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Syftet med uppsatsen &r kartlagga de kritiska faktorer vid
inférandet som kan orsaka en ytlig anvandning av ett balanserat
styrkort.

For att besvara syftet anvande vi ossi undersokningen av en
deduktiv ansats. Utifran teorin identifierar vi ett antal kritiska
faktorer under inférandet av styrkortet som kan avgora den
framtida anvandningen av styrkortet. For att faen bild av vilka
problem svenska foretag har vid inférandet av ett balanserat
styrkort gjorde vi fyra kvalitativaintervjuer med konsulter. De
faktorer vi identifierat utifran teorin jamfors med resultatet av vara
intervjuer.

Vi har skapat en teoretisk referensram genom att ssmmanstéllaen
bild av implementeringsprocessen. Som basi referensramen
anvander vi Olves steg for implementering av ett balanserat
styrkort. Olve kompletteras sedan med Kaplan och Nortons idéer
samt andra forfattare dar vi finner det lamplig. Ovriga forfattares
asikter kommer huvudsakligen fran vetenskapliga artiklar som
publiceratsi diverse managementjournaler de senaste aren.

Empirin bygger pa fyra delvis strukturerade intervjuer av konsulter
med erfarenhet av i genomsnitt ett tjugotal styrkortsprojekt.

Slutsatsernavi drar &r att teorins bild i stort stdmmer dverens med
verkligheten. Vi identifierar dock ett antal faktorer som verkar vara
viktigare an andra for att foretag ska undvika ytligt anvandande av
sitt balanserade styrkort. De faktorer vi identifierat kan anvandas
for att komplettera Olves steg for implementering.
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The purpose of this study isto map out the most critical factors
during the introducion of a balanced scorecard that can cause
superficial usage.

To reach the aim of this study we have used a deductive approach.
From the theory we identified critical factors that during the
introduction might decide the future usage of the balanced
scorecard. To create an image of what type of problems Swedish
companies might encounter during the introduction we have
executed four interviews with consultants. The factors we
identified from the theory were then compared to the results of the
interviews.

We have created atheoretical frame of reference by puting
together an image of the process of implementation. We use Olves
steps for implementation as the foundation. In addition to Olves
steps we use the ideas of Kaplan and Norton as well as other
authors where it is deemed suitable. Other theoretical ideas are
mainly culled from scentifical articles recently published in
management journals. .

The empirical foundation is four semi-structured interviews with
consultants that have experience from about twenty BSC-projects
each.

The conclusion from our study is that the image given by the
theory corresponds with the observed reality. We have identified a
few factors that seem to be more critical than the other. The
factors that we have identified can be used to further extend Olves
steps for implementation of a balanced scorecard.
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1 Inledning

Magjoriteten av privata foretag har som yttersta mal att tjana pengar. Lange réckte dennainsikt
for att driva ett foretag. Vartefter tiden led forandrades varlden, malet var fortfarande att tjana
pengar men konkurrensen hade hardnat. For att 6verleva i detta nya klimat krévdes det att
man hade en plan for att na sina mal, en strategi. Behovet av att styra har altid funnits hos
foretag, de har velat ha mojlighet att paverka foretagets ode. Tidigare rackte det att styra med
historisk finansiell data. | och med att strategin blev alt viktigare 6kade kraven pa andra typer
av information an den rent finansiella.

Redan pa femtiotalet borjade det dyka upp styrverktyg som tillhandaholl aven ickefinansiell
information sasom franska tableaux de bord (Epstein och Manzoni, 1998) och management
by objectives (Dinesh och Palmer, 1998).

Konceptet balanserat styrkort (BSC) introducerades 1992 i Kaplan och Nortons artikel “ The
balanced scorecard — Measures that drive performance’. Anledningen var att det under 80-
talet, framst till foljd av TQM-rorelsens frammarsch, dn en gang hojts roster om behovet av
att méta ickefinansiella nyckeltal som komplement till de finansiella (Epstein och Manzoni,
1998).

Bruket av balanced scorecard blev snabbt popul &t inom organisationer och ett ord pa mangas
ldppar. 1999 uppgav Bain & Co att 55 % av de amerikanska och 45 % av de europeiska
foretagen anvande balanced scorecard (Okand, 1999).

Den snabba tillvéxten i popularitet tyder pa att konceptet fort blev nagot utav ett mode, vilket
i manga fall har lett till att foretag har anammat ett imiterande beteende, snarare an att se till
fOretagets specifika behov av ett styrkort (Malmi, 2001). Har det faktum att konceptet snabbt
blev en fluga haft ndgon inverkan pa hur kortet anvands?

1.1 Problemdiskussion

Det finns manga aspekter vid inférandet av ett BSC som kan ténkas paverka hur styrkortet
sedan anvands. En del féretag har helt enkelt funnit att utvecklingen av det balanserade
styrkortet har varit altfor komplicerat och darfér néjt sig med att anvéanda det nya systemet sa
gott det g&r (Ahn, 2001). Omfattningen av BSC kan tankas spela en viktig roll for dess
framgang. Eftersom styrkortet tenderar att berdra en stor méngd aspekter i foretaget finns
risken att ledningen inte allokerar tillrackligt med tid och resurser for att det ska kunna
utvecklas fullt ut. Kanske & manga BSC-projekt stérre och mer resurskravande én de
upplevts av ledningen och darmed uppstar problem med anvandningen?



De mjuka matten i kund- och larandeperspektiven, & p& manga vis annorlunda an de
finansiella till sin natur, vilket kan ténkas gora dem svéra att arbeta med. Foretagen hamnar i
en ny situation nar de nu ska méta och navigera efter dem. Manga féretag har inte forstatt
inneborden i att |anka métten med strategin eller misslyckats med att 1anka dem pa ett korrekt
sétt (Malmi, 2001). Kanske kan bristen pa forstaelsen for dessa métts natur och ovanan att
styra med dem medf6ra ett problem med anvandningen av styrkortet?

De instdlningar, attityder, varderingar och vanor som finns hos organisationerna kan &ven de
utgora hinder for att BSC som idé ska fa grogrund inom ett foretag. Historiskt sett har foretag
bara varit tvungna att presentera finansiell data via rapporter och genom den lagstadgade
bokforingen. Detta kan tankas ha haft starkt negativ inverkan pa det balanserade styrkortets
forutséttningar fran borjan. Eftersom foretagen inte heller idag har ndgon annan piska pa sig,
vid sidan om exempelvis lagarna om redovisning, finns det ocksa en storre risk att de mjuka
mdtten forbises av t.ex. en chef, som sin vana trogen jagar kortsiktiga finansiella
|6nsamhetsmal.

Johansson och Hallegérd (1999) pdpekar att det balanserade styrkortet & mer an bara ett
maétsystem eller en kana for insamling av information. Det & &ven ett ledningssystem och i
manga meningar en ledningsfilosofi. Att bara anvanda det balanserade styrkortet som ett
métsystem och samla ihop matt, som anda redan méts, under en ny beteckning kommer inte
att medfora négon storre forandring for foretaget. For att inforandet av ett balanserat styrkort
ska lyckas & det viktigt att foretaget & Oppet for nya idéer och metoder sa att styrkortets
filosofi kan spridas ut i hela organisationen.

Kaplan och Norton (2004) talar om att en organisation maste bli strategy-focused. Strategin
maste genomsyra hela organisationen och bli en del av det dagliga arbetet. Vid inférandet av
ett balanserat styrkort & det en mangd mentala strukturer i organisationen som maste andras.
Organisationen har sedan tidigare en inarbetad kultur med vérderingar, insté8liningar och
rutiner betréffande vad som & bra och viktigt for foretaget. Dessa idéer aterfinns saval pa
verkstadsgolvet som i styrelserummet. Fokus hos hela organisationen maste flyttas fran att
blint stirra pa de traditionella finansiella métten, till att se foretaget som en storre helhet dar en
mangd aktiviteter tillsammans bidrar till det slutgiltiga resultatet. Olve (1997) & inne pa
liknande resonemang nar han talar om att det blir utmaning for ledningen att fa hela
organisationen, de gdlva inkluderade; att ténka i nya banor, att skapa en strategisk
medvetenhet hos organisationens alla individer och fa dem att anamma ett nytt st att styra
fOretaget.

Teemu Mami, talar i sin artikel ” Balanced scorecard in Finnish companies: A research
note” (2001) om att foretag tenderar att anvanda styrkorten pa olika sétt. | artikeln presenteras
en studie av 17 finska féretag som anvander BSC, dér vissa anvander det som ett styrverktyg
medan andra snarare anvander det som ett informationssystem.



Ett foretag som anvander BSC som ett styrverktyg satter upp mal kopplade till strategin och
méater dessa. Cheferna blir ansvariga for att uppnd dessa mal, sdvéa finansiella som
ickefinansiella. Ledningen for foretaget ser till att folja upp om malen uppfylls eler inte.
Detta gor att foretaget kan sprida sin strategi ut i organisationen och pa sa sétt styra dess
agerande.

Ett foretag som istéllet anvander BSC som ett informationsverktyg satter inte upp nagra mal
for de matt de anvander. Istdllet har cheferna bara ansvar att uppfylla de finansiella métten
medan de ickefinansiella matten endast fungerar som underlag for besutsfattande.

Vi frégar oss varfor foretagen agerar som de gor; varfor tar man inte chansen att anvanda sig
av dla de effekter som ett BSC kan ge upphov till, istédlet for att ngja sig med att bara
anvanda det som t.ex. ett informationsverktyg? Finns det ndgot som uppmuntrar till ytlig
anvandning av BSC?

Med ytlig anvandning menar vi att ett foretag inte tillgodogor sig styreffekterna som finns i
BSC. Ett styrkort syftar till att andra beteenden genom kommunikation for att pa sa sétt
redisera den fastdagna strategin. | vissa foretag har al energi lagts pa utveckling av
maétverktyg och rapporteringsrutiner medan kopplingen till strategin [amnas dérhén. | andra
fal kan foretaget utveckla ett styrkort i enlighet med sin strategi men anda fortsétta styra
enligt traditionell modell med endast finansiella matt. Man mister darmed majligheten att fa
foretaget att arbetai enlighet med foretagets strategi pa ett strukturerat sétt (Olve et al, 2003).

1.2 Problemformulering

D& en sa pass stor del av foretag idag anvander BSC finns det fog att granska konceptet. Om
bruket av BSC i manga foretag & av det ytliga slaget finns det all anledning att belysa vad
som uppmuntrar till detta anvandande da dessa foretag i sa fall kan forbéttra sitt anvandande
av BSC, och darmed atminstone fa en potential till att héja sin I6nsamhet. Foretag som vill
borja anvanda sig av BSC bor ocksd kunna dra nytta av vara medvetna om vad som
uppmuntrar till ytligt anvandande, och darmed undga att géra samma misstag som andra
foretag gjort tidigare. Darfor vill vi undersoka vad som uppmuntrar till att ett balanserat
styrkort anvands ytligt. Finns det négra kritiska faktorer under inforandet som kan orsaka
ytligt anvandande?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & kartlagga de kritiska faktorer vid inférandet som kan orsaka en ytlig
anvandning av ett balanserat styrkort.*

! Med inférande menar vi konstruktion, implementering och det fortsatta arbetet med att hélla styrkortet vid liv.
Detta beror paatt vi anser att det & svart att draen skiljelinje mellan dessa delar eftersom dei stor utstrackning
g&r ini varandra.



1.4 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: Inledning

| detta kapitel forklaras det problemomrade som ligger till grund for undersokningen.
Avsnittet inleds med en bakgrundsbeskrivning, med avsikt att ge lésaren en introduktion till
amnesomradet. Darefter foljer en problemdiskussion och syftet med studien presenteras. Till
sist aterges uppsatsens disposition.

Kapitel 2: Metod

Kapitlet borjar med en redovisning av hur vi kom in pa uppsatsens amnesomrade och hur vi
sedan valde att utforma undersokningen. Déarefter foljer en beskrivning av hur vi anvande
litteraturen for att fa en djupare amnesforstael se. Darefter redovisas hur vi gick till vaga da vi
samlade in teori och empiri. Kapitlet avslutas med en kritik av uppsatsen kdlor.

Kapitel 3: Teori

Detta kapitel innehdller en beskrivning av de steg ett foretag genomgdr under en
implementering av ett balanserat styrkort. Teorin som presenteras i kapitlet 13g till grund for
de intervjuer vi utférde.

Kapitel 4: Empiri

| detta kapitel presenteras resultatet av de intervjuer vi utforde. Det innehdller deras asikter
om hur olika faktorer kan paverka att ett foretag anvander ett balanserat styrkort pa ett ytligt
sétt.

Kapitel 5: Analys

Vi borjar kapitlet med att presentera ett teoretiskt referensverktyg bestédende av de faktorer vi
utifran teorin ansag vara mest intressanta att analysera, d.v.s. de faktorer som vi ansag kunde
ha storst betydelse for hur styrkortet kommer att anvandas. Efter detta anayseras empirin
gentemot detta referensverk for att se om véar bild teorin gett oss stéammer Gverens med
verkligheten.

Kapitel 6: Slutsatser

| detta avslutande kapitel kommer vi att redogora for det resultat var undersokning gett och
vilka dutsatser vi dragit utifran detta resultat. Vidare presenterar vi ett antal fordag for
framtida forskning.



2 Metod

Vi har i var undersokning utgatt fran en deduktiv ansats, vilket innebér att man tar avstamp i
teori som man sedan applicerar pa verkligheten (Andersen, 98). Detta gjorde vi genom att
inhdmta och sammanstélla teori som behandlar BSC och andra omréden som vi fann relevanta
for studien. Med hjdp av denna teori har vi konstruerat ett ramverk som innehdler de
moment som kan orsaka att BSC anvands pa ett ytligt sétt. Detta ramverk 13g sedan till grund
for analysen av var insamlade empiri.

Vi har for vér uppsats valt att anvanda oss av en kvalitativ metod. Detta eftersom vi anser att
denna passar vart syfte béttre da den & mindre formaliserad och ger mer flexibilitet. Vi har
samlat in empiri genom att genomfoéra fyra intervjuer med fyra olika konsulter som alla har
erfarenhet av styrkortsarbete.

Vi kommer nu att gain mer padetalj hur arbetet med denna uppsats gick till.

