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Vart syfte & att utforma ett Balanced Scorecard for en
humanitér ideell organisation. Detta gor vi for att underso-
ka skillnader i utformningen av ett Balanced Scorecard for
ett vinstdrivande foretag och en icke-vinstdrivande hjép-
organisation. Vidare syftar uppsatsen till att upptéacka vil-
ka likheter som kan finnas i utformandet av Balanced Sco-
recard for ideella hjé porganisationer.

For att uppna syftena har vi anvant oss av en kvalitativ
fallstudie och med hjdp av information fran Amnesty
samt olika teorier utformat ett Balanced Scorecard for att
utifran detta dra hypoteser om vad som kan galla for idesl-
la hja porganisationer.

Efter att ha utformat ett Balanced Scorecard for svenska
sektionen av Amnesty har vi kommit fram till att det finns
diverse skillnader mellan vinstdrivande féretag och idedlla
hjélporganisationer. Bland annat anvands ett mottagar-
och ett medlemsperspektiv i BSC for hjalporganisationer
medan en vinstdrivande organisation har ett kundperspek-
tiv. De likheter i Balanced Scorecard for olika hjaporga
nisationer vi kan tanka oss & att de ofta har liknande vi-
sioner och strategier och eftersom ett Balanced Scorecard
ar till for att nd visionen genom sina strategier kan samma
perspektiv samt kritiska framgangsfaktorer anvandas for
de flesta dylika organisationer. Nar det géler métt kan
somliga anvandas for flera organisationer medan andra &r
valdigt organisationsspecifika.
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Our purpose isto create a BSC for a help organisation. We
do this to be able to examine difference between a Balan-
ced Scorecard in a non-profit helporganisation and a pro-
fitorganisation. The purpose of this essay is aso to disco-
ver what kind of similarities there are in Balanced Score-
card for non-profit help organisations.

By doing a qualitative study of Amnesty and creating a
Balanced Scorecard for them we have tried to discover
similarities in the creation of BSC for a non-profit help
organisation.

Theor etical per spectives. We have focused on the theories of Kaplan & Norton, the

Empirical foundation:

Conclusions:

creators of the Balanced Scorecard.

Our empirical foundation comes from the Swedish section
of Amnesty.

After having created a Balanced Scorecard for the Swe-
dish section of Amnesty, we have found several aspects of
the BSC that we feel can be applied to other non-profit
help organisations as well. Since these organisations often
have similar visions, goals and strategies, they can use the
same critical success factors and perspectives. There are
also some differences between profit organisations and
non-profit help organisations such as differences in per-
spectives, a non-profit organisation has a receiver and a
donor perspective whilst a profit organisation has a cus-
tomer perspective.
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Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

1. Inledning

1.1. Bakgrund

Ideella organisationer fyller en viktig funktion i det svenska samhéllet. Exempel pa
ideella organisationer ar kyrkliga, idrotts-, fack- och patientféreningar. Det finns om-
kring 6 000 ideella organisationer registrerade i Sverige idag. Denna siffra stiger till
cirka 200 000 om ala former av ideella sammandutningar rdknas in
(ideellarena.sverok.net). Genomsnittssvenskan & mediem i 4,5 féreningar (Lundén &
Lindblad 2002:10).

Ett exempel pa en sadan ideell sammanslutning & méanniskoréattsorganisationen Am-
nesty International. Amnestys medlemmar & manniskor runtom i varlden som agerar
i syfte att forandra och forbéttra levnadsforhdlandena for andra. | en ideell verksam-
het, som Amnestys, & huvudsyftet inte vinst, utan det & snarare grundidén som &r
mdlet (ideellarena.sverok.net). Det som ligger till grund for Amnestys arbete & FN:s
Allmanna Forklaring om de ménskliga réttigheterna (Amnestys handlingsplan 2000-
2004).

Precis som vinstdrivande foretag maste ideella organisationer styra sin organisation
med hjélp av ekonomiska styrsystem som till exempel budget. Styrmedel hjalper till
att implementera den strategi som valts for organisationen (Anthony & Govindargjan
2000:441). Ett relativt nytt styrmedel & Balanced Scorecard (BSC) som introducera-
des av Kaplan och Norton i Harvard Business Review januari/februari 1992.

Idén med Balanced Scorecard &r att knyta de traditionella finansiella matten med and-
ra som béttre méter en organisations prestationer. Det skall inte anvandas som ett
substitut till de finansiella métetalen, utan snarare som ett komplement (Kaplan &
Norton 1992). Med ett BSC kopplas kortsiktig verksamhetsstyrning samman med
langsiktig vision och strategi, vilket bidrar till att ge en bredare och rikare bild av
organisationen ifréga (Olve, Petri, Roy & Roy 1997:17).

Ett Balanced Scorecard 1agger fokus pa att foretaget ska inrikta sig pa ett antal givna
méatt som alla knyts an till den strategi som verksamheten valt att tillampa. De olika
méatten ska g& som en rod trad genom organisationen och fungera som ma och inci-
tament for medarbetarnas handlande och vad som forvéntas av dem (Olve et al.
1997:16).
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1.2. Problemformulering

Sedan introduktionen 1992 har Balanced Scorecard blivit ett alltmer anvént ekono-
miskt styrsystem i stérre vinstdrivande foretag. Daremot har Balanced Scorecard mer
sdllan anvéants i icke-vinstdrivande foretag, trots att det skulle kunna passa deras or-
ganisation béttre, just pa grund av att det fokuserar mindre pa finansiella métt (Olve
et al. 1997:255). Nar det gédller icke-vinstdrivande organisationer & budget som enda
styrsystem oftast inte optimalt. Det foreligger da en risk att altfor stor vikt 1aggs vid
kortsiktigaistallet for langsiktigamdl (Hallgarde 1999:9).

Med detta i dtanke & det troligt att dven en icke-vinstdrivande organisation kan ha
nytta av ett Balanced Scorecard, men att det borde utformas pa ett annat sétt. Fragan
som vi harmed hoppas kunna ge svar pa ar:

* Hur utformas ett Balanced Scorecard for en icke-vinstdrivande organisation?

Ur denna frégestallning foljer ett antal fragor som ocksa bor besvaras:

* Hur méts framgang och resultat i en ideell organisation? Hur kan detta formedlas
till resten av verksamheten?

¢ Vilka skillnader finns det i utformningen av ett Balanced Scorecard for en vinst-
drivande organisation och en som inte har vinst som huvudsyfte?

Finansidrer och andra intressenter kan, nar det géller vinstdrivande féretag, i stor ut-
stréckning vanda sig till &rsredovisningar for att fa mycket av den information de be-
hover, de har anvandning av finansiella métt. Detta gdller inte pa samma sétt for in-
tressenter i en icke-vinstdrivande organisation: att verksamheten har hdllit sig inom
sin budget betyder inte nédvandigtvis att den har arbetat mot sina mal. For intressen-
ter som till exempel medlemmar och bidragsgivare behtvs av denna anledning en
annan form av kommunikationsmedel, dar organisationens framgang syns pa ett 14tt-
forstéeligt sitt. Detta &r sarskilt viktigt da misstanksamheten angdende bidragens des-
tination & stor. Manga tror att pengarna i hog grad gér till annat 8n andamdlet
(Www.amnesty.se).

e Kan ett Balanced Scorecard bidra till att effektivare informera organisationens
medlemmar om verksamheten?

e Gér det att, med hjalp av ett Balanced Scorecard, visa att en hogre del av gavan
gar till andamalet och darmed sénka misstron mot insamlingsorgani sationer?

1.3. Syfte

Vart syfte & att utforma ett Balanced Scorecard for en humanitér ideell organisation.
Detta gor vi for att undersoka skillnader i utformningen av ett Balanced Scorecard fér
ett vinstdrivande foretag och en icke-vinstdrivande hjadporganisation. Vidare syftar
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uppsatsen till att upptécka vilka likheter som kan finnas hos Balanced Scorecard for
ideella hjé porganisationer.

1.4. Avgransning

Vi kommer att avgransa oss till att understka en specifik humanitér ideell organisa-
tion, Amnesty, dels for att kunna ga djupare in i just den verksamheten, men &ven pa
grund av tids- och resursbrist. Utifran detta ska vi forsoka se vad som kan galla gene-
rellt fér BSC i hjélporganisationer samt utveckla hypoteser. Vi kommer &ven att be-
gransa oss till att utforma ett Balanced Scorecard och inte infora det i praktiken da vi
inte har den mgjligheten.

1.5. Begreppsdefinitioner

Balanced Scorecard Ett styrverktyg som omvandlar en vision, affarsidé och
strategi till malsittningar och styrtal fordelade Gver fyra
olika perspektiv, det finansiella, kund-, process samt &
rande (Kaplan & Norton 1999:32).

Ideell organisation En sammanglutning som har till uppgift att framja med-
lemmarnas gemensamma ideella strévanden och som inte
primért arbetar for deras ekonomiska intressen. Vanliga
verksamhetsomraden & kultur, politik, miljovard och reli-
gion (www.ne.se). Idedll organisation och icke-
vinstdrivande organisation anvands synonymt med var-
andrai denna uppsats.

Humanitdr organisation En organisation som arbetar for att forbattra levnadsvillkor
Hjal porganisation for utsatta manniskor, som till exempel Amnesty, BRIS,
Roda Korset och Rédda Barnen.

1.6. Uppsatsens disposition

| kapitel tva diskuterar vi den metod som kommer att anvandas i denna uppsats. Forst
en kort beskrivning av ndgra av de olika tillvagagangssatt som finns, en redogorelse
for vilka vi har valt samt anledningarna till att vi har valt dem. Dérefter beskriver vi
hur en falstudie gar till, vilka insamlingsmetoder vi anvant oss av samt definierar
kallkritiken.

Det tredje kapitlet & ett teoriavsnitt dér vi beskriver vad ett Balanced Scorecard &r
och hur ett sadant utformas. Vi tar &ven upp viss kritik mot traditionell ekonomistyr-
ning, samt hur Balanced Scorecard kan anvandas som kommunikationsmedel.
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| kapitel fyra berdttar vi om Amnesty International och den svenska sektionen av
Amnesty. Vi beskriver Amnestys bakgrund, organisation, vision, strategi och deras
arbetssatt.

Kapitel fem & en analys. Vi utformar ett Balanced Scorecard for Amnesty. Perspek-
tiv, kritiska framgangsfaktorer och nyckelmétt utvecklas. Darefter diskuterar vi vil-
ken nytta Balanced Scorecard kan hafor Amnesty som informationsverktyg.

| det gatte kapitlet diskuterar vi, utifran vart Balanced Scorecard for Amnesty, hur ett
BSC generellt sett skulle kunna se ut for en humanitér ideell organisation, vilka delar
av Balanced Scorecard som & likadana for dessa verksamheter.

Kapitel sju beskriver skillnader som finns mellan ett BSC fér en ideell hjélporganisa
tion och ett vinstdrivande foretag samt var dessa skillnader finns.

Slutligen i kapitel atta kommer vi att diskutera var studie, besvara de fragestalIningar
som ingdr i problemformuleringsdelen samt ger forslag till vidare forskning.



Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

2. Metod

2.1. Inledning

| detta avsnitt diskuteras den metod som vi har valt for att genomféra denna studie. Vi
vill belysa och redogora de olika tillvagagangssatt som finns samt relatera dem till
var studie. Vi inleder med va av angreppssatt, vidare foljer en beskrivning av kvalita-
tiv och kvantitativ metod. Sedan tas datakélor samt kalkritik upp. Till sist kommer
vi att diskuterafallstudiens olika karakteristika och intervjuteknik.

2.2. Induktivt, deduktivt eller abduktivt angreppssatt

Det finns ett stort behov av att systematiskt ta sig an samhalsforhallanden pa ett teo-
retiskt st (Holme & Solvang 1991:53) och det hjé per oss aven att dra vetenskapliga
sutsatser (Andersen, 1998:29). Det kan goras genom ett av tva angreppssatt: det de-
duktiva och det induktiva. Deduktion kallas ibland bevisforingens vag och induktion
for upptacktens vag (Andersen, 1998:29).

En deduktiv metod har sin utgangspunkt i redan existerande teori och syftet & att
testa teorin men &ven att forfina och utveckla den. Detta gors for att forsoka forklara
eller forutsaga verkligheten (Artsberg, 2003:31).

En induktiv metod har i stdlet sin grund i empirin, och syftet & att bygga upp ny
teori och kunskap (Artsberg, 2003:31). Denna metod anvands ofta vid explorativa
undersokningar och fallstudier. N&r det utifran en enskild héndelse gar att sluta sig till
en princip eller en generell lagbundenhet kallas detta for induktion (Andersen
1998:30).

Det finns ett tredje angreppssétt, det abduktiva, som ibland kallas for den gyllene
medelvagen, dér den induktiva och deduktiva metoden kombineras sa att den inte
enbart utgar fran empiri eller teori utan fran bada (Johansson Lindfors 1993:59).

Var studie kommer att vara av abduktiv karaktér. Den & deduktiv sdtillvida att myck-
et redan ar skrivet om Balanced Scorecard och vi vill testa teorin. Daremot har det,
enligt vad vi har erfarit under vara efterforskningar, i betydligt |agre grad skrivits om
Balanced Scorecard for icke-vinstdrivande organisationer, som till exempel den
svenska sektionen av Amnesty.
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Vi har efter sokande i de olika databaser som stétt till vart forfogande funnit endast en
uppsats som behandlar 8mnet Balanced Scorecard i icke-vinstdrivande organisatio-
ner. Den uppsatsen behandlar Cancerfonden och vi anser att det finns stora skillnader
mellan Cancerfonden och Amnesty bland annat eftersom den ena & en kampanjorga-
nisation och den andra & en humanitéar hjalporganisation (www.amnesty.se). Det har
skrivits ndgra fa artiklar om Balanced Scorecard i den offentliga sektorn samt i ideel-
la organisationer, men fokus hér ligger oftast pa den offentliga sektorn. Det finns allt-
sa har nagot som det inte skrivits s mycket om och darfor finner vi det intressant att
gobraen studie om just Amnesty.

Sedan vi bedlutat att anvanda oss av ett abduktivt angreppssitt maste séttet att samla
in data pa valjas — genom kvantitativa €ller kvaitativa metoder.

