigaste for foretagen dr inte hur manga perspektiv eller hur ménga matt
som anvénds 1 respektive perspektiv, utan hur styrkorten fylls med innehall och anvénds
(Olve et al, 2003).
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3.4.1 Strategikartor

Strategikartor mojliggor for foretag att beskriva kopplingarna mellan immateriella tillgangar
och virdeskapande, detta med en hogre precision dn tidigare (Kaplan & Norton, 2004).
Strategikartor utgdr kdrnan i ett lyckat styrkortsarbete och innefattar processen i vilken
foretaget véljer vad som ska ingé i styrkortet och vilka mal som ska finnas. For att skapa
samsyn kring en strategi samt for att dokumentera strategin anvénds strategikartor.
Tillimpningen av strategikartor innebdr inte med nddvindighet att en ny afférsstrategi maste
utformas, istéllet kan befintliga strategier anpassas till strategikartor och styrkort. I manga fall
bestar ett foretags strategi endast av en ordrik kompromiss som ledningen i fOretaget
sammanstallt for att man “maste” ha en strategi. Denna strategi brukar bli omformulerad da
ledningen sjdlva fér se strategin konkretiserad i en karta (Olve & Petri, 2004).

3.4.2 Dialoger

Genom kontinuerliga dialoger inom de avdelningar dér styrkortet ska implementeras kan
strategikartor baserade pd langsikta méal och visioner skapas. Hur vil de sedan lyckats med
sina ambitioner beskrivs utfallsrapporterna for de nyckeltal som definierats i styrkortet. Det ar
genom dessa dialoger som delaktighet skapas. Vid utformning av styrkort bor bide styrelse
och ledning vara involverade i1 dessa diskussioner. Styrkortet och strategikartorna bor déarfor
inte enbart anvindas i ledningsgruppen utan snarare delges alla medarbetare for att oka
motivationen genom delaktighet. Ledningsgruppen bor anvénda styrkorten vid diskussioner
om framtiden och Overgripande beslutsfattande. Dessa diskussioner dr vanligare i storre
foretag dér ledning och dgare inte dr samma person. Beslut och utfall ska sedan diskuteras
med de olika avdelningscheferna, som 1 sin tur ska prata med de anstillda om fattade beslut
och framtida mal samt om hur mélen ska nas (Olve & Petri, 2004).

3.4.3 Roller och ansvar

For att 12 styrkorten att dverleva krivs en klar och tydlig rollfordelning om vem som ska ha
hand om vad i styrkortet. Det handlar sdledes om att gora styrkortsarbetet till en naturlig del
av det vardagliga arbetet. Dock menar Olve och Petri att styrkorten och dess matt allt for ofta
gloms bort med tiden, detta till f61jd av en otydlig rollférdelning. De menar ocksa att foretaget
maste definiera tva typer av ansvar, bland annat verksamhetens ansvar att ta
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styrkortsinformationen pa allvar och styrkortsexperternas ansvar att gora styrkorten
anviandarvénliga och relevanta (Olve & Petri, 2004).

3.4.4 Granssnitt

Da styrkorten anvédnds i organisationer med manga olika delar uppstér problem med hur de
ska relatera till varandra. Tveksamheter kan uppstd avseende det faktum att styrkortet &r
utformat sé att alla avdelningar inom organisationen méiter samma saker, vilket inte alls ar
optimalt i de flesta verksamheter. Frdgor rorande hur enhetliga styrkorten dr 1 organisationen
blir sdledes relevanta att fora upp till diskussion (Olve & Petri, 2004).

3.4.5 Matt

Kaplan och Norton framhaller att foretag normalt kommer att ha manga nyckeltal som inte
bor finnas med i styrkortet. Enligt studien Balanced Scorecards: Are Their 15 Minutes of
Fame Over? (The Hackett Group, 2004), anviander foretag nio ganger s& manga matt i sina
styrkort an vad som anses optimalt. Kaplan och Norton menar ocksé att de icke-finansiella
malen ska fungera som drivare for de framtida finansiella mélen. Olve et al resonerar i sin
bok, Balanced scorecard i svensk praktik, om hur méanga nyckeltal som ska finnas i respektive
perspektiv. Dock visar deras forskning att detta antal skiljer sig mycket at i olika typer av
organisationer. Att sdtta en maximi- eller minimigrins for hur manga matt eller nyckeltal som
ska ingd 1 varje perspektiv blir sédledes omgjligt da detta beror pa vilken organisation
styrkortet ska appliceras pa.

Kaplan och Norton menar att orsakerna till att foretag misslyckas med sina styrkort &r att de
antingen har for f4 matt, endast ett eller tva, eller att de har for manga maétt, Gver tio per
perspektiv (Kaplan & Norton, 2001). En annan aspekt pd valet av antal matt &r huruvida
foretagsledningen ska ta del av alla matt eller ¢j. Om ledningen kontinuerligt ska folja upp
och fatta beslut pd alla métt i en organisation skapas givetvis risker for missforstdnd. Detta
skulle 1 sa fall kunna innebéra att styrkorten tappar sin kraft. Olve et al foresprékar darfor att
en rimligt liten och standardiserad uppsittning métt bor efterstrivas (Olve et al, 1997). Viktigt
gillande métt och nyckeltal dr ocksa att dd samma nyckeltal eller matt anviands pé olika delar
av organisationen ska dessa vara likvardigt definierade for att kunna gora jamforelser och
eliminera missforstdnd.

Styrkorten kan ocksa definieras pa individniva, vilket innebar att métningar gors baserade pa
varje individs prestationer. Detta fungerar framst i1 sélj- och konsultverksamhet dir varje
individ dr en resultatenhet. Pa detta séitt kan fOretagen pa ett smidigt sdtt koppla
beloningssystem till individuella prestationer, men dé all personal pa ett foretag eller inom en
enhet inte har resultatansvar kommer fordelningen av resurser att kunna leda till
suboptimeringar dd dven den administrativa personalen dr delaktiga i forséljningen. En
16sning pa detta dr att knyta beloningssystemen till en hogre organisatorisk niva &n
individniva. P4 detta sétt motiveras alla anstéllda inom gruppen till att prestera béttre utan
ordttvisor 1 fordelningen av resurser (Samuelsson, 2004). En annan 16sning pa detta
mojliggors av styrkortet, ndmligen att koppla beloningssystemet till ickefinansiella matt. P&
detta satt kan foretaget inkludera fler personer i beloningssystemen. Bade Kaplan & Norton
och Olve et al foresprakar att matten ska knytas till mal och ange handlingsplaner. Vilka maétt
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som ska anvidndas och vem som ska vara ansvarig for det beror forst och frimst pa i vilket
foretag styrkortet avser. En annan aspekt pa vilka matt som ska véljas &r kostnaden for att
mata och folja upp.

3.4.6 IT system

De flesta foretag klarar sig till en borjan med att anvénda sig av papper och penna for att
hantera sitt styrkort. Allt eftersom foretaget utvecklar styrkortet kommer kraven pé
informationen som produceras med hjdlp av styrkortet att 6ka. I det enkla skedet anvéinds
vanligen  vanliga  excel-filer och  PowerPoint-presentationer  for  att  delge
styrkortsinformationen till de anstillda. Men da informationen blir allt mer komplex och utgdr
ett storre omfang kommer sddana hjdlpmedel att bli otillrickliga, frimst i stora organisationer.
I stora organisationer krdvs ofta system som kan hantera stora mdngder data och system som
pa ett enkelt och snabbt sitt kan projicera dessa data. System av detta slag kallas vanligen for
Enterprise  Information Systems (EIS) vilka &r anvdndarvénliga system for
verksamhetsstyrning dir data fran olika system ska integreras. Denna typ av system finns i en
del fall integrerade i mer avancerade ekonomisystem men kan dven hanteras franskilt dessa.
Att anvénda separata system for BSC kan vara lampligt da foretaget redan har ett stort och
vélfungerande ekonomisystem vid implementeringen av BSC. Men dd ett foretag som
anvander sig av BSC ska byta system ér det 1ampligt att integrera BSC i detta system for att
gora all affarsdata 1 organisationen kompatibel med varandra.

Det finns i huvudsak tre slag av datalosningar, frdn det minst ambitidsa till det mest
avancerade. Det fOrsta kallas for anvdndargrénssnitt, vilket innebir att foretaget ska kunna
gora jamforelser over tiden och mellan olika enheter inom organisationen. Exempel finns pé
foretag som anvint sig av Kaplan och Nortons “cockpit” som datorgrinssnitt. I denna kan
anvindaren se hur olika delar av verksamheten foréndras Over tiden for att kunna vidta
atgirder och fatta beslut. De andra slaget dr en vidareutvecklig av det forsta men dér
anvindaren kan géd ner djupare i data insamlad frdn olika delar av organisationen och se
varifran olika siffror kommer ifran och varfor de utvecklats som de gjort. De tredje slaget &r
simuleringsmodeller dir man kan gora framskrivningar av fOretagets styrkort och
intellektuella kapital. Detta krdaver dock antaganden géllande fOretagets framtida situation
(Olve et al, 1997). Dock borjar méanga foretag bakifrdn i sin styrkortsimplementering.
Foretaget anskaffar dd forst ett kostsamt system for att hantera BSC {or att sedan utveckla sitt
styrkort utifrdn detta datasystem. Detta leder enligt Olve et al till att foretaget ldser sig
systemet varpa styrkortet far ett helt annat utseende &n vad det annars skulle ha fatt. De menar
dven att detta dr en orsak till att ménga foretag misslyckats med sin styrkortsimplementering.
Istéllet borde foretag utga fran sina strategier for att lyckas forverkliga dem (Olve et al,
Kaplan & Norton).

