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Inledning

1 Inledning

Detta kapitel inleds med en redogorelse for bakgrunden till vart amnesval av
Balanced Scorecard. Darefter foljer en problemdiskussion kring &amnet som mynnar
ut i vart syfte med uppsatsen. For att tydliggéra strukturen pa var uppsats foljer
avdutningsvis en disposition.

1.1 Bakgrund

Utvecklingen i samhdlet gar alt fortare och stéller hogre krav pa foretagen, da de
standigt maste forbéttra sin anpassningsformaga.  Foretagen hamnar darfor i
Situationer déar strategiska beslut far stor betydelse och det & avgorande att ha en
effektiv och stodjande ekonomistyrning for att framgangsrikt klara konkurrensen.
Pa senare & har kritik riktats mot den traditionella ekonomistyrningen med budget,
eftersom den inte anses vara tillracklig som bedutsunderlag. Orsaken till den
traditionella ekonomistyrningens begransningar & dess bristande forméga att se
langsiktigt framét och en altfor stor fokusering pa de finansiella prestationerna,
vilkakan ledatill ett kortsiktigt handlande p& bekostnad av de |&ngsiktiga mélen. *

For att komplettera den traditionella budgetstyrningen bor hansyn tas till icke-
finansiella aspekter, vilka inte enbart fokuserar pa historiska data utan aven blickar
framat. Ickefinansiella aspekter kan métas genom att tillampa nyckeltal i ett
Balanced Scorecard. Balanced Scorecard & ett styrverktyg som anvands for att
méta och stodja ett foretag genom att skapa finansiella och icke-finansiela
nyckeltal och modellen utgdr ocksd grunden till uppsatsens valda &mne?

Hédanefter bendmner vi Balanced Scorecard med forkortningen BSC.

; Kaplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: fran strategi till handling (1999)
ibid



Inledning

Vi har gjort en fallstudie av Frigoscandia Distribution AB som &r verksamma inom

lagring och transport av kylda och frysta produkter.

1.2 Problemformulering

Efter ett resonemang kring den traditionella ekonomistyrningen och dess
begransningar &r det intressant att fundera over vad ett foretag kan gora for att ta
hansyn till de icke-finansiella aspekterna. Att kunna sasmmanféra de finansiella och
icke-finansiella aspekternai ett foretag bidrar till ett mer langsiktigt ténkande an att
enbart anvanda budget som styrverktyg. Budgeten & enligt vissa kritiker
bakatblickande och tar inte samma hansyn till foretagets strategi, vilket bidrar till ett
mer kortsiktigt tankande dar det & viktigare att budgeten uppnas ett kvartal an att

exempelvis en medarbetare vidareutvecklas.

Tillsammans med budgetens enbart finansiella fokus kan ett BSC med ytterligare
dimensioner introduceras i ett foretag. Manga & kritiska till utformningen och
anvandningen av ett BSC men minst lika manga, daribland va&r uppsatsgrupp, ar
nyfikna pa hur det fungerar. Vi funderade 6ver hur ett BSC skulle kunna underléta
ekonomistyrningen i Frigoscandias afféarsomrade lagring och vilka nyckeltal som
bor tillampas i vart falforetag. Genom att véja ut relevanta nyckeltal kommer
foretaget kunna fa en tydligare styrning och végledning for att kunna uppna sin
vision och strategi. Det & vanligt att foretag méter finansiella framgangar och foljer
upp dessa men det & inte lika vanligt att foretag pa samma sétt vager in icke-
finansiella aspekter. Formaga till utveckling, hur néjda kunderna & samt hur stor
arbetstilifredsstéllelse som finns bland medarbetarna & viktigt att beakta. Med

anledning av ovanstdende resonemang formulerade vi foljande fraga:
Vad bidrar ett BSC med som budgeten saknar i ekonomistyrningen?

Utifran var referensram fann vi det mest intressant att fordjupa oss i modellen BSC
och hur den skulle kunna férbéttra ekonomistyrningen i Frigoscandia Distributions

affarsomréde lagring, som idag styrs med budget. Var avsikt var att identifiera
4



Inledning

nyckeltal for att forbéttra styrningen av affarsomradet lagring, vilka skulle félja den
overgripande visionen och strategin for foretaget. Darfor ansdg vi att foljande fraga

var intressevickande;

Vilka nyckeltal ar viktiga att mata for att forbattra styrningen och darmed
saker stélla att de Gver gripande mal séttningar na uppnas?

Med dessa funderingar som bakgrund leder det oss fram till det syfte vi slutligen

valde att undersdka och analysera.

1.3 Syfte

Syftet &r att beskriva och analysera hur ekonomistyrningen kan forbéttras med hjap
av BSC i ett foretag, inriktat pa lagringsverksamhet, vars nuvarande styrverktyg ar
budget.

1.4 Disposition

| det inledande kapitlet behandlas uppsatsens bakgrund, problemformulering samt
syfte. Nésta kapitel beskriver valet av undersokningsmetod och falforetag for att
dérefter beskriva vilka val som gjorts betréffande empiri, teori, samt analys.
Teorikapitlet inleds med en presentation av budget och kritik mot denna. Vidare
foljer en beskrivning av BSC och férdelar och nackdelar med modellen. Kapitel
fyraredogor for fallféretaget och deras nuvarande ekonomistyrning. | analyskapitlet
genomfors en jamforelse av teori och empiri. Uppsatsen avdutas med

uppsummering och avdutande reflektioner.



Tillvagagangssétt
2 Tillvagagangssatt

| detta kapitel redogor vi for de metoder som valts samt motiv bakom dessa.
Inledningsvis beskrivs under sbkningsmetod och darefter valet av amne och foretag.
Vidare framgar det hur vi har gatt tillvaga i empiri, teori samt analys.

2.1 Val av under sokningsmetod

Vid va av undersbkningsmetod bor den metod som bast understker syftet med
uppsatsen tillampas. | en kvantitativ undersokning & malsattningen att forstka
finna ett samband mellan en eler flera foretedlser och utifran det gora eventuella
generaliseringar. Den djupare forstaelse som vi sokte av vart amne skulle dock €
kunna uppnas med hjép av en enkétundersokning med slutna svar. Med hjélp av en
kvalitativ metod & det mdjligt att skapa en djupare forstael se for hur vért fallforetag
fungerar och hur BSC skulle kunna férbéttra styrningen. Genom att genomféra

personligaintervjuer kunde vi f&ing&ende beskrivningar av foretaget.®

Vi utgick fran ett hermeneutiskt perspektiv vilket innebér att vi studerade, tolkade
och forsokte forsta intervjupersonen kvalitativt. Bearbetningen av empirin gjordes
utifrén véra egna subjektiva tankar intryck, kansor och den kunskap som vi som
intervjupersoner har, det vill siga var forforstdelse. Som intervjuare rér man sig
standigt mellan delar och helhet for att skapa forstdelse och pa sa vis kan
manniskors upplevel ser l4ttare forstas.”

| béde kvantitativa och kvalitativa undersokningar &r reliabilitet och validitet
centrala begrepp vid bedémningen av kvaliteten i insamlingen och anaysen av data.
Det &r viktigt att veta vad som undersoks, det vill sdga god vaiditet, samt veta att

% Trost, Jan, Kvalitativa intervjuer (1997), kapitel 3
4 Patel, Runa, Davidsson, Bo, Forskningsmetodikens grunder (1994), s. 25-27
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Tillvagagangssétt

det gors pa ett tillforlitligt sitt, ndrmare bestamt god reliabilitet. God reliabilitet
innebédr exempelvis att intervjuerna & stabila och g utsatta for slumpinflytelser som
paverkar intervjuns innehdl. En métning vid en viss tidpunkt skall ge samma
resultat vid en foérnyad métning och tillforlitligheten & i hog grad relaterad till var
formaga att intervjua. Problemet att fa giltig information & mycket mindre i

kvalitativa undersokningar &n i kvantitativa.”

2.2 Val av fallféretag

Tanken bakom denna uppsats var att fainsikt i hur BSC kan fungeraii praktiken, da
vi ansdg att detta var ett intressevackande sétt for foretagen att anvanda sig av den
nya ekonomistyrningen. Efter teoretisk forkovring tog var problemformulering
form, vilken syftade till att studera hur BSC kan forbéttra ekonomistyrningen i ett
falforetag. Vid vaet av foretag tog vi hansyn till storlek, bransch och
etableringsgrad. Vi konstaterade att det skulle vara ett storre foretag med v
utarbetad ekonomistyrning med en Oppen instdlning till forandringar. Valet av
bransch var av underordnad betydelse. Frigoscandia Distribution AB var
intressevackande, eftersom det skulle ge oss mer kunskaper om hur

ekonomistyrningen fungerar i ett féretag med lagringsverksamhet.

Vi begrénsade oss till affarsomradet lagring inom Frigoscandia, eftersom deras
ovriga affarsomréden transport och "supply chain services' skiljer sig avsevart &t.
Motivet till avgransningen var att vi beddmde att det blev en béttre och grundligare
analys @an om vi hade forsokt att studera tre olika affarsomraden. Dessutom var vi
och foretaget begransade till hur manga intervjuer som gick att genomfora under
tiden som skrivandet av uppsatsen pagick.

®> Holme, Idar, Magne, Solvang, Bernt, Krohn, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa
metoder (1997)
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2.3 Val av empiri

Tva personliga intervjuer genomférdes vid olika tidpunkter. Den forsta intervjun
skedde med féretagets controller Ingemar Bertilsson och Stefan Henriksson och den
andra med marknadschefen Hakan Nilsson samt ekonomichefen Andreas Jonasson
pa Frigoscandiai Helsingborg. Intervjuernas tidd éngd varierade mellan 2-3 timmar.
Viss information var konfidentiell i foretaget, vilket har paverkat vissa delar av

intervjuerna.

| forhand hade vi sammanstéllt ett antal enkla dppna fragor som fungerade som en
utgangspunkt nér intervjuerna genomfordes. De inledande fragornai var mall var
mer Oppna och generella for att s3 smaningom leda ut i mer specifika fragor enligt
tratt-tekniken. Fordelen med denna teknik & att intervjupersonen motiveras att
uttrycka sig fritt till en borjan.® Véra frgor berérde amnen kring verksamhetens
ekonomistyrning, arbete med strategier, personal samt kunder.” Frdgorna varierade
beroende pavem vi talade med och hur langt deras ansvarsomraden strackte sig.

| en kvalitativ undersokning véarderas flexibiliteten hogt da ny ovantad fakta kan
dyka upp alt eftersom intervjun pagar. Darmed finns mojligheten att anpassa sig
och fordjupa sig i eventuella foljdfragor, vilket vi ocksa gjorde® Avslutningsvis i
bada intervjuerna beréttade vi lite kring BSC och vart syfte med uppsatsen.
Anledningen till ait BSC namndes sist i intervjuerna var for att undvika eventuell
nyansering i genomférandet av intervjun. Vi hade &en mgjligheten att via email
samt telefonkontakt komplettera med ytterligare fragor nar viss information var
oklar. Vi fick mycket information &ven kring sdant vi g hade for avskt att f3,
vilket bidrog till en bredare syn paforetaget.

® Patel, Runa, Davidsson, Bo, Forskningsmetodikens grunder (1994), s. 65
" Sebilaga 3, Intervjumallar
8 Ely, Margot, Kvalitativ forskningsmetodik i praktiken (1993), kapitel 3
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Tillvagagangssétt

Avgorande for uppsatsens vaiditet var vart tillvagagangssatt vid insamlingen,
analysen samt tolkningen av materidet. Intervjumateridet sammanstalldes
omedelbart efter intervjun vilket bidrog till hogre trovardighet, da materiaet var
farskt och risken for att aterge information felaktigt minskade. Miljon var ocksa
enhetlig i samtliga intervjuer och ¢ utsatt for paverkan frdn omgivningen.® Vi
anvande bandspelare vid det forstaintervjutillféllet vilket var en fordel, eftersom det
var mojligt att i efterhand kunna sékerstélla att allt uppfattades korrekt.

Tillforlitligheten & vidare beroende av den eventudlla intervjuareffekt som kan
uppsta. Nackdelen med kvalitativa undersokningar kan vara just intervjuareffekter
dar intervjuaren pa olika sétt paverkar intervjun, medvetet eller omedvetet, vilket
kan ge oonskade effekter. Mojligheten att kunna stdlla Oppna fragor dar
intervjupersonen fritt har kunnat svara pa fragorna anser vi dock Overvéga

nackdelarna. °

Det var viktigt att se till att fragorna inte missuppfattades och formulerades fel. Vi
forstkte undvika langa, dubbla och ledande fragor samt inga svéra eller frammande
uttryck.

Urvaet av intervjupersoner begransade sig till personer inom ledningen, vilket
skedde medvetet, da var studie handlar om att genomfora forandringar som utgar
fran ledningen och dér det & viktigt att fainformation av personer som &r v insatta
I verksamhetsstyrningen. Om personer l&gre ned i hierarkin intervjuats skulle ett
bredare perspektiv ha kunnat uppnds, men det hade blivit en altfor omfattande
studie.

Det finns alltid enrisk i en kvalitativ intervju att intervjupersonen pa nagot vis g &
arlig dler vill varatill lags men vi anser dock att med de forutséttningar och med de

% Kvale, Steiner, Den kvalitativa forskningsintervjun (1997), kapitel 9
% Holme, Idar, Magne., Solvang, Bernt, Krohn, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa
metoder (1997), s. 173-179
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kunskaper vi haft har en tillforlitlig utvardering kunnat genomforas.™* Davi standigt
ifragasatte det som sades och kontrollerade informationen anser vi att uppsatsen har
en god validitet.

2.4 Val av teori

Inledningsvis granskades information frén vért fallféretag sdsom &rsredovisning™?,
deras hemsida'® samt 6vrigt informationsmaterial som foretaget tillhandahll oss.
For att skapa oss en uppfattning om tidigare forskning om budget och BSC
granskade vi litteratur och vetenskapliga artiklar som vi sokte i olika databaser,
exempelvis LOVISA™ och VEGA®. Vi sdkte efter information som rorde
problemstéliningen for att fa en bild av hur dmnet tidigare har uppméarksammats.
BSC modelen skapades 1992 av Kaplan och Norton och modellen & déarfér
fortfarande ett relativt outforskat omréde. Fordelen blir foljaktligen att litteraturen
om BSC inte & ddre én elvaar.

