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Forord

Arbetet med uppsatsen under en tio veckors period har givit 0ss i gruppen en god insikt inom
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kommunernas vélvilja har mojliggjort att vi fatt svar pa intervjuer och detta ar vi mycket
tacksamma for.

Gruppens férhoppning och tro &r att de intervjuade foretagen och kommunerna kan dra nytta

av uppsatsens resultat i sitt arbete framéver. Gruppen hyser &ven en férhoppning om att andra
|asare ska finna uppsatsen intressant och dagsaktuell.

Lund, januari 2007

Lars Nilsson Fredrik Wennerholm Filip Akesson
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1 Inledning

Under detta avsnitt som vi kallar inledning ges en introduktion till val av @amne och
motiveringen till valet. Det som ocksa kommer att tas upp ar bl.a. bakgrund,
problemdiskussion och syfte.

1.1 Bakgrund

Idag lever vi i en snabbt foranderlig varld som paverkar dagens foretag. Det & viktigt att
foretagen kan anpassa sig till dessa foérandringar i omgivningen. Framférallt under andra
hélften av 1900-talet har en férandring av budgetens roll intrétt. Langtidsplaneringen har
blivit allt mer komplicerad och svérare att forutsiga. En viktig orsak till att foretagen varit
tvungna att anpassa sig och vara beredda pa nya situationer var t.ex. oljekrisen ar 1974. Denna
nya situation gjorde att viktiga varor for foretagen steg betydligt i pris och den stabila miljon
fanns inte langre.! Formagan att mobilisera och utnyttja sina immateriella resurser har blivit
viktigare &n att investera och forvaltai fysiskatillgangar®.

Kraven pa foretagen och deras ekonomistyrning okar allt mer for att lyckasi en omgivning av
Okad konkurrens och en mer férénderlig miljo én tidigare. Att endast anvanda sig av budget
som styrverktyg kan gora det svart att spegla viktiga aspekter som icke-finansiella métt, och
kommunikationen inom féretaget blir oftast fokuserad pa utfal rérande ekonomiska termer.
Detta & nagot som inte ar tillrackligt i en foranderlig varld. Framforallt har behovet av icke-
finansiellamétt i b&de privata och offentliga organisationer 6kat.>

Budgeten & fortfarande oftast det dominerande styrmedlet och finns fortfarande i nastan alla
foretag. Déremot har den 6kade konkurrensen lett till att nya styrmetoder och styrverktyg
tillkommit. Nagra exempel pa nya metoder & Balanced Scorecard, rullande prognoser,
benchmarking, speedmanagement och kvalitetsstyrning med nollfel*. Det verktyg som vi har
valt att inrikta oss pad och som introducerades i borjan pa 1990-talet & det balanserade
styrkortet (hddanefter BSC). Sedan introduktionen av detta styrverktyg, har det oOkat i
anvandning bland foretagen. Ar 2000 visade undersokningar att de flesta foretag i
Skandinavien redan anvande eller ténkte infora det, dock & genomférandet av detta mer
begréansat (se nedan). Anvandningen &r ett tecken pa att justeringar eller komplementeringar
behdvs i ekonomistyrningen. Aven offentliga verksamheter, framférallt kommuner, har
forandrat sina verksamheter genom att de har Gvergatt till resultatenheter och att en
effektivare styrning har uppstétt efter nya forutsattningar med 6kade behov.

BSC & idag relativt vanligt forekommande i svenska foretag. Enligt Olve & Petris
undersbkning av teknikféretag, anvande sig 38 % av nagon form av BSC®. Hur det déremot
anvands tillsammans med budget finns det relativt lite vetenskaplig forskning kring. Det

! Ax., Johansson., Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 367
2 Olve, Petri, Roy, Roy ,Framgéngsrikt styrkortsarbete s. 16
3 .
Ibids. 16
* Arwidi, Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution, s. 7 ff.
® Hellstrém, Resultatenheter i kommunalteknisk verksamhet, s. 13
® Olve, Petri, Balanced Scorecard i svenska teknikforetag, s. 6



vanliga & att BSC:s spridning och budgetens utformning undersoks var fér sig men da
undersoks inte hur rollerna férdelas mellan budgeten och BSC.

1.2 Problemdiskussion

Det vanligaste verktyget inom ekonomistyrning som har anvants i verksamheterna under en
lang tid ar budgeten. Med den Okade konkurrensen borjar det ifrégasittas om det racker med
endast budget for planering. De férandringar av yttre och inre faktorer, samt de nya
styrmetoder (balanserat styrkort, processinriktad styrning och inférande av prognoser m.m.)
som kommit, gor att budgeteringsférutséttningarna har forandrats.”

Det har gjorts undersokningar av bl.a. Johansson som visar att trenden bland de svenska
foretagen gar mot forandring av budgeten snarare an avskaffandet av den. Forhallandet mellan
avskaffandet av budget och inférandet av BSC kan inte utlédsas av dessa undersokningar.
Déaremot kan forandringarna av budgeteringen vara det forsta steget mot en styrning helt utan
kvantifieringar av férvantningar om framtiden.®

BSC kan ses som ett hjalpmedel for att forverkliga verksamheters strategier. Privata och
offentliga organisationer forsoker tillfredstélla sina intressenter. Interna processer och rutiner
efterstravas for att bli effektivare och forberedelser infor framtiden & ndgot verksamheterna
bor beakta. BSC fangar upp ovanstdende aspekter pa ett forenklat sitt ur olika
fokusomréden.’

Kritik har under en langre tid eskalerat da verksamheterna kanner att budgeten inte fangar upp
ala vasentliga funktioner. | borjan pa 1980-talet, tog Handelsbankens davarande VD Jan
Wallander upp kritik mot budgetarbetet. Han ansdg att det var svart att planera infor
framtiden. Alternativet enligt honom & gélvsténdiga resultatenheter i kombination med vé
fungerande redovisning. Foretagsledaren Rune Brandinger'® (citerat Lindvall) kom med ett
viktigt debattinlégg, han drev tesen att olika foretag kréver olika styrning. Styrning utan
budget kanske kan fungera i verksamheter som bank, dér enheter kan arbeta relativt
gavstandigt och dar samordningen mellan olika enheter & viktig. Daremot i producerande
foretag dar bl.a. produktkalkyler och samordningen &r viktiga, havdas att det & mycket svart
att klara sig utan budget.**

Annan kritik mot budget &r att det &r ett verktyg dar "bast fore datum” har passerats nér den
val borjar gélla. Informationen som foljer budgeten blir 1&tt irrelevant redan i bdrjan av
verksamhetsaret. Vad som ocksa kritiserats &r att budgetarbetet & valdigt resurskravande. Det
kravs uppgifter frén ala avdelningar som sedan skall samordnas av ledningen.> Den
finansiella informationen som ges i budgeten & enligt Greve i manga avseenden bristfallig.
Greve namner bl.a. att en negativ budgetavvikelse inte visar mycket av vad som faktiskt har
intraffat och att méttens konstruktion ofta premierar ett kortsiktigt agerande.*®

" Arwidi, Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution? s. 21

8 Johansson, Budgetering i omvandling — avveckling eller utveckling, s. 402

° Olve, Petri, Roy, Roy, Framgangsrikt styrkortsarbete metoder och erfarenheter, s. 19

19 Rune Branninger har de senaste 10 &ren &gnat sig &t styrelsearbete i drygt 60 styrelser och & idag ordférande i
Swerea AB:s styrelse.

| indvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 170

12 Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 102

13 Greve, Modeller for finansiell planering och analys, s. 99



Trots kritiken & budgeten fortfarande det centrala styrverktyget inom foretagsvéarlden. Syftet
med att anvanda budget & att samordna, planera, styra, motivera och kommunicera. Foérutom
detta kan budgeten ses som ett medel for att reducera osakerheten for ledningen. Givetvis
varierar vikten av de olika anvandningsomradena mellan verksamheterna '

Inom amnet finns det flera intressanta fragestalIningar, men da val maste goras kommer fokus
att ligga p& budget och BSC:s roller i privata och offentliga verksamheter. Resultatet av
uppsatsen hoppas och tror gruppen ska komma till nytta for de berérda verksamheterna, men
ocksa for andra verksamheter som anvander budget och BSC eller for de som har for avsikt
att infora det.

Budgetens utformning &r ett v debatterat &mne och kommer formodligen att fortsdtta vara
det inom den narmsta framtiden. Nar BSC introducerades i Sverige sags det enligt t.ex. Olve
(citerat Bjornenak), Hope och Fraiser (citerat Lindvall) som en eftertrédare till budgeten,
vilket inte var Kaplans och Nortons tanke™. Frégan & darfor hur ser det ut i svenska privata
och offentliga verksamheter idag? Inom &mnet budget och BSC finns det en rad
problematiska situationer vilket gor det hela intressant att undersoka vidare och beskrivai en
uppsats.

Forutséttningarna skiljer sig mellan svenska privata och offentliga verksamheter. Privata
verksamheter & fokuserade pa att skapa vinst medan offentliga verksamheter ar alagda att
utfora sina uppdrag efter de forutséttningar och uppgifter verksamheten blivit dagd. Fokus
skiljer sig mellan privata och offentliga verksamheter.

Foljande fragestaIningar kommer att behandlasi uppsatsen:
Vilken roll har budgeten respektive BSC for offentlig och privat verksamhet? Ar BSC majligen

eftertradaren till budgeten eller kommer det mer att vara ett komplement dar bada verktygen
tillsammans utgdr ekonomistyrningen

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att beskriva och analysera hur budget och BSC:s roller fungerar i
privata och offentliga verksamheter och att undersbka om BSC &r ténkt att fungera som ett
komplementéart styrverktyg till budgeten.

1.4 Avgransning

Vi har valt att avgransa oss till att behandla styrverktygen BSC och budget och hur dessa tva
styrverktygs roller fungerar i kommuner och privata foretag. Foretagen & utvalda fran
teknikbranschen och alla verksamheter finnsi Sverige.

4 Arwidi., Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution, s. 3 ff
!> Olve, Balanced scorecard i svensk praktik. och Hope o Fraser Beyond budgeting
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1.5 Malgrupp

Denna undersokning riktar sig till valda offentliga och privata verksamheter, da véra resultat
och slutsatser har baserats pa deras verksamheter och i enlighet med deras specifika
forutséttningar. Uppsatsen kan ocksa ha ett varde for bade offentliga och privata verksamheter
som i nulaget anvander sig av budget men som funderar pa att infora BSC. Ytterliggare en
malgrupp for understkningen & de verksamheter som redan idag tillampar bade budget och
BSC och som & intresserade av hur arbetet med budget och BSC kan forbéttras och integreras
i verksamheten. Studien & intressant for studenter sdval som forskare med det empiriska
tillskott undersotkningen bidrar med.

1.6 Disposition

| kapitel tva tas upp och redogors for de metodologiska Gvervaganden som har gjorts i
samband med uppsatsskrivandet. Sdledes presenteras och motiveras den metod som har
anvants under arbetets gang i form av abduktiv ansats m.m. Avslutningsvis beskrivs de valda
verksamheterna som ingdr i undersokningen.

Kapitel tre inleds med en teoretisk referensram som sedan Gvergdr i ett teoretiskt ramverk,
vilket anvands for att ge lasaren forstaelse for de bada styrverktygen budget och BSC. Teorin
ligger ocksa till grund for den empiriska understkningen och analysen. Till sist i detta kapitel
gors en kortare sammanfattning av den behandlade teorin.

| kapitel fyra redogors for det empiriskt insamlade materialet fran intervjuerna pa foretagen
och kommunerna. Kapitlet & indelat sa att varje verksamhet presenteras separat med en
kortare inledning och dérefter foljer en redogorelse for verksamheternas arbete med budget
och BSC.

| kapitel fem gors en uppbyggande analys, déar det empiriska materialet behandlas, som kan
ses som en grund for den i kapitel sex kommande analysen. For att tydliggora det hela for
l&saren men ocksa for att pa ett intressant satt presentera var analys, kommer vi att borja med
uppbyggande analys av de enskilda féretagen och kommunerna under varje delrubrik.

| kapitel sex gors en analys av det empiriskt insamlade materialet utifran de teorier som vi valt
att ta upp. Kapitel sex kan ocksa ses som en fortséttning pa den uppbyggande analys som gors
i kapitel fem. | analysen belyses likheter och skillnader mellan de olika verksamheterna.
Avwvikelsen mellan empiri och teori kommer ocksa att behandlas.

| kapitel su redogors for det resultat som fallstudien har resulterat i. De, enligt gruppen,
viktigaste aspekterna kommer att belysas och éterges.

| kapitel atta kommer gruppens egna tankar och funderingar att ges utrymme i den diskussion

som fors. Utover detta innehdler &ven kapitlet ett kortare avsnitt om resultatets
generaliserbarhet och avslutas sedan med férdlag till vidare forskning.
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2 Metod

Foljande avsnitt behandlar metod, vilket & grunden for att besvara den fragestallning som
uppsatsen har. Dessutom kommer motivering av valda metoder att ges, samt beskrivning av
tillvagagangssatt och intervjumetodik.

2.1 Metodval

Uppsatsens innehall syftar till att géra en understkning av budgetens respektive BSC:sroller i
offentliga och privata foretag. Gruppen har valt att genomfora undersokningen med intervjuer.
For att f& bade bredd och visst djup i understkningen kommer kvalitativ metodik att
anvandas.

En kvalitativ ansats till skillnad fran kvantitativ undersoker hur manniskor upplever sin
omvarld medan den kvantitativa ansatsen g&r ut pa att gora en statistisk analys'®. Andra
skillnader mellan dessa tva ansatser &r att den kvalitativa & mer flexibel. Vi har lamnat vara
fragor dppna sa att respondenterna kan besvara fragorna med egna ord, detta for att fa var
studie kvalitativ. *” Frgorna kommer heller inte vara alt fér standardiserade utan anpassas
efter behov.

Eftersom vi samtidigt vill gora en jamforelse mellan de olika foretagen men ocksa mellan
privat och offentlig verksamhet har valet hamnat pa att genomfora en kvalitativ ansats. Detta
p.g.a. att foljdfragor kan stéllas vid intervjuerna. En enkel och rak struktur av frageenkaten ar
att foredra da svaren ska jamforas. Samtidigt maste intervjupersonerna ges utrymme att svara
Oppet sa att vi kan fa ut s mycket som majligt av intervjuerna.

2.2 Kunskapsproduktion genom olika ansatser

Malsittningen med undersokningen som leder till uppsatsen & att ny information och
kunskap ska tas fram. Dels for vart eget larande men ocksa for att den akademiska
forskningen och kunskapen & begrénsad inom detta omrade. Vid framtagandet av ny kunskap
finns det tva aktuella strategier vilket benamns induktiv och deduktiv metod.

Det som skiljer dessa tva strategier & ar att en deduktiv metod utgar fran teorin till skillnad
fran en induktiv som tar sin ansats i empirin. Foresprakarna for deduktiv metod anser att det
ar den basta strategin for att komma fram till ett resultat, om det finns teorier eller kunskaper.
Detta genom att skaffa sig férvantningar om hur det ser ut och sedan samla in empirin och
jamfora om forvantningarna dverensstammer med verkligheten.'®

16 Bell, Introduktion till Forskningsmetodik, s. 13
" patel, Davidson, Forskningsmetodikens grunder, s. 78
18 Jacobsen, Vad, Hur och Varfér? s. 34
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Den induktiva ansatsen borjar istéllet ute i verkligheten och sedan analyseras detta mot
teorier. Orsaken till detta tillvagagangssétt &r att ingenting ska fa begransa vilken information
som samlas in och hur den tolkas.™

Med alla metoder finns det for- och nackdelar och bada ansatserna har fatt utsta kritik. Den
kritik som framforallt har framkommit mot den deduktiva ansatsen &ar att informationen som
framléggs ar starkt begransad vilket leder till att undersokningen bara visar det man letar efter.
Kritiken som har riktats mot den induktiva metoden har istéllet byggts pa att det anses naivt
och orimligt att ndgon kan g ut i verkligheten med ett helt 6ppet sinne.®

Ansatsen for undersokningen kallas abduktiv ansats och kan ses som en kombination av
deduktiv och induktiv metod®’. Abduktiv ansats & en mer dppen ansats i jamforelse med de
tva andra. | uppsatsen har valts teorier som sedan ska appliceras och analyseras utifran
empirin, det insamlade materialet. Grunden for att valet foll pa den abduktiva ansatsen blev
naturligt da det varken utgar helt och héllet fran varken empirin eller teorin. Ytterliggare
motivering till valet & att vi i gruppen anser att en abduktiv ansats lampar sig da en okad
forstael se ska uppnas genom analys med visst djup.

2.3 Hermeneutik —tolkning av data

Med hermeneutik forstas tolkningsléra och begreppet kan aven forklaras med positivismens
raka motsats d.v.s. strévan efter en absolut kunskap. Allaformer av akademisk forskning, och
med den uppsatsskrivning, kréver att viss tolkning gors, vilket ocksa & fallet i den hér
magji steruppsatsen.?? DA gruppen delvis kommer att anvanda sig av kvalitativa data, som ovan
namnts, & tolkningar mer férekommande men ocksa mer beréttigande an i strikta kvantitativa
studier.

D& en utvéardering ska goras och slutsatser ska dras fran det empiriska materialet &r tolkningar
oundvikliga. Det som har kannetecknat hermeneutiken & den Oppna, subjektiva och
engagerade forskarroll den har fatt std for®®. Resultatet av detta & att uppsatsen till viss del
kommer att paverkas av varderingar och asikter fran uppsatsgruppens individer. Gruppen har
varit tvungen att gora tolkningar, men helatiden haft utgangspunkten att inte bli paverkade av
allménna asikter om amnet. Tolkningar har i hdgsta grad varit nodvandiga for att fa fram ett
resultat.

2.4 Fallstudie

Detta ar en fallstudie med utgangspunkt fran utvalda foretag och kommuner och med hjap av
denna kommer fragestaliningar som "varfor det hander”, "hur det hander” och "vad & det
som hander” att férsdka besvaras™.

19 Jacobsen, Vad, Hur och Varfor? s. 42 f.

2 bid, s. 42 .

2 patel, Davidson, Forskningsmetodikensgrunder, s. 28

2 hid, s. 28

= hid, s. 28

24 Christensen, Andersson, Engdahl, Haglund, Marknadsunder sdkning — en handbok, s. 79
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Det som utmérker en fallstudie &r att ett fatal objekt, i dettafall privata féretag och offentliga
kommuner, undersoks mer ingdende®™. Valet foll pd att gora studien pa tre privata foretag,
Gambro, Alfa Laval och Trelleborg. Dessutom & tre offentliga verksamheter i form av
kommuner, Helsingborg, Kristianstad och Tierp med i studien, vilket kommer att diskuteras
mer ingdende under rubriken val av foretag.

Motsatsen till en fallstudie & det som i dagligt tal kallas tidsseriestudie, den benamns ocksa
longitudinell studie. Till skillnad fran fallstudien dar normalt en djupare understkning gors, sa
fokuserar vanligtvis tidsseriestudien pa en bredare och ytligare understkning. Fallstudien kan
goras b&de dver en kortare och langre period. ° V& fallstudie har gjorts p& sex verksamheter
under en tioveckorsperiod med ett visst djup.

Fallstudien har under arens lopp fétt utsta en generell kritik. Enligt kritikerna bor den hér
studieformen endast ses som en form av férstudie. Ytterliggare kritik som har framkommit &r
att falstudien inte utgdr fran formellt och strukturerade statiska logiker med dess
analysmodeller. Istdllet hamtar den sitt ursprung fran ostrukturerad och flexibel analytisk
logik. Har anses enligt kritikerna problemet vara att sammanhanget styr valet i for stor
utstrackning i kombination med insamlingstekniken.?’

Den har uppsatsen ska beskriva, analysera och ge en bild av budget och BSC:s roller i
offentliga och privata verksamheter. Véart att ndmna & att Alfa Laval och Trelleborg inte
anvander sig av nagot BSC. Istédlet anvander de sig av likvardiga modeller som enligt de
sidvakan jamforas med BSC. | véar uppsats kommer vi att behandla deras likvardiga modeller
som ett BSC. Med detta i &anke var det naturligt att gora en fallstudie, d& det ror sig om
intervjuer med visst djup och pa ett begransat antal organisationer. De utvalda foretagen ar
som ovan namnts Gambro, Alfa Laval och Trelleborg och kommunerna & Helsingborg,
Kristianstad och Tierp. Anledningen till valet av tre foretag och tre kommuner var att gruppen
ans3g det mest 1amplig vid insamlande av empiri men ocksa for den analys som sedan foljer
langre fram i arbetet.