3.5 Balanced scorecard och budget

Manga foretag anvdnder budgeten som sitt primdra system for att hantera mal,
resursallokering och for att gora utvdrderingar av utfall. Hilften av alla fGretag hanterar
budgeten separerad fran den strategiska planeringen (Kaplan och Norton, 2000). P& senare ar
har stark kritik riktats mot den traditionella budgeten. Ménga kritiker ser budgeten som
stelnad, fordldrad och byrakratisk. Kritiker menar att budgeten verkar konserverande i den
mening att man ett ar i forvdg bestimmer vad som ska uppnas nésta ar och sedan tittar tillbaka
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pa resultat, istdllet for att fokusera pa framtiden (Wallander, 1994) En del foresprakare av
BSC framstiller metoden som en ersittning av den traditionella budgeten. Andra menar att
budgeten har brister eftersom den helt och hallet &r finansiell 1 sin karaktér och siledes inte tar
hénsyn till mer mjuka faktorer i foretaget, men att BSC béttre fungerar som ett komplement
till budgeten eller budgetliknande styrmodeller. Istéllet for att betrakta BSC som ett fristaende
substitut till budgeten ses snarare att BSC hjélper till att skapa en mer levande och relevant
budget. Styrkortet kan utvecklas pé ett sddant sétt att det inkluderar finansiella begrepp som
budget, balansrdkning och resultatrdkning (Olve et al, 1997).

3.6 Orsaker till misslyckande

En studie gjord av the Hacket group visar att 70% av alla foretag som inféor BSC misslyckas
med att skapa affarsvirde genom anvéndandet. Det finns enligt studien tva orsaker till detta:
for manga matt och for stor vikt pa historiska data. Enligt studien forses ledningen i1 foretag
med 1 snitt 132 matt varje ménad, 82 finansiella och 49 operationella. Detta &dr enligt
forfattarna néstan nio génger sa manga som bor anvdndas 1 ett effektivt styrkort. 1 ovrigt
menar de ocksd att de flesta styrkorten &r ur balans da de undersokta foretagen tenderar att
fokusera pa for mycket intern finansiell data. Enligt John McMahan pé the Hackett Group ér
det inte konstigt att ledningen i ménga foretag tycker att det dr dyrt och tidskrdvande att
anvinda BSC nir man ser hur manga matt som anvédnds. Vidare siger McMahan att minga
foretag far ut vildigt lite vdrde fran sina styrkort pd grund av att de inte foljer de
grundlidggande reglerna, det vill sdga bland annat att styrkortet ska vara balanserat och inte
innehilla for manga matt (McMahan, 2004).
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4. Analys och resultat

detta avsnitt analyserar vi de resultat vi erhallit i studien. Kapitlet bygger pa fyra
delkapitel: kAnnedom och forekomst, anvandning, upplevd nytta.

4.1 FOrekomst och kdnnedom

I detta avsnitt analyseras forekomst av samt kdnnedom om styrkort i svenska tjdnste- och
handelsforetag. Gillande forekomsten gors analyser som berdr nér foretagen borjade anvidnda
styrkort, anledningar till varfor foretag inte anvdnder styrkort samt hur foretagens strategier
kan péverka forekomsten av styrkort. Kénnedomen analyseras utifran f{Oretagens
storleksklass.

4.1.1 Forekomst

Undersokningen har pavisat att 40 av 105 tjansteforetag och 23 av 77 handelsforetag anvinder
styrkort 1 organisationen, det vill sédga 38 % respektive 30 %. Av dessa anvidnder 35 % av
tjdnsteforetagen och 39 % av handelsforetagen beteckningen balanced scorecard. Eftersom
foretag av olika storlek ofta arbetar efter forutsdttningar som skiljer sig dt avseende kapital,
behov av styrning och ansvarsférdelning samt patryckningar frdn dgare och medarbetare
(Olve & Petri, 2004), ser vi det dérfor intressant att se hur forekomsten dr fordelad pé
foretagsstorlek.

Diagram 4-1 - Forekomst, tjédnsteforetag Diagram 4-2 - Forekomst, handelsforetag
Anvénder foretaget eller nagon del av det styrkort? Anvénder foretaget eller nagon del av det styrkort?
(Tjansteforetag) (Handelsforetag)
90% 90%
80% 80% -
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% A 40% A
30% 30%
20% 1 20% |
0% + 0% ' .
5099 100-499 5500 50-99 100-499 >500
Anstillda Anstéllda
nl=49 n2= 45 ni=11 nl=34 n2 =36 n3=7

Ur diagrammen 4-1 och 4-2 kan utldsas styrkort i storre utstrickning forekommer 1 stora
foretag dn 1 medelstora, samt att forekomsten 1 medelstora foretag ar storre 4n 1 smé foretag.
Det verkar sdledes som att foretagsstorlek &r en variabel som paverkar forekomsten av
styrkort bland svenska handels- och tjansteforetag. Att forekomsten i smé foretag dr mindre
an 1 medelstora och stora foretag kan bero pa att smé foretag med relativt lite kapital kan fa
svart att bdra de kostnader som dr forenade med att inféra nya ekonomistyrningsmodeller. En
annan forklaring kan vara att storre foretag i allméinhet har ett storre behov av formell styrning
samt ett storre behov av en klar ansvarsfordelning (Olve & Petri, 2004). Vidare kan det
forhalla sig sd att sma foretag inte i lika stor utstrickning far erfara patryckningar fran
medarbetare i1 organisationen, dd kdnnedomen om styrkort dr ldgre bland sma foretag @n bland
mellanstora och stora foretag.
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En annan téinkbar variabel som kan paverka forekomsten av styrkort 4r igarform. Agarformen
kan exempelvis innebidra olika grad av inverkan frdn dgare, nagot som kan skilja sig mellan
exempelvis dgarledda och borsnoterade bolag eller dotterbolag. Vi har dirfor valt att studera
forekomsten av styrkort fordelat pa dgarform.

Tabell 4-1 - Forekomst och agarstruktur

Tjansteforetag Handelsforetag
Agare Anvinder Anviénder inte Totalt Anvinder Anviénder inte Totalt
Borsforetag 5 55,6% | 4 444% |9 5 62,5% 3 37,5 8
Helédgt dotter | 18 41,9% | 25 58,1% | 43 13 29,5% 31 70,5% 44
Agarlett 8 29,6% | 19 70,4% | 27 5 23,8% 16 76,2% 21
Offentligt 9 45,0% | 11 55,0% | 20 1 100,0% | 0 0,0% 1
Annan 0 0,0% 6 100,0% | 6 0 0,0% 3 100,0% |3

Tabell 4-1 visar att forekomsten av styrkort 1 borsnoterade foretag dr nédstan dubbelt sa stor
som for &dgarledda foretag for bade tjénsteféretagen och mer dn dubbelt sa stor for
handelsforetagen. Orsaken kan vara att strategidiskussioner oftare fors ut i organisationen nér
ledning och #gare inte ir samma person (Olve & Petri, 2004). Aven dotterbolagen visar upp
en storre forekomst 1 forhdllande till de dgarledda foretagen, &ven om detta forhéllande endast
ar tydligt for tjinsteforetagen. En tdnkbar forklaring till varfor forekomsten dr storre i
dotterbolag ar att de tvingas ta hédnsyn till direktiv (exempelvis direktiv om inférande av
styrkort) frin koncernledningen. Agarledda foretag behdver saledes inte ta hinsyn till sddana
direktiv och om direktivet skulle gilla inforande av styrkort. Emellertid dr det endast en liten
del av dotterbolagen som anger att de infort styrkort pd grund av koncerndirektiv. Bland
dotterbolagen har 10 % av tjansteforetagen och 9 % av handelsforetagen angett att de infort
styrkort pa direktiv frdn koncernledningen (se tabell 4-3). Dérfor kan detta samband inte anses
vara sarskilt tydligt.

Forekomsten av styrkort &dr dven stor inom den offentliga sektorn, dir 45 % av
tjdnsteforetagen séger sig anvinda styrkort. Detta motsvarar vdra forvintningar da tidigare
studier pavisat en stark styrkortstrend bland landets kommuner (Andersson & Ericsson, 2002),
ndgot som mdjligen kan ha haft inverkan pa de kommunala och statliga bolagen.

Det verkar saledes som om styrkort forekommer oftare i borsnoterade bolag, dotterbolag och
offentliga bolag jamfort 4n 1 d4garledda bolag.

Enligt ekonomistyrningslitteratur styrs forekomsten av olika ekonomistyrningsmodeller av

trender, vilka vanligen inte varar ldngre &n tio ar (Olve & Petri, 2004). Vi ser det darfor
vérdefullt att se nér foretagen borjade anvénda styrkort.

29




Handelshégskolan

! VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Diagram 4-3 - Tidpunkt for implementering, Diagram 4-4 - Tidpunkt for implementering,
tjdnsteforetag handelsforetag
Nér borjade ni arbeta med styrkort? (Tjansteforetag) Nér borjade ni arbeta med styrkort? (Handelsforetag)
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Balanced scorecard initierades 1 borjan pd 1990-talet vilket siledes borde innebdra att
styrkortens anvindning skulle ha avtagit kring &r 2000. Resultaten for denna undersdkning
visar att forekomsten av styrkort inte avtagit kring ar 2000. Snarare kan en trend pévisas vari
anvindningen verkligen tog fart kring detta &r. Emellertid verkar inte begreppet fatt nigot
riktigt faste 1 Sverige fOrrdn 1 mitten pa 90-talet, vilket enligt teorin om trender for
ekonomistyrningsmodeller skulle ge styrkortet liv ytterligare ett antal &r. Saledes borde en
nedgang avseende forekomsten av styrkort bland svenska handels- och tjansteforetag vara att
vinta ndgon gang kring ar 2005, det vill sdga vid tidpunkten for genomforandet av denna
undersdkning. En sddan trend kan mdjligen ses for tjdnsteforetagen. For handelsforetagen kan
emellertid ingen sddan trend uttydas ur resultaten. Inga samband syns mellan storleken pa
foretaget och nér de inférde styrkort inom nigon av branscherna.