2.5 Val av analys

| analysdelen jamfordes teori och empiri, vilket innebar att urvalet av teori och
empiri direkt paverkade andysen. Efter att ha granskat sdval de priméra som de
sekundéra data vi anvande oss av kunde det konstateras att det var svart att ibland

&sidosétta egna subjektiva tolkningar, vilket kan paverka reliabiliteten, eftersom

1 Kvale, Steiner, Den kvalitativa forskningsintervjun (1997), kapitel 8-9
12 Frigoscandias Arsredovisning 2002

3 www.frigoscandia.se 03.04.01

_unds universitets litteraturdatabas

> Mamé hdgskolas litteraturdatabas
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Tillvagagangssatt

objektiviteten da ifrégasitts. Dock var vi fem personer med olika forforstdelse som
har olika erfarenheter och utbildning bakom oss och darfor anser vi inte att

objektiviteten har gétt forlorad i analysen.
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3 Teori

Kapitlet inleds med en diskussion kring budget for att fa en teoretisk inblick i
Frigoscandias nuvarande ekonomistyrning. Med anledning av budgetens
begréansningar introduceras teori om styrning med ickeffinansiella nyckeltal
" performance measurement systems’. | nasta avsnitt beskrivs BSC modellens
struktur med vision, strategi, kritiska framgangsfaktorer och perspektiven utifran
upphovsmannen Kaplan & Nortons framstéllning. Dérefter behandlas fordelar och
nackdelar med BSC for att kunna vara kritiska i var analys. Avdlutningsvis beskrivs
hur BSC kan fungera som styrverktyg i kombination med budget och hur ett foretag
har mgjlighet att fortsatta anvanda sin budget och dra nytta av de fordelar som
BSC tillfor.

3.1 Budget

Budgeten fungerar som en handlingsplan for hur foretaget bor arbeta. Med budget
avses att definiera malsdttningar och handlingsramar for foretagets ekonomiska
enheter. FOrdelen med att definiera handlingsramar i budgetarbetet & att det
dérigenom blir majligt att delegera ansvar och fa mer gavstyrande enheter, vilket
underlattar styrningen i storre foretag. *° En annan viktig motivering till att anvanda
budget &r att den fyller en viktig funktion i foretagets planering och styrning, da den
sikerstéler att de ekonomiska malséttningarna definieras och féljs upp. Vidare
bidrar budgeteringen till att skapa Overblick 6ver den framtida ekonomiska

situationen.’

Ett viktigt syfte med budgeten &r att den skall understka om de mal som stéllts upp
for foretaget har uppfyllts, kontrollsyftet. En annan viktigt uppgift som budgeten har

18 Bergstrand Jan, Olve Nils-Goran, Syr battre med béttre budget (1996), s. 10-11
17 Greve, Jan, Budget (1996)
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& att den kan da larm nér et arbete inte fungerar enligt plan, alarmsyftet. Om en
avvikelse konstateras & det |ampligt att gora en analys av orsaken till avvikelsen,
diagnossyftet och genomfora ett &tgéardsprogram utifran analysen och omplanera

foretagets resursfordel ning, omplaneringssyftet. 8

Foretagdedningen & ytterst ansvariga for budgetens genomférande men olika
metoder kan tillampas sdsom uppbyggnads-, iterativ-, kombinations- och
nedbrytningsmetod.'® Uppbyggnadsmetoden & den mest demokratiska processen,
da foretagets avdelningschefer forst gor sin budget och dérefter sammanraknas
budgetarna. Uppbyggnadsmetoden & den budgetering som rekommenderas nér
syftet & att skapa motivation och arbettillfredsstéallelse, eftersom medarbetarna da
har storre mojlighet att paverka. Vidare & uppbyggnadsmetoden den mest
tidskravande av de fyra metoderna som kan anvandas i budgetarbetet.
Nedbrytningsmetoden utgér fran ledningen som férst bedlutar hur resurserna skall
fordelas. Detta medfor att avdelningscheferna maste anpassa sig efter de ansdlag som
tilldelas dem uppifran. Den iterativa- och kombinationsmetoden & en kompromiss

mellan ytterligheterna uppbyggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden.?

3.1.1 Budgetuppftljning

Budgetuppfoljningens viktigaste syften & att utvérdera avvikelser mot budget for
att f& underlag for prestationsbeddémningar och beléningar. ** Budgetuppfdljningen
genomfors oftast manadsvis eller kvartalsvis och da studeras avvikelser fran budget
genom att de budgeterade vérdena jamfors med verkliga? Manga foretag gor
justeringar av budgeten under aret och arbetar darfor med prognoser i samband med
uppfoljningen, dar utfalet jamférs med gélande prognos. Nér en avvikelse har

konstaterats gors en analys av orsaken till avvikelsen och foretaget har méjlighet att

'8 Bergstrand Jan, Olve Nils-Goran, Styr battre med battre budget (1996), s. 115
19 Greve, Jan, Budget (1996), s. 9-11
% Samuelson , Lars, Controller handboken (1999), s. 210-212
Z Samuelson, Lars, red., Controller handboken (2001), s. 236, 257
ibid
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vidta atgarder. Vid en avvikelseanalys &r det viktigt att studera och forsoka hitta
olika deforklaringar till varfor en awvikdse har uppstétt. Exempe pa
ddforklaringar & prisforandringar eler att forsdjningen har  forandrats.
Avvikeseanalysen har kritiserats, eftersom det anses vara svart att fastlagga

orsaken till en awikdse?

3.1.2 Kritik mot budget

En nackdel som har uppmérksammats med att enbart anvanda budget ar risken for
kortsiktigt handlande. Detta kan tasigi uttryck nar exempelvis en sdljare vill nasin
forsaljningsbudget pa bekostnad av forsamrade kundrelationer. Ett annat problem
som kan uppstd vid anvandningen av endast finansiella nyckeltal & nar
affarsomrédeschefer forsoker forhandla till sig fordelaktiga och enklare finansiella
mal for att latare kunna uppfylla dem. Detta leder till samre prestationer for
foretaget som helhet. Ett annat exempel som leder till samma problem &r att en hard
finansiell uppfdljning i foretaget kan leda till att chefer manipulerar data
L angsiktighet och risktagande &r viktigt for exempelvis forskning och utveckling,
men undviks i en verksamhet med allt for stort fokus pa finansiella data, da
kortsiktiga md prioriteras. Budget kan skapa en statisk situation i foretag och det
kan darfor vara svart att fatta nya bedut, som & till fordel for verksamheten,
eftersom budgeten maste revideras. Vidare anses budgetarbetet vara en
tidskréavande, kostsam samt omfattande process. Ytterligare ett problem & att
andagen baseras pa historiska data som kanske inte stammer under kommande &,
da forutsitningar i samhdlet standigt forandras. Andagstankande bland
affarsomrédeschefer kan vidare ledatill att mer resurser forbrukas én vad som kravs

for att kunna behlla samma niva p& sin budget. 2

% Hakan K ullvén, Ekonomisk styrning-grunder och perspektiv (2001)
24 Wallander, Jan, Budget, ett onddigt ont (1994)
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Efter att ha presenterat en del kritik mot budgeten & det nu intressant att Gverga till
att introducera teori angdende hur verksamheter kan styras med hjdp av icke-

finansiella nycketal, ” performance measurement systems”.

3.2 Performance measurement systems

Ett flertal foretag fokuserar i alt for stor utstrackning pa att mata endast finansiella
prestationer, vilket kan medfora att dess medarbetare tanker alltfér kortsiktigt och
inte agerar i enlighet med verksamhetens vision och strategi. Anvander foretaget sig
déremot av "performance measurement systems' madjliggors métning av icke-
finansella nyckeltal som stod for att genomsyra vision och strategi i foretaget.
Manga foretag anvander sig av nyckeltal, dér de finansiella nyckeltalen foresprékas
pa hogre nivaer i foretaget och de icke-finansiella pa lagre nivéer. En orsak till
denna skilda anvandning av nyckeltal & nivaernas olika kunskapsomraden, dér
exempelvis en lagerarbetares kunskaper om olika ekonomiska begrepp &
begransade. | "performance measurement systems' skapas daremot en béttre
kommunikation och ett entydigare sprék mellan foretagets affarsomraden, eftersom
nyckeltal anvands for att synliggora visionen och dtrategin for samtliga
medarbetare. Exempel pa” performance measurement systems” &r Robert S. Kaplan
och David P. Nortons BSC.%

3.3 Balanced Scorecard modellen

BSC & en styrmodell utformad av Robert S. Kaplan och David P. Norton vid
Harvard Business Review 1992 i USA. Utifran en studie av ett dussintal foretag
inom olika branscher kunde de studera det basta Sittet att méta prestationer i
affarsrorelser. | studien kom de fram till att manga foretag véarderar sin verksamhet

endast genom finansiella nyckeltal utan att ta hansyn till icke-finansiella faktorer,

% Anthony, Robert N, Govindargjan, Vijay, Management Control Systems (2001), K apitel 10
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eftersom finansiella nyckeltal inte derspeglar den komplexitet och mangfald som
rader inom ett foretag. Ett utokat antal styrinstrument skulle darfor vara nddvandiga
for att pa ett béttre sitt méta foretagets prestationer. 2°

BSC utvecklades fér stora foretag som hade problem med att férankra sin
overgripande vision och strategi i verksamheten. Da strategin inte & lankad till
avdelningens dler individens mad & det svart for personaden att inse effekten av
deras arbete pa strategin. Om uppfdljningen & kortsiktig och inte strategisk finns
det risk for att resultaten jamfors med de kortsiktiga mden istéllet for att stéla
resultaten mot de strategiska mden. Risken blir sdledes att foretaget leds & fel
hall 2’

BSC bidrar med Okad relevans, vilket medfor att foretaget tittar pa rétt saker samt
at dla blir éverens om motiv, behov och metod for styrning. Medarbetarnas
individuella bidrag blir mer synliga, da BSC tydliggor sambandet mellan visionen,
de strategiska mélen och malen for den dagliga driften. Foretaget far dessutom en
béttre majlighet att fatta beslut om hur resurserna skall fordelas pa basta sitt. 2

Kaplan och Norton uppméarksammade fyra perspektiv dér BSC: s starka fokus ger
stod &t att gora visionen och strategin lattforstalig (se Figur 1, s. 17). De menade att
en viktig aspekt med ett BSC & att |yfta fram och definiera det som & vasentligt att
fokusera pad Detta beskrivs som ett kretdopp dar visionen gors tydlig och
kommuniceras via ma, nyckeltal och beléningar. Varje nyckelta som véjs inom
samtliga perspektiv skall vara en indikator for framgang, dd BSC &r ett redskap som
omsétter foretagets vision och strategi i handling. Ett framgangsrikt BSC forutsitter
att rétt valda nyckeltal driver utvecklingen i rétt riktning.”® Genom att bestamma
mal for nyckeltaen far medarbetarna riktlinjer och motivation till vad de skall

zj Kaplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: frén strategi till handling (1999)
ibid

%8 Hallg&rde, UIf, Johansson, Andreas, Att inféra balanced scorecard en praktiskt véagledning (1999)

% Ax, Christian, Johansson, Christer, Kullven, H&kan, Den nya ekonomistyrningen (2002), s.677-678
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strava mot. Utifrén hur vd malen pa nyckeltaen uppnas utfaller eventuell

bel6ning.*
Finansella
per spektivet
Mal Nyckeltal
Kund 4 Process
per spektivet per spektivet
M8 | Nyckeltd ‘ Vgon > M&8 | Nyckeltd
Strategi
Larande Medarbetare
per spektivet per spektivet
Mal Nyckeltal Mal Nyckeltal
<«
Figur 1 BSC med de fyra traditionella perspektiven samt ett tillagg av ett femte

medarbetarperspektiv. Kélla: Olve et a (1997) Balanced Scorecard | Svensk Praktik.