2.5 Datainsamling

Vid insamling och behandling av data ndmns tva olika typer av data. Det & priméardata och
sekundérdata.*®

Data som redan finns, och har samlats in tidigare av nagon annan brukar kallas sekundérdata.
Det kan t.ex. vara tidskrifter, bocker och observationer.® Vi har anvént oss av bécker och
tidskrifter som anses vara tillforlitliga inom @mnesomradet. Detta for att vara va insatta i
amnet fore intervjuerna och darmed kunna stélla fleraingdende och relevanta fragor.

Gruppen har ocksa anvant sig av Lunds Universitets databaser Elin, Lovisa och Olle. Dessa
har bl.a. anvants for att se hur andra har gétt till vaga under sitt uppsatsskrivande, men ocksa
for litteratursokning. Diskussion har sedan forts om hur vi bast ska gatill vaga for att prestera

% Christensen, Andersson, Engdahl, Haglund, Marknadsunder sbkning — en handbok, s. 79
*1bid, s. 79

1bid, s. 75 ff.

%8 Jakobsen, Vad? Hur? och Varfér? s. 152

? Rienecker, Att skriva en bra uppsats, s. 135 f.
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en sa bra och intressant uppsats som méjligt. Uppsatsdatabasen har ocksa anvants for att fa
rekommendationer pa litteratur som kan varatill nytta for uppsatsskrivandet.

Na man samlar in sekundérdata géller det att stélla sig kritisk till de kdlor man tankt
anvanda. Detta & nagot gruppen haft i dtanke vid val av litteratur. | vart fall har inte detta
varit ndgot problem, davi framforallt utgatt fran bocker och artiklar som ses som viktigainom
sitt omréde.

Med priméardata menas data som samlas in for forsta gangen. Det kan t.ex. vara gjorda
intervjuer, observationer och svar i frageformulér, data som alltsd & direkt hamtad fran en
primar informationskéalla.*

Primardata har samlats in genom intervjuer med personalen pa foretagen och kommunerna
Materiaet har sedan analyserats och jamforts med de sekundérdata som tidigare anvants, nar
litteraturen inom a@mnet |astes in. Kritik mot vara priméardata kan vara att det egentligen borde
vara annu mer oppna intervjuer. Men for att kunna jdmfora och generalisera resultatet har vi
varit tvungna att begransa fragorna, bade till antal och innehall.

2.6 Validitet och Reliabilitet

Vid uppsatsskrivning med kvalitativ ansats &r det viktigt att validiteten och reliabiliteten blir
hog. Med validitet menas att man ska méta det som ska métas i sammanhanget och reliabilitet
betyder tillforlitlighet och palitlighet.

Nér det galler validitet brukar man delain dennai tva aspekter intern/inre och extern/yttre. De
kan &aven kallas for teoretisk validitet och begreppsvaliditet. Med inre validitet menas
"trovérdighet” d.v.s. hur val undersokningen stdmmer 6verens med verkligheten. Med yttre
validitet menas graden av generaliserbarhet d.v.s. mojligheterna att generalisera utifran en
specifik studies resultat.®*

For att fa hog validitet och reliabilitet har foretag och kommuner valts ut som anvander sig av
badde BSC och budget eller liknande planeringsverktyg. Sedan har kontakt tagits med
foretagen for att fa en personlig intervju med en beslutsfattare som &r involverad i utfGrandet
av styrinstrumenten. Intervjuerna genomfordes sa Oppna som mgjligt for att man far mer
tillforlitliga svar vid en personlig och 6ppen intervju én vid t.ex. en enkétintervju. Genom att
ha oppna fragor paverkas forhoppningsvis respondenternas svar mindre av intervjuarna
Risken kan finnas att generaliserbarheten minskar vid 6ppna intervjuer men att reliabiliteten
blir betydligt hogre och darmed motiveras valet.

2.7 Val av foretag och kommuner

Valet av foretagen, Gambro, Alfa Laval och Trelleborg och kommunerna, Helsingborg,
Kristianstad och Tierp, grundar sig pa att de anvander sig av bade budget och BSC eller ndgon
motsvarighet till dem. Det hela kommer att presenteras mer under kapitel fyra, empiri.

%0 Jakobsen, Vad? Hur? och Varfor? s. 152
3 svenning, Metodboken, s. 62 f.
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Information om lampliga foretag har erhdlits fran handledarna. De tre foretagen & belégna i
Lund med omngid. Tva av tre kommuner finns i Skane medan den sista, Tierp, ligger i
Upplands 1an och darfor genomfordes det en telefonintervju med féretradare for kommunen,
vilket tas upp under "val av intervjuobjekt”.

Pa foretagen och kommunerna dar vi gjorde intervjuer togs var uppsats och @mnesval emot
med stort intresse och nyfikenhet. Vidare ansdg dessa att amnet 1&g rétt i tiden och att
fragestallningen var intressant. Detta hdjde gruppens motivation att ytterliggare bidra till den
vetenskapliga diskussionen och arbeta vidare med det material som redan finns.

2.8 Val av intervjuobjekt

Efter val av foretag och kommuner var fragan vem i respektive organisation som skulle
intervjuas? Alla tre foretagen & multinationella koncerner med verksamhet spridd over stora
delar av vérlden, vilket gjorde att vi var tvungna att goéra intervjuer inom olika utvalda
avdelningar. Ansatsen blev att undersoka den Gvergripande tanken bakom budget och BSC
men det var aven for att se hur det sg ut pa individnivAd Med detta i atanke blev valet att
intervjua personer som i vissa fall (se 2.8) varit padrivande vid inférandet av BSC men som
ocksd har god insikt i olika nivaer i foretaget. De som intervjuats & ekonomichefer och
controllers och vid en av de tre intervjuerna med foretagen har fOretaget representerats av mer
an en person. Att det blev tre féretag och tre kommuner beror pa att gruppen inte anser att tva
foretag och tva kommuner ger ett lika tillforligt resultat vid en jamforelse. Av tidsméssiga
skal kundeinte fler foretag och kommuner undersokas.

Néar undersbkningen av kommunerna genomfdrdes, gjordes intervjuerna med antingen
kommundirektéren eller ekonomichefen pa kommunstyrelsen. Vid de tva intervjuer som
gjordes med ekonomichefen fannsi ett av fallen @&en controllers med.

For att fa ut s mycket fakta som mgjligt av varje intervju har ala undersbkarna varit
narvarande vid samtliga sex intervjuer. Vidare har fem av sex intervjuer gjorts ute pa
respektive foretag och kommun. Av geografiska skal, men ocksa av tids- och ekonomiska skél
gjordes intervjun med Tierps kommun per telefon. Majligheter till diskussion och foljdfragor
dar det ansdgs nddvandigt har gjorts i samband med intervjuerna. Vid "pa plats’ intervjuer
anser gruppen att svaren blir mer tillforlitliga an vid E-mail korrespondens da foljdfragor kan
stéllas. | vissafall har det &ven varit nodvandigt med kompletterande frégor, men da har detta
gjorts per telefon.

| ssmmanhanget bor ocksa ndmnas att alla berérda organisationer var valdigt positivatill vart
uppsatsarbete. Detta mérks dels genom att nagra foretag/lkommuner samlat ett antal anstallda
till intervjutillféllena men ocksa genom ett stort engagemang och nyfikenhet fran deras sida
har visats.

2.9 Respondenter pa foretag och kommuner

De som har representerat foretagen och kommunerna vid intervjutillféllena har alla arbetat
med ekonomin inom organisationen. Nedan fdljer en kortare presentation av de respondenter
som varit med vid de olika intervjuerna.
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Alfa-Laval representerades av ekonomichefen Arne Hermansson och fabrikscontrollern
Gabriel Wapner. Bada har stor kunskap och kénnedom om hur anvéndandet av deras
motsvarighet till BSC fungerar i verksamheten. Ekonomichefen har ocksa varit med och
arbetat med infOrandet av deras BSC i verksamheten.

Pa Gambro intervjuades controller Caroline Schonstrom, som tidigare studerat vid
ekonomihogskolan i Lund. Respondenten arbetade mycket med bade budget och BSC och
ans3gs vara den person pa avdelningen med storst kunskap pa omradet, enligt évriga anstéllda
paforetaget.

Fran Trelleborg intervjuades ekonomiansvarig Bo Lennart Nilsson, som ocksa & en i
ledningsgruppen pa Trelleborg Building Systems, dér data om budget och nyckeltal samlasin.

Vid intervjun med Helsingborgs kommun var det tre personer som representerade kommunen.
Det var Katarina Lindqvist som & enhetschef for verksamhetscontrollergruppen pa
kommunstyrelsen och tva ekonomer Jens Dietrichson och Mikael Fredriksson som arbetar i
verksamhetsgruppen.

Kristianstads kommun representerades av kommundirektor Per Persson som tidigare arbetat
som ekonomidirektor pa kommunen. Kommundirektéren var en av dem som 1ag bakom idén
och inforandet av BSC.

Vid telefonintervjun med Tierps kommun talade vi med ekonomichefen pa kommunstyrelsen
Conny Ronnholm. Ekonomichefen var en av de drivande krafterna bakom BSC:s inférande i
kommunen.

Risken med att intervjua personer som varit drivande vid inférandet av BSC i verksamheten
kan gora att svaren blir va positiva och darmed far man en minskad objektivitet. Darfér maste
gruppen vara kritisk vid granskning av intervjuresultaten. Framforallt syftar vi pa
intervjuresultaten fran de tre kommunerna och AlfaLaval.
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3 Teori

Under detta avsnitt som vi har valt att kalla teori kommer de teorier som gruppen anser vara
relevanta och intressanta for var uppsats att presenteras. Alla teorier kommer pa ett eller
annat satt att berdra budget och BSC. Avslutningsvis kommer forutsattningar for privata och
offentliga verksamheter att presenteras.

3.1 Inledning

Detta kapitel ska behandla de olika teorier som gruppen har valt ut. Efter en kortare inledning
kommer forst BSC att tas upp och férklaras. BSC & en av de tva stora rubrikerna i detta
kapitel, budget ar den andra men dven andra delar sasom kritik mot BSC, kritik mot budget
och rullande prognoser har givits plats.

Att BSC tas upp ingdende anser gruppen vara naturligt dd BSC utgor stora delar av denna
magisteruppsats. Aven kritik mot BSC tas upp. Nasta stora rubrik & budget, har kommer
ocksa en genomgang att goras och budgetens olika roller kommer att beskrivas var och en for
sig. Kritik mot budget far en egen rubrik. Har & det Wallander som & den stora kritikern.
Efter detta foljer en genomgang av rullande prognoser i relation till budget. Avdutningsvis en
rubrik som vi valt att kalla budget versus BSC. | dutet av detta kapitel beskrivs lite om
Kaplan och Nortons tanke bakom BSC men ocksa hur budget och BSC kan komplettera
varandra i olika verksamheter. Skillnader mellan privata och offentliga verksamheter belyses
ocksa. Hur budget och BSC kompletterar varandra, ser vi i gruppen som intressant och har
valt att hamed dettai vart syfte med uppsatsen.

3.2 Balanserat styrkort

Begreppet balans i BSC kan man séga & en avvégning mellan finansiella och icke-finansiella
métt, kortsiktiga och langsiktiga mal, det externa och interna perspektivet och det subjektiva
och objektiva malet.3 Det & ett verktyg som tar hansyn till fler aspekter och belyser fler
vinklar 8n budgeten.

BSC & ett styrinstrument som har vuxit de senaste aren. En fordel med ett BSC &r att man kan
kombinera finansiella matt med icke-finansiella. BSC kan ses som ett stod for eller ett
komplement till budgeten som férdjupar och férklarar de finansiella vardena®. Det ska dven
ses som ett hjdlpmedel foér agarna och framtida agare att kunna analysera foretagets situation
och framtid®. Hur foretag och organisationer anvander sig av sitt BSC varierar valdigt b&de
nar det galler utformandet och vilka nyckeltal som anvands. Detta kan aven variera inom
organisationen, vilket kommer att illustreras senare i empirin.

Anledningen till inforandet av BSC varierar. Vissa anser att man kan anvanda BSC som et
substitut till budgeten medan andra menar att det inte g&r utan ser det mer som ett
komplement. Kaplan och Nortons tanke med BSC var att det skulle verka som ett

2 Ax., Johansson., Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 671
*bid, s. 500
% Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 174
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komplement till budgeten och vara ett strategiskt verktyg inom ekonomistyrningen. | deras
bok " The balanced scorecard” tar de upp férdelar med anvéandandet av BSC. De namner su
punkter som de anser att ett vél fungerande BSC ska ledatill: ®

» att fortydliga och skapa enighet kring en strategi

o att fOraut strategin i hela organisationen

« att harmonisera avdelningars och individers mal

« att koppla strategiska mal sattningar till |angsiktiga ma och arsbudgetar
» att identifiera och harmonisera strategiskainitiativ

o att utfora periodiska och systematiska strategiska anal yser

» att hamtafeedback for att 6ka kunskapen om och forbéttra strategin

BSC avser att fortydliga vikten av |angsiktigt tankande och framtida investeringar. D& menar
man inte enbart de traditionella omradena, resursfordelning och ny utrustning. Andra aspekter
som & viktiga att investera i enligt BSC & FoU, infrastruktur, rutiner och medarbetarna, for
att na sina finansiella tillvaxtmal pa langre sikt. Tanken med BSC & att man ska omvandla
foretagets visioner, affarsidé och strategi till malséttningar och styrtal fordelade dver fyra
olika perspektiv®. | den ursprungliga BSC-modellen ser modellen ut enligt nedan.

Balanced scorecard-modellen

Kritiska
Mal framgangskriterier / \

~-—E3 =

Verksamhetsidé
Strategi

Schematisk bild 1: BSC-modellen

3.2.1 Foretagets vision

For att vara korrekta bor det finnas en till punkt i den schematiska bilden ovan, ndmligen
vision. Vid uppréttandet av ett BSC ska utgangspunkten tas i foretagets vision, som & den
dvergripande uppfattningen av vart foretaget vill na, vad foretaget ska tjana pengar pa och hur

% K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 27
*1bid, s. 32
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foretaget ska uppfattas av allmanheten.®” Det & viktigt att foretagets vision & tydlig och att
dla anstéllda arbetar emot samma mal. En ddligt utformad vision kan skapa forvirring i
foretaget och darmed resulterai missndjda medarbetare, vilket kan ledatill samre resultat.®

3.2.2 Formulera foretagets strategi, mal och framgangsfaktorer

Nésta steg i uppréttandet &r att utga fran foretagets strategi. Denna formuleras i utgangspunkt
fran foretagets vision. | strategin bor det inga hur foretaget ska arbeta och agera for att denna
ska uppfyllas.® Foretag bor utformasin strategi utifrdn sin karnkompetens®. Det & viktigt att
BSC uttrycker foretagets strategi for att beskriva visionen av framtiden for hela
organisationen. BSC skapar en gemensam forstaelse for medarbetarna om hur de bidrar till
foretagets frangang.**

Enligt Kaplan och Norton ska man formulera strategi fOor perspektiven som ska leda fram till
nasta steg i modellen, namligen olika mal. Det & viktigt att foretagets strategier &r tydliga sa
att klara md kan séttas, samt att fa de anstéllda att arbeta & samma hall. Néasta steg i
processen & att formulera framgangsfaktorer. Framgangsfaktorerna skall pa ett tydligt sétt
beskriva hur foretaget ska arbeta for att uppna den uppsatta strategin. Nér foretaget har gjort
gze tre stegen &r det dags att upprétta nyckeltal for att kunna se utfallet av det man vill uppna

3.2.3 Perspektiven och nyckeltalen inom dessa

Kaplan och Norton tog upp fyra olika perspektiv nér de konstruerade grundmodellen for BSC.
De fyra fokusomrédena & finansiellt perspektiv, kundperspektiv, processperspektiv och
utvecklingsperspektiv. Dessa har sedan tolkats och gjorts om for att passa in i det enskilda
foretaget. Det forekommer &ven att vissa foretag anvander sig av ett femte perspektiv som
brukar vara humanperspektivet. Dessa perspektiv fokuserar pa olika delar av verksamheten
och genom att anvanda sig av dem & det tankt att alt relevant arbete kring foretaget ska
fangas upp. Vid anvandandet av ett BSC ska de uppsatta styrtalen ha ett gemensamt samband
och uttrycka ett litet antal breda strategiska teman. Det kan till exempel vara att oka
produktiviteten och expandera foretaget.*

Vi véjer att ga igenom de fyra perspektiven genomgdende for att ge lasarna en béttre
forstéelse for de olika fokusomradena inom BSC och dven formedla hur grundarna (K aplan
och Norton) ténkte att BSC skulle anvéndasi foretagen.

37 Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 673

% K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 32

% Ax, Johansson, Kullvén Den nya ekonomistyrningen, s. 673

“0 Norreklit, The balance on the balanced scorecard - a critical analysis of some of its assumptions, s. 76
“* Ax, Johansson, Kullvén Den nya ekonomistyrningen, s. 673

“2 K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 22

*lbid, s. 48
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3.2.4 Finansiellt perspektiv

Det finansiella perspektivet handlar mycket om ekonomiska matt som lonsamhet och
utdelning pa aktier. Detta perspektiv speglar foretaget ur &garnas perspektiv och de krav de
stéller p& verksamheten.** De finansiella styrtalen fungerar som riktmérke for styrtalen i de
andra perspektiven. Det & viktigt att fanga upp en orsakskedja som mynnar ut i ett battre
ekonomiskt resultat.

Exempel p& métt inom det finansiella perspektivet:*

e Omséttning

* Resursutnyttjande

* ROI (Return on Investment)

* EVA (Economic Vaue Added)
o Soliditet

o Kassaflode

Foretag och organisationer befinner sig i olika stadier i sin livscykel, vilket gér att deras
Strategi skiljer sig at. Foretag som & i borjan av sin livscykel har ofta mycket investerat
kapital och |&g avkastning pa detta. Anledning till det & att de antingen investerar i
immateriellatillgangar eller anvander dem for internt andamdl. Viktiga nyckelmétt for foretag
i tillvaxtstadiet kan darfor vara omséttningsokning och forsajningsokning. Foretag som
befinner sig i mognadsfasen beaktar andra matt som har med I6nsamhet att gora, ofta matt
som gar att knyta till redovisningen som rorelseresultat och bruttomarginal. De finansiella
nyckeltalen ska fungera som mélséttning for de andra perspektiven som férklaras nedan.*

3.2.5 Kundperspektiv

Kundperspektivet kallas &ven for det externa perspektivet, da det ger mdjligheten att méta den
yttre effektiviteten. Det & meningen att perspektivet aven ska identifiera de kund- och
marknadssegment som foretaget valt att konkurrera om. Det & fran dessa segment man ska
uppfylla de finansiella malen.*” Den grundlaggande frégan som perspektivet behandlar & hur
kunden ser pd verksamheten®. Med hjalp av detta perspektiv fr&n BSC underl&ttas arbetet att
méta olika kundmatt.

“ Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 673

“ K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 48

*bid, s. 52f.

*bid, s. 65

“8 Lindvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 214
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Exempel p& kundmétt:*°

e N&jd kund.

« Aterkommande kund.
e Ldnsam kund.

e Varvad kund.
 Marknadsandel.

Detta perspektiv avser att rikta mer fokus mot kunderna. Manga foretag idag talar om sina
visioner, om att " erbjuda sina kunder varde” och att bli ” kundens framsta leverantor”. Det gor
att vikten av att gora kunderna ndjda verkligen sitter sin pragel pa de anstédlda i
organisationen. Perspektivet handlar inte bara om att géra”alla’ kunder ndjda utan att vélja ut
ett visst kundsegment dér kunderna kan identifiera sig. Inriktar foretagen inte sig pa ett visst
segment utan forsoker satsa pa alla, blir profilen luddig. Detta gor det svart att kategorisera
vilka kunder som kéanner tillhtrighet med foretaget.”® Exempel pa foretag som man kan se
tydliga kundsegment hos & Harley Davidsson, Armani och Rolex.

Nar det galler marknadssegmentering bor foretagen ténka pa vilka kunder och segment som &r
intressanta for dem. De preferenser det kan rora sig om &r: rykte, kvalitet, image, service och
kontakter mm. Efter att foretaget valt inriktning pa kundsegment kan man formulera sin
strategi efter det.

Det finns tre egenskapskategorier ledningen bor utforma sina styrtal efter:>

» Varansoch tjanstens egenskaper: funktionalitet, kvalitet och pris.
» Kundrelationer: kdpupplevelsen och de personliga relationernas kvalitet.
* Image och rykte.

Genom att hitta lampliga konkreta malséttningar fran de tre olika kategorierna kan ledningen
erbjuda ett bra varde for kunden.>

3.2.6 Processperspektivet

Processperspektivet eller det interna perspektivet avspeglar foretagets interna verksamhet.
Fokus ligger pa de processer som gor att foretaget uppnar kund- och aktieagarmdlen. Vikten
ligger alltsd pa att beharska processernai foretaget till fullandning for att uppna de finansiella-
och kundmalséttningarna. Det ledningen bor téanka pa vid en forbéttring av sina processer kan
delasini tre perspektiv: kostnads-, kvalitets- och tidsperspektiv. Dessa tre perspektiv & varda
att tahansyn till vid ett forsok till att forbéttra processerna.

