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Figurfdrteckning
Figur 1, s. 7: Uppsatsens disposition

Figur 2, s. 20: Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992), dversatt av Olve et al.
(1997)

Figur 3, s. 22: Managing Strategy (Kaplan & Norton 1996), Gversait av Olve et al.
(1997)

Figur 4, s. 27: Trandlating a Mission into Desired Outcomes (Kaplan & Norton 2001 s.
73, var dverséttning)

Figur 5, s. 30: The Solution: Make Strategy a Continual Process (Kaplan & Norton
2001 s. 275, var 6versattning)

Figur 6, s. 31: Linking Strategy to Budget in a Step-down Procedure (Kaplan & Norton
2001 s. 281, var 6verséttning)

Figur 7, s. 35: SEB:s Balanced Scorecard (Internt material fran SEB)
Figur 8, s. 43: Verksamhetsstyrningen i SJ (Henrik Petterson SJ AB)

Figur 9, s. 53: Linking Strategy to Budget in a Step-down Procedure (Kaplan & Norton
2001 s. 281, var 6verséttning)

Figur 10, s. 55: The Solution: Make Strategy a Continual Process (Kaplan & Norton
2001 s. 275, var 6verséttning)

Figur 11, s. 63: Fallforetagens operationella styrning



-1-
Inledning

| detta kapitel berattar vi om den diskussion som forts kring budget och Balanced
Scorecard den senaste tiden och som ocksa utgor bakgrunden till var uppsats. Har
beskrivs de problemstaliningar som leder fram till det syfte vi har med uppsatsen. Vi
presenterar ocksa begreppsdefinitioner och uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den traditionella budgeten har utsatts for mycket kritik. Den anses vara alltfér arbetsam
och tidskravande i forhallande till dess nytta och endast fokusera pa finansiella aspekter.
Kritiken har likasa riktats mot ettarssikten, dvs. att budgetaret egentligen inte har nagot
att gbra med hur verksamheten bedrivs, samt att budgetarna ofta &r inaktuella redan nér
de sammanstédlls. Den anses ocksd vara ett stelt ekonomiskt styrmedel som ofta
motverkat en anpassning till pagéende forandringar (Ax & Johansson 2001 s. 12).

En av de storsta foresprakarna i Sverige for att sluta budgetera & Jan Wallander som
avskaffade budgeten i Handelsbanken sa tidigt som i borjan av 70-talet (Johansson
1998/1999). | USA har kritiken riktats mot budgeten for att ha en ddmpande i stéllet for
innovativ effekt, samt for att vara besvarlig och hindrande (Kaplan & Norton 2001 s.
279 f.). Wallanders kritik mot budgeten som styrmedel ar framst att budgeten bygger pa
prognoser och invaggar oss i en falsk sdkerhet infér en osdker framtid, samt
ettarssiktens irrelevans. Han menar att om man tror pa sin budget sa kan det vara
hindrande vid nya omstandigheter och att om man inte tror pa den si & det ingen
mening med att den uppréttas. Det Wallander istéllet foresprakar ar styrning via en
decentraliserad organisation med resultatansvar for enheterna, en va fungerande,
detaljerad och snabb uppfoljning samt jamforelse med konkurrenter. Han foresprakar
ocksa olika nyckeltal och leder resonemanget in pa méatinstrumentet Balanced Scorecard
(BSC), ett styrverktyg som vackt stort intresse under 90-talet (Wallander 1999).

Balanced Scorecard som styrverktyg presenterades 1992 i ett antal artiklar av Kaplan
och Norton i Harvard Business Review. Verktyget var framst tankt som ett
flerdimensionellt matinstrument for utvardering av foretag. Fokus kom att ligga pa att
méta de faktorer som & kritiska for foretagets framgang (Kaplan & Norton 1992).
Verktyget har emellertid ocksa uppnatt en funktion som redskap for strategisk styrning.
BSC hjaper till att implementera foretagets strategier och 6versétter strategiska mal till
verksamhetsmatt. Funktionen som hjdpmede for att implementera nya strategier har



lett till anu en bok av Kaplan och Norton (2001) dér de presenterar styrning av
organisationer med strategin i fokus (The strategy-focused organization).

Avsaknaden av en strategisk lank &r ytterligare en aspekt av den traditionella budgeten
som &r utsatt for kritik. Resonemanget ovan har lett fram till studier i relationen mellan
budgeten och Baanced Scorecard. De bada begreppen har ofta férekommit i samma
diskussioner och stéllts mot varandra.

Christer Johansson har genomfért en undersokning om huruvida Balanced Scorecard &r
ett alternativ till budgeten, men resultatet visar att det inte féreligger nagot generellt
samband mellan avskaffandet av budget och inférande av BSC i foretagen idag. Inte
heller Kaplan och Norton framhdller att styrkortet skulle fungera som ett aternativ till
budgeten utan fungerar snarare som ett komplement. De menar att BSC kompletterar de
brister som budgeten har (Johansson 1998/1999). Kaplan och Norton skiljer pa
strategisk styrning och operationell styrning och poéngterar budgetens roll for
styrningen av de taktiska processerna. BSC daremot, & det instrument som tar hansyn
till foretagets strategier som ar sa viktiga for framgang och lankar samman dessa med
budgeten. Pa detta sétt forenas budgeten med den strategiska planeringsprocessen.
Budgeten forvandlas fran ett mekaniskt verktyg med fokus pa finansiella siffror, till ett
styrverktyg som koncentrerar pa kritiska strategiska initiativ (Kaplan & Norton 2001 s.
280 ff.).

Resonemanget ovan ar bakgrunden till vart intressei amnet. Balanced Scorecard fangar,
genom fokus pa strategin, upp flera perspektiv som &r kritiska for foretagets framgang. |
styrkortet ryms kundfragor, larande och kvalitet. Det & sadant som &ven tidigare varit
strategiskt viktigt och haft stor betydelse i verksamheten genom olika kvalitetsarbete,
Human Resources etc. | och med BSC férenas dessa tillsammans med finansiella
faktorer i ett styrverktyg. BSC skall enligt Kaplan och Norton bidra med ett strategiskt
och langsiktigt ténkande i organisationen.

1.2  Problemformulering

Budgeten i ett foretag anvands oftast som ett kontrollsystem, avvikelser i forhdllande till
det budgeterade identifieras och atgarder vidtages i de fall det anses behdvas. Budgeten
tar ofta ingen eller vadigt liten hansyn till foretagets strategi, vilket innebér att fokus
laggs pa de kortsiktiga mélen medan den langsiktiga strategin asidosatts. For att arbeta
med strategin i fokus kravs det att man stéller upp mal och méter framgangen hos de
faktorer som ar kritiska for framgangen pa langre sikt. Det som méts skall ha sin
utgangspunkt i foretagets vision och strategier. Med detta som bakgrund & det manga
foretag som infort Balanced Scorecard for att komplettera budgetens enbart finansiella
styrmatt med matt av fler dimensioner. For att kunna bli en strategy-focused
organization, sa som Kaplan och Norton presenterar den, kréavs det att den operationella
styrningen integreras med den strategiska styrningen i foretaget. Det & har BSC
kommer in som en lank mellan strategin och den operationella styrningen via budgeten i
foretaget (Kaplan & Norton 2001 s. 1).