3.3.1 Vision

Ett foretags vision & en beskrivning pa verksamhetens onskvéarda framtida lage och
overgripande ma. Med hjdp av BSC kan foretagets vision forankras och

% K gplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: frén strategi till handling (1999)
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kommuniceras till olika affarsomraden inom foretaget. Genom att bestéamma mal
och eventuellt utdela beloningar for de prestationer som & i visionens riktning

méjliggdrs en genomsyrning av visionen i hela foretaget.*

3.3.2 Srategi

De strategiska malen innebér en konkretisering av visionen. Strategin beskriver hur
foretaget skall uppnd visionen, samt hur foretagets resurser utnyttjas. Det &
nodvandigt att strategin utformas i paritet med visionen, for att pa sa vis inte skapa
obalans. Rader det obalans kan foljderna bli att visionen och strategin motverkar

varandra samt f&r olikatyngd i ekonomistyrningen.®

3.3.3 Kritiska framgangsfaktorer

Kritiska framgangsfaktorer beskriver vad foretaget avgorande méste fokusera pa for
att kunna uppnd sin strategi och darmed inforliva visionen. Med hjédp av
anvandningen av rétt nyckeltal kan foretaget faindikation pa hur val det lyckas med
sina kritiska framgangsfaktorer. Foretaget maste dven bestamma lampliga véarden,
som skall uppnas for respektive nyckeltal, for att bekrafta huruvida foretaget lyckats
na upp till dess framgangsfaktorer, strategi och vision. Det ar viktigt att involvera
samtliga medarbetare vid framtagandet av de kritiska framgangsfaktorerna,
eftersom det kravs insikt och kunskap frén olika delar inom verksamheten.®®

3.3.4 Perspektiv

Vanligtvis anvands Kaplan och Nortons finansiella perspektiv, kundperspektiv,
interna processperspektiv. samt innovation- och larandeperspektiv. De fyra

zz K aplan, Robert-S, Norton, David-P The balanced scorecard: fran strategi till handling (1999)
ibid
#ibid
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perspektiven beskriver vilka omraden som foretaget skall fokusera pa for att uppna
sinastrategier. Genom att bryta ned visionen och strategin och identifiera de kritiska
framgangsfaktorerna skapas nyckeltal for samtliga perspektiv. Inget perspektiv &r
viktigare an det andra, d& begreppet balans & mycket centralt i BSC. **

Det finansella perspektivet omfattar de traditiondla styrmedlen i form av
finansiella nyckeltal som anvands for att méta foretagets framtida |6nsamhet,
avkastning pa kapital, finansiell styrka samt resursatgang. Har faststaller foretaget
de finansiella malen och darmed forutsattningarna for samtliga perspektiv. Utifran
det finansiella perspektivet skall de dvriga perspektivens nyckeltal formuleras, vilka
skall vara forankrade med méalen fér samtliga perspektiv som sétts upp for att kunna
bibehalla en |6nsam verksamhet. Aven dgarnas forvantningar pa foretaget beskrivsi
form av tillvaxt- och I6nsamhetskrav i det finansiella perspektivet.®® Exempel pa
finansiella nyckeltal som ofta méts i det finansiella perspektivet &r likviditet,
soliditet, "return on investments’ ROI, “economic vaue added” EVA,
vinstmarginal, 6kade vinstmedel och tillvaxt.

| kundperspektivet redogors for hur och vilka kundvarden som skall tillfredstéllas
sasom kvalitet, serviceniva och leveranssikerhet. De icke-finansiella nyckeltalen,
som kundperspektivet omfattar, bor sdledes ge svar pa om verksamheten skapar
mervarde for kunden och om kunderna & lojala. Kundperspektivet beskrivs ofta
som hjartat i BSC, eftersom karnan i hela verksamheten finns har.®®  Foretaget
maste darfor forsta hur viktig produkten/tjansten & for kunden. Enligt Kaplan och
Norton skall nuvarande oldnsamma kunder forsoka utvecklas till 16nsamma i
framtiden. 3 Exempel p& nyckeltal i perspektivet & kundtillfredsstdlelse och
kundlojalitet.*®

% Ax, Christian, Johansson, Christer, Kullven, H&kan, Den nya ekonomistyrningen (2002), s.677-678
22 Olve, Nils-Géran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s.73
ibid
37 K aplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: fran strategi till handling (1999),
s. 73ff
% Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s. 296
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Interna processperspektivet ar ett indtriktat perspektiv dar fokuseringen ligger pa
fOretagets interna processer och arbetsséit. Med de nyckeltalen som omfattar
processperspektivet méts exempelvis kostnadseffektivitet, produktivitet, effektivitet,
informationsstruktur, rutiner och processorientering. Syftet med detta perspektiv &r
att ange vilka interna processer som leder till att rétta kundvarden skapas.
Identifiering av vilka processer som tillfor mest vérde for kunden ar darfor viktigt
for foretaget. >

Innovation- och  larandeperspektivet  behandlar  innovation,  larande,
fordagsverksamhet samt formagan att forandra foretagets verksamhet. Perspektivet
fokuserar pa hur foretaget kan fortsita forbéttra sig for att skapa en Okad
konkurrenskraft i framtiden. | detta perspektiv undersoks vad som kravs for att
kunna fortsitta tillfredstdlla kundernas behov och samtidigt bibehdlla den
effektivitet och produktivitet, som behdvs for att behdlla de aktuella kundvérdena *°

Yiterligare ett perspektiv som manga foretag anvander & medar betar pespektivet,
vilket syftar till att s8kerstélla personalens valbefinnande och medbestammande rétt.
Vid tillampning av detta perspektiv kan det intelektuela kapitalet
uppméarksammas, vilket hos vissa féretag utgor en vasentlig del av tillgangarna. De
nyckeltal som kan anvandas i medarbetarperspektivet framstédls ofta genom att
utfora attitydundersokningar pa foretagets personal. Med hjalp av undersokningarna

kan nyckeltal sammanstéllas, vilkavisar hur ndjda medarbetarna ar.**

Vad som dock bor uppmérksammeas &r att det inte finns ett enhetligt sétt hur BSC
skall utformas. Beroende pa hur verksamheten eller konkurrenssituationen ser ut &r
det mgjligt att anpassa valet av perspektiv till det som & mest lampligt for

verksamheten.*

% K aplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: fran strategi till handling (1999),
s. 91
0 Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s 77
1‘; Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999)
ibid
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3.3.5 Beloningssystem

En viktig fraga & huruvida ett bel 6ningssystem skall knytastill BSC. Det vanligaste
Séttet att skapa ett bel oningssystem &r att koppla mal till nyckeltalen och om dessa
uppnas delas beloning ut. Det & aven majligt att sitta upp tidsramar, inom vilka
vissa md skall uppnas i samband med BSC. Vissa foretag knyter chefers [Gner till
nyckeltalen. Att koppla beloning till BSC innebér ofta en storre drivkraft som kan

verka motiverande.*®

3.3.6 Orsak-verkan sambandet

Samtliga perspektiv i BSC & beroende av varandra, eftersom de tillsammans skall
uppna den gemensamma visionen och strategin. Foretaget maste se till att malen
och nyckeltalen stodjer och 6verensstammer med den 6évergripande strategin och
visionen samt att de langsiktiga méalen inte hindras av kortsiktiga férandringar.
Nyckeltalen i samtliga perspektiv bor ingd i orsak-verkan kedjan, som hdler
samman BSC (Figur 2, s. 22). Det maste darfér finnas en sammankoppling och en
balans mellan de olika nyckeltalen for att sammanhéngande, konsekventa och

gemensammama skall kunna uppnés.**

“3 K aplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: frén strategi till handling (1999)
“ Olve, Nils-Géran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999)
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. Avk nin‘gp°
Finansiellt sysselsatt Kapital
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Kundlojalitet

Punktliga
leveran
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|
= Pr Pr
O | alitet ledtid

t ;

Larande o tillvaxt Anstalldas
kompetens

Figur 2  Orsak—verkan samband. Kdla: Kaplan, R,Norton, D, Fran strategi till
handling the Balanced Scorecard,(1999), s. 37

De nyckeltal som anvands inom det finansiella perspektivet bor ssmmanlankas med
nasta perspektiv, kundperspektivet, dar foretaget skall stréva efter kundlojalitet
genom vilket foretaget skapar ett varde & kunden. Vardet kan vara punktliga
leveranser, da varorna eler tjiansterna levereras till rétt plats respektive tid. Lanken
till processperspektivet kan vara intern processkvalitet och ledtid, vilka maste
forbéttras for att nd punkligheten. Forbattringen gors genom att utbilda personalen
och ge dem de fardigheter och kunskaper som passar bra in i larandeperspektivet.

De finansiella nyckeltalen fungerar som riktméarken for de 6vriga perspektivens mal
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och nyckeltal. Varje orsak-verkan kedja kommer darfor dutligen att 1&gga grunden
for ett béttre ekonomiskt resultat. ©

3.4 Fordear och nackdelar med BSC

Efter att Norton och Kaplan introducerade BSC for drygt tio & sedan har manga
foretag och organisationer borjat anvandasig av BSC och till f6ljd av detta har bade
kritik och uppmuntran riktats mot BSC.

Fordelen med BSC & dess formaga att kommunicera, fortydliga och uppdatera
strategin i hela verksamheten. BSC mgjliggor dessutom uppfdljning av den dagliga
verksamheten, som i sin tur paverkar foretagets framtida utveckling. Koppling
mellan arbetsinsats och resultatpaverkan forbéttras med hjdp av BSC, samtidigt
som beléningar medfor dkad motivation pa ala nivaer i verksamheten. En annan
fordel med BSC & dess |angsiktiga fokus pa icke-monetéra aspekter, vilket kan leda
till 6kad satsning pa exempelvis friskvard och milj6, som ger utdelning i framtiden.

De |8ngsiktiga m& en kommer saledes mer i fokus.*®

En nackdel med BSC &r att det kan rada dédlig korrelation mellan de icke-finansiella
nyckeltalen och det dutliga finansiella resultatet. Det bor déarfor uppméarksammas
att anvandningen av icke-finansiella nycketa inte altid likstéler ett béttre

resultat®’.

Kritik har &ven riktats mot BSC, eftersom det anses foreligga motséttningar mellan
de olika perspektiven, da de utgér fran olika tidshorisonter. Exempelvis kan det
kortsiktiga finansiella perspektivet komma i konflikt med det mer langsiktiga

:Z Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999)
ibid
47 Anthony, Robert N, Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2001)
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innovation- och larandeperspektivet. Vid en sadan konflikt kan det bli svart att

prioritera. “®

En annan nackdel som BSC kan bidratill &r ett 6verflode av information, som kan
bli komplicerad att sammanstdlla. Det & darfor viktigt att inte anvanda altfor
manga nyckeltal och som regel bér cirka 25 nyckeltal anvéandas.®® Om BSC
innehdler for fa nyckelta finns det risk att kritiska framgangsfaktorer forbises och
om det innehdller for manga finns det risk att det blir svart att fokusera pa det mest

vasentliga. *°

3.5 BSC och budget

En studie av tre stora foretag i Sverige, Telia, ASG och Volvo, som genomfordes
1995, visade vilka funktioner som foretagen efterfragade pa framtidens budget. De
framsta funktionerna som efterfrégades var ett tidigt varningssystem, inte ett
kalenderdr som utgangspunkt, en individuellt anpassad verksamhetsplanering samt
en storre forstdelse for affarsidén.> Trots att ovanstdende faktorer efterfragas,
anvander de flesta verksamheter fortfarande den traditionella budgeten. Att endast
anvanda sig av ett BSC skulle dock innebéra en uteslutning av budgeten, vilken har
som funktion att relativt kortsiktigt planera en detajerad finansiell plan. Istéllet bor

BSC fungera som ett komplement till de brister som budgeten har.>?

Inte ens skaparna av BSC, Kaplan och Norton, havdar att budgeten skall erséttas
med BSC. De menar daremot att budgeten bor integreras med BSC for att fa en
koppling mellan strategi och budget. Genom att f6lja deras stegvisa procedur, ” step-

down” processen, kan foretaget jobba med de langsiktiga malen samtidigt som de

“ Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999)

“9 K aplan, Robert-S, Norton, David-P, The Balanced Scorecard: frn strategi till handling (1999),
s. 152

% Olve, Nils-Goran, Roy, Jan, Wetter, Magnus, Balanced Scorecard i svensk praktik (1999)

*! Bergstrand, Jan, Olve, Nils-Géran, Styr béttre med béttre budget (1996), s. 186-195

%2 Johansson, Christer, Budgetering i omvandling — avweckling eller utveckling? (1998/1999), nr. 14
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utgor en utgangspunkt for budgeten. ” Step-down” processen innebar att foretaget
forst skal Oversitta sin strategi till BSC genom att definiera ma och nyckeltal for
att darefter sittamal for respektive nyckeltal och besluta hur |ang tidsperiod de skall
gdla. Foretaget skall darefter identifiera brister i planeringen for att motivera och
stimulerakreativitet samt identifiera strategiskainitiativ for att uppnamélen. Vidare
skall foretaget avsdtta finansiella och humana resurser till de strategiska initiativen
for att sedan sammanlanka dessa till den arliga budgeten. Slutligen faststélls den
&liga budgeten, vilken skall bestd av tva delar. En del avser den strategiska och
overgripande verksamheten, medan den andra avser den operationella
verksamheten. Den strategiska budgeten bor vara analog med den langsiktiga
fundamentala strategin. Genom ”step-down” processen kan féretag infora den

|&ngsiktiga strategiska planeringen i budgeten for den operationella verksamheten.>®

Sammanfattning

Budgeten fyller en viktig funktion i ett féretags planering och styrning och fungerar
som en handlingsplan Over hur resurser skall fordelas. Med hjdlp av
budgetuppfdljningar, som oftast gérs manadsvis, kan avvikelser studeras. Risken
finns dock att budget leder till att kortsiktiga ma prioriteras pa bekostnad av
|angsiktiga samtidigt som det & en kostsam process. Istéllet kan ett foretag vardera
sin verksamhet utifrén icke-finansidlla aspekter med hjdp av "performance
measurement systems’, som exempelvis BSC, for att kunna beakta den komplexitet
och mangfald som réder i ett foretag. BSC modellen utgar fran foretagets onskvérda
framtida |&ge, dess vision, som uppnas genom strategin. Kritiska framgangsfaktorer
definieras som beskriver vad foretaget maste koncentrera sig pa for att uppna
strategin - och damed inférliva visonen. Det finansella perspektivet,
kundperspektivet, interna processperspektivet, innovation- och |arandeperspektivet

samt medarbetarperspektivet beskriver vilka fokusomréden som &r viktiga for att

%% K gplan, Robert-S, Norton, David-P, The strategy focused organisation... (2001), s. 280-285
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uppna sin strategi. FOr respektive perspektiv identifieras nyckeltal och sammanlagt
bor cirka 25 nyckeltal anvandas. Samtliga perspektiv & beroende av varandra,
eftersom de tillsammans skall uppna vision och strategi. Nyckeltalen i varje
perspektiv bor ingai en orsak-verkan kedja som hédller samman BSC. Det & majligt
att knyta beloningar till BSC, vilket kan verka motiverande. BSC kommunicerar,
fortydligar och uppdaterar strategin men kan samtidigt bidra till ett overflode av
information, som kan bli komplicerad att sammanstélla. Budgeten behover inte
ersittas av BSC, utan bor verka tillsammans for att f& en koppling mellan strategi

och budget.

Efter att ha skapat en teoretisk bas fdljer i nasta kapitel en beskrivning av
fallforetaget och deras befintliga ekonomistyrning.
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4 Fallforetag

Kapitlet inleds med en foretagspresentation av Frigoscandia Distribution AB som
inkluderar en kort redogorelse betraffande Frigoscandias konkurrenter och
konkurrensfordelar for att skapa en inblick i verksamheten och
konkurrenssituationen. Darefter foljer en beskrivning och utvardering av foretagets
nuvarande ekonomistyrning. Vidare ges en beskrivning i enlighet med teorikapitlet
av foretagets vision, strategi, kritiska framgangsfaktorer och olika fokus, da vi

ansett dessa relevanta att studera i fallforetaget for var kommande analys.