“9 K apland, Norton, Having Trouble with Your Strategy? Then Map It. s. 172
%0 K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 65

*! bid, s. 84

*2hid, s. 84

**|bid, s. 113
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Exempel pa nyckeltal inom processperspektivet:>

o JIT (Just-In-Time)

* reklamationer

« TCE (fran start till slutlig produkt i tid)
o Okad tillverkning

» Okad kvalitet

Kaplan och Norton brukar dela upp processperspektivet i tre mindre processer som beaktar
stegen fran ett identifierat kundbehov till tillgodosett kundbehov. Dessa tre &r
innovationsprocess,  supplyprocess och  eftermarknadsprocess. Forsta steget &
innovationsprocessen. Har & det meningen att foretag ska identifiera nya marknader, nya
kunder och utveckla relationen med de nuvarande kunderna. Detta kan man koppla samman
med arbetet i kundperspektivet som vi tog upp ovan. Supplyprocessen ska representera arbetet
fran bestalld vara till leverans, har kan man t.ex. méta kostnaden och kvaliteten. Det tredje
steget & eftermarknadsprocessen. Har lagger man fokus pa antalet reparationer,
reklamationer, garantidtaganden o.s.v. >

Det viktiga &r att foretagsledningen lyckas identifiera och beharska de viktiga processerna for
verksamheten. Detta for att uppna b&de de finansiella- och kundmalsattningarna.

3.2.7 Larandeperspektivet/Utvecklingsperspektivet

Detta perspektiv fokuserar pa foretagets formaga att utvecklas gynnsamt infor framtiden. Det
gdller att skaffa sig en beredskap for att kunna utféra forandringar eftersom foretagen befinner
sigi en alt mer foranderlig vérld. Vikten av att kunna identifiera framtida varden for kunden
& betydelsefull for att uppnd framtida resultat.>’

Exempel pa styrtal inom detta perspektiv &r:>®

 uthildning/timme

» total arbetstid

e andel nya produkter

» satsat kapital paforskning och utveckling

Det kan uppsta negativa effekter av att inte utbilda medarbetarna pa lang sikt. Genom att
fokusera pa att vidareutbilda de anstéllda eller att hoja den genomsnittliga utbildningsnivan i
foretaget, star man forhoppningsvis béttre rustad for framtida forandringar. Risken finns att
om man inte tar hansyn till detta perspektiv kan det 1t ledatill att foretaget riktar in sig pade
kortsiktiga finansiella malen. Detta debatterades mycket i USA nér deras foretag inte hangde
med i utvecklingen.>®

> Kapland, Norton, Having Trouble with Your Strategy? Then Map It, s. 172

% K aplan, Norton, The balanced scorecard, s. 95

*bid, s. 111

" Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 674

%8 K apland, Norton, Measuring the Strategic Readiness of Intangible, Assets s. 55

* Lindvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 216
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| dagens foretag byts positionerna alt oftare &n forr. Trenden har varit att chefer har velat visa
att de kan astadkomma goda resultat pa ganska kort tid. Man har darmed sett utbildning av de
anstallda som en "kostnad” for foretaget och inte som en investering. De har sedan hoppats pa
att det inte skaligga p& deras bord nar problemet uppstar.*

Formagan att na de uppsatta malen i de andra perspektiven bottnar i foretagets formaga till
larande och tillvéxt. Foljaktligen bor prestationshojande investeringar i medarbetare, system
och processer ingdi varje foretags BSC for att lyckas med sinalangsiktiga finansiella mél.®*

3.2.8 Koppling mellan perspektiven

Tanken &r att det ska bildas en orsakskedja mellan perspektiven. Dessa ska paverka varandra
for att fa ett va fungerande BSC. Lyckas foretaget koppla vision och strategi till
fokusomradena leder detta forhoppningsvis till att ala funktioner, enheter och anstallda i
organisationen gar & samma hall. Standardmodellen Kaplan och Norton utarbetade, passar
inte in pa alla foretag och organisationer. Férdelen med modellen &r att den &r flexibel och
kan anpassas efter det enskilda foretaget och aven for avdelningar och personer inom ett
foretag eller organisation. Detta géller bade for den privata och offentliga sektorn. BSC bor
ses som en mall och inte som en tvangstroja®.

3.3 Kritik mot BSC

Modellen & fortfarande relativt ny for foretagen och ménga héller fortfarande pa med att
forbéttra och utveckla den i sina verksamheter. Manga av introducenterna var valdigt positiva
till BSC men det finns altid en motsatt sida av alt.

En negativ kritik ar att fokus inte blir jamnt férdelat mellan de olika perspektiven utan att det
ofta blir det finansiella perspektivet som far mest plats. Detta beroende pa att strategin och
visionen oftast & utgangspunkten och for att uppna sin vision behdvs finansiella resurser.
Tanken & att de olika perspektiven ska ha lika mycket betydelse.®®

Lyckas de med en jamn fordelning av fokus pa de olika perspektiven kan andra fallor
uppkomma, som att for manga styrtal tillsitts och ett informationsoverfléde uppstar. Man
tillsétter for manga nyckeltal for att de ar l&tta att méta men kanske &r de inte relevanta for
verksamheten i relation till verkligheten. For manga nyckeltal kan leda till att uppféljningen
blir & mer komplicerad och att mgjligheten att hitta en balans mellan perspektiven
forsvaras.®

Det finns dven det motsatta forhallandet att nyckeltal som skulle kunna vara viktiga for ett
foretag att na framgang, & svara att méta och slopas fran BSC. Det kan leda till att man bara
har ett f&tal nyckeltal som inte gér ndgon storre skillnad for foretaget.®

L indvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 216
®bid, s. 216

62 K aplan, Norton, the balanced scorecard, s. 40

8 sundin, Gor styrkortet mer praktiskt! s. 24 ff

® bid s. 24 ff

® Lindvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 208
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Det har ocksa riktats kritik mot att chefer kan kompensera sin bristande insyn och kunskap
genom att utOka antalet matetal. Att foretag lagger ner mycket tid p& métetal som inte &
relevanta & naturligtvis inte bra for organisationen. ®

Det kan &ven vara svart att fa de anstéllda att arbeta efter BSC. Att méta en handelse med nya
och komplexa aktiviteter kan vara problematiskt, da prestationsmétning for aktiviteter saknar
en jamforelsegrund och verksamheten har lite erfarenhet. Det kan vara speciellt svart for
verksamheter som befinner sig i en bransch dér innovationer och nya handelser sker
konstant.®’

3.4 Budget

Budgeteringens roller och syfte kan variera beroende pa vilken organisation/foretag man
undersoker. Inte bara foretagen har olika syften utan &ven tidsfaktorn har gjort att vissaroller
blivit viktigare under vissa tidsperioder i foretagens verksamheter.

| Sverige kom budgetens genomslagskraft pa 1960-talet, da den infordes i foretagen som ett
planeringsverktyg for ledningen gélande framtida utveckling. Pa 70-talet nar manga foretag
borjade divisionaliseras andrades rollen av budgetering, &ven om planering fortfarande var en
viktig funktion inte minst ur finansiell synvinkel. Utvecklingen av budgetering under 1980-
talet handlade om att ansvarstagande delades ut till fler i verksamheten. Budgeten borjade
anvandas som ett kontrollerande verktyg for att se om maen uppfylldes. Pa 90-talet kom nya
forutséttningar for foretagen, nya styrmedel introduceras (bl.a. BSC) och budgeten fick andra
roller.

De viktigaste rollerna som identifierats fér budgetering ar:%®

» planering inklusive samordning
» styrning inklusive uppfoljning

« ansvar och dtagande

* motivation

* kommunikation

Ett av vara syften med var uppsats ar bl.a. att se om budgeteringens roller mellan foretag och
kommuner skiljer sig, darfor valjer vi att forklara de olika rollerna som budgetering kan verka
som.

3.4.1 Planering inklusive samordning

Allaverksamheter behover planera for framtiden. Detta for att f& en 6verblick och malséttning
om vad man ska astadkomma och gora. Planeringen kan strécka sig dver olika tidsperioder
t.ex. en vecka till flera & framét. Ju storre foretag desto mer komplex blir den och desto mer
behover planeras. Det vanliga ar att arbetet/planeringen gors i olika ansvarsomréden i sa

% Lindvall, Verksamhetsstyrning, frén traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 208
6" Norreklit, The balance on the balanced scorecard — a critical analysis of some of its assumptions, s. 72
% Arwidi, Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution?, s. 3
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kallade delbudgetar. T.ex. kan det vara en delbudget for personal, en for férsaljning och en for
investeringar. Dérefter laggs de olika delbudgetarna ihop till en huvudbudget fér hela
verksamheten.®

Nér det gdler planering diskuterar man ofta tidsaspekten. Olika verksamheter planerar for
olika tidshorisonter. Nar det gédler vilken tidshorisont planeringen syftar till, kan den delas
upp i tre olika planeringsnivéer. Den forsta & strategisk planering. Denna handlar om
langsiktiga fragor gallande foretagets visioner och md. Déarefter kommer den taktiska
planeringen som uppréttas efter den strategiska planeringen. Den strategiska planeringen ger
beslut om inriktning och den taktiska handlar om att férvekliga den i etapper. Den tredje
nivan & den operativa planeringen. Den syftar till den narliggande framtiden t.ex. en vecka
eller en manad framdt. Denna planering har sitt underlag i den taktiska planeringen och kan
géllatransporter, enskilda orders och schemal ggning for personalen.”

Samordning handlar om att faallai foretaget att jobba & samma hall och mot sammamal. Det
gdller att de olika enheterna hittar en samklang mellan sig, t.ex. om férsaljningsenheten gor en
uppskattning om hur mycket de tror de kommer att sélja, da vet produktionsenheten ungefar
hur mycket de ska producera.”*

3.4.2 Styrning inklusive uppféljning

Budgeten har sin utgangspunkt i verksamhetsmalet och anses vara ett mycket bra underlag for
uppfoljning av de olika periodernas utfall. Genom att ha budget far man nagot att jamfora
utfallen med och desto fler delperioder desto snabbare kan uppféljning och &ndring av
styrning ske. Darfor & det bra att ha flera avstdmningar under ett verksamhetsdr sa att
korrigering kan ske snabbt om det behdvs. Darmed & det viktigt att fordelningen av
arsbudgeten gors korrekt till de olika del perioderna under verksamhetséret.”

3.4.3 Ansvar och atagande

Budgeten ar éven ett verktyg for att dela ut ansvar till de ansvariga. Man kan sdga att foretaget
bidrar med resurser enligt budget och den ansvariga atar sig att uppfylla den genom att
uppfylla de &aganden som & Gverenskommet enligt budget. Det &r viktigt att det klargors i
den godkanda budgeten vilket ansvar varje chef har.”

Budgetering fungerar dven som en varningssignal for foretaget. Ar det nagot ansvarsomréde
som inte uppfyller sina krav sa & det den ansvariga enhetschefen som far kraftsamla for att
|6sa problemen. Det |14ggs ett ansvar pd chefen for att hittalampligalésningar.”™

% Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 374 ff.
1bid, s. 374 ff.

" 1bid, s. 374 ff.

2 1bid, s. 374 ff.

3 Anthony, Govindarajan, Management Control Systems, s. 410
™ Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 376
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3.4.4 Motivation

Budgetering kan motivera de anstdllda att jobba hardare for att uppna de i budgeten uppsatta
mdlen for verksamheten. Kopplas detta till delegering av ansvaret kan man fa en effekt som
gor att de ansvariga anstranger sig mer for att uppna budgetkraven. Darfor & det viktigt att s
manga som majligt far ta del av budgetprocessen sa att de & medvetna om malen. Det blir
darmed viktigt att sitta klaramal si att de anstéllda vet vad som forvantas av dem.”

3.4.5 Kommunikation

Under budgetprocessen ges det tillfallen for de anstéllda att komma med idéer till ledningen.
Har medarbetarna bra |6sningar pa hur man effektiviserar verksamheten far de chansen att
berdtta om dessa under budgetarbetet. En annan fordel med att de anstdlida blir mer
involverade i planeringen &r att de far en klarare bild av foretagets egentliga strategi och mal.
Som det & pa manga foretag idag gar mangartill arbetet och utfor det som de tror det ska gora
utan att egentligen veta vad de arbetar mot for mal. Genom okat involverande i planeringen
kommer forhoppningsvis de anstédllda att arbeta mer mot gemensamt uppstélld strategi och
mdl. Vid budgetprocessen gestillfalle att fora en dialog mellan de olika enheterna sa att de far
en storre insikt i varandras verklighet. Det ger aven ledningen chansen att kommunicera sina
idéer nerét i verksamheten.”

3.5 Kritik mot budget

Budgeten utgor en viktig grund for det mesta av traditionell ekonomistyrning. Nar kritik riktas
mot budgeten kan man saga att kritiken géller foretagets hela ekonomistyrning. Kritiken
brukar ofta forenklat handla om att mycket arbete och engagemang laggs ner pa en
arbetsuppgift. Nar denna sedan ar klar visar den sig ofta ha ett begransat véarde for att uppfylla
de syften som &r tankta att nés.”

| Sverige har budgetfrégan diskuterats intensivt, en av féresprékarna till kritik mot budgeten
var Handelsbankens davarande VD Jan Wallander. Han hade ambitioner om att leda
Handel shanken utan budget. Wallander menade att det var svart att forutsdga och planera for
framtiden. Befinner sig foretagen i en miljo dar det sker manga forandringar 6kar osakerheten
och svérigheten att budgetera.”

" Min dlutsats blir att i basta fall ar budgetarbetet ett sl6seri med resurser och i sdmsta fall
direkt farligt for foretaget”

Han siger aven att budget ar ett maktinstrument, for att paverka de anstéllda. Vidare menar
han att de anstéllda begriper detta och har en tendens att forma redskap som tjdnar deras
syften och tillforlitligheten minskar ytterligare for budgeten. Annat Wallander tar upp ar att

® Ax, Johansson, Kullvén, Den nya ekonomistyrningen, s. 378

" 1bid, s. 377

" Lindvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 175
8 Wallander, Budgeten ett onddigt ont, s. 63

" 1bid, s. 63
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budgetaret som centralt tidsperspektiv, egentligen inte har ndgot att gora med hur
verksamheten bedrivs. Verksamheten avslutas inte pa bokslutsdagen, det & ofta helt andra
perioder som &r intressanta i praktiken.®

Budgetering minskar tillvaxtpotentialen genom att sikta in sig pa de kortsiktiga finansiella
siffrorna. Hope och Fraser sager &en att budgeten & en barridr vid konkurrenskraft i
informationsaldern.®*

Jan Bergstrand tar &ven han upp kritik mot budget. Nagra punkter &r:®

» Budgeten skapar lasningar i organisation och bedut, som det senare under aret kan
visasig svart att andra pa oavsett hur val motiverat detta &r.

« Budgeteringen & mycket arbetsam, sarskilt eftersom si manga medarbetare bor
engageras for att dess motivationseffekter skall bli positiva.

« Budgeten kan bygga pa forenklade prognoser och slentrianmassiga framskrivningar.

« Budgeten kan leda till osolidariskt avdelningstankande sa att varje chef framst satsar
pasin egen lillabit av foretaget och ofta forlorar intresset for de andra.

Neely (citerat Hansen, Otley, Van der Stede) tar &en han upp den problematik som kan
uppsta vid anvandande av budget, ngra av dessa &r:*

* Budgeten hindrar ansvarstagande och &r ofta en barriér till forandring.

« Budget koncentreras pa kostnadsreduktion istéllet for vardeskapande.

e Budget ger litet vardei relation till den kraftanstrangning som léggs pa den.

» Budgeten starker vertikal styrning.

* Budgeten gor att medarbetarna kanner sig undervérderade.

* Budgeten skapar barridrer mellan avdelningarna istéllet for att uppmuntra utbyte av
kunskap.

Trots al denna kritik och att féretagen kdnner att dessa problem finns i praktiken, kan man
fraga sig varfor de flesta foretag fortfarande har kvar den. En anledning till varfér den & kvar
kan bero pa att budgeten & djupt rotad i organisationen. En annan orsak & att
budgetprocessen i manga foretag kan vara den enda gangen hela verksamheten gésigenom.®

Budgeteringen kan leda till ndgra av dessa missférhallanden i foretagen. Det beror inte pa
galva budgeteringen i sig utan hur féretagen tillampar den. Budgetering & en komplex
arbetsprocess som maste genomféras med stor forsiktighet. Varje foretag maste utforma
budgeteringen med hansyn till sina férhallanden.®

8 Wallander, Budgeten ett onddigt ont, s. 63

8 Hope, Fraser, Beyond Budgeting, Management Accounting, s.16ff.

8 Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 102

8 Neely, Driving value through strategic planning and budgeting

8 Hansen, Otley, Van der Stede Pratice developments in budgeting, s. 97
& Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 102
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3.6 Rullande prognoser

Rullande prognoser har blivit mer aktuellt de senaste aren och anvands bl.a. i AlfaLaval och
darfor har gruppen valt att ta med det i teorin. Den vanligaste anvandningen av detta
styrverktyg idag ar framférallt att det ska vara ett komplement till budgeten. Med prognoser
f& man ett arbetssitt som & mer aktuellt 4n budgeten. Négra férdelar ar:*°

« Att man dlipper den langa och dyra budgetprocessen.

» Attt man anpassar sig snabbare och i mindre steg till féréndringar i omgivningen.

« Att man far en mycket béttre framférhdIning nar kalenderéret narmar sig sitt slut.

« Att man blir tvungen att bryta gamla l&sningar mellan budget, organisation och beslut.

Vid anvandandet av prognoser far man bort planeringsprocessen som endast gors en gang per
verksamhetsar och de risker som det medfor t.ex. inlasningseffekter av resurser. Med rullande
prognoser far man in jamforel segrunden att informationen hela tiden &r baserad pa den senast
tillgangliga. Det i sin tur kan 6ka dialogen mellan foretagets medarbetare.®’

Som alla andra modeller och styrverktyg som dyker upp finns det &ven kritik till detta
framforallt gallande tidsperspektivet. Arbetskravande insatser som gjordes tidigare vid
budgetframstallande ska goras flera ganger vid tillampning av rullande prognoser. Darfor &r
det viktigt att férenkla planeringsprocessen sd att de positiva styreffekterna dvervager. &

N&gra nackdelar Bergstrand tar upp med prognoser &r:%°

* Det blir nog knappast mindre planeringsarbete an forr.

«  Samordningen mellan resultatenheterna blir mindre tydlig, eller s far den utforas pa
annan plats an prognosrutinen.

« Ansvarsmarkering och uppfoljning blir svarare att astadkomma.

» Chefer som inte skéter sitt jobb kan |éttare smita undan vid uppfoljningen eftersom det
finns sAmangatillfallen att omarbeta vad som lamnasin.

3.7 Budget och rullande prognoser

Det finns en del skillnader mellan budget och prognos. Budgeten & en plan for
foretagsledningen dar chefen som uppréttar budgeten verkligen jobbar for att uppna malen i
den. Prognos & mer en forutsdgelse om vad som troligen kommer att ske, och det finns inga
indikationer att forma arbetet utifr&n.*°Om en budgeterare kan dndra budgeten varje kvartal
utan formellt godk&nnande & budgeten mer som en prognos.*

% Bergstrand, Ekonomisk styrning, s 129

8 Lindvall, Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning, s. 151
8 Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 129

¥ bid, s. 129

% Anthony, Govindarajan, Management Control Systems, s. 410

! bid, s. 410
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Valet mellan budget och prognos bér goras utifran vilken affarsmiljo foretaget befinner sig i,
de olika sétten passar vid olika situationer. Befinner sig foretaget i en osdker miljo med
standig utveckling, t.ex. IT-branschen, & det inte [ampligt att budgetera for ett & da det &r
svart for dem att planera ens for en manad framét. Dessa foretag utvecklas konstant och darfor
skulle rullande prognoser passa dessa verksamheter béttre, s att de kan uppdatera
informationen. Daremot ndr de befinner sig i en stabil miljo och vet att deras produkter
kommer att efterfrégas, t.ex. vatten- och elverk, fungerar det med langtidsplanering och ett ars
budgetering.*?