4.1.2 Kannedom

I enkdten efterfragades icke-anvidndarnas kdnnedom om begreppet balanced scorecard.
Nedanstaende tabell presenterar resultatet fordelat pd foretagets storlek och bransch. Ur
tabellen kan berdknas att av foretagen 1 den minsta storleksklassen kdnner 79,4 % av
handelsforetagen och 60,7 % av handelsforetagen till begreppet. I den mellersta
storleksklassen dr kidnnedomen 92,3 % bland tjdnsteforetagen respektive 100 % bland
handelsforetagen. I den tredje och storsta storleksklassen dr alla respondenter bekanta med
begreppet.

Tabell 4-2 Icke-anvandares kannedom

Tjansteforetag Handelsforetag
Antal anstallda Ja Nej Ej svar Ja Nej Ej svar
50-99 27 7 3 17 11 0
100-499 24 2 0 24 0 0
500- 2 0 0 2 0 0
Totalt 53 9 3 43 11 0

Om éaven anvidndarna av balanced scorecerd inkluderas i resultatet framkommer att 91 % av
tjdnsteforetagen och 83 % av handelsforetagen har hort talas om begreppet balanced
scorecard.

Totalt &r det 11 % av foretagen som angett att de inte kinner till begreppet balanced
scorecard. I tabellen syns att stora (>500 anstéllda) och medelstora (100-499 anstillda)
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foretag har storre kinnedom om balanced scorecard é@n sma foretag (50-99 anstéllda). Av de
foretag som angav att de inte kdnner till begreppet hor ca 90 % till kategorin sma foretag. Den
goda kidnnedomen av begreppet inom samtliga klasser dr foga dverraskande dé det framst ar
ekonomichefer och controllers som besvarat enkdten. Hur kinnedomen ar ldngre ner i
organisationen bland foretagen har vi inte efterfragat, men ett rimligt antagande borde vara att
den &r lagre. Resultaten med en hog grad av kdnnedom skulle kunna ses som ett utslag av ett
lyckosamt varumédrkesbyggande av begreppet balanced scorecard.

4.1.3 Strategi

I strategilitteratur brukar det hivdas att traditionell finansiell styrning frimst ldmpar sig for de
foretag dar fokus ligger pé kostnader och standardisering. Vidare bor andra typer av styrning,
exempelvis styrkort, tilldmpas nér fokus i1 foretaget huvudsakligen ligger pd differentiering
och kundrelationer (Olve & Petri, 2004). I enkdten fick respondenterna svara pa var
nagonstans fOretagen befinner sig pa en sjugradig skala mellan ytterligheterna
kostnadsfokusering och kundfokusering. Utifrdn resultaten forsoker vi darfor se om
forekomsten av styrkort paverkas av foretagets strategi. Inga tydliga samband har identifierats
avseende strategiers paverkan pd forekomsten av styrkort. Kostnadsfokuserade foretag verkar
saledes vara lika bendgna att tillimpa styrkort som kundfokuserade foretag. Att detta samband
inte kan ses i resultatet tror vi beror pa att litteraturen i méngt och mycket ar inriktad pa
tillverkande foretag, medan resultatet for denna studie géller foretag med service- och
forsdljningsverksamhet.

Diagram 4-5 - Strategi, tjdnsteforetag

Diagram 4-6 - Strategi, handelsforetag

Vad ska i forsta hand fa era kunder att vélja er som
leverantor? (Tjdnsteforetag)

@BSC minte BSC

Kostnadsfokusering Kundfokusering

Vad ska i forsta hand fa era kunder att valja er som
leverantor? (Handelsforetag)

oBSC minte BSC

-
~

= e
SN

Antal foretag

N s o ©

0

Kostnadsfokusering

Kundfokusering

For att foretag pa ett sd bra sitt som mdjligt ska kunna inkludera foretagets strategi och mal i

styrkortet bor ledningen (styrelse eller VD) vara involverade i utformningen av styrkortet.

(Olve & Petri, 2004).
Tabell 4-3 - Initiativtagare
Tjansteforetag Handelsforetag
Initiativtagare (n=40) (n=22)
Styrelsedrivet 2,5% 5%
Ledningsdrivet 40,0% 45%
Personalchef 2,5% 0%
Ekonomidrivet 40,0% 27%
Verksamhetsdrivet 5,0% 5%
Koncerndirektiv 10,0% 9%
Annan intiativtagare  0,0% 9%
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Resultatet visar att ledningen &r initiativtagare 1 mindre &n hilften av fallen och den nést
storsta kategorin initiativtagare motsvaras av ekonomidrivna projekt. Detta ska ses mot
bakgrund att det dr frimst ekonomichefer som besvarat enkédten. Nagot som forvénar ar att
styrelsen inte &ar initiativtagare 1 fler fall. Emellertid avser resultatet den egentliga
initiativtagaren medan litteraturen talar om vem som ska vara delaktig. Inget i materialet sdger
nagot om att styrelsen inte var med i framtagningen utan vittnar bara om vem som var den
faktiska initiativtagaren. Vi har dven undersokt om det finns ndgra samband mellan
initiativtagare och dgarform och mellan initiativtagare och storlek. Nagra sadana samband har
inte hittats inom nagon av branscherna.

4.1.4 Icke-anvandare

I diagram 4-7 och 4-8 kan ses att 53 % av tjansteforetagen och 69 % av handelsforetagen som
inte anvander styrkort inte tagit stdllning till att infora styrkort. Om vi dven inkluderar de som
inte hort talas om styrkort i denna kategori blir resultatet 61 % for tjansteforetagen och 75 %
for handelsforetagen. Dessa tal dr forvénansvért stora med tanke pd den marknadsforing
diverse konsultbyraer gjort for modellen, samt den ansenliga méngd litteratur och artiklar som
skrivits pd dmnet. Vért att notera ar ocksé att nagra av de storsta foretagen i materialet ingar
bland dem som inte tagit stillning vilket 4r markligt eftersom vi tidigare sig att stora foretag
ar mest bendgna till att infora styrkort.

Diagram 4-7 - Icke-anvéndare, tjansteforetag Diagram 4-8 - Icke-anvéndare, handelsforetag
Varfor har ni inte infort styrkort? Varfor har ni inte infort styrkort?
60,00% 80,00%
— 70,00% ——
50,00%
60,00%
40,00% 50,00%
30,00% A 40,00%
2000% 30,00% +
20,00% A
10,00% A
10,00%
0,00% ' ' [ 0.00% ' ‘ e
Utvérderar nu Inte tagit Passar inte oss Slutat anvinda ~ Agardirektiv Utvirderar nu  Inte tagit ~ Passar inte Slutat Agardirektiv Annan
stallning stallning 0ss anvanda anledning
n=57 n=51

4.2 Anvandning

I detta avsnitt analyseras frdgor som ror hur svenska tjidnste- och handelsforetag anvédnder
styrkort.

4.2.1 Matt och perspektiv

I de ursprungliga teorierna om balanced scorecard av Kaplan och Norton talas om fyra
perspektiv i styrkortet: ett finansiellt perspektiv; ett kundperspektiv; ett processperspektiv och
ett medarbetarperspektiv (Kaplan & Norton, 1996). I resultatet framkommer att det &r
vanligast 1 praktiken att foretag anvinder fyra perspektiv.
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Diagram 4-9 - Antal perspektiv, tjansteforetag

Diagram 4-10 - Antal perspektiv, handelsforetag

40,0%

Hur manga perspektiv anvander nii era styrkort?

35,0%

30,0%

25,0%
20,0% -
15,0%
10,0% A
5,0%

0,0%

o [
1 2 3 4 5 6 7 8

Antal perspektiv
n=40

Hur manga perspektiv anvéander nii era styrkort?
40,0%

35,0% - —
30,0%
25,0%

20,0%
15,0% A

10,0% A
5,0%
0,0% |:| T T T T T T |:| T

1 2 3 4 5 6 7 8
Antal perspektiv

n=23

Dock ar det endast ett av foretagen 1 urvalet som anvénder exakt de fyra perspektiv som
beskrivs av Kaplan och Norton i de tidiga teorierna om balanced scorecard. Vidare &r det
totalt 8 av foretagen som har fler dn fyra perspektiv som inkluderat de ursprungliga
perspektiven i sina styrkort. Det dr alltsa totalt 14 % av foretagen som anvinder dessa fyra
perspektiv. Av de ursprungliga perspektiven har utvecklings- och tillvixtperspektivet fatt
minst genomslag bland de svenska handels- och tjénsteforetagen, vilket syns i nedanstaende
diagram som visar hur manga foretag som anvénder respektive perspektiv. Endast 35 % av
tjdnsteforetagen och 26 % handelsforetagen anvénder detta perspektiv. Allt vanligare bland
svenska organisationer har blivit att inkludera ett medarbetarperspektiv. Detta perspektiv har
inkluderats i styrkortet av 75 % av tjdnsteforetagen och 45 % av handelsforetagen.

Diagram 4-11 - Foérekomst av perspektiv,
tjansteforetag

Diagram 4-12 - Forekomst av perspektiv,
handelsforetag

Vilka perspektiv anvands?