2.1 Va av anne

Nér vi stod infor att valja ett amne att skriva om var vi bada eniga om att vi ville skriva om
balanserat styrkort. Detta eftersom vi bada tycker att det & ett intressant verktyg som vi
genom vara studier har mott ett antal ganger i olika kurser. Vi tyckte dock att vi bara hade fatt
en oversiktlig bild av hur det gér till nér man anvander sig av balanserat styrkort och det var
for oss lite otydligt om hur det fungerade i verkligheten, utanfér |éarobdckernas idealiserade
bild.

Né&r vi val vat att skriva om balanserat styrkort var vi i borjan inne pa att gora en ren
genomgang av processen att infora balanserat styrkort och de hinder och fallgropar som ett
foretag kan stéta pa under denna. Detta &r dock ett tamligen vanligt sétt att angripa styrkortet
och har gjorts ett ordkneligt antal ganger i tidigare uppsatser. For att hitta en mer nischad
vinkling pa problemet &gnade vi oss & en tids litteraturgenomgang och hittade en artikel av
Mami (2001) som namnts tidigare. Vi blev intresserade av detta och bestdmde oss for att
skriva om ytligt anvéndande av balanserat styrkort, eller narmare bestémt vilka faktorer vid
inférandet som kan orsaka en ytlig anvandning av BSC.



2.2 Va av teori

Nér vi val bestamt oss for vad uppsatsen skulle handla om var det dags for att bygga en
teoretisk plattform for var understkning. For att fa en struktur och ett sammanhang pa det
kommande uppsatsarbetet var det viktigt att fa plattformen sa heltackande och komplett som
mgjligt. Vi inledde med att |&sa delar av Kaplan och Nortons bocker, vilka snarast kan
betraktas som standardverk nér det gdler litteratur som behandlar balanserat styrkort. Under
det forsta arbetsseminariet fick vi radet att lasa vad Olve hade skrivit om amnet vilket visade
sig vara Kaplan och Nortons svenska analogi. | "Balanced scorecard i svensk praktik:
ledningsverktyg for strategisk verksamhetsstyrning” (Olve et a, 1997) fanns det en
implementeringsguide som vi beslét oss for att anvanda som grund for vart teoretiska
ramverk. | och med att Olves bok var skriven utifran framst svenska férhallande kandes det
som ett naturligt val eftersom var studie skulle behandla svenska foretag. Frégan av
geografiskt ursprung hos forfattaren & dock av mindre vikt, framsta orsaken till att vi valde
Olve som fundament vara att vi tyckte att hans metod var bra och téamligen heltéckande. Vi
tror inte att arbetet hade forandras pa ett markant sétt om vi valt nagon annan forfattares idéer
som grundbult till vart ramverk, da det finns en stark kérna i litteraturen kring BSC och
nyansskillnaderna blir darmed sma.

Det visade sig dock ganska tidigt under instuderingsprocessen att Olves tillvagagangssétt, och
da framst hans implementeringsguide, innehdll ett antal luckor. Var nasta uppgift blev darmed
att fyllaigen dessa luckor pa ett sa komplett satt som mgjligt och framstélla en lista 6ver vilka
delar processen att infora ett balanserat styrkort innehdller.

Det forsta vi gjorde for att fylla igen luckorna var att ssmmanféra Olves och Kaplan och
Nortons tillvagagangssétt. Dessa luckor bestod dock sa nésta steg blev att soka artiklar som
behandlade amnet. Att sbka artiklar som behandlar balanserat styrkort &r l&ttare sagt an gjort
da det finns en uppg6 av artiklar. Vi har forsokt att hdlla sokprocessen s strukturerad som
mojligt och anvant sokord som Balanced Scorecard i kombination med performance,
strategy, planning, management och practice. Vid de tillfallen vi kom 6ver en intressant
artikel eler sig en intressant referens laste vi aven andra artiklar av forfattarna. Totalt |aste vi
cirka 50 artiklar men majoriteten av dem fann ingen plats i denna uppsats. Anledningen till att
manga av artiklarna inte fann nagon plats i uppsatsen var att de ofta visade sig vara tamligen
innehdlldésa. Manga artiklar lovsjiong BSC som koncept och innehdll bara fa kritiska
invandningar av ofta valdigt generell natur. Trots att manga av artiklarna, utifrén
sammanfattningen, verkade handla om implementeringsfasen for ett balanserat styrkort sa
visade det sig att de sdlan belyste ndgra egentliga problem. Utifran den
litteratursammanstalining som blev resultatet av ovan ndmnda process, skapade vi ett
dokument som |3g till grund for varaintervjuer.

2.2.1 Kritik mot teorivalet

Man kan altid frdga sig varfor man valt en viss metod och om det arbetet hade blivit
annorlunda om man gjort pa nagot annat sétt. Som tidigare namnts anser vi att valet av Olve
som grund for arbetet var lika gott som nagot, om inte béttre.



Vi har svart att se hur valet av nagon annan skulle forandra uppsatsen utseende namnvart da
det finns en stark karna i litteraturen kring BSC och nyansskillnaderna & sma. Daremot kan
man frdga sig om vi har lyckats ge en heltackande bild av problemomradet i den
litteraturgenomgang som foljer i nasta kapitel. Det & mycket mgjligt att vi har missat nagon
aspekt som borde ha funnits med men som vi inte fann viktig. Det & ocksd majligt att vi inte
hittat och Iast artiklar som man borde ha last. Aven i den litteratur vi har 1ast kan det finnas
delar som borde ha varit med i uppsatsen men som vi inte tyckte var vasentliga.

Enligt Holme och Solvang préaglas allt forskningsarbete av for-forstaelse och fordomar hos
dem som utfér arbetet. Dessa fordomar fargar arbetet och det blir subjektivt trots att man
forsoker och tror att man har ett objektivt angreppssétt.(Holme och Solvang, 1997) Alltsa &r
det troligt att vi har haft forutfattade meningar om vad som &r vasentligt for uppsatsen och
darmed forkastat delar som ur ett objektivt perspektiv hade varit betydel sefulla att ta med.

2.3 Tillvagagangssétt vid empiriinhamtning

Vi bestamde tidigt att vi skulle genomfora en kvalitativ undersokning for var uppsats eftersom
vi ville nd en djupare forstéelse av problemomradet. Vill man det & den kvalitativa metoden
bast 1dmpad.(Holme och Solvang, 1997) Det fanns aven andra skal till att vi valde denna
metod. Hade vi velat genomféra en form av kvantitativ undersokning hade det krévts en
forstudie, av kvalitativt lag, vilket inte hade varit mojligt under den tidsperiod vi hade till
forfogande.

Nasta fraga vi fick ta stélning till var vilken typ av undersokning vi skulle utfora. | borjan var
vi inne pa att gora en falstudie av ett foretag som anvander BSC. Detta hade egentligen varit
det optimala for att fa en djup forstéelse for problemet. Det fanns dock ett hinder, for att gora
en meningsfull fallstudie skulle vi vara tvungna att hitta ett foretag som anvander sitt styrkort
pa ett ytligt sitt. Detta kan man dock inte veta forran man borjat analysera foretaget. Vi
riskerade med andra ord att titta pA en mangd foretag utan att hitta ett 1ampligt inom den
tidsram vi hade. En annan anledning var att vi var rédda for att en fallstudie skulle bli for
specifik, alltfor stark forknippad med de problem som just det foretaget hade stétt pa, problem
som kanske skulle vara unika for det foretaget.

Efter att ha slagit tanken pa fallstudie ur hdgen kom vi pa att det vore lampligt att genomfora
ett antal intervjuer berérande véra fragestallningar med ett antal personer som har erfarenhet
av BSC-projekt. For att undkomma problemet med att hitta personer som verkligen hade
erfarenhet av ytligt anvandande besl6t vi oss for att intervjua konsulter, da dessa logiskt sett
borde ha st6tt pa det &tminstone ndgon gang i de foretag de arbetat med.

Vi fick kontakt med intervjuobjekt pa tva sétt. | borjan av uppsatsarbetet hade vi kontakt med
ett foretag som hette QuickSearch. Genom dem fick vi kontakt med foretagen Ensolution och
ICKonsult och dar hittade vi vara forsta intervjuobjekt. For att fa fler intervjuobjekt letade vi
forst i en konsultguide pa Affarsvarldens hemsida. Det flesta foretag som var intressanta |ag
dock i Stockholm sa vi forsokte leta upp konsultforetag i Skane medelst Gula Sidorna men
deras sokverktyg var undermdliga for att gora en effektiv sokning.



Det dutade med att vi genom vakanda konsultfirmors respektive hemsidor fann
telefonnummer till deras Malmokontor. Det visade sig efter en rundringning att Accenture och
KPMG hade konsulter i Malmo som hade erfarenhet av att arbeta med balanserat styrkort sa
vi bokade intervjuer med dessa. De konsulter vi intervjuade hade i genomsnitt varit
involveradei ett tjugotal styrkortsprojekt.

De intervjuer vi genomforde var av det delvis strukturerade slaget. Detta & en typ av
intervjumetod som enligt Andersen & en lamplig form att anvanda sig av om man har en viss
kénnedom om ett &mne men vill fordjupa sig i det (Andersen, 1998). Innebdrden & att man
fore intervjun utarbetar en frageguide med stolpar for de delar man vill berérai sin intervju
men utan uppspaltade frégor. Fordelen med denna metod &r att man inte styr intervjuobjektet
lika mycket som man hade gjort med en strukturerad intervju och darmed kan man fa del av
information som man intei forvag hade forvantat sig.

Intervjuerna hade karaktéren av en dppen diskussion om de stolpar som vi [6pande under
intervjuns gang presenterade for objekten. Vi hade medvetet valt att inte ge de intervjuade
mer information om vad intervjun skulle handla om &n det mest grundldggande. Detta for att
svaren skulle bli sd spontana som mgjligt. Holme och Solvang skriver att
undersokningspersonerna snabbt skapar sig en speciell uppfattning om intervjuaren och det
finns risk for att de sger vad de tror att denne vill hora istéllet for vad de egentligen tycker
(Holme och Solvang, 1997). Detta ville vi undvika genom att forma intervjuobjekten att svara
sA spontant som majligt. Tre av intervjuerna vi genomforde var personliga medan den fjarde
var via telefon. Under intervjuerna tog vi |6pande anteckningar och spelade dessutom in hela
samtalen, vilket var véardefullt vid empirissmmanstéliningen. Vi trodde pa forhand att
telefonintervjun skulle sakna den dppenhet som de personliga intervjuerna hade haft och att
det skulle bli svart att fa respondenten att tala fritt. FOr att motverka denna effekt och for att
mojliggora inspelning anvande vi oss av hogtalartelefon och det blev ingen markant skillnad
mot de personligaintervjuerna

2.3.1 Kritik mot empiriinhamtningen

Som tidigare namnts funderade vi initialt pa att gora en falstudie av ett foretag. En sadan
studie hade pa manga sétt varit mer givande @n den vi har genomfort. Att kunna fokusera pa
endast ett BSC-projekt och intervjua de inblandade samt ta del av dokumentation hade
troligen lett till en djupare forstaelse av orsakernatill ytligt anvandande. Pa samma gang hade
den dock, som tidigare namnts, blivit smalare.

Sokandet efter intervjuobjekt hade ingen egentlig bakomliggande idé. Vi var endast ute efter
att hitta ett antal konsulter som var villiga att stélla upp. Vi har dock svart att se hur denna
nagot slumpmassiga urval sprocess skulle kunna paverka var undersokning.

2 En kortfattad beskrivning av respondenterna dterfinnsi kallférteckningen.



Valet av intervjumetod kanns dven det som va motiverat. D vi har en deduktiv ansats har vi
en teoretisk grund som vi maste relatera till, darmed anser vi att en helt ostrukturerad intervju
inte hade gétt att anvanda da vi med en sadan riskerade att missa kopplingen till teorin. En
strukturerad intervju hade méjliggjort att vi skulle ha kunnat hdlla oss néarmare teorin och
darmed kanske fétt en battre avstamning mellan teori och empiri. Da hade vi emellertid
forlorat mojligheten att fa in aspekter som vara intervjuobjekt ansdg viktiga men som inte
fanns med i vart teoretiska ramverk Den |6sa strukturen pa intervjun medférde ocksa problem
med att intervjuobjekten garna svdvade ut och gled mellan olika &mnen. Detta gjorde att
sammanstallningen av empirin blev ett ganska svart och tidskrévande arbete och kan ha
paverkat kvalitén negativt. Med en mer strukturerad intervju hade dessa problem mildrats men
vi ansag att tidigare namnd fordel med var metod uppvagde dennarisk.

Det som & mest problematiskt med var insamlade empiri var bruket av konsulter som
intervjuobjekt. Vi var intresserade att fa deras bild av vad som kan orsaka ytligt anvandande
av BSC i ett foretag. Vi klargjorde vid upprepade tillfélen for intervjuobjekten att detta var
vart syfte. Emellertid tenderade de ibland att glida 6ver pa att beskriva hur man ska gora
istallet for hur foretagen gor. Dock var det inga storre problem att leda in dem pa rétt spar
igen och vi tror inte att empirin har paverkats namnvéart. Samma problem hade dven kunnat
uppstd om vi intervjuat personer direkt i ett foretag med ytligt anvandande av sitt styrkort.
Troligen hade de varit mer bendgna att forsbka ge en laroboksbild av hur styrkortsprojektet
forlopte snarare én den verkliga.



3 Teorl

For att besvara de fragor vi stéllt krévdes det en omfattande genomgang av teorin pa omradet.
Vi sokte framst information utifran ett par tongivande forfattares bocker och fran den uppsjo
av vetenskapliga artiklar som skrivits runt omradet. For att fa struktur pateorin krévdes det att
vi konstruerade ett ramverk som innehdll de omraden som vi ansdg vara av intresse for var
undersokning. | stora drag kan man siga att detta ramverk bestar av tva delar. En del géler
fragor av teknisk natur betréffande konstruktion och implementering av ett styrkort. Den
andra delen & mer av organisatorisk karaktéar. Att infora ett styrkort stéller krav pa en
organisation att den klarar av att forandras, monster maste brytas och varderingar forandras.
Det finns dock inga vattentéta skott mellan de tva delarna utan de |6per paraléllt och gar in i
varandra. Vi kommer att presentera olika teorier i foljande avsnitt, i analysen foljer en
summering av de punkter vi tycker & de viktigaste.