2.3. Kvantitativ dler kvalitativ metod

Det talas generellt sett om tva olika metoder for datainsamling: kvantitativ och kvali-
tativ metod (Andersen 1998:31). Det som de bada metoderna har gemensamt &r att de
har samma syfte, de & bada inriktade pa att ge en béttre forstaelse av det samhélle vi
lever i och hur olika grupper och institutioner handlar och paverkas av varandra (Sol-
vang & Holme 1991:85). Beroende pa vilken typ av undersokning som gors finns
olika kunskapssyften, en skillnad gors da pa forstaende syfte och forklarande syfte.
Den kvalitativa metoden syftar till forstaelse medan den kvantitativa kan sigas syfta
till forklaringar (Andersen 1998:32).

En kvalitativ metod gér ut pa att samlain olika typer av data. Information samlasin
for att skapa en djupare forstaelse av fenomenet som studeras, for att forsta samban-
det med helheten. Med kvalitativa metoder anvands en 1&g grad av formalisering.
Metoden har ett primért forstaende syfte vilket innebér att informationens generella
giltighet inte & det viktigaste att prova. Nérhet till den k&lla déar informationen ham-
tas ar viktig (Solvang & Holme 1991:13) och det &r forskarens uppfattning eller tolk-
ning som star i forgrunden (Solvang & Holme 1991:85).

Uttryckt i korthet fokuserar kvalitativa metoder pa riklig information om f& under-
sokningsenheter, den gar pa djupet, observationerna & osystematiska och ostrukture-
rade, till exempe! djupintervju dler intervjumall utan fastafragor eller svarsalternativ,
sammanhang, strukturer samt det sdregna, unika eller avvikande & det som & intres-
sant (Solvang & Holme 1991.:86f).

Vid kvantitativa metoder & kunskapssyftet att forklara orsaken till de fenomen som
& foremd for undersokningen. For detta anvands oftast statistik och matematik. Det
finns ganska klara riktlinjer for hur en undersdkning ska genomféras (Andersen
1998:31). Kvantitativa metoder & mer formaliserade, strukturerade och préglade av
kontroll fran forskarens sida dn de kvalitativa metoderna (Solvang & Holme
1991:13). Kvantitativa data anvands for att kunna gora statistiska generaliseringar
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och kunna uttala sig om uppfattningar och asikter med viss sékerhet hos de enheter
som undersokts (Solvang & Holme 1991:87ff).

Precis som den kvalitativa metoden har den kvantitativa metoden ett antal kénneteck-
en: information om manga undersokningsenheter, metoden gér pa bredden, systema-
tiska och strukturerade observationer anvands, till exempel enkéter med fasta svarsal-
ternativ, det finns ett intresse for det gemensamma, det genomsnittliga eller represen-
tativa (Solvang & Holme 1991.:86f).

Det metodol ogiska tillvagagangssatt som vi kommer att anvanda oss av & den kvali-
tativa metoden. Vi vill fordjupa oss i en organisation, Amnesty, for att utforma ett
Balanced Scorecard for den och darmed fa fram viss generell information om idedlla
hj&l porganisationer som kan anvandas aven i andra sammanhang. Att gora en kvanti-
tativ studie & i vart fall inte majligt.

Efter att ha valt den kvalitativa metoden & nasta steg att ta reda pa vilken sorts data
som ska samlas in, vilka metoder som stér till buds och viktiga punkter vid datain-
samling i form av olika kéllor och k& lkritik.

2.4. Datakallor

Det talas om tva olika sorters datakallor: priméar- och sekundérkélor. Dessa kélor
behdvs for att producera kunskap. Ofta kallas de data forskaren samlar in, for situa
tionen i fraga, primérdata medan sekundardata & de som redan har samlats in eller
aterges av ndgon annan (Artsberg 2003:45).

Vad vi kommer att anvénda oss av ér till stor del sekundérdata, genom att 1&8sa den
litteratur som finns om Balanced Scorecard i form av artiklar och bdocker, om Amnes-
ty i form av bocker, arsredovisningar, information pa deras hemsida, broschyrer och
dylikt. Med tanke pa den stora méngd information som finns om Balanced Scorecard
har vi varit tvungna att sdlla och har sdlunda mest fokuserat pa Kaplan och Nortons
artiklar och bocker, men &ven annan information om hur ett Balanced Scorecard ska
utformas har anvants.

Vi kommer &ven att samla in primérdata genom att diskutera och fa information di-
rekt fran medlemmar och ekonomiansvarig for den svenska sektionen i Amnesty. Vi
& medvetna om att det kan uppsta missforstand vid telefonsamtal, e-post eller diskus-
sioner med Amnesty, men vi hoppas att atgarda detta med téta kontakter. Det faktum
att vara kontakter pa Amnesty &r intresserade och involverade i arbetet gor att vi kan
diskutera de punkter som vi &r oklara 6ver med dem. Eftersom vi inte endast kommer
att dokumentera en redan skedd aktivitet hoppas vi ocksa kunna minska risken for
missforstand.

Ofta &r det inga problem med att fa tag pa information och olika sorters data, tvartom
finns information i dverflod. Fragan som méste stéllas ar istdllet: hur vet vi att infor-
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mationen &r korrekt och att de data vi samlar in stdmmer Overens med verkligheten?
Vid insamlingen av primér- och sekundérdata finns det olika saker att tanka pa efter-
som det & olika sorters kdlor.

2.5. Kallkritik

Wiedersheim-Paul & Eriksson (1989) menar att kallkritik gar ut pa att bestdmma om
kallan méter det den sager sig méta (validitet), om kéllan &r viktig for fragestallning-
en (relevans) och om den &r fri fran systematiska felvariationer (reliabilitet). Utifran
dessa tre forhallanden kan kéllorna klassificeras. Dessa forhdllanden ska nu diskute-
ras narmare. Relevans réknas in under validitetsbegreppet.

2.5.1. Validitet

Validitet definieras som franvaron av systematiska fel, det vill siga det som & avsett
att métas blir ocksd métt och att dverensstammelsen mellan det teoretiska och empi-
riska begreppet & god. Ifall det finns anledning att ifragasétta giltigheten/validiteten
kan hela undersokningen ifrégasittas (Rosengren & Arvidson 1992:70). Det & sdllan
mojligt att uppna 100-procentig validitet. Det & dock viktigt att vara medveten om i
vilken utstréckning métinstrumenten méter fel (Lundahl & Skarvad 1999:150f).

De uppgifter vi anvant oss av fran bocker och artiklar tycker vi kan anvandas for var
fallstudie sasom va underbyggda och allmangiltiga, det vill siga de kan appliceras pa
olikatyper av organisationer.

2.5.2. Reliabilitet

Reliabilitet & graden av tillforlitlighet (Rosengren & Arvidson 1992:72) och franva-
ron av slumpmaéssiga métfel i en undersdkning. Med god reliabilitet menas att mét-
ningen inte har paverkats av personen som utfort den eller de omstandigheter under
vilka den sker och att méatningen i liten utstrackning paverkats av tillfaligheter. For
at en métning ska vara valid & reliabilitet nodvandig. Anvands ett métinstrument
felaktigt eller darvigt spelar det ingen roll hur bra det egentligen & (Lundahl & Skar-
vad 1999:152).

De uppgifter vi hamtat fran Amnesty skulle kunna ha vissa partiska drag, eftersom de
vill visa organisationen fran sin basta sida. Vi anser dock att risken for detta inte ar
speciellt stor. Amnestys manga medlemmar och ideellt arbetande anstranger sig for
at deras information skall vara korrekt och fullstandig. Organisationen & beroende
av bade gavogivare och medlemmar och de vill inte att dess trovardighet sétts pa spel
genom vinklade uppgifter.
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2.6. Fallstudien

Inom kvalitativ metodteori spelar fallstudien en viktig roll som understkningsmetod
och det & en sddan vi tanker utfora. Fallstudier kannetecknas av att undersokningen
omfattar ett eller ett par fall som studeras djupare och mer detadjerat (Lundahl &
Skérvad 1999:51). Med en fallstudie studeras organisationen i sin naturliga omgiv-
ning. Ofta arbetar forskaren med méanga olika faktorer samtidigt for att kunna beskri-
va, forklara och forsta det som hander i organisationen samt utanfor den. Med hjép
av en falstudie forsoker forskaren siga nagot generellt om en organisation eller en
grupp av organisatoriska fenomen. Redan i ett inledande skede bér avgoras vad som
& studiens enhet och hur den ska avgransas, med hansyn till bland annat undersok-
ningens syfte och problemformulering (Andersen 1998:128-33).

Vid val av falforetag letade vi efter en ideell hjalporganisation. N&r vi ringde runt var
Amnesty valdigt tillmotesgdende och intresserade och darfor foll valet pa dem. For
att pa basta sétt fainformation till var fallstudie arbetade vi med Amnesty och fick pa
sa sétt tillgang till deras kunskap genom e-post, telefonintervjuer samt besok pa Am-
nesty i Lund. Eftersom huvudkontoret for Amnesty finnsi Stockholm har vi inte kun-
nat aka dit for att gora personliga intervjuer utan har istallet fatt tillga e-post samt
telefonintervjuer. Det finns en del saker att hai atanke nér en intervju ska utforas.

2.7. Intervjun

Att utforaintervjuer ar ett bra sétt att inforskaffainformation fran en kélla nar en fall-
studie utfors. Det finns flera sétt att skilja pa olika typer av intervjuer, ett av dem ar
att utga fran graden av standardisering. HOg standardisering betyder att bade frage-
formuleringen och ordningsféljden pa frégorna & bestdmd innan intervjun genom-
fors. Nar frageformuleringen och frégornas ordningsfoljd istdlet bestams mer fritt
genomfors en ostandardiserad intervju. Det viktiga &r att svaret pa fragorna ger den
information som behdvs (Lundahl & Skérvad 1999:115). Ostandardiserade intervjuer
& vanliga vid kvalitativa undersokningar och & mer |ampliga for att samla in mjuka
data (Lundahl & Skarvad 1999:116). For att rapporterainnehdllet i en ostandardiserad
intervju anvands ofta representativa citat for att exemplifiera de observation som
gjorts (Lundahl & Skarvad 1999:122).

Vi intervjuade en av Amnestys medlemmar och ideellt arbetande, Linnea Olsson fran
Amnestys Lundadivision. For detta anvande vi den ostandardiserade intervjuformen.
Innan intervjun diskuterade vi den information som vi ville fa fram och formulerade
ett antal fragor, men pa det hela taget har vi latit fragorna samt ordningsfoljden vara
Oppen for att |ata respondenten prata fritt utan allt for stor paverkan frén oss.
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3. Teori

3.1. Balanced Scorecard

Foretag i dag befinner sig i en starkt konkurrensutsatt omgivning, med stéandig tekno-
logisk utveckling. Detta stéller htga krav pa verksamhetens ekonomiska styrsystem.
Att forlita sig pa finansiella métt" som enda beslutsunderlag racker inte langre till,
utan matten maste kompletteras med en mer fullstandig rapport av verksamhetens
olika delar (Olve et al. 1997:18). Balanced Scorecard bygger pa att verksamheten
styrs utifran tre tidsdimensioner; igér, idag och i morgon. Det som gors idag kommer
att paverkaresultat och utveckling i framtiden (Olve et a. 1997:14).

Detta avsnitt borjar med viss kritik mot traditionell ekonomistyrning. Darefter beskri-
ver vi Balanced Scorecard: vad det & for nagot, de fyra olika perspektiven och hur ett
BSC kan utformas. Vi skall &ven ta upp vad som skrivits om Balanced Scorecard for
icke-vinstdrivande organisationer, samt teorin om Balanced Scorecard som kommu-
nikationsmedel till olikaintressenter till enideell verksamhet.

3.2. Kritik mot traditionell ekonomistyrning

Med traditionell ekonomistyrning menas ofta budget och lénge anvandes det som
enda styrmedel (Olve et a. 1997:88). Senare har @en utvecklats andra former av
ekonomistyrning till exempel ABC-kakylering (Forel&sningsanteckning, Strategi och
styrsystem 14/10 -03). Det finns invandningar mot den traditionella ekonomistyr-
ningen:

e Den ger begransad information for beslutsfattande — De finansiella matten anger
resultat av redan tagna beslut. De ger ddlig vagledning om vad som bér goras
idag och i morgon for att generera framtida vinster (Olve et al. 1997:19).

e Uppmanar till ett kortsiktigt tankande — Om fokus endast ligger pa finansiella
matt foreligger en risk att langsiktiga investeringar blir lidande da ett bra arsre-
sultat blir det viktigaste (Olve et al. 1997:20).

1 Matt och styrtal anvéndsi texten synonymt med varandra.
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* Levererar abstrakt information till de anstallda — Det & svart for de anstéllda att
se kopplingen mellan det egna handlandet och de finansiella resultat som upp-
stér till foljd av det (Olve et al. 1997:20).

e Sitter inte kunden i centrum (Hallgarde 1999:13).

e Svarbegriplig — Manga medarbetare har svart att forsta begrepp som exempelvis
rantetackningsgrad® (Hallgérde 1999:8).

Balanced Scorecard lanserades som 16sning pa négra av dessa styrproblem. Det bak-
ablickande finansiella perspektivet finns kvar, men har kompletterats med tre andra
perspektiv: kund-, process- samt utvecklingsperspektiv. For langsiktig dverlevnad
krévs framgang inom alla dessa fyra perspektiv (Olve et a. 1997:18-19).

3.3. Utformandet av ett Balanced Scorecard

Organisationens vision & utgangspunkten vid framtagande av ett Balanced Score-
card. Vision och strategi bryts ner i kritiska framgangsfaktorer samt en samman-
héngande uppséttning av métt fordelade 6ver de olika perspektiven (Kaplan & Norton
1999:31). Forst utformas styrtalen inom det finansiella- och kundperspektivet. Utifran
dessa utformas sedan métten inom det interna processperspektivet. Vidare tas styrta-
len for utveckling och larandeperspektivet fram (Kaplan & Norton 1999:20). For att
sakerstélla att rétt matt tagits fram, och utvardera att de verkligen beskriver organisa-
tionens strategi, rekommenderar Kaplan & Norton (1999:140) att en orsak-
verkansambandsanalys gors.

3.3.1Vision
En vision definieras som:

...€ett uttryck for det 6vergripande malet med verksamheten och vart organisatio-
nen & pavag. Visionen ska ge en mental bild av framtiden i form av ett htgre mal
och en mening med verksamheten.