40 =

Vilka perspektiv anvands?

o

[ S R XY
o S

o

o o
]
]
p

Antal som anvédnder perspektivet

Antal som anvéander perspektivet
)

o ol o Ul o

% ]

2,
%,
S,
]

g
H

Aven tidigare studier har pavisat att svenska foretag ofta inkluderar medarbetare i sina
styrmodeller. Detta har lett till att nordisk strategilitteratur ofta inkluderar dessa aspekter
vilket 1 sin tur ytterligare kan ha 6kat forekomsten av medarbetarperspektivet i styrmodellerna
hos svenska foretag. Det finansiella perspektivet dr vanligast forekommande i styrkorten,
vilket var vintat med tanke pa att perspektivet berér en sddan basal funktion av foretaget och
pa grund av dess starka koppling till traditionell ekonomistyrning.

Teorin beskriver att foretag inte bor ha fler 4n fem matt per perspektiv samt att maximalt 20
matt sammantaget bor anviandas. I undersdkningen ar vi darfor dels intresserade av hur ménga
perspektiv foretagen tillimpar i styrkorten, likvédl som vi intresserar oss for hur manga matt
per perspektiv som foretagen anvénder.
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Tabell 4-4 - Perspektiv och matt

Tjansteféretag Handelsféretag
Matt Perspektiv [ Totalt antal matt n |[Perspektiv [ Totalt antal matt |n
1 till 3 3,85 3,85 till 11,5 1914 4 till 12 4
2 till 5 4 8 till 20 1113 6 till 15 14
4 till 8 4,8 19,2 till 38,4 5 [4,3 17,2 till 34,3 3
fler an 8 2,8 22,4- 5 |5 40- 1

Tabell 4-4 visar att de som anvénder 1 till 3 métt 1 snitt har 3,85 perspektiv i sina styrkort
vilket ger dem upp till 11,5 matt. Ur tabellen framkommer att de ingdende foretagen i regel
héller sig kring de rekommenderade 20 matten. Undantag finns givetvis vilket vi ser inom
bigge branscher. Exempelvis ser vi att ett av handelsforetagen anvinder sig av fler 4n 40 matt
i styrkortet.

Teorin ger inga rekommendationer avseende hur ménga perspektiv som bor anvéndas, istéllet
ar det antal métt som bor infattas av restriktioner (Olve et al 1997). Darmed finns det inget
som sdger att foretag inte lampligen borde kunna anvénda fler &n fyra méitt per perspektiv nér
endast ett fatal perspektiv anvinds. Det verkar som om de flesta foretag anvinder farre an fem
perspektiv med 1 snitt fyra métt per perspektiv. Resultatet visar ocksa att ett fatal foretag har
sa kallade obalanserade styrkort, vilket innebér att de endast har ett eller tvd perspektiv i
styrkortet.

De flesta foretag verkar alltsé foredra en utformning som i ménga avseenden liknar den som
finns beskriven i teorin. Vidare verkar inte obalanserade styrkort vara nigot utbrett problem.

4.2.2 Produktion och spridning

Bland foretagen i1 urvalet dr det vanligast att ménatligen sprida och producera styrkort.
Tilldggas kan att 70 % av tjansteforetagen och 77 % av handelsforetagen producerar
utfallsvirden och sprider dem till sina medarbetare med samma periodicitet. For
tjansteforetagen giller att av resterande 30 % producerar 27,5 % utfallsrapporter oftare dn de
sprider dem. For handelsforetagen dr det 23 % som producerar utfallsrapporter oftare dn de
sprider dem. Vi har &ven placerat informationen i relation till dgarform, startir och
initiativtagare men inte kunnat urskilja ndgot samband mellan dessa variabler och frekvenser
for produktion och spridning av styrkort.

Diagram 4-13 - Frekvens for produktion och
spridning, tjdnsteforetag

Diagram 4-14 - Frekvens for produktion och
spridning, handelsforetag

Frekvens fér uppdatering och spridning av styrkort Frekvens for uppdatering och spridning av styrkort

@ Produceras m Sprids

Aldrig

En géng per &r

Kvartals- eller tertialvis

Manadsvis

Oftare &n en gang per
mén

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%
n=40

O Produceras @ Sprids

Aldrig
En géng per &r
Kvartals- eller tertialis

Manadsvis

Oftare &n en gang per man E":I

0,0% 10,0 20,0%  30,0% 50,0%

n=22

40,0%

60,0%

34



Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Ett samband kan dock urskiljas mellan frekvensen for produktion och spridning av styrkort
och de hjidlpmedel som anvinds for att dokumentera och sprida styrkortsinformation. Inom
bédgge branscher ser vi att de som har nagon form av IT-system, det vill sédga specialprogram
for BSC eller BSC-modul inbyggt i ekonomisystemet, i snitt oftare producerar och sprider
styrkort &n de som inte anvinder ndgot IT-system. Vi ser ocksa att storre foretag tenderar att
anvinda IT-system 1 storre utstrackning &n mindre foretag. En tdnkbar orsak till detta kan vara
att de stora kostnaderna som dr forenade med att implementera avancerade ekonomisystem
kan vara svéra att bdra for mindre foretag. Detta forhallande stimmer §verens med vad som
finns beskrivet 1 teorin, didr stora foretag &r i storre behov av samordning av stora
dataméngder varfor IT-stdd for styrkort kan vara lampligt. Emellertid boér ndmnas att endast
en liten del av foretagen anvidnder IT-stod for produktion och spridning av
styrkortsinformation. Fordelningen av sadana hjilpmedel illustreras i diagram 4-15 och 4-16.

Diagram 4-15 - IT-stod, tjdnsteforetag Diagram 4-16 - IT-st6d, handelsforetag

IT-stod for dokumentation och presentation av styrkort

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Inget Specialprogram
n=40

BSC-modul i befintligt

IT-stod for dokumentation och presentation av styrkort

90,00%
80,00% -
70,00% A
60,00% -
50,00% A
40,00%
30,00% -
20,00%

10,00% - l—l
0,00% T
Inget Specialprogram BSC-modul i befintligt
n=22

4.2.3 Hur strategier visualiseras i styrkorten (Strategikartor)

Teorin menar att balanced scorecard inledningsvis uppfattades som en modell dir ett antal
nyckeltal som redan anvindes i verksamheten sattes ihop och eventuellt berikades med ett
antal nya. Allt eftersom utvecklades teorierna till att fokusera pa strategidiskussioner och
uppfoljning, genom att uppmuntra framsteg kring det som framkommit genom
diskussionerna. Fragorna 18a och 18b &r konstruerade for att se om foretag konstruerat
styrkort genom att stélla samman nyckeltal eller om konstruktionen av styrkort skett genom
att systematiskt Overvdga vilka matt som pa ldmpligast accentuerar strategiskt viktiga
samband.

Diagram 4-17 - Styrkortets utformning, tjinsteforetag

Fraga 18a och 18b (Tjansteforetag)

50,0%
45,0% -

40,0%

@ Styrkort utformat med

35,0%
30,0% -
25,0%

nyckeltal ihopsatta for
foretaget som helhet

20,0%

@ Styrkortet utformades for att

15,0% -
10,0% -
5,0% 4
0,0% -+

beskriva logiken i
verksamheten

Fraga 18a och 18b (Handelsforetag)

35,0%
30,0% A
25,0% A

o Styrkort utformat med
nyckeltal ihopsatta for

20,0%
15,0%
10,0% A
5,0%
0,0% -+

féretaget som helhet

B Styrkortet utformades for att
beskriva logiken i
verksamheten

%,

&
n18a= 22 ni18h= 22 6®

»,

Diagram 4-18 - Styrkortets utformning, handelsforetag
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Fler foretag anger att de utgatt fran att ”stdlla samman nyckeltal” dn de som anger att de har
utgédtt fran strategin nir de konstruerat sina styrkort. Resultatet visar dessutom att
uppfattningen bland respondenterna avseende skillnaden mellan att stidlla samman nyckeltal
och att systematiskt soka avbilda foretagets strategi i minga inte skiljer sig. Detta resultat
framkommer eftersom manga respondenter svarat ja pd bada fragorna, vilket var fullt mojligt
utifran hur enkiten var utformad. Resultatet tyder pa att foretagen dels utformar styrkorten
genom att stdlla samman nyckeltal men dven att ndgon form av diskussion kring foretagets
strategier fors. Detta har emellertid inte samma betydelse som att styrkorten utgér fran
strategin.

4.2.4 Hur styrkort anvands for dialoger (Dialoger)

Teorin beskriver hur styrkort forekommer i olika dialoger inom foretag, exempelvis i dialoger
med &dgare och styrelse men ocksd med medarbetare i de mer periferiska delarna av
verksamheten (Olve & Petri, 2004). 1 enkéten tillfrAgas respondenterna om styrkortets
forankring hos dgarna vilket alltsd avser dialogen mellan foretagsledningen och styrelsen. I
analysen stills frigan mot frdgan om vem som tog initiativ till att infora styrkort. Tanken &r
att ett samband eventuellt skulle kunna rada mellan hur dialoger férs med styrelsen och den
andel av foretagen vilkas styrkort initierats av just styrelsen.