4.1 FOretagspresentation Frigoscandia Distribution AB

Frigoscandia Distribution AB & verksamma inom logistik for frysta, kylda och
torra varor i Norden. Ar 2002 forvarvades Frigoscandia av det privatagda
investmentbolaget Triton, som nu & foretagets gare. Verksamheten & indelad i
tre affarsomraden vilka ar lagring, transport och administrativ service (se Figur 3, s.
28).>

o

Foretaget har 870 anstdllda med en omsittning pa 937,9 MSEK & 2002.
Frigoscandia Distribution AB grundades 1950 och har sitt huvudkontor i
Helsingborg, men finns lokaliserade pa ytterligare 23 platser runtom i Norden. |
tillagg till den svenska transportverksamheten bedrivs internationell trafik till och
fran de nordiska landerna.  Frigoscandias affarsdé & "Vi skapar
konkurrensfordelar for vara kunder genom flexibla och effektiva logistiklGsningar
for livsmedel.” *°

> www.frigoscandia.se 03.04.15
*jhid
% Frigoscandia Corporate presentation 2003
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Frigoscandias affarsomrade lagring bestar av fyra fryshus i Danmark, fem i Norge
och &ttai Sverige. Foretaget har en total lagringskapacitet for 60 000 m® torra, 40
000 m? for kylda samt 1 050 000 m? fér frystavaror. Den stérsta anl&ggningen finns

i Helsingborg dér den totala kapaciteten & 250 000 m>.>’

K oncernchef Affarsomréde Affarsomréade Affarsomréde
lagring transport supply chain
services
Marknads och Hakan Nilsson
afférsutveckling
Finans och HR Andreas Andreas
Jonansson Jonansson
Ingemar
Bertilsson
Stefan
Henriksson
Teknik och
sakerhet
IT och
IS

Figur 3  Frigoscandia Distribution AB organisation. Kélla: Frigoscandias Corporate presentation

En del av Schenker®®, Coldspeed, & Frigoscandias stérsta konkurrent och erbjuder
samma tjanster pd samma geografiska marknad som Frigoscandia. Det finns dven
lokala konkurrenter som enligt Frigoscandia g kan matcha kraven pa kvalitet och
geografisk utbredning, vilket & ett krav fran de storsta kunderna. En annan
potentiell konkurrent & DHL>®, d& de erbjuder liknande kylda transporttjanster som

Frigoscandia.

> Frigoscandia corporate presentation 2003
%8 \www.schenker.se 03.04.20
% www.dhl.se 03.04.20
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Affarsomrédet lagring & daremot inte lika konkurrensutsatt som foretagets Gvriga
affarsomréden, eftersom en sddan verksamhet kraver mycket stora investeringar i
anléggningar. Ingemar Bertilsson menar att Frigoscandia har byggt moderna
anlaggningar, terminaler och kylplatser, vilka & svara for konkurrenterna att bygga
upp. Ytterligare en styrka ar att de erbjuder bade lagring och transport av livsmedel

over hela Norden.®

Genom att erbjuda en hog kvalitet och sakerhet samt korta ledtider, menar Hakan
Nilsson att kunderna kan kénnatrygghet och inte dventyra sitt vardefulla varumarke
och goda rykte. Kostnadseffektivitet & ocksa en viktig konkurrensfordel for
Frigoscandia. Det finns en central inkdpsfunktion dér koncernavtal uppréttas med
de storsta leverantorerna, vilket medfor att foretaget far skalfordelar i inkdpen och
darmed béttre majligheter att forhandla till sig lagre priser. Enligt Hakan Nilsson:
”...arbetar Frigoscandia aktivt med att stdrka och utveckla sina konkurrensfordelar

for att dvertraffa kundernas héga forvantningar.”®*

En svaghet som Frigoscandia har gentemot sina mindre konkurrenter & den
trogrorlighet i besdlutsprocesserna, som kan uppsta i ett stort foretag som

Frigoscandia, anser Stefan Henriksson.®?

4.2 Frigoscandias budget

Budgeten & enligt controller Ingemar Bertilsson foretagets starkaste styrinstrument
inom Frigoscandia. Foretaget gor en arsbudget, vilken aldrig andras efter att den
blivit faststalld. Resultaten fran verksamhetsaret jamfors darefter med den fastlagda
budgeten och de forutséttningar som géller for et godkannande. *

% Intervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
®! Intervju med Hakan Nilsson 03.04.25

%2 | ntervju med Stefan Henriksson 03.04.16
% | ntervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
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Infor varje kvartal gérs nya prognoser. Under verksamhetsaret jamfor Frigoscandia
aven utfallet bade mot budget och justerade prognoserna som avvikelse. Upptacks
en dramatisk forandring, sdsom kraftigt forandrade elkostnader under ett visst
kvarta, kommer fOretaget att justera prognosen &ven under ett kvartal.
Budgetarbetet for kommande & inleds varje host med en djupgaende genomgang av

&rsprognosen, vilken utgor grunden for nasta &s budget.®*

| budgetarbetet anvands verksamhetsrapporter®™, som gor det méjligt att studera
kostnaderna for exempelvis driften, det tekniska underhdllet och personalen for
varje separat fryshus. Genom att studera rapporterna kan Frigoscandia se hur

mycket de behéver budgetera for. *°

Frigoscandia arbetar &ven mycket med investeringsbudgetar, eftersom det innebar
stora kostnader att investera i fryshus och de réknar med att investeringarna skall

kunna nyttjasi manga &r.%’

Frigoscandia har kontinuerligt en dialog med kunderna och tar hansyn till signaer
betr&ffande forandringar i efterfragan i sin budgetering. Foretaget arbetar med de
10-15 stérsta kunderna pa detta séit och for varje kund gors specifika budgetar for

att avgora lonsamheten.®®

Efter att ha presenterat Frigoscandias nuvarande ekonomistyrning med budget foljer

ett avsnitt dér vi utvérderar fordelar och nackdelar med deras budget.

% Intervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
® Sebilaga 1, verksamhetsrapport
® Intervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
67 i1
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4.3 Utvardering av Frigoscandias budget

Frigoscandias relativt korta tidsintervall mellan uppféljningarna av utfal och
prognos bidrar till att budgetarbetet anpassas efter interna och externa forandringar.
Genom budgeteringen med prognoser kan Frigoscandia fa en éverblick av hur den
framtida ekonomiska situationen kommer att se ut, vilket leder till 6kad trygghet.
En nackdel med Frigoscandias budgetering & att den kan resultera i att kortsiktiga
mal uppnas pa bekostnad av langsiktiga. Satsningar som skulle kunna vara bra infor
framtiden avdds da budgetens restriktioner skall foljas. De kortsiktiga
avkastningskraven fran &garna kan leda till en altfor stor fokusering pa resultatet
och att Frigoscandiainte har méjlighet att fatta |angsiktiga beslut.

For ovrigt & budgeteringen en kostsam process som tar upp mycket resurser i
foretaget. Frigoscandia gor specifika budgetar for varje kund, vilket bidrar till att
deras budgetarbete blir en &n mer kostsam och tidskrévande process. FOrvisso
bidrar budgeteringen till att [6bnsamheten for varje kund kan métas och urskiljas,

men Frigoscandia bor eventud It se Gver om kostnaden motsvarar nyttan.

Frigoscandias verksamhetsrapporter utgor ett nddvandigt underlag for budgeterings-
och arsprognosarbetet, eftersom rapporten ger relevant information om hur stora
intékterna och kostnaderna har varit i fryshusen. Frigoscandia kan béde anvéanda
rapporterna vid budgeteringen och i uppféljningen av budgeten. Genom att utnyttja
den detaljinformation som erhdls fran verksamhetsrapporterna finns majlighet att

goraen anays av orsakernatill en avvikelse.

Efter en utvardering och analys av Frigoscandias ekonomistyrning med budget
foljer en beskrivning av deras nuvarande bel Gningssystem.
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4.4 Frigoscandias uppfoljning och beléningssystem

Frigoscandias affarsomradeschefer foljs upp efter hur val de hdller sin budget. Det
& budgeten som stér i centrum i Frigoscandias ekonomistyrning och den utgor
ocksa det grundldggande verktyget i uppfoljningsprocesserna. Vidare finns det ett
bel 6ningssystem for ledningen som & kopplat till sysselséttningsgraden av persona
i paritet med kvaliteten. Sdledes erhdlls en bel 6ning om syssel séttningsgraden bland
personalen & hog samtidigt som hog kvaitet uppnas. Frigoscandias medarbetare
kan vidare fa beloning om de kommer med nya och bra fordag till férandring.

Beldningarnatilldelas under de perioder som férslagsverksamhet réder.®

| Helsingborgs fryshus finns det en kvalitetspott som delas ut till personalen.
Kvalitetspotten &r ett bestamt belopp, som blir debiterad for varje onddig kostnad
som uppstar. Kvarstaende belopp delas ut till personalen som bel6ning for en god
och effektiv arbetsinsats. Exempel pa onddiga kostnader &r nar en port blir pakord
eller vid reklamationer Ju fler fel personalen gor desto dyrare blir det och desto

mindre bel6ning.

Frigoscandia anvander inte BSC idag. Vi kommer daremot att dela in resterande
avsnitt i detta kapitel i enlighet med strukturen pa ett BSC for att tydliggora
kopplingen mellan teori, empiri och analys.

4.5 Frigoscandiasvision

Frigoscandias vision & att vara "livsmede sbranschens forstahandsval" . Foretaget
& idag marknaddedare inom distribution av frysta varor pad den nordiska
marknaden. Frigoscandias framtida malsdttning & att ta mer marknadsandelar pa

den befintliga marknaden och inte expanderai Europa utan fokusera pa sin nordiska

% Intervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
“ibid
™ Intervju med Hékan Nilsson 03.04.25
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verksamhet. Foretaget har expanderat kraftigt under de senaste &ren och investerat
mycket i anlaggningar och kommer under kommande & framst att &gna sig a
konsolidering. Frigoscandia vill forbéttra utvarderingen av kunder och bedéma hur
stor 16nsamhet respektive kund tillfor foretaget for att kunna prioritera de kunder
som ger varde & Frigoscandia. Foretaget kommer att arbeta aktivt med att skapa ett

enhetligt ekonomi-, kvalitets- och uppféljningssystem for hela Frigoscandia.

4.6 Frigoscandiasstrategi och strategiarbete

Ar 2002 inleddes ett strategiarbete dér Frigoscandia diskuterade var de skall befinna
sig & 2006. Marknadschefen Hakan Nilsson &r drivande och ansvarig for projektet.
Under projektets gang genomférdes intervjuer med de 25 stérsta kunderna for att

erh8llaen enhetlig bild av vad som &r viktigt for kunderna.

Marknadschefen Hakan Nilsson har utformat en modell for att ta fram en strategi,
vilken han beskriver som en blandning av teorier fran studietiden vid Lunds
Universitet kombinerat med egna praktiska erfarenheter. | modellen undersoks
bland annat styrkor, svagheter, framtida mdjligheter och hot for att kunna analysera
hur Frigoscandias framtida strategi skall seut. "

Vid "workshops’” med koncernledningen kommunicerade Hakan Nilsson
inledningsvis ut sina idéer om strategiarbetet och fick feedback for att vidare
involvera affarsomradeschefer. Darefter erholls viktig information fran respektive
affarsomréde om vilka framgangsfaktorer som ansags viktiga for Frigoscandia att
arbeta med. En betydelsefull del av drategiarbetet var att genomféra en
omvarldsanays for att undersoka vilka tendenser som finns pa marknaden och vilka
konsekvenser detta fér for Frigoscandias framtid. Nasta steg var att analysera hur

2 Intervju med Hakan Nilsson 03.04.25
73 g
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Frigoscandia skulle kunna utnyttja sina resurser for att nd konkurrensfordelar.
Utifran foretagets konkurrensfordelar har en 6vergripande strategi formulerats samt
handlingsplaner definierats for hur strategin forverkligas. Kunder, anstéllda och
externa analyser och strategikonsulter har bidragit med viktig information for att

kunna formulera en framgangsrik strategi.”

Enligt Hakan Nilsson & Frigoscandias strategi: "att utveckla konkurrensfordelar
genom att vara bast pa livsmedeldogistik, erbjuda hdg kvalitet samt vara
kostnadseffektiv” ® genom att forbéttra den inre och yttre effektiviteten.

4.7 Frigoscandiaskritiska framgangsfaktorer

Frigoscandias kritiska framgangsfaktorer har definierats utifrén resultaten fran
Hakan Nilssons strategiarbete. 1dag har Frigoscandia ett styrsystem med checklistor
for att kunna kontrollera och effektivt fatta bedut huruvida ett fordag
overensstammer med foretagets kritiska framgangsfaktorer. Enligt Hakan Nilsson &r
det enklare att genomféra en atgard om checklistan visar att beslutet & i enlighet
med Frigoscandias strategi och de kritiska frangangsfaktorerna.”’

Frigoscandias Distributions agare har fattat ett viktigt beslut om att foretaget skall
na ett resultat efter finansnetto som ar 200 miljoner SEK &r 2006. For att klara
avkastningsmdlet kréavs det att Frigoscandia arbetar med de kritiska
framgangsfaktorerna for att forbéttrasin inre och yttre effektivitet.