3.8 Budget versus BSC

Det balanserade styrkortet introducerades av Kaplan och Norton och var téankt att fungera som
ett komplement till budgeten for att forverkliga foretagets strategi pa ett béttre sétt. Kaplan
och Norton ville skapa ett styrverktyg som béttre kunde analysera inte bara resultaten utan
dven processen bakom. Genom att anvanda sig av BSC fokuserar man inte bara pa de
ekonomiska matten. Kan man da ocksa lyckas fa med de anstéllda i planeringen av BSC kan
detta forhoppningsvis ledattill att foretaget fokuserar pa de mal som &r viktiga och gemensamt
arbetar mot dessa.*®

Budgeten som namnts har manga roller beroende pa vilken verksamhet man tittar pa Vid
budgetanvandande kan framtiden planeras och man far en bra dverblick av hela verksamheten
vid budgetprocessen. Ledningen far mer kontroll dver verksamheten och kan styra skeppet i
onskvard riktning.*

Da & fragan, behover man vélja ett av dessa styrverktyg for att lyckas eller kan man anvanda
sig av bada? Idag finns det verksamheter som véljer att ha kvar budgeten och anvander BSC
som komplement. Det har gjorts studier om detta och BSC har i forsta hand verkat som
komplement till budgeten, i andra hand medfort att forandringar i budget och budgetprocesser
giortsoch i tredje hand till viss del ersatt budgetens uppgifter.”

Andra studier pa svenska foretag visar att de foretag som har genomfort storst forandringar i
budgetprocessen, & ocksa de som kommit langst med inférande av styrmodeller och principer
med drag frén BSC.*°

| vart analyskapitel kommer vi att studera hur vara valda verksamheter har gjort med budget
och BSC.

3.9 Rullande Prognoser versus BSC

Budgeten har fortfarande funktionen att bibehalla den interna effektiviteten, men har svart att
signalera om forandringar i omvérlden, vilket kan leda till svarigheter gélande foretagens
externa effektivitet”’.

2 Bergstrand, Ekonomisk styrning, s. 131
% Hansson, P&lsson, Styrning med bade budget och balanserat styrkort — en studie om hur arbetet kan forbattras
94 .
Ibid
 Arwidi, Budgeteringen utveckling — evolution eller revolution? s. 12 ff.
% Johansson, Budgetering i omvandling — avveckling eller utveckling, s. 399
" Ekholm, Wallin, Is the annual budget really dead? 9:519-539 s. 522
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Givet al den kritik som riktas mot budget, (se ovan stycket kritik mot budget) kan man fraga
sig om aternativa styrsystem kan gora foretagen mer effektiva. Eller en kombination av dessa
aternativa styrsystem skulle kanske kunna fungera béttre i organisationen. Styrsystemen vi
talar om &r rullande prognoser med BSC. Ett syfte med denna kombination skulle vara att fa
bort den &rliga planeringen. En sadan seg, rigid och ofta politisk process har ett stort
handikapp i den konkurrensaktiga miljé som foretagen befinner sigi.*

En kombination av rullande prognoser och BSC gor att cheferna far relevant och aktuell
information, vilket gor att de vid behov kan agera snabbare. For att detta ska fungera maste
beslutstagande och ansvar delegeras langre ner i organisationen sa att cheferna pa lagre nivaer
kan agera nar det & nodvandigt. Detta styrsystem ska ocksa gora att organisationen & mer
kopplad till strategin, genom formedling till personalen som har direktkontakt med
kunderna.*®

Decentralisering kraver mer kompetent personal. Genom att utbilda personalen i att forsta
vilka aktiviteter som bidrar med vérde for foretaget, kan de &ven belysa vilka som inte &
vardedkande. Fokus pa det som okar vérdet leder till en kostnadskontroll med en
kostnadsreduktion som féljdverkan.'®

For att en sadan kombination ska kunna fungera maste organisationen vara villig till
forandringar. Organisationskulturen & en av faktorerna till varfor budgeten & kvar i
foretagen, men med rétt vilja kan man fora in det nya tankeséttet och Oka det personliga
ansvaret. Det & viktigt att samspelet mellan alla parter i foretaget fungerar.*

3.10 Offentlig versus privat verksamhet

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur budgeten och BSC:s roller
fungerar i privat och offentlig verksamhet. FoOr att ge en klarare bild dver vilka skillnader det
finns mellan kommunal- och privat verksamhet har vi tagit med ett avsnitt som belyser detta.

% Hope Jeremy, Fraser Robin Beyond Budgeting, Management Accounting, 77:16 ff.
* |bid, s.16 ff.

190 Hope Jeremy, Fraser Robin Beyond Budgeting, Management Accounting, 75: 20 ff.
101 Hope Jeremy, Fraser Robin Beyond Budgeting, Management Accounting, 77:16 ff.
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Kommuner har en del karaktaristiska drag som skiljer sig fran en privat verksamhet:

Kommun'% Privat verksamhet
» Politisk organisation Ej politisk
« Beroendeforhalanden Oberoendeforhallande
» Far ¢ agera utanfor kommunernas granser Ingen geografisk begrénsning
o Skattefinansierat Marknadsfinansierat
» Tjansteproducerande Produkt- och tjansteproducerande
* Icke-vinstsyftande Vinstsyfte
* Professionell Professionell

| en kommunal verksamhet & det enligt Kommunallagen 8 kap 4 8 det lagstiftat om att
kommunerna maste uppratta en budget, for att visa vad skattepengarna anvands till samt hur
resurserna ska tilldelas de olika forvatningarna™®. Privata verksamheter har fria tyglar
gdllande denna punkt. De & inte tvingade att anvanda budget utan kan tillampa andra
styrverktyg som t.ex. prognoser.

Det kan déremot ndmnas att kommunerna hamtar allt mer inspiration fran foretagsvéarlden och
har borjat infora liknande tillampning av olika styrformer. Det finns en del anledningar till
detta. For det forsta fanns det en tro bland kommunerna pa att en tillampning av de nya
styrformerna skulle bidra till en effektivare styrning. En annan orsak & att de sunkande
skatteintdkterna i samband med ©6kande arbetsldshet tvingar kommunerna att bli effektivare
for att klaraav alla uppgifter.*®*

De skillnader som redovisas ovan gor att det blir intressant att se om de tilldmpar BSC och
budget pa olika sétt. Kanske &r skillnaderna inte s stora, da kommuner alt mer tvingas téanka
mer som ett foretag, gallande t.ex. effektivisering.

3.11 Teorisammanfattning

Detta kapitel har forst och framst redogjort fér BSC och budget och vad dessa styrverktyg
innebar. Eftersom dessa tva styrverktyg & de som uppsatsen primért undersoker har de ocksa
givits mest platsi detta teoriavsnitt, men andra styrverktyg och kombinationer har tagits upp.
Dérefter har rullande prognoser behandlats. Detta for att en av verksamheterna (Alfa Laval) i
undersokningen anvander sig av det.

Kritik mot bade BSC och budget har tagits upp under egna rubriker. | avsnittet med BSC-
kritiken framgar det att modellen &r relativt ny och oprévad och att det finns en risk att det
finansiella perspektivet kommer i fokus. Nér det vidare gdler budgetkritiken menar bl.a
Wallander att det &r svart att forutsiaga och planera infor framtiden. Aven Bergstrand och
Neely ger sin syn pa detta.

102 HelIstrom, Resultatenheter i kommunalteknisk verksamhet, s. 66
193 Sveriges Rikes Lag, Kommunallag 1991:900 B s. 1050
104 Hellstrom, Resultatenheter i kommunalteknisk verksamhet, s. 3
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Vidare i kapitlet har det i tre avsnitt tagits upp om forhdlandet mellan budget och rullande
prognoser, budget versus BSC och rullande prognoser versus BSC. | avsnittet med budget och
rullande prognos beskrivs det vilket av de tva styrverktygen foretagen bor vélja. Det beror pa
vilken marknad foretaget befinner sig i. Budget eller BSC, vilket av verktygen ska féretagen
anvanda, eller kanske bada? Studier visar att BSC vanligtvis fungerar som ett komplement till
budgeten. Skulle rullande prognoser och BSC kunna fungera som en erséttare till budgeten?
Det &r en av de frégor som tas upp ovan under rubriken rullande prognoser och BSC.

Detta teorikapitel avslutades med offentlig versus privat verksamhet. Skillnader dem emellan
tas upp och beskrivs och en tabell med specifika skillnader visas for att |attare forsta det hela
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4 Empiri

| detta kapitel redovisas resultatet av de olika intervjuerna med foretagen Gambro, Alfa Laval
och Trelleborg samt kommunerna Helsingborg, Kristianstad och Tierp. Varje organisation
kommer att presenteras separat och till varje organisation ges ocksa en kortare allmén
presentation.

4.1 Inledning

Efter denna korta inledning kommer varje organisation att presenteras separat under
organisationens namn. For att 6ka insikten hos l&saren och ge en klarare bild kommer en
kortare presentation av organisationen att goras. Vidare kommer resultatet av undersokningen
delas upp i tre delar, BSC, budget och BSC/budget. Vid intervjuerna fick respondenterna
svara pa ett antal fragor, dock kommer svaren att &terges i |6pande text vilket underléttar da
en helhetshild av respektive organisation ska skapas.

4.2 Alfa-Laval

4.2.1 Foretagsbeskrivning

Alfa Laval grundades & 1878 efter en separatoruppfinning av Gustaf de Laval. | borjan var
foretaget verksamt i Tumba men idag & verksamheten spridd till flera andra svenska stéder
s&som Lund, Eskilstuna, Sodertélje och Ronneby. | Sverige finns det idag 1200 anstallda.'®

Koncernen kan delas upp i tre divisioner, dar tva affarsenheter & kundorienterade medan den
sista "Operation” tillverkar produkterna. Dessa tre divisioner kan sedan delas upp i
geografiska enheter. | stora drag kan sagas att Alfa Lava tillverkar flodesutrustning,
separationsteknik och varmevaxling av olika slag. Det & en bred produktgrupp foretaget har
att erbjuda marknaden, alt fran kylmaskiner for livsmedelsindustrin till maskiner och
utrustning for bl.a. gjéfarten och maskinindustrin.

Vid anl&ggningen i Lund dar interviun gjordes ligger fokus pa varmevéaxling. En
varmevaxlare anvands till att kyla eller véarma en vétska med hjdp av en annan vétska,
anvandningsomrédena ar stora. Som manga andra foretag & verksamheten spridd 6ver stora
delar av vérlden. Dock & det intressant att ndmna att ledningen for hela koncernen sitter i
Lund, detta sedan tillbyggnaden av kontoret ar 2003.

Det var som ovan namnts pa” Operation” intervjun gjordes. Med paintervjun fran Alfa Lavals
sida fanns ekonomichefen, Arne Hermansson, och en controller, Gabriel Wapner, som bada
arbetar inom " Operation”. Det bor ocksd namnas att det var endast pa denna division som det
fanns nagon form av BSC.

105 Bra bockers lexikon



4.2.2 Intervjuresultat

Som ovan namnts kommer forst BSC att beskrivas och sedan tas budget och BSC/budget upp.

| Alfa Laval (talar hela tiden om hur det ser ut pa ” Operation”, men skriver fortséttningsvis
bara Alfa Laval) har de valt att inte anvanda namnet BSC detta da de anser att namnet har en
negativ klang. Istéllet har de nagot som de kallar " Stargoal”, vilket som namnet antyder ska
bilda en stjarna. 1 " Stargoa” finns det atta olika matt som tillsammans bildar en stjarna (se
schematisk bild).

Star Goal - Concept

Deliveries on ime

Orders quoted within PSA

leadtime .Cyele time

| Suppliers DOT

Claim rate

Froject DOT

Schematisk bild 2: Stargoal AlfaLaval

Matten som tas upp i Stjarnan & “Deliveries on time’, “Cycle time”’, “Suppliers DOT”
(delivery on time), “Claim rate”, “Project DOT”, “Cost”, “ITR” (Inventory Turnover Rate)
och “Orders quated whitin PSA” (Product Supply Agreement’s) leadtime. Och dessa ar lika
inom hela divisionen " Operation”, detta for att mojliggora jamforelser. " Stargoal” bygger pa
att Alfa Laval véardesétter de olika parametrarna som ingdr i " Stargoal”. Skalan ligger mellan
20 och 100 som é&r fiktiva tal. Pa varannan av parametrarna & 100 det optimala medan pa de
andra & 20 det optimala. Lyckas detta blir resultatet att en stjérna bildas.

Vid borsintroduktionen 2002 andrades organisationen och styrsittet pa Alfa Laval. Det var
vid denna tidpunkt som " Stargoal” introducerades. Tanken var att fokus skulle flyttas fran
finansiella matt till mer icke finansiella métt som inte finns med i resultat- och balansrakning.
Ytterliggare en tanke bakom var att fa med de anstéllda sa att de kande sig delaktigai arbetet.
De ser aven "Stargoa” som en morot for de anstdllda och tror att det ska ©ka deras
motivation. Ett led i detta & hur uppfoljning och informationsspridande av resultaten fran
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"Stargoal” formedlas. Detta sker bade genom intranétet men ocksa genom att " Stargoal” sétts
upp pa ansagstavlor ute i fabriken. Har kan de anstéllda se vad som gétt bra respektive daligt
for perioden. Resultat visas ocksa externt genom den manatliga koncernrapporteringen.

Det stora arbetet med " Stargoal” gjordes vid introduktionen da hela modellen byggdes upp
fran grunden. Fyra ar efter infGrandet anser deinte att arbetet ar lika tidskréavande da matten &r
|&tta att rékna ut och inte svara att komma a. Matten finns redan tillgéngligai systemet p.g.a
arbetet med budget (costing update som de anvander i Alfa Laval). Detta innebar att
"Stargoal” gors efter budgetuppstallningen. Som ovan namnts finns métten redan klara for
"Stargoal” och innebdr inget extra arbete. Syftet med ”Stargoal” & att fokusera pa icke
finansiellamétt som &r viktigafor " Operation”.

Uppdatering av " Stargoal” sker 10 ganger per & och i samband med detta kan extra insatser
séttas in pa de omréden som kraver det. Det gors genom olika projekt som &r specialiserade pa
att 16sa problem. Dessa projekt kan enligt ekonomichefen vara tidskravande men & anda
nodvandiga. For att métten inte ska bli inaktuella och bara finnas dar for syns skull ses
métetalen Gver en gang per ar.

Respondenterna var vadigt néjda med " Stargoal” da den motiverar de anstéllda och pa ett bra
sétt visar dar det finns brister i verksamheten. Som med alla verktyg ser de en mgjlighet till
utveckling och forandring av " Stargoa” men i ndgon form kommer den altid finnas kvar
enligt respondenterna.

Inom Alfa Laval anvands inte langre ordet budget utan ” costing update” vilket introducerades
i samband med " Stargoal” och borsintroduktionen. " Costing update” gors pa hosten varje ar i
samband med verksamhetsplanen som stracker sig 6ver tre & dar ” costing update” ingar som
forsta dret. Sedan under det |6pande dret anvander de sig av rullande prognoser som benamns
"forecasts’. En revidering av "forecasts’ gors varje kvartal.

Jan Q1 April Q2 Juli Q3 Oct Q4 Jan Q1 April Q2 Juli Q3 Oct Q4

Costing update

Forecast Q1 —

Forecast Q2 c

Forecast Q3 ! —

Forecast Q4 . —

Forecast Q1 C —

Schematisk bild 3 Costing update och forecast AlfaLaval

Anledningen till att man anvander sig av "forecasts’ &r att de anser att deras ” costing update”
snabbt blir inaktuell. FOr att kunna anpassa arbetet efter den senaste tillgangliga informationen
anser de att "forecasts’ & nodvandiga. Till skillnad frén ” Stargoal” som inte &r tidskravande
laggs det ner mycket tid pa upprattande, uppdatering och uppfoljning av " costing updates’
och” forecasts’ genom att det berér manga anstéllda. Det tidskravande budgetarbetet &r ett
problem de & medvetna om, men genom att andra sina rutiner och komma pa l6sningar
hoppas de fa bukt med problemet.

"Stargoal” fungerar som ett komplement till " costing updates’ och ”forecasts” men da man

inom Alfa Lava styr mycket med finansiella métt anser man att "costing update” & det
viktigaste styrinstrumentet. Tillsammans bildar de tre ett bra styrsystem dér ” Stargoal” har en

36




mer kontrollerande och kommunicerande roll medan “forecasts’ och ”costing updates’
fungerar som strategiverktyg.

Inom Alfa-Laval anvands inte nagot bonussystem, vilket enligt respondenterna & véaldigt
ovanligt for ett produktproducerande foretag.

4.3 Gambro

4.3.1 Foretagsbeskrivning

Gambro bildades 1964 efter att professor Nils Alwall dvertygat Holger Craaford att satsa
pengar pa att ta fram den forsta konstgjorda engangsnjuren (dialysatorn). Professor Nils
Alwall arbetade tidigare pa njurmedicinska kliniken vid Lunds universitetssukhus och var
samtidigt anstélld vid Lunds universitet innan han 6vergick till Gambro®. Det var inte bara
engangsnjuren som fanns med bland Gambros tidiga produkter utan &ven dialysmaskiner
borjade tillverkas. Namnet Gambro kommer frdn Gamla Brogatans sjukvardsaffar AB.*”

Gambro AB bérsintroducerades runt 1980 med familjen Craaford som huvudagare'®. Ar

2006 avnoterades foretaget fran borsen och istéllet bildades ett private equity bolag™.

Inom koncernen & de 22 000 anstéllda varav 7 000 i Sverige dér ocksa ledningen sitter. |
koncernen finns det tre divisioner, Gambro, Gambro Healthcare och Gambro BCT. Det vi i
gruppen har tittat ndrmare pa & Gambro som har verksamhet i Lund, bade i form av kontor
och tillverkning. Den tillverkning som sker i Lund & inriktad pa dialysmaskiner,
vattenreningsanléggningar och torra koncentrat for anvandning i samband med
dialysbehandling. | Lund bedrivs ocksé forskning och utveckling inom omrédet dialys.**

Pa Gambro intervjuades Caroline Schénstrom, tidigare student vid Ekonomihtgskolan i Lund.
Pa foretaget & hon anstalld som ekonomiansvarig for delar av verksamheten i Lund men hon
ar ocksa en av de anstallda med storst insikt i hur BSC fungerar.

4.3.2 Intervjuresultat

Pa Gambro i Lund anvander de sig av ett BSC enligt klassisk Kaplan och Norton modell med
fyra perspektiv och en rad nyckeltal under varje. Introduktionen av BSC gjordes pa
ledningsniva i form av ett tvingande beslut. De uppréttar ett Gvergripande BSC for hela
verksamheten. Dérefter ar det upp till varje division att utforma sitt BSC utifran det
dvergripande. Respondenten anser inte att arbetet har andrats ndgot anmérkningsvért sedan
inférandet av BSC, da de flesta nyckeltalen redan fanns. Nu har verktyget paketerats pa ett
snyggare sétt och anvandningen har utvecklats genom att personalen involverasi arbetet.

196 http://www.ediffah.org/search/present.cgi 2id=ediffah:|ub: 767741:1153310613& termlist=LUND 2006-12-14
197 http://susning.nu/Gambro 2006-12-14

108 | hid 2006-12-14

199 http://gambro.se/Pages/I nfoPage.aspx2id=9801 2006-12-14

19 | hid 2006-12-14
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Som ovan ndmnts & Gambros BSC enligt klassisk Kaplan och Norton modell. Deras BSC
bestar av fyra perspektiv med tillhérande nyckeltal. De fyra perspektiven som & samma pa
alanivaer i foretaget &r: human, intern, finans och kundperspektiv. Nyckeltalen under varje
perspektiv vill inte Gambro [dmna ut men de & individuellt anpassade efter varje avdelnings
behov och & tvatill fyratill antalet.

Syftet med BSC & att det ska fungera som ett komplement till budgeten och som ett
kommunikationsverktyg. Da tydliga indikationer pa status ges fran BSC, gor det att det pa ett
tydligt sétt gar att kommunicera vad man fokuserar pa. Den kvartalsvisa rapporteringen sker
med hjalp av Excel och sedan sétts anslag upp runt om i foretagets lokaler sa att de anstéllda
far tillgang till informationen. Det finns &ven tankar pa att kopa in ett speciellt anpassat
dataprogram for att underlatta hanteringen av BSC, men ocksa for att fa ut mer av konceptet.
Detta ar ett led i att fa med de anstélldai storre utstréckning. BSC ska engagera medarbetarna,
konkretisera och prioriterafokus. De vill dven fain nyckeltal av icke finansiell karaktar.

Respondenten anser att det behdvs mer arbete for att integrera BSC i verksamheten. De
kénner inte att de forverkligar sina afférsstrategier i hogre grad an tidigare. Respondenten
tycker att utvecklingspotential finns och ska fortsétta att jobba med det.

Gambro anvander sig av en verksamhetsplan som strécker sig dver tre & dar budgeten utgor
det forsta aret. Den strategiska planen & basen for budgeten. De andra tva éren fungerar mer
som ett underlag for framtida planering. Efter varje verksamhetsar gors en ny tredrs planering
som |Oper Over varandra. De har inga prognoser som |0per parallellt med budgetarbetet.