Hallgarde 1999:20

En vision bor innehdlla svar pa bland annat frégorna: Vem &r organisationen till for?
Inom vilket omrade ska organisationen verka? | vilken riktning ska organisationen
utvecklas? (Hallgarde 1999:20).

2 Rantetackningsgrad réknas ut genom att ta resultatet + finansiella kostnader / finansiella kostnader.
Detta anvands ibland vid kreditbedomning for att se om foretaget klarar réntekostnaderna resultatmés-
sigt (Thomasson 2000:351).

11
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Det maste vara mgjligt att mata en organisations framgang nér det géller att uppna sin
mission och vision, det & ju dit organisationen stravar. Detta kan vara mycket svart
ndr det gédller icke-vinstdrivande organisationer eftersom missionen ofta kan vara
hogtflygande eller luddig. Sawhill & Williamson (2001) har funnit sétt att méta fram-
gang i nér det gdler att uppna en vision. Ett av dessa sétt &r att utveckla mikromd
som, om de uppnas, visar pa framgang pa en hogre niva. En av férdelarna med den
h&r metoden & att mal pa mikronivakan goras enkla och tydliga.

3.3.2. Strategi

Organisationen tar fram en strategi for att uppna sin vision (Hallgarde 1999:24). Stra-
tegin beskriver vilka dtgéarder som maste goras for att forverkliga visionen och vilka
resurser som kravs for detta andamal (Bruzelius & Skarvad 2000:107).

En stor del i processen att ta fram en strategi & maformulering, eftersom ma och
strategi hanger ihop. (Bruzelius & Skérvad 2000:124). De strategiska malen skall
vara vagledande i arbetet mot att uppfylla foretagets vision. Det & de strategiska mé-
len som kopplar ihop foretagets vision med de operativa planerna (Olve et al.
1997:62). Malen maste vara enkla och konsekvent utformade, samt kunna implemen-
teras effektivt (FOrelésning, Strategi och styrsystem 3/9-03).

3.3.3. Tafram kritiska framgangsfaktorer och perspektiv

Som ett sitt att genomfora strategin for att darmed uppna visionen ska de kritiska
framgangsfaktorerna forst tas fram, och déarefter perspektiven. Detta gors enklast ge-
nom att stilla sig fragan: Vad ar viktigt for oss att gora bra? Nar framgangsfaktorerna
& framtagna delas de in i de olika perspektiven och rangordnas slutligen. En kritisk
framgangsfaktor & ett omrade som & avgorande for foretaget att vara brainom for att
lyckas med sin strategi. Exempel pa dessa faktorer ar stark foretagskultur, ledarskap,
varumérke, nojd personal och modern teknologi. Det & viktigt att antalet kritiska
framgangsfaktorer inte blir for manga, mellan sex och dtta stycken brukar vara ett
lampligt antal. N&r de & framtagna ska de beskrivas och valet av framgangsfaktorer-
na ska motiveras (Hallgarde 1999:33).

3.3.3.1. Perspektiv

Ett Balanced Scorecard belyser verksamheten ur fyra olika perspektiv: finansiellt,
kund-, internt process- samt utvecklings- och l&randeperspektiv (Olve et al. 1997:17).
De olika perspektiven beskriver vilka omraden foretaget ska fokusera pa for att nd sin
strategi (Kaplan & Norton 1999:139).

Organi sationens 6vergripande vision bryts ned och beskrivs utifran de fyra perspekti-

ven. Bakom var och en av dessa ligger saledes en uttalad vision och strategi. For vart
och ett av perspektiven formuleras konkreta malsdttningar och matt (Olve et al.
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1997:23). Det finns inga definitivt bestamda métt, utan de anpassas beroende pa
situationen. Det & dock & att rekommendera att de anges i procenttal, relationstal
eller rangordningar (Olveet a. 1997: 194).

3.3.3.2. Finansidlt perspektiv

En forutsattning for ett vinstdrivande foretags langsiktiga dverlevnad &r att det gene-
rerar hdg avkastning pa det kapital som finns i organisationen. For att méta att verk-
samheten nar detta mal — det vill siga ett positivt ekonomiskt resultat — anvands olika
finansiella prestationsmatt, till exempel 16nsamhet, avkastning pa tillgangar och in-
taktsokning. De finansiella styrtalen och malsattningarna ska fungera som referens-
ram for de styrtal som véljsinom de 6vriga perspektiven. De métt som anvands inom
de andra perspektiven bor kopplas till de ekonomiskt uppsatta s att de i slutdndan
leder till forbéttrad |16nsamhet (Kaplan & Norton 1999:51).

Det finansiella perspektivet ger en bild av hur det har sett ut i organisationen, da det
anger resultatet av redan fattade beslut. Detta & minst lika viktigt som de mer fram-
atblickande perspektiven, eftersom de finansiella styrtalen faktiskt anger om foreta-
gets strategi och dess implementering leder till 6kad vinst for organisationen (Kaplan
& Norton 1999:33). Det finansiella perspektivet kallas &ven for aktiedgarperspektiv.
Det beskriver dgarnas forvantningar pa foretaget i form av tillvaxt- och |onsamhets-
krav (Olve et a. 1997:64).

3.3.3.3. Kundper spektivet

Att sdtta kunden i centrum & ett nyckelbegrepp inom Balanced Scorecard-teorin
(Hallgarde 1999:13). Kundperspektivet handlar om att kunna identifiera de kund- och
marknadssegment som verksamheten ska konkurrera om. Dessa segment ska forverk-
liga foretagets finansiella métt. For att besvara fragan: hur skavi tillgodose vara kun-
der? omvandlar organisationen, i kundperspektivet, sina visioner och strategier till
konkreta marknads- och kundbaserade mal (Kaplan & Norton 1999:65).

Detta perspektiv beskriver hur och vilka kundvérden som ska tillfredsstéllas och var-
for kunderna ska vara beredda att betala for dem. Det hér & " hjértat” av ett Balanced
Scorecard. En verksamhet bygger pa att tillgodose sina kunders dnskemal med rétt
produkter och tjanster for att oka sinaintékter (Kaplan & Norton 1999:64).

Exempel pa styrtal inom kundperspektivet ar néjd-kundindex, kundlojalitet och varv-
ning. Utdver god kunskap om kunder och marknader bor detta perspektiv é&ven inne-
halla styrtal géllande produkten. Utformning, kvalitet och omkringliggande tjanster &
egenskaper som skapar kundvarde (Kaplan & Norton 1999:267).

Tack vare de olika métetalen kan forandringar i kvalitet, returfrekvens och
leveranstid, faktorer som paverkar kunders kdpvanor, snabbare uppfattas. |dentifieras
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negativa forandringar, finns en magjlighet att fort dtgérda problemet (Foreldsning,
Strategi och Styrsystem 6/10-03).

3.3.3.4. Interna processper spektivet

Inom detta perspektiv identifieras de processer som har stérst betydelse for att foreta
get ska na kund- och aktiedgarmalen. Detta perspektiv ger en bild av hur organisatio-
nen ser ut idag (Kaplan & Norton 1999:91).

Den viktigaste fragan i det har perspektivet ar: Vilka processer méste fungera bra for
att lyckas? Perspektivet lyfter fram de processer som & nodvandiga for att foretagets
strategi ska forverkligas. Harav foljer fragorna: vad maste vi bli battre/bast p&d? Vad
maste foretaget gora internt for att méta upp till kunders krav? Hur ska vi fortsitta
vart arbete for att bli eller forbli marknadsledande? Foretagen maste bestamma vilka
processer och kompetenser som méste forbéttras och sedan gora forbattringen métbar
(Olve et a. 1997:66). Aktuella métt & bland annat produktivitet, kvalitet och leve-
ranstid. (Olve et a. 1997:199).

Det interna processperspektivet lyfter fram en grundldggande skillnad mellan tradi-
tionell ekonomistyrning och Balanced Scorecard. Dér de traditionella mémetoderna
fokuserar pa forbattringar pa existerande metoder, kan ett Balanced Scorecard hjalpa
till att uppméarksamma och utveckla nya processer som kravs for att na de uppsatta
malen inom det finansiella och kundperspektiven (Kaplan & Norton 1999:111).

Nytankande och innovationsforméaga ligger under processperspektivet. Detta & en
forutsittning for tillvaxt och langsiktig ekonomisk framgang. Utan dessa faktorer
finns risk for stagnation. Ett Balanced Scorecard lyfter fram innovationsprocessen
(Kaplan & Norton 1999:34).

3.3.3.5. Utvecklings- och larandeper spektivet

For att nd mdlen i de finansiella, kund- och processperspektiven maste organisatio-
nens larande och tillvaxt framjas. Utvecklings- och larandeperspektivet behandlar
framtiden inom organisationen da det mater formagan att forbattra, uppfinna och lara
sig nytt. | dagens dynamiska kunskapssamhalle & det viktigt att kunna svara pa moj-
ligheter och hot. Det & essentiellt att strava efter utveckling av medarbetare, system
och processer for att battre kunna forsta och tillfredsstalla kundernas behov. Dessut-
om méste den effektivitet och produktivitet som & nodvandig i de processer som
skapar kundvérden bibehdllas (Olve et al. 1997:68). Dessa investeringar ses som
langsiktiga (forel dsningsanteckning strategi och styrsystem 6/10-03).

Inom utvecklings- och larandeperspektivet méts vad foretaget gor, snarare an vad
som presteras eller vad som blir effekten. Métt som till exempel kostnader for forsk-
ning och utveckling, investering i utbildning for medarbetarna och sokta patent &ar
vanliga (Olve et a. 1997:270).
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3.3.3.6. Ytterligare per spektiv

Kaplan och Nortons ursprungsmodell innehdll de fyra ovanstdende perspektiven.
Dessa bor ses mer som en mall an ett tvang da utformningen av ett Balanced Score-
card &r specifikt for varje foretag eller organisation. Farre an fyra perspektiv anvands
sdlan, dock har Balanced Scorecard utvecklats under arens lopp, och det har till-
kommit en del nya. Dessa anvands beroende pa vilken situation foretaget befinner sig
i. Ett foretag i en tillvaxtbransch dar innovation och nyténkande ar viktiga framgangs-
faktorer, ser sina anstdllda som sin framsta resurs, och kan sdledes véja att lagga till
ett medarbetarperspektiv. Ett miljoperspektiv har &ven blivit betydligt vanligare.
Manniskor i samhédllet har blivit mer miljomedvetna och darmed tvingat manga fore-
tag att bli mer detsamma (Forel&sning, Strategi och Styrsystem, 6/10-03).

3.3.4. Tafram métt

Nér perspektiv och kritiska framgangsfaktorer & framtagna maste matt tas fram. Des-
sa matt ska visa att foretaget verkligen arbetar mot sin vision, sina strategier och kri-
tiska framgangsfaktorer, det vill saga de ska méta hur det gar for foretaget.

For att ta fram métt gors forst en lista med forslag pa métt som kanns viktiga och re-
levanta utifran de tidigare definierade framgangskriterierna. Darefter véjs ett antal
métt ut, dock inte fler an fem per perspektiv. Bra métt & de som speglar strategi och
vision och som fokuserar pa framtida resultat istallet for enbart pa nutid. De ska ock-
sA vara precisa, latforstéeliga och métbara. Den som ska utforma mattet maste fraga
sig vilken effekt mattet har och vad medarbetarna kommer att gora for att héja matre-
sultatet (Hallgarde 1999:39).

Mal for métten maste formuleras utifran den sa kallade SMART-principen. De fem
kriterierna & att malen ska vara: synliga och specificerade, méatbara, accepter ade,
realistiska samt tidsbestamda (nar mélet ska nas). Fragan som maste stéllas ar: hur
bra ska verksamheten bli inom olika omraden? Det &r viktigt att kunna méta huruvida
mal et & pavég att uppnas och vad som behdvs for detta métt (Hallgarde 1999:38).

3.3.5. Utvérdera framtaget Balanced Scorecard

Balanced Scorecard maste dérefter utvarderas. Det ar viktigt att det verkligen beskri-
ver foretagets strategi och att det inte kommer att styras efter felaktiga métt. Detta
gors genom en orsak-verkansambandsanalys (Kaplan & Norton 1999:140). Hallgarde
(1999:53) foredar aven en efterfoljande vardering av hur starka relationerna mellan
dessa samband &r.

Sambandsanalysen gar ut pa att beskriva relationerna mellan olika matt och kritiska
framgangsfaktorer pa olika sitt. Om sambanden ritas upp & det l&ttare att
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askadliggora hur de ser ut enligt principen "om vi forbéttrar detta métt, kommer det
at ledatill...” Relationerna eller sambanden kan beskrivas som:

e Samband mellan olika kritiska framgangsfaktorer indelat per perspektiv
"Hur paverkar de olika kritiska framgangsfaktorerna varandra?”

*  Samband mellan olika métt indelat per perspektiv
"Hur stodjer de olika matten varandra?” (Hallgarde 1999:53)

Utbver att vissa métt &r finansiella och andra icke-finansiella, kan de &ven delasin i
utfalls- och drivande métt. Utfallsmatt indikerar resultatet av en given strategi, medan
drivandemétten anger hur resultaten ska uppnas. Av detta framgdr hur vissa métt
paverkar andra i en specifik riktning (Anthony & Govindarajan 2000:445).
Utfallsmétt kan vara l6nsamhet, marknadsandel, kundtillfredsstallelse och & oftast
generella for en bransch. De drivande métten & mer specifika, till exempe de
faktorer som styr foretagets |6nsamhet och marknadssegmenten som véljs att verka
pa (Kaplan & Norton 1999:141).

Orsakskedjan, det vill siga relationen mellan utfals- och drivandematten, ska
forklara inneborden av foretagets strategi for medarbetarna. De styrtal som valjs att
ingd i ett Balanced Scorecard, ska fungera som lankar i denna orsak—verkankedja
(Kaplan & Norton 1999:141). Forandringar i en del av organisationen paverkar
organisationen nagon annanstans. Med sambandsanalysen framgar tydligt om
forbattringar av ett visst matt paverkar andra matt i 6nskad riktning (Hallgarde
1999:53).

Vart &r AN
organisationen ViSIGN
pawag? )

Hur kommer
vi dik? ’E

Vad maste wi
gara bra?

Hur mater wi
hur bra
det gar?