Styrkortets forankring hos dgarna uttrycks 1 medelvéirdena 4,0 for handelsforetagen och 4,2
for tjansteforetagen pa en sjugradig skala. Inom bagge branscher visar alltsé foretagen upp en
forankring som varken kan karakteriseras som stark eller svag, utan som befinner nagonstans
mitt emellan. I forhéllande till vem som initierat styrkort i foretaget dr dessa viarden hoga.
Endast 12,5 % av handelsforetagen och 14 % av tjansteforetagen anger att inforandet av
styrkort &r initierat pa koncerndirektiv eller av styrelsen. Sambandet mellan styrkort initierade
av styrelsen och dialoger med styrelsen dr alltsd svagt. Utifrdn dessa resultat verkar det
sdledes mindre viktigt, for dialogen med &dgarna, pa vilken nivd inom organisationen som
initiativet till styrkort tas.

4.2.5 Fordelning av ansvar (Roller och ansvar)

Fraga 18g avser om foretaget definierat olika arbetsuppgifter och roller i styrkortsarbetet for
att sdkerstélla styrkortets fortlevnad. Diagram 4-19 och 4-20 visar roll och ansvarsfordelning
medan diagram 4-21 och 4-22 visar hur styrkortsinformation sprids i organisationen.

Diagram 4-19 - Roll och ansvarsfordelning, Diagram 4-20 - Roll och ansvarsfordelning,
tjansteforetag handelsforetag
Roller och arbetsuppgifter har definierats och fordelats Roller och arbetsuppgifter har definierats och férdelats
inom organisationen inom organisationen

25,0% 30,0%

20,0% 1 25,0%

20,0%
15,0% - —

15,0%

10,0% 1
10,0%
5.0% 1 <‘ ’“ 5,0% - 4H7
0,0% ' ' ' ' ' ' 0,0% ' ' ' ' ' ' |:|

Stammer Stammer Stammer Stammer
inte n=39 helt inte n=22 helt
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Spridningen &r relativt stor 1 svaren. Emellertid kan ségas att ett stort antal foretag svarar att
det inte stimmer men ett ndgot storre antal héller med om pastaendet.

Diagram 4-21 - Spridning inom organisationen, Diagram 4-22 - Spridning inom organisationen,
tjansteforetag handelsforetag
Hur far medarbetarna del av styrkortsmal och utfall? Hur far medarbetarna del av styrkortsmal och utfall?

Intranat for alla —‘—l Annat stt
medarbetere
4 Intranét for alla

medarbetere

Intranat for alla chefer

Intranét for alla chefer

Intrandt for enhet eller
hela for enhetschefer Intrant for enhet eller
‘ hela for enhetschefer

Skickas infor moten
i ‘ eller visas :l
Anvands bara i Anvénds bara i ]

ledningsgruppen I ledningsgruppen T T I I I ]

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%  40% 0% 5% 0%  15%  20%  25% 30% 35%
n=40 n=22

Skickas infor moten
eller visas

Det vanligast forkommande sittet att sprida mal och utfall till medarbetarna inom
tjdnsteforetagen ar att skicka ut informationen innan moten eller dela ut den under dessa
moten. De tva alternativen “’styrkort anvénds endast i ledningsgruppen” och styrkort finns
tillgingliga for alla medarbetare” svarar for de vanligaste sétten bland handelsforetagen (32 %
for vardera alternativ).

Resultatet granskades med utgdngspunkt att soka samband mellan foérdelning av ansvar och
hur medarbetarna far del av styrkortsinformation. Nagot sddant samband kunde inte skdnjas
inom ndgon av branscherna. Vi kommer dock att aterkomma till roller och ansvar under
avsnittet Upplevd nytta.

4.2.6 Relationen mellan styrkort (Granssnitt)

En av forutsdttningarna for framgangsrikt styrkortsarbete dr att den styrkortsinformation som
produceras inom enheterna anvénds av foretagets ledning. Styrkortens koppling till foretagets
overgripande styrkort samt ledningens anvdndande av lokal styrkortsinformation illustreras i
nedanstdende diagram.

Péstéendet i fragan handlar om: ndgon eller ndgra enheter inom foretaget anvénder styrkort pa
eget initiativ; foretagsledningen kraver inte ndgon likformighet eller systematisk rapportering
av dessa; de ar inte heller samordnade till nagon helhet eller kopplade till ndgot dvergripande
styrkort for foretaget
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Diagram 4-23 - Styrkort pa eget initiativ,
tjansteforetag

Diagram 4-24 - Styrkort pa eget initiativ,
handelsforetag

pa eget initiativ

Nagon eller nagra enheter inom foretaget anvénder styrkort

50,0%

45,0%
40,0%

35,0%

30,0%

25,0%

20,0%

15,0%

10,0%

0,0% T T T T T

Stammer

Stammer

Nagon eller nagra enheter inom foretaget anvander
styrkort pa eget initiativ

50,0%
45,0% -
40,0% -
35,0% 1

30,0%

25,0%

20,0%

15,0% -

10,0%

T

Sl = Bo= o B

Stammer

inte n=38 helt

inte

n=23

Stammer
helt

De flesta foretag anger att ledningen i hog grad anvénder lokal styrkortsinformation samt att
lokala styrkort dr kopplade till foretagets dvergripande styrkort (47 % av tjinsteforetagen och
43 % av handelsforetagen uppger att pastdendet i fragan inte stdmmer). Inget av
tjdnsteforetagen har svarat att pastdendet stimmer helt, till skillnad fran handelsforetagen dér
17 % av respondenterna svarar att pastaendet stimmer helt.

Diagram 4-25 och 4-26 beskriver huruvida varje enhet sjilv kan utforma unika styrkort eller

om ledningen sétter upp styrkort for alla enheter.

Diagram 4-25 - Enhetlighet, tjinsteforetag

Diagram 4-26 - Enhetlighet, handelsforetag

Hur enhetliga ar styrkorten?
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faststéller
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Hur enhetliga ar styrkorten?
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styrkorten

Enligt teorin dr det viktigt for styrkortets framtida funktion att ledningen ar delaktig 1 att
utformningen av styrkortet (Olve et al 1997). For att se i1 vilken grad ledningen ar involverad i
styrkortsarbetet har vi kombinerat ovanstaende pastaenden.

Jamforelsen visar att den frdmsta styrkortsuppréttaren och dven anvidndaren &r fOretagets
ledning, vilket anges av 58 % av tjansteforetagen och 50 % av handelsforetagen. Vidare har
17 % av tjinsteforetagen och 11 % av handelsforetagen svarat att enheten sjilvt ansvarar for
styrkortet. Resterande foretag har troligen uppfattat nagon eller bada frigorna pa ett felaktigt
vis vilket gor en analys problematisk, detta da ett flertal foretag angett att styrkorten dr helt
lokalt utformade samtidigt som de sdger att ledningen har utformat styrkorten. Trots diverse
missuppfattningar ser vi att ledningen ofta ar involverad 1 styrkortsarbetet och att de dven é&r
med i1 uppfoljningen av styrkortsinformation inom svenska tjanste- och handelsforetag, precis
som teorin foresprakar.
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4.2.7 Bonusmodeller (Beloningssystem)

Styrkort kopplas ofta enligt teorin till beloningssystem av olika slag. Ingen friga i1 enkéten
behandlar detta direkt men istéllet indikationer pa framgéng. Fragan anvénds i enkéten for att
finga upp vilken betydelse olika typer av perspektiv har bland de olika foretagen. Fragan
lyder:

Vilken vikt har olika slags 'utfall' / resultat i ert styrkort som indikation pa framgang i ert
foretag? Givetvis kan detta variera mellan enheter och Gver tiden. Vart intresse har galler
vilka matt som i allmanhet uppfattas ha storst vikt i era styrkort.

Respondenten ska i fragan fordela 100 % over foljande alternativ:

e Periodens vinst eller avkastning

e Annan finansiellt matbar framgang, t.ex. 6kad férsaljning

e Konkreta ickefinansiella resultat, t.ex. antal nya kunder eller antal lanserade
produkter

e Langsiktiga interna prestationer, t.ex. antal utbildningsdagar eller medarbetarenkater

Diagrammen nedan visar hur varje foretag viktade de olika alternativen. Varje markering pa
x-axeln representerar ett svar fran en respondent.

Diagram 4-27 - Prestationsvérdering, tjinsteforetag Diagram 4-28 - Prestationsvardering, handelsforetag
Vikt for olika slags "utfall" Vikt for olika slags "utfall"
O Vinst B Finansiell métbar framgang @ Vinst B Finansiell matbar framgéng
O Konkreta ickefinansiella resultat O Langsiktiga prestationer O Konkreta ickefinansiella resultat O Langsiktiga prestationer

Resultatet visar att foretagen ldgger storst vikt pa periodens vinst eller avkastning. Den
genomsnittliga vikten for periodens vinst eller avkastning inom tjinsteforetagen ar 43,8 % och
38,6 % for handelsforetagen. Nést viktigast anses inom bégge branscher vara annan finansiell
matbar framgang. Minst viktigt for bade tjdnste- och handelsforetagen anses de langsiktiga
interna prestationerna vara.

I stort sett har alla de foretag som angivit att de ldgger storst vikt pa de tvd finansiella
indikatorerna dven angivit att budgeten ses som viktigare dn styrkort. De flesta har dock
tillskrivit de tvé finansiella alternativen en vikt 6ver 50 % och dessutom har flertalet foretag
angivit att budgeten fortfarande anses vara viktigare dn styrkort. Att de finansiella alternativen
tilldelats stor vikt dr foga Overraskande eftersom finansiella métt av tradition alltid haft en
stark stdllning inom ekonomistyrning tack vare den traditionella budgeten (Wallander, 1994).
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Tabell 4-5 visar det genomsnittliga viarde som foretagen tillskriver budgetens betydelse, 1 =
Styrkort viktigare dn budget och 7 = Budget viktigare dn styrkort, fordelat pd den vikt som
foretagen tilldelar de tvéa finansiella indikatorerna pa framgang. Som synes befinner sig inte
det genomsnittliga vérdet for nigon av kategorierna eller i nidgon av branscherna under
skalans medelvirde. Saledes uppfattas budgeten som viktigare &n styrkortet. Skalan &r inte
heller fallande efter minskad vikt for de tva finansiella indikatorerna pd framgéng, vilket
kunde ha f6rvéntats. Inte heller befinner sig de genomsnittliga virdena sérskilt néra sju, vilket
var max pa skalan, och det kan dérfor antas att budgetens betydelse har minskat sedan styrkort
infordes.