Syftet med budgeten &r att den ska fungera som ett planerings- och strategiverktyg samt som
en avstamningsplan. Detta ocksa for att bestamma hur mycket resurser varje avdelning ska
tilldelas. Budgeten fOljs upp en gang per & men avstamning sker varje manad.
Budgetprocessen borjar i februari och ska vara klar i augusti och dérefter gors BSC:et. Att
BSC gors efter budgeten &r inte bra enligt respondenten.

Budgeten speglar strategin. Om man har ett skifte i produktionen t.ex. fran ett filter till nagot
annat ska detta synas i budgeten. Under de senaste aren har budgeten blivit mer ”top-down”
antidigare.

BSC verkar som ett komplement till budgeten och ses som ett kontroll- och
kommunikationsverktyg. BSC gors efter budget sa till viss del speglas anda detta av
fOretagets strategi.

Bel6ningssystemet ar kopplat till bade BSC och budget. Utformning enligt foljande: 1/3 &r

individuellt anpassade och bestdr oftast av icke finansiella matt, 1/3 & kopplat till resultatet
for avdelningen och 1/3 till hur hela koncernen gar.
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4.4 Trelleborg

4.4.1 Foretagsbeskrivning

Trelleborg grundades & 1905 och huvudkontoret &r placerat i Trelleborg. Idag & koncernen
ett borsnoterat bolag pa Stockholmshorsens A-lista. Inom koncernen finns det 22 000
anstdllda som i sin tur & uppdelade pa fem affarsomréden vilka &r: Automotive, Sealing
Solutions, Engineered Systems, Wheel Systems och Building. Verksamheten finnsi ett 40-tal
lander runt om i varlden.**

Vid 100-&rsfirandet foregaende & uppgick nettoomsattningen till 24 170 M SEK .}

Overgripande kan sigas att Trelleborg & en global industrikoncern med ledande positioner
baserade pd avancerad polymerteknologi och ett djupt applikationskunnande. Foretaget
utvecklar hégprestandal ésningar som tétar, dampar och skyddar i kravande industrimiljoer."

Affarsenheten som vi intervjuade var Trelleborg Building Systems som delvis har sin
verksamhet och sitt kontor i Malmd. Inom denna enhet tillverkas produkter for fuktisolering
och tétning till bygg- och 6vrig industri men ocksa till konsumentmarknaden. Den fran
foretaget som vi intervjuade var Bo Lennart Nilsson som arbetar som ekonomiansvarig i
ledningsgruppen for Building Systems. Intervjun bygger bara pa situationen pa Building
Systems.

4.4.2 Intervjuresultat

Inom verksamheten pa Trelleborg Building Systems (hédanefter Trelleborg) anvands inte
nagot som kallas BSC utan de har valt att kalla det for "nyckeltal”. Dessa nyckelta kan inte
ses som ett BSC utifrén Kaplans och Nortons teorier. Enligt foretaget fungerar de som ett
komplementért styrverktyg till budgeten.

Pa Trelleborg har man anvant sig av nyckeltal véldigt lange och under den senaste 20-
arsperioden har mer fokus riktats mot dessa. Nyckeltalen har utvecklats med &ren och dven
ersatts av nya relevanta tal. Sammanlagt finns det runt 50 nyckeltal och for varje enhet har de
ca 10 stycken som anvands |6pande. Tanken med nyckeltalen &r att man inte baravill eller ska
inrikta sig pa finansiella tal. De vill dven anvanda sig av icke finansiella. Nagra exempel pa
nyckeltal som afférsenheten anvander sig av a cashflow, leveranssikerhet, kassationer och
working capital days.

Nyckeltalen anvands inom alla nivaer av affarsenheten. Trelleborg har nagra nyckeltal som &r
direkt kopplat till den 6vergripande verksamheten, sedan har varje avdelning ndgra nyckeltal
som & anpassade efter deras verksamhet. Inom varje avdelning har sen ala anstéllda négra
personliga nyckeltal kopplade till sina specifika arbetsuppgifter.

11 Trelleborgs &rsredovisning (2005)
112 .

Ibid
3 | bid
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Nyckeltalen foljs upp l6pande under dret men i samband med budgetarbetet gér man en
grundligare genomgang och ersétter och analyserar alla talen. Vid uppfdljning av nyckeltalen
kommuniceras resultaten ut till de anstéllda genom intranétet och pa andagstavlor runt om pa
affarsenheten. Nér resultatet av nyckeltalen redovisas & det bara de som & relevanta for
avdelningen som redovisas.

Tanken med anvandandet av nyckeltalen &r att se var det gér bra eller ddligt i verksamheten,
genom att tidigt kunna utladsa tendenser och riktningsforandringar. Nyckeltalen fungerar
darmed som ett kontrollverktyg enligt respondenten. Genom detta finns det mojlighet att
redan pd ett tidigt stadium se var det finns m6jlighet att forbéttra eller bromsa utvecklingen.
Det foreligger en risk att nyckeltalen gloms bort nar foretaget befinner sig i medgang vilket &
fallet for Trelleborg nu med en stark tillvaxt inom byggindustrin.

| stort sett & de ndjda med tillampningen av nyckeltalen men de anser att talen &r lite ménga
till antalet. Genom att minska antalet tror respondenten att systemet skulle bli mer hanterbart.

Budgeten byggs upp enligt foljande, forst gors en forsaljningsbudget, sen gér man vidare och
staller sig frégan, kan vi producera sa har mycket? Vad kan vi annars gora a det? Detta ar
grunden i produktionsbudgeten. Sen avslutar de med en overheadbudget som utmynnar i en
resultat- och balansbudget.

Innan budgeten 14aggs p& hosten gors ocksa en strategisk plan som stracker sig 6ver tre ar och
dar budgeten utgor det forsta aret. Den strategiska planen & den s.k. basen for budgeten.
Denna plan revideras sedan varje &. Under dret fdljs budgeten upp manadsvis genom att data
samlas in. Vid halvarsskiftet gors en storre och mer noggrann revidering och har kan
eventuella andringar goras om sa kravs.

Den storsta fordelen med budgeten enligt respondenten & att en grundlig utvérdering av
organisationen gors. Andra fordelar som namns &r att budgeten anvands som resursfordel ning
och ger motivation for de anstallda.

Pa frégan om de tror att de skulle kunna klara sig utan en budget var respondenten dvertygad
att Trelleborg skulle gora det. Aven om en genomgang och dversyn av verksamheten maste
goras behdvs det inte en budget.

Arbetet med nyckeltalen gors parallellt med budgeten och kopplasi de flesta fall till denna. |
det stora hela & nyckeltalen ett komplement till budgeten men &nda ses de som delvis
integrerade da vissa av talen ing& i budgeten, ala nyckeltal ingdr inte i budgeten.
Sammanfattningsvis formuleras budgeten utifran strategin och nyckeltalen ses mer som ett
kontrollverktyg och utvecklingsverktyg aven om budget och nyckeltal inte helt kan ses som
skildadelar i verksamheten.

For att de anstéllda ska bli mer medvetna om den uppsatta budgeten och nyckeltalen finns det

ett beloningssystem kopplat till varje individ i afféarsenheten. Beldningssystemet &r
individuellt anpassat och & ocksatill for att de anstéllda ska kénna mer motivation.
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4.5 Helsingborgs kommun

4.5.1 Kommunbeskrivning

Helsingborgs kommun &r beléget i véastra delen av Skane och ingdr i Skane 1an och har en
areal pa 425,74 km2. Vid den senaste métningen som gjordes den 30 september 2006 hade
kommunen en befolkningsmangd pa 123 062 personer. Detta gor kommunen till en av
Sveriges storsta i befolkningsmangd raknat. Helsingborg & en kommun som precis som
Kristianstads kommun okar stadigt da de ingar i den starkt expanderande 6resundsregionen.

I komlTsunen ingar det 26 tétorter.™* Antalet anstéllda som arbetar inom kommunen & drygt
9000.

For att sprida information om kommunen har inte bara Helsingborgs kommun information via
sin hemsida. De ger @ven ut en bok dar de beskriver kommunens méal och visioner. Har kan
man ocksa se de 6vergripande nyckeltal som de fokuserar pa.

| Sverige & Helsingborgs kommun bland annat kant for sin hélsobrunn (Ramlésa). Fran
denna brunn har man buteljerat vatten i 300 &r. Det &r idag Sveriges storsta exportor av vatten
och exporterar det till ett 40-tal 1ander runt om i vérlden. '

Intervjun gjordes med Katarina Lindquist och tva av hennes medarbetare Mikael Fredriksson
och Jens Dietrichson.

4.5.2 Intervjuresultat

| Helsingborg har de valt att utga fran Kaplan och Nortons ursprungliga modell vad géller
BSC. De kallar det aven for Balanced Scorecard eller balanserat styrkort.

Tanken var att Helsingborgs kommun skulle borja anvéanda sig av BSC 1999, men pa grund
av olika problem pa vagen har det tagit lang tid for dem att implementera det i kommunen.
Nagra problem som de namnde var att rapporteringssystemet de tidigare anvande sig av inte
kunde utnyttjas av fler &n hogst en person pa varje forvaltning. Detta ledde till att BSC inte
forankrades i systemet. Ett annat problem var att det skedde en omorganisering av
kommunen. Nu nér l&get har stabiliserat sig och ett dataprogram, som alla anstéllda kan
anvanda, har arbetets fram har de borjat integrera BSC i kommunen igen. For att gora de
anstéllda medvetna om BSC har man ordnat ett antal forelasningar, projektmoten och aven
haft vissa utbildningar.

Beslutet om anvandandet av BSC togs uppifran av kommunfullméktige och & tvingande.
Hela kommunen har ett Gvergripande BSC och sen har varje forvaltning ett speciellt utformat
styrkort anpassat efter sina behov. De kommer inte att ha styrkort hela vagen ner till
individniva da de anser detta som svarhanterligt. Om det skulle finnas vissa forvaltningar som
vill anvénda sig av ett BSC paindividniva finns det inga hinder for detta. Anledningen till att

14 http://sv.wikipedia.org/wiki/Helsingborgs kommun 2006-12-14
15 K atarina Lindquist, Helsingsborg kommun
18 http://www.ramlosa.se 2006-12-14
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de vill inféra BSC i kommunen &r for att fa bort fokus pa budgeten och aven koncentrera sig
paicke finansiella métt.

Ambitionen med inférandet av BSC &r att se verksamheten ur olika perspektiv. De vill ocksa
belysa processen och inte bara det ekonomiska. Tanken med BSC &r att det ska verka som ett
strategi- och kommunikationsverktyg samt vara ett komplement till budgeten. Det ska ocksa
Oka delaktigheten och motivationen hos de anstallda.

Helsingborg kommuns BSC bestér av fyra perspektiv som & kopplade till verksamhetens
strategier och mal. De fyra perspektiven &r: process, ekonomi, utveckling och medborgare
(human). Dessa perspektiv & gemensamma fér hela kommunen, sa vé for det 6vergripande
som foér varje forvaltning. Nyckeltalen under perspektiven varierar sedan och som vi namnde
tidigare & de anpassade efter varje forvaltning. Antalet nyckeltal under perspektiven brukar
liggapai snitt tvatill tre stycken.

BSC ses dver tre ganger per &r. Arligen gors en noggrannare éversyn dar man ser éver om
man eventuellt ska andra pa ndgra av métetalen. Den mer noggranna 6versynen gors fore
budget.

Precis som alla andra kommuner i Sverige maste Helsingborgs kommun ha en budget. De
anvander sig av en 6vergripande budget som innefattar hela kommunen. Varje forvaltning har
dessutom en individuell budget. De anser att det &r ett valdigt tidskravande arbetet som ocksa
kraver mycket resurser. Varannan manad ser man 6ver budgetarna och gor eventuellt vissa
forandringar i dem om det behdvs.

Det som skiljer sig gentemot BSC &r att budgeten ses som ett resurs- och kontrollverktyg
medan styrkortet eventuellt mer ses som ett strategiverktyg. Nagot beloningssystem &r inte
kopplat vare sig till budget eller BSC. Bada styrverktygen BSC och budgeten anvands som ett
kommunikationsverktyg

Nar vi frégar respondenterna om de & n6jda med BSC & de lite tveksamma. An s lange har
de inte sett ndgon storre fordel med hoppas pa att arbetet med BSC ska l6na sig i framtiden.

4.6 Kristianstad kommun

4.6.1 Kommunbeskrivning

Kristianstad kommun &r beléget i nordostra delen av Skane och ingdr i Skane lan och &r till
ytan Skanes storsta kommun med en areal pa 1346 km2 Vid sutet av & 2005 hade
kommunen 79 915 invanare. Detta Okar stadigt da de befinner sig i 6resundsregionen, som &r
en av de snabbast expanderande regionerna i norra Europa. | kommunen finns det ett 40-tal
orter med mer an 200 invanare i varje. Detta gor Kristianstad kommun till Sveriges

tatortstétaste. Antalet anstéllda som arbetar fér de kommunala férvaltningarna & 6 200 st.
118

1T http://www.kristianstad.se/templates custom/Page  2110.aspx  2006-12-13
118 per Persson, Kristianstad kommun
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Kristianstad kommun & kant som Sveriges ledande livsmedel scentrum, detta eftersom de har
flest livsmedelsforetag i landet™'®. Mycket av marknadsféringen av kommunen l&ggs pa att
marknadsfora staden med anknytning till mat. Som ett exempel har de givit ut en "kokbok”
dar man kombinerar recept, speciellafor omradet, med kommunens visioner och mal.

En produkt som gjort Kristianstad kommun kand runt om i véarlden & spritmérket Absolut.
Absolut & vérldens tredje storsta sprittillverkare efter Bacardi och Smirnoff. Det grundades
1879 och tillverkas fortfarande i Ahus som &r Kristianstad kommuns nast stérsta tatort.?°

Intervjun gjordes med kommundirektéren Per Persson.

4.6.2 Intervjuresultat

| Kristianstad kommun har de valt att kalla BSC for Styrkan for att de ansag att detta var ett
lampligare namn. Styrkan & en direkt motsvarighet till vad som enligt teorin menas med
BSC.

Respondenten som tidigare bl.a. jobbat som ekonomidirektor pa kommunen & en av dem som
ligger bakom inforandet av BSC. Redan 1995 fick respondenten hora talas om BSC pa ett
seminarium, da borjade idén vaxa fram. Projektet har tagit lang tid och det &r forst 2007 det
ska borja gédlla. Under arbetets gang har bl.a. nyutexaminerade studenter fran Kristianstad
hogskola blivit projektanstdlida for att skriva rapporter om hur inforandet ska ske.
Respondenten sjélv har ocksa l&st in sig grundligt pa @amnet och vid intervjun visades Kaplans
och Nortons bok, vilken ocksaingar i denna magi steruppsats teoriavsnitt.

Beslutet som togs uppifran (kommunfullmaktige) innebér att hela kommunen ska innefattas
vid anvandandet av Styrkan. Kommunen kommer att ha ett dvergripande gemensamt styrkort,
Styrkan. Varje forvaltning kommer sen att fa ett individuellt styrkort speciellt utformat for
dem. Att ha BSC hela vagen ner till individniva kommer de inte, da de anser detta som
svarhanterligt. De vill dven att kommunens invanare ska vara medvetna om visionen och
arbetet med denna. Anledningen till att man vill bérja anvanda Styrkan &r for att de vill fa bort
fokus pa budgeten och istéllet koncentrera sig paicke finansiella métt.

Styrkan bestér av fyra perspektiv vilka ar: ekonomiskt, medborgare (human), medarbetare
(process) och utvecklingsperspektiv. Dessa & kopplade till kommunens ma och strategier.
Under varje perspektiv finns det tre till fem nyckeltal. De fyra perspektiven & sammafor ala
kommunens forvaltningar men nyckeltalen anpassas efter varje forvaltnings verksamhet.
Styrkans upplagg kan ses som en direkt kopia av Kaplan och Nortons ursprungsmodell och
tanke bakom BSC. Respondenten betonade ocksa att de inte fanns ngot intresse att ha ett
femte perspektiv da de finner detta onddigt och bara ger extra arbete.

Syftet med Styrkan ar att forverkliga kommunens strategi och mal. De ser Styrkan som ett
komplement till budgeten. Meningen & ocksa att alla anstéllda ska se sin roll i helheten och
bli mer motiverade. For att detta ska lyckas har kommunen ordnat olika aktiviteter for de
anstédllda. Detta har bl.a. gjorts genom tréffar och ett antal forelasningar. | vissa fall har aven
utbildningar férekommit och tanken &r att de ska fortsétta med detta. Ett annat exempel &r den
s.k. "kokboken” som kommunen har givit ut. Man vill med denna bok beskriva kommunens

119 http://sv.wikipedia.org/wiki/Kristianstads kommun ~ 2006-12-13
120 http://sv.wikipedia.org/wiki/Absolut Vodka#Level Vodka 2006-12-13
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vision'. Styrkan beskrivs har i kombination med recept hamtade fr&n regionen. Tanken &

ocksa att informationen ska spridas till kommunens allainvanare och inte baratill de anstéllda
inom kommunens olika forvaltningar.'?

Styrkan ska ses 6ver arligen, men hade resurserna funnits skulle de vilja félja upp den &nnu
oftare.

Enligt lag maste Kristianstad kommun, som alla andra kommuner, ha en budget. De uppréttar
en budget som foljs upp varje manad och som laggs pa hosten varje ar. Varje férvaltning har
en egen budget och kommunstyrelsen har det évergripande ekonomiska ansvaret.

Styrkan ses som ett komplement till budgeten och anvands som en strategi och inte ett
kontrollverktyg. Den &rliga tillsynen av styrkan gors innan budgeten laggs. Pa kommunen
réaknar de med att inférandet kommer att foérandra budgeten, som ovan namnts ska styrkan
inforas under 2007. Hela den tidigare budgetprocessen kommer att ldggas om och
forhoppningsvis far man bort det kortsiktiga ténkandet. Fokus kommer allt mer att Gverga fran
budget till Styrkan. | Kristianstad kommun finns det inga bel 6ningssystem.

4.7 Tierps kommun

4.7.1 Kommunbeskrivning

Tierps kommun ligger i norra Upplands lan och har ca 20 000 invanare. Vilket utgor
mediankommunen for Sverige.**® Enligt deras hemsida & det en liten kommun som erbjuder
flexibilitet och stora méjligheter™”.

| kommunen finns en storre tatort med ca 6 000 invanare vid namn Tierp vilken ar belagen vid
jarnvagen Uppsala-Gavle. | orten finns tva stora aktiebolag vérda att namna, Sandvik AB och
Atlas Copco AB vilka bada &r noterade pa Stockholmsborsens A-lista. Vidare finns det flera
gamlabruksorter i kommunen, t.ex. Sderfors och Karholm.

Pa kommunen arbetar 1500 personer heltid och réknas dven deltidsanstéllda uppgar antalet till
2000'. Intervjun gjordes som tidigare namnts per telefon och v&r respondent var Conny
Ronnholm som arbetar som ekonomiansvarig pa kommunstyrel sen.

121 Per Persson, Kristianstad kommun

22 | pid

123 Conny Rénnholm, Tierps kommun.

124 http://www.tierp.se/lkommunen.4.1f 78b68fc3015bd9d 7fff 119.html 2006-12-16
125 Conny Rénnholm, Tierps kommun




4.7.2 Intervjuresultat

Tierps kommun & unik i Sverige da de anvander sig av BSC anda ner pa individnivd De
anvander sig ocksd av ordet BSC. Varje enskild férvaltning inom kommunen har ett
dvergripande BSC och pa individniva finns ett individuellt utformat dito. Nagot BSC for hela
kommunen finns daremot inte.

BSC infordes for tre & sedan, detta efter att kommunchefen och respondenten varit pa en kurs
i Goteborg om amnet i fraga. Nar de sedan presenterade idén for avdelningscheferna ute pa
forvaltningarna var &en dessa positiva Bedlutet att infora BSC togs sedan i
kommunfullméktige dér det bestdmdes att varje enskild forvaltning skulle upprétta ett BSC
men ocks4 att varje heltidsanstélld skulle fa ett eget anpassat BSC. | samband med inférandet
anordnades informationsmoten for personalen sd att de sa snabbt som mgjligt skulle bli
medvetna om vad BSC handlade om.

Perspektiven som & samma for bade forvaltningarna och varje individ &r: kund, process,
medarbetare och ekonomi. Under varje perspektiv finns det sedan tre till fyra nyckeltal, dock
& dessa inte samma for ala, utan anpassade efter behov. Under varje nyckeltal har de sedan
en kortare beskrivning p& hur de ska lyckas uppna nyckeltalen pa basta sitt. En mindre
dversyn av BSC gors nar halva éret har gatt och en gang om aret gors en storre revidering. Det
& vid denna revidering det kan komma patal att nagot eller ndgra nyckeltal ska andras. Detta
gors fore budgeten. Kommunikationen av BSC sker via intranétet, dock har bara varje individ
tillgang till sitt eget och forvaltningens. Cheferna har tillgang till nyckeltalen till personalen
de har under sig.