BiLD 1. Ett vé utformat Balanced Scorecard bor ha en blandning av utfalls- och dri-
vandematt som bygger pa kritiska framgangsfaktorer for att kunna forklara en strategi
for att i slutandan uppna visionen (Kaplan & Norton 1999:141). Bilden kommer fran
Hallgérde (1999:9).
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Den andra delen &r att utvardera Balanced Scorecard. Ha&r méts hur starkt sambandet
& mellan de strategier som valts och de kritiska framgangsfaktorerna, och hur starka
sambanden & mellan de olika méatten och de kritiska framgangsfaktorerna. Det & av
stor vikt att sakerstélla att ratt matt valts. FOr varje métt definieras hur stark koppling-
en ar: stark, medium eller obetydlig. Med hjédp av denna utvardering sékerstélls att
rétt kritiska framgangsfaktorer till matten valts (Hallgarde 1999:55).

3.4. Effekter av ett Balanced Scorecard

Ett Balanced Scorecard har ett flertal positiva effekter pa ett foretag. Det majliggor
feedback och inldarning. Sma forandringar i en del av verksamheten paverkar organi-
sationen nagon annanstans. Beroendeforhdlandet lyfts fram av den orsak—
verkanrelation som finns mellan perspektiven (Kaplan & Norton 1996:84). Om det
dutliga resultatet av en given aktivitet inte ar det forvantade, maste orsak-verkan-
kedjan réttas till. Med hjdlp av denna kedja & det aven enklare att uppméarksamma
vilka handlingar och aktiviteter som & mest I[6nsamma, och darmed vélja att 1&gga en
storre del av sinaresurser dar (Foreldsning, Strategi och Styrsystem 6/10-03). Det ger
en strategisk riktning & verksamhetens styrning, som darmed blir mer relevant och
strukturerad (Hallgarde 1999:9).

Ett Balanced Scorecard bidrar till att skapa balans mellan kortsiktiga och langsiktiga
mal. Formagan att se framat sdval som bakéat ger utrymme for flexibilitet och 1angsik-
tighet. Balanced Scorecard ger aven balans mellan de interna métten, det vill siga det
som & viktigt for de anstéllda, och de externa métten, det som &r viktigt for aktie-
agarna (Hallgarde 1999:13).

Kaplan och Norton (1996:77) lagger tonvikt pa att alt inte leder till ckade intakter.
De hérda finansiella styrtalen balanseras med de mjuka icke-finansiella, vilket ger en
mer fullstandig bild av verksamheten (Hallgarde 1999:13). Balanced Scorecard fun-
gerar &ven som komplement till traditionell drsredovisning med den icke-finansiella
informationen (Hallgarde 1999:9).

3.5. Beloningssystem

Manga foretag véjer att koppla ett bonussystem till sitt Balanced Scorecard. Man
belonar utifran prestationer, hur val de uppsatta malen for det specifika Balanced
Scorecard uppnas. Till exempel kan 16n knytas till de olika styrtalen (Kaplan & Nor-
ton 1999:264). | en icke-vinstdrivande organisation déar de flesta jobbar ideellt, hand-
lar inte drivkraften om pengar. Folk arbetar dar pa grund av sjavforverkligande och
de agerar utifrn inre motivation. Ar organisationen framgangsrik och arbetet som
lagts ner ger synligt resultat, & det beloning nog fér medlemmarna (ideellare-
na.sverok.net).

17



Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

3.6. Ideella organisationer och Balanced Scorecard

Motivet till att anvanda sig av ett Balanced Scorecard i en vinstdrivande organisation
& bland annat att tydliggdra sambanden mellan den I6pande verksamheten och de
langsiktiga malen. | en ideell organisation & de langsiktiga malen sdllan sa enkla att
detta & genomforbart (Olve et a. 2003:43). Olve et al. (2003:43f) foredlar istallet att
ett Balanced Scorecard for en dylik verksamhet kan anvéandas for diskussioner om
avvagning mellan olika intressen och ambitionsnivan inom ett specifikt omrade. De
foresprakar ett antal olika omréden dér ett Balanced Scorecard kan varatill hjalp:

» (Oka anstélldas engagemang genom att visa hur deras arbete bidrar till samhélls-
nyttan.
* Prioriteramellan olika medborgargruppers krav och behov.

e Komma till beslut om hur omfattande och kostsam verksamheten behdver vara
genom att beskriva nyttan av den och ytterst dess paverkan pa den sociaa val-
farden.

| ideella organisationer & vinst séllan det primédra malet och darfor kan for mycket
fokus pa finansiella ma forsvara. Framgangen kan inte métas av att organisationen
har hallit sig till sin budget eftersom det inte séger ngot om huruvida verksamheten
lyckats uppna sin vision, varit effektiv eler ens gjort vad den borde. Dock &r finansi-
ella métt en nodvandighet for att inte kostnaderna ska ga 6ver styr (Kaplan & Norton
1999:168). Kaplan och Norton (2001) foresprakar darfor att detta perspektiv far en
underordnad roll i ett Balanced Scorecard for en icke-vinstdrivande forening.

| ett vinstdrivande foretag bade betalar kunden for varan eller tjansten, samt mottager
den. | en ideell forening skiljer man dessa tva handlingar . Kaplan och Norton delar
upp kundperspektivet i ett givar- och mottagarperspektiv. Givarna bidrar med de re-
surser som kravs for att bedriva verksamheten ifraga och mottagarna tar emot tjansten
(Kaplan & Norton 2001).

| originalutformningen av ett Balanced Scorecard placeras det finansiella perspektivet
i toppen av hierarkin. Eftersom finansiell framgang inte & det primara malet i en
icke-vinstdrivande organisation kommer strukturen fér hur de olika perspektiven pla-
ceras i jamforelse med varandra att se annorlunda ut (Kaplan & Norton 2001). Bild 2
visar hur perspektiven befinner sig i relation till varandra och missionen eller visio-
nen for en ideell organisation. Det finansiella perspektivet ligger inte langre i topp
utan placeras pa samma niva som kundperspektivet.
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/ Mission \
If we succeed, how will we look to To achieve our vision, how must we
our financial donors? ook to our customers?

™ e

To satisfy our customers, financia donors
and mission, what business processes must
we excel at?

T

To achieve our vision, how must our peo-
ple learn, communicate and work together?

BiLD 2. Balanced Scorecard for ideella foreningar. Kéla: Balance without profit av
Kaplan och Norton (2001).

3.7. Balanced Scorecard som kommunikationsmedel

Ett Balanced Scorecard fungerar som ett internt informationssystem. Det ger medar-
betarna en helhetsbild av verksamheten, vilket bidrar till en forstaelse for vad de and-
ra arbetar med. Det blir |attare att se resultaten av enskilda individer och gruppers
handlande, och hur det paverkar organisationen som helhet (Kaplan & Norton
1996:77).

Ett Balanced Scorecard kommunicerar strategin till alla pa foretaget. Strategin bryts
ner till konkreta handlingssteg fér medarbetarna inom organisationen, och ses inte
bara som en 6vergripande malsittning. En béttre forstaelse av foretagets strategi leder
till att medarbetarna blir mer motiverade att jobba fér den (Kaplan & Norton
1996:79).

Kaplan och Norton skrev 1993 en artikel dar de menade att det ar svért att anvanda

sig av Balanced Scorecard for extern rapportering, bade pa grund av att det kan finnas
infformation som skulle avddja for mycket om foéretagets strategi och for att
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investerare inte har négot intresse av att andra fokus fran finansiell till strategisk
rapportering.

Detta tycks dock ha férandrats och 1999 skrev Kaplan och Norton att externa investe-
rare & ofta missndjda med att bara ha tillgang till finansiella nyckeltal Gver historiska
utfall. De vill hainformation som hjalper dem att forutse framtiden for de foretag de
satsat i (1999:44). Aven Olve et al. (1999:22-23) tar upp denna aspekt av Balanced
Scorecard som komplement till den externa redovisningen. Méanga foretag idag efter-
stravar en storre 6ppenhet och for att fa en helhetsbild av foretaget maste det
kompl etteras med nagonting mer &n arsredovisningen.

Frivilligorganisationernas Insamlingsréd (FRII) har tidigare gjort en enkét dar all-
manheten tillfragats i vilken utstrackning de tror att deras bidrag till insamlingsorga-
nisationer verkligen gér till andamadlet i frdga. Det visade sig att de trodde att i ge-
nomsnitt 46,7% av gavan gick till andamaet (www.amnesty.se). Med den inblick och
storre 6ppenhet i organisationen som ett Balanced Scorecard kan ge skulle misstron
mot insamlingsorgani sationer kunna minska.

1994 foresog en specialkommitté inom American Ingtitute of Certified Public Ac-
countants, AICPA, i en rapport att foretag ska inkorporera den information ett Balan-
ced Scorecard innehdller, med dess &sredovisning, for att ge en mer fullstandig bild
av verksamheten (Olve et al. 1997:232).

Som ett komplement till &rsredovisningen, foredar AICPA, att foretagen aven publi-
cerar:

* matt som indikerar foretagets framtid

e métt som ger insyn i foretagets verksamhet

e métt som visar kallor till framtida kassafl6den som annarsinte syns

e métt som visar ledningens fokus

e matt vars fokus & palangre sikt (Olve et a. 1997:232; Bean & Jarnagin 2002)
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4. Amnesty

4.1. Bakgrund

Amnesty International grundades 1961 av den brittiska advokaten Peter Benenson.
Efter att ha last en artikel om tva portugisiska studenter som blivit domda till sju ars
fangelse for att ha skdlat for friheten, startade han en kampanj for att fa dem frikanda.
Med sin kampanj ville han dven uppmarksamma de méanniskor som hélls fangna en-
bart pa grund av sina politiska asikter. Detta var upptakten till bildandet av Amnesty
International, en av vérldens, idag, stérsta manniskorattsorganisationer med Over en
miljon medlemmar (Amnesty International i fakta och siffror). Amnesty International
& en ideell organisation som &r politiskt, religiost och ekonomiskt obunden. De ké&m-
par for manskliga réttigheter dver hela vérlden.

4.2. Organisation

Amnesty International & som organisation baserad pa frivilligt medlemskap, vilket
innebdr att verksamheten &r beroende av frivilligas, det vill sdga gruppers och enskil-
da medlemmars, aktiva medverkan. Svenska Amnesty har idag ca 59 000 mediem-
mar. Topparet 1996 hade de 72 911 medlemmar, men antalet har sedan dess sunkit.
Den svenska sektionen grundades 1964 av advokaten Hans Goéran Franck och forfat-
taren Per Wastberg. Sektionen &r en del av Amnesty International och arbetar i enlig-
het med dess regler och riktlinjer (www.amnesty.se).

Allt utredningsarbete utgar frén Amnesty Internationals huvudkontor som ligger i
London. Utredningsresor och utredningar baserade pa andra kallor resulterar i rappor-
ter som belyser olika 6vergrepp mot manskliga réttigheter. Rapporterna sprids sedan
Over hela varlden med hjép av aktivister och medlemmar. Dérefter skriver Amnes-
tymedlemmar protestskrivelser. Amnestys arbete gar ut pa att skapa en opinion stark
nog att paverka och forandra vérldens makthavare och fortryckare samt att fa dem att
respektera manskliga rattigheter (www.amnesty.se).

Organisationen & uppbyggd av en bedlutande styrelse, ett verkstdlande sekretariat
och de tusentals aktivister och stédmedlemmar som & utspridda over hela landet
(www.amnesty.se). Amnesty tillampar direktdemokrati, det vill sdga alla medlemmar
& vakomna till drsmotet, det hogsta beslutande organet, och alla har en rost var
(Power 2001:337). Den svenska sektionen &r indelad i 18 distrikt, under vilka de
lokala arbetsgrupperna ligger. Det & dessa 250 grupper som utgor kérnan i Amnestys
arbete. Det & de som sprider information om olika Gvergrepp mot manskliga
réttigheter, skriver protestskrivelser, varvar medlemmar och samlar in pengar
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(Amnesty International i fakta och siffror). Dessa grupper tréffas mer eller mindre
regelbundet under informella forhdlanden, ofta i ndgons hem (Linnea Olsson).
Grupperna blir tilldelade fall frén sekretariatet. De tar stéllning till hur de ska ga
tillvaga, till exempel skriva brev eller demonstrera, ofta genomférs bada (Power
2001:339). Utbver arbetsgrupperna finns aven en mangd ungdomsgrupper som inte
blir tilldelade specifika fall utan &gnar sig mer & informativa aktiviteter (Linnea
Olsson).

Inom Amnesty finns ett antal speciella grupper som verkar for olika aspekter av
manskliga rattigheter. Bland dessa ingar Aktionsgruppen for barn, Aktionsgruppen
mot dodsstraff, Arbetsgruppen for tortyrfragor samt Amnesty Business Group (Am-
nesty International, broschyr). Amnesty samarbetar bland annat med Rdda Korset och
Rédda Barnen. Lundasektionen har &ven samarbetat med till exempel FN-foreningen
i Lund och Svenska Afghankommittén (Linnea Olsson).

4.3. Vision och mission

Amnesty har redan bade en vision och en mission, trots att det inte & altid som icke-
vinstdrivande organisationer anvander sig av visioner (Hallgarde 1999:20).

Amnesty Internationals och darmed svenska Amnestysektionens vision &r:

Envarldi vilken allaméanniskor anjuter alla de manskliga réttigheter som innefat-
tas i Allménna forklaringen om de manskliga réttigheterna och andra internatio-
nella manni skoréttsdokument.

Www.amnesty.se

For att uppna sin vision har Amnesty International &ven en mission som &r:

... to undertake research and action focused on preventing and ending grave
abuses of the rights to physical and mental integrity, freedom of conscience and
expression and freedom from discrimination, within the context of its work to
promote al human rights.

Statute of Amnesty International

Amnestys vision uppfyller de flesta krav som Hallgarde satt upp for en bra utformad
vision. Den svarar pa vem organisationen &r till for samt inom vilket omrade organi-
sationen ska verka. Visionen fungerar som ett hogt uppsatt ma och ger en mening
med verksamheten.