Tabell 4-5 - Budgetens betydelse

Tjansteforetag Handelsforetag
Finansiell vikt Snitt pa skalan 1-7, budgetens betydelse
100-80 % 4,33 n=18 5,09 n=11
79-60 % 4,90 n=11 4,00 n=5
59-0 % 3,78 n=9 4.5 n=6

Denna undersékning soker ocksa svaret pd i vilken utstrickning styrkort helt ersatt den
traditionella budgeten, samt hur vél styrkort och budget kan anvindas tillsammans. Diagram
4-29 och 4-30 visar traditionella metoders betydelse och diagram 4-31 och 4-32 visar om
styrkort anvdnds som framsta styrmedel i foretaget.

Diagram 4-29 - Styrkort och traditionella planer, Diagram 4-30 - Styrkort och traditionella planer,
tjdnsteforetag handelsforetag
Traditionella planer och uppféljning uppfattas fortfarande Traditionella planer och uppfdljning uppfattas fortfarande
som viktigare &n styrkort som viktigare an styrkort
400% 40,0%
35,0% m— 35,0% A
30,0% 30,0% A
25,0% 25,0% A
20,0% 20,0% A
15,0% 15,0% A
s —’:H:—'E o H
5,0% 5,0%
0,0% 11— ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 0,0% N I ‘ ‘ ‘
Stammer Stammer Stammer Stammer
inte n=38 helt inte n=22 helt
Diagram 4-31 - Styrkort som framsta styrmedel, Diagram 4-32 - Styrkort som framsta styrmedel,
tjansteforetag handelsforetag
Styrningen i foretaget utévas fraimst genom styrkort Styrningen i foretaget utdvas framst genom styrkort
30,0% 60,0%
25,0% 1 50,0% -
20,0% —— 40,0% 1
15,0% [E— 30,0% 1
10,0% —— 20,0%
- W H 4‘_'7 - 4‘7 |
Stéammer Stammer Stéammer Stammer
inte n=39 helt inte n=22 helt
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Genom att kombinera fragorna kring traditionella metoders betydelse och huvudsaklig
styrning framkommer att endast ett fatal foretag helt ersatt budgeten med styrkort. Det
framkommer ocksa att flera av de foretag som menar att styrkortet ar det framsta styrmedlet 1
foretaget anser att budgeten fortfarande &r viktig. Styrkortet dr alltsi i méanga fall ett
komplement till budgeten eller tvartom vilket stimmer verens med vad som finns beskrivet 1
teorin om styrkort. Majoriteten av foretag menar dock att styrkortet inte har sdrskilt stor
betydelse 1 foretagen 1 jamforelse med budgeten. Till detta dterkommer vi 1 analysen av den
upplevda nyttan av styrkort.

428 IT

Som beskrivits tidigare sdg vi samband mellan storleken pa foretaget och anvindandet av
datorstdd for styrkortet. Vi sag ocksd samband mellan anvdndandet av IT-stdd och frekvensen
for produktion och spridning av styrkortsinformation. Vi &terkommer till IT-stod i nésta
avsnitt, upplevd nytta.

4.3 Upplevd nytta

I detta avsnitt soker vi finna paverkande variabler till foretagens upplevda nytta av styrkort.
Dir ingen specifikation ges avseende sérskilda forhallanden per bransch géller forhallandena i
analysen for bade tjénste- och handelsforetag.

Resultatet visar att 97,5 % av tjansteforetagen och 95,5 % av handelsforetagen dr ndjda med
sin tillimpning av styrkort samt att 94 % av tjansteforetagen och 76 % av handelsforetagen
upplever att de forverkligat sina strategier i hogre grad &n tidigare. Trots att néstan en
fjardedel av handelsforetagen har angivit att styrkort inte hjdlpt dem att forverkliga strategier i
hogre grad én tidigare har ingen av dessa ténkt sluta anvinda styrkort. En tdnkbar forklaring
till att de d4ndd ar ndjda med tillimpningen av styrkort dr att begreppet balanced scorecard ar
virdeladdat 1 positiv bemérkelse eller att dessa foretag foljer andra foretag i en trend att
anvinda styrkort.

Hur nojda foretagen dr med tillimpningen av styrkort tycks inte bero pd ndr de borjade
anvanda styrkort i sin verksamhet. Dock visar resultatet att foretag kan lyckas forverkliga sina
strategier i hogre grad en tidigare relativt snabbt efter en styrkortsimplementering. Vi ser inga
samband mellan foretagets strategi, det vill siga om de &r kostnads- eller kundfokuserade, och
den upplevda nyttan. Detta giller bdde for hur ndjda foretagen dr med tillimpningen av
styrkort och hur vél foretagen lyckas forverkliga sina strategier. Det stora flertalet foretag har
angivit att de dr ndjda men att de fortfarande behover forbittra sina styrkort liksom att de
flesta foretagen svarat att de 1 ganska hog grad lyckats forverkliga sina strategier.

Den upplevda nyttan kan antas bero pa vilket stadium i anvéndandet av styrkort som fOretaget
befinner sig i. Av tjansteforetagen svarar 77,5 % att de anvénder styrkort, 12,5 % att
utvecklingen av styrkortet precis ar slutford och 10 % att de haller pd att utveckla sitt styrkort.
Av handelsforetagen svarar 82 % att de anvinder styrkort, 13,5 % att de befinner sig i ett
utvecklingsskede och 4,5 % att utvecklingen é&r slutford. Resultaten visar dock inte att den
upplevda nyttan dr storre nér utvecklingen av styrkortet ér slutford. Istéllet verkar det som om
foretagen upplever positiva effekter av styrkortsarbetet oberoende stadium.
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Som nédmnts tidigare talar de ursprungliga teorierna om fyra perspektiv i styrkortet och att
cirka fem matt ska anvindas i respektive perspektiv (Kaplan & Norton 1996). Nagon klar
tendens till att antal perspektiv skulle inverka pa hur foretagen upplever nyttan av styrkort
finns inte. Dock finns en trend till att tjdnsteforetag med fler dn fyra perspektiv &r mer ndjda
an resterande tjdnsteforetag, tillaggas till detta ska att flertalet av dessa foretag anger att de
inte lyckats forverkliga strategier i hogre grad én tidigare. Resultaten talar emot det som finns
beskrivet, eftersom det borde finnas en korrelation mellan hur néjda foretagen ar och hur vil
de lyckats forverkliga sina strategier. Nagon sadan korrelation visar emellertid inte resultatet.
Vidare talar inte teorin om att antalet perspektiv skulle ha ndgon inverkan pd den upplevda
nyttan av styrkort. Nar vi kombinerat antalet perspektiv och antalet métt i respektive foretag
ser vi inga samband med tjénsteforetagens upplevda nytta, varken avseende graden av
strategiforverkligande eller ngjdheten. Vid en likadan jaimforelse for handelsforetagen ser vi
att foretag med fler 4n totalt 15 matt 4r mer ndjda dn de som har farre métt i styrkortet. Dessa
foretag anger dven att de lyckats forverkliga sina strategier 1 hdgre grad én tidigare. Resultaten
for handelsforetagen talar sidledes emot det som finns beskrivet i teorin, det vill sdga att
foretag som begrénsar antalet 1 storre utstrickning &r ndjda och forverkligar sina strategier.
Mirk vél att det inte finns ndgot specifikt antal matt som ar “rétt” for alla foretag. Antalet
matt maste viljas utifran en individuell bedomning for varje enskilt foretag. Séledes betyder
inte detta resultat att fler matt ger storre ndjdhet, istédllet kan andra faktorer inverka.

I resultatet kan uttydas att foretag som anvénder IT-stod for sina styrkort &r ndjdare én foretag
som inte anvander IT-stod. Resultatet dr sdrskilt tydligt bland handelsforetagen da flertalet
som anvénder IT-stdd i denna bransch dr mycket ndjda med sitt styrkort.

Virt att notera dr ocksé att det inte syns nagon skillnad i den upplevda nyttan for de foretag
som tillater att varje enhet sjélva utformar styrkort och dir ledningen gor styrkort for hela
verksamheten. Eftersom teorin talar om att det dr en fordel om ledningen &r med och utarbetar
styrkorten skulle ett samband vara att vinta avseende dessa fragor. Emellertid talar resultaten
for dessa fragor emot det som teorin talar om.