Syftet med BSC & att det ska vara ett komplement till budgeten. Kommunens vision ska
tydliggoras. De anstéllda ska kédnna att deras arbete hanger ihop och paverkar kommunens
Overgripande vision. Vidare & tanken att BSC ska motivera de anstéllda och skapa en bra
kommunikation mellan sig.

Efter tre ars anvandande av BSC i Tierps kommun anser kommunen att de ar néjda med BSC
och tror att det kommer att leva kvar lange i verksamheten. De anser att BSC tydliggjort deras
vision och mal vilket ocksa var syftet. Vidare har det skapats en bra kommunikation inom och
mellan verksamheterna vilket gor att de anstéllda blir mer motiverade att utfora ett bra arbete.
Avslutningsvis ser de ocksa en utvecklingspotential av BSC, de &r trots allt fortfarande i en
uppstartsfas da det bara har anvantsi tre &r.

Budgetens huvudsakliga uppgift & att fokusera pa kommunens resurser och att foérdela
pengarna pa ett s optimalt satt som mgjligt. Utover detta ska budgeten dven tydliggora
kommunens mal.

Uppfdljning av budget sker halvarsvis genom att ett antal personer pa varje forvaltning gar
igenom vad som har skett under den senaste sexméanadersperioden. Dérefter skickas
informationen vidare till kommunledningen och vid stora skillnader fors ett samtal i syfte att
reda ut problemen men ocksa for att forsoka hitta orsakerna bakom det hela. Om man vid
revideringsarbetet kan se att det blir svart att hdlla den tidigare fastlagda budgeten finns det en
risk att atgarder maste goras vilket kan ledatill en sankt service inom kommunen.
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BSC &r kopplat till kommunens strategi, med hjalp av BSC anser kommunen att de har kunnat
forverkliga sina affarsstrategier pa ett battre sétt an tidigare. BSC gors efter det att budgeten
har lagts pa varen (hésten fr.o.m. 2007).

| Tierps kommun anvénder de sig av ett beloningssystem som & kopplat till BSC for varje
enskild individ. Lyckas de anstéllda na de uppsatta malen for det individuellt utformade BSC
kommer de nasta & att fa en lite hogre 16n. Utdver detta kan de anstéllda ocksa fa ett
engangsbelopp genom att komma med forslag som bidrar till kommunens utveckling. Det
sistndmnda & dock ganska ovanligt men sker négra ganger per &r.
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5 Uppbyggande analys

| detta kapitel som vi har valt att kalla uppbyggande analys kommer den insamlade empirin,
som presenterades i foregdende kapitel, att analyseras. Detta kommer att goras utifran de
teorier som togs upp och presenterades i kapitel tre. Varfor vi valt att kalla detta kapitel for
uppbyggande analys ar for att har behandlar vi materialet for att kunna utveckla analysen.
For att tydliggora det for lasaren och for att pa ett intressant sétt presentera var analys
kommer vi att borja med uppbyggande analys av de enskilda foretagen och kommunerna
under varje delrubrik. Varje del avslutas med en kortare sammanfattning.

5.1 BSC fore eller efter budget

Beroende pa i vilken ordning verksamheten l&gger upp budget och BSC, har det betydelse for
vilket av styrverktygen som kommer spegla verksamhetens strategi. Gors BSC fore budget
kommer betoningen av strategin finnas hér och utgora grunden fér upplégget av budgeten.
Déaremot om budgeten uppréttas fére BSC kommer tonvikten av strategin att finnas har.
Déarfor har valet falit pa att analysera om de olika verksamheterna uppréttar sitt BSC fore
eller efter budget.

5.1.1 Alfa Laval

Alfa Laval utvinner sin "Stargoal” fran budgeten, vilket innebar att modellen (" Stargoal”)
gors efter budget. Nyckeltalen i " Stargoal” finns redan att hamta fran budgeten och innebér
sdledes inte s mycket extra arbete. Detta betyder att det & budgeten som utgar fran strategin.
De olika nyckeltalen i ”"Stargoal” & mer som ett kontroll- och till viss del
kommunikationssystem. ”Stargoal” fungerar ocksa som en motivationshdjare for de anstdllda
genom att varje manad satts stjarnan upp ute i fabriken och den finns ocksa tillganglig pa
intranadtet. P& sa sétt far de anstallda en signal om vad som har gjorts bra och mindre bra. Efter
detta kan dtgarder vidtas. Det & lampligt att BSC gors efter budget i detta fall da tanken med
modellen &r att fungera som ett kontrollverktyg, vilket den fungerar bra som.

5.1.2 Gambro

Gambro befinner sigi en ny introduktionsfas gallande inférandet av BSC och &n sa lange gors
BSC efter budgeten. De har sagt att modellen kan utvecklas och tanken i framtiden &r att BSC
ska laggas fore budgeten. Detta for att formulera strategi och mal forst och sen 1ata budgeten
spegla dem. Idag gors daremot BSC efterdt vilket tyder pa att budgeten betonar strategin och
BSC utgdr mer ett komplement- och kommunikationssystem.

5.1.3 Trelleborg

Trelleborg anvander sig av ett antal nyckeltal vilka gors och uppdateras |Gpande under
verksamhetsaret. De arbetar med ett antal nyckeltal, som inte finns med i budgeten, da ofta i
form av icke finansiella nyckeltal. | det stora hela & nyckeltalen ett komplement till budgeten.
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De tva styrverktygen & delvis integrerade da négra av talen ingar i budgeten men inte ala
Sammanfattningsvis & det budgeten som utgdr fran strategin och nyckeltalen & mer som ett
kontroll- och utvecklingsverktyg. Gruppen hade garna sett att nyckeltalen varit nagot mer
strukturerade, garnai olika perspektiv som Kaplan och Norton foresprakar.

5.1.4 Helsingborgs kommun

Helsingborgs kommun gér sitt BSC innan budgeten. Detta gor att de & framst BSC som
speglar strategin. Deras tanke & att BSC ska fungera som ett strategi- komplement- och
kommunikationsverktyg. Vart att tillagga &r att de & i en utvecklingsfas och haller fortfarande
pa att utarbeta modellen sa att den kan uppfylla de tanktarollerna.

5.1.5 Kristianstad kommun

Precis som Helsingborg gor Kristianstad pa samma sétt, da de uppréttar BSC innan budgeten.
De har under en lang process utvecklat BSC och det &r forst ar 2007 den ska bdrja géla
Syftet med BSC &r att det ska spegla strategi och mal. Det & &ven tankt att den ska verka som
ett komplement till budgeten. Intrycket &r att de verkligen har arbetat med BSC och kommer
att fa nytta av inforandet av detta ekonomistyrningsverktyg. De har vid inférandet av BSC
haft mycket studier och férberedelser for att lyckas forain det i verksamheten.

5.1.6 Tierps kommun

Tierps kommun & unik i Sverige da de anvéander sig av BSC anda ner paindividniva. De har
tillampat BSC i tre & nu, under dessa & har det lagt fram budgeten fére. Fran och med 2007
ska de borja med att upprétta BSC innan budget. Detta for att de vill att vision, strategi och
mal ska tydliggoras i BSC. Budgetens huvudsakliga uppgift & att fokusera pa kommunens
resurser och att fordela pengarna pa ett sa optimalt satt som méjligt. Tierps kommun har redan
kommit 1angt med tillampningen av BSC och nar BSC kommer att 1&ggas fram fore budgeten
kan vinningen bli anu storre.

5.1.7 Sammanfattning

| denna forsta analysdel har vi tagit upp om BSC har gjorts fore eller efter budgeten och om
BSC &r kopplat till strategin eller inte. Ur den schematiska bilden nedan kan utlasas att det
finns en viss skillnad mellan offentlig och privat verksamhet géllande om BSC gors fore eller
efter budgeten. Efter 2007 kommer skillnaderna att bli ndgot storre nar Tierp véljer att gora
BSC fore budgeten istéllet for efter. Trelleborg har valt att gbra BSC parallellt med budgeten,
da delar av deras nyckeltal ingédr i den. Darmed kan inte BSC helt goras innan eller efter
budgeten.

Om BSC & kopplat till strategi eller inte skiljer sig klart mellan offentlig och privat
verksamhet. Analysen visar att det bildas tva block dér de privata foretagen inte har BSC
kopplat till strategin, vilket &r fallet med samtliga kommuner.

Vidare i detta kapitel har varje enskild verksamhet behandlats och analyserats. Det hela har
mynnat ut i den schematiska bilden nedan som sammanfattar denna del av analysen.
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BSC fore eller efter BSC koppling till

budget strategi
Alfa Laval Efter Nej
Gambro Efter Nej
Trelleborg  Parallellt Nej
Helsingborg Fore Ja
Kristianstad Fore Ja
Tierp Efter (fr.o.m. 2007 foére) Ja

Schematisk bild 4: Sammanfattning analys 5.1 BSC fére eller efter budget

5.2 BSC:s koppling till teorin

Enligt Kaplan och Nortons grundmodell ska foretagets vision och strategi vara kopplad till
deras mad och framgangsfaktorer. Detta ska sen utmynna i ett orsak-verkan samband for de
fyra perspektiven och dess métetal.

5.2.1 Alfa Laval

Alfa Laval anvander sig inte av den traditionella BSC-modellen. De anvander sig av
" Stargoal” istéllet. Enligt Kaplan och Norton ska foretagets vision, strategi och mal kopplas
till framgangsfaktorer som sen leder till de fyra perspektiven och matten under dessa. |
stjarnan finns det inte nagra 6vergripande perspektiv utan den innehaller enbart &tta nyckeltal
som ovan namnts, vilket gor att denna modell, " Stargoal”, inte kan kallas for BSC enligt
Kaplan och Nortons ursprungsmodell. Gruppen anser anda att "Stargoal” utgor ett bra
komplement till budgeten da den bl.a. skapar motivation till de anstallda och utgor ett bra
kontrollverktyg for foretaget.

Néar det géler Alfa Laval & foretagets vision, strategi och ma € kopplade till matten i
"Stargoal”. De métt de anvander sig av & mer utformade som ett kontrollverktyg. Detta
skiljer sig jamfort med grundmodellen dar matten ar tankta att verka som ett strategiverktyg.
Vad som ocksa skiljer sig & jamfort med den ursprungliga tanken med BSC &r att ” Stargoal”
bara innehdler métt som du kan hamta direkt fran foretagets budget och arsrapport. De anser
inte detta vara nagot negativt delvis da mycket arbete sparas, men ocksa for att den bidrar till
enkelheten, vilket & en av "Stargoals’ grundidéer. Enkelhet bor va alltid premieras men
samtidigt ar det inte optimalt dd man missar lite av Kaplans och Nortons grundtanke att
fOretagets strategi ska varakopplat i styrverktyget.

Att skapa motivation for de anstéllda vid framtagande av BSC & en av grundtankarna Kaplan
och Norton hade. Respondenterna pa Alfa Laval anser att "Stargoal” uppfyller den
funktionen. Mgjligtvis kan métetal som t.ex. utbildningsindex bidraga till att Oka
motivationen ytterliggare. Om foretaget anordnade utbildningar for de anstéllda, vilket skulle
leda till en 6kning av utbildningsindex, skulle det kunna motivera de anstéllda ytterliggare.
Forhoppningsvis kan vidare utbildning leda till att de anstédllda kénner att det finns
mojligheter att utvecklas inom foretaget, och dérmed stanna kvar langre.
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Sammantaget avviker Alfa Laval fran anvandandet av BSC enligt teorin. " Stargoa” kan ses
som ett komplementért styrverktyg till budgeten och ett bra komplement med tydliga mal och
enkelhet som bidrar till stor nytta fér verksamheten. Med hjdlp av ” Stargoa” formedlas ocksa
foretagets resultat pa ett bra st ut till de anstéllda och de anstéllda kanner att de tillfor nagot
och en gemenskap uppstar, vilket & positivt.

5.2.2 Gambro

Gambro anvéander sig av ett BSC som i stort sett & uppbyggt enligt grunderna i teorin med
fyra perspektiv och ett antal nyckeltal under varje sddant. Deras nyckeltal & delvis kopplade
till foretagets vision och strategi, eftersom BSC utgdr fran budgeten. | Gambro fungerar
budgeten som ett strategiverktyg. Vad foretaget anvander sig av for métt kom inte fram i
undersokningen. Gambro har haft stora problem vid inférandet av BSC, vilket kan skapa
forvirring och misstro gentemot styrverktyget. Det kan dessutom leda till att de anstéllda ser
BSC som ett hinder i verksamheten och istéllet motarbetar inforandet. Forsok att infora och
tillampa BSC i verksamheten har tidigare gjorts, men da misslyckades det, for att det inte var
tillrackligt genomarbetat och att information till de anstélida var bristféllig. Efter det forsta
forsoket att implementera BSC i verksamheten har tva stora handel ser skett. Forst att Gambro
blev utkopta fran borsen och det andra att ett leverantorsstopp har skett pa den amerikanska
marknaden p.g.a. bristfalliga kontroller i fabrikerna. Detta kan vara ndgra av orsakerna till att
inforandet har tagit sdlang tid men att man nu aerigen vill forsokainféra BSC.

Vad som visar att Gambros BSC inte & enligt teoretisk BSC-modell & att budgeten &r
kopplad till strategin. Vidare ses BSC som ett komplement till budgeten och som ett
kommunikationsverktyg.

Analysen av Gambros BSC &r inte fullstandig da foretaget inte ville |amna ut nyckeltalen som
ingdr i perspektiven. Men sammantaget har Gambro potential att utveckla sitt BSC sa att det
far en starkare koppling till féretagets strategi.

5.2.3 Trelleborg

Pa Trelleborg anvander de sig inte av den traditionella BSC-modellen utan de tillampar ett
system som bygger pa ett antal nyckeltal. De anvander sig inte av ndgra perspektiv och
nyckeltalen & inte strukturerade enligt ndgon modell utan mer anpassade efter varje
avdelnings behov. Antalet nyckeltal skiftar men ligger runt 10 till 20 stycken per avdelning
vilket far ses som normalt i en BSC-modell. Vidare saknas koppling mellan nyckeltalen och
foretagets strategi och vision. Respondenten ansdg att deras styrning med nyckeltal inte
skiljde sig fran en BSC-styrning.

Som ovan namnts & nyckeltalen inte kopplade till féretagets strategi. Trots denna avsaknad ar
foretaget nojda med sina nyckeltal. Detta p.g.a. den mangd information som talen ger. Aven
om det inte finns nagon strategisk koppling & nyckeltalen positiva for foretagets styrning.
Detta framforallt da de som tar del av métningarna (ledningen) tidigt kan se positiva och
negativa trender och darmed snabbt vidta atgéarder. Vidare finns stora fordelar med att
foretaget inte enbart anvander finansiella nyckeltal, d& allt inom ett foretag inte bara handlar
om det finansiella

50



Trelleborg anser att trots att de bara anvander 10 till 20 nyckeltal per avdelning & det pa
gransen till for mycket. Enligt teorin &r cirka 12 till 16 nyckeltal optimalt. Ett bekymmer som
finnsi Trelleborg &r att det inte finns nagot internt rapporteringssystem for nyckeltalen. Detta
i kombination med for manga nyckeltal kan bidra till att de ansvariga ser nyckeltalen som en
belastning istéllet for en nytta. Hade det funnits ett bra system for den interna rapporteringen
kunde detta bidratill en hdgre motivation och delaktighet hos de anstéllda.

Genom att koppla nyckeltalen mer till foretagets strategi och vision och utveckla ett bra
rapporteringssystem kan Trelleborg kanske fa ett béttre fungerande styrverktyg. Det skulle
kunna fungera va &en om de inte utformar det efter Kaplans och Nortons grundmodell for
hur ett BSC ska se ut.

5.2.4 Kommuner (Helsingborg, Kristianstad och Tierp)

Anaysen av kommunerna gors under ett avsnitt, da det inom kommunerna inte skiljer sig
speciellt mycket &. De tre kommunerna har ala valt att anvanda ett BSC som utgdr fran
Kaplans och Nortons grundtanke med fyra perspektiv, nyckeltal och strategin kopplad till
detta. Respondenterna har ocksa varit va insatta i teorin och har modeller som stammer bra
in pa grundmodellen.

Alla kommunerna har sin vision och strategi kopplade till de fyra perspektiven de anvander
och de underliggande nyckeltalen. De har ocksa ett val fungerande rapporteringssystem som
de & nojda med. | samtliga fall fungerar BSC som ett strategiverktyg och inte som ett
kontrollverktyg vilket &r skillnaden fran de privata verksamheterna.

Det finns dock vissa skillnader mellan kommunerna som kan vara intressanta att ta upp. Nér
det gédller Tierps kommun skiljer de sig i det avseendet att de har ett BSC utformat for varje
anstalld, vilket far ses som unikt i sammanhanget. En anledning som gjort detta mgjligt ar att
det endast arbetar 1500 personer vid Tierps kommun jamfort med 9000 i Helsingborg och
6200 i Kristianstad. Det personligt utformade BSC:et kan vara valdigt positivt eftersom det
gor att de anstéllda kanner sig mer delaktiga i arbetet och att de uppfyller en viktig del av det
totala arbetet i kommunen nér de utfor sitt arbete.

En annan sak som skiljer kommunerna at &r att Kristianstad bendamner sitt BSC for Styrkan.
De har valt att sétta ett eget namn pa modellen for att fa bade de anstéllda och de 6vriga i
kommunen mer intresserade. Att sitta en personlig prégel pa BSC, genom att byta namn pa
det, kan vara ett bra sitt att marknadsféra kommunen och att fa folk intresserade.
Respondenten ansdg ocksa att BSC kunde ha en "negativ klang” p.g.a. att det tidigare har
forekommit misslyckade implementeringsforsok i andra verksamheter.

Antalet nyckeltal som anvands under de fyra perspektiven skiftar nagot fran de olika
kommunerna. Nyckeltalen varierar fran tvatill fem stycken per perspektiv och enligt teorin ar
tre till fyra det optimala. Mgjligtvis & anda tre till fyra nyckeltal inte nagon absolut sanning.
Att anvanda sig av tvatill tre nyckeltal, vilket man gor i Helsingborg, beh6ver inte vara nagot
negativt da det kan bidra till en storre 6verskadlighet. Vid anvandandet av fler an fyra
nyckeltal foreligger en risk for att ett informationsoverflod uppstar, vilket inte &r positivt. Dar
& det forhoppningsvis inte nagot problem for Kristianstad da de val kanner till risken for
informationsoverflod.
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Enligt teorin finns det fyra grundperspektiv som ibland kan kompletteras med ett femte t.ex. i
form av det humana perspektivet. Bade Kristianstad och Helsingborg har valt att anvanda sig
av detta humanperspektiv pa bekostnad av kundperspektivet vilket innebér att de fortfarande
bara har fyra perspektiv. Att byta ut ett perspektiv mot nagot annat behover inte vara fel, men
det optimala ar att antalet perspektiv forblir fyra stycken.

5.2.5 Sammanfattning

Efter att vi i forsta delen av analysen hatagit upp ifall BSC gors fore eller efter budgeten och
strategikopplingen till BSC, behandlade del tva BSC jamfort med teorin. Inledningsvis
anayserades de tre privata foretagen separat for att sedan 6verga till en gemensam analys av
de tre kommunerna. Analysen av kommunerna har gjorts under en rubrik da tydliga likheter
mellan dem finns.

Alfa Laval anvander sig inte av nagot BSC enligt teoretiskt Kaplan och Norton modell utan
har istéllet valt att anvanda ett antal nyckeltal. Dessa har de sedan satt ihop till en stjarna
(" Stargoa”) och det hela ska fungera som ett kontrollverktyg.

Gambro var det foretag vars BSC mest utgick fran Kaplan och Norton. Foretaget anvander sig
av fyra perspektiv med underliggande nyckeltal, helt enligt teoretisk modell. Gambros BSC
fungerar som ett kontroll- och kommunikationsverktyg.

Pa Trelleborg 1ag man ganska langt fran den teoretiska modellen for BSC. Har hade de ett
antal nyckeltal, dar antalet skiftade fran avdelning till avdelning men med ett snitt pa 10 till 20
stycken. Nagon koppling av BSC (nyckeltalen) till strategin fanns inte. Istallet skulle
nyckeltalen fungera som ett kontrollverktyg.