For att kunna gora sin vision mer tydlig och veta exakt hur malen ska uppnas sétts
upp mikromd (Sawhill & Williamson 2001) och det har Amnesty gjort, medvetet
eller omedvetet. De har i sin handlingsplan, Tréia Action Plan, sex stycken priorite-
rade och koncisa korttidsmal, som ska uppnas under en fyradrsperiod (2000-2004).
De korttidsmal som Amnesty satt upp for att komma nédrmare att uppna sin vision ar:
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* Bekampatortyr och dodsstraffet.

¢ Arbetamot 6vergrepp som drabbar kvinnor.
e Starkaasylratten och flyktingars réttigheter.
e Agerafor manniskoréttsforsvarare.

*  Oka aktivismen.

e Effektivare fundraising.

De tva sista malen betecknas som organisatoriska, de syftar till att utveckla och starka
svenska Amnesty, for att darigenom kunna arbeta béttre. Tanken & att de mal som
finns i planen ska forverkligas av sektionen som helhet och ansvaret for att nd dessa
mdl & alas, men fordelas mellan sektionens olika delar (Svenska sektionens hand-
lingsplan 2000-2004).

De sex langsiktsmal som Amnesty arbetar efter ingdr i den handlingsplan som antogs
1995 och kallas LAP (Ljubljana Action Plan). Malen ska uppnas inom en tiodrsperiod
och Amnesty har arbetat efter dessa sedan 1996:

e Stérka utrednings- och aktionsstrategierna.

e Famanniskor att agera.

* Framjamanskliga réttigheter.

¢ Vidareutbilda ménniskor och utveckla organisationen.
* Forbéttrainformation och kommunikation.

¢ Garantera ekonomisk stabilitet och tillvaxt.

4.4. Strategier

For att uppna sin vision har Amnesty utarbetat en strategi som gar ut pa att de arbetar
for manniskor som fangslas for sina asikters skull, torteras, doms till doden, mordas
av politiska skal eller pd annat st far sin fysiska eller psykiska integritet allvarligt
krankt eller utsitts for allvarlig och systematisk diskriminering pa grund av politisk
eller religios asikt, etnisk tillhorighet, kon eller sexuell [aggning.

Amnesty utreder och dokumenterar missforhdllanden som réder i olika lander, bess-
ker féngelser, flyktinglager, informerar medlemmar och medier om detta, skapar opi-
nion, utbildar medlemmar och andra ideella krafter, utdvar patryckning pa makthava-
re och bedutsfattare genom bland annat brevskrivning samt blixtaktioner om behov
av sddana finns (www.amnesty.se).

Amnestys strategi uttrycker klart for medlemmarna och andra aktorer hur de ska na

sin vision. Den &r |éttillganglig for alla att ta del av eftersom den finns bade pa hem-
sidan, och i Amnestys olika informationsblad.
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Fordelen med Amnestys strategi & att den &r latt for ménniskor att stélla sig bakom.
Det & fa som &r for till exempel tortyr och diskriminering. De allra flesta hdller med
om det Amnesty star for och vad de vill utrétta.

4.5. Ekonomi

I enlighet med sin dokumenterade avsikt att vara oberoende gentemot stater, tar Am-
nesty inte emot nagra statliga bidrag. For finansiering av sin verksamhet forlitar de
sig darfor helt pd de gavor och avgifter som deras medlemmar bidrar med
(Www.amnesty.se).

Amnestys svenska sektion har tva 90-konton. Detta innebér att Amnesty star under
kontroll av Stiftelsen for Insamlingskontroll (SFI). De ser bland annat till att gavor i
huvudsak gér till andamalet. Varje ar skickar skickas en rapport in till SFI, baserad pa
arsredovisningen (www.amnesty.se).
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5. Balanced Scorecard for Amnesty

5.1. Inledning

| utformandet av ett Balanced Scorecard for Amnesty har vi gjort en del forandringar
fran den ursprungliga teorin och anpassat den efter situationen, som sig bor. Vi har
inte utformat vision eller strategi for Amnesty, utan utgatt fran deras redan befintliga
sidana. | véar analys har vi valt att koppla ihop "ta fram kritiska framgangsfaktorer
och perspektiv’ med "ta fram métt” for att undvika onddig upprepning. Darefter dis-
kuterar vi Balanced Scorecard for Amnesty som kommunikationsmedel.

5.2. Kritiska framgangsfaktorer och perspektiv samt matt

For att ta fram kritiska framgangsfaktorer utgick vi ifrén Amnestys vision och strategi
samt den kunskap vi hade om organisationen for att svara pa fragan "vad ar avgoran-
de for att Amnesty ska lyckas?’ Efter brainstorming fann vi foljande kritiska fram-
gangsfaktorer:

Information Denna faktor fungerar patva sétt:
1. Externt: genom att informera om de oréttvisor som
finns i varlden och vad Amnesty gor & detta och genom
att visa vad en enskild manniska kan gora, kan verksamhe-
ten fa fler nya medlemmar for att hjalpatill.
2. Internt: genom att informera medlemmarna om vad som
sker och om vad de ska gora

Opinion Genom att informera vill Amnesty vacka opinion hos all-
méanheten, vilket i sig aktiverar manniskor till att handla
och stddja organi sationen.

Kommunikation Kommunikation & noédvandigt inom organisationen efter-
som det leder till samarbete mellan grupperna och att man
l&r av varandra. Kommunikation & grunden till en l&rande
organisation. Rent almént forbéttrar kommunikationen
Amnestys aktiviteter.

Tillforlitlighet Medlemmar &r inte bundna till organisationen utan & med
pa frivillig basis, det & sdlunda l&tt for dem att 1amna or-
ganisationen. Tappar organisationen i trovardighet och
medlemmarna tappar fortroendet sa kommer de att |amna
organisationen.
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Aktivism Aktivism &r de konkreta handlingar som maste utforas for
att organisationen ska lyckas uppna sinamal och pa sa sétt
leva vidare. Utan handlingskraftiga medlemmar kan inte
verksamheten existera.

Larande organisation Denna kritiska framgangsfaktor & grunden till kontinuer-
lig utveckling. Det finns alltid processer att forbattra och
det & viktigt att tatillvara pa befintlig kunskap samt tain

ny.
Ekonomisk stabilitet Precis som vinstdrivande foretag méaste de ideella organi-
och tillvaxt sationerna haen finansiell grund att sté pa for att garantera

finansiell dverlevnad.

Utifran dessa kritiska framgangsfaktorer tog vi sedan fram fem perspektiv. De per-
spektiv som passade in pa vara kritiska framgangsfaktorer &r: medlemsperspektivet,
mottagarperspektivet, det interna processperspektivet, utvecklings- och lérandeper-
spektivet samt det finansiella perspektivet. Liksom Kaplan & Norton (2001) delade vi
upp kundperspektivet i tva delar: ett mottagar- och ett medlemsperspektiv.

5.2.1. Medlemsperspektivet

Medlemmarna & Amnestys viktigaste resurs. Det & de som bidrar med sin tid och
pengar. Medlemmar & de som betalar medlemsavgiften. Av den svenska sektionens
cirka 59 000 medlemmar arbetar ungefa&r 2 500 ideellt for organisationen
(Www.amnesty.se).

Det som driver folk att arbeta i en vinstdrivande organisation & framst [6nen. | en
ideell organisation engagerar sig folk snarare pa grund av personlig dvertygelse (ide-
ellarena.sverok.net). Typiskt for den aktiva Amnestymedlemmen & att hon/han géav
vill gora nagot for att forbéttra forhdllandena i véarlden. Det gor denna till exempel
genom att ga ut och informera ungdomar pa olika hogstadie- och gymnasieskolor om
Amnesty och ménskliga réttigheter, med férhoppning om att forbéttra deras kunska-
per och att nya ungdomsgrupper bildas, dela ut flygblad och samlain pengar.

Kritiska framgangsfaktorer: aktivism och tillforlitlighet.

Eftersom medlemskap i Amnesty & frivilligt & medlemmarna inte bundna till orga-
nisationen och kan hoppa av utan storre svarighet. Det &r sdledes viktigt att de uppfat-
tar organisationen som trovardig och tillforlitlig. Skulle det fortroende medlemmarna
har fér Amnesty svikta, kan de komma att |amna verksamheten. Hog trovéardighet for
organisationen &r en forutsdttning for att locka fler nya medlemmar.

26



Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

Med aktivism menas "ala aktiviteter som gors i Amnestys namn och den vilja till
konkreta handlingar som medlemmarna uttrycker” (Amnestys handlingsplan, 1999).
Fer edgadar far mer gjort. Sjunker viljan hos medlemmarna, sunker &ven deras en-
gagemang. Amnesty fungerar inte utan dem som jobbar aktivt fér dess andamal. Am-
nestys mal &r att de ska bli 10% fler aktiva medlemmar per den 31 december 2004 &n
vad de var 31 december 2001 (A mnestys handlingsplan 2000-2004).

M att

* Antal medlemmar
¢ Anta nyamedlemmar
e Anta gdvogivare
e Antd idedllt arbetande

Mattet antal medlemmar existerar redan hos Amnesty International. Det &r viktigt
att ha ett stort antal medlemmar for att béttre kunna utéva patryckning och agera mot
overgreppen. Fler personer gor det léttare att fa sin rost hérd nér Amnesty vill paver-
ka politiker i en viss riktning. Det kravs dessutom manga medlemmar for att genom-
fora de olika ma som satts upp inom ramen for handlingsplanen, sdsom att bekampa
tortyr och dodsstraff, arbeta mot dvergrepp som drabbar kvinnor och att stérka asyl-
rétten (Amnestys handlingsplan 2000-2004).

Amnesty vaxer genom att oka sitt medlemsantal, darfor & méttet antal nya med-
lemmar viktigt. De varvar nya medlemmar pa olika sitt. Manga véjer att engagera
sig i Amnesty for att ndgon i deras omgivning redan & med, och de har blivit paver-
kade av dem. Amnesty sysslar med manga aktiviteter som syftar till att direkt rekryte-
ra nya medlemmar, sdsom informationsmoten och foredrag. Det & Onskvart att detta
méatt ska vara hogt. Om antal nya medlemmar sjunkit de senaste aren, bor Amnesty
satsa mer resurser pa olika former av rekryteringsaktiviteter. Innan detta gors bor or-
ganisationen till exempel ta reda pa vilken rekryteringsaktivitet som & mest fram-
gangsrik eller om nya sorters aktiviteter maste borja anvandas.

Utifran matten antal medlemmar och antal nya medlemmar & det enkelt att rakna ut
hur manga medlemmar som forsvunnit sedan foregdende ar. Manniskor véjer att
lamna organisationen av olika anledningar. Ar antalet forlorade medlemmar litet & en
uppfdljning inte nédvandig. Det & inte mojligt att behdla alla sina medlemmar for
altid. Om detta antal &r stort, & det orovackande, och da bor organisationen underso-
ka vilka orsaker som ligger bakom avhoppen.

En idedl| organisation & beroende av sina gavogivare sétillvida att deras bidrag leder
till att den kan bedriva sin verksamhet (www.amnesty.se). Manga medlemmar inne-
béar ekonomisk styrka. Amnesty anvander ett métt pa antalet gavogivare (Jorgen
Persson). Hur manga & det som bryr sig tillrackligt for att donera pengar? Ett hogt tal
visar pa ett stort engagemang fran allménheten.
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Amnestys arbete bygger till mycket stor del pa ideella arbetsinsatser
(www.amnesty.se). Utbver antalet gavogivare & det @ven viktigt att méta antal
ideellt arbetande. Ett storre antal arbetare kan gora storre nytta i och med att bland
annat fler aktionsfall och blixtaktioner kan genomforas.

5.2.2. Mottagarperspektivet

Amnestys uppfattning & att ju fler medlemmar och ménniskor som engagerar sig
desto storre skillnad kan de géra. Amnesty International har sammanlagt arbetat med
mer an 47 000 fall sedan starten, 6ver 45 000 av dessa & avslutade (Fakta om
Amnesty International, blad). Cirka 130 delegationer akte under 2001 ut till dver 75
lander och territorier i Amnestys regi. De traffade dar olika politiker och
myndighetspersoner, bevittnade réttegangar, intervjuade flyktingar och dylikt for att
kunna paverka den aktuella situationen och dokumentera krankningar av ménskliga
réttigheter (Fakta om Amnesty International, blad). Under mottagarperspektivet finns
de méanniskor som Amnesty kdmpar for.

Kritiska framgangsfaktorer: Opinion och tillforlitlighet

Amnesty vill na ut till alla lander i varlden och vacka opinion i syfte att uppna sin
vision. For detta andamal krévs tillforlitlighet och ett gott rykte. N&r opinionen ar
tillrackligt stark &r det svarare for enstaka lander eller ledare att fortsétta bryta mot de
regler och stadgar som finns om manskliga réttigheter.

M att:

e Anta positivt avslutade fall
e Antal blixtaktioner®

Antal positivt avslutade fall & ett tydligt méatt, & 2000 var den siffran Gver 62%
(Fakta om Amnesty International, blad). Ett hogt tal har visar att arbetet for att uppna
visionen gar framat, &ven om den inte visar hur néra organisationen &r att gora det. En
hog procentsats kan sporra medlemmarna eftersom de mérker att det de gor betyder
nagot. Antal avklarade fall fungerar som en bekraftel se pa framgang.

Idag innebér ett hogt antal blixtaktioner ndgot positivt eftersom det fortfarande finns
manga lander som inte respekterar de manskliga rattigheterna. Ju fortare Amnesty
kan mobilisera en blixtaktion, och ju fler ganger detta kan goras, desto béttre. Det bor
dock ndmnas att i sluténdan ska det naturligtvis finnas sa fa blixtaktioner som mgjligt,
det ska inte behovas. Det & viktigt att skilja pa om antalet blixtaktioner minskar pa

3 Amnesty International f& dagligen information om ménniskor som trakasseras, fangslas, doms till
doden eller vars sakerhet pa andra sétt hotas. | de fall d& det & extra bréttom - t ex risk for tortyr, "for-
svinnanden™ eller avréttning - genomférs en blixtaktion : ett véarldsomfattande nétverk av manniskor
agerar omgaende genom att skriva och skicka brev, fax, elektronisk post, telegram eller telex till be-
rérdaregeringar.
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grund av samre information och mindre pengar eller om det beror pa att farre |ander
begdr sddana brott som gor att en blixtaktion & pakallad. Blixtaktionen & en av
Amnestys viktigaste arbetsmetoder.