Teorin beskriver att en foreutsittning for att lyckas med att tillimpa styrkort, det vill sdga att
battre lyckas forverkliga foretagets strategier och i forlangningen uppnéd en hogre grad av
ndjdhet med styrkortet, &r att styrkortet med nddvéandighet ska utgd frén foretagets strategi. |
resultatet kan ingen koppling ses mellan hur vl foretag lyckats forverkliga strategier och om
foretagen latit styrkorten utgd frdn fOretagets strategier. Detta beror pa att flertalet foretag
uppger att de bade utgér fran strategin nir de utformar styrkort samt enbart sammanstiller
nyckeltal. 1 teorin finns beskrivet att véldefinierade roller och arbetsuppgifter ar en
forutsittning for att foretagen ska lyckas med styrkortsarbetet. Oberoende av huruvida roller
och arbetsuppgifter géllande styrkortet definierats eller ej verkar tjdnsteféretagen vara nojda
med sin tillimpning av styrkort. Dock verkar det som att de handelsforetag som har en klarare
rollférdelning 4r mer ndjda och lyckats uppné sina strategier i hogre grad an tidigare. De
handelsforetag som 4r mest missndjda med strategigenomforande och styrkortsarbetet i stort
tenderar att inte ha definierat roller och arbetsuppgifter. Sammantaget verkar det som om den
upplevda nyttan av styrkort i foretag paverkas av hur vil roller och arbetsuppgifter definierats
1 organisationen.

Resultaten visar inget samband mellan den vikt som foretagen lidgger vid olika utfall 1

styrkortet som indikation pa framgéng och hur vil foretagen forverkligar sina strategier.
Resultatet stodjer alltsa inte det som teorin beskriver, det vill sidga att foretag som légger stor
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vikt pd det finansiella perspektivet inte i sdrskilt hog grad lyckas forverkliga sina strategier.
Detta gor sig gillande eftersom foretagen i denna undersdkning typiskt fordelar stor vikt vid
de bédgge finansiella alternativen.
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6. Branschjamforelse

detta avsnitt jamfor vi de resultat vi erhallit inom tjanst- och handelsfoéretag med de
resultat som Olve och Petri erhallit i sin studie av de tillverkande foretagen. Vi foljer i
detta avsnitt samma struktur som i resultatavsnittet.

6.1 Del1—-Kannedom och forekomst

Kéannedomen om begreppet balanced styrkort dr ungefar lika stor bland teknikfoéretagen som
for handelsforetagen, 82 % respektive 83 %, men nagot storre inom tjidnsteforetagen dir 91 %
kanner till begreppet.

Andelen som adopterat styrkort i sin verksamhet inom teknikforetagen éar 38 %, samma andel
patriffades inom tjénsteforetagen, ndgot lagre dr andelen inom handelsforetagen dér 30 %
anvander styrkort i sin verksamhet. Av dessa anvinder 35 % av tjinsteforetagen, 39 % av
handelsforetagen och 42 % av teknikforetagen bendmningen balanced scorecard. Inom
samtliga tre branscher aterfinns samband mellan adoption och foretagets storlek.

For teknikforetagen, precis som for tjadnste- och handelsforetagen, dr den wvanligast
forekommande orsaken till varfor icke-anvéndarna inte infort styrkort att de inte tagit
stallning till att infora styrkort. Andelen teknikforetag som inte tagit stéllning till att infora
styrkort dr 73 %, denna andel dr for tjinsteforetagen 53 % och for handelsforetagen 69 %.

6.2 Del 2 — Foretagskarakteristika och styrkort

Precis som for handels och tjénsteforetagen &r den storsta gruppen inom teknikforetagen
heldgda dotterbolag och den minsta gruppen utgors av borsnoterade bolag.

6.3 Del 3-Bakgrund styrkort

Materialet, géllande nir styrkort infordes i verksamheten, ser i mangt och mycket likadant ut
for alla tre branscher, med en majoritet av styrkortsprojekten initierade pa 2000-talet med en
topp vid ar 2002.

Gillande vem som tog initiativ till att infora styrkorten inom foretaget ser fordelningen
ungefdr likadan ut 1 branscherna. De ledningsdrivna projekten dr de vanligast forekommande
och de ekonomidrivna ar nist vanligast. Dock &ar de styrelsedrivna projekten inom
teknikforetagen mer vanligt forekommande én i de andra tva branscherna.
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6.4 Del 4 — Utformning styrkort

Antalet perspektiv i1 styrkorten varierar stort, ndgot som gor sig gillande for samtliga tre
branscher. Dock kan sdgas att inom alla tre branscher dr fyra perspektiv vanligast
forkommande. Det dr d&ven inom teknikforetagen, precis som inom tjdnst och handel, ytterst fa
som anvénder precis de perspektiv som Kaplan och Norton foresprékar. Att manga svenska
foretag inkluderar ett medarbetarperspektiv syns dven inom teknikforetagen.

Av handelsforetagen dr det 18 % som anger att de anvénder ett till tre mitt 1 respektive
perspektiv. Motsvarande siffra for tjdnsteforetagen ar 47.5 % och strax over 40 % for
teknikforetagen. Foretagen 1 alla tre branscher anvinder 1 snitt fyra matt per perspektiv.

Resultatet avseende styrkortens enhetlighet visar att medelvirdet for tjdnsteforetagen 5,2,
inom handelsforetagen 5,3 och inom teknikforetagen 4,8. Ett sddant hogt medelvirde siger att
styrkorten i alla tre branscher &r relativt enhetliga.

6.5 Del 5 - Databehandling

Gillande produktion av styrkort och spridning av styrkortsinformation skiljer sig inte
branscherna ndmnvirt at. Typiskt inom alla tre branscher dr att bdde producera och sprida
styrkort manadsvis. Vidare producerar och sprider cirka 75 % av foretagen inom alla tre
branscher styrkorten med samma periodicitet.

Olve och Petri presenterar att endast 20 % av teknikforetagen anviander ndgon form av IT-stod
for styrkortshanteringen. Det dr ungefir samma andel handelsforetag som anvidnder detta.
Dock skiljer detta sig ndgot mot tjansteforetagen dir hela 37,5 % anvénder IT-stod for
dokumentation och presentation av sina styrkort.

Mer dn 65 % av teknikforetagen anvédnder intrandt for att sprida styrkortsinformation till
medarbetarna. Motsvarande siffra for handelsforetagen ar 54,5 % och for tjinsteforetagen
42,5 %.

6.6 Del 6 — Anvandning styrkort

Gillande fragorna kring hur styrkortet dr utformat visar resultaten att &r det &r vanligare inom
alla tre branscher att styrkorten dr sammansatta genom att sammanstilla ett antal nyckeltal dn
de som angett att de utgétt fran strategin vid utformningen. Dock har méanga respondenter
inom alla tre branscher angett att de instimmer i1 bigge pédstdendena vilket vittnar om att
distinktionen mellan att utforma med hjdlp av att sammanstdlla matt eller att utgd fran
foretagets strategi inte dr sa stor i de svarande foretagen.

Béde en majoritet av teknikforetagen och en majoritet av handelsforetagen har angett att
pastaendet om att styrkortet dr utformat genom dialoger mellan ledning och dgare inte
stimmer. Inom tjénsteforetagen finns en tendens till det omvénda, det vill séga styrkortet ar
utformat genom dialoger ledning och dgare emellan.
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Ungefdr 45 % av bade tjinste- och handelsforetagen svarade att pdstadendet géllande huruvida
enheter inom organisationen utformar styrkort pa eget initiativ inte stimmer i1 deras
verksamhet. Detta dr det alternativ som flest respondenter anger. Inom de tillverkande
foretagen ar andelen nagot lagre (30 %).

En majoritet inom de tre branscherna har angivit att traditionella planer och uppfoljning
fortfarande anses som viktigare &n styrkort. En majoritet har dven angivit att styrkort inte ses
som det primédra styrmedlet i foretaget.

Avseende fragan om rollfordelning i styrkortsarbetet fordelar sig svaren for tjénste- och
handelsforetagen relativt jamt kring det mittersta alternativet. Inom de tillverkande féretagen
kan dock ségas att roller och arbetsuppgifter preciserats i hogre grad. Sammantaget kan sdgas
att roller och arbetsuppgifter dr ndgorlunda vil preciserade och definierade bland foretagen i
de tre branscherna.

Pa frdgan om vilken vikt olika slags utfall har i styrkortet syns tydligt att de finansiella
prestationerna dr det som virderas hogst inom de tre branscherna. Samtliga tre branscher har i
snitt givit de finansiella alternativen dver 50 % av vikten.

6.7 Del 7 - Upplevd nytta styrkort

Det stora flertalet &r ndjda med sin styrkortsanvéndning, detta géller for alla tre branscher.
Dock har en majoritet inom respektive bransch angett att de &r ndjda men att de fortfarande
behover forbdttra sin anvidndning nigot. Andelen som é&r véldigt ndjda &r stérst inom
handelsforetagen dir 32 % angett detta. Denna siffra dr ungeféar 8 % for teknikforetagen och
2,5 % for tjansteforetagen.

En majoritet inom respektive bransch anger att de lyckats med en hogre grad av
strategiuppfyllande sedan styrkort implementerades i verksamheten. Svaren fordelar sig i
princip pd samma sitt for bade teknikforetagen och handelsforetagen, till skillnad frén
tjdnsteforetagen dér farre respondenter anger att de ar helt missnéjda liksom férre anger att de
ar mycket ndjda.
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7. Slutsatser

tgangspunkten for denna studie sammanfattades i det fOrsta kapitlet 1 fem

frdgestéllningar. Vi ska 1 detta avsnitt dra slutsatser kring dessa fem frégestéllningar,
baserat pa den analys som genomforts av de svar vi erhéllit i denna undersokning. De fem
fragestéllningarna delas in under tre huvudrubriker: forekomst av BSC, anvindning av BSC
samt upplevd nytta.

7.1 Forekomst av BSC

Denna undersokning visar en relativt stor forekomst av styrkort bland de svenska tjénste- och
handelsforetagen. Undersokningen visar att 38 % av tjdnsteforetagen och 30 % av
handelsforetagen som anvinder styrkort for hela eller delar av verksamheten. Resultaten &r
saledes jamforbara med den forekomst som noterades i Olve och Petris studie av tillverkande
foretag, déar forekomsten uppgar till 38 %. Sammantaget visar resultaten frén de tre studierna
att cirka 36 % vilket talar for att balanced scorecard dr en metod som fétt stort genomslag
bland svenska foretag.