Kritiska framgangsfaktorer for den inre effektiviteten & att forbattra utnyttjningen
av lagringskapaciteten samt att 6ka produktiviteten och bli mer kostnadseffektiv och

dérigenom skapa ett effektivare Frigoscandia. En annan framgangsfaktor &r

" Intervju med H&kan Nilsson 03.04.25
76 b
ibid
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foretagets kvalitet som beskrivs av Ingemar Bertilsson med orden: "Det &r viktigt att
ha ordning och reda i fryshusen samt respekt for tid och temperatur, da detta ar
avgorande for kundens upplevda kvalitet av Frigoscandias tjanster.” ™ Ytterligare
en framgangsfaktor &r att forbattra styrningen genom att utveckla och forbéttra sitt
stodsystem sd att forman, chefer och foretags edningen far ett battre underlag for att
kunna fatta rétt bedut samt ha mgjlighet att beddoma hur effektiviteten utvecklas
med tiden. %

Frigoscandia arbetar med framgangsfaktorn att skapa tillvéxt. Framgangsfaktorer
for att skapa tillvaxt & att aktivt soka efter nya afféarsmdjligheter och utveckla nya

tjanster som efterfrégas bland Frigoscandias befintliga och potentiella kunder.®*

En annan kritisk framgangsfaktor for Frigoscandia & att stréva efter att hoja
arbetsgladjen och motivationen hos medarbetare och skapa en sa stimulerande
arbetsmiljé som majligt. Ett sétt att lyckas med detta & att involvera medarbetarnai
arbetet genom att |dta dem komma med forslag pa hur arbetet kan effektiviseras. |
samband med detta & det viktigt att de medarbetare som kommer med idéer som &
i enlighet med Frigoscandias mal for effektivisering beldnas. Det & ocksa vardeful It
att satsa pa kompetensutveckling genom att erbjuda medarbetare méjlighet till
utbildning inom omraden dér de behtver nya kunskaper for att kunna gora ett béttre
arbete. ¥

 Intervju med Hakan Nilsson 03.04.25
80 it
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4.8 Frigoscandiasfinansiellafokus

Avkastningskravet fran dgarna Triton & att Frigoscandia skall na ett resultat efter
finansnetto som ar 200 miljoner SEK &r 2006. Frigoscandias resultat var 67.2
miljoner SEK & 2002, vilket kraver ett finansiellt fokus for att n& malséttningen. &

Frigoscandia har stort finansiellt fokus dér ett 50 tal finansiella nyckelta ingar for
att méta lonsamheten och omséttningen. Rapporteringen av nyckeltalen sker
manadsvis och & grupperade efter huruvida de ingdr i resultatrékningen,

balansrakningen eller kassafl 6desanal ysen. 3

De férsta nyckeltalen i bilagan® & absoluta nyckeltal frén resultatrakningen s&som
omséttning, bruttovinst och rorelseresultat. Déarefter foljer ett antal relativa tal fran
resultatrakningen som rorelsemarginal, vinstmarginal etc. | manadsrapporten®® ingér
fleea nyckelta som berdknas utifran siffror i balansrékningen och

kassafl 6desanal ysen. &

Det finns &ven nyckeltal for [6nsamhet som exempelvis réntabilitet for totalt- och
sysselsatt kapital. ® | &rsredovisningen finns ett nyckeltal for Frigoscandias
soliditet, vilket foretaget anvander for att studera kapital styrkan.

Ar 2002 kannetecknades av operationell effektivisering av verksamheten och
fardigstallandet av tillbyggnaden av en anléggning i Helsingborg. Detta har bidragit
till att foretaget har en béttre kapacitet, vilket ger en god bas for en fortsatt

resultatforbéttring. Enligt Andreas Jonasson kommer Frigoscandia att forbéttra

8 Frigoscandias Arsredovisning 2002

z: Se bilaga 2, Frigoscandias manadsrapport
ibid

®ibid

8 Frigoscandias Arsredovisning 2002
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|6nsamheten under 2003 och menar att forutsittningar finns for att uppna det
finansiella resultatmalet & 2006. %

4.9 Frigoscandias kunder

Frigoscandias storsta kund & Findus och andra stora kunder & Sardusgruppen,
Skanemegierier, Arla, ICA, Scan, KF, IKEA och H&gendazs. Frigoscandias 25
storsta kunder stér for stor del av foretagets omséttning. ®

Foretaget har lange arbetat med révarulager & kunder, men arbetar numera aven
langre fram i livsmedel skedjan genom att vanda sig till nya kunder inom handel och
catering. Frigoscandia har &ven breddat sinatemperaturtjanster fran frystatill kylda
produkter. %

De kunder som Frigoscandia framst vander sig till & producenter, importérer,
storhushdll samt detdjister inom dagligvarunandel. Det har skapats en ny
inkdparkultur bland kunderna déar kunskapen om kostnadsstrukturen har forbéttrats.
En stor del av foretagets potentiella kunder skéter sin forvaring och transport av
varor gava, men Frigoscandia forsoker dvertyga kunderna att outsourca sin
transport och lagringsverksamhet till dem. Styrkor hos Frigoscandia & att de kan
arbeta med kunder som & verksamma i Norden och erbjuda service dar kunderna
finns. Vidare menar Frigoscandia att deras kunder inte garna byter leverantor, da det
tar flera & att bygga upp ett va utarbetat samarbete och ett vafungerande
distributionssystem.

® Intervju med Andreas Jonasson 03.04.25
% Intervju med Ingemar Bertilsson 03.04.16
°! | ntervju med H&kan Nilsson 03.04.25
%ibid
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Efter att ha diskuterat Frigoscandias kunder och kundstruktur foljer ett avsnitt dér vi
beskriver hur kraven fran kunderna har paverkat Frigoscandias att effektivisera sina

interna processer.

4.10 Frigoscandiasinter na processer

Tidigare stdlldes inte samma krav pa inre effektivitet och omsattningshastighet.
Controller Stefan Henriksson beréttade att forr kunde en pal ligga i fryshuset tre
manader men eftersom omséttningshastigheten i lagret & mycket storre idag lagras
en pall i fryshuset hogst en ménad. Forbéattringen av omsattningshastigheten har
uppstétt i fryshusen till en foljd av att kunderna vill ha mindre lager for att kunna
minska sSna kostnader for kapitabindning. Vidare skapar en hog
omsattningshastighet en storre utnyttjning och effektivitet av |agerkapaciteten.
Samtidigt stéller kunderna krav pa Frigoscandia att de skall bli mer produktiva och
kostnadseffektivai fryshusen.®

Frigoscandia har méjlighet att fa en stor beldggningsgrad, da de utnyttjar sina
lagringsutrymmen, eftersom olika produktgrupper har olika toppar. Foretag som
bara har exempelvis glassi sina fryshus far samre belaggning, eftersom dei princip
bara utnyttjar sina fryshus under sommarmanaderna. Enligt Ingemar Bertilsson
hanterar Frigoscandia flera skilda produktgrupper med olika cykler och déarigenom
utnyttjas kapaciteten i fryshusen maximalt. Foretaget har byggt sin lagringskapacitet
i fryshusen till en lagre niva an vad som maximalt efterfrégas och nar kapaciteten
overskrids ar det mgjligt att sdja ut forvaringen av storre nivaer till ndgon

samarbetspartner. %

% | ntervju med Stefan Henriksson 03.04.16
% | ntervju med Ingemar Bertilsson03.04.16
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Frigoscandias befintliga verksamhetsrapporter * fungerar som ett hjalpmedel for
foretagets controllers, dér det analyseras hur effektiva fryshusen &r i sina interna
processer. Med hjdp av verksamhetsrapporter & det mgjligt att folja resultat och
|6nsamhet for respektive fryshus. Det & aven mojligt att studera rorelseresultat samt
rantabilitet, ROS "return on sales’ for omradena hantering, lagring och Gwrigt i
fryshuset. Resultatposten Gvrigt ar en negativ post, da den omfattar kostnader for
ledning, forsdljning och administration. ROS fér hanteringsomradet beréknas
genom att dividera hanteringens rorelseresultat med fryshusets totala
forsajningsintakter.*

Om en avvikelse kan konstateras for exempelvis hanteringsverksamheten finns det
mgjlighet att studera icke-finansiella nyckeltal for att folja upp vad eventuella
forsamringar beror pd | verksamhetsrapporterna’’ kan "key performance
indicators’ , KPI, studeras for att avlasa hur va olika omraden fungerar i fryshusen.
KPI & indelade i omrédena hantering, lagring, teknik, administration, kvalitet och

personal. %

| KPI hantering ingar exempelvis nyckeltal for hur stora intékterna samt hur stor
omsattningshastigheten & for palar. Inom KPI lagring studeras bland annat hur
manga m> som utnyttjas i fryshuset. KPI teknik omfattar en del nyckeltal sdsom
|6ner for tekniker som utfér underhdll i fryshusen samt driftkostnader (KWHm®/&r).
Inom KPI administration finns nyckeltal som méter hur mycket ledningen och
forsdjningen har kostat i forhdllande till omséttningen. Inom KPI kvalitet anvands
enbart ett nyckeltal for att méa hur manga reklamationer som Frigoscandia har

fatt fran sina kunder i forhallande till férsaljning. KPI personal méter bland annat

% Sebilaga 1, verksamhetsrapport
% ibid
ibid
% ibid
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hur stor andel inhyrd personal foretaget har samt hur stor I6nekostnaden &r per

timme.*®

Frigoscandia arbetar med ett ProduktivitetsMatningsSystem'™®, PMS, dér det finns
mgjlighet att gora studier av produktivitet genom att gora tidsstudier for
arbetsprestationer och darefter uppskatta standardtider for arbetsmoment.
Tidmétningarna kan &ven anvandas till att gora studier av ledtid for en prestation.
Med PMS méts vidare kostnadseffektivitet genom att undersoka hur manga
prestationer som utfors i forhallande till de resurser som kravs for att utféra
arbetet. "™

4.11 Frigoscandiasinnovation och larande

Som ett led i att kontinuerligt forsoka forbéttra verksamheten har Frigoscandia till
och fran anvant sig av fordagsverksamhet. Detta innebér att medarbetarna |amnar
fordag pa forbéttringar, vilka utvarderas och tréder i kraft om dem anses bidra med
nytta. Vidare anses det vara av betydel se att gora medarbetarna uppméarksamma om
ford agsverksamheten genom reklam och erbjuda bel6ningar till dem som kommer
med innovativa férdag. Enligt Ingemar Bertilsson finns det stor risk att
fordagsverksamheten till forbattringsatgarder blir bortglomd om inte medarbetarna

uppmérksammas.'®

For att standigt nd upp till framtida forvantningar bor Frigoscandia fortlopande se
Over sin tjansteutveckling och uppdatera sig. Frigoscandia arbetar inte proaktivt

med sin tjansteutveckling utan snarare resktivt. Forst nér kunderna efterfrégar en

% Intervju med Stefan Henriksson 03.04.16
190 \www.frigoscandia.se 03.04.15
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tjanst anser Frigoscandia att tjansten behovs, ”da kunderna altid har rétt”, enligt

marknadschef Hakan Nilsson. 1%

Frigoscandia har som ambition ait alla medarbetare skall vidareutbildas. Som
personapolicy har foretaget att samtliga medarbetare skall 1&ra sig om lagersystem,
hanterings- och lagringsteknik samt hur kostnaderna ser ut. For dvrigt finns det
mojlighet for medarbetarna att vidareutbilda sig inom andra omréden, som finns
sammanstéllda i Frigoscandias interna utbildningskatalog. Héar erbjuds bland annat
kurser inom ekonomi och administrativt arbete, 1%

4.12 Frigoscandias medar betarfokus

Traditionellt har Frigoscandia haft en |&g personalomsattning men i fryshuset har
den okat, eftersom det &r ett fysiskt kravande arbete med manga lyft och dar mycket
arbete sker i —28 grader kyla. En bidragande faktor till det kravande fysiska arbetet
& den Okade omsdttningshastigheten. Konsekvensen blir att en pal oftast ligger
mindre dn en manad jamfort med tidigare tre manader. Frigoscandia har forsokt
automatisera sa mycket som majligt for att forsoka minska andelen arbete i kyla
Automatiseringen har dock en ekonomisk grans och darfor inte altid lyckats pa
grund av att varorna har olika former och det krévs manuella plockare for att kunna
stuva paketen. For att likvdal kunna minimera den manuella plockningen inforde
Frigoscandia for ett par & sedan ett rabattsystem. Rabattsystemet innebér att kunden
f&r betala mindre om varorna kops pallvis. Om kunden 6nskar kdpa mindre &n en
hel pal blir priset pa varorna hogre, eftersom kunden far betala efter arbetsinsats.
Rabattsystemet utnyttjas endast av ett fatal kunder.'®

1% | ntervju med Hakan Nilsson 03.04.25
1% | ntervju med Stefan Henriksson 03.04.16
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Till de enklare arbetena anvander Frigoscandiainhyrd personal men far inte samma
lojalitet fran dem. Foretaget stravar efter att ha fler tillsvidareanstéllda. Maet for

Frigoscandia &r att ha 15 % inhyrd personal i samband med arbetstoppar. ®

Sammanfattning

Frigoscandia Distribution AB & ett féretag med god kompetens och som
kostnadseffektivt erbjuder tjanster inom logistik for framst kylda och frysta
livsmedel. Foretagets starkaste ekonomiska styrinstrument & budget och kvartalsvis
genomfdrs prognoser. Frigoscandia anvander sSig av  investeringsbudgetar,
verksamhetsrapporter och specifika budgetar for varje kund. Budgetarbetet innebér
en uppoffring av resurser, vilket blir &n mer patagligt, eftersom budgetering gors for

varje kund. Utifran hur va budgeten uppnas sker bel6ning.

Frigoscandias vision & att vara " livsmedel sbranschens forstahandsval”. FoOretaget
har genomfort ett strategiarbete och definierat sina kritiska framgangsfaktorer
betréffande dess inre och yttre effektivitet, vilka & nodvandiga for att vision,
strategier och kravet fran agarna skall inforlivas. Finansiella nyckeltal anvands for
att exempelvis méta rorel seresultat och soliditet. De storsta kunderna stér for storre
delen av omséttningen. En stor del av Frigoscandias potentiella kunder skéter sin
forvaring och transport av varor galva. | Frigoscandias interna processer uppskattas
effektivitet och produktivitet med hjédp av verksamhetsrapporter respektive PMS.
Fordagsverksamhet och vidareutbildning & viktiga for foretagets innovation och
larande. Forsok har gjorts for att avlasta medarbetarnai fryshusen.