Som stomme till vart ramverk anvander vi elva steg som Olve har formulerat som en mall for
tillvagagangssittet vid konstruktion och implementering av BSC. Dessa steg & inte
heltackande for att uppna en fullstandig bild men som grund for ramverket fyller de en viktig
funktion. Olves steg kompletteras sedan med annan litteratur som behandlar dessa och andra
fragor. Olves implementeringsguide ger ocksd lasaren en god Oversikt av hur en
implementeringsprocess gar till.

Olve & en av de mer vdlkanda svenska BSC-forskarna. Han har gélv och tillsammans med
andra forfattat ett antal bocker och artiklar i @mnet. Han har som tidigare némnts bland annat
sammanstallt en implementeringsguide®, som forklarar hur man ska ga till vaga dd och vad
man behdver tanka pa da man infor ett styrkort. Vi @mnar presentera denna och anvanda den
som ett fundament till ramverk vad gédler den problematik som  rér
implementeringsprocessen.

En del av de steg som ndmns nedan kommer att falla bort senare i uppsatsen. Vi har av olika
skdl valt att inte samla in empiri om dem eller analysera dem. Orsakerna till varfér vi gjorde
detta beskrivs under respektive steg. Vi vill dock ha kvar dem i teorikapitlet for att ge |asaren
en heltackande introduktion till teorin pa omradet.

3 Sehilaga 1.
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3.1 Forberedande arbete

3.1.1 Definiera branschen, dess utveckling och foretagets roll

Ett foretag som vill konstruera ett balanserat styrkort inleder med att analysera branschen med
hjalp av ndgon analysmodell, exempelvis Porters Five-forces eller en SWOT-analys. Detta
gors for att f& fram ett underlag kring vilket man kan skapa en gemensam syn om branschens
interna och externa forutsattningar, dess framtida utveckling och foretagets roll och position
idag.(Olve et a, 1997)

3.1.2 Faststéll och stém av foretagets vision

Efter att ha analyserat branschen ska foretaget utforma en vision. Visionen ska beskriva
foretagets roll och dnskade position i framtiden. Denna ska forklara vad foretaget vill uppna
och varfor. Det & viktigt att visionen & en gemensam syn da man nu genom anvandandet
kommer fokusera organisationen pa ett effektivare sitt an forut; en felaktig vision skulle
kunnabli férodande.(Olve et al, 1997)

En vision definierar organisationens mal pa lang sikt, hur man vill uppfattas av omgivningen
och vilken position ska man ha pa marknaden (Kaplan och Norton, 2004). Den &r ett uttryck
for det dvergripande malet med verksamheten och vart organisationen & pa vag (Hallgarde
och Johansson, 1999). Mdlen ska vara av generell natur och ge organisationens anstéllda,
kunder och andra intressenter en vagledning om vad man vill uppna (Kaplan och Norton,
2004).

Detta avsnitt och 3.1.1 behandlar sa pass grundlaggande faktorer att vi inte kommer behandla
dem fortsdttningsvis i uppsatsen. Att ha en vision om vad foretaget vill uppna och utféra en
branschanalys &r sa sjalvklart att vi inte tycker att det utgor en del av BSC-processen.

3.1.3 Strategi

Den vision foretaget formulerat ska nu mynna ut i en strategi. Strategin kan definieras som
kopplingen mellan foretagets 6vergripande vision och de operativa planerna som anvands for
att styra den dagliga verksamheten. Man kan utga fran den branschanalys man tidigare gjort
for att kartlagga den marknad man ska verka pa och vilka krafter som paverkar den (Olve et
al, 1997). Utgangspunkten i alla styrkortsprojekt bor alltid vara att man har en djup forstaelse
for och enighet kring strategin. Att forsta vad som har storre och mindre betydelse inom
marknaden och inom organisationen &r viktigt for att man ska kunna ta fram ett ramverk for
styrkortet.(Roest, 1997)
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Att utveckla ett styrkort kraver att ledningen fokuserar pa att definiera strategin pa ett distinkt
och tydligt sétt, detta for att man sedan ska kunna definiera strategiska mal och végarna for att
uppna dessa (Gautreau och Kleiner, 2001). Det & dock inte ovanligt att olika chefer har olika
bilder av foretagets strategi och man maste darfor anstréanga sig att pa ett tidigt stadium uppna
en konsensus om vad som & foretagets strategi for att inte riskera att spoliera det framtida
arbetet med styrkortet (Roest, 1997). Ett annat scenario & att foretaget helt saknar en klart
formulerad strategi nér konstruktionen av styrkortet tar fart vilket givetvis omintetgor hela
projektet om inga atgarder tas (Epstein och Manzoni, 1998).

Tidigare undersokningar har &ven visat att strategins koppling till styrkortet spelar en
avgorande betydelse for hur ndjda foretagen i sluténdan blir med sina styrkort. | en
undersokning av Lawson, Stratton och Hatch (2003) visade man att samtliga av de foretag
som var nojda med sina styrkort, tycktes handgon form av formell knytning mellan styrkortet
och strategin; medan det hos de missndjda foretagen saknades en sadan knytning helt och
hallet hos 43% av dem.

3.1.4 Ledningens engagemang

DA man bestamt syftet med styrkortet och ska sétta igang med att konstruera det, kommer
vissa manniskor i organisationen att spela en viktig roll for att projektet ska bli framgangsrikt.

Att projektet far stod frén ledning och hogre chefer &r viktigt och stodet maste framga tydligt
for alla som & inblandade i design och implementering av styrkortet. En férandring av
maétrutinerna i en organisation kan te sig skrammande fér individer eftersom det de brukade
gora for att uppna ett bra resultat, kan i framtiden vara otillrackligt eller till och med fel. | och
med detta kan t.ex. chefer pa mellanniva tankas motarbeta férandringarna om inte det inte
framkommer tydligt att stodet fran ledningen &r starkt.(Roest, 1997)

Utan stéd fran ledningen kommer nodvéandiga resurser i form av tid och behdvlig kunskap
troligtvis bli en bristvara. Det blir viktigt for den som driver projektet att visa att BSC inte
kommer att innebdra en 6kad arbetsbdrda permanent, utan att det integreras med och ersatter
de tidigare existerande arbetsuppgifterna. Detta &r viktigt att peka pa for att vinna acceptans
for projektet hos ledningen.(Olve et a, 2003)

Det &r alltsa viktigt att foretagsledningen &r aktivt involverad i projektet. Utveckling av BSC
ska inte delegeras till mellanchefsniva. Foretagsledningens bild av strategin maste aterspeglas
i styrkortet. Aven om delar av foretaget kan fungera béttre av att man mater hur det gér,
kommer foretaget troligen inte att tjana Overdrivet mycket pa det, om det inte finns en
overgripande strategisk inriktning pa anvandandet av styrkortet. Om hogsta ledningen inte
varit involverad i framtagandet av BSC, lar det fa svart att anvanda det som ett styrverktyg for
att fa hela organisationen att arbeta i enlighet med strategin. Kortsiktiga finansiella mal
kommer da fortfarande att varai fokus i ledningens besl utsprocess.(Kaplan och Norton, 1996)
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Det krévs dock att fler & engagerade i projektet fran borjan an bara ledningen. For att ett
foretag ska kunna realisera sin strategi krévs det att den Oversétts till handlingar som
persondlen forstdr sig pad Darfor gdler det att man involverar personer fran hela
foretagshierarkin i projektgruppen som skoter konstruktionsarbetet. (Rousseau, 1999)

3.2 Konstruktion

3.2.1 Faststéll perspektiven

Valet av perspektiv ska framforallt baseras pa en verksamhetslogik dar det finns ett tydligt
samband mellan de olika perspektiven (Olve et al, 1997). | skandinaviska léander har man ofta
kommit att begagnat sig av fem perspektiv, da man forutom de fyra som Kaplan och Norton
foresprakar, aven lagt ett medarbetarperspektiv. Dessa blir d& Finansiellt, Kund, Process,
Medarbetare och Utveckling (Hallgarde och Johansson, 1999).

Frégan om man ska anvanda sig av fyra eller fem perspektiv anser vi inte vara av stor vikt for
hur anvandningen av styrkortet kommer att arta sig. Darfor kommer vi inte att behandla detta
steg vidare i uppsatsen.

3.2.2 Bryt ned strategin pa respektive perspektiv och formulera de 6vergripande
strategiska malen

Ett balanserat styrkort &r ett verktyg som ska tillampas for att formulera och implementera ett
fOretags strategier, ett verktyg for att Oversdtta en abstrakt vision och strategi till konkreta
métt och mal. Syftet med detta steg ar darfor att konkretisera visionen utifran de faststallda
perspektiven och dessutom skapa balans emellan dem.(Olve et al, 1997) Denna punkt
inlemmas fortsattningsvis under strategiavsnittet, 3.1.3.

3.2.3 Identifiera kritiska framgangsfaktorer

En kritisk framgangsfaktor (KSF) & nagot som det &r avgorande att vara brainom (Hallgérde
och Johansson, 1999). Foretaget ska faststalla vilka faktorer som mest paverkar férmagan att
uppna visionen; dessa ska sedan prioriteras. Dessa kan sedan ocksa utgora ett underlag for
framtagandet av nyckelmatten. Men innan man utvecklar matten & det viktigt att stamma av
kortet och fréga sig om kortet hénger ihop pa ett rimligt och relevant sitt. Ett sit att
kontrollera detta ar att rita upp ett flodesschema och kontrollera att det finns ett samband
mellan dessai de olika perspektiven.(Olve et al, 1997) Man maste fa med alla véardeskapande
aktiviteter. | vissa foretag har man missat att mata vissa kritiska framgangsfaktorer och har
darmed fatt effekter som inneburit suboptimering av verksamheten.(Rousseau, 1999)
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Kaplan och Norton har ett lite annorlunda angreppssétt for att bryta ner strategin pa de olika
perspektiven och identifiera kritiska framgangsfaktorer an Olves, namligen strategiska kartor.
Aven om Olve i senare bocker namner strategiska kartor finns de inte namnda i hans
implementeringsguide, de strategiska kartor han talar om har dock en hel del gemensamt med
Kaplan och Nortons (Olve et a, 2003).

En strategisk karta innehdller samma perspektiv som det balanserade styrkortet. De ma som
foretaget Onskar uppnd med sin strategi samlas under det finansiella perspektivet och
kundperspektivet. Det interna perspektivet visar vilka process som har storst paverkan pa att
man klarar genomféra sin strategi och larande perspektivet visar vilket intellektuellt kapital
som krévs. Mellan malen i de olika perspektiven finns ett kausal samband.(K aplan och Norton,
2004)

Den yttersta malséttningen med alla foretags strategier ar ge aktiedgarna god avkastning pa
sitt kapital pa lang sikt. Det finns tva strategier for att uppnd detta, produktivitets- och
tillvaéxtsstrategi. Produktivitetsstrategier gar ut pa att minska kostnaden och
kapitalanvandningen for en given produktionsniva. Tillvaxtsstrategier betyder att man finner
nya kélor till intakter, sdsom nya produkter, och att man sdljer mer till befintliga kunder.
Effekterna av de tva Strategierna skiljer sig & da produktivitetsstrategier generellt sett
genererar resultat snabbare an tillvaxtsstrategier. Man kan alltsa tala om kortsiktiga respektive
langsiktiga mal och det galler att skapa en balans mellan dem.(Kaplan och Norton, 2004)

Hur foretagets tillvaxtstrategi ska uppnds hamnar under kundperspektivet. Kundperspektivet
bygger pa att foretaget i enlighet med sin strategi ger kunderna ett value proposition. Kaplan
och Norton tar avstamp i Porters generiska strategier och identifierar fyra typer av value
proposition; best total cost, product leader, complete customer solutions och system lock-in.
Malen for kundperspektivet visar vart man vill na med sin strategi, t.ex. kundnojdhet och
marknadsandel.(Kaplan och Norton, 2004)

Beroende pa vilken value proposition ett féretag valjer krévs det att man uppndr vissa kritiska
mal inom det interna perspektivet. T.ex. galler det for ett foretag med best total cost att vara
den billigaste leverant6ren till sina malgrupper, medan ett foretag som vill vara product
leader maste ligga i framkanten av den teknologiska utvecklingen. Det interna perspektivet
innehaller processer som leder fram till dessamal. Den andra delen av det interna perspektivet
& att visa vilka processer som leder fram till att produktivitetsstrategin uppnas. Det finns fyra
kluster av processer; operations management, customer management, innovation och
regulatory and social .(Kaplan och Norton, 2004)

Det sista perspektivet innehdller det intellektuella kapital som kréavs for att framgangsrikt
exekvera de interna processerna och darmed uppna foretagets strategi. Det intellektuella
kapitalet delas in i humankapital, informationskapital och organisationskapital (Kaplan och
Norton, 2004).
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Alltfor manga foretag misslyckas med att forsta vikten av att anvanda strategiska kartor nér de
ska utveckla sitt styrkort. Detta leder till att de "brainstormar” fram vad de ska méta, vilket
resulterar i att man ofta méter samma saker som man métte tidigare, trots att foresatsen var att
forbéttra sitt métande.(Neely och Bourne, 2000)

Oftaintroducerar foretag styrkort som inte reflekterar foretagets strategi och det &r svart att se
nagon rationell logik bakom de valda métten. Detta f&r som resultat att styrkortet och
giltigheten hos matten ifrégasétts av personalen. Om de anstéllda inte forstar hur foretaget
prioriterar kommer de inte att folja styrkortet och hela projektet & darmed domt att
misslyckas.(Neely och Bourne, 2000)

Nyckeln till en bra styrkortdesign &r inte att fraga sig vad man ska méta utan att fokusera pa
vad som krévs av organisationen for att lyckas. Nar val den strategiska kartan finns pa plats &
det dags att utveckla métt.(Neely och Bourne, 2000)

3.2.4 Utveckla métt och identifiera kausal samband

Métt ska vara métbara, forstéeliga, precisa, enkla och tidsbestamda; alla ska kunna forsta vad
som maéts och varfor. Hallgarde och Johansson foreslér att man gor en sambandsanalys efter
att man utvecklat métten. De foreslar t.ex. att man gor en analys av sambanden mellan de
kritiska framgangsfaktorerna i varje perspektiv och en analys av samband mellan olika matt i
respektive perspektiv.(Hallgarde och Johansson, 1999).