Alla kommunerna har ett BSC enligt teoretisk modell med fyra perspektiv, nyckeltal och BSC
kopplat till strategin. Det som skiljer kommunerna at &r att Kristianstad valt att kalla BSC for
Styrkan och att Tierp har BSC anda ner pa individniva | 6vrigt fungerar kommunernas BSC
paett snarlikt sétt.
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6 Analys

Efter att i kapitel fem ha haft en uppbyggande analys foljer har en fordjupning av analysen.
Det som kommer att tas upp ar budget och BSC:s roller, analys och utvardering kommer
ocksd att goras mellan privat och offentlig verksamhet. Tanken med analysen ar att
undersoka hur val empirin fran de utvalda foretagen och kommunerna Gverensstammer med
den utvalda teorin. Avslutningsvis analyseras vad verksamheterna anser om budgeten.

6.1 Budget och BSC:s roller

Under denna rubrik kommer en analys av budgetens och BSC:s roller i verksamheten att
goras, men ocksa en beskrivning om ifall BSC har tagit 6ver efter budgeten, vilket manga
trodde nar BSC kom till Sverige (se ovan 1.2). Aven en analys om en forandring av rollernai
styrverktygen, och en analys vid inférandet av BSC i verksamheterna har skett. Vi har valt att
sl& samman analysen av de sex verksamheterna, bade for att det var majligt, men ocksa for att
béttre kunna jamfora mellan dem.

6.1.1 BSC som komplement e] substitut

Na BSC introducerades i Sverige for forsta gangen ansdg manga bl.a. Olve (citerat
Bjornenak), Hope & Fraiser (citerat Lindvall) att BSC inte bara skulle fungera som ett
komplement utan &en kunna verka som ett substitut till budget. Detta var dock inte Kaplan
och Nortons tanke som hela tiden har sett BSC som ett komplement till budgeten. | de sex
verksamheterna har BSC fungerat som ett komplement och inte som ett substitut till budgeten.
Respondenterna har inte sett BSC (eller liknande styrverktyg) som det, da de anser att
budgeten &r ett viktigt verktyg for resursfordel ningen.

Gruppen haller med respondenterna och tycker att BSC ska vara ett komplement till budgeten.
Detta for att budgeten &r valdigt viktig for planeringen av verksamhetens resurser, men ocksa
for den drliga genomgangen av verksamheten som gors vid budgetarbetet. Den arliga
genomgangen var ndgot som togs upp Vvid intervjuerna och som respondenterna ansdg vara
valdigt viktig.

Pa Trelleborg sig man inte BSC (nyckeltalen) som nagot substitut till budgeten men
respondenten ansdg anda att de skulle kunna klara sig utan denna. Som budgeten fungerar
idag ansdg de enbart att den 6vergripande kontrollen var nddvandig. Darmed vore det mojligt
att slopa budgeten som resursfordelningsverktyg s lange nagon form av overgripande
kontroll/genomgang av verksamheten gors en gang per ar. Att BSC (nyckeltalen) skulle kunna
klara hela ekonomistyrningen pa egen hand var inte troligt.

6.1.2 Hur har budgetens roll forandrats sedan inférandet av BSC?

| kommunerna har budgetens roll foréndrats sedan BSC introducerades. Tidigare fungerade
budgeten som en kombination av kommunikations-, resursfordelnings-, strategi- och
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kontrollverktyg. | och med inforandet har BSC forandrat budgetens roll, framforallt vad géller
strategiverktyg men aven delvis gallande kommunikation. Det & ocksd Kaplans och Nortons
tanke att BSC ska fungera som ett strategi- och kommunikationsverktyg. Tack vare infoérandet
av BSC anser kommunerna att de nu i hogre grad kan forverkliga sina afférsstrategier. Vért att
namna &r att i de tre kommunerna fungerar BSC som ett komplement och pa sa sétt & aven
budgeten till viss del kopplad till strategin. Sjalvklart var det s& att kommunerna aven tidigare
anvande sig av nyckeltal i sin ekonomistyrning men tack vare BSC blev det mer organiserat
samtidigt som BSC &ven blev kopplat till strategin istéllet for till budgeten. Det kan vara
naturligt att rollerna har forandrats sedan inforandet av BSC eftersom det & Kaplans och
Nortons tanke att BSC ska verka som ett kompletterande styrverktyg i verksamheten.
Budgetens roll som resursfordelningsverktyg & svar att ersitta av nagot annat
styrningsverktyg. Kommunerna anser inte att BSC har férandrat budgetens roll som ett
kontrollverktyg eftersom budgeten anses vara ett bra styrverktyg for att fordela ut resurserna
till de olika foérvaltningarna.

Egentligen har inget foretag ett BSC enligt Kaplan och Norton. Istéllet anvander de sig av
nagon form av forenklade modeller med nyckeltal. Nér Alfa Laval introducerade BSC
(" Stargoa”) forandrades budgetensroll i verksamheten. Rollerna kontroll och kommunikation
lades huvudsakligen istéllet pa " Stargoal”, tidigare var kontrollen inte lika strukturerad som
den blev efter inférandet av ” Stargoal”. Budgetens roll som resursfordel ningsverktyg har inte
forandrats sedan inforandet av Stargoal. Inte heller kopplingen mellan budget och strategi har
forandrats. Gambro har tagit stora delar fran Kaplan och Norton och valt att kalla det for BSC.
De saknar daremot den viktiga direkta strategikopplingen for att gora det hela komplett,
anledning kan vara att BSC gors efter budget. Efter inférandet av Gambros s.k. BSC har
budgetens roll férandrats. Detta genom att BSC har tagit 6ver nagra av budgetens roller. P4
Trelleborg ar det svart att saga hur BSC (nyckeltalen) har forandrat budgetens roll da de har
anvant sig av det valdigt léange. Budgetens roll i Trelleborg &r att verka som ett strategi- och
resursfordelningsverktyg  medan  nyckeltalen  anvands som  kontroll-  och
kommunikationsverktyg.

Enligt teorin & det inte tankt att BSC ska fungera som ett kontrollverktyg utan mer som ett
kommunikation- och strategiverktyg. Det stammer dverens med kommunernas tillampning av
BSC. Foretagen i undersbkningen har daremot valt att anvéanda sina varianter av BSC mer
som ett kontrollverktyg. Anledningen till det kan vara att modellerna inte &r fullt utvecklade
eller att foretagen har valt att bygga enklare modeller som &r i mer kontrollsyfte. Pa Gambro
har de en mer utvecklad modell (BSC) dar visionen finns att modellen dessutom ska fungera
som ett strategiverktyg.

6.1.3 Andraroller for budget och BSC

En viktig orsak till inférandet av BSC, som alla verksamheterna ndmnt, &r dess roll att vara ett
verktyg for harmonisering av avdelningar och individuella mal. BSC ska ocksa fungera som
en drivkraft nér det géller att fa med de anstédllda och fa dem att kdnna sig mer motiverade i
sitt arbete. Lyckas kommunikationen géllande foretagets vision och strategi foras ut till de
anstdllda & mycket vunnit. Aven om foretagen inte anvander sig av ett klassiskt BSC anser
respondenterna att de lyckats engagera och fa med de anstéllda och skapa motivation for dem.
Det &r svart att veta hur de anstéllda uppfattar det p.g.a. att tid inte fanns att intervjua andra
medarbetare i verksamheterna. Daremot fick vi vid intervjuerna en uppfattning av att de
angtédllda var positiva till BSC. For att ytterliggare 6ka harmoniseringen och motivationen
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bland de anstéllda i sava foretagen som kommunerna kan inforandet av ett individuellt
anpassat BSC varaett fordag till att skapa detta.

Pa Trelleborg fungerar BSC (nyckeltalen) pa ett liknande sétt som pa de andra foretagen men
hér bor ocksa namnas att BSC har en utvecklingsroll. Med detta menas att det hela tiden sker
en kontroll av foretagets olika delar som méts av nyckeltalen. Detta for att man s& snabbt som
mojligt ska kunna upptéacka negativa trender, vidta atgarder, och dérmed utveckla foretaget.
Kontroll av nyckeltalen och atgarder for dem & nagot som sker i de flesta verksamheter men
pa Trelleborg poangterade man noga att BSC (nyckeltalen) har dennaroll.

Panering, samordning och ansvar & utOver de ndmnda rollerna ovan, viktiga for
verksamheterna och tillampas i de bada ekonomistyrningsverktygen. Betoningen &r
visserligen storre pa verksamheternas budget, men planering, samordning och utdelning av
ansvar gors aven i BSC.

Bade budget och BSC har fatt en I6neséttningsroll i nagra av de verksamheter vi undersokte.
Tierp, Trelleborg och Gambro har ala négot eller bada ekonomistyrningsverktygen kopplade
till ett beldningssystem. | Tierp anvander de sig av BSC i 16neséttningen. Lyckas de anstéllda
uppfylla kraven i det individuellt anpassade BSC:et far de en hogre 16n aret darpd Nér det
gdler Trelleborg anvander man sig av bade budget och BSC (nyckeltalen) for att sétta |Gnen
for den anstéllde. Det vill man gora for att de anstéllda ska bli mer medvetna om den uppsatta
budgeten och nyckeltalen. Pa liknande sitt som pa Trelleborg har Gambro ett
bel6ningssystem kopplat till bade budget och BSC. Av den rorliga [6nen & 1/3 individuellt
anpassad och bestér oftast av icke finansiella métt, 1/3 & kopplat till resultatet for
avdelningen och 1/3 pa hur hela koncernen gér. Gruppen tror att man genom att ha en
koppling mellan budget och BSC i |6nesattningen kan Oka intresset sa att de anstallda arbetar
mer och béttre mot foretagets vision och mal. Det kan dven ledatill en 6kad motivation hos de
anstéllda, vilket ocksa var tanken hos de verksamheter som hade infort det.

6.1.4 Sammanfattning

| denna analysdel har vi tagit upp och behandlat budgetens och BSC:sroller. For att underldtta
for lasaren har denna analysdel delats in i tre delar, BSC som komplement g substitut, har
budgetensroll férandrats sedan inforandet av BSC och andraroller for budget och BSC.

| samtliga sex verksamheter som ingdr i denna undersokning har BSC fungerat som ett
komplement till budgeten och inte varit ndgot substitut. Budgeten anses vara ett valdigt viktigt
resursfordel ningsverktyg. Trelleborg var enda verksamhet déar de ansdg att de kunde slopa
budgeten. BSC (nyckeltalen) var dock inte en fullgod ersittare utan nagon annan form av
verktyg var i safall nodvandigt.

Hur budgetens roll har forandrats sedan inforandet av BSC skiftar mellan de olika
verksamheterna. Daremot uppstér det tva block mellan privat och offentlig verksamhet. | de
privata foretagen har budgeten forandrats genom att BSC tagit 6ver lite av kontroll- och
kommunikationsrollen. Budgeten & fortfarande kopplad till strategin. |1 de offentliga
verksamheterna har BSC  tagit oOver  strategikopplingen men  aven  delvis
kommunikationsrollen.

55



| avsnittet andra roller for budget och BSC tar vi upp den viktiga roll som BSC har géllande
harmonisering av avdelningar och individuellamal, vilket ska fungera som en drivkraft for de
anstéllda. | tre av verksamheterna (Gambro, Tierp och Trelleborg) hade aen budget och BSC
en [6neséttande roll.

| denna sammanfattning har gruppen ocksa valt att gora en schematisk bild for att pa ett
tydligt och strukturerat sétt visa budgetens och BSC:s roller i verksamheterna
Mittenkolumnen ”Bada’ betyder att rollen/rollerna anvandsi bada styrverktygen.

BSC Bada Budget
kontroll (ekonomi)
Alfa Laval™® | kontroll (operation) planering, kommunikation strategi
motivation samordning, ansvar resursfordelning
strategi,
Gambro kontroll, engagera planering, kommunikation resursférdelning

Trelleborg*®’

kontroll, motivation

samordning, I6neséattning
ansvar, kontroll, avstimning
planering, ansvar,

kommunikation

strategi

utveckling samordning, |Bnesattning resursférdelning

Helsingborg | strategi planering, kommunikation kontroll,
motivation samordning, ansvar resursférdelning

Kristianstad | strategi, motivation planering, kommunikation kontroll
samordning, ansvar resursférdelning

Tierp strategi, l6nesattning planering, kommunikation kontroll

motivation

samordning, ansvar

resursfoérdelning

Schematisk bild 5 Budget och BSC:sroller

Vi & medvetna om att verkligheten inte & sa klar som tabellen visar. Framforallt nar det
gdler BSC:s koppling till strategin i kommunerna. Givetvis sa har budgeten i kommunerna
&ven en viss koppling till strategin da mycket av ekonomin planerasi den. Budgeten har altid
funnits i kommunerna och darfor ar det aven en faktor till att budgeten har en koppling till
strategin. Daremot papekar kommunerna att BSC huvudsakligen ska fungera som ett
strategiverktyg.

6.2 Offentlig versus privat verksamhet

| det har avsnittet av analysen beskrivs det ifall nagra generella skillnader finns, vid
tilldmpning av budget och BSC, mellan de offentliga och privata verksamheter vi valt.
Analysen av verksamheterna sker paralellt for att en jamforelse mellan de tva blocken ska
vara mojlig. Teoriavsnittet tar upp nagra karakteristiska skillnader mellan offentliga och
privata verksamheter, de ska jamféras med de intervjuresultat som den har undersokningen
visar.

En skillnad som kan utldsas & att foretagen i undersokningen valt andra vagar an
kommunerna for att f& med nyckeltal som inte & finansiella, (Alfa Laval: stargoal, Trelleborg:

126 AlfaLaval anvander sig av rullande prognoser i kombination med budget
127 Trelleborg anvander sig av nyckeltal sval ekonomiska séval icke ekonomiska
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nyckeltal) forutom Gambro som delvis har den "klassiska” BSC-modellen. Alla tre foretagen
kopplar sin budget till strategin och har BSC/nyckeltalen mer som ett kontroll- och
kommunikationsverktyg. Foretagen uppréttar &aen budgeten fore framtagandet av
BSC/nyckeltalen. Da blir nyckeltalen snarare ett komplement och kontrollverktyg till métten,
framforallt for operativ anvandning.

En faktor som gor att foretagen har sin budget kopplad till strategin och inte till
BSC/nyckeltal & att BSC/nyckeltalsmodellerna inte &  fullt utvecklade. De
BSC/nyckeltalsmodeller som foretagen anvander sig av kan inte ses som riktiga BSC-
modeller utan f&r ses som en prototyp/forestadiemodell med utvecklingspotential. Alla tre
foretagen sdg en majlighet att utveckla modellerna. Gors detta tror gruppen att de i framtiden
mer ska kunna fa en storre paverkan pa foretagens strategier. En utveckling av modellernatror
gruppen ocksa ska kunna gora mer nytta for foretagen, dven om dessa i dag & ndjda med
utformningen. Det &r trots allt sa att BSC/nyckeltalen inte har anvants i sa manga &r och att
andra ett foretags ekonomistyrning tar tid och télamod maste finnas.

De tre kommunerna anvander sig av den traditionella BSC-modellen, men Kristianstad véljer
istdllet att kalla den for Styrkan. En méarkbar skillnad & att kommunerna kopplar BSC till
strategin och har budgeten mer som ett resursfordelnings- och kontrollverktyg. Kommunerna
ar enligt lag tvingade att upprétta en budget, vilket kan géra den mindre attraktiv att arbeta
med och att koppla strategin till. De har istéllet valt att koppla BSC till strategin vilket &r ett
styrverktyg som de gélva har valt att infora i verksamheten. Nar BSC &r kopplad till strategin
anser respondenterna pa kommunerna att de kan uppna sina affarsstrategier i hogre grad an
tidigare. Detta géler framforallt Tierp, da dessa kommit langre med anvandandet av BSC.
Forhoppningen och tron hos Helsingborg och Kristianstad &r att &ven de ska lyckas. Nar BSC
kopplas till strategin anser vi att foretaget lattare kan fa med de anstéllda. Detta for att det
formedlar en enkelhet till de anstdllda pa alanivéer i foretaget.

En skillnad mellan privata féretag och kommuner, & att privata foretag kan vara bade
produkt- och tjansteproducerande medan kommunerna endast ar tjansteproducerande. De
fOretagen vi valt &r allatre produktproducerande.

Alfa Laval tillampar endast sitt "Stargoa” pa operationsenheten och & ndjda med
anvandandet av det. De & intresserade av att koppla nyckeltalen till produktionen och
anvanda matt som t.ex. antal reklamationer och leveranstider. Dessa nyckeltal kan utvinnas
frn budgeten vilken ocksd strategin & kopplad till. Daemot & kommunerna
tjansteproducerande och de &r intresserade av att erbjuda invanarna service. Darfor behover de
andra fokus an foretagen som BSC & tankt att kunna técka. BSC laggs foére budgeten i
kommunerna Helsingborg och Kristianstad, vilket gor att strategin kan sétta sin pragel pa
styrkortsarbetet. | Tierp gor man en storre revidering av BSC vid arsskiftet. Skillnaden
gentemot de andra verksamheterna &r att Tierp gér manatliga genomgangar av BSC for att
koppladen till strategin.

En tankbar anledning till att féretagen kopplar budgeten till strategin och kommunerna BSC
till strategin, kan vara att kommunerna foljer Kaplans och Nortons idé om att BSC kopplastill
strategin. Foretagen har uppréttat egna varianter av nyckeltal. Gambro déremot anvander sig
mer av Kaplans och Nortons modell, men anledningen till att de inte kopplar BSC till
strategin kan vara att BSC inte fatt den genomslagskraft i verksamheten som man tankt sig.
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Som ovan namnts har kommunerna enligt lag krav pa sig att upprétta en budget medan
foretagen gélv har valt att anvanda sig av den. Alfa Laval skiljer sig genom att de anvander
rullande prognoser och budget. Uppfdljningen sker |6pande under adret i ala verksamheterna
och ala har en storre revidering en till tva ganger per ar. Gruppen trodde att skillnaderna
skulle vara storre p.g.a. den milj6 de olika blocken befinner sig i. Kommunerna verkar pa en
stabil marknad med sma férandringar och dar det & lattare att forutspa framtida handelser. De
forandringar som kan bidra till osakerhet i budgeten ar extrema vaderforhdlanden, katastrofer
och politiska forandringar. Det som gor marknaden stabil f6r kommunerna &r att man har en
relativt bra overblick 6ver kommunens behov. For foretagen & riskfaktorerna storre och
framtiden svérare att forutspa. Detta dels for att foretagen verkar inom ett storre geografiskt
omréde, men ocksA dels beroende pa makroekonomiska faktorer  sasom
valutakurskursdifferenser eller forandringar av révarupriser.

En av de stora skillnaderna mellan privat och offentlig verksamhet & att kommunerna inte har
nagot vinstsyfte. Beroende pa det kan de fokusera pa BSC och de olika perspektiven och
mindre pa de finansiella métten i budgeten. | foretagen ar vinsten ett av de stora malen. Det
kan vara en bidragande orsak till att det finns skillnader mellan de olika blocken. For att visa
med ett exempel fran verkligheten pa hur snedvriden situationen kan vara for kommuner
angdende resursfordel ning mellan forvaltningarna, har detta citat tagits med.

"| slutet pa aret kunde jag till exempel fa direktiv pa en mandag om att goéra slut pa 50 000
kronor innan onsdagen, bara for att pengarna skulle ta slut sa att vi inte skulle bli av med det
i budgeten...”'?®

En sadan situation kan rada i slutet pa ett verksamhetsar om en kommunalforvaltning har ett
Overskott. Har forvaltningen ett positivt ekonomiskt resultat finns det en risk att de nasta
verksamhetsar erhdller mindre resurser. Det kan gora att de i sutet av varje & spenderar
overskottet for att behdlla sin tilldelade kvot.

6.2.1 Sammanfattning

Denna analysdel berdr offentlig versus privat verksamhet. Generella skillnader som finns
mellan privat och offentlig verksamhet rérande budget och BSC har tagits upp och
analyserats.

Det som skiljer de offentliga gentemot de privata verksamheterna & &, som ovan namnts, att
de offentliga verksamheterna véljer att koppla sitt BSC direkt till strategin. | de privata
verksamheterna & det istéllet budgeten som &ar kopplad till strategin. En bidragande orsak till
det kan vara att BSC/nyckeltalsmodellerna i de privata foretagen inte kan ses som riktiga
BSC-modeller utan far ses som en prototyp/forstadiemodell. Vidare skiljer det sig hur budget
och BSC anvands. | de privata foretagen fungerar BSC mer som ett kontroll- och
kommunikationsverktyg medan det i kommunerna & ett strategiverktyg.

En skillnad mellan privata féretag och kommuner &r att privata foretag kan vara bade produkt-
och tjansteproducerande medan kommunerna endast &r tjansteproducerande. De foretagen vi
valt & alatre produktproducerande.

128 Baena, Varfor slosas det samtidigt som det sparas?, s. 9
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Av de sex verksamheterna skiljer sig Alfa Laval fran de 6vriga genom att de anvander sig av
rullande prognoser tillsammans med bade budget och BSC (” Stargoal”).