108 Telefonintervju med Ingemar Bertilsson 03.05.27
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Fallforetag

Efter att ha gjort en beskrivning av bade teori och empiri foljer ett kapitel med var
analys. | det kommande kapitlet jamfor vi teori och empiri for att analysera hur

Frigoscandia kan forbéttra sin styrning med BSC.
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5 Analys

| detta kapitel analyserar vi hur ett BSC utifran modellen i teorin kan forbéttra den
befintiga ~ styrningen  for  lagringsverksamheten.  Utifran  de  kritiska
framgangsfaktorerna formulerar vi nyckeltal i varje perspektiv. Vidare analyseras
orsak-verkan samband mellan perspektiven och avsutningsvis diskuteras huruvida
BSC tillsammans med budgeten kan forbattra Frigoscandias ekonomistyrning.

5.1 Balanced Scorecard modellen i Frigoscandia

Motiven till att Frigoscandias ekonomistyrning forbattras med ett BSC & manga.
BSC kommer att tillfora en storre fokusering och tkad tydlighet i styrningen.
Frigoscandias vison om att vara "livsmedelbranschens forstahandsval” och
strategier om att erbjuda hog kvalitet och tillforlitlighet pa sina tjanster samt vara
kostnadseffektiv klargors och blir enhetlig for samtliga medarbetare i Frigoscandia.
Genom att hela foretaget arbetar mot samma ma hjdper ett BSC till att skapa en
god tillvaxt. Vi anser vidare att anvandningen av ett BSC i Frigoscandia skulle
innebéra en okad fokus pa icke-finansiella aspekter, som till exempel satsning pa
innovation och larande bland medarbetare, vilket skulle kunna ge utdelning i
framtiden. Frigoscandia bor dock beakta att ett okat fokus pa icke-finansiella
aspekter inte altid innebér ett béttre finansiellt resultat. Exempelvis behéver inte en
icke-finansell métning av okad arbetsgladje bland personalen korrelera med att
Frigoscandia presterar ett béttre finansiellt resultat kortsiktigt, men det kan fa
langsiktiga positiva finansiella konsekvenser for foretaget om ala medarbetare

trivs.

Enligt v& mening kan de kritiska framgangsfaktorerna som Frigoscandia anvander

utgor grunden for var anays. En brist i Frigoscandias framtagningsprocess av de
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kritiska framgangsfaktorerna & att de inte involverat samtliga medarbetare, vilket &
viktigt enligt Kaplan & Norton.

| en BSC modell for lagringsverksamheten maste koncernens vision, strategi och
framgangsfaktorer beaktas. Tva av Frigoscandias kritiska framgangsfaktorer &r att
soka efter nya affarsmojligheter och utveckla nya tjanster som efterfragas bland
foretagets befintliga och nya kunder for att dérigenom successivt 6ka sin tillvaxt. Vi
anser att framgangsfaktorn att skapa tillvaxt som Frigoscandia har definierat, & en
malséttning och inte en framgangsfaktor. En framgangsfaktor &r enligt teorin vad ett
foretag maste fokusera pa for att kunna uppna sin strategi och darmed inforliva
visionen. Vidare anser vi att deras kritiska framgangsfaktor att forbéttra styrningen
ocksa ar en dvergripande malsattning vilken kan forbéttras genom att anvanda BSC
I ekonomistyrningen.

Analysen av perspektiven & indelad i fem perspektiv i enlighet med teorikapitlet.
Vi anser att det femte perspektivet, medarbetarperspektivet, bor tillampas, da en av
Frigoscandias kritiska framgangsfaktorer & att uppna hogre arbetsgladje och
motivation bland de anstéllda. Nyckeltalen inom respektive perspektiv skall kunna
métas pa ett enkelt sitt och vi har darfor detta i dtanke vid nyckeltal sdefinitionen.
Om vart BSC innehaller fa och lattbegripliga nyckeltal blir det 1&tare att motivera
medarbetarna att deltaga och stodja arbetet med BSC. | modellen har vi anvant oss
av cirka 25 nyckeltal for att undvika risken for ett overflod av information.
Frigoscandia har i sin nuvarande ekonomistyrning altfor manga nyckeltal for att
kunna bli mer fokuserade i sin strategiska styrning. Samtidigt undviker vi att
anvanda for fa nyckeltal, vilket skulle innebéra att vasentliga nyckeltal férsummas.
Vidare anser vi att det & viktigt att nyckeltal som Frigoscandia inte arbetat med
tidigare kommer att anvandas i ett BSC sa att inte det befintliga styrverktyget
aerkommer i nytt format. Det finns en risk néar endast gamla nyckeltal anvandsi ett
BSC att nodvandiga forandringar och vérdet av BSC inte uppenbaras. Manga av
Frigoscandias nuvarande finansiellanyckeltal bor emellertid finnasmed i ett BSC.
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Utifran Frigoscandias kritiska framgangsfaktorer kommer vi att ta fram ett antal
nyckeltal for respektive perspektiv. De kritiska framgangsfaktorerna som
Frigoscandia bor arbeta med for att forbéttra sin inre och yttre effektivitet &r:

forbattra utnyttjningen av lagringskapaciteten

Oka produktiviteten

bli mer kostnadseffektiva

forbattra kvaliteten

aktivt sbka efter nya affarsmgjligheter och utveckla nya tjanster

hdja arbetsgladjen och motivationen hos medarbetarna

Det finansiella avkastningskravet fran Frigoscandias &gare har paverkat valet av de
kritiska framgangsfaktorerna for att forbéttra inre och yttre effektivitet. Vi
analyserar i foljande avsnitt vilka nyckeltad som & relevanta att méa i det

finansiella perspektivet.

511 Finansiellt perspektiv

| det finansiella perspektivet avser vi att anvanda nyckeltal som méter Frigoscandias
finansiella prestationer och relevanta nyckeltal ar |6nsamhet och avkastningskrav.
Kravet fran &garna & att Frigoscandia skall nd ett resultat efter finansnetto som ar
200 miljoner SEK ar 2006. For att lyckas med resultamdlet krévs det att

Frigoscandia 6kar sin omséttning och/eller forbattrar sin vinstmarginal.

Ett viktigt nyckeltal & rantabilitet som syftar till att faststalla huruvida féretagets
vinst &r tillfredstéllandei forhadlandetill andel totalt kapital och lyckas Frigoscandia
forbéttra nyckeltalet kan resultaamdlet uppnds. Rantabilitet forbéttras genom att

effektivisera arbetet med kunder, férbéttra utnyttjningen av personalen och avveckla
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Overkapacitet. Vidare kan arbetet effektiviseras genom att skapa nya tjanster och
forbéttra den interna effektiviteten. De nyckeltal som vi anser bor foljas upp for att
méta ovanstéende & réantabilitet pd total kapital utifrdn " Du Pont-modellen”,
vinstprocent och kapitalets omsattningshastighet och kommer déarfér inga som
nyckeltal i vart BSC.

Frigoscandia har stora kostnader for investeringar i fryshus men investeringarna
bergknas nyttjas i manga &r. Frigoscandia har befunnit sig i en tillvaxtfas under de
senaste aren men har fatt krav fran de nya &garna att bli mer kostnadseffektiva.
Foretaget maste dven arbeta for att uppna en sund tillvaxt, vilket innebar att antalet
kunder bor 6ka samt att krav stdlls pa en investeringspolicy déar nyinvesteringar
maste varaldnsamma. Vi menar darfor att det i ett BSC skulle vararelevant att méta
rantabiliteten pa sysselsatt kapital med nyckeltal sdsom EVA alternativt ROI.

| v& BSC-modell ingér soliditet som ett nyckeltal, vilket méter Frigoscandias
kapitalstyrka och & en forutséttning for att kunna finansiera eventuella framtida
investeringar och tillvaxt. Soliditeten hos Frigoscandia visar foretagets langsiktiga
betal ningsformaga och motstandskraft mot forluster, vilket & avgorande for fortsatt
framgang och &r darfor ett viktigt nyckeltal.

For att analysera och bedoma Frigoscandias kortsiktiga betalningsformaga maste
likviditeten métas. Likviditeten & viktig att métai BSC, eftersom en god likviditet

ar ett krav for att kunnalana pengar till nyinvesteringar.

Vi anser att genom véja ut ett fatal nyckeltal fran de finansiella manadsrapporterna
och lagga till nya kan Frigoscandia underlétta sin styrning. Med hjdp av de
nyckeltal som vi valt kan foretaget méta och fa en indikation pa att de lyckas med

sinakritiska framgangsfaktorer.
Vi méter foljande nyckeltal i finansiella perspektivet i var BSC modell:

e rantabilitet pa total kapital, kapital ets omsattningshastighet samt vinstmar ginal
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e EVAalternativt ROI

e Likviditet och soliditet

5.1.2 Kundperspektiv

Det &r viktigt att undersoka hur kunderna upplever Frigoscandias tjanster for att
veta vad som skapar kundvérde. Vi foredar att nyckeltal som formuleras i
kundperspektivet méter hur kundernas asikter om Frigoscandia Gverensstammer
med de kritiska framgangsfaktorerna, att soka nya affarsmajligheter och forbattra
kvaliteten.

Eftersom Frigoscandia idag & marknadsledande inom forvaring av kylda varor i
Norden finns det fa majligheter att ta marknadsandelar fran konkurrenter. FOretaget
bor koncentrera sig pa att fa andra potentiella kunder som i nulaget skéter sin
kylforvaring gélva | ett BSC vore det darfor relevant att infora ett nyckeltal, som
méter hur manga av de nya kunderna som tidigare skotte sin forvaring salva for att
fa information om hur val foretaget lyckas med att oka sin marknadsandel och

dérigenom skapa en okad tillvaxt.

For Frigoscandia innebér hog kundlojalitet en 18gre kundanskaffningskostnad och
till foljd av detta forbéttras |6nsamheten. Kundlojaliteten kan berdknas genom att
méta antalet terkommande kunder inom viss period dividerat med totala antal

kunder under samma period.

Betydande nyckeltal inom kundperspektivet som kan uppskatta den upplevda
kvaliteten i Frigoscandia & antal reklamationer och leveranstider. Fordagsvis kan
genomsnittlig leveranstid métas, da det & viktigt for Frigoscandia att forstka
forbéttra sina leverangtider for att gora kunderna ndjda. Frigoscandia bor aven

fortséttningsvis understka hur manga reklamationer de har i férhallande till sdlda

volymer.
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Frigoscandia har flera stora kunder, vilka stér for stérre delen av omséttningen. Det
ar darfor sarskilt intressant att undersbka hur kundstrukturen férandras genom att
studera nyckeltal som visar hur beroende foretaget &r av en viss kund. For att fa en
uppfattning om hur beroende Frigoscandia & av de storre kunderna kan
omsattningen per kund divideras med nettoomsattningen. Frigoscandia kan med
detta nyckeltal fa en indikation pa hur konjunkturkansliga de &r, da de har mojlighet
att utldsa vilka kunder som & stérst och analysera hur konjunkturen paverkar

kunderna och darmed Frigoscandia

Foretaget genomfor kontinuerligt kundintervjuer med de storsta kunderna for att fa
information om vad som & viktigt for kunderna samt vilka féréndringar som kan
leda till en mer funktionell och effektiv verksamhet. Utifran resultatet av
intervjuerna skulle Frigoscandia kunna sasmmanstélla ett index for kundngjdhet och
tilldmpadettai ett BSC.

Vi méter foljande nyckeltal i kundperspektivet i var BSC modell:
e hur manga av de nya kunderna somtidigare skotte sin forvaring salva

e antal aterkommande kunder inom viss period dividerat med totala antal kunder

under samma period.
e genomsnittlig leveranstid
e hur manga reklamationer foretaget i forhallandetill salda volymer
e omsattningen per kund divideras med nettoomsattningen

e index for kundnojdhet
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5.1.3 Internt processperspektiv

Frigoscandia har ett verksamhetsrapportsystem dar méjlighet finns att méta
foretagets interna effektivitet. Vi anser att de bor fortsétta att arbeta med detta
verksamhetsrapportsystem, eftersom det méter den interna effektiviteten i fryshusen
vilket & en viktig kritisk framgangsfaktor. Daremot tillfor ett BSC en okad
fokusering i ekonomistyrningen, da enbart ett fatal nyckeltal ingar.

Med Frigoscandias nuvarande ProduktivitetsM atningsSystem, PMS, har foretaget
majligheter att méta hur effektiva arbetsséit & samt studera hur mycket tid som kan
sparas genom att gora arbetet annorlunda. En viktig framgangsfaktor ar att forbéattra
produktivitet, vilket Frigoscandia har mdjlighet till med sitt befintliga PMS. Med
foretagets verksamhetsrapporter & det mgjligt att studera omséttningshastigheten
for palar. Vi menar att ett produktivitetsnyckeltal i BSC & att méta
omsattningshastigheten for pallar i samtliga fryshus.

Vi anser att Frigoscandia har identifierat viktiga KPI, da de mater hur effektiva
foretaget & inom olika omraden med sina nuvarande verksamhetsrapporter. Ett
intressant nyckeltal for att méta effektiviteten & att studera antal kWh per m® for
samtliga fryshus i v& BSC modell och om en oOkning konstateras kan
energibesparingsatgarder vidtas. En viktig framgangsfaktor for Frigoscandia &r att
forbéttra utnyttjningen av lagringskapaciteten i fryshusen. Vi anvander ett nyckelta
i va&r BSC modell for hur stor procentuell belaggning det finnsi samtliga fryshus for
att méa huruvida de lyckas med framgangsfaktorn. Ett annat omrade som
undersoks med verksamhetsrapporten ar administration och forsdljning och skulle
kostnaderna Oka drastiskt kan Frigoscandia vidta rationaliserings och

effektiviseringsdtgarder for att minska sina kostnader.