Det kan vara sa att andra an ledningen har béttre information om vad man bor méta. For att
sékerstdlla att man méter rétt saker bor man involvera personer med erfarenhet av den
verksamhet som paverkas av styrkortet vid formuleringen av métt, da dessa bast vet vad som
kravs.(Okéand,1999)

Den stora utmaningen i detta steg & just att hitta de tydliga lénkarna och skapa balans mellan
de olika matten i perspektiven. Foretaget maste fokusera pa orsak-verkan sambandens relation
med strategin for att kunna lanka métten till strategin och maste aven forsta och se sambanden
mellan métten i de olika perspektiven.(Gautreau och Kleiner, 2001) Métten far inte leda till
suboptimering emellan perspektiven utan maste vara i linje med den 6vergripande strategin
och stédja den (Olve et al, 1997). Vissa undersokningar visar ocksa att kopplingen mellan
métten och foretagens strategi ofta & svag eller saknas helt (Malmi, 2001). Andra
undersokningar har dven de visat att métten ofta méts av ganska diskutabla anledningar. Det
a tex. inte ovanligt att foretag uttalar att anledningen &r: "darfor att vi altid métt
dem”.(Lawson och Stratton, 2004) Det kan dock vara en fara med att skapa for manga
kausalsamband. Det finns exempel pa nar fér manga kausalsamband har gjort styrkortet alltfor
komplext och déarmed forvirrat personalen i hdg grad.(Ahn, 2001)

Overhuvudtaget & det manga som menar att for manga métt &r en viktig orsak till att BSC-

projekt har misslyckats (Williams, 2004). Om alltfér manga matt anvands &r det troligt att
balansen forsvinner och att det blir omajligt att fokusera pa de viktiga frégorna.(Roest, 1997)
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Kaplan och Norton forsvarar sig dock genom att siga att det inte & négot storre problem med
att ha manga métt. Sa lange kausalsamband finns mellan métten sa &r det bara strategin som
de anstallda behover fokusera pa.(K aplan och Norton, 2004)

Aven om strategin i sig lagger stor vikt vid ett av perspektiven kravs det att man skapar balans
och investerar for att forbéttra processer inom alla perspektiv (Kaplan och Norton, 2004). Nar
det géller att skapa balans finns det en del problem som man kan stéta pd. En del foretag som
haller pa med att konstruera ett balanserat styrkort, lagger till ett par ickefinansiella métt for
att skapa balans utan att tanka pa hur de paverkar foretagets verksamhet och hur de hanger
ihop med strategin. Detta forsvarar snarare @n underléttar implementering av strategin med
hjélp av BSC.(Rousseau, 1999)

Slutligen kan det uppsta problem med om métten gér att mata eller inte. En del menar att
métten man véljer maste ga att méta for att skapa trovardighet, annars blir inte styrkortet
tillforlitligt och det kan da bli svart att forankra det i foretaget. (Okand, 1999) Det &r dock inte
ala madtt som kan kvantifieras. Man bor darfor anvanda sig av bade kvantitativa och
kvalitativa métt. | de fall da kvalitativa métt anvands &r det viktigare att kunna folja en trend
Snarare &n att exakt kunna redovisa siffror (Roest, 1997). Vissa féretag anstrénger sig for
mycket for att skapa ett perfekt styrkort och kan déarmed stanna upp i utvecklingsprocessen
nér de har métt de inte vet hur de ska méta. Kaplan och Norton anser att man inte ska stanna
upp och utveckla matverktyg utan kora vidare. Ett styrkort ska férandras sa det & béttre med
trail and error an att stanna upp under utvecklingsprocessen. Man ska anvanda sig av de delar
som fungerar sa lange.(K aplan och Norton, 1996)

3.3 Implementering

3.3.1 Forankra styrkortet i organisationen

Att kommunicera med och fa med sig de anstéllda &r en kritisk framgangsfaktor for att lyckas
med ett styrkort. Det & kritiskt att kommunicera, till och med att dverkommunicera, till de
anstallda angadende styrkortet. Man maste forklara vilka fordelar det kommer att fora med sig
och om detta inte gors kommer styrkortet senare att ifragasittas. Om kommunikationen &ger
rum innan implementeringen startar, kommer projektet ha ldttare att f& acceptans.(Lawson och
Stratton, 2004)

Att via denna kommunikation forstka forena personalens beteende med organisationens mal
& en viktig del mal i styrkortsprojektet. | en nordamerikansk studie visades att denna fraga
hade hogsta prioritet hos samtliga, i den grupp av foretagen som hade rapporterat att de var
valdigt ngjda med sina styrkort. | gruppen som uttryckt stort missndje med sina styrkort var
det endast 39% som prioriterat denna fraga. Likasa observerades att graden av acceptans for
det nya systemet, liksom viljan att anvéanda verktyget, var mycket hogre hos de ngjda
foretagen an hos de missnjda.(Lawson et al, 2003)
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For att skapa motivation maste ledningen presentera skd till behovet av styrkortet, annars
finns en risk att det upplevs som ett temporart och ontdigt projekt och att det ges mindre
betydelse dn de redan existerande styrmetoderna. Foreteelser som & nya moéts ofta med
misstankar och oro, likasa BSC. Det gdller att tidigt forklara och avdemonisera projektet for
att dippa sadant.(Olve et a, 2003)

De politiska problemen som uppstér beror pa att manga kanner sig hotade av méatande av
deras prestationer. Detta & sarskilt vanligt om det i organisationen tidigare har funnits
exempel dar resultat fran matningar har anvantstill att svartméala delar av organisationen. Om
detta &r fallet blir det valdigt svart att mata nagonting 6verhuvudtaget, da de flesta gor allt for
att forsvara métningarna eller manipulera dem. For att undvika problem som dessa géller det
att introducera styrkortet pa ett sddant sétt att man inte uppmuntrar till manipulation.(Roest,
1997)

For att ett styrkort ska fungera méaste det vara lankat till strategin, &gnas inte detta tillracklig
uppmarksamhet kommer projektet misslyckas redan hér. Ett av de viktigaste attributen hos ett
styrkort & dess formaga att via |6pande kommunikation sinsemellan de anstéllda, kunna
skapa en forstéel se for strategin och de kausala samband som lankar denna till métten. Ar inte
organisationen motiverad och inforstddd i vikten av att engagera sig i en sddan process,
kommer inte heller styrkortet att anvandastill fullo.(Olve et al, 2003)

3.3.2 Faststéll det 6vergripande styrkortet

For att den kommande implementeringen ska underlattas ar det viktigt att organisationen far
en genomgang av det tidigare arbetet och tankarna bakom kortet. Man kan &ven lata
personalen delta i olika gruppbvningar som ett forsteg till den kommande
nedbrytningsprocessen (Olve et a, 1997). Denna punkt inlemmas fortséttningsvis under
foregdende punkt, 3.3.1.

3.3.3 Bryt ned styrkort och métt i organisationen

D& man bryter ner styrkortet i organisationen ska man gora det till en niva sa att en tillracklig
konkretisering och forstéelse av visionen och de 6vergripande maen & majlig. Méatten maste
brytas ner till en sa detaljerad niva som mgjligt, sa att sA manga som magjligt i organisationen
ska kunna se hur deras personligainsatser bidrar till att uppfylla de évergripande malen (Olve
et a, 1997).

Styrkortsprojektet tjanar pa att genomga bade en bottom up och top down-analys. Top down
gors for att forstkra sig om att det finns en lank mellan métten och de overgripande
strategiska malen. Bottom up gors for att sakerstdlla att métetalen har samband med de
aktiviteter som &ger rum runt om i organisationen.(Roest, 1997) Da inférandet kan medféra
stora kulturella foérandringar inom féretaget kan ett kombinerat bottom up och ett top down
forfarande minskarisken for eventuella spanningar.(Okand, 1999)
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Det kan uppsta problem att fa de anstéllda att acceptera matandet av nya métt (Ahn, 2001).
Déarfor bor man anvanda métt som personalen har kontroll 6ver, om de inte kan paverka
métten kommer de att kdnna sig missndjda med styrkortet och forankringen forsvinner
(Gautreau och Kleiner, 2001).

3.3.4 Formulera malvarden

Foretaget bor formulera bade kortsiktiga och langsiktiga ma for varje métt. Precis som
tidigare ar det viktigt att dessa ocksa ligger i linje med den Gvergripande visionen och
strategin och att de inte stér i konflikt med varandra. Vidare &r det viktigt att skapa rutiner och
tilldela ansvar till enheter eller personer rorande ma och métande av dess utfall (Olve et al,
1997).

Hallgarde och Johansson foredar dven att man inledningsvis gor nagon form av inmétning for
att forsékra sig om att malen som organisationen ska navigera efter, ar relevantai forhalande
till métvardena (Hallgarde och Johansson, 1999).

Aven hér &r det viktigt att det finns en Oppen dialog mellan ledningen och personalen.
Ledningen maste vara tydliga och koncisa né&r de kommunicerar strategin till, och sétter
prestationsmal for, sina anstallda (Gautreau och Kleiner, 2001).

3.3.5 Tafram en handlingsplan

Nar malen val & satta maste det preciseras vad foretaget behover gora for att malen ska
uppfyllas. Dessa handlingsplaner ska ocksa innehdlla ansvariga liksom tidsplaner for del- och
sutredovisning (Olve et a, 1997). For varje matt pa styrkortet ska ocksa handlingsplanen
ange vilka resurser som ska tillforas for att malet ska kunna uppnas (Kaplan och Norton,
2004).

Om det pagér projekt i organisationen som paverkar flera métt maste dven detta framga av
handlingsplanen. Handlingsplanen ska, liksom Olve pdpekar; ge direktiv: om vad som ska
gobras, vem som gor det, nér det ska vara klart och hur det ska presenteras och genomforas.
Man bor aven fora diskussioner kring hur foretaget kan forbéttra de processer som paverkar
ett métt (Hallgarde och Johansson, 2004).

3.4 Halla styrkortet vid liv

Det & nu viktigt med en 16pande uppfdljning for att se att kortet fungerar som det ska; att det
anvands |6pande i dla delar av organisationen. Det &r viktigt att hela tiden ifragasétta de
kortsiktiga nyckel méttens relevans och byta ut dem sa fort det behdvs. Relevanta I T-16sningar
bor integreras for att underldtta informationsinsamlingen och rapporteringen (Olve et al,
1997). Liksom tidigare namnts far styrkortet inte komma att reduceras till ett matverktyg.
Styrkortets roll som ett verktyg for 1arande far inte heller glémmas bort.
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Det &r viktigt att inte forlora fokus sa att den fortsatta introduktionen avbryts eller blir statiskt,
dvs. att ingen vidare undersokning av hur styrkortet kan anvandas pa andra satt
forekommer.(Olve et al, 2003)

Vi har identifierat fyra huvudpunkter ur litteraturen som det ar viktigt att ha i aanke vid
fortsatt anvandning av ett styrkort for att det inte ska do ut ndmligen; motivation, konkurrens
med andra rapporteringssystem, I T-system och bel 6ningssystem.

3.4.1 Motivation

Om andra plikter stjél tid och resurser uppkommer brister i uppmérksamhet och intresse kring
projektet, vilket avstannar utvecklingen. Personalen maste motiveras, liksom ges utrymme att
ge projektet den uppmarksamhet det kraver. Utan tillréckliga motiveringar frén ledningen kan
BSC komma att ses som en oviktig och meningslos ritual, dar sambandet mellan matt och
strategi gloms bort.(Olve et al, 2003)

3.4.2 Konkurrens fran andra rapporteringssystem

Na BSC va & infort maste det hdlas vid liv och klara konkurrens ifran andra
rapporteringssystem. Ledningen maste sta fast vid bruket av ickefinansiella métt (Epstein och
Manzoni, 1998).

Ofta hander det att ett bra styrkort utvecklas och integreras i rapporteringsprocessen som
fortsédtter att fungera som vanligt. BSC blir bara @nnu ett rapporteringsverktyg. Detta beror
ofta pa att det saknas en koppling mellan styrkortet och handlingsplaner, en koppling som ofta
saknas i foretagens affarssystem. Det racker inte med att man rapporterar varje matt; varje
métt kraver ett mal, en uttalad plan for hur det ska uppnas och en &gare som ska se till att det
uppnas.(Rousseau, 1999)

For att fa en effektiv process krévs det att man styr med hjalp av styrkortet. Ofta har foretagen
lyckats designa och implementera ett BSC men sen styr man inte efter det. Ledningen
analyserar inte och har inte knutit forbattringsprocessen till den information de far. Darfor kan
de inte uppskatta om de handlingar de gor for att forbéttra verksamheten direkt paverkar
resultatet. Detta beror pa att man fortsétter att forlita sig pa gamlainvanda system och rutiner.
(Neely och Bourne, 2004)

34.3I1T-st6d

Ett bra IT-system & nodvandigt for en framgangsrik strategiimplementering. Ofta har man
inget sarskilt IT-system for styrkortet utan ndjer sig med papper, excelark eller mindre
avancerade rapporteringssystem. Ett sadant forfarande &r enkelt och kréaver ingen utbildning.
(Rousseau, 1999)
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Dock &r det sa att pappershbaserade méatsystem &r langsamma, kan krava for mycket arbetskraft
och dessutom tenderar de till att vara opdlitliga. (Marr och Neely, 03) Detta kan leda till att
inférandet av BSC misslyckas (Rousseau, 1999).