Nér det galler matt som antal |ander med dodsstraff, antal torterade, antal oskyldigt
fangslade och antal "forsvunna’ & det omdjligt att ta fram exakta siffror pa grund av
morkertal och svarigheter att fa fram information. Darfor har vi inte tagit med dessa
méatt trots att vi inser att de & en stor del i uppndendet av Amnestys vision och en
sporre for medlemmarna att fortsétta kémpa.

Amnesty & starkt engagerat i fragor om dodsstraff och tortyr och organisationen har
satt upp ma inom ramen for svenska sektionens handlingsplan, pa s vis kan de dven
utan ovanstdende métt se att deras arbete gor en skillnad. Malen & for det forsta att
vdja ut ett antal lander och utveckla och genomféra strategier som syftar till att
genomfdra Amnestys tolvpunktsprogram mot tortyr i dessa lander 2010, for det andra
att se till att den svenska allménheten & va8 medveten om forekomsten av tortyr i
vérlden, och i synnerhet om i vilka lander systematisk tortyr forekommer. Slutligen
ska minst tva av USA:s delstater ska ha avskaffat dodsstraffet i lag eller de facto till
& 2004. Dessutom vill Amnesty bidra till en opinion i landet som & starkt emot
dodsstraffet (Amnestys handlingsplan 2000-2004).

5.2.3. Det finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet i Amnesty &r inte sa annorlunda i jamforelse med ett fi-
nansiellt perspektiv i vinstdrivande foretag. For att kunna uppna sin vision och mis-
sion, att ala manniskor ska ha samma manskliga réttigheter, maste Amnesty fa in
pengar sa att de kan genomfdra sina projekt och sitt arbete. Eftersom Amnestys finan-
siering ska aterspegla dess tillit till ett brett stod fran allmanheten och rorelsens obe-
roende tar de inte emot pengar fran regeringar. Svenska Amnestys verksamhet under
2001 hade kostnader pa cirka 41,3 miljoner kronor (Amnesty International i fakta och
siffror, augusti 2002).

Kritiska framgangsfaktorer: ekonomisk stabilitet och tillvaxt

For att uppna ekonomisk stabilitet och oka tillvaxten har svenska Amnesty som mal
att:

1. oka sektionens intakter med 5% per ar

2. bibehdlla nivan pa bistandsverksamheten och darvid ska grupperna och distrikten
bidra med minst 5% av sektionens tota aintakter

3. 6ka medlemsantalet med 5% arligen.

Amnesty har utarbetat ett antal aktiviteter som ska utféras for att nd dessa mikromdl.
Till exempel vill de péa olika sétt utveckla sétten och systemen med att fa in pengar
genom bidrag, gavor och foretagsstod (Svenska sektionens handlingsplan 2000-
2004).
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M att:

* |ntdkternas ursprung

*  Andamalskostnad/totala intakter

¢ Insamlings- och administrationskostnader/total a intékter
* Return on investment

Det forsta finansiella mattet & intakternas ursprung. Trots att Amnesty inte &
vinstdrivande maste organisationen fa in pengar for att kunna utfora sitt arbete. Hur
stora de totala intékterna &r, & sdledes viktigt for Amnesty. Eftersom inga pengar
soks eller tas emot fran regeringar &r det ocksa viktigt att veta var pengarna kommer
ifran. En minskning i ndgon av de olika delarna, till exempel gavomangden fran fore-
tag, bidragen fran privatpersoner eller mangden fran Hjalp- och Humanfonden, kan
visa pa att ndgot har hant och atgarder bor vidtas for att 6ka dettaigen.

De tva foljande métten krévs av SFI och &r relaterade till varandra:

Andamalskostnad*
Totala intakter

och

I nsamlings- och administr ationskostnader®

Totala intakter

Dessa matt & naturligtvis av vikt d&, som tidigare namnts, misstron &r stor hos man-
niskor i allmanhet om vad intakterna laggs pd. Med dessa tva métt ar det enkelt att se
hur stor del av gavor och bidrag etc som gar till faktiska andamalskostnader. Stiger
insamlings- och administrationskostnaderna i forhallande till totala intakter bor man
understka vad som har hant, och vad det beror pa. Varfor har kostnaderna 6kat om
inte de totala intdkterna gjort det? Har kampanjen inte fungerat som énskat? Har ny
personal anstallts? Rent generellt ska detta métt naturligtvis vara salagt som majligt.

* Med 8ndamél skostnad menas s&dana kostnader som har direkt samband med att uppfylla organisatio-
nens syfte och/eller stadgar. Den storsta enskilda &ndamal skostnaden for Amnestys del & bidraget till
det internationella sekretariatet, som utfor alla fallutredningar och skriver de rapporter utifrén vilka
sektionerna arbetar. Lénekostnad for de anstallda som aktivt arbetar med Amnestys mal raknas ocksa
som andamalskostnad. Detta inkluderar kampanjansvarig, lobbyansvarig, pressekreterare och med-
lemsutbildare (Amnestys 8rsredovisning for & 2002).

® Insamlingskostnader definieras som direkta kostnader fér insamlingsarbetet, |6nekostnader fér de
anstéllda som arbetar med insamling samt kostnader fér insamlingsaktiviteter, kampanjer, utskick och
givareregister. Har inkluderas ocksa fordelade gemensamma kostnader. Slutligen finns administra-
tionskostnaderna som inkluderar direkta kostnader samt kostnader forknippade med stadgarna eller
legala krav och indirekta kostnader vilket innefattar en andel av ledningens och andra anstélldas tid
och de fasta kostnader som hér sasmma med dessa, till exempel kontorshyra. Med admi nistrationskost-
nader menas sadana kostnader som behdvs for att administrera sjélva organisationen. Ett visst matt av
allmén administration &r ett led i att sakerstalla en god kvalitet pa organisationens interna kontroll och
rapportering, saval externt som internt (Amnestys arsredovisning for &r 2002).
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Stiger andamalskostnaderna i forhdllande till totala intakter bér samma fraga stéllas:
vad beror det p&? Beror det pa att ett storre bidrag ges till Amnesty International eller
beror det pa att de som jobbar for att uppna Amnestys mal har blivit dyrare eler fler.
Ett hogt procentuellt tal har ar att efterstréva eftersom det & hit det & téankt att peng-
arna ska ga. Dessutom betyder ett hogre tal har ett |agre tal nér det galler insamlings-
och administrationskostnader i forhalande till totala intakter. For nérvarande gar 73%
av Amnestys totala kostnader till sitt andama, 9% till administrationskostnader och
18% till insamlingskostnader (www.amnesty.se). N&r dessa métt redovisas blir det
mgjligt att jdmfora olikaideella hjél porganisationer med varandra.

Return on investment eller ROI & en metod att relatera vinst till investeringsbas i
procenttal (Anthony & Govindargian 2000:243). Amnesty gor ekonomiska kalkyler
dar de foljer upp avkastningen pa sina insamlingsaktiviteter (Jorgen Persson). Detta
betyder att Amnesty granskar hur mycket de far in pd sina insamlingsaktiviteter i
forhdllande till hur mycket de satsar. Detta & bra métt som kan visa huruvida det ar
lont att satsa pa specifika insamlingsaktiviteter eller inte. Om siffrorna ar 1aga & det
Onskvart att aktiviteter och kampanjer férnyas for att héja den siffran.

5.2.4. Det interna processperspektivet

For att kunna bli béttre maste alla foretag forbattra processerna inuti en verksamhet,
sa &ven Amnesty. Inom detta perspektiv fokuserar vi pa de aktiviteter som resulterar i
att matten i mottagar- och medlemsperspektiv forbattras. Kampanjer, aktionsfall,
blixtaktioner och namninsamlingar & nagra av de aktiviteter som Amnestys med-
lemmar syssar med (www.amnesty.se). Det & manga som & delaktiga i dessa. Med-
lemmarna jobbar sténdigt mot klockan och en forutsdttning for att lyckas ar ett vél-
fungerande natverk. Rétt information ska na rétt personer i ratt tid.

Kritiska framgangsfaktorer: information och kommunikation

Det &r viktigt att uppmérksamma allmanheten pa de oréttvisor som pagar i vérlden,
samt vad Amnesty vill utrdtta med sin verksamhet. Inom organisationen ar det viktigt
att informera medlemmarna om hur arbetet fortskrider for de olika grupperna for sig
och for Amnesty i stort. Dennainformation maste kommuniceras pa ett bra sétt.

M att:

e Antal féredrag och kampanjer

e Anta tréffar per medlemssida painternet
e Anta stormoten

e Tidtill igangsattning

e Antal faktafel
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Grunden till Amnestys arbete & informationsspridning. Amnesty arbetar mycket med
att " Oka allmanhetens medvetande och kunskap om de manskliga réttigheterna. En
Okad kunskap inom detta omréde & viktig for att forhindra framtida krankningar”
(Amnestys handlingsplan 2000-2004). Detta gér de bland annat genom kampanjer,
foredrag pa skolor och universitet, broschyrer och informationsblad
(www.amnesty.se). Anvandbara métt & antal foredrag och antal kampanjer.

Utbver den externa informationen, & den interna informationen som ska spridas till
Amnestys medlemmar av stérsta vikt. Detta gors genom olika informationskanaler
sasom medlemstidningarna Amnesty Press och Grupptrycket, samt internet. Amnesty
har en hemsida med bade allmén och mer medlemsinriktad information. Den interna
informationsspridningen kan métasi antal traffar per medlemssida pé internet.

Amnestys medlemmar och arbetsgrupper & utspridda éver hela landet, och jobbar
relativt individuellt (Power 2001:339). Ett antal ganger om &ret halls stormdten dér
arbetsgrupperna inom ett och samma distrikt tréffas for att besluta om olika gemen-
samma aktiviteter. Dessa moten fungerar &ven som ett forum dér grupperna kan utby-
ta erfarenheter, och forhoppningsvis dra lardom av varandras framgangar men ocksa
misslyckanden. Av denna anledning har vi valt antal stormoten som métt. Det ger
&ven rum ett antal mindre och mer informella tréffar som &r svérare att méta.

Hur snabbt sitter Amnesty igang med ett fall fran det att det uppméarksammas pa sek-
retariatet, till dess att det tilldelas en lamplig arbetsgrupp och de aktivt bérjar jobba
med det? Detta ar ett lampligt sdtt att méta om organisationen & effektiv rent tids-
massigt, det vill sigatid till igdngsattning. Om det tar langre tid &n vad som ar sk&
ligt, bor forbattringar ske inom detta omréde. Det har métetal et uppméarksammar bris-
ter vad géller effektivitet.

All information Amnesty far in gallande falen kontrolleras av olika oberoende kéllor
(Linnea Olsson). Det far inte finnas nagra faktafel. Kommer de i efterhand pa att det
skett ett misstag, gar de ut i media direkt och réttar till. Ett 13gt antal faktafel, bidrar
till hog trovardighet.

5.2.5. Utvecklings- och larandeperspektivet

Véarlden forandras hela tiden, saval politiskt som geografiskt och socialt. Regimer
stortas, nya ledare kommer till makten, nationsgranser andras, nya lagar introduceras
och gamla avskaffas etc. | takt med de forandringar som sker, maste medlemmarna
tillféras nya kunskaper. Under det interna processperspektivet lyfte vi fram betydel -
sen av att kunna informera kommunicera och kunskap. | léarandeperspektivet ligger
betoningen mer pa olika former av utbildning och kurser som kunskapskallor.

Kritiska framgangsfaktorer: utbildningsaktiviteter och larande organisation.
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Amnesty stravar efter att vara en larande organisation. Detta innebér att de gor arliga
utvarderingar, som tar fasta pd om man uppndtt de ma som star skrivna i
handlingsplanen. De tar reda pa om aktivismen okat, samt om aktivisternas initiativ
tagits tillvara. Med utvarderingar som grund genomfors forbéttringar. Ansvaret for att
utvardera ligger hos distrikt, styrelse och sekretariat (Amnestys handlingsplan 2000-
2004).

Vad galler utbildningsaktiviteter som kritisk framgangsfaktor har Amnesty satt upp
som mal att:

...erbjuda myndigheter utbildning och information, samt att utveckla utbildnings-
och informationsmaterial kring flyktingar och asylsokande, dvergrepp som drab-
bar kvinnor och uthildnings- och informationsmaterial kring manniskorattsforsva-
rare.

Amnestys handlingsplan 2000-2004
M att:

e Anta kurser
* Deltagarantal
¢ Antal tidningar/artiklar/webbsidor som l&ses

Amnestys mediemmar har olika bakgrund, och & verksamma inom manga olika yr-
kesomréden. | enlighet med organisationens syfte: ”att arbeta for manskliga réttighe-
ter”, & det viktigt att utbilda sina medlemmar inom detta @mne. Amnesty erbjuder ett
antal kurser inom mediaarbete, fundraising, kampanjer och informatorsutbildningar.
Dessa kurser ar en forman for medlemmarna. Férhoppningen &r att de kurser Amnes-
ty erbjuder sina medlemmar bidrar till battre kunskap och framsteg inom organisatio-
nen som helhet. Vi har valt deltagarantal som métt eftersom det visar intresset for de
olika kurserna. Det &r viktigt att organisationen marknadsfor sitt kursutbud till med-
lemmarna, en kurs maste ha deltagare for att tjana sitt syfte.

| vér dynamiska varld maste manniskor halla sig uppdaterade om det som sker runt-
omkring dem. Det & sarskilt viktigt i en organisation som bygger pa att vara vélin-
formerad och uppmarksam pa aktuella handelser. For att méta nyhetsbevakning bor
hur manga tidskrifter/artiklar/webbsidor som |&ses anges.
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Vision
Envarldi vilken alla ménniskor atnjuter alla
de ménskliga réttigheter som innefattas i
Allméanna férklaringen om de ménskliga
réttigheterna och andra internationella man-
ni skoré&ttsdokument.

Finansiellt perspektiv M ottagar -/medlemsper spektiv
Ekonomisk stabilitet och tillvaxt Aktivism, opinion, tillforlitlighet
* |Intakternas ursprung * Antal positivt avslutade fall
*  Andamalskostnad * Anta blixtaktioner
/totalaintakter e Antal medlemmar
* Insamlings- och administrations- e Anta nyamedlemmar
kostnader/totala intékter o .
i * Anta gavogivare
® Return on investment .