Vi foredar att Frigoscandia skulle kunna anvanda ett nytt nyckeltal i vart BSC for
att stodja den kritiska framgangsfaktorn att bli mer kostnadseffektiva. Det nya
nyckeltalet skulle kunna jamfora Frigoscandias pris for lagringshantering med
konkurrenternas pris. Foretaget kan forsoka kartldgga konkurrenternas priser och
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forsoka hitta forklaringar till eventuella prisskillnader som finns mellan
Frigoscandia och konkurrenter for likvardiga tjanster. Skulle prisskillnaderna vara
omotiverade & det viktigt att ga vidare for att analysera om det beror pa att
lagringsverksamheten har en sdmreinre effektivitet &n konkurrenterna.

Frigoscandia bor enligt var mening behdlla sitt nuvarande system med
verksamhetsrapporter och med hjdp av BSC belysa de viktigaste aspekterna for att
bli mer kostnadseffektiva och produktiva. Vi menar déarfor att de kritiska
framgangsfaktorerna for den inre effektiviteten méts med vart BSC.

Vi méter foljande nyckeltal i det interna processperspektivet i var BSC modell:
e omsattningshastigheten for pallar i samtliga fryshus

e antal kWh per m? fér samtliga fryshus

e dtor procentuell belaggning det finnsi samtliga fryshus

e jamfora Frigoscandias pris for lagringshantering med konkurrenternas pris

5.1.4 Innovation- och larandeper spektiv

Innovation- och larandeperspektivet utgor en centra roll for ait foretaget skall
kunna utvecklas framd och forbéttras. Utifrdn Frigoscandias kritiska
framgangsfaktor & det viktigt att aktivt soka efter nya affarsmojligheter och
utveckla nya tjanster. Den nuvarande ekonomistyrningen i Frigoscandia méter
emellertid inte hur val foretaget lyckats med dess innovation och l&rande. Med hjdp
av ett BSC skulle Frigoscandia kunna anvanda nyckeltal for att méta huruvida deras
kritiska framgangsfaktor uppnas och darmed styra verksamheten i 6nskad riktning.
Frigoscandias utveckling av nya tjansteutbud till kunderna skulle kunna métas med
hjdlp av nyckelta dé antalet nya tjanster till kunder uppskattades. Fordagsvis
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skulle &ven andd av intakter som harleder fran nya tjanster kunna beréknas, vilket

likasa méter och ger indikation painnovationen i foretaget.

Radande tjansteutveckling i Frigoscandia fungerar reaktivt déar nya tjanster
utvecklas forst nar en efterfragan uppméarksammas fran kunden. Forvisso & det
vasentligt att rétta sig efter kundernas 6nskema men att arbeta reaktivt kan bidratill
att innovationer hdlls tillbaka. Troligen har kunderna inte beaktat ala méjliga
tjansteutbud som skulle kunnavara av intresse, vilket Frigoscandia har mgjlighet att
uppméarksammamed hjé p av okat innovativt ténkande bland medarbetarna. Med en
tjansteutveckling som fungerar proaktivt skulle nyckeltalen i BSC som berér
innovation vara an viktigare, da idéer och forbéttringar fran medarbetarna blir
fundamentala for framtidens tjansteutveckling. Ett proaktivt ténkande skulle
dessutom folja Frigoscandias maséttning, att 6ka motivationen och arbetsglédjen
bland medarbetarna, genom att |1dta dem komma med fordag som gor arbetet mer
effektivt.

Idag anvander Frigoscandia fran och till en forslagsverksamhet, vilken mojliggor
Okad motivation och hojd arbetsglddje. Relevanta nyckeltal som déarfér skulle
kunna anvandas i ett BSC & antalet nya forslag fran medarbetarna och antalet
verkstéllda forslag. Frigoscandia anser att vidareutbildning bland medarbetarna &r
en malsdttning for att hdja kompetensutvecklingen, vilket bidrar med nya
kunskaper for béttre arbete. Nyckeltal som kan anvandas for att méta
kompetensutvecklingen kan till exempel vara antalet utbildningstimmar per total
arbetstid. Dock bor det uppmérksammas att ett hogt nyckeltal har inte
nodvandigtvis resulterar i okad kompetens bland medarbetarna beroende pa
osikerheter angaende hur effektivt  utbildningstimmarna anvands samt
nyckeltalets relativa natur.

Vi méter foljande nyckeltal i innovation- och larandeperspektivet i var BSC
modell:
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e antalet nya tjanster till kunder alternativt intékter som harleder fran nya

tjanster
e antalet nya fordag fran medarbetarna och antalet verkstallda forslag

e antalet utbildningstimmar per total arbetstid

5.1.5 Medarbetarperspektiv

For att kunnata tillvara pa och utveckla Frigoscandias medarbetare & det viktigt att
personalen & motiverad, da det paverkar bade arbetsrutiner och kvalitet for kunden.
BSC & inte bara ett instrument fOr styrning utan &ven ett bra sétt att engagera
medarbetare i formuleringar av ma och framgangsfaktorer. Frigoscandia bor arbeta
i enlighet med sin kritiska framgangsfaktor, att hoja arbetsgl adjen och motivationen

hos medarbetarna.

Vi anser att en enkét bor konstrueras dar det méts hur n6jd personaen &r och utifran
resultaten forma nyckeltal. Det & viktigt att ta reda pa huruvida medarbetarna trivs
pa arbetsplatsen och kanner att de har tillrackligt med kunskap for att klara av sina
arbeten pa ett tillfredstéllande vis. Vidare menar vi att det & betydelsefullt att ta
reda pa hur mycket de anstéllda pa Frigoscandia kanner att de kan paverka sin
arbetsplats samt hur motiverade de &r. Skulle motivationen vara |&g och kandan av
att  kunna paverka hog tror vi att detta kan leda till frustration och apati. Utifran
resultatet i enkdten skulle nyckeltal kunna definieras som méter hur mycket
medverkan medarbetarna kanner och hur mycket utmaningar de far. Kvalitet & en
annan kritisk framgangsfaktor som & viktig inom detta perspektiv, eftersom
medarbetarna maste utféra ett arbete med hog kvalitet. Vid handledningar kan varje
medarbetare fa feedback i sitt arbete och darigenom optimera kvaliteten genom att
standigt forbéttras och utvecklas. Ett nyckeltal for att méa hur stor del av de
anstdllda som har haft utvecklingssamtal skulle kunna vara att undersoka antalet

anstallda som har genomgatt personliga utvecklingssamtal under ett ar.
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Frigoscandias tkade personalomséttning i fryshuset till foljd av det fysiskt harda
arbetet med allt fler lyft kan vara ett tecken pa att arbetsgl&djen och motivationen &
ldg och darmed att den kritiska framgangsfaktorn ¢ uppfylls. D& mindre
framgangsrika forsok att automatisera processer har gjorts tidigare finns det
begransade mdjligheter att avlasta medarbetarna. Ett séit att 6ka arbetsgladjen hos
medarbetarna i fryshuset skulle kunna vara att fortbilda de som har ett fysiskt hart
arbete sa att de kan véaxla mellan varierande arbetsuppgifter. Denna arbetsrotation
skulle gora att de angtdllda avlastas emellandt. Ett nyckelta for att uppskatta hur
mycket arbetsrotation som forekommer & att mda genomsnittligt antal

arbetsuppgifter per ar och anstalld.

Nyckelta som méter Frigoscandias personalomséttning kan vara det 1agsta antalet
som bérjar och dutar i procent av genomsnittligt antal anstéllda under en viss
period. Vid vissa befattningar som exempelvis lagerhanteringstjanster antar vi att
det &r |3ga kostnader forknippade med personal omsttning, da det snabbt gér att 1ara
upp. For hogre befattningar, sasom controller och ekonomichef, krévs en langre
inskolningsperiod och darfor & det dyrare med en hog personalomsattning.
Betrdffande Overtidsarbete kan antal Overtidstimmar i forhdllande till antalet
arbetade timmar ge en indikation pa hur stor arbetsbelastningen & for

medarbetarna.

Vi méter foljande nyckeltal i medarbetarperspektivet i var BSC modell:

e hur mycket medverkan medarbetare kéanner och hur mycket utmaningar de far
e antalet anstéllda som har genomgatt personliga utvecklingssamtal under ett ar
e genomsnittligt antal arbetsuppgifter per ar och anstélld

e |&gsta antalet som bérjar och dutar i procent av genomsnittligt antal anstéllda

under en viss period
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e antal dvertidstimmar i forhallandetill antalet arbetade timmar

5.2 Beoningssystem

Vi anser att Frigoscandia bor utveckla sitt existerande bel6ningssystem och aven
koppla en del av beldningen till BSC, vilket skapar en storre motivation bland
cheferna. Medarbetarna bor ingd i det belGningssystem som & kopplat till BSC,
eftersom motivationen kan 6ka och en storre arbetsgladje férmodligen skapas bland
medarbetarna. For att beloningar i BSC skal utdelas krévs det att mden for
nyckeltalen uppnds. Daremot bedomer vi att det & svart att bestdmma ma, som
varken & for hoga eler for 1aga. Samma problematik uppstér nér beloningar &
kopplade till budget, dar altfér 1aga mal inte optimerar motivationen samtidigt som
for hoga bidrar till att cheferna ger upp och detta paverkar motivationen negativt.
Vidare anser vi att om bel6ningen baseras pa kortsiktiga finansiella vinstma kan en

konflikt uppsta med BSC: slangsiktiga ansats.

Det som ett bel6ningssystem i BSC daremot bidrar med &r att inrikta cheferna och
dérigenom &ven medarbetarna pa att fokusera pa vad som &r viktigast for att vision
och strategi skall inférlivas. Dessutom skulle ett belGningssystem kopplat till BSC
bidratill en okad fokus paicke-finansiellanyckeltal.

5.3 Orsak-verkan sambandet

Utifran de fem perspektiven som analyserats kan vi skapa en orsak-verkan kedja.
Om Frigoscandia har nojda medarbetare kan de l&tare utvecklas och bli mer
innovativa, vilket kan métas genom nyckeltalen hur mycket medverkan
medarbetare kanner och hur mycket utmaningar de far. Idéer och fordag till
forbéttringar fran medarbetarna kan medfora effektivare interna processer, som kan
méatas med nyckeltalen antalet nya forslag fran medarbetarna och antal verkstallda

fordag. Ett fordag som blir verkstéllt kan i sin tur leda till att Frigoscandia har
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mojlighet att sdnka sina priser och darigenom erbjuda ett légre pris an
konkurrenterna, vilket nyckeltalet pris for lagringshantering jamfort med
konkurrenternas pris méter. Detta resulterar i ndjdare kunder, ndgot som
formodligen leder till en forbéttrad I6nsamhet och omséitning. Det finansiella
resultatet medfor att Frigoscandia har mgjlighet att satsa pa sina medarbetare genom
att exempelvis satsa pa friskvard och miljo. Efter ovanstdende resonemang suts
darmed cirkeln.

Vi anser dock att verkligheten inte & sa enkel som en orsak-verkan kedja, da flera
faktorer kan paverka analysen. Frigoscandia bor gora en orsak-verkan analys som
hjalp vid utvardering av vilka nyckeltal som & relevantai BSC, men hai dtanke att

analysen inte ger ett definitivt svar och resultat.

5.4 BSC och budget

Budgeten har en stark stédllning i Frigoscandia och vi har inte for avsikt att ersétta
den med BSC. Dock anser vi att Frigoscandia skall anvanda de tva styrverktygen
tillsammans. Trots all kritik som riktats mot budgeten utgor den fortfarande en
viktig roll i den taktiska styrningen. Om Frigoscandia aen anvander sig av BSC
skulle deras fokus pa budgeten kunna minska. Vid en kombination av budget och
BSC skulle budgetens bidrag till kontroll och planering nyttiggoras samtidigt som
den strategiska styrningen kommer att genomsyra hela foretaget.

Vi anser att Kaplan och Nortons resonemang om att integrera BSC med budgeten ar
rimlig. Frigoscandia bor darfor inte bara kompl ettera utan aven integrera BSC med
sin budget. Om endast komplettering gors finns det risk att styrverktygen strévar
olika hall. For att integration skall ske maste budgeten kopplas till BSC. Budgeten
maste sdledes dven ta hansyn till den strategiska styrningen som strécker sig langre
fram i tiden &n den aktuella bugetperioden. Dessutom bor budgeten ta hansyn till de
icke-finansiella nyckeltal som BSC omfattar for att inte motséttningar déremellan

skall uppstd Motséttningar som kan uppsta & exempelvis, da budgeten visar att
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personalnedskarningar maste goras samtidigt som BSC visar att satsning pa
personal ger ett béttre varde pa vissa icke-finansiella nyckeltal. Genom att fdlja
Kaplan och Norton stegvisa " step-down™ process skulle en integration av BSC och
budget bli mgjlig i Frigoscandias ekonomistyrning.
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6 Uppsummering av analys

Frigoscandias affarsomrade lagring anvander budgeten som styrverktyg idag. Véra
dutsatser i analysen & att Frigoscandia kan forbéttra styrningen genom att anvénda
BSC och budget tillsammans. Det & dock viktigt att budgeten och BSC integreras
och inte kompletteras. Vid en integrering motarbetar inte styrverktygen varandra

och styrningen baseras pa en kombination av budgeten och BSC.

Fordelen med budgeten och verksamhetsrapporterna som Frigoscandia anvéander sig
av & att uppfoljningar gors av orsaken till avvikelser. Nackdelarna med budget &r
att styrningen kan bli altfor kortsiktig, d& den fokuserar pa finansiella resultat och
inte tar hansyn till langskta ma, vilka & viktiga for de kritiska
framgangsfaktorerna. Vi anser att fordelen med prognosarbete & att Frigoscandia
kan justera intékter och kostnader efter externa forutsdttningar samt anvanda

prognoserna vid uppfoéljningen.

| analysen av BSC har vi kommit fram till att det & angeléget att definiera nya
nyckeltal for att stodja de kritiska framgangsfaktorerna som Frigoscandia arbetar
med idag. Vi tycker att Frigoscandia kan fortsdita att utnyttja nuvarande
ProduktivitetsMatningsSystem, verksamhets- och manadsrapporter. Frigoscandia
har daremot alltfor manga nyckeltal for att kunna bli mer fokuserade i sin
strategiska styrning, vilket & en mdlsdttning for Frigoscandia En del av
analysarbetet innebar att valja ut de viktigaste nyckeltalen av de som redan anvénds
i foretagets befintliga system samt tillampa nya nyckeltal i ett BSC for att forbéttra
ekonomistyrningen. Med hjdlp av BSC kan Frigoscandia uppna sina kritiska

framgangsfaktorer och darmed inforliva vision och strategi.