Manga stoter pa svarigheter nér de forstker automatisera sina styrkort. De finansiella matten
har sedan gammalt anvants och kan med enkelhet anvandas, dock brukar de icke-finansiella
métten stélla till problem, da dessa rér métning av sadana saker som av sin natur kan vara
svara att definiera (Gautreau och Kleiner, 2001).

| de flesta foretag finns dock den data man vill métatillganglig i nagon form. Problemet &r att
data & spridd over hela organisationen i ickeintegrerade databaser och i ett gf kompatibelt
format. Det & ocksa vanligt att data finns hos andra parter an foretaget, t.ex. finns resultatet
av kundundersokningar ofta hos det féretag som utfort undersokningen. Manga foretag saknar
formagan att fora samman data till en gemensam databas som kan anvandas pa ett effektivt
sétt och det krévs mycket tid och resurser att andra pa det. Problemen med att utveckla IT-
stod till styrkortet leder till att man kan tappa fokus pa projektet. Om man férvantat sig att det
skulle vara snabbt avklarat att infora ett BSC finns det stor risk att man tréttnar pa processen
nér det tar langre tid @n planerat. Ofta hénder det att foretag &ndrar sina prioriteringar under
resans gang och arbetet med att bygga IT-stodet avstannar och styrkortet misslyckas.(Neely
och Bourne, 2004)

3.4.4 Uppdatering

Eftersom styrkortet & en dynamisk modell s maste det uppdateras regelbundet. Det maste
revideras sa fort forandringar i foretagets strategi eller struktur ager rum, sa att ledningen inte
missar viktiga aspekter som kan paverka foretagets strategiska mal (Gautreau och Kleiner,
2001). Lopande uppdateringar av styrkortet & nodvandigt for att folja med i evolutionen av
organisationens strategi och mal. Processen som styr detta utvecklingsarbete maste vara v
genomtankt. Det underlattar att ha tydligt utténkta kriterier for hur man ska ga till véaga nar
man |&gger till och tar bort métt (Lawson et al, 2003/04). Men revideringsarbetet kraver en
stor méangd tid och resurser, vilket kan vara en nackdel (Gautreau och Kleiner, 2001).

3.4.5 BelOningssystem

Fragan om man ska knyta bel6ningssystem till styrkortet eller g & en fraga som foretagen
maste ta stdlning till. Studier har visat att lankarna mellan matt i styrkorten och
bel6ningssystemen var mycket starkare hos de framgangsrika styrkortsanvandarna. Darfor
foresprékar vissa en anvandning av belGningssystem, men pdpekar att detta maste goras
varsamt. Efter inforandet maste systemet noggrant ses Gver; man bor testa och kontrollera
méttens validitet och tillforlitlighet, samt de kausala sambanden i hela styrkortet.(Lawson et
al, 2003)
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Det ar dock viktigt att nya styrkort inte omedelbart kopplas till beloningar. Detta beror pa att
métten kanske inte &r rétt fran borjan och man bor déarmed ge systemet tid att utvecklas innan
man knyter det till medarbetarna.(Roest, 1997)

| vissa foretag har man ingen koppling mellan styrkortet och beléningssystem. | vérsta fall

kan detta leda till att bel6ningssystemet belonar mal som & i konflikt med strategin
(Rousseau, 1999).
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4 EMPIRI

4.1 Forberedande arbete

4.1.1 Strategi

Alla konsulterna var eniga om att distinkta strategier & viktigt. Daremot sags det som ett
problem, av tre utav de fyra konsulterna, att alla foretag inte uttrycker nagra distinkta
strategier. En av konsulterna uppmérksammade de skillnader som skiljer privata och
offentliga foretag. Privata foretag har oftast nagon sorts strategi fardig. Dock finns i privata
sektorn i vissa fal ett stérre fokus pa kontroll, dvs. man anvander styrkortet som ett
matsystem, man mater for att folk ska jobba mer; ndgot som i sin tur gor strategins roll i
utvecklingen av styrkortet mindre viktig.

Forméagan att framstélla strategier som &r tillrackligt tydliga och nedbrytbara, &r alltsa delvis
branschberoende. Hos offentliga organisationer saknas ofta en distinkt strategi. Detta beror pa
att politikerna & ovilliga till att definiera strategin, man vill inte vara precis. | andra fall kan
det vara en brist pa kunskap som resulterar i att strategin blir otydlig. | bada fallen resulterar
det i att det tar valdigt lang tid att ta fram styrkorten.

Tva av konsulterna uppmarksammade att det &r effektivt att arbeta med afférsplaner som ett
sétt att tvinga foretaget att utforma strategier som ar tillréckligt distinkta; dock &r det inte ala
som arbetar s&. Man ansdg att det finns en fordel med att bygga in BSC i affarsplanen, da far
man kontinuitet, justerar métt och sétter nya ma hela tiden. Ofta tanker inte foretagen igenom
hur de ska anvanda BSC. Bland de foretag som arbetar med affarsplaner sa finns énda vissa
som senare inte efterlever dem. Darfor behover foretagen ofta vassa sina strategier for att
kunnainfora BSC.

Hur man jobbar med styrkortet beror ofta pa vem som ager projektet. DA man arbetar med
affarsplaner jobbar man med hdgsta ledningen och ska darmed jobba med strategin, vilket gor
det léttare att formulera mal for strategin. Om ledningen tar initiativet till projektet blir det
léttare att styra strategiskt med kortet. Ibland efterfrgas ett BSC fran annat hall i
organisationen, kanske & det ekonomiavdelningen som &ger projektet. Som konsult kanske
man da inte far tillgang till information fran ledningen och da far man ga efter den befintliga
strategin som gar att utldsa ur foretaget, nagot som kan fa konsekvenser for det framtida
arbetet.

En annan konsult talade aven om en annan fara i det inledande skedet. Han hade sett att aven

om strategin & distinkt, sa hoppar man 6ver den och tar den 6vergripande visionen och ser
istallet pa hur man kopplar de strategiska malen till visionen.
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D.v.s. BSC kommunicerar ofta visionen istéllet for strategin och i visionen finns oftast inte
definierat vilka som & de prioriterade segmenten och marknaderna. Det & darisk for att man
inte har tillréckligt med information for att man ska kunna bygga upp ett styrkort.

En av konsulterna skiljde sig mycket frén de andra genom att pasta att han inte stott pa natt
foretag som haft problem med otydligt formulerad strategi i samband med styrkortsarbete.
Han sa dock att han enbart jobbat med stora féretag som sedan tidigare var vana att jobba
ingédende med strategifragor. Han kunde dock ténka sig att medelstora foretag som vill
anamma nya idéer men saknar resurser i form av personal och kunnande, kunde tankas viljata
hjalp av en konsult som utarbetar deras strategi. | ett sadant scenario skulle strategin kunna
komma att tas fram utan forankring till deras verksamhet och mer fa karaktéren av en vision,
till vilken man sedan kopplar ett styrkort. Detta skulle gora det svart att styra med hjép av
styrkortet.

4.1.2 L edningens engagemang

Det &r av stor betydelse att ledningen stér bakom styrkortsprojektet och da i synnerhet VD:n
for foretaget. Saknar projektet detta stéd och drivs av ndgon som stér steget under ledningen i
foretagshierarkin, minskar projektets chanser att accepteras ute i organisationen dramatiskt.
Tre av véra fyra intervjuobjekt angav ledningens engagemang i projektet som den viktigast
faktorn for att undvika ett ytligt anvandande.

Ofta vet personalen ute i organisationen mer om vad t.ex. kunderna vill ha an ledningen.
Déarfor ar det viktigt att ha en bred projektgrupp, sa att inte bara ledningen konstruerar ett
styrkort endast utifran sin egen uppfattning om vilka aktiviteter som pagar i foretaget och
implementerar det.

4.2 Konstruktion

4.2.1 Identifiera kritiska framgangsf aktorer

Alla som vi intervjuade ansag att det generellt sett inte var ndgot problem ute i foretagen att
identifiera kritiska framgangsfaktorer, aven om det fanns en del undantag. Man tyckte sig se
att VD:n och 6vrigai ledningen i foretag oftast vet vad som &r viktigt. Aven om man inte har
en tydligt uttryckt strategi, s3 & man ofta ganska bra pa att beskriva de overgripande
strategiska malen. En otydligt uttryckt strategi kan dock fa som konsekvens att malen tenderar
att bli ganska operativa och mangatill antalet.

Det ar ocksa vanligt att foretagen tar fram for manga kritiska framgangsfaktorer, som snarare
& viktiga ur ett allmant perspektiv, an att de koncentrerar sig pa att hitta de faktorer som &r
avgorande for foretagets framgang. Ett for stort antal kritiska framgangsfaktorer kan vara en
konsekvens av att den dvergripande strategin, i tydligt nedpunktad form, ofta saknas i de
flesta styrkort.
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| de fall foretagen har for manga kritiska framgangsfaktorer ansag konsulterna att man ska
forsoka fa ledningen att tanka pa vad som kunderna tycker & viktigt nar de véjer
leverantorer. Vidare far man titta pa vad som &r viktigt internt i foretaget for att tillfredsstalla
kundernas behov. Jobbar man logiskt pa detta sétt brukar det inte vara sa svart att begransa
antalet KSF.

Problemen som diskuteras ovan kan uppkomma till foljd av att projektet ar for daligt
forankrat i verksamheten. Det finns en risk att ekonomiavdelningen och ekonomidirektéren
ager projektet och skoter hela konstruktionen av styrkortet utan en férankring i verksamheten
och de aktiviteter som verkligen paverkar foretaget. Styrkortet risker da att reduceras till ett
finansiellt styrverktyg om information om processernai organisationen saknas.

Det & altsa viktigt att identifiera tillrackligt konkreta KSF som ligger tillréckligt nara
verksamheten, annars méater man inte rétt saker. Det finns en uppenbar fara for kvalitetsbrister
hos de kritiska framgangsfaktorerna eftersom dessa bygger pa subjektiva asikter. Detta
innebar att ledningens bild av vad som & de kritiska framgangsfaktorerna, skiljer sig bade
gentemot kundernas och gentemot de anstélidas bild. Dérfor bor man kvalitetssdkra sin KSF,
bade visavi kunderna och mot organi sationen.

Enligt en av konsulterna bér man frédga kunderna vad de anser & viktigt, pa detta Sitt
kvalitetssakrar man sina kundorienterade KSF. Det & dock viktigt att ha i dtanke att olika
saker ar viktigt for olika kundsegment. For att kvalitetssékra de interna Kkritiska
framgangsfaktorerna sa kan man anvanda sig av en SWOT-analys dér foretagets styrkor och
mojligheter ger underlag for KSF.

4.2.2 Utveckling av méatt och identifiera kausal samband

Det & generellt sett ganska ovanligt att foretagen hittar ideala kausalsamband mellan sina
métt, dven om det & ndgot man strévar efter att uppnd Det & dock viktigt att forstka
kartlagga sambanden, da vissa matt paverkar valdigt manga andra métt. De foretag som
misslyckas med detta riskerar suboptimering, om de forsoker forbéttra ett métt kan det ibland
paverka andra negativt. Man bor saledes ha en bild av hur métten &r inbordes relaterade for att
underl&tta styrningen.

En konsult menar att viktigare an att finna kausalsamband, &r att méatten pa ett bra sitt méter
det som har betydelse for foretagets kritiska framgangsfaktorer. D.v.s. att man vet hur en KSF
paverkas av att ett métt forbattras.

Alla av respondenterna var Gverens om att det inte gar att méta allt. Ofta uppkommer problem
i samband med att man ska definiera matten. Svdrast att méta & de mjuka perspektiven,
medarbetare och larande. En konsult exemplifierade problemet med att allt inte vill 1&ta sig
métas. Han beréttade om ett foretag dar man métte antal sjukdagar for de anstéllda. Problemet
var att manga tog ut semester istédllet for att sjukskriva sig, da det gallde kortare sjukperioder,
vilket resulterade i att 5jukfranvaron underskattades.
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| och med att allt inte gar att méta, kan man ibland bli tvungen att vélja det som |ater sig métas
istallet for det som ar optimalt. Ar métten inte tillrackligt konkreta och |4tta att méta kommer
det i slutdndan att leda till att den som sammanstéller métetalen for styrkortet "sitter och
hoftar in saker for att fa lite kurvor” (Wickstrém). | sddana situationer blir det nagot utav en
balansgang; samtidigt som matten bor vara tillrackligt konkreta, sd & det viktigt att man
fortfarande méter det man vill méta.

Aven om métten &r teoretiskt matbara sd kan de & andra sidan vara for komplicerade att méata.
Dessa matt tenderar da att i sluténdan inte métas och i och med detta faller hela projektet.
Man maste darfor ha matt som gar att mata utan att det blir for stor process av det.

Det &r viktigt att métten utformas pa ett sétt som mojliggor snabb métning och aterkoppling.
Alla var 6verens om att det var viktigt att méta ofta och att man far snabb aerkoppling ute i
organisationen. Matten ska ge strategisk Ogonblicksbild som relativt enkelt ska kunna
valideras, sa att man vet om man ligger rétt eller €. Enkla och tydliga métt & brafor att uppna
detta. Det &r inte likaviktigt att de ar helt perfekta, bara den slutgiltiga bilden &r réttvisande.

Man sag garna att matningar utfordes veckovis eller manadsvis istéllet for en gang per &r.
Detta & sarskilt viktigt for méatten i kund- och processperspektiven. Finans &r ett
resultatperspektiv och innovationsperspektivet & mer langsiktigt, sd i dessa fyller det inte s&
stor funktion att méta ofta. Flera av konsulterna ansag att i foretag som hade for langa
tidsperioder mellan matningar minskade fokus pa BSC, vilket kan fa som konsekvens att
styrkortet uppfattas som dott av de anstéllda.

Det & ganska vanligt att foretag far problem med sina styrkort p.g.a. att de har fér manga
métt, ingen av konsulterna hade daremot stott pa ett foretag som haft problem med for fa métt.
Tre av konsulterna menade att det var snarare regel &n undantag att foretagen hade for manga
métt, medan en ansdg att antalet métt ofta begransade sig avt. Det var bara i extremfall det
kunde bli problem, t.ex. ett féretag som hade hundratals matt.

De flesta som borjar ett projekt kommer fram till for manga métt. Detta beror ofta pa att man
inte vill ta bort gamla matt, som & kopplade till budgeten och andra traditionella
rapporteringssystem, samtidigt som BSC adderar nya. Dessa métt &r ofta av finansiell karaktér
och snedvrider darmed balansen bland de rapporterade méatten.

En annan orsak till att man far for manga métt &r att foretagen har ambitionen att mata allt
som &r viktigt. Det blir dock svért att orka méta och sasmmanstéalla all information.