Med detta som bakgrund &r vi intresserade av att se hur det ser ut i foretag som
anvander sig av styrkort. Har foretagen foljt Kaplan och Nortons koncept for
utformning och implementering av styrkort? Det kan diskuteras hur viktigt det &r att
exakt folja deras idéer for att implementeringen av verktyget skall bli lyckad. Foretagen
kanske infor Balanced Scorecard av olika anledningar och med olika bakgrund, vilket
ocksa leder till olika anvandning. Eller & det kanske sa att Kaplan och Nortons modell
& det enda ratta for att uppna den fokus pa strategin som BSC enligt forfattarna skall
medverkatill?

For att foretaget ska fa sa stor nytta av styrkortet som méjligt ska det enligt Kaplan och
Norton integreras med budgeten. Hur ser det ut i foretag som anvander sig av Balanced
Scorecard? Ar det si att det integreras med budgeten eller & det tva system som
behandlas separat? Bade styrkort och budget &r viktiga att arbeta med och integrationen
mellan de bada & enligt Kaplan och Norton nédvandig for att dverbrygga gapet mellan
strategi och budgetering. Fragan & vilken roll styrkortet egentligen har for att koppla
samman den strategiska styrningen och den operationella styrningen i foretaget. Hur ser
det ut i foretag som inte arbetar med budget? Finns det i dessa foretag strategisk
forankring i 6vriga styrsystem eller fungerar BSC som strategisk 1ank? BSC har &ven
framhdllits som ett verktyg for aterkoppling och larande for att gora strategin till en
standig process. Har styrkortet aven den funktionen i foretagen?

Vad har de foretag som infort Balanced Scorecard och avskaffat budget for syfte med
detta nar det enligt Kaplan och Norton & sa att BSC ska integreras med budgeten? BSC
som ersattning for budgeten &r ett amne som har diskuterats da inforandet av styrkort
ofta sasmmanfaller med ett minskat budgetanvandande. Kan det vara sa att inforandet av
styrkort leder till avskaffandet av budget? En diskussion kan ocksa féras om de foretag
som sager sig ha avskaffat budgeten verkligen har gjort det, eller om det & sa att de
endast forenklat budgetarbetet och med detta menar att de avskaffat den traditionella
budgeten.

Med dessa funderingar som bakgrund vill vi undersbka hur arbetet med Balanced
Scorecard gar till ute i foretagen. Vi tycker det & av vikt att se om foretagens strategi
verkligen blir en del av det dagliga arbetet, sa som det framhalls i diskussionen om
BSC. Nagot som ocksa vacker intresse & hur de foretag som infort BSC och ocksa
avskaffat budgeten resonerar. Vi kommer nu i fortsattningen att inrikta vart arbete pa ett
fatal foretag och goraen djupare analysi deras anvandande av styrkort.

1.3 Syfte

Vart syfte ar att i tre fallforetag beskriva och analysera anvandningen av Balanced
Scorecard, med tonvikt pa vilken roll det har i relationen mellan foretagens strategi och
operationella styrning.



1.4  Begreppsdefinitioner

Balanced Scorecard - BSC, styrkort. Vi har anvant oss av Ax och Johanssons definition
som innebér att ett minimikriterium for att ségas anvanda Balanced Scorecard &r att
foretaget anvander sig av nagon form av integrerad rapportering av finansiella och icke-
finansiella nyckeltal (Ax & Johansson 2001). | uppsatsen inleds varje stycke med det
engelska uttrycket Balanced Scorecard, for att sedan varieras med BSC och styrkort for
att |atta upp texten.

Budget - Innebdr enligt Johansson en handlingsplan fér en organisation och som
uttrycker forvantade ekonomiska konsekvenser for en kommande period. Normalt
anvands termen i betydelsen av en handlingsplan uttryckt i kronor och 6éren, vilket
innebdr att de icke-finansiella konsekvenserna ligger utanfor budgeten (Johansson
1998/1999).

Budgetl6s styrning - De foretag som séger att de inte anvander sig av budget réknar vi
till foretag som styr utan budget. Bara genom att séga sig ha avskaffat budgeten har man
tagit stallning till att budgeten inte fungerar tillfredstéllande och soker efter nagot annat.

Operationell styrning — Kaplan och Norton (2001 s. 280) anvander begreppet
operationell styrning for styrning av de taktiska, mer kortsiktiga processernai foretaget.
De verktyg vi syftar pavid denna styrning utgors av budget, affarsplan och prognoser.

Prognoser - Kan definieras som passiva framskrivningar eller bedémningar av
forvantade framtida utfall, utan atgarder for att forsoka paverka utfallet. En prognos kan
dock leda till aktiva handlingar. Johansson menar att skillnaden mellan budget och
prognoser inte & sa stor och skiljer sig mest i andelen aktiva handlingsplaner
(Johansson 1998/1999).

1.5 Disposition

2 4

Tillvaga Styrkort
gangs- &

satt strategi

Fig. 1: Uppsatsens disposition

Kapital 1

| detta kapitel berédttar vi om den diskussion som forts kring budget och Balanced
Scorecard den senaste tiden och ocksa utgor bakgrunden till var uppsats. Har beskrivs
de problemstallningar som leder fram till det syfte vi har med uppsatsen. Vi presenterar
ocksa begreppsdefinitioner och uppsatsens disposition.



Kapitel 2

Vi kommer i detta avsnitt att redogora for vart val att gora en kvalitativ studie. Var
beskrivning av metoden syftar till att ge en forstaelse for vad vi kan uppna genom en
kvalitativ undersdkning och analys. Vi presenterar ocksd vart foretagsurval och
intervjuerna, samt var informationsinsamling och kritik mot denna.

Kapitel 3

| detta avsnitt redogér vi for styrverktygen budget och Balanced Scorecard. Vi
presenterar de diskussioner som forts kring budgetens forandrade roll i foretagen, samt
beskriver styrkortets utformning och anvandning i stort.

Kapitel 4

Avsnittet kommer att ytterligare fokusera pa Balanced Scorecard som ett redskap for
strategisk styrning. Det ges forst en mindre presentation av strategier och strategiarbete,
for att i den senare delen koncentrera pa styrkortets roll som lank mellan strategi och
genomforande, samt dess koppling till budgetering.

Kapitel 5
Vi kommer har att redogora for vara tre fallforetag och deras arbete med Baanced
Scorecard. Varje avsnitt inleds med en presentation av foretaget och intervjupersonerna.
Dérefter foljer en beskrivning av foretagens strategier, styrkort och operationella
styrning.

Kapitel 6
| detta kapitel amnar vi analysera vart empiriska material i forhalandetill den teoretiska
bakgrund vi tidigare givit. Vi vill visa hur de olika foretagen ser pa Balanced Scorecard
som en eventuell lank mellan foretagens Overgripande strategi och operationella
styrning.

Kapitel 7

| detta avslutande kapitel presenteras resultaten till de problemstéliningar som
redogjordes for i forsta kapitlet. Vi diskuterar &ven hur va vi har lyckats uppfylla syftet
med uppsatsen samt metodens betydelse for resul tatet.



2.
Tillvagagangssétt

Vi kommer i detta avsnitt att redogora for vart val att gora en kvalitativ studie. Var
beskrivning av metoden syftar till att ge en forstaelse for vad vi kan uppna genom en
kvalitativ undersokning och analys. Vi presenterar ocksa vart foretagsurval och
intervjuerna, samt var informationsinsamling och kritik mot denna.