N

Interna processer
I nformation och kommunikation

* Antal foredrag och kampanjer

Antal traffar per medlemssida pa
internet

e Anta storméten
Tid till igangséttning
Antal faktafel

T

Utvecklings- och |&randeper spektiv
Lé&rande organisation och utbildningsaktiviteter
» Antal kurser
» Deltagarantal
» Antal tidningar/webbsidor/artiklar som lases

BILD 3. Baanced Scorecard for Amnesty enligt modell av Kaplan & Norton (2001)
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5.3. Orsak—verkansamband

Ett orsak—verkansamband ska formedla organisationens strategi till medlemmarna
och de anstédllda. | Amnestys fall & de flesta vél medvetna om strategin nér de véljer
att engagera sig, strategin och konceptet & vad som lockat medlemmarna att ga med
frén borjan. Det & alltsd inte inom detta omrade orsak-verkansambandet &r viktigast.
Hur matten &r beroende av varandrablir istallet det som &r viktigt.

5.3.1. Beroendeforhallande hos kritiska framgangsfaktorer

Tillforlitlighet i organisationen leder till att fler manniskor véljer att engagera sig,
vilket bidrar till att intakter fran medlemsavgifter okar, det vill siga 6kar den ekono-
miska stabiliteten och tillvéxten. Med mer kapital kan Amnesty erbjuda fler utbild-
ningsaktiviteter och leda kampanjer for att ytterligare dka aktivismen. Fler utbild-
ningsaktiviteter och kurser leder i sin tur till 6kad kunskap och att organisationen ut-
vecklas. En ldrande organisation kan léattare kommunicera och informera och detta i
sin tur leder till forbéttrad och 6kad aktivism. Bild 4 ger en dvergripande bild av att
de kritiska framgangsfaktorerna &r relaterade till varandra. Man kan har se att de fles-
tafaktorerna leder till aktivism som i sluténdan ger ett béttre resultat for Amnesty.

Finansiellt Medlems- Mottagar- Internt process- Utvecklings- och l&-
perspektiv perspektiv perspektiv perspektiv randeperspektiv
,Opinion
Ekonomisk stabi- Utbildnings
aktiviteter

litet och tillvaxt /
B ———
Aktivism
\Iillfﬁrli T

/Information
Tillforlitlighet

Larande

— Organisation

BiLD 4. Beroendeforhallandet mellan de kritiska framgangsfaktorerna i ett Balanced
Scorecard for Amnesty.
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5.3.2. Beroendeforhdlande hos métt

Alla métt paverkar varandra. Antingen fungerar de som utfalsmétt eller drivande
métt. De & relaterade till varandra sa att de ala tillsammans leder till att visionen
uppnas.

For Amnesty & medlemsperspektivet i fokus. Med ett storre antal medlemmar gar det
att genomfora fler aktionsfall och fler blixtaktioner. Organisationen drar till sig nya
medlemmar genom bland annat féredrag och kampanjer. Antal kampanjer drivsi sin
tur av antal kurser och antal storméten. Fler kurser kan bedrivas om Amnesty okat
sina intékter, och okar sina intékter gor de bland annat genom att locka till sig fler
gavogivare och medlemmar. Med fler medlemmar & chansen stor att dven anta ide-
ellt arbetande okar. Fler aktiva medlemmar leder till en mer engagerad organisation,
med medlemmar som ofta gér in pd hemsidan for att halla sig uppdaterade, samt skaf-
far sig information pa andra sétt, till exempel genom att |asa tidningar. En valinfor-
merad verksamhet minskar risken for faktafel.

5.3.3. Utvéardering av métt och kritiska framgangsfaktorer

Som framgér av bilderna nedan &r de kritiska framgangsfaktorerna kopplade till de
métt vi valt ut. Darmed sakerstélls att rétt métt har valts.

| Sirategi
Perspektiv Eritiska Utreda | Uthilda  Dokwrentera Inforrnera | Opinion
framg?ﬂsfaktnrer
Iledlerns- & ktrvistn o o o o o
perspekin
Tillfeirlitlighet o o o o o
Ilottagar- Opinion x o o
perspektn
Tillferlitlighet o o o o o
Firarsiellt Ekonornisk stabilitet o o o o
perspekine och tillvixt
Internt process- Inforrnation b b b
perspekin
Kommumikation o o
Utvecklings- och Uthildring o o o o
larande-
perspekin
Larande o o o o
orgarnization

o =5Stark koppling
x =Iledelstark koppling

=Chetydligiingen  koppling
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BiLD 5. Bilden visar hur starka sambanden & mellan de kritiska framgangsfaktorerna
vi valt ut och Amnestys strategi. Modell av Hallgarde (1999) anpassad till vart BSC.

Eritiska framghangsfaktorer
Perspektiv It Akeri- | Tillede-| Opi- Eko- | Infor- | Eom- | Thbild- | Lar-
vism | litlighet| nion |nomizsk | mation | muni- | Ding ande
stabi- kation oFgani-
Litet sakion
och
rillwioe

Iledlems- Antal medlemmar| o i o o i X o
perspektiv

Ambal mypa| o o o b
medlem mar
Antal ghvogivare| 2o 0L 0 0L
Ambal ideellt| oz o b o b x
arbetande
Dlottagar- Amkal positivt o o b o o o

arspektiv avclutade Fall
| Amtal blivtaktioner i x X i o i

Finamsiellt Intakternas o
perspektiv UFE PHUTLT
Andamile-| o 0o

bzt madd

tokals, inkakter
Insam lings- oeh X e
adm inistrakions-
lostnader'-
bokala inkEkter
Retwn on =
investment
Inkernt Ambal Edredrag och| o s o s o o
provess- beaIm pamjer
perspektiv

Avmkal braffar] o

per medlemssida
74 internet
Antal stormten X blels
Tid till ighng- W x
=108 Ty

Ambal Faketafel hisd hisd
Theveek lings- Ambal kurser o o
och liramde-
perspektiv

Elevantal o

Aimbal ridningar'- o o
artiklar'-
webbsidar

0 granckas

soe=Hrark koppling
% =DMedelstark koppling

=0 betydlig'ingen koppling

BiLD 6. Denna bild visar hur stark kopplingen & mellan de olika métten och de kritis-
ka framgangsfaktorerna. Modell av Hallgarde (1999) anpassad till Balanced Score-
card for Amnesty.
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5.4. Balanced Scorecard som kommunikationsmedel

Med ett Balanced Scorecard kan Amnesty na ut med information rérande verksamhe-
ten till olikaintressenter: medlemmarna och allméanheten.

5.4.1. Internt kommunikationsmedel

Balanced Scorecard & mer relevant som internt kommunikationsmedel &n som ex-
ternt. De som & mest intresserade av att se hur det gér for Amnesty & de som arbetar
pa eller med Amnesty, det vill siga de anstéllda och medlemmarna. Ett Balanced
Scorecard visar de resultat organisationen uppnétt. Positivt resultat sporrar medliem-
marna da de ser att deras arbete gor en skillnad. Informationen i ett Balanced Score-
card tjanar d&ven som jamforelsemétt fran ar till &, dar Amnesty kan uppmérksamma
forandringar i organisationen och avhjé pa eventuella problem.

5.4.2. Externt kommunikationsmedel

Nér det géller Balanced Scorecard som kommunikationsmedel har det funnits en del
tveksamheter eftersom det kan avsldja for mycket om ett foretag och dess strategi
(Kaplan & Norton 1993). Detta borde dock inte vara ett problem fér Amnesty efter-
som ju fler manniskor som kénner till deras strategi desto fler kan vara med och utfo-
ra den. Amnesty maste inte heller pd samma sétt rapportera till sina finansiarer som
ett vinstdrivande foretag maste. Manga av de intressenter som Amnesty har & mer
intresserade av andra matt an de finansiella. Undantaget & Stiftelsen For Insamlings-
kontroll, vars syfte & att se till verksamhetens finanser. De efterfragar en externrap-
port som bygger pa arsredovisningen. Aven andra intresserade kan finna Amnestys
arsredovisning pa deras hemsida.
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6. BSC for ideella hjé porganisationer

6.1. Kritiska framgangsfaktorer

Vid studerande av de kritiska framgangsfaktorer som vi har tagit fram for Amnesty
ser man att framgangsfaktorerna dven skulle passa for andra humanitara hja porgani-
sationer som till exempel Roda Korset, Radda Barnen och BRIS. Kritiska framgangs-
faktorer skaledatill att organisationen uppnér sin vision. De ideella hja porgani satio-
nerna har i allménhet ungefér sasmma Overgripande vision. De strévar efter att forbéatt-
ra levnadsforhdllanden for utsatta méanniskor runtom i varlden, genom att utreda de
forhdllanden som réder for deras respektive mottagargrupper. De dokumenterar, in-
formerar, skapar opinion och utévar patryckning pad makthavare och beslutsfattare.
De tre ovannamnda hjal porganisationerna har visioner som utgdr fran FN:s deklara-
tion om manskliga réttigheter. Vi ser sdledes de kritiska framgangsfaktorerna vi tagit
fram for Amnesty som nagorlunda generella for humanitéra ideella organisationer.
For alla dessa organisationer & det kritiskt med aktiva medlemmar, tillforlitlighet,
opinion, kommunikation samt att snabbt och effektivt kunna informera sina med-
lemmar.

Utvecklings- och larande- I nternt processper spektiv
per spektiv
<4¢— | Information
L&rande organisation Kommunikation
Utbildningsaktiviteter
ry A
M edlemsper spektiv
Aktivism
Tillforlitlighet
v / v
M ottagar per spektiv Finansielt per spektiv
Opinion <4—» | Ekonomisk stabilitet
Tillforlitlighet och tillvaxt

BiLD 7. Balanced Scorecard for en ideell hjaporganisation — perspektiv och kritiska
framgangsfaktorer.
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Forutom ovan namnda kritiska framgangsfaktorer som vi tagit fram for Amnesty, kan
vi tanka oss ett par andra framgangsfaktorer som ocksa skulle kunna vara kritiska for
en humanitar ideell organisation. | Amnestys fal har vi inte tagit med dessa da det &
viktigt att begransa antalet kritiska framgangsfaktorer till hogst atta stycken.

Fristaende Att vara obunden, politiskt och religitst, & viktigt for
manga ideella organisationer. Om den ideella organisatio-
nen inte tar emot pengar fran till exempel ett parti blir de
inte heller sammankopplade med dem och kan inte bli an-
klagade for att springa deras arenden. Detta bidrar positivt
till organisationens tillforlitlighet.

Mar knadsféring Ibland & det slumpen som avgor vilken organisation som
folk valjer att g med i. Det & viktigt att organisationen
syns sa mycket som majligt i medier, till exempel paolika
TV-galor som dels for att samla in pengar till andamalet,
dels for att géra manniskor uppmarksamma pa organisa-
tionen. Manga organisationer anvander sig dven av olika
talesmén, ofta kénda personer, for att locka till sig fler
medlemmar.

De kritiska framgangsfaktorer vi tagit upp & olika viktiga for de olika organisatio-
nerna. Roda Korset, till exempel, anser sig vara fristdende men tar emot pengar fran
bland annat kommun och landsting for andamd som de vill hjdpa
(www.rodakorset.se).

6.2. Perspektiv och matt

Nér det gédller perspektiv for hjéporganisationer tror vi att de i stor utstréckning
kommer att vara de sasmma fér de olika organisationerna som de &r for Amnesty.

For hja porganisationer & medlemsperspektivet av storsta vikt. De anstallda &r fatali-
ga. De tar hand om administration och hjdlper till med vissa praktiska saker. Det &r
dock medlemmarna som & verksamhetens motor och kérna. Maet for verksamheten
& att gora storsta mojliga nytta for sina mottagare samt bereda tillfredsstéllelse for
medlemmarna. Kritiska framgangsfaktorer & aktivism: konkreta handlingar som ut-
Ovas av medlemmarna samt tillforlitlighet: organisationens goda rykte. Aktivismen
kan métas med antal medlemmar, antal nya medlemmar, antal gévogivare och idedllt
arbetande. Ju storre antal medlemmar desto enklare & det att utGva pétryckningar pa
bedlutsfattare. Ju storre antal gavogivare desto enklare &r det att genomfora verksam-
heten och bekosta administration. | de organisationer som medlemmarna kan arbeta
idedllt géller att ju storre antal ideellt arbetande desto effektivare blir organisationen.

Istéllet for ett medlemsperspektiv kan en del humanitéra organisationer anvanda sig
av ett givarperspektiv om de inte har nagot utveckl at ideelIt medlemsarbete.
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Mottagarperspektivet ar viktigt for samtliga ideella hjalporganisationer. Organisatio-
nerna satter mottagaren i centrum. Malet &r att hjalpa den grupp som verksamheten
riktar sig mot. Kritiska framgangsfaktorer & opinion och tillforlitlighet. Organisatio-
nernas goda rykte och uppgifternas tillforlitlighet gor det mgjligt att vacka opinion,
utéva patryckningar samt astadkomma forandringar. Métten inom mottagarperspekti-
ven kommer dock att bli annorlunda eftersom de olika hjdlporganisationerna riktar in
sig pa olika mottagare och forsoker hjélpa till pa olika sétt. Matt som & lampliga ar
styrtal som méater anta personer som har blivit hjadlpta av organisationen pa ett eler
annat sétt, vare sig det & fragan om tillhandahdllande av mat, |&karvard eller andra
fornddenheter.

Det finansiella perspektivet ar viktigt aven for ideella hjdlporganisationer, inte bara
for vinstdrivande foretag. Pengar behovs for att kunna bedriva verksamheten och
uppna det efterstravade mélet. Eftersom de flesta ideella hjalporganisationer vill vara
oberoende av regeringar och myndigheter & de beroende av allmanhetens stdd.

Matt som intakternas ursprung bor anvandas pa de flesta hjalporganisationer. Det &
viktigt att veta var pengarna kommer ifrén: alméanheten, foretag, bidrag fran olika
fonder. Minskar intakter fran ndgon av dessa kéllor & det viktigt att ta reda pa vad
anledningen till detta & samt vilka atgarder som bor vidtas for att 0ka storleken pa de
minskade intakterna. Andamalskostnader i relation till totala intakter och insamlings-
och administrationskostnader anvander sig alla organisationer som & medlemmar hos
SFI av. Dessa métt & bland annat praktiska vid jamforelser 6ver tiden. Daremot kan
Amnestys métt om vinst i forhallande till investeringsbas kanske spela en mindre roll
for de hja porganisationer som inte har s manga insamlingskampanjer.