FOr manga métt gor att det blir svart att styra foretaget med hjép av styrkortet. Foretagen har
mangder med information men vet inte riktigt vilka matt man skata beslut utifran.
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4.3 Implementering

4.3.1 Forankra styrkortet i organisationen

En av de viktigaste aktiviteterna ar att setill att styrkortet forankrasi organisationen, for att pa
sA sétt fa agarskapande kring métten. Om man vill méta ndgot som &r vasentligt och fa dem
som ska arbeta med aktiviteten att forandra sitt agerande, méaste dessa personer ha agarskap
till métten. Det &r béttre att gora avkall pa exaktheten i val av métt och |éta de som paverkar
méttet vara med att bestamma, &n att |1dta ekonomichefen sitta exakta matt. Utan ordentlig
forankring & BSC inte lyckosamt om man vill kunna styra med kortet.

Kommunikationen & ibland ett problem; det & viktigt att nd ut till alla men det kan vara
svart. | manga fall & det en controller eller en person i liknande position som driver projektet
med en begrénsad tidsram, under vilken denne ska lyckas na ut till alla manniskor och
informera och utbilda dem kontinuerligt. Det behtver laggas mycket tid pa sadan
kommunikation pa ett tidigt stadium, for att inte problem ska uppsta senare

Ett sétt att undkomma problematiken med att sprida budskapet om styrkortet & att utse s.k.
champions. Forutom den centralt placerade championen, controllern i stycket ovan, bér man
ha en person inom varje avdelning eller division som driver arbetet med styrkortet dér. Detta
& viktigast under implementeringsfasen, Nér styrkortet val & pa plats kommer det att bli en
del av den dagliga verksamheten och darmed var mans egendom.

En annan viktig del &r att man &ven i detta stadium har ledningen med sig. Om organisationen
kan se att ledningen &r intresserade och lagger stor vikt vid projektet kommer den mycket
| &ttare acceptera det nya verktyget.

En av konsulterna pdpekade att det & viktigt att tidigt infora ett 1T-stod for att det fortsatta
arbetet ska |opa sa smidigt som mgjligt. Ett misstag manga organisationer gor & att de
Overvager |IT-stod forst nar projektet kommit ganska langt, vilket kan gora att
implementeringen fordrojs vadigt mycket. Foretagen riskerar da att komma fram till galva
automatiserandet av styrkortet vadigt sent; ndgot som i sin tur kan gora att organisationen
tappar ork och kraft och att motivationen hos alla de i foretaget som ska ta till sig styrkortet
tryter.

4.3.2 Bryt ner styrkort och matt i organisationen
En gemensam asikt hos de intervjuade var att den storsta svarigheten i detta steg var att bryta
ner det pasalangt som till individnivd Man sa att det skulle vara svart att méta relevant pa en

salag niva Det skulle innebara valdigt mycket jobb och man skulle bli tvungen att handskas
med en upps 6 med styr- och métetal.
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Problem kan &ven uppstd i organisationer vars enheter & véaldigt olika, som exempelvis
gukhus. Dér har man ofta storre problem med att hitta gemensamma angreppspunkter och
darmed storre problem med att bryta ner styrkortet. | manga fall resulterar detta i separata
styrkort, for de olika avdelningarna, som inte &r bra konsoliderade.

Manga foretag vill dock inte bryta ner styrkortet pa individniva, da det kan vara kandligt att
registrera vad individen presterar; utan man nojer sig ofta med att méata pa avdel ningsniva

Alla konsulterna menar att nagon form av kombinerad top down- och bottom up-metod &r att
foredra, nér man ska bryta ner styrkortet till avdelningsniva. Top down krévs for att behdlla
den strategisk kopplingen i styrkortet. Bottom up &r dock viktigt for att man ska fa ett storre
engagemang hos de anstélida eller om en stor del av kunskapen om vad som &r véart att mata
finnsallralangst ner i organisationen. Detta kan ge feedback till justeringar av styrkortet.

4.3.3 Formuleramélvéarden

Vid uppséttandet av malvarden bor man ha en dialog med personalen. Detta for att de bast vet
vilken kapacitet de har och darmed kan man formulera realistiska mal, vilket okar
motivationen. | sluténdan &r det dock ledningen som satter malvardena, annars forlorar man
styreffekten i styrkortet. Uppséttandet av malvarden var dock inget som man ansdg brukade
orsaka nagra stérre problem.

4.3.4 Tafram en handlingsplan

For de dlra viktigaste malen, de kritiska framgangsfaktorerna, ansdg konsulterna att foretag
tar fram handlingsplaner, déremot var ala inte lika sikra pa att detta gors for alla matt i
styrkortet. En av konsulterna sa att han oftast inte hade insyn i processen med att ta fram
handlingsplaner men han hade kéndan av att det inte gjordes i den utstréckning man kan
Onska. En annan konsult var dock av meningen att fOretagen i stor utstréckning tar fram
handlingsplaner, t.o.m. i féretag vars BSC-projekt hade misslyckats var det vanligt att man
tog fram handlingsplaner. Dock var alla eniga om att foretagen fullféljer arbetet med att skapa
handlingsplaner for varje métt i hogre utstrackning i de foretag vars styrkort har tamligen fa
métt an i de med manga.

For att handlingsplanerna ska fylla nagon funktion &r det av vikt att man foljer upp resultatet
av dem samt att man tilldelar nagon ansvaret for att de fullfoljs och som vid utvarderingen
kan stédllas till svars for resultatet. Handlingsplanerna maste ocksa ha konkreta mal som &r
forankrade i verksamheten och som verksamheten kan paverka dar man snabbt ser att ens
handlingarna paverkar métten. Aven detta var ndgot som man missade att gora i en del
foretag. Sarskilt i de foretagen med manga matt och handlingsplaner blev arbetet med
uppfdljning for arbetskravande.
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4.4 Halla styrkortet vid liv

For att halla liv i BSC méste det kopplas till planeringen och uppféljningen och bli en del av
affarsplanen. Styrkortet ska varai centrum i styr- och planeringsprocessen. Annars blir det en
engangsaktivitet som darefter ebbar ut.

Det & &ven viktigt att det & enkelt att mata in data och att cheferna kontinuerligt far
information som &r 1&tt att reagera pa Det & ocksa viktigt att informationen ar intressant for
ledningen och att organisationen ser att informationen efterfragas av ledningen.

4.4.1 Fortsatt motivation av personalen

Som namnts ovan gdler det att ledningen efterfragar métetalen, eftersom man da skapar
motivation och styrning. Det &r viktigt att motivera och tala om fOr personaen att det som de
jobbar med mérks och syns, det maste ske en aerkoppling till deras arbete. Man bor ocksa ga
ut och prata om métten och hur man arbetar med och forbéttrar dessa.

4.4.2 Konkurrens fran andra rapporteringssystem

Alla de intervjuade tyckte att konkurrensen fran andra rapporteringssystem var ett klassiskt
problem. Exempelvis & det vanligt att man inte vet hur man ska prioritera tid och resurser
mellan det traditionella budgetsystemet och styrkortet. Alla organisationer har nagot slags
rapportsystem och det &r ofta samma personer som ocksa ska jobba med BSC. Det kravs da
tydligainstruktioner fran ledningen om hur detta arbete ska ske. Att koppla samman styrkortet
med de parallella system, som ska fortleva, far ses som en mognadsfas.

De flesta av konsulterna sag inget motsatsforhallande mellan systemen om de gamla kopplas
till och underordnas styrkortet. De var aven eniga om att den traditionella foretagsomslutande
budgeteringsprocessen bor skrotas. En av konsulterna menade att om ett foretag behaller
traditionell budget minskar oddsen for ett lyckat inforande av styrkortet avsevért. De skilda
processerna skapar frustration hos de anstéllda och det blir svérare att styra med styrkortet da
det reducerastill ett styrverktyg i mangden.

Ett generellt problem & dock att budgetar och liknande processer lever sitt egna liv. Det &
svart att fa foretagen att sluta med budget, trots att manga ekonomidirektorer slass for det.
Foretagsledningen har ofta bruket av budget sa djupt rotat att de varken vill eller vagar 6verge
det. Darmed blir den stora utmaningen att andra ledningsgruppens instélning i fragan.

4.4.31T-stod

Alla de tillfragade var eniga om att ett val fungerande IT-stod gor styrkortet levande. Alla
tyckte att 1T-stod var nagot som bor tas med redan fran borjan, for att mojliggora en snabb
aterkoppling.
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Det & dock vanligt att foretag forst utvecklar och implementerar styrkortet och sen I T-stodet.
Finansiell data kan man exempelvis uthamta fran de redan befintliga systemen. Men vid
insamlingen av den 6vriga informationen som styrkortet kraver réacker ofta inte de befintliga
system till, vilket skapar problem. Man méste utveckla eller kopa en speciell mjukvara.

IT-stodet ska vara enkelt och integrerat och ska kunna anvéandas av alla och innehdlla
funktionerna: inmatning av data (I6pande arbetet), utldsande av data (rapporters tillganglighet)
och majlighet att reagera pa data (chefer skriver nya handlingsplaner).

Som tidigare namnts & det viktigt att systemet ger en snabb &terkoppling. Man kan inte méta
pa veckobasis och sen ha tva veckors bearbetning av informationen. Ju lattare det &r att mata
och ju snabbare man kan anvénda sig av dessa data, desto béttre &r det. FOrdelarna med ett
automatiserat system &r att det minskar arbetsbordan fOr organisationen; ndgot som i sin tur
kommer att gora det |&ttare fOr organi sationen att acceptera styrkortet.

4.4.4 Uppdatering

Som tidigare namnts maste styrkortet fa en central roll i styr- och planeringsprocessen annars
ar risken stor att intresset fOor det snabbt minskar. Man bor |6pande gora revideringar for att
halla styrkortet vid liv. Revideringarna kan goras i samband med arbetet med affarsplanerna
eller nagon liknande process.

Hos de foretag som pa allvar anvander styrkortet som ett strategiskt verktyg & nog
uppdateringen frekvent. De foretag som istéllet anvander det mer som ett méatverktyg gor det
nog mer sdllan. Dér far styrkortet snarare rollen som komplement. Rensar man bort de andra
verktygen och lever med kortet &r det naturligt att reviderai den &rliga processen.

Vid revideringen ska man se 6ver matten. Karnan av métetal lever oftast kvar dver tiden, men
det & inte ovanligt att vissa métt kan falla bort efterhand de ifragasétts eller forutséttningarna
runtomkring foretaget andras. Det & dock ett ganska vanligt problem med att man har for
manga matt fran borjan. Motivation att méta forsvinner med for manga métt eftersom det stjél
mycket av organisationens tid och resurser och revideringen ska darmed anvandas till att
rensa ut efterhand.

4.4.5 BelOGningssystem

Alla ansag att beloningssystem &r ett bra for att motivera, men man ansag att belGningar inte
kan kopplas till BSC pa allt for |aga nivaer, da detta skulle gora hela systemet valdigt stort
och darmed ganska jobbigt att administrera. Dock ansag flera att det kunde vara bra med
bel 6ningssystem pa avdelnings- och enhetsniva

Den som ska bli bel6nad méaste se vad han ska gora for att bli belonad och fa direkt koppling

till prestationen. Har uppméarksammades att det ofta uppstar problem da det i manga fal kan
vara svart att koppla operativa métt till prestationerna hos gruppen.
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Aven om bel6ningssystem kan fungera som ett bra sétt att motivera de anstéllda att agera i
linje med foretagets mal, s ansag inte konsulterna att om man kopplade ett bel 6ningssystem
eller g, till styrkortet, har nagon avgorande betydel se for dess framgang.

4.5 De viktigaste faktorerna som skapar ytligt anvandande

Avslutningsvis bad vi konsulterna ssmmanfatta de viktigaste faktorerna for ytligt anvandande
som de observerat i Sitt arbetei olikaforetag.

KPMG:

1 Bristande engagemang fran ledningen

2 Ddlig forankring av styrkortet i organisationen
3 Konkurrerande styrverktyg

4 Brist pa I T-stod

ICKonsult:

1 Bristande engagemang fran ledningen.
2 Konkurrerande styrverktyg

3 Bristande koppling till strategin

Ensolution:

1 Bristande engagemang fran ledningen

2 DAlig forankring av styrkortet i organisationen
3 Dalig métbarhet

4 Brist palT-stod

Accenture:

1 Konkurrerande styrverktyg

2 DAlig forankring av styrkortet i organisationen
3 Dalig métbarhet

4 Brist palT-stod
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5Analys

| detta kapitel amnar vi forst presenter vart teoretiska referensverktyg. Detta verktyg
innehaller de faktorer som vi har identifierat som avgdrande for om ett styrkort anvands pa ett
ytligt sétt. Sedan foljer en analys av empirin betréffande dessa faktorer.

5.1 Teoretiskt referensverktyg

Tabellen nedan innehdller ala de faktorer som berorts i teoriavsnittet, de som & markerade
som kritiska kommer vi att analysera mot empirin.

Aktivitet Kritiska faktorer

Forberedande ar bete

Definiera branschen

Faststéll och stdm av foretagets vision

Strategi X

L edningens engagemang X

Konstruktion

Faststall perspektiven

Bryt ned strategin

|dentifiera kritiska framgangsfaktorer

Utveckla métt och identifiera kausal samband X
I mplementering

Forankra styrkortet i organisationen X

Faststall det dvergripande styrkortet

Bryt ned styrkort och métt i organisationen

Formulera mélvérden

X

Tafram en handlingsplan

Halla styrkortet vid liv

Fortsatt motivation av personalen

Konkurrens fran andra rapporteringssystem

IT

X[ X|X|X

Uppdatering

Bel6ningssystem
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5.1.1 Strategi

Det forsta kritiska moment vi har identifierat, & om foretaget har en distinkt formulerad
strategi nar det borjar konstruera sitt styrkort. Forstaelse och enighet kring en tydlig och
distinkt strategi bor vara utgangspunkten for alla styrkortsprojekt, om man vill ha majligheten
att senare kunna fa en stark koppling mellan strategin och styrkortet och kunna fa anvandning
av konceptets fulla potential.

Om strategin inte ar distinkt nog kommer ett antal moment i projektets framtida utveckling att
paverkas negativt. Det blir svart att sétta upp 6vergripande strategiska mal for foretaget som
& mer specificerade an vad som beskrivs i foretagets vision. An svérare blir det att identifiera
de kritiska framgangsfaktorerna som paverkar hela utformningen av styrkortet, har man inte
rétt kritiska framgangsfaktorer kommer matten att sakna koppling till foretagets strategi. Att
styrkortet har en koppling till foretagets strategi & grundforutséttningen for att styrkortet ska
kunna fungera som ett strategiskt styrverktyg. Vi tror att ett foretag som inte har en distinkt
strategi nar de konstruerat sitt styrkort kommer att fa det valdigt svart att anvanda det pa ett
annat an ytligt sétt.