Inom det finansiella perspektivet & det viktigt for Frigoscandia att forbéttra sitt

resultat for att klara kravet frén dgarna att uppna en vinst pa 200 miljoner & 2006.
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V& dutsats & att foretaget maste 6ka omséttning och vinstmarginaler for att na

malsattningen och bor darfor anvanda lonsamhet och soliditet som nyckeltal.

| kundperspektivet & var konklusion att nyckeltal bor véjas som méter hur
framgangsrikt Frigoscandia uppnar de kritiska framgangsfaktorerna, att soka efter
nya affarsmojligheter och forbéttra kvaliteten. Det & betydelsefullt att méta
huruvida foretaget lyckats med att rekrytera nya kunder, som tidigare skétte sin
forvaring géva, da det idag & svart at ta marknadsandelar fran konkurrenterna.
For att forbéttra kvaliteten & det viktigt att se 6ver antalet reklamationer fran

kunderna.

| det interna processperspektivet bor Frigoscandia anvanda BSC modellen for att
méta om de kritiska framgangsfaktorerna, att forbéttra produktiviteten och bli mer
kostnadseffektiva, uppnas. Vi anser att foretaget bor definiera ett nytt nyckeltal for
att jamfora priser pa sina tjanster med konkurrenternas. Frigoscandia bor enligt var
mening behdlla sitt existerande system med verksamhetsrapporter och med hjép av
BSC belysa de viktigaste aspekterna for att bli mer kostnadseffektiva och
produktiva.

Inom innovation- och larandeperspektivet & det viktigt for Frigoscandia att folja
upp framgangsfaktorn att soka nya affarsméjligheter och utveckla nya tjanster.
Genom att ha definierat nyckeltal for antalet fordag och utbildningstimmar per
anstalld kan foretaget méta huruvida de kritiska framgangsfaktorerna uppnas.

| medarbetar perspektivet har vi fokuserat pa att studera nyckeltal for att stodja den
kritiska framgangsfaktorn, att hoja arbetsgladjen och motivation. Vi menar att
prestationer forbéttras nér de anstéllda & motiverade och kdnner sig delaktiga.

Vi anser att det framtida bel6ningssystemet bor vara kopplat till hur val malen for
nyckeltalen uppnas i BSC. Vidare bor foretaget belona medarbetarna efter BSC, da
det kan skapa en storre motivation for att tillampa BSC i hela verksamheten.
Genom att koppla beloningar till BSC kan styrningen i enlighet med visionen,
strategin och de kritiska framgangsfaktorerna bli mer tydlig.
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7 Avdutandereflektion

Enligt vissa kritiker beaktar budgeten inte icke-finansiella aspekter och fokuserar pa
kortsiktiga finansiella mal. Vi anser darfor att BSC modellen ger Frigoscandia
mojlighet att vaga in icke-finansiella aspekter i sin styrning. Utifran de nyckeltal
som vi har identifierat kan féretaget ta hansyn till icke-finansiella aspekter och méta
hur val de lyckas med att uppna vision, strategi samt kritiska framgangsfaktorer.
Fordelen &r att |angsiktiga aspekter kan véagasin i styrningen genom att vi anvander
nyckeltal i var BSC modell som méter hur va Frigoscandia lyckas uppna sina

langsiktigamdl.

Genom att bade anvanda budget och BSC kan foretaget utnyttja fordelar fran
respektive styrverktyg. Budgeten kan bidra med den taktiska styrningen av
verksamheten medan BSC kan underl&tta den strategiska styrningen. Var dutsats ar
att genom att béde anvanda icke-finansiella och finansiella nyckeltal kommer
Frigoscandia kunna forbéttra sin ekonomistyrning. Positiva aspekter som BSC
bidrar med &r att det beaktar hur Frigoscandia lyckas med sin fokusering pa kunder,
interna processer, innovation och larande samt medarbetare. Fokuseringen medfor
formodligen att foretaget kommer att kunna prestera bétre och uppna en
resultatforbéttring.

Vi har identifierat de nyckeltal som &r viktigast for Frigoscandias maséttning, att
forbéttra inre och yttre effektivitet. Utifran foretagets framgangsfaktorer har vi
identifierat och skapat nyckeltal for att kunna méata hur va de lyckas uppna sina
malsdttningar. Vi har konstaterat att vissa framgangsfaktorer kan métas med
Frigoscandias nuvarande ekonomistyrning. Emellertid anser vi det & nodvandigt att
foretaget anvander sig av ett mindre antal nyckeltal for att 6ka sin fokusering pa de
kritiska framgangsfaktorerna och darmed uppnéa en balanserad styrning.
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Eftersom vi har gjort en kvalitativ undersbkning anser vi att det inte & mdjligt att
gora en generaisering av vart resultat. Skulle vara nyckeltal daremot fungera vl i
Frigoscandia bor andra féretag inom samma verksamhetsomrade ha méjlighet att
anvanda liknande nyckeltal for att méta hur va foretaget lyckas med sin fokusering
pa kunder, interna processer, innovation och larande samt medarbetare. Vi kan bara
anta att samma forutséttningar galler for andra foretag med lagringsverksamhet. For
att kunna gora en generalisering menar vi att vara nyckeltal forst maste provas i
Frigoscandia och bekréfta att de fungerar. Nasta steg &r att testa nyckeltalen hos
andra foretag inom samma verksamhetsomrdde for att darefter kunna gora

eventuella generaliseringar.

Fordag till framtida studier:

e Beskriva och analysera implementeringsprocessen av BSC i Frigoscandia och
vilka konsekvenser detta far for foretaget

e Analysera mer ingdende huruvida Frigoscandias budget kan integreras med
BSC

¢ Analysera flera fallforetag inom samma verksamhetsomrade

e Understka hur medarbetare pa lagre nivaer i foretaget kan involverasi en BSC

utformning

e Analysera om Frigoscandia bor tillampa fler perspektiv. som exempelvis
miljOper spektiv och omvar | dsper spektiv

e Sudera motivation och arbetstillfredsstéllelse genom enkatunder sbkningar och
darigenom hitta nya nyckeltal
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Bilaga 1, Verksamhetsrapport Fryshus HBG

Siffrornafér FryshusHBG éar fiktiva nycketal

FRYSHUS FRYSHUSHBG
Specifikation ACT
EBIT
- Hantering 1500

ROS 3,8%
- Lagring 12 000

ROS 38,5%
- Ovrigt -368

ROS -15,0%
- Totalt 13132

ROS 18,0%
ROA - Totalt (EBIT/Average assets) 10,5%
Break-even 55,0%

KPI - HANTERING

Hanteringsintakt/hanterad helpall 50,0
Hanteringsintakt/plockat kolli 15
Utnyttjandegrad PM S - Totalt 78%
Oms.hastighet verkl.pall 8,2

KPI - LAGRING

Lagringsintakt/sdld m3 (Publik) 180
Lagringskostnad/m3 (Publik) 140
Densitet (m3/std pall) 3,0
Total belaggning (std pall), inkl. Break-up, Manad 80,0%
Total belaggning (std pall), inkl. Break-up, Ackumulerat 83,0%
Kapacitet m3 inkl. Break-up 260 000
Kapacitet std. Pallar inkl. Break-up 94 000
KPI - TEKNIK
Totalt underhdll/forsdjning 15,5%
Teknikloner/totalt underhal 20,9%
MHE-kostnad/pallrorelse 9,0
Totala underhdllskostnader/m3 60,5
kWh/m3/ar 61
Recurring investments per m3 (LOC/m3) 7,80
KPI - ADMIN
Omkostnader/forsaljning 15,0%
Exp.l6n+IT/ISantal orderrader 10,0
Andel EDI-orderrader 93,0%
Lednings- & fors.kostn/forsdljning 2,8%
KPI - KVALITE
Godshantering lager N/A
Tillgénglighet N/A
Reklamationer/Forsdljning 0,50%
KPI - PERSONAL
Lonekostn. per arb. tim.(inkl inh.) 200
Andel inhyrd personal (av total 16n for lagerpersonal) 8%
Andel dvertid 4,0%
Andel sjukfrénvaro langtids 2,0%
Andel sjukfrénvaro korttids 2,5%
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Bilaga 2, M anadsr apport Frigoscandia

M anadsrapport Frigoscandia Distribution AB

Nyckeltal

Sales Omséttning (Mkr)

Gross profit Bruttovinst (Mkr)

EBITDA Vingt fore avsk, nedsk, skatt och ranta(Mkr)

Operating profit

Profit aft fin items + fin costs
Profit after financial items
Net profit/loss

Rorelseresultat (Mkr)

Resultat efter fin poster + fin kostn (Mkr)
Resultat efter fin poster (Mkr)
Nettovinst/foérlust (Mkr)

Gross margin Bruttomarginal (%)
EBITDA margin EBITDA margina (%)
Operating margin Rorelse marginal (%)
Profit margin Vinsgt margina (%)

ROS, return on sales

ROA, return on assets

ROCE, return on capital employd
ROOC

Capita turnover rate

Rorelsens vinstmarginal (%)
Tillgangarnas avkastning (%)
Réantabilitet pa sysselsatt kapital (%)
Réntabilitet pa dgarnas eget kapital (%)
K apital ets omséttningshastighet (%, ggr)

Tax rate
Equity part of untaxed reserv
Def tax part of untaxed reserv

Skattesats (%)
Andel eget kapital som & obeskattade res (%)
Latent skatteskuld (uppskjuten skatteskuld)

Total assets, end of period
Capita employed, end of period
Capital employed, change
Operating capital, end of period
Operating capital, change

Totalatillgdngar i slutet av period
Sysselsatt kapital i dlutet av period
Forandring av syssel satt kapital

Arbetande kapital vid dutet av period

Arbetande kapital ets féréndring

Working capital assets
Working capital liabilities
Working capital, net

Working capital, change
Working cap net, as % of sales
Average collection period, days

Tillgangar i rorelsekapital

Skulder i rorelsekapital

Netto rérel sekapital

Rorel sekapitalets forandring

Netto rorelsekapital i forhdlandetill forsdljning %
Genomsnittlig betal ning kundfordringar

Total interest bearing liabilities
Tot interest bearing receivables
Net borrowings

Net borrowings, change

Ranta pa | ngfristiga skulder (rantebérande)
Ranta pa | angfristiga fordringar (rantebarande)
Nettobel&ning

Forandring av nettobel 8ning

Investments in intangible assets
Investments in tangible assets
Normal depr, intangible assets
Normal depr, tangible assets

Investeringar i immateriella AT
Investeringar i materiella AT
Avsk pdimmateriella AT

Avsk pAmateriella AT

Cash flow bef change of WC K assafl 6de fore foréndring av rorel sekapital
Cash flow from operations Kassafl 6de fran rorelsen
Free cash flow Fritt kassaflode

Liquid funds at end of period Likvidamedel vid slutet pa perioden
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Bilaga 3, Intervjumallar

Respondent: | ngemar Bertilsson

Titel: Business controller Frigoscandia Lagring
Respondent: Stefan Henriksson

Titel: Operational controller Frigoscandia Lagring
Datum 16/4-2003

1

2.

3.

8.

9.

Vad innebér Din roll pa Frigoscandiai korthet?

Vilkaansvarsomréden har Du?

Hur ser Er ekonomistyrning ut pa Frigoscandia?

Vilka&r Frigoscandias styrkor, svagheter, hot och mgjligheter?
Vilkanyckeltal anvander Ni i Frigoscandia?

Hur ser strategiarbetet ut pa Frigoscandia?

Vilkaresurser har Frigoscandia och hur fordelas de?

Vilka & Frigoscandias viktigaste framgangsfaktorer for att inforliva strategin?

Anvander Ni bel6ningssystem?

10. Hur utvecklar Ni Er personal?

11. Har Ni nagra planer paatt forandra Ert ekonomissystem? (Om ja: varfor?)

12. Har Ni arbetat med eller kommit i kontakt med BSC?

13. Ar Ni intresserade av att arbeta med BSC?

14. Vilka & Frigoscandias konkurrenter?

15. Hur ser Frigoscandias personalomséttning ut?
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Respondent: Hakan Nilsson
Titel: Marknadschef Frigoscandia Distribution
Datum: 25/4-2003

1. Vadinnebar Din roll pa Frigoscandiai korthet?

2. Kan Ni beréttalite om Ert arbete?

3. Vilkaansvarsomraden har Ni?

4. Vilkaér Frigoscandias styrkor, svagheter, hot, mgjligheter?
5. Hur ser Ni paforetagets ekonomistyrning?

6. Vilkanyckeltal anvénder Ni i Frigoscandia?

7. Hur ser utvecklingen ut i framtiden?

8. Hur ser Frigoscandias vision ut?

9. Hur ser Frigoscandias strategi ut?

10. Vilka segment riktar Frigoscandiasig till?

11. Vilka &r Frigoscandias konkurrenter?

12. Vilka & Frigoscandias konkurrensfordelar?

13. Tycker Ni att det finns behov av att anvdndaBSC i Er organisation?

Respondent: Andreas Jonasson
Titel: Ekonomichef Frigoscandia Distribution
Datum: 25/4-2003

1. Kan Ni beréttalite om Ert arbete?

2. Vilkaansvarsomréden har Ni?

3. Hur arbetar Ni med koncernredovisningen?

4. Vilkanyckeltal anvander Ni?

5. Hur ser ni pafinansiellarisker?

6. Hur utvecklas Frigoscandia for att bli nnu béttre?
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