Det interna processperspektivet ar till nytta &en inom hja porganisationerna: vad kan
goras for att forbéttra de processer som finns inom organisationen. Det & svart att
ténka sig en organisation som redan & perfekt i alla sina dagliga processer och det &r
darfor ett viktigt perspektiv att ha med for de humanitéra hjal porganisationerna. Mét-
ten har blir dock olika beroende pa vilken inriktning organisationen har och vilka
processer som finns i verksamheten. De flesta hjélporganisationer &gnar sig & kam-
panjer for att informera allmanheten. Antal kampanjer kan sdledes ocksa anvandas
som ett generellt métt pa de flestaideella humanitéra organisationer.

Aven larande- och utvecklingsperspektiv ar viktigt, det gor att organisationen inte stér
och stampar pa samma stélle, utan utvecklas och anpassas till nya forhallanden. En
forman de ideella hjd porganisationerna erbjuder sina medlemmar &r utbildning, dér-
for kan ett matt pa antal kurser fungera, generellt sett, for sddana organi sationer.
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7. Skillnader I BSC mellan vinstdrivande
och ideella hja porganisationer

7.1. Inledning

Ett Balanced Scorecard for en vinstdrivande organisation ser annorlunda ut jamfort
med ett Balanced Scorecard for en ideell férening. Inget Balanced Scorecard ser lika
dant ut som ett annat. Det kommer altid att finnas skillnader dem emellan, i perspek-
tiven, de kritiska framgangsfaktorerna och métten. Dessa skillnader diskuteras nedan.

7.2. Perspektiv

Vi borjade med att jamfora perspektiven. Vinstdrivande foretag och ideella hjé por-
ganisationer anvander sig inte av exakt samma perspektiv och det finns &en en viss
skillnad inom perspektiven.

Det finansiella perspektivet & inte lika viktigt i en ideell humanitér organisation som
for ett vinstdrivande foretag, som satsar pa vinstmaximering och att alt i slutdndan
ska leda till Okade intakter. | ideella hjalporganisationer & inte huvudmalet okade
intakter utan de har andra mer icke-finansiella mal med sin verksamhet. Daremot &r
det nbdvandigt for dem att ha detta perspektiv eftersom det inte & mojligt att bedriva
sin verksamhet utan kapital .

Kundperspektivet i BSC for vinstdrivande féretag och humanitéra organisationer ser
annorlunda ut. | ett Balanced Scorecard for vinstdrivande organisationer ar kundper-
spektivet ett nyckelbegrepp, kunden betalar fér varan och tar den med sig. En idesll
organisations motsvarighet till kundperspektivet & mottagar- och medlemsper spektiv.
Medlemmarna betalar in en drsavgift samt staller upp med sin tid och kraft for att
verka for mottagarnas valbefinnande. M edlemsfunktionen fungerar pd samma sétt hos
de olika hjdporganisationerna. Mottagarna & de som medlemmarna strévar efter att
hj&lpa och organisationen &r till for. Mottagarperspektivet inom ideella hjé porganisa-
tioner & olika, organisationen har nischat in sig pa olika mottagargrupper, &ven om
de i slutéandan stréavar mot samma mal, det vill sdga de jobbar for manskliga réttighe-
ter. Aven vinstdrivande organisationer har olika kunder eftersom de, precis som de
ideella hjal porgani sationerna nischar in sig pa en specifik grupp kunder.

Utvecklings- och larandeperspektiv kan fa en underordnad betydelse inom

humanitara organisationer. Inom vinstdrivande foretag investeras mycket kapital pa
forskning och utveckling. Det ar viktigt att foérbéttra sin teknologi, erbjuda sina

42



Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

kunder nya produkter, effektivisera produktionskedjan etc. Att lyckas vara forst pa
marknaden ger ett forsprang framfor konkurrenterna. Detta & inte av lika stor vikt for
de ideella organisationerna, att effektivisera produktionskedjan &r essentiellt aven for
dessa organisationer, men att erbjuda nya produkter & inte ndgot som de strévar efter.
N&r det galler ny teknologi maste dven de humanitéra organisationerna hdla sig
uppdaterade, men de behtver inte forska eller utveckla fram ny teknologi pa samma
sétt som vinstdrivande foretag.

Slutligen kommer det interna processperspektivet. Alla organisationer, vinstdrivande
samt ideella hj8lporganisationer kan forbéttra sina processer, medan ett vinstdrivande
foretag gor det for att uppna en hogre lonsamhet sa & processforbattringen i en hu-
manitér organisation for att béttre kunna hjé pa sina mottagare.

7.3. Kritiska framgangsfaktorer

De kritiska framgangsfaktorerna i hja porganisationer tycks oss vara mer abstrakta an
de som brukar finnas hos vinstdrivande foretag. De vinstdrivande organisationerna
har konkreta kritiska framgangsfaktorer sasom varuméarke och modern teknologi.
Ideella foreningar har mer diffusa kritiska framgangsfaktorer som information, tillfor-
litlighet och opinion. De mer abstrakta kritiska framgangsfaktorerna gor det &ven
svarare att knyta konkreta matt till dem. Att mata antal nya maskiner per ar &r enkelt
men ett métt pa tillforlitlighet & betydligt svarare att finna.

7.4. Métt

Nér det géller matt &r det svart att generalisera. Matt & for det mesta organisations-
specifika och kommer att se annorlunda ut i ala foretag eller organisationer, &ven
inom de olika humanitdra ideella organisationerna. Dock kan en del likadana matt
anvandas av olika foretag om det ar foretag inom samma bransch.

7.5. Strateg

Balanced Scorecard &r ett sétt att formedla strategin till medarbetarna pa foretaget for
en vinstdrivande organisation. Med ett Balanced Scorecard bryts strategin ner till
konkreta handlingsplaner, vilket gor det |&ttare for de anstdllda att forsta i vilken
riktning foretaget stravar och vad som kravs av de anstallda pa foretaget for att bidra
till att foretaget gar i rétt riktning. Vinstdrivande organisationer har oftast hemliga
strategier som de inte vill avslgja eftersom det kan ge konkurrenterna for mycket
information om foretaget i fraga. | en ideell organisation har medlemmarna valt att
engagera sig for att de stér bakom strategin ifrdga, den & klart uttalad och
medlemmarna vet vad som férvantas av dem nar de gér med i en dylik organisation.
Balanced Scorecard i en idedll forening behover inte formedia strategin till de som
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jobbar pa foretagets olika avdelningar i lika stor utstréackning som i ett vinstdrivande
foretag.
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8 Slutsatser

8.1. Diskussion

Vi har i denna uppsats forsokt ta reda pa om det finns nagra likheter i utformandet av
Balanced Scorecard for humanitéra ideella organisationer samt om det finns stora
skillnader i utformandet av BSC mellan vinstdrivande foéretag och icke-vinstdrivande
hjél porganisationer. For att kunna gora detta utformade vi forst ett Balanced Score-
card for hja porganisationen Amnesty, utifrén Kaplan och Nortons skrifter. Vi fann
att vi, trots att deras teorier om Balanced Scorecard framst & inriktade pa vinstdri-
vande féretag, kunde anvanda oss av denna, med vissa skillnader.

Utifran va& kunskap om hjaporganisationer i allménhet samt det av oss utformade
Balanced Scorecardet, har vi funnit ett antal likheter for BSC i ideella hjdlporganisa-
tioner. FOr det forsta bor hjal porganisationerna kunna anvanda sig av samma kritiska
framgangsfaktorer, detta pa grund av att deras visioner och mél liknar varandra. Aven
strategierna hos de olika organisationerna liknar varandra, om &n inte till samma grad,
detta bidrar ocksatill att samma kritiska framgangsfaktorer kan anvandas.

Manga av de matt, sarskilt inom medlems- och det finansiella perspektivet, exempel -
vis antal medlemmar, intékternas ursprung och andamalskostnader i forhallande till
totala intdkter som vi tog fram for Amnesty kan anvandas for ideella humanitéra or-
ganisationer i allménhet. Daremot bor matten inom mottagarperspektivet bli olika
beroende pa vem organisationen riktar in sig pa att hjalpa och pa vilket sitt. Darav
foljer att matt inom det interna processperspektivet och utvecklings- och larandeper-
spektivet blir annorlunda. Organisationer som arbetar pa olika sétt for att bedriva sin
verksamhet och har olika inriktning kommer behdva att fokusera pa olika interna pro-
cesser att forbattra och darfor varierar dessamatt i storre utstrackning.

Det ursprungliga kundperspektivet i ett Balanced Scorecard delas hos hjdlporganisa
tioner upp i tva& ett mottagar- och ett medlemsperspektiv och det ar framforalt har
fokus ligger. Medlemsperspektivet &r viktigt eftersom det & de anstdllda och med-
lemmarna som driver verksamheten framé och pa sa sétt ser till att uppnd mal och
vision for organisationen. Mottagarperspektivet har ocksa en central roll eftersom
hjél porganisationer &r till for att géra humanitérainsatser.

For ett vinstdrivande foretag ska de métt som satts upp inom de olika perspektiven i
sluténdan leda fram till 16nsamhet och vinst. | en ideell verksamhet, som hj& porgani-
sationer, & andra mal @n de ekonomiska av storre vikt. Deras 6vergripande vision
syftar till en standig forbéttring av ménskliga réttigheter. Matten inom perspektiven
skaverkai dennariktning.

45



Balanced Scorecard i ideella organisationer — en fallstudie av Amnesty

Vi har valt att behdlla bade det interna processperspektivet samt utvecklings- och
larandeperspektivet eftersom det ar viktigt for hjaporganisationer, liksom for ala
andra organisationer, att forbéttra och effektivisera sina aktiviteter och interna proces-
ser. Till skillnad frén vinstdrivande foretag investerar hjalporganisationer troligtvis
inte i innovationsforskning, men de méaste anda vara i fas med den nya teknologin
som finns ute pa marknaden, till exempel 1T. De maste &ven kunna tatill sig ny kun-

skap.

Ett Balanced Scorecard framtaget for en hja porganisation har inte samma effekt som
ett Balanced Scorecard for en vinstdrivande organisation vad géller att formedla stra-
tegin. | den ideella organisationen &r strategin redan kand bland medlemmarna efter-
som den & en av anledningarna till att medlemmar véjer att engagerasig i verksam-
heten.

Manga vinstdrivande foretag véljer att koppla ett belGningssystem till sitt Balanced
Scorecard. De anstéllda bel6nas med négon form utav bonus, som beror pa hur val de
presterat mot de ma8 som satts upp. | ett vinstdrivande foretag & det de anstéllda som
jobbar for att verksamheten ska ga runt, och framét. | en ideell organisation finns ofta
négra anstéllda som bland annat sysslar med administration och ekonomi. De &r dock
beroende av sina medlemmar for att uppna de ma de satt upp for organisationen.
Dessa medlemmar jobbar idegllt. De har valt att engagera sig pa grund av en inre mo-
tivation. Det som sedan hdller dem kvar inom organisationen & vetskapen om att de
gor en skillnad. | en ideell organisation finns ingen anledning att knyta ett bel 6nings-
system till sitt Balanced Scorecard.

Det tycks som att de kritiska framgangsfaktorerna for en humanitér ideell organisa-
tion & mer abstrakta Over lag an de & for ett vinstdrivande foretag. For
hjalporganisationerna har vi hittat faktorer som till exempe tillforlitlighet och
opinion. | en vinstdrivande verksamhet &r faktorerna istéllet mer konkreta. Teknologi
och varumérke & tva exempel. Harav foljer att de métt som knyts an till dessa
kritiska framgangsfaktorer & ocksa mer konkreta. For ny teknologi anvands matt som
antal nya maskiner och for varuméarke anvands antal som kéanner till méarket ifréga.
Matt for att méata tillforlitlighet & inte lika galvklara. Hur méts tillforlitlighet? Vi har
till exempel tagit fram méttet andamalskostnad i relation till totala intakter, men det
kan behdvas fler métt. | Amnestys fall har vi dven tagit fram antal faktafel eftersom
deras organisation bygger till stor del painformationsspridning.

Precis som for ett vinstdrivande foretag méts framgang for en ideell verksamhet efter
hur va strategin lyckas och om visionen & narmare att uppnas. Eftersom Amnestys
vision & abstrakt, har mikromd satts upp. De & ala lankade till visionen. Hur v
dessa mal uppnas anger hur pass framgangsrik organisationen har varit. Antal avkla-
rade fal och genomforda kampanjer, & exempel pa konkreta métt pa framgang for
organisationen.

Vi anser att ideella hjéporganisationer kan ha nytta av ett Balanced Scorecard. Ett
BSC forenklar informationsspridning till medlemmar och gavogivare. Genom att
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utforma ett latforstéeligt Balanced Scorecard som inkluderar viktiga métt och
jamforelser frén tidigare ar, samt forvantningar infor framtiden kan organisationens
anstdllda och deras medlemmar se hur organisationen utvecklas och den skillnad de
gor. BSC skulle kunna ligga pa internet samt finnas i medlemstidningar, och darmed
nd de adlra fleta medlemmarna. Steget skulle inte vara stort — de flesta
arsredovisningar ligger redan nu painternet.

Det & &en mojligt att anvénda sig av Balanced Scorecard for att sénka den misstro
som finns hos alménheten gentemot insamlingsorganisationer. Ett BSC visar pa ala
Amnestys aktioner, vart pengarna gar och varfor de gar dit de gar.

8.2. Forslag pafortsatta studier

Det skulle vara intressant att ta fram BSC for andra ideella organisationer. Det finns
likheter i utformningen av ett Balanced Scorecard for ideella humanitéra organi satio-
ner, men andra ideella organisationers BSC kommer troligen att se annorlunda ut. Att
jamfora Balanced Scorecard for olika ideella organisationer till exempe idrottsfore-
ningar eller patientféreningar med hjapforeningar kan ge andra skillnader eller likhe-
ter &n devi har funnit.

Ett annat steg kan vara att ta fram ett BSC for Amnesty International och jamfora det
med den svenska sektionens. Eftersom huvudkontoret har andra uppgifter an den
svenska sektionen, bland annat att dokumentera, administrera och skicka ut delega-
tioner, blir det med stor sannolikhet vissa skillnader i de tva Balanced Scorecard.
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