5.1.2 Ledningens engagemang

Nasta kritiska moment vi identifierat & ledningens engagemang. Att fran borjan ha ett
helhjartat stod fran ledningen & mycket viktigt for att projektet ska kunna garanteras att fa de
resurser som kravs for ett lyckat genomférande. Viktigare & dock att man har ledningens stéd
for att fa en motiverande effekt pA medarbetarna i foretaget. Detta & en effekt som kan
komma val till hands nér man ska presentera det nya verktyget for organisationen. Vidare ar
det ledningens bild av strategin som ska aterfinnas i styrkortet och har dessa inte medverkat
tillrackligt i utvecklingen av styrkortet kommer det bli svart att anvanda det som ett
styrverktyg. Lanken till strategi saknas och anvandningen riskerar att bli ytlig.

5.1.3 Utveckla métt och identifiera kausal samband

For att man ska kunna styra med ett balanserat styrkort si maste métten ha samband med
strategin. Utan detta samband blir styrkortet ofrankomligt ytligt till sin karaktar. Genom att
forsskra sig om att kausdsamband existerar mellan maétten och de kritiska
framgangsfaktorerna kommer kortet att fungera som ett strategiskt styrverktyg. Matten far
inte leda till suboptimering mellan matten utan maste vara i linje med den 6vergripande
strategin och stddja den.

Att utforma méatten pa ett korrekt sétt & ocksa viktigt. Matt ska vara métbara och enkla; alla

ska kunna forsta vad som méts och varfor. Detta &r viktigt for att skapa den trovéardighet utan
vilken det blir svart att forankra styrkortet i organisationen.
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Aven antalet métt som ett foretag anvéander sig av, tror vi kan orsaka problem med ytligt
anvandande. Med for manga métt blir det bl.a. svart att koncentrera sig pa de viktigaste
fragorna. Om de anstéllda i slutdndan blir sa forvirrade att de inte vet vad de ska prioritera,
riskerar man att tappa kopplingen till strategin.

5.1.4 Forankra styrkortet i organisationen

Att kommunicera med och fa med sig de anstdllda &r en kritisk framgangsfaktor for att lyckas
med ett styrkort. Man maste skapa motivation och forklara fér organisationen varfér just de
behdver jobba med ett styrkort och vilka férdelar det kommer att féra med sig. Utan acceptans
fran de anstéllda kan styrkortet fa en reducerad betydelse eller t.o.m. riskera att tidigt do ut.

5.1.5 Tafram en handlingsplan

Att ta fram handlingsplaner & ett av de viktigaste momenten i arbetet med balanserade
styrkort. Tidigare har man genom nedbrytningen av strategi visat vad man vill gora.
Handlingsplanerna konkretiserar hur man ska gora det, hur organisationen ska arbeta. Med
handlingsplaner 6kar man chansen att det man vill genomfdérai organisationen blir genomfort.

For att sakerstélla ett korrekt anvandande ska dessa handlingsplaner innehdlla ansvariga
liksom tidsplaner for del- och slutredovisning, samt vilka resurser som man tillfor for att
malet ska uppnas. Om det pagar projekt i organisationen som paverkar flera matt maste aven
detta framga av handlingsplanen.

5.1.6 Motivation

Motivation & ett derkommande ord som paverkar hela projektet. Utan fortsatt tillrackliga
satsningar pa motivation fran ledningen kan BSC komma att ses som en oviktig och
meningsl 6s ritual, dar sambandet mellan métt och strategi gloms bort.

5.1.7 Konkurrens fran andra rapporteringssystem

Det ar viktigt att se till att styrkortet inte reduceras till ett rapporteringsverktyg i mangden.
Ska man behdlla ddre rapporteringsrutiner maste dessa understédllas styrkortet. Ledningen

maste hdlla fast vid anvandningen av informationen som BSC tillhandahdller och aktivt
efterfréga denna for att man ska kunna sagas styra med det.
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5.18IT-st6d

Ett bra IT-system & nodvandigt for en framgangsrik strategiimplementering. De gamla
manuella systemen man tidigare haft for att samla ihop och sammanstélla information blir nu
for ldngsamma. Samtidigt tenderar de att vara opdlitliga och alltfér arbetskravande, ndgot som
kan trétta ut organisationen i forvag och fa som konsekvens att projektet darmed avbryts. Om
man inte har ett bra IT-stéd blir det svart att samlain och sammanstélla den information man
behover for att kunna styra strategiskt.

5.1.9 Uppdatering

Styrkortet maste revideras sa fort forandringar i foretagets strategi eller struktur dger rum, s
att ledningen inte missar viktiga aspekter som kan paverka foretagets strategiska ma. Om
styrkortet blir inaktuellt forlorar man kopplingen till strategin och darmed mgjligheten att
styrai enlighet med denna.

5.1.10 Ovriga faktorer som inte kom med

Devar en hel del av de faktorer som listas i borjan av kapitlet som vi valde att inte ta med for
vidare analys. En del av dem hade vi inte heller med vid vara intervjuer och orsaken till detta
finns forklarad under respektive avsnitt i teorikapitlet. Anledningen till att vi inte ansdg att
framtagande av kritiska framgangsfaktorer var ett kritiskt moment var dess intima koppling
till strategin. Vi menar att ett foretag med en vaformulerad strategi € bor ha nagra problem
med att bestamma kritiska framgangsfaktorer da dessa bor dterfinnasi strategin. Vidare tog vi
inte med nedbrytningen av styrkortet som en kritisk faktor. Har foretaget valutvecklade métt i
sitt styrkort och dessutom lyckats forankra det val i organisationen, bor det inte vara nagra
problem att bryta ner det om man sa vill. Att formulera malvarden bor inte heller stalla till
nagra problem om man har vautvecklade métt. BelGningssystem valde vi att inte ta upp av
tva anledningar: dels sa &r teorin ganska spretig i sin installning till dessa, vissa tycker det &r
viktigt andra snarare farligt, dels & det svenska foretag som vi undersoker och bland svenska
foretag & det inte lika vanligt med t.ex. individuella bel 6ningssystem som bland exempelvis
amerikanska. Sammantaget fick vi intrycket att styrkort kan utvecklas framgangsrikt bade
med eller utan bel 6ningssystem och dérav utgor de inte en kritisk faktor.



5.2 Analys av empiri

5.2.1 Strategi

| teorin identifierade vi att en distinkt strategi & en grundforutséttning for att foretaget |
fortséttningen ska ha méjligheten att fa en stark koppling mellan strategin och styrkortet och
pa sa sétt kunna anvanda det som ett strategiskt styrverktyg.

Aven véra intervjuobjekt ansdg att en distinkt strategi & en forutsittning for att man ska
uppna strategiska styreffekter med sitt styrkort. Detta var ett problem som de flesta av dem
hade st6tt pa och man ansag att manga foretag var i behov av att vassatill sina strategier. Utan
en klar forankring i strategin blir anvandandet av styrkortet ofrankomligt ytligt.

Det finns aven foretag som trots att de har en distinkt formulerad strategi missar att koppla
den till styrkortet och istéllet forsoker bygga det direkt utifran foretagets vision. Darmed féar
man samma effekt pa konstruktionen som om man inte hade haft en distinkt strategi. Alltsa &r
det inte viktigt att bara ha en distinkt strategi, den maste ocksd verkligen avspeglas i
styrkortet.

Det ar dock viktigt att papeka att foretagets syfte med styrkortet spelar en roll vid hur viktigt
det & med en distinkt strategi. Om ett foretag inte syftar till att anvanda styrkortet som ett
styrverktyg utan mer som métverktyg, sa far strategin en mindre betydelse. Dessa foretag kan
sdgas anvanda styrkortet pa ett medvetet ytligt Sétt.

Ett sitt att forsakra sig om att fa denna avspegling av strategin i styrkortet ar att inlemma
BSC-projektet i foretags affarsplaner. Det blir da l&ttare att koppla strategin till styrkortet och
man far dven en naturlig process for uppdatering och revidering av styrkortet. Givetvis maste
man setill att affarsplanerna fullfoljs for att uppna dessa effekter.

5.2.2 L edningens engagemang

| teorin S&g vi att ledningens engagemang & av yttersta vikt ur flera aspekter. Den forsta
aspekten &r att ledningens genom sitt aktiva engagemang medverkar till att det & deras bild av
strategin som aterspeglas i styrkortet; nagot som mojliggor for organisationen att arbeta i
enlighet med strategin. Detta & nagot Kaplan och Norton (1996) belyser och enligt dem féar
inte utvecklingen i sin helhet delegeras nedat i organisationen.

Likasa har ledningens engagemang en motiverande effekt pa organisationen. Genom att visa
att man lagger stor vikt vid styrkortet dampar man eventuel It motstand mot projektet och okar
styrkortets chanser for att accepteras utav organisationen. Vidare sager teorin att lednings
engagemang har betydelse for att projektet ska fa tillgang till nodvandiga resurser i form av
tid och behdvlig kunskap.
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Tre av véra fyra intervjuobjekt angav ledningens engagemang i projektet som den viktigaste
faktorn for att undvika ett ytligt anvandande. Detta gdller dock i hela processen och inte
enbart i inledningsskedet. | det héar stadiet héll man med om att engagemanget var viktigt for
att fa med ledningens bild av strategin i styrkortet, samt for att organisationen léttare skulle
acceptera detta om man upplevde att projektet hade ett starkt stod uppifran. Daremot tonades
betydelsen av den roll som ledningens engagemang skulle kunna spela for resursfordel ningen
ned.

5.2.3 Utveckla métt och identifiera kausal samband

Teorin namner tre viktiga aspekter som gor att processen med att ta fram matt blir en
avgorande faktor for det framtida bruket av styrkortet. Dessa tre & méttens kausditet,
métbarhet och antal.

Enligt samtliga respondenter & det svart att identifiera sambanden mellan matten som teorin
héavdar. Det & likval viktigt for att fa en s réttvisande data som méjligt och for att undvika
suboptimering. Sambandet mellan métten har alltsa betydelse for informationens kvalitet men
inte sa stor inverkan pa den strategiska anvandningen av styrkortet, om inte suboptimeringen
antar for stora proportioner. Det ser desto viktigare ut att klargora sambandet mellan métten
och de kritiska framgangsfaktorerna for att sakerstélla att styrkortets koppling till strategin
fortfarande existerar och darmed majliggora strategisk styrning medelst styrkortet.

| teorin kan man ocksa se att méatten maste vara méatbara och enkla for att organisationen ska
viljata a sig det nya sittet att arbeta, nagot som alla vara respondenter héll med om. Dock
var ala dverens om att allt inte gar att méta exakt, utan att man ibland blir tvungen att gora
avkall pa exaktheten. Det viktiga & att man inte avstar fran att méta p.g.a. svarigheter med att
definiera métt. Avstar man fran att mata dor projektet. Man ansag att det & béttre att méta ett
relaterat métt som |ater sig métas an att mata det som hade varit optimalt, sa lénge den slutliga
bilden blir rattvisande. Respondenterna ansdg ocksa att det &r viktigt att méta ofta, ndgot som
manga foretag missar, for att fa en snabb aterkoppling och snabbt se resultaten av de beslut
man tar.

Aven betraffande problem med for manga métt stammer respondenternas asikt med teorins
dven om respondenternas asikter skiljde sig nagot & betréffande hur vanligt det var att
problemen uppstod. | teorin sags att for manga matt leder till forvirring hos personalen om hur
man ska prioritera, nagot som var empiri bekréftar. Kaplan och Norton (2004) havdar daremot
att for manga métt inte & nagot problem om kausalsamband finns, eftersom de anstéllda da
bara behdver fokusera pa strategin. Som tidigare namnts & det dock sa att kausalsamband
sdlan & identifierade, vara respondenter namner ocksa att forstéelse for strategin hos
personalen ofta & valdigt begrénsad i de flesta foretag. For manga métt gor att det blir svart
att styra féretaget med hjép av styrkortet. Féretagen har en mangd med information men vet
inte riktigt vilka matt man skata beslut utifran. Dessutom &r det svart att skapa och folja upp
handlingsplaner for varje matt, en process som foretag med fa méatt var béttre pa @ de med
manga enligt respondenterna. Darmed anser vi att antalet métt &r ett problem som kan orsaka
ytligt anvandande av styrkortet.
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5.2.4 Forankra styrkortet i organisationen

Teorin belyser att ledningen maste satsa mycket pa att motivera organisationen att ta t sig det
nya systemet. Det blir viktigt att kommunicera med de anstéllda pa ett sétt som garanterar att
styrkortet vinner deras acceptans, for att detta inte ska upplevas ha en mindre betydelse
gentemot de andra systemen i foretaget.

Véra respondenter var ala eniga om att kommunikationen mellan ledningen och
organisationen ar viktigt och likasa att det ofta uppstar problem i och med detta. For det forsta
maste ledningen se till att kommunikationen nar ut till alai foretaget. Ett sétt som ndmndes
av respondenterna for att underlétta detta arbete var att utse en "champion”; en
styrkortsgeneral som far leda arbetet med att sprida och férankra styrkortet i organisationen.
Dessutom ska varje avdelning i organisationen ha en person som & ansvarig for forankringen
i den egna enheten. Denna person kan da ocksa hjalpa till med att faigang en dialog mellan
ledningen och medarbetarna; vilket kan 6ka medarbetarnas kénsla av delaktighet och tka
forutsdttningarna for acceptans.

For det andra sa maste ledningen, som tidigare namnts, &ven i detta stadium visa intresse for
systemet och den information det kommer att generera. Om organisationen kan se att
ledningen & intresserade och légger stor vikt vid projektet kommer den mycket |&ttare
acceptera det nya verktyget.

Om acceptans g uppnds kommer styrkortet sannolikt att fa stora problem med att
organisationen prioriterar andra arbetsuppgifter och risken &r stor att styreffekten forsvinner
och att det successivt dor ut.