Avslutningsvis i denna analysdel tas det upp att kommunerna inte har nagot vinstsyfte, vilket
& en galvklarhet for de privata verksamheterna. Beroende pa kommunernas avsaknad av
vinstsyfte kan de fokusera pa BSC och de olika perspektiven och mindre pa de finansiella
métten i budgeten.

6.3 Vad ansag verksamheterna om budgeten?

| det har analysavsnittet tankte vi ta upp vad verksamheterna ansag om budgeten. Detta for att
mycket kritik har riktats mot detta styrverktyg, bade fran teoretiker och praktiker. Darfor
tyckte vi att det skulle vara intressant att undersbka om vara intervjuade verksamheter
upplever detsamma.

Generellt vid intervjuerna gavs intrycket av att verksamheterna behtver en budget, for att de
ansdg att det &r ett bratillféle att se 6ver hela verksamheten. Daremot Gverensstamde en del
av den kritik mot budgeten som man kan ldsa om i artiklar och larobdcker. Framforallt
géllande den tidskrdvande processen och till viss del for att informationen efter en kort tid kan
bli inaktuell.

| kommunerna anser man att budgeten ar ett nddvandigt ont. De tycker att budgetprocessen &r
tidskrdvande men nodvéandig for att fordela resurser. Respondenterna anser att mer tid bor
laggas pa BSC. Skulle det varamajligt att omfordela all den tid de 1agger ner pa budgeten och
ge mer tid till BSC, tror de att det skulle gynna verksamheten. Under intervjun med
Kristianstad ans3g respondenten att det fanns stor utvecklingspotential for BSC, vilket skulle
kunna gora att BSC tog Over ndgra av budgetens nuvarande roller i verksamheten. |
Helsingborg och Tierp & budgetkritiken inte lika tydlig. De anser att budgeten &r ett bra
styrverktyg for att den tydliggor resursférdelningen, men tycker att den &r tidskréavande.
Déaremot vill de lagga ner mer tid pA BSC och mindre pa budgeten, for att de har BSC kopplat
till strategin.

| Trelleborg anser de att de skulle kunna klara sig utan en budget. Aven om en genomgang
och Gversyn av verksamheten maste goras, behovs det inte en budget for att gora det. Daremot
framgick det inte nagon konkret kritik mot budgeten under intervjun. | Alfa Laval har de valt
att anvanda sig av rullande prognoser i kombination med budgeten. Detta for att de anser att
en uppdaterad information behovs i verksamheten, vilket de kdnner att endast en budget inte
skulle medfora. PA Gambro & de positiva till budgeten men hade garna lagt ner mer tid pa
BSC for att utveckla detta sd att &ven BSC kan bli kopplat till strategin.

Fran intervjutillfallena gar det inte att utldsa nagra indikatorer pa att slopa budgeten helt fran

verksamheten. Daremot vill de omfordela tiden mellan de olika styrverktygen (mindre tid pa
budget och mer pa BSC) for att fa en béttre koppling till strategi och planering.
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7 Resultatdiskussion

Detta kapitel innehaller en resultatdiskussion. Dar gruppen véaljer att ta upp vad den tycker ar
mest intressant och vad som skiljer sig eller sticker ut pa ett markant vis.

7.1 Resultatdiskussion

Under arbetet, med den hér uppsatsen, har vi analyserat tre kommuner och tre foretag. Efter
att ha beskrivit verksamheternas olika tillvagagangssétt av ekonomistyrningen har det
framkommit en del skillnader och likheter.

For att besvara fragan ifall inforandet av BSC i verksamheterna &r tankt att ersitta budgeten,
visar vara valda verksamheter inga indikationer pa detta. BSC har inforts for att verka som ett
komplement. Att BSC ska kunna verka som ett substitut till budgeten tror inte gruppen &
mojligt eller aktuellt for dessa verksamheter. Det gdler framforallt kommunerna, dels for att
de & tvingade att upprétta en budget och dels for att kunna begéra pengar och déarmed kunna
driva sin verksamhet. For foretagen tror vi att det finns en mgjlighet att kunna klara sig utan
budget men att man da maste anvanda sig av ndgot annat verktyg for att fordela resurserna. Sa
lange det inte finns ett verktyg som direkt kan ersétta budgeten tror vi att de kommer att
fortsédtta att anvanda sig av den.

Den storsta skillnaden vi har konstaterat under arbetets gang & att Trelleborg inte anvander
sig av ett BSC och att Alfa Laval anvander sig av bade BSC ("Stargoa”) och ett tredje
styrverktyg, rullande prognoser, som verkar som ett komplement till budgeten. Nar vi sokte
efter lampliga verksamheter att analyserai var uppsats, letade vi efter kommuner och foretag
som sade sig anvanda ett BSC och en budget. Vid intervjun med Trelleborg ansdg
respondenten att deras nyckeltal hade samma funktion som ett BSC. Om Trelleborgs nyckeltal
uppfyller samma funktion som ett BSC ar svart for oss att siga p.g.a. det inte fanns tid att
sdtta sig in i det. Det som gruppen daremot skulle vilja se & att Trelleborg kopplar sina
nyckeltal till strategin. Detta ocksa for att, som respondenten sa, de skulle kunna klara sig
utan en budget om det inte varit for den dvergripande genomgang av foretaget som gors vid
budgetarbetet.

Vid de gjorda intervjuerna framkom att tre av verksamheterna hade ett bel6ningssystem
kopplat till antingen BSC eller budget eller en kombination av bada.

Tva av de tre foretagen arbetar med bel6ningssystem kopplat till budgeten eller/och BSC.
Gambro har delat upp den rorliga delen av [6nen i tre olika delar dar 1/3 & individuellt
anpassad och oftast bestar av icke finansiella matt, 1/3 & kopplat till resultatet for
avdelningen och 1/3 pa hur hela koncernen gér. Néar det galler Trelleborg anvander man sig av
bade budget och BSC (nyckeltalen) for att sétta [6nen for den anstdllde. Hur uppdelningen
ligger mellan BSC och budgeten varierar.

Nér det gdlde kommunerna var det bara Tierp som anvande sig av ett belGningssystem. Detta
var kopplat till det individuellt anpassade styrkortet.

Gruppen tror att man genom att ha en viss del av 16nen kopplad till budget och BSC fér de
anstéllda mer medvetna om den uppsatta budgeten och BSC. Detta gynnar forhoppningsvis
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foretaget da de anstéllda blir mer insatta i foretagets strategi och mal, och déarmed béttre kan
arbeta mot dem. En annan fordel med att ha ett bel6ningssystem kopplat bade till budgeten
och BSC kan vara att de anstéllda blir mer motiverade da de béttre ser mojligheten att paverka
foretagets framgang.

En tydlig skillnad mellan blocken (kommunerna och foretagen) &r att rollférdelningen skiljer
sig. Kommunerna har BSC direkt kopplat till strategin och foretagen har budgeten kopplad
direkt till denna. Véart att ndmna & att BSC i de olika verksamheterna inte inforts for att
ersatta budgeten utan for att verka som ett komplement. Déarfér har kommunerna till viss del
aven budgeten kopplad till strategin. En annan roll som skiljer sig & mellan blocken &r
kontrollen. Foretagen anvander sitt BSC till att kontrollera viktiga delar av verksamheten
genom nyckeltal uppsatta for detta syfte. | kommunerna anvénder de sig av budgeten for att
kontrollera de olika forvaltningarna och avdelningarna. Alla sex verksamheterna anvander
fortfarande budgeten som resursfordelning. Denna roll & en av de bidragande orsakerna till
varfor verksamheterna vill ha kvar budgeten. Resterande roller & svara att skilja at, dels for
att de endast anvands i ett av ekonomistyrningsverktygen och dels for att om det skiljer sig at
mellan blocken. Roller som kommunikation och planering tillampas i bada styrverktygen. En
annan skillnad mellan blocken & nér styrverktygen uppréttas. Kommunerna Helsingborg och
Kristianstad 18gger upp sitt BSC fére budgeten och Tierp ska bérja med det under 2007.
Foretagen uppréttar budgeten fore BSC, t.ex. Alfa Laval hamtar alla uppgifter till sin Stargoal
fran budgeten. Detta & en faktor till varfor rollen strategi skiljer sig mellan blocken.
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8 Diskussion

Detta avslutande kapitel innehaller en avsdutande diskussion av mer allman karaktar.
Gruppens egna tankar och funderingar i och kring amnet kommer ocksa att presenteras.
Kapitlet avslutas medkunskapsbidrag, avslutande ord och forslag till vidare forskning.

8.1 Personliga reflektioner

| denna allménna diskussion vill gruppen framfora de asikter och reflektioner som vi gjort
under arbetet med denna magisteruppsats. Under arbetets gang har manga tankar och
funderingar kommit upp och diskuterats bland oss tre i gruppen, vilket har gett oss nya
erfarenheter och ny kunskap inom omrédet. Det gruppen har funderat mycket pa & om en
eventuell forandring av vissa verksamheters anvandning av budget och BSC. Detta da
gruppen har upplevt svagheter men ocksa i vissa fall brister i de berorda verksamheterna. |
samtliga kommuner &r det tankt att BSC ska fa stor platsi verksamheten. | Tierps kommun &r
det saval utvecklat att det finns BSC anda ner paindividniva, vilket gruppen ser som positivt.
Pa foretagen har BSC inte varit lika utvecklat som hos kommunerna, det forvanade gruppen
som trodde att foretagen skulle ligga steget fére. Det var egentligen bara Gambro som
anvande sig av nagot som & vart att kalla BSC, &en om de pa Alfa Lava hade ett
valfungerande Stargoal. Verksamheten i Trelleborg hade den minst tydliga relationen till
BSC, varfor gruppen hade svart att urskilja en tydlig struktur for ekonomistyrningen. Gruppen
hade gérna sett att BSC var kopplat till strategin &ven pa foretagen, dock var dagens modeller
av BSC inte utvecklade for att klara det.

Vidare har gruppen sett det som intressant och lite forvanande att kommunerna lyckas
utforma s pass valstrukturerade BSC med stor betydelse for verksamheten. Det trots att
budgeten & lagstadgad, vilket i viss grad hindrar BSC att vara ett verktyg for
ekonomistyrningen.

Malet var att intervjua personer i de olika verksamheterna som varit delaktiga vid inférandet
av BSC och som besatt stor kunskap inom &mnesomradet. Detta samtidigt som
respondenterna skulle var vé insatta i budgetarbetet. Det har vi lyckats med i fyra av
verksamheterna (Alfa Laval, Helsingborgs-, Kristianstads- och Tierps kommun). | de tva sista
skedde intervjuerna med personer som ansags besitta stor kunskap om bade budget och BSC
men som inte varit med vid inférandet. S& sammantaget & gruppen néjd med de intervjuer
som genomforts.

8.2 Kunskapsbidrag

| denna magisteruppsats har gruppen genomfort en fallstudie med sex verksamheter som
arbetar med bade budget och BSC. Det &r ett relativt outforskat omrade, vilket gor att denna
undersokning forhoppningsvis utgor ett bidrag till att fora kunskapsfronten lite langre fram
inom amnet. Kunskapsbidraget bestar av beskrivningar av de sex verksamheterna och deras
arbete med budget och BSC men ocksai den analys och det resultat som framkommit.
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Resultaten av uppsatsen kan ha ett varde for bade offentliga och privata verksamheter som i
nul&get anvander sig av budget men som funderar pa, eller planerar for, ett inférande av BSC.
Ytterliggare en malgrupp for undersokningen & de verksamheter som redan idag tillampar
bade budget och BSC och som &r intresserade av hur arbetet med budget och BSC kan
forbéttras och integreras i verksamheten. Det géller dock att de verksamheter (bade privata
och offentliga) som tar del av studien & medvetna om att uppsatsens resultat bygger pa
verksamheternas specifika forutséttningar och att de tar detta i beaktande vid applicerandet av
resultaten pa den egna verksamheten. Uppsatsens resultat borde kunna vara dminstone en
végledning for dem som funderar pa att infora BSC parallellt med budget.

8.3 Avslutande ord

Visionen i gruppen &r att det arbete som lagts ner pa denna uppsats kan komma att ge Alfa
Laval, Gambro, Trelleborg, Helsingborgs kommun, Kristianstads kommun och Tierps
kommun funderingar, underlag till forandringar och férbéttringar av de styrverktyg som
anvands idag. Vidare roner gruppen en forhoppning att aven andra verksamheter inom privat
och offentlig sektor ska kunna dra nytta av de frégor som har belysts i undersokningen.

8.4 Forslag till vidare forskning

Under uppsatsarbetet har det kommit upp manga fragor till ytan. Fragor som vi inte har haft
majlighet och utrymme att besvara och undersoka narmare. Darfor vill gruppen ge forslag pa
framtida, vidare forskning inom @mnesomradet. Med utgangspunkt och ledning fran denna
begransade undersokning anser gruppen att en storre undersokning med liknande struktur,
men med betydligt fler verksamheter, skulle vara av vérde. Detta for att se om resultaten kan
upprepas och bekréftas.

Verksamheterna som har ingétt i understkningen har bade varit privata och offentliga, de
privata genom produktproducerande storre bolag och de offentliga genom kommuner.
Gruppen anser att det vore intressant att jdmfora dessa verksamheter med verksamheter inom
andra branscher bade privata och offentliga. Vilka skillnader och likheter kan det finnas? Vad
kan de bero pa? Har bakgrundsfaktorerna ndgon inverkan? | ett storre perspektiv kunde
jamférande och analyserande undersokningar mellan flera olika branscher ge ny kunskap.
Detta, men dven manga andra fragestalIningar skulle framoéver kunna ligga till grund for nya
undersokningar.

63



Kallférteckning

Facklitteratur

Anthony, R. N. Govindargjen, V. (2003) Management Control Systems, Mc Graw Hill,
Eleventh Edition, New Y ork

AX., C. Johansson, C. Kullvén, H. (2002) Den nya ekonomistyrningen Liber Ekonomi: Mamo
Bell, J. (1993, 2000) Introduktion till Forskningsmetodik Studentlitteratur: Lund
Bergstrand, J. (2003) Ekonomisk styrning Studentlitteratur: Lund

Christensen, L. Andersson, N. Engdahl, C. Haglund, L. (2001) Marknadsundersokning — en
handbok Studentlitteratur: Lund

Greve, J. (2003) Modéeller for finansiell planering och analys Studentlitteratur: Lund

Hellstrom, M. (2002) Resultatenheter i kommunalteknisk verksamhet — struktur, process och
effekt Lund Business Press, Institute of Economic research: Lund

Jacobsen, D. I. (2002) Vad, Hur och Varfor? Studentlitteratur: Lund

Kaplan, R. Norton, D. (1996) The balanced scorecard, Harvard business school press:
Boston

Lindvall, J. (2001) Verksamhetsstyrning, fran traditionell ekonomistyrning till modern
verksamhetsstyrning Studentlitteratur: Lund

Olve, N-G. Petri, C. Roy, J. Roy, S. (2003) Framgangsrikt styrkortsarbete, metoder och
erfarenheter Liber Ekonomi: Malmo

Olve, N-G, Roy, J, Wetter, M. (1999) Balanced scorecard i svensk praktik Liber: Kristianstad
Patel, R. Davidson, B. (1991, 2003) Forskningsmetodikens grunder Studentlitteratur: Lund
Rienecker, L. Stray, Jorgensen, P. (2002) Att skriva en bra uppsats Liber: Malmo

Svenning, C. (1997) Metodboken Lorentz forlag: Edl6v

Wallander, J. (1994) Budgeten — ett ontdigt ont SNS Forlag: Stockholm



Artiklar

Arwidi, O. (2005). Budgeteringens utveckling — evolution eller revolution? |
ekonomistyrningens metoder, sammanhang och utveckling, ed Lind, J & Nilsson, G.
Stockholm 2005

Ekholm, B-G., Wallin, J. (2000): Is the annual budget really dead? The European Accounting
Review, 9:519-539

Hansen, S. Otley, D. & Van der Stede, W. (2003). Pratice developments in budgeting: An
overview and research perspective. Journal of management accounting research, 15:95-116

Hope, J. Fraser, R. (1997) Beyond Budgeting, Management Accounting, 75: 20-23
Hope, J. Fraser, R. (1999): Beyond Budgeting, Management Accounting, 77:16-22.
Hope, J. Fraser, R. (2003). Beyond budgeting, Boston: Harvard Business School Press

Johansson, C. (1998/1999). Budgetering | omvandling — awwveckling eller utveckling?
Ekonomistyrning & informatik, 18:663-686

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? Then map it.
Harvard Business Review, Sept-Oct: 167-176

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible assets.
Harvard Business Review, Febr: 52-63

Neely, A. M. R. Sutcliff, and H. R. Heyns. (2001) Driving value through strategic planning
and budgeting, New York, NY: Accenture

Norreklit, H. (2000). The balance on the balanced scorecard - a critical analysis of some of
its assumptions. Management accounting research, 11:65-88

Olve, N-G. Petri, C-J (2004) Balanced scorecard | svenska teknikforetag

Sundin, L. (1998) Gor styrkortet mer praktiskt! (ekonomi och styrning)

Internet

http://www.kristianstad.se/templates custom/Page 2110.aspx 2006-12-13

http://sv.wikipedia.org/wiki/Kristianstads kommun 2006-12-13

http://sv.wikipedia.org/wiki/Absolut Vodkat#Level Vodka 2006-12-14

http://www.ediffah.org/search/present.cqgi ?id=ediffah:lub: 767741:1153310613& termlist=LU
ND 2006-12-14

65



http://susning.nu/Gambro 2006-12-14

http://gambro.se/Pages/Inf oPage.aspx?1d=9801 2006-12-14

http://www.ti erp.se/lkommunen.4.1f 78b68fc3015bd9d7fff119.html 2006-12-16

Ovrigt material

Backman, J. (1998) Rapporter och uppsatser Studentlitteratur: Lund

Baena, A. (2006) Varfor dosas det samtidigt som det sparas? Forvaltningshtgskolans
rapporter: Goteborg

Bra bdckers lexikon, (2002), Bokforlaget Bra Bockers AB, Hoganas

Hansson, M. Palsson, S. (2005) Styrning med bade budget och balanserat styrkort — en studie
om hur arbetet kan forbéattras, Lund

K okbok Kristianstad kommun
Sveriges Rikes Lag (2004)

Arsredovisning Trelleborg 2005

Intervjupersoner
Alfa-Lavd

Gabriel Wapner
Arne Hermansson

Trelleborg
Bo Lennart Nilsson

Gambro
Karoline Schonstrom

Helsingborgskommun
Katarina Lindqgvist
Mikael Fredriksson
Jens Dietrichson

Kristianstadkommun
Per Persson

Tierpskommun
Conny Roénnholm (tel efonintervju)

66



Bilagor

Bilaga 1 Fragor till foretag och kommuner

Overgripande/inledande

1.
2.

BSC

17.
18.
19.

Vilkaroller har BSC respektive budget?
Vad vill ni faut av BSC respektive budget?

Om BSC gors arligen?

G0Ors BSC innan €eller efter budgeten?

Om BSC é&r relaterat till budget eller strategi?

Vad har ni for syfte med BSC

Né&r infordes BSC?

Vem lag bakom inférandet av BSC?

Hur introducerades BSC i organisationen? Sattes det upp mal innan?

. Hur kommuniceras BSC i organisationen? (Intranét, anslagstavla)

. Ar ni ndjdamed er tillampning av styrkortet?

. Finns det bakomliggande syfte hos ngt av styrtalen? (For att skapa samarbete etc...)

. Vilka fokusomraden har ni inom BSC?

. Vilka omraden viktigainom BSC?

. Ser ni BSC som ett komplement till budget eller som ett substitut?

. Har anvandningen av BSC lett till att ni forverkligar era affarsstrategier i hdgre grad

an tidigare?

Hur ofta och om andrar ni i styrtalen?

Hur Iangt ner i organisationen anvands BSC?

Vad gor ni for att uppna era styrtal? Mer reklam, utbildning av anstéllda osv...

BSC och budget

20.

21.
22.
23.
24,
25.

Finns det nagon koppling mellan bel 6ningssystemet och BSC/Budget? Och hur ser det
isf ut?

Hur mkt tid tar BSC respektive budget?

Hur foljs budget resp. BSC upp? Vem, hur och nér?

Hur &r strategin kopplad till BSC och budget?

Vad anser ni vara storsta férdelen med nyttjandet av BSC/Budget?

Hur sker vidare utbildning inom BSC och Budget?
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Budget

26. Har budgetsarbetet éandrats sedan inférandet av BSC?
27.Vem har det yttersta ansvaret for budgeten?

28. Hur byggs er budget upp? Vem, hur och nar?

29. Ar det viktigt att budgetmalen uppnés?

Allmanna fragor till kommun

1. Hur mangainvanare har kommunen?
2. Hur manga anstallda?

Allmanna fragor till foretag

1. Hur manga anstéllda?
2. Omséttning?
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