2.1 Metoddiskussion

“The goal of qualitative research is to discover patterns which emerge after close
observation, careful documentation, and thoughtful analysis of the research topic. What
can be discovered by qualitative research are not sweeping generalizations but
contextual findings.” (Maykut & Morehouse 1994 s. 21)

2.1.1 Vadet av kvalitativ metod

Vid val av metod for undersokningen ar det viktigt att ha syftet och malséttningen klart
for sig. Vart vill vi komma med undersokningen? Vad &r det vi vill siga? Pa vilket sétt
gor vi detta bast? Vart ma med denna uppsats &r inte att kunna méta nagot exakt eller
att kunna dra generella dlutsatser. Syftet & att undersoka Balanced Scorecard i tre
fallforetag. Speciellt fokuseras relationen mellan foretagens strategi och operationella
styrning. Vart ma &r att se om BSC majligen utgor en lank daremellan. Men det & inte
bara fragan om som vi vill ha svar pa. Vi vill ocksa undersoka pa vilket sétt det i sddana
fall fungerar. For att fa en djupare forstéelse vill vi undersoka beskaffenheten hos
fenomenet. Dérav vart val av en kvalitativ metod. Starrin uttrycker malséttningen for
den kvalitativa analysen som att gbra en foreteelse, egenskaps- och innebdrdssokande
anays. Mdet med analysen & da att identifiera variationen, strukturen och/eller
processen i den identifierade foreteelsen, egenskapen eller innebdrden (Starrin &
Svensson 1994 s. 21).

Vid kvantitativa undersokningar & malet istdllet att undersoka hur pa forhand
definierade foreteel ser och dess egenskaper och inneborder férdelar sig i en population,
héndelser och situationer. Mdet kan ocksa vara att understka om det forekommer
samband mellan tva eller flera foreteelser (Starrin & Svensson 1994 s. 23). Med
utgangspunkt i vart syfte och var masattning med uppsatsen blir vaet av metod
naturligt. Den djupare forstaelse av amnet som vi soker kan inte uppnds genom
exempelvis en enkdtundersokning med slutna svar.



2.1.2 Forstéelse for fenomenet

Valet att gora en kvalitativ undersokning innebar att mojligheterna till generaliseringar
minskar. Det & inte heller var dnskan att kunna dra generella slutsatser fran de fenomen
vi studerar. Genom att anvanda sig av en kvalitativ metod ges endast mojligheten att
forsta fenomenet som sadant, i en viss situation och i en viss miljo. Det innebar att vikt
laggs vid forstael se genom att noggrant studera manniskors ord och handlingar (Maykut
& Morehouse 1994 s.12 ff.). Undersokningen fokuseras kring den manskliga
erfarenheten och utfors bast av en méanniska och inte ett standardiserat test eller andra
instrument. Manniskan & den som &r tillrackligt flexibel for att fanga komplexiteten,
har kunskap grundad pa erfarenhet och har mgjligheten att klargéra och summera pa
plats (Maykut & Morekouse 1994 s. 26). Var grupp bestér av tre personer med olika
arbetdivserfarenhet och olika studiebakgrund inom féretagsekonomi, juridik och
humaniora. Foretagsekonomin och intresset for uppsatsens tema & dock gemensamt och
tillsammans skapar vi en bred referensram. Det bidrar till ytterligare mojligheter att
fanga komplexiteten och uppmarksamma olika aspekter i undersokningen.

Den kvalitativa metoden kritiseras ofta for att inte vara objektiv. Kvalitativa data anses
vara data som handlar om rent subjektiva upplevelser och tolkningar, medan
kvantitativa data & data som & objektiva och oberoende av subjektiva upplevelser.
Subjektiviteten i den kvalitativa metoden utsétts ofta for kritik da objektiviteten av
manga & det som forknippas med bra forskning. Objektivitet har kommit att fa
betydel sen sant, faktiskt och verkligt. Subjektivitet stélls oftai motsats till detta (Starrin
& Svensson 1994 s. 19). Maykut & Morehouse (1994 s. 19) presenterar emellertid ett
annat sétt att se pa saken. De sager att man kan se pa ordet objektiv utifran ordet objekt.
Ett objekt & en sak, en enhet. Att vara objektiv ar att vara kall och pa avstand. Da far
ocksa subjektivitet en annan mening. Att vara subjektiv innebér att vara medveten om
handelser, att se till @amnet. Maykut & Morehouse har darfor valt att hellre bendmna det
att ha perspektiv i stéllet for att vara subjektiv.' Det & monster men &ven nyanser i
aktOrernas verbala utsagor i den speciella kontexten som vi forsoker forsta. Vi ar dock
medvetna om att vi uppfattar och tolkar saker olika sa att studien kanske skulle se
annorlunda ut beroende av vem som genomfér den. Detta & ett visst uttryck for
subjektivitet.

Med en kvadlitativ metod och analys hoppas vi kunna fa en djupare forstaelse for hur
Balanced Scorecard anvands i vara utvalda fallforetag. Framforallt 6nskar vi fa klarhet i
vilken roll styrkortet har for att koppla den langsiktiga strategin till den mer kortsiktiga
planeringen.

2.2  Studieobjekten

Véra studieobjekt bestar av tre fallforetag som alla anvander sig av Balanced Scorecard
i verksamhetsstyrningen. De befinner sig i olika branscher och har arbetat med BSC

! Maykut och Morehouse talar om de engel ska begreppen perspectival och subjective. Overséttningen “att
ha perspektiv* och “att vara subjektiv* & var fria 6versittning da det ar svart att finna begrepp pa svenska
som passar de engelska begreppen s3 som vi har tolkat dem.
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olika lange. Det som vi finner intressant & att de tre foretagen ocksa arbetar med
styrkortet pa nagot olika sitt. Véara foretag SEB, Wihlborgs och SJ kommer att
redogoras for mer ingaende i kapitel fem medan vi har presenterar urval sprocessen.

2.2.1 Falstudien

For att kunna ga djupt in pd @mnet och noggrant studera arbetet med Balanced
Scorecard och dess roll i relationen mellan strategi och operationell styrning, har vi valt
att gora en fallstudie av tre foretag. En fallstudie av detta slag ger mgjligheten att
beskriva, forsta och forklara arbetet i foretagen (Andersen 1998 s. 128). Vi har vid vart
val sokt efter tre foretag som arbetar med BSC och budget pa skilda sétt for att spegla
olika koncept. Malet var att finna ett foretag som sager sig ha avskaffat budgeten och
som har implementerat BSC. Vi ville &ven finna ett foretag som arbetar med budget och
BSC som tva skilda styrverktyg, samt ett foretag som arbetar med budget och BSC och
har integrerat de bada.

Vi upptéckte ganska snabbt att det & svart att finna féretag som sager att de inte har
integrerat budgeten och styrkortet, varfor vara foretag som anvander bade Balanced
Scorecard och budget mer kan sdgas hamna pa en skala med olika langtgaende
integration. | féretag utan traditionell budgetering ser det annorlunda ut. Valet att ha
med ett foretag utan budget har vi gjort for att diskutera styrkortets méjliga erséttning
av budgeten, och for att i dettafall undersoka styrkortetsroll i relationen mellan strategi
och andra styrverktyg.

2.2.2 Urvalsprocessen och urvalskriterier

Urval sprocessen gick till sd att vi kontaktade tolv féretag som vi fatt hora anvander sig
av Balanced Scorecard. Vi stéllde ett antal frégor for att se hur vé de uppfyllde vara
kriterier, och vade darefter ut de tre foretag som vi fann mest lampliga for
undersokningen. Svarigheter med detta var framst hur vi skulle definiera inneborden av
uttrycken BSC och budgetl6s styrning. BSC &r ett uttryck som har manga olika namn
och ibland ser annorlunda ut nér det va8l har implementerats i svenska foretag. Vi
anvéande oss darfor av Ax och Johanssons definition som innebér att ett minimikriterium
for att ingai undersokningen &r att foretaget skall ha nagon form integrerad rapportering
av finansiella och icke-finansiella nyckeltal (Ax & Johansson 2001). Om foretagen
sedan kallar det malkort eller balanserat styrkort spelar for var undersokning ingen roll.
Vad som menas med att styra utan budget ar en svarare fraga da gransdragningarna for
vad som menas med budget och vad som menas med prognoser & luddiga. Foretagen
kan ha avskaffat budgeten men behdver inte ha gjort det sa drastiskt som Wallander
foresprékar. Vi sédllde darfor fragan om foretaget anvander sig av budget, och
accepterade alla nekande svar som budgetlésa. Bara genom att sdga sig ha avskaffat
budgeten har man tagit stélining till att budgeten inte fungerar tillfredstdllande och
soker efter ndgot annat, och det &r dessa foretag som vi &r ute efter.

Vid klarhet i uppfyllandet av kriterierna valde vi ut vara tre fallforetag. Vi bedomde att

branschtillhtrighet inte hade ndgon betydelse for var studie, da det inte ar
branschspecifika saker som studeras utan Balanced Scorecard i allménhet. Det slutliga
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valet paverkades ocksa av tillganglighet och tillmotesgaende. De tre fallforetagen ar
SEB, Wihlborgs och SJ. SJ sager sig ha avskaffat budgeten och anvander BSC. SEB
och Wihlborgs anvander sig av bade BSC och budget men har integrerat dessa olika
mycket, och paolika sétt.

Analysen har gjorts av hela foretagen och innefattar arbetet pa bade central niva och pa
lokal niva Vi har valt att intervjua de som &r insatta i arbetet med Balanced Scorecard,
budget och strategi for att fa fram information som &r intressant for var analys. | de fall
vi har genomfort huvudintervjun med nagon pa central niva har vi kompletterat detta
med en intervju pa lokal niva och tvartom. Vi har gjort sa for att tacka in alla aspekter
och fa en jamforbar bild mellan de tre foretagen dven om koncentrationen ligger pa
nagot olika nivaer. Anledningen till detta & att BSC anvands pa olika nivaer i foretagen.

2.3 Denkvalitativaintervjun och analysen

Véra intervjuer har som kvalitativa intervjuer varit icke-standardiserade. Kvalitativa
intervjuer kan ses som medel for den forskning som har som ma att uppticka
foreteel ser, egenskaper eller inneborder. Intervjun sker genom att fragor utvecklas under
intervjuns fortskridande och blir pa detta satt som en vagledd konversation. Kvalitativa
intervjuer ar darfor ofbrutsagbara och under intervjun kan manga dverraskningar uppsta.
Intervjuarens roll & som medskapare till intervjuns resultat genom interaktion med
intervjupersonen (Svensson & Starrin 1996 s. 53 ff.). Vara intervjuer kan mer precist
beskrivas som Gppna riktade intervjuer da en vid fréga belyses med i forvag bestamda
frageomraden men med Oppna svar (Lantz 1993 s. 68).

2.3.1 Intervjuplan och genomférande

Situationen har varit sadan att vi har stéllt ett antal 6ppna fragor for mojlighet till
spontan information men med standig kontroll for att inte tappa fokus. For att lyckas
med detta uppréttade vi en intervjuplan som fungerade som stod for oss under intervjun.
Intervjuplanen inleds med att beskriva vart syfte, fragestallning och en presentation av
intervjuns upplaggning. Vi gjorde darefter klart om vi fick hanvisatill intervjupersonen
i rapporten. Sjalva fragornainleddes med ett antal bakgrundsfragor for att sedan 6verga
till de mer Gvergripande frégornai amnet. Vara fragor berdrde arbetet med budget och
prognoser, inférandet och arbetet med Balanced Scorecard, samt arbetet med strategier
nu och fore inférandet av BSC. Darefter stéllde vi frégor som berdr kopplingen mellan
strategi och operationell styrning, strategi och styrkort, samt vad man har uppnatt med
att infora BSC. Fragorna sig lite olika ut beroende av vilket foretag det var, da de
arbetar med BSC pa olika sétt. De som arbetade med budget och BSC integrerat fick
berétta mer om detta och de som arbetar utan budget inriktade vi mer pa en diskussion
kring vad BSC tillfor i en sadan situation. Vi forsokte stéllafragornai en logisk foljd ur
respondentens synvinkel da det &r viktigt att ordningen kanns naturlig fér denne (Lantz
1993 s. 62 ff.).

Vi har samtliga deltagit vid det som vi bendmner huvudintervjuerna. Vi valde att gérasa
for att intervjutillfallenainte var sdmanga och for att allaskulle faen klar bild. Vi ansag
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ocksa att tre individer uppfattar fler aspekter an exempelvis tva. Nackdelen med att sitta
med tre personer & att kanslan av en lite konstlad situation kan uppsta. Intervjupersonen
kan kanna sig obekvam och man missar darfor den avspanda och fortroliga situation
som efterstravas. FOr att minska risken for detta hade en av oss mest rollen som
sekreterare medan de andra tva forde intervjun framét. Y tterligare uppdelning skedde da
en hade huvudansvaret for diskussionen medan den andra fyllde i vid behov och ocksa
antecknade. Dessa intervjuer varade mellan en och tva timmar. De kompletterande
intervjuerna har varit ndgot kortare da vi redan hade bilden av styrkortet klart for oss
och inte behdvde ga igenom det lika grundligt som tidigare. Dessa intervjuer
genomfordes av endast en person da det bl.a. skedde som telefonintervjuer samt ett
extra besbk pa annan ort. Vi har dven haft méjligheten, och har i vissa fall utnyttjat
denna, att aterkommatill intervjupersonerna med ytterligare fragor.

2.3.2 Denkvalitativaanalysen

Vi har redan fort en diskussion angdende den kvalitativa metoden men tankte fordjupa
oss ytterligare i den del som berér gédlva analysen. Data som utgér underlag for den
kvalitativa analysen ar ofta beskrivande men undersokningen syftar langre an till en
beskrivning av det som det stélls fragor om. Vikt laggs béde vid beskrivning och vid
analys dar analysen innebér att intervjuaren abstraherar kring det som blivit beskrivet.
Vid bearbetning av data som strécker sig langre an endast en beskrivning anvands
teoretiska begrepp som &r valda ur teorin (Lantz 1993 s. 72 ff.). Darfor har vi ocksa
presenterat de modeller, styrsystem och teorier dérom, som vi har anvant i anaysen.
Dessa begrepp behdver inte respondenten géav ha anvant vid intervjun. Ambitionen &r
som Lantz (1993 s. 73) beskriver det “...att soka nyansera forstaelsen av fenomenet
genom att tillampa pa teoretisk vag valda begrepp och applicera dessa pa det undersokta
fenomenet".

Under analysarbetets gang har vi l0pande kritiserat och ifragasatt analysen for att
standigt fora diskussionen vidare med nyaidéer och tankar. Har spelar ocksa skrivandet
en stor roll, som det ofta gor i den kvalitativa studien. Nar rapporten skrivs provas
samtidigt flera olika uppslag och géava skrivandet leder ofta till upptéckter. Det finns
fran borjan en plan for studien och rapporten men under skrivandets gang kan vid
aterblick forandringar i planen ske. Det sker en vaxelverkan mellan observationer och
idéer och mellan delar och helheten (Svensson & Starrin 1996 s. 229). Pa detta sétt har
Vi genom standiga bearbetningar av texten och |6pande diskussioner arbetat oss fram
mot vararesultat och dutsatser.

2.3.3 Analysens giltighet

| bade kvantitativa och kvalitativa studier & reliabilitet och validitet centrala begrepp
vid beddmning av kvaliteten i insamlingen och analysen av data. Svensson (Svensson &
Starrin 1996 s. 209 ff.) for en diskussion om begreppen och anser att validiteten &r
overordnat reliabiliteten. Om validiteten & bra & ocksa reliabiliteten det. Han menar
ocksa att reliabiliteten narmar sig den innebord som validiteten far i den kvalitativa
studien. Reliabiliteten maste i den kvalitativa studien sesi sitt sasmmanhang och fragan
stélls om det finns ett konstant objekt. Identiska fragor kan vara reliabla &ven om svaren
skiljer sig & mellan tvaintervjutillfallen. Reliabiliteten kan i den kvalitativa studien inte
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bedomas utan att samtidigt bedoma frégans giltighet. Det gor att reliabiliteten ar
sammanflatad med validiteten och kan inte studeras enskilt sa som gérs i kvantitativa
studier, varfor aen vi koncentrerar oss pa diskussionen om analysens validitet.
Begreppet validitet far vid kvditativa studier inte samma betydelse som i kvantitativa
studier, dar det ofta forknippas med méatmetodens konstruktion och huruvida stickprovet
& representativt for populationen. Avgorande for var studies validitet & hur vi har
samlat in, analyserat och tolkat informationen och ocksa kopplat dennatill teorin (Lantz
1993 s. 72 ff.).

Lantz (1993 s. 72 ff.) menar att analysens giltighet beror pa dels intern subjektivitet,
dels teoretisk/extern validitet. Med det senare menas kopplingen mellan teori och det
undersokta fenomenet. Giltigheten avser hur va férankrade begrepp och samband som
anvands &r i teorin. Detta & nagot som vi va beaktat da var analys har sin utgangspunkt
i flera teorier som vi ocksa presenterar i uppsatsen. Intern subjektivitet innebér hur val
intervjuaren lyckats fanga och spegla sin informationskalla. Kan informationen tolkas
pa nagot annat sétt? Vi har forsokt minska effekterna av problemet som kan finnas
genom att nérvara alatre vid intervjuerna och tillsammans har vi diskuterat intervjuerna
och olikatolkningar. Vi har inte heller ngjt oss med det, utan ytterligare reflekterat dver
och provat vara slutsatser. Vi har vid osikerheter om tolkningen ocksa redan vid
intervjun kontrollerat med respondenten om vi forstatt honom/henne rétt. Ytterligare en
bedomningsfaktor av analysens validitet utgor kriteriet att den skall cka forstaelsen av
fenomenets mening och i den meningen vara kreativ. Har vi lart oss nagot nytt och &r
den kunskapen vardefull for andra? Vi anser att var anays av amnet ger en djupare
forstaelse for arbetet med Balanced Scorecard som strategiskt styrinstrument i svenska
foretag, och kan vara vérdefull for den som vill léra sig mer om detta och kanske géav
implementera styrkort i verksamheten.

2.4  Informationsinsamling och kritik av denna

Véra primérdata har som tidigare namnts samlats in genom personliga djupintervjuer
med anstédllda i de berdrda verksamheterna. Intervjuerna har genomforts med personer
som & insatta i fOretagets verksamhetsstyrning med sérskild inblick i arbetet med
Balanced Scorecard, operationell styrning och strategi. Intervjuerna har varit utformade
som Oppna riktade intervjuer dar syftet har varit att genom en Oppen dialog fa fram
anvandbar information. Utdver den information som erhdlits vid intervjuerna har vi
anvant oss av andra kallor sa som litteratur, artiklar och tidskrifter. En del av detta var
sadant material som vi kommit i kontakt med tidigare under studietiden eller i annat
arbete, men mycket ny information fann vi genom universitetets olika sbkmotorer och
artikeldatabaser, samt genom tips fran handledare. Vi har ocksa anvant oss av
information som finns tillganglig via Internet, dvervagande for att finna information om
vara fallforetag for att mojligen fa en mer objektiv bild &n den som de sjdva
presenterar.

| samband med intervjuer talas ibland om sk. intervjuareffekter vilket innebar att

intervjuare och respondent paverkar varandra och att detta utgor ett hinder for
objektivitet. Objektiviteten har som diskuterats tidigare inte samma betydelse i den
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kvalitativa studien som i den kvantitativa. For att stdlla en foljdfraga maste intervjuaren
ha forstétt det foregdende svaret och eftersom forstéelse, eller mening, forutsétter
tolkning, kommer det subjektiva med nodvandighet in (Lantz 1993 s. 100). Men
gavklart paverkar intervjuareffekten resultatet i nagon mening. Intervjuaren kan
exempelvis styra svaren genom minspel, kroppshallning, sit att stdla fragor etc.
Respondenten kan forstka fa svaren att framsta som béttre &n vad de egentligen &r, samt
finns risken for att vi som intervjuare faktiskt tolkar svaren fel (Eriksson &
Wiedersheim-Paul 1997 s. 87). Vi har forsokt beakta detta och minska effekten genom
att anvanda flerakallor och diskutera svaren ingdende med varandrai gruppen.

Presentationen och anvandningen av begrepp och modeller grundar sig ofta p& material
och information fran foresprakare for dessa. Det kan leda till att exempelvis Balanced
Scorecard framstdr som l6sningen pa alla problem och blir hdjt till skyarna. Aven
Kaplan och Nortons senaste bok kan &t framsta som en form av bibel som maste féljas
for att lyckas. Vi har forsokt att utdver detta vinklade material ocksa presentera kritik
som fors fram for att ge en ndgot mer nyanserad bild. Trots detta kvarstar det faktum att
fokus for var undersokning grundar sig pa det som Kaplan och Norton presenterar,
varfor detta material spelar en stor roll for studien. Det som vi vill undersoka &r
emellertid ocksa huruvida det i varafallforetag verkligen fungerar pa det satt som de tva
herrarna sager, eller om det finns andra saker som de uppnatt genom anvandandet av
BSC. Utgangspunkten blir dock att de foretag vi understker upplever arbetet med BSC
som positivt eftersom vi antar att de annars inte skulle fortsdtta med det. Darfor leder
inte detta arbete fram till att man borde avskaffa BSC, men kan mycket va belysa saker
hos styrverktyget som kan ifragasattas och kritiseras.
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_3-
Styrverktygen

| detta avsnitt redogér vi for styrverktygen budget och Balanced Scorecard. Vi
presenterar de diskussioner som forts kring budgetens férandrade roll i foretagen, samt
beskriver styrkortets utformning och anvandning i stort.

3.1 Budgeten

En budget kan definieras som en handlingsplan fér en organisation och som uttrycker
forvantade ekonomiska konsekvenser for en kommande period. Detta innebér att aven
forvantningar om ekonomiska konsekvenser som uttrycks i icke-finansiella termer
skulle kunna innefattas av budgeten. Normalt anvands dock termen i betydelsen av en
handlingsplan uttryckt i kronor och oren, vilket innebar att de icke-finansiella
konsekvensernaligger utanfor budgeten (Johansson 1998/1999 s. 381 ff.). Budgeten kan
ocksd ha olika roller i olika foretag. Dessa kan delas in i tre huvudmotiv, vilka ar
beslutsfattande, samordning och motivation. Valet mellan rollerna maste ske med
hansyn till vilka mal som & viktigast for budgetprocessen, samt till foretagets dvriga
milj® (Bergstrand & Olve 1996 s. 65f.).

3.1.1 Kiritik mot budgetering

Det formella styrsystemet med budgeten som en central del kraver betydande
arbetsinsatser, och vérdet av dessa har av och till ifragasatts av olika skal. De framsta
skalen for detta ar enligt Samuelsson tva (1999 s. 240):

o Planeringen géller framtiden, som & osdker. Verkligheten kan gestalta sig
annorlunda an foretaget har tankt sig, vilket da kan leda till att planerna visar sig
orealistiska och maste andras.

0 Budgetens md uppfattas som viktiga att uppna for ansvariga chefer, vilka forsoker
uppna malen trots att forutsattningarna kan ha forandrats. Detta kan da leda till att
atgarder vidtas som egentligen strider mot foretagets intresse.

Dessa missforhallanden har lett till att vissa har foreslagit att planering och budgetering
helt skall slopas och att styrning istéllet skall ske genom att foretaget hela tiden foljer
utvecklingen pa den aktuella marknaden, och anpassar foretagets verksamhet till den
utvecklingen. | Sverige & den framsta foresprakaren for detta synsétt Jan Wallander
som avskaffade budgeten i Handel shanken satidigt som i borjan av 70-talet (Johansson

2 For en grundldggande beskrivning av budgetens syften, metoder och budgetskapande i stort I&s
exempelvis Bergstrand & Olve, Styr battre med béttre budget.
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1998/1999). Han har bl.a. framfort sina asikter i boken Budgeten — ett onddigt ont
(1995). For att utveckla Wallanders synséit kan man siga att han anser att hela
budgetsystemet bor avskaffas pa grundval av att budgetar & baserade pa prognoser.
Foretag observerar de variabler som &r intressanta och forsoker fran dem dra slutsatser.
Problemet med detta &r att foretaget utifran gardagens siffror forsoker saga nagot om
morgondagen. D& och da intréffar handelser som innebér brott i kurvorna, vilket leder
till att budgeten slar fel. Det & med hjalp av budgetar omgjligt att forutse dessa brott.
Eftersom budgetens syfte just & att forutse handelser som denna &ar syftet forfelat.
Slutsatsen & darmed att budgeten antingen visar sig vara ungefar korrekt, och da &r den
onddig, eller fullstandigt fel, och da & den farlig. Ett annat problem med budgetar &r att
de normalt & arsbaserade. Forfattaren argumenterar for att den bild som ges dar, & en
bild av hur foretaget sag ut da, och att den sager vadigt lite om hur det foljande aret
kommer att bli. Ett sétt att komma forbi detta skulle kunna vara att revidera budgeten
|6pande. Wallander anser dock att det da inte langre & en budget utan snarare en
prognos, vilken inte heller & att litapa (1999 s. 405 ff.).

Aven internationellt har det riktats kritik mot den traditionella budgeten. | USA har
kritiken bl.a. handlat om att budgeten skulle ha en dampande i stéllet for en innovativ
effekt. Budgetprocessen har ocksa kritiserats for att vara besvérlig och hindrande.
Kaplan och Norton beskriver att, pga. de problem som finns med traditionell
budgetering, finns det internationellt tendenser mot activity-based budgeting. Med detta
menas att foretagen utgdr fran de bakomliggande aktiviteter som leder till kostnader
(Kaplan & Norton 2001 s. 279 ff.). Internationellt har kritiken mot budgeten mest
handlat om en diskussion kring @amnet framfor praktiska handlingar. Det ar forst under
senare nittiotal som forandringarna har kommit att bli omsattai konkreta handlingar. D&
ofta med hanvisning till vad som hant inom omradet i Sverige (Lindvall 2001 s. 169).

3.1.2 Budget eller prognoser

En foresprakare for budgeten & Bunce som menar att det & mojligt att komma forbi
bristerna med ett traditionellt budgeteringssystem genom att skapa vad han kallar
advanced budgeting, avancerat budgetsystem. Det finns enligt honom ett antd
nyckelfaktorer som ett budgetsystem bor innehdla for att fungera effektivt.
Nyckelfaktorerna kan endast uppnds om budgeteringen blir en integrerad del av ett
overgripande kontrollsystem, som tar upp alt fran marknadsforingens mal till
resursbehoven i foretaget (Bunce et al 1995 s. 381ff.).

Enligt en svensk enkadtundersokning som gjordes for ett par & sedan av Christer
Johansson, anvands budgeten trots all kritik fortfarande av en dvervadigande majoritet
av de undersokta foretagen. Hela 89 procent sager sig anvanda budget. Inkluderas
prognoser blir siffran 97 procent. Att sa stor andel faktiskt anvander budgetering
innebér dock inte att foretagen & helt néjda med budgeten som metod for styrningen.
Enligt undersokningen planerar omkring hélften av féretagen att gora forandringar i
budgeteringsprocessen, till exempel att ersitta eller komplettera budgeten med
prognoser. Har kan man spara en tendens fran foretagens sida att budgeten blir mindre
detaljerad och avser kortare tidsperioder dn det traditionella rakenskapsaret (Johansson
1998/1999 s. 393 ff.). Lindval har uppfattningen att skillnaden mellan budget och
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prognoser ar att prognoser gors vid flera tillfalen under &ret medan budgeten endast
gors en gang. Han menar att prognostisering inte innebér att man budgeterar flera
ganger under &ret. Istallet poangterar han att den traditionella budgeten & mer detaljerad
an de mer 6vergripande prognoserna (Lindvall 2001 s. 188).

Johansson beskriver att man traditionellt brukar betona att budgeten & en
handlingsplan, dvs. att den é&terspeglar planerade handlingar. Planer skiljer sig fran
prognoser genom att de innefattar planerade aktiva handlingar. Prognoser kan definieras
som passiva framskrivningar eller bedémningar av férvantade framtida utfall, utan
atgarder for att forstka paverka utfallet. En prognos kan dock ledatill aktiva handlingar.
En prognos kan leda till nya planer eler att de gamla planerna fordndras. Den
traditionella struktureringen av planering, budgetering och prognostisering kan darfor
modifieras. Dels kan bade budgetar och prognoser innehdlla icke-finansiella métetal,
dels & gransen mellan budget och prognos inte alls sa distinkt. De tva begreppen ar
altsd intimt forknippade med varandra. Visserligen kan de definitionsméssigt skiljas
fran varandra, men fragan & hur meningsfullt det & om man skall diskutera praktiska
forhallanden. Att fokusera pa skillnaderna och héavda att budgetering & en sak och
prognostisering en annan leder till svara och onddiga gransdragningsproblem. Nér leder
kvantifieringar av forvantningar om framtiden till tillrackligt aktiva handlingar for att
man skall 6verga fran prognoser till budgetar? Processen & inte antingen aktiv eller
passiv, utan befinner sig ndgonstans mittemellan. Utsagor om att foretag har ersatt
budgeten med prognoser bor darfor istéllet tolkas som att processen att kvantifiera
forvantningar om framtiden innehdller mindre av aktiva handlingsplaner an tidigare
(Johansson 1998/1999 s. 384 ff.).

3.1.3 Budgetens férandrande roll

Om foretaget skall budgetera eller g kan séttasin i ett storre sammanhang, némligen att
styrmetoden skall véjas med hansyn till foretagets situation och ledningsfilosofi sa att
ma uppfyllelsen blir s stor som majligt. Véjer foretaget att andra styrmedel & det
ocksa viktigt att klargoéra dess roll i styrningen och hur dennaroll skall klaras av i det
nya systemet. Hansyn bor ocksa tas till den osdkerhet som karaktériserar foretagets
situation. Okad osikerhet innebér att planeringsinsatsernas varde minskar, och en stor
osakerhet leder till att gjorda planer antagligen snabbt blir inaktuella. Darmed kan man
argumentera for att foretaget inte bor lagga altfor mycket arbete pa planering
(Samuelsson 1999 s. 2401.).

Ett annat sitt att se pa budgeteringens forandrade roller & de systemstrukturer som
under senare & har borjat kunna urskiljas i borsforetagen. Dessa &r fyratill antalet och
gar fran traditionell budgetering till budgetlos verksamhetsstyrning. Den forsta
innehdller traditionell budgetering och planering. Det traditionella systemet ar
fortfarande det dominerande. En strdvan mot att effektivisera och forenkla processerna
samt 6ka arbetet med uppfoljning och prognoser under budgetaret, kan dock skonjas.
Den andra systemstrukturen & en hybridmodell dér traditionell budgetering anvands
inom vissa omraden och prognoser inom andra. Hybridmodellen forekommer oftast i
foretag dar osékerheten &r stor inom vissa omraden men begransad inom andra. Foretag
kan exempelvis arbeta med fast budget for omkostnaderna men anvénda prognoser for
tackningsbidraget. Som en tredje struktur kommer enbart ett prognossystem.
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Prognossystemet innebéar att foretaget lamnar budgeten och gor istéllet rullande
prognoser kvartalsvis for en viss tid, exempelvis tolv manader, framd i tiden.
Detaljrikedomen i prognoserna & oftast mindre an i den traditionella budgeten, vilket
gor att de & enklare att genomféra. I1bland & dessa prognoser systematiserade som ett
Balanced Scorecard och innehdller da fler ickemonetara nyckeltal. Det sammanlagda
arbetet med denna metod &r inte mindre &n med ett traditionellt budgeteringssystem.
Déaremot anser ofta foretagen att nyttan blir storre eftersom styrningen blir mer
framtidsorienterad. Till sist finns &en en systemstruktur som & budget- och
prognosl6s. Denna variant forekommer i relativt begransad omfattning. Grundfilosofin
hér & att foretaget skall agera pa faktiska héandelser snarare an att planera pa basis av
osakra forutsattningar. Pa detta sétt blir planeringsarbetet minimalt, samtidigt som
insatserna for att folja utvecklingen blir mer intensiva (Samuelsson 1999 s. 241 ff.).

3.2 Baanced Scorecard

N&r Kaplan och Norton forsta gangen presenterade sitt Balanced Scorecard i Harvard
Business Review (1992) var det tankt som ett métinstrument som skulle kompl ettera de
finansiella métinstrumenten | foretagen. De menade att med det nya
informationssamhallet som skapades under denna period var det andra styrtal @n de rent
finandella som kréavdes. Det behdvdes styrtal som inte bara fokuserade pa det
historiska, som de finansiella styrtalen gor, utan som ocksa var framétblickande for att
det skulle varamgjligt att utvardera foretagen.

Balanced Scorecard &r ett flerdimensionellt matinstrument som innehdller fyra olika
perspektiv vilka tar sin utgangspunkt i foretagets strategi. Inom de olika perspektiven
identifieras kritiska framgangsfaktorer for att kunna implementera foretagets strategier
(Kaplan & Norton 1993). Kaplan och Norton rekommenderar att antalet métetal ligger
mellan 15- 20 for att informationsmassan ska kunna vara hanterbar.

3.2.1 Baanced Scorecard-modellen

De fyra perspektiven Kaplan och Norton ursprungligen (1992) presenterade in sin
artikel var:

Finansiella perspektivet
Kundperspektivet

Processperspektivet

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet

O O OO

Finansiella perspektivet. De typiska faktorerna for det finansiella perspektivet &r
resultat, tillvéxt och aktiedgarvarde. De finansiella styrtalen kan sigas vara de som
knyter samman de 6vriga perspektiven. Alla forbéttringar som gors i de Ovriga
perspektiven bor fa utslag i ett okat ekonomiskt resultat. FOretaget bor forankra sin
langsiktiga strategi det forsta det gor. Utifran denna skall det sedan formulera de 6vriga
perspektivens faktorer utifran vilka kundmd som sétts upp for att kunna bibehdla en
ekonomisk tillvaxt.
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Kundperspektivet. Har identifierar foretaget de faktorer som kunderna anser som viktiga
for ett gott samarbete. Det som verkar vara viktigast for kunderna &r tid, kvalitet,
prestanda och service och kostnad. Tiden innebér den tid det tar for foretaget att
tillgodose kundens behov. Kvaliteten innebér exempelvis hur stor del av leveransen som
& defekt, eller sd kan det vara om leveransen &r i tid. Kombinationen av prestanda och
service ger en indikation pa hur stort vérde produkten eller tjansten skapar for kunden.
Med hjalp av dessa faktorer maste foretaget sétta upp vilka mal det vill uppna och sen
komma fram till hur dessa skall uppnas, med vilka métmetoder det tror sig prestera bast.

Finansiella
perspektivet

!

Kund- Vision & Process-
perspektivet StrTegi perspektivet

y

Fornyelse- &
utvecklings-
perspektivet

\

Fig. 2: Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1992), éversatt av Olve et a. (1997)°

Processper spektivet. For att foretaget ska kunna tillgodose de méal det har kommit fram
till under kundperspektivet maste dessa Gversattas till vad foretaget maste gora internt
for att uppna dem. Foretaget maste nu fokusera pa de interna faktorer som anses vara
kritiska for att kundmalen skainfrias. De matningar som gors under detta perspektiv ska
vara sddana som har stor paverkan pa kundtillfredsstéllelsen. Faktorer som paverkar
tiden, kvaliteten, medarbetarnas kunskap och produktiviteten & nagra exempel. Har &r
det ocksa viktigt att foretaget kan identifiera sina starka sidor och kan utnyttja dessa.
Det & ocksaviktigt att hela tiden vara uppdaterade pa vad som hander med den tekniska
utvecklingen for att genom att ligga langt fram pa detta omrade fa konkurrensfordelar.
Ett val utvecklat och fungerande informationssystem &r ocksa viktigt for foretaget for att
snabbt kunna hitta vad som orsakar en nedgang pa nagot omrade.

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet. De faktorer som foretaget identifierat under
kund- och processperspektivet & de faktorer som foretaget anser vara viktigast for att
kunna behalla sin konkurrenskraft. Marknaden forandras vilket ocksa kundernas behov
gor och vad de anser vara viktigast for att vara ndjda. Med detta maste ocksa foretaget
andra sina kritiska faktorer sa att de stammer 6verens med kundernas behov och

% | Kaplan och Nortons grundmodell frén 1992 sdg modellen inte riktigt ut som p& bilden. Vision och
strategi fanns inte med éverhuvudtaget. Istéllet gick en pil mellan kund- och processperspektivet. Det har
debatterats huruvida pilar egentligen skulle g& &ven mellan det finansiella perspektivet och
utvecklingsperspektivet eller inte. Hur det &n & med den saken s finns pilarna med i modellen frén 1996.
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onskemdl. Det maste ha formagan att kunna forbattra sina produkter, lansera nya
produkter och detta i sin tur maste da vara forbéttringar som Okar kundens
tillfredstallelse. Foretaget maste kunna oka sitt resultat och forbattra sina marginaler och
med detta fa ett Okat aktiesgarvérde. Perspektivet fokuserar pa hur foretaget kan
fortsétta forbéttra sig for 6kad konkurrenskraft i framtiden och minskar kortsiktigheten
som finnsi traditionella métt.

Balanced Scorecard-modellen bygger pa tre tidsdimensioner: igar, idag och imorgon.
Genom att fokusera pa ett féal nyckeltal som grundar sig pa de kritiska
framgangsfaktorerna inom utvalda malomraden tvingas foretaget folja upp den dagliga
verksamheten. Det &r det som hander idag som paverkar morgondagens utveckling. Det
ar viktigt att se kopplingarna mellan de olika perspektiven. Det som t.ex. méts i det
finansiella perspektivet & utfallet av vad som har skett i de andra perspektiven.
Handlingar idag kanske forst far effekt i framtiden. Det bor finnas kopplingar mellan
métten sd att deingdr i en kedja av kausala samband (Olve et al. 1997 s. 14).

De kritiska framgangsfaktorerna skall beskriva vad som & avgorande for att foretaget
skall lyckas. Kaplan och Norton beskriver anvandande av Balanced Scorecard som en
process som gar fran vision, via strategiska md till kritiska framgangsfaktorer och
nyckeltal (Kaplan & Norton 1993). Enligt Hallgarde och Johansson kan strategiska mal
i princip 6versittas med mal for kritiska framgangsfaktorer. Forfattarna propagerar for
ett enkelt styrkort och menar darfor att eftersom skillnaden mellan strategiska ma och
mal for kritiska framgangsfaktorer inte & sa stor, skapar definition av dem bada en
onodigt komplex modell. Strategiska méal kan emellertid anvandas som ett alternativ till
de kritiska framgangsfaktorerna. Av texten kan man utlasa att forfattarna trots allt har
vat att anvanda sig av de kritiska framgangsfaktorerna framfor de strategiska maen
(Hallgarde & Johansson 1999 s. 331.).

3.2.2 Balanced Scorecard som redskap for strategisk styrning

De senaste &ren har man kunnat se att Balanced Scorecard har kommit att ga &nnu
djupare in i foretagen. Det har blivit ett verktyg for den strategiska verksamhets-
styrningen. Pa detta vis underléttas kopplingen mellan den langsiktiga strategin i
foretaget och de kortsiktiga malen. Det har utvecklats fyra nya ledningsprocesser som
underléttar for foretaget att implementera sin langsiktiga strategi i de kortsiktiga malen.
De olika processerna & Oversdttning av visionen, kommunikation och lankning,
affarsplanering och aterkoppling och inlarning (Kaplan & Norton 1996).
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Oversattning

av vision &
strategi
Kommunikation Balanced Aterkoppling
& &
y . Scorecard T
lankning inlarning

Affarsplanering

Fig. 3: Managing Strategy (Kaplan & Norton 1996), éversatt av Olve et al. (1997)

Oversittning av vision och strategi. Det forsta steget ska hjdpa foretaget att fa en
samstdmmighet betréffande vision och strategi. Det &r viktigt att foretaget oversétter sin
vision och strategi till det operationella planet, sd medarbetaren pa loka niva vet i
vilken riktning de skajobba och att de forstér vad olika tgéarder far for konsekvenser.

Kommunikation och lankning. Detta innebéar att strategin maste kommuniceras bade
uppat och nerdt i organisationen och forankrastill de olika avdelningarnai foretaget och
slutligen till medarbetarnas individuella mal. Styrkortet ger foretaget en mojlighet att
forsakra sig om att alla nivaer i foretaget forstér den langsiktiga strategin och att
avdelningarnas och medarbetarnas individuellamal stammer 6verens med denna.

Affarsplanering. Har ges foretaget en mojlighet att integrera de afférsmassiga och
finangella planerna. Idag finns det manga forandringsprogram som foretagen har
tillgang till, men vilka kommer da att gynna det specifika foretaget mest? Med hjép av
Balanced Scorecard och de olika perspektiven kan féretaget komma fram till vilka
atgarder som kommer gynna det mest, dvs. vilka som kommer leda det framét.

Aterkoppling och inlarning. Med styrkortets hjalp kan féretaget utvérdera de kortsiktiga
malen som & kopplade till de olika perspektiven och se om de ma som uppnétts ligger i
linje med den langsiktiga strategin i foretaget. Det skapar ocksa kapacitet for strategiskt
larande. Foretagen maste hela tiden ifragasitta sin  strategi for att vara
konkurrenskraftigai framtiden.

Balanced Scorecard & idag mer a@n ett komplement till den traditionella finansiella
styrningen av foretagen, idag & det ocks3, som namnts ovan, ett instrument for att
forankra foretagets strategi och lanka samman den langsiktiga strategin med de
kortsiktiga malen. Man kan emellertid ocksa téanka sig andra anvandningsomraden
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sasom att anvanda BSC som ett redskap i arsredovisningen eller i foretags kontakt med
varandra.*

3.2.3 Kritik mot Balanced Scorecard

Kritik har bl.a. riktats mot att Balanced Scorecard tar alldeles fér mycket tid och ar dyrt
att implementera. Sjdva implementeringsprocessen av BSC framhalls som en viktig
del. Det innebér att det ar av vikt att allainblandade f&r den tid de behover for att uppna
nodvandig forstaelse. Eftersom arbetet med styrkortet & en del av verksamhets-
styrningen blir arbetet aldrig heller riktigt fardigt. Tidsdtgangen for arbetet & ocksa
naturligtvis beroende pa hur stort foretaget & (Olve et al 1997 s. 48).

Balanced Scorecard tar upp fyra perspektiv, men