5.2.5 Tafram en handlingsplan

Ur teorin framkommer att processen att ta fram handlingsplaner & ett av de viktigaste
momenten i arbetet med balanserade styrkort. Det &r ett direkt sétt att paverka organisationens
agerande, d.v.s. det ger en direkt effekt pa anvandningen av styrkortet. Man ska sétta upp
handlingsplaner for varje méatt, nagot som inte sker i den utstréackning som kanske skulle
behovas, enligt de flesta av vara respondenter.

For varje handlingsplan kréavs det att de innehaller konkreta mal och att de har en person som
a ansvarig for uppfyllandet av dessa. Att gora uppfoljningar pa handlingsplanerna &r
namligen nodvandigt for att de ska ha nagon storre effekt. Aven detta & nagot som manga
fOretag missade.

En bidragande orsak till att foretagen inte skapade och fdljde upp handlingsplanerna var, som
tidigare namnts, att de hade for manga métt med en allt for stor arbetsborda som f6ljd. Om
foretagen inte anvander sig av handlingsplaner minskar man den direkta styrningen, man far
istallet forlitasig pa att personalen tittar pa styrkortet och forstar vad som krévs av dem for att
forbéttra de olika métten. Vi anser att detta kan orsaka ett ytligt anvandande.
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5.2.6 Fortsatt motivation av personalen

Teorin och empirin stdmde va Gverensi detta moment. Motivation &r ett dterkommande ord
som paverkar hela projektet. Som namnts tidigare géller det att ledningen efterfragar
métetalen eftersom man da skapar motivation och styrning.

Det &r viktigt att motivera och tala om for personalen att det som de arbetar med mérks och
syns, det maste ske en &terkoppling till deras arbete. Man bor ocksa fora en dialog med
organisationen kring hur systemet kan forbéttras.

5.2.7 Konkurrens fran andra rapporteringssystem

Teorin pekar pa att det & viktigt att se till att styrkortet inte reduceras till ett
rapporteringsverktyg i mangden och att om man vill behdlla &@dre rapporteringsrutiner maste
dessa understéllas styrkortet. Vara respondenter holl med och sade att detta ofta var ett
problem. Manga foretag klamrar sig desperat fast vid exempelvis gamla budgetsystem och vill
helt enkelt inte ge upp dessa, manga ganger med foljden att styrkortet blir lidande.

Enligt teorin maste ledningen hala fast vid anvandningen av informationen som BSC
tillhandahdller och aktivt efterfraga denna for att man ska kunna sigas styra med det.
Konsulternas erfarenhet var att det ofta var just ledningen som hade problem med att 6verge
de gamla rapporteringssystemen och fortsatte darmed att forlita sig pa i huvudsak finansiella
nyckeltal. Ett sadant forfarande forvandlar omedelbart styrkortet till endast ett méatsystem.
Parallellt anvéandande av traditionella rapporteringssystem och styrkortet resulterar i
dubbelarbete och prioriteringsproblem hos personalen, vilket skapar frustration. En gemensam
tanke hos respondenterna var att man antingen maste skrota de gamla rapporteringssystemen
helt eller underordna dem styrkortet och endast styra efter den information man far fran det.
Allt annat forfarande kommer att resulterai en ytlig anvandning av styrkortet.

5.2.8 IT-stod

Enligt teorin ar det viktigt att ha ett 1T-stod till ett styrkort eftersom det gar for [angsamt och
& for omfattande att behandla al information manuellt. Det omfattande manuella arbetet
tréttar garna ut personalen och projektet riskerar att do ut. Om man inte har ett bra I T-stod blir
det svart att samla in och sammanstédlla den information man behover for att kunna styra
strategiskt.

Véra respondenter holl med om vikten av att ha ett 1T-stod till sitt styrkort, de ansag t.o.m. att
det i manga fall var en avgorande faktor. Det & dock vanligt att foretag forst utvecklar och
implementerar styrkortet och sedan IT-stodet. Finansiell data kan man exempelvis uthdmta
fran de redan befintliga systemen. Men vid insamlingen av den 6vriga informationen som
styrkortet kraver racker ofta inte de befintliga system till, vilket skapar problem. Denna
aktivitet far da utféras manuellt med hog arbetsbel astning som f6ljd.
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En sak vi upptackte var att respondenterna verkade tilldela implementeringen av 1T-stod
stérre vikt an vad teorin gjorde, sarskilt i fragan om tidpunkten for implementeringen.
Konsulterna var eniga om att 1T-stod var ndgot som borde tas med redan fran borjan for att
mojliggora en snabb aterkoppling och for att underl&ta arbetet for personalen.

5.2.9 Uppdatering

Enligt teorin bor styrkortet |6pande revideras. Da styrkortet ar uppbyggt kring foretagets
strategier ter det sig logisk att styrkortet méaste genomga forandringar da strategierna
utvecklas. Om styrkortet blir inaktuellt forlorar man kopplingen till strategin och darmed
mojligheten att styrai enlighet med denna.

Konsulterna havdade att om man ska kunna styra med kortet maste man revidera det |6pande.
Vidare trodde man ocksa att hos de foretagg som pa alvar anvander styrkortet som ett
strategiskt verktyg, & uppdateringen tamligen frekvent. De foretag som istéllet anvander det
mer som ett matverktyg gor det nog mer sdlan. Dar far styrkortet snarare rollen som
komplement.

Man sag garna att foretagen skulle rensa bort de andra konkurrerande verktygen och inlemma
styrkortet i affarsprocesserna och pa sa sétt gora det till ett naturligt inslag att revidera den
arligen.

Skulle man inte revidera sitt styrkort ar risken stor att anvandningen blir ytlig men det verkar
inte vara ett vanligt problem och déarfér tonande man ner betydelsen av bristande revidering
som en kritisk faktor. Det faller sig naturligt att man anpassar och finjusterar styrkortet med
tiden. Alltsa utgor denna punkt inte ett av de kritiska momenten.
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5.2.10 Sammanfattning

Avdlutningsvis presenterar vi en sammanstalining av den empiriska analysen i form av
tabellen nedan. Tabellen nedan innehdller vad vara respondenter ansag om de olika faktorerna
som vi tidigare identifierade utifran teorin. Asterisken efter vissa faktorer indikerar att denna
faktor ndmndes nér respektive konsult ombads att lista de viktigast faktorerna. Det innebér att
faktorernas betydelse tilldelats ytterligare vikt. Tabellen & vér tolkning av respondenternas
svar och ska hjélpa lasaren att urskdnja en trend snarare an att ge en fullkomlig bild av deras
asikter.

M oment KPMG ICKonsult | Ensolution | Accenture | Summering
kritiskt

Ledningens

engagemang

Utveckla métt och

Delvis
identifierasamband |~ kitiskex* [

Forankra styrkortet
I organisationen

Taframen Delvis Delvis Delvis kritisk
handlingsplan Kritiskt kritiskt

Fortsatt motivation | Delvis Delvis Delvis kritisk
av personalen Kritiskt Kritiskt
Ovriga

rapporteringssystem

IT

Uppdatering Ej kritiskt | Delvis Ej kritiskt | Ej kritiskt | Ej Kritiskt
ritiskt

* Detta svar kan framsta som lite konfunderande. Asterisken indikerar har att respondenten ansg att méttens
méatbarhet var av yttersta vikt medan de 6vriga aspekternavi diskuterar om métten var av mindre betydelse.
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6 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att kartlagga de kritiska faktorer vid inférandet som kan orsaka en
ytlig anvandning av BSC. Vi borjade med att dyka ner i teorin for att utifran den forsoka
utrona vilka faktorer vid inforandet som spelar storst roll for den framtida anvandningen av
styrkortet. Efter att haidentifierat en rad faktorer ville vi understka om dessa ocksa hade stod
i empirin, d.v.s. att de spelade en avgorande roll i verkligheten. Under analysen s3g vi att
majoriteten av de faktorer vi identifierade som kritiska i teorin ocksa visade sig vara det i var
empiriska granskning. Dessa &r i korthet:

- Strategi: Foretaget saknar en distinkt formulerad strategi eller saknar koppling mellan
strategin och det fardiga styrkortet.

- Ledningens engagemang: Ledningen &r inte engagerade i styrkortsprojektet, vilket leder till
att deras bild av foretagets strategi saknas i styrkortet och acceptansen for styrkortet i
organisationen forsvaras under det inledande arbetet.

- Métt: Métten saknar koppling till strategin, & svéra att méta eller for manga till antalet. En
skillnad vi s&g mot teorin var att betydelsen av kausalsamband tonades ner ndgot utav
konsulterna.

- Forankring av styrkortet i organisationen: Foretaget kommunicerar inte ut varfor styrkortet
behovs och efterfrégar inte informationen som verktyget kommer att generera.

- Skapa handlingsplaner: Foretaget underldter att skapa handlingsplaner for varje matt eller
forsummar att folja upp de som har skapats.

- Fortsatt motivation av personalen: Foretaget fortsétter inte att fora en dialog om styrkortet
med de anstallda och efterfragar inte den information som styrkortet ger.

- Konkurrens fran 6vriga rapporteringssystem: Ledningen underldter att inordna 6vriga
rapporteringssystem under styrkortet eller att verge dem helt.

- Satsningar pa I T-stod: Ledningen infor I T-stodet for sent eller inte alls.
Vi sig aven att de faktorer som vi plockade bort vid analysen av teorin tilldelades en ringare

betydelse utav véra respondenter, ndgot som ytterligare stodjer att vi valt rét da vi
identifierade de faktorer som vi ansdg ha stor paverkan pa styrkortets anvandning.
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Utifran denna undersokning drar vi slutsatsen att de faktorer som vi slutligen listat verkligen
paverkar ett foretags framtida anvandning av styrkortet, da bade teori och empiri overlag
belyser samma problem.

Det bor dock tasi beaktning att en bidragande orsak till att vara resultat blivit som de blivit &
att den teori som byggts upp kring det balanserade styrkortet i sin tur, till stor del bygger pa
empiriska undersokningar. Aven om vinklingen i vé&r undersokning har varit annorlunda sa
har vi delvis undersokt samma saker som har gjorts i den litteratur vi anvant. Darmed borde
det logiskt sett ha varit mer revolutionerande om véra resultat hade pekat i en helt annan
riktning.

Det & svart att utvérdera hur stor paverkan de olika faktorerna har. Listan i Slutet av
analyskapitlet 6ver konsulternas svar kan ge nagon form av vagledning, men & av relativ
natur. De olika faktorernas absoluta paverkan kan vi inte uppskatta.

Resultatet av var uppsats kan ses som ett komplement till Olves checklista dér vi &r tydligare
med att peka ut vilka steg som & viktigast att ta i beaktning for att undvika ett ytligt
anvandande. Vi har aven tillfort punkten strategi i checklistan som vi ansdg saknades tidigare.
Det balanserade styrkortet ar ett verktyg for att implementera strategin men vikten av en
distinkt formulerad strategi framkommer aldrig i Olves lista. Istéllet talar han om att man ska
dversitta en abstrakt vision och strategi till konkreta métt och mal. En strategi kan enligt oss
aldrig vara abstrakt om man ska kunna genomfdra en lyckad implementering av ett balanserat
styrkort. Vidare ska visionen aldrig direkt ligga till grund for styrkortets utformning, nagot
varaintervjuobjekt papekade var ett tamligen vanligt fel, utan det &r strategin som ska fungera
som lank mellan vision och styrkort. De 6vriga faktorer vi har identifierat som saknasi Olves
lista har han delvis ber6rt under sin elfte punkt, "Halla styrkortet vid liv”. Vi fann dock att
dessa var viktiga att behandla var for sig och att de inte heller passade for att inlemmas i en
kronologisk lista. Ledningens engagemang, konkurrerande styrverktyg samt férankring och
motivation av de angtdllda bor vara frdgor som & behandlade redan innan
konstruktionsarbetet paborjas. Fréagan om IT-stod bor ocksa tas upp tidigt, man bor utveckla
I T-stodet parallellt med styrkortet sd att det kan anvandas direkt vid implementeringen.

Véra punkter ska kunna anvandas som ett analysverktyg bade av foretag som vill

implementera ett balanserat styrkort men &en av exempelvis foretag med ett befintligt
styrkort, som kénner att de befinner sig i en position dér deras anvandande &r ytligt.

6.1 Framtida studier

| och med att vi sett att teori och empiri stédmmer och pa sa sétt bekraftat att problemet
existerar bor problematiken kanske dgnas mer uppmarksamhet.

- Ytligt anvandande & altsd ett problem for foretag som anvander sig av ett balanserat

styrkort, men hur paverkar det foretagens prestationer? Vi har identifierat faktorer som kan
orsaka det men hur stora blir skadorna?
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En studie som kvantifierar effekterna av ytligt anvandande vore vadigt vardefull men &r
samtidigt troligtvis vadigt svar, om mdjlig, att utfora.

- En annan intressant undersobkning vore att undersoka utbredningen av ytligt anvandande hos
svenska foretag for att fa en skarpare bild av hur styrkorten verkligen anvands.

- Balanserat styrkort &r ett koncept som aven blivit popul &t inom den offentliga sektorn. Var
undersokning var inriktad framst pa att undersoka forhalanden som géller for privata foretag.
Med dessa resultat i dtanke kan man stélla sig fragan hur de kritiska momenten hade kunnat
behandlas i den offentliga sektorn. Hur 16ser man problem med en inte tillréckligt distinkt
strategi nér exempelvis politikerna kanske &r ovilliga att uttrycka en sadan. Likasa hur sakrar
man ett langvarigt engagemang fran ledningen, d.v.s. politikerna som maximalt kan rékna
sakert med att finnas kvar i fyra &r. Aven styrkortets roll kontra budgeten kan ténkas innebéra
problem da manga offentligainréttningar har ett vadigt djupt inrotat budgettankande.
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Bilagal
Olveselva steg:

Definiera branschen, dess utveckling och for etagetsroll
Faststéall/stam av foretagets vision

Faststall per spektiven

Bryt ned strategin parespektive per spektiv och formulera de dvergripande
strategiska malen

| dentifiera kritiska framgangsfaktorer

Utveckla matt, identifiera samband och skapa balans
Faststall det 6vergripande styrkortet

Bryt ned styrkort och matt i organisationen

. Formulera malvarden

10. Tafram en handlingsplan

11. Hall styrkortet vid liv (Uppfdljning och drift)
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