Undersokningen pévisar att forekomsten av styrkort &r storre i stora foretag dn i medelstora
foretag, som 1 sin tur har en storre forekomst av styrkort 4n smé foretag. Ddrmed kan sédgas att
storleken verkar péverka forekomsten av styrkort i svenska tjdnste- och handelsforetag.
Vidare kan mojligen dgarform péverka forekomsten av styrkort, dd undersékningen uppvisar
en storre forekomst bland borsnoterade bolag jamfort med bolag. Detta samband kan
emellertid inte antas med samma sékerhet som det mellan foretagsstorlek och férekomst av
styrkort eftersom en stor del av de borsnoterade foretagen ér stora.

Andelen som kénner till begreppet balanced scorecard dr stor. Hela 91 % av tjansteforetagen
och 83 % av handelsforetagen har hort talas om begreppet balanced scorecard. Kdnnedomen
bland tjdnste- och handelsforetagen dr sammantaget nagot stdrre dn kdnnedomen bland de
tillverkande foretagen, dér kdnnedomen uppgar till 82 %. Skillnaden &r dock sa liten att man
knappast kan tala om att kinnedomen om begreppet balanced scorecard skulle vara béttre i
tjdnste- och handelsforetag &n 1 tillverkande foretag. Sammantaget visar resultaten att
kédnnedomen bland svenska foretag dr hog, dir i genomsnitt 85 % av foretagen kdnner till
begreppet. Detta skulle kunna ses som ett utslag av ett lyckosamt varumérkesbyggande av
bergeppet balanced scorecard.

Aven avseende kinnedomen har undersdkningen for tjinste- och handelsféretagen
uppmdrksammat foretagsstorlek som péverkande variabel, dir en majoritet av dem som inte
hort talas om begreppet dr sma foretag. Det verkar séledes som om kidnnedomen avseende
begreppet balanced scorecard ér stérre for stora foretag dn for sma.

Bland de foretag som dnnu inte infort styrkort i sin verksamhet har en ovéntat stor andel
overhuvudtaget inte tagit stéllning till att infora styrkort i sin verksamhet. Om marknadsforare
av metoden lyckas fora fram sitt budskap péa sddant sitt att dessa foretag tvingas ta stillning
till att infora styrkort i verksamheten skulle metoden ha potential att ka i forekomst.
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7.2 Anvéandning av BSC

Undersokningen visar att de svenska tjdnste- och handelsforetagen typiskt anvénder fyra
perspektiv, dir det finansiella perspektivet dr det vanligast forekommande. Ett annat vanligt
forekommande perspektiv dar medarbetarperspektivet, i synnerhet bland tjdnsteforetagen.
Emellertid ar det ytterst f4 av foretagen (1 st) som anvinder de perspektiv som aterges i det
ursprungliga styrkortet av Kaplan och Norton. Detta kan vara ett utslag av att foretagen utgatt
fran sina egna fOrutsittningar ndr de utformat styrkortet istdllet for att anvénda det styrkort
som finns beskrivet i teorin som en slags mall, en slags ”quick fix”. Resultaten avseende
styrkortets perspektiv for tjanste- och handelsforetagen liknar resultaten for de tillverkande
foretagen, som ocksé typiskt anvénder fyra perspektiv och dér det finansiella perspektivet och
medarbetarperspektivet hor till de vanliga. Sammantaget tyder resultaten frdn de tre
branscherna att svenska foretag typiskt anvinder fyra perspektiv i sina styrkort och att det
finansiella perspektivet samt ett medarbetarperspektiv dr vanligast forekommande bland de
fyra perspektiven.

Vidare har undersokningen lyckats pavisa att de svenska tjdnste- och handelsforetagen typiskt
anvinder cirka fyra perspektiv i sina styrkort, vilket ocksd kan ses hos de tillverkande
foretagen. Sammantaget visar resultatet fran de tre branscherna att svenska foretag typiskt
anvinder fyra perspektiv i sina styrkort.

Svenska tjdnste- och handelsforetag anvinder i genomsnitt fyra matt per perspektiv, ndgot
som dven giller for de tillverkande foretagen. Sammantaget anvénder saledes svenska foretag
1 genomsnitt fyra matt per perspektiv.

Gillande produktion av styrkort och spridning av styrkortsinformation inom svenska tjénste-
och handelsforetag visar undersokningen att bade produktion och spridning av
styrkortsinformation typiskt sker manadsvis, ndgot som &ven géller for de tillverkande
foretagen. Sitten att sprida informationen till medarbetarna varierar men att pa nagot sétt
sprida styrkorten via intranét dr vanligast forekommande. Bland de tillverkande foretagen &r
det en ndgot storre andel av fOretagen som anvinder intrandt fOor att sprida
styrkortsinformation.

Undersokningen visar att utbredningen av IT-stdd, antingen ett specialutformat datorsystem
for styrkort eller ett ekonomisystem som hanterar styrkort, for presentation och
dokumentation inte &r sérskilt utbrett bland handelsforetagen och de tillverkande foretagen
men att en ndgot storre del av tjdnsteforetagen anviander IT-stdd. Sammantaget visar
resultaten frdn de tre branscherna att bland svenska foretag &r tjdnsteforetag mer benégna att
anvéinda IT-stdd for presentation och dokumentation av styrkort jamfort med handelsforetag
och tillverkande foretag. Vidare tyder resultatet frdn denna undersdkning pa att det ofta dr
stora foretag som anvinder IT-stod, ndgot som kan vara avhingigt att smé foretag har svart att
bira de kostnader som medfors sddana system.

Flertalet av de svenska handels- och tjinsteforetagen uppger att styrkort utformas genom att
enbart stilla samman nyckeltal for hela verksamheten, lika géller for de tillverkande
foretagen. Vidare uppger ménga foretag 1 samtliga tre branscher dven att styrkorten utformas
utifrdn foretagets strategi. Det visar sig saledes att det bland svenska foretag rader en
uppfattning dir skillnaden mellan att stdlla samman nyckeltal och att systematiskt soka
avbilda foretagets strategi i ménga inte skiljer sig. Resultaten kan mojligen tala for att svenska
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foretag utformar styrkort genom att stélla samman nyckeltal samtidigt som diskussioner om
strategier fors. Viktigt att notera dr emellertid att detta inte har samma betydelse som att
foretagen later utformningen foregas av diskussioner om foretagets strategier.

Resultatet for samtliga tre branscher talar om att finansiella prestationer dr de utfall som
véirderas hogst 1 foretagen. Vidare uppfattas budget och annan traditionell planering och
uppfoljning som viktigare adn styrkort bland flertalet foretag i var och en av de tre
branscherna. Eftersom styrkort dr en relativt utbredd metod i1 svenska foretag tyder
uppfattningen av styrkortets betydelse att styrkort typiskt uppfattas som ett komplement till
traditionell budget.

7.3 Upplevd nytta

Undersokningen visar att det stora flertalet av tjénste- och handelsforetagen dr ndjda med
tillimpningen av styrkort, men att de fortfarande behdver forbéttra tillimpningen. Liknande
resultat kan ses i undersokningen av de tillverkande foretagen. Svenska foretag dr séledes
overlag ndjda med tillimpningen av styrkort.

Resultatet for samtliga tre branscher visar att foretagen i respektive bransch i hogre grad an
tidigare, det vill séga efter inforandet av styrkort, lyckas forverkliga sina strategier. Resultatet
frdn undersokningarna talar dirmed sammantaget for att svenska foretag genom att anvinda
styrkort 1 hdgre grad dn tidigare lyckas forverkliga sina strategier.

I undersokningen har olika variabler som skulle kunna ténkas paverka hur vél foretagen
lyckas forverkliga sina strategier samt hur ndjda de &r med tillimpningen av styrkort jAimforts.
Variablerna som jimforelsen utgick frin dr: tidpunkt for implementering; strategi; antal matt i
styrkortet; IT-stod for styrkort; grad av lokal utformning av styrkort; definition av
arbetsuppgifter och roller samt vilken vikt som olika slags utfall har i1 styrkortet for att
uttrycka framgang 1 fOretaget. Dessa variabler innefattas i de tre huvudvariablerna
(utformning, implementering och anvindande av styrkort) som jimfors med den upplevda
nyttan. Vid jdmforelsen har inga tydliga samband kunnat urskiljas mellan nagon av
variablerna och foretagens upplevda nytta av styrkort. En forklaring till detta dr att ett sd stort
antal foretag anser sig ndjda med styrkort och anser sig ha forverkligat sina strategier 1 hogre
grad &n tidigare. Ett svagt samband kan emellertid uttydas avseende hur nojda foretagen ar
med styrkort och om de anvinder IT-stod for styrkort. I synnerhet bland handelsforetagen
verkar det som om fOretag som anvénder IT-stdd dr ndjdare &n de foretag som inte anvédnder
IT-stod. Dessutom visar resultatet att foretag kan lyckas forverkliga sina strategier i hogre
grad 4n tidigare relativt snabbt efter en styrkortsimplementering.

Sammantaget kan dock ségas att svenska foretag i allmédnhet i hogre grad &n innan inférandet
av styrkort, lyckas forverkliga sina strategier dessutom &r ndjda med sin tillampning av
styrkort. Den upplevda nyttan bland svenska foretag verkar sdledes vara hog. Vad detta beror
pa kan denna undersokning inte ge nagot entydigt svar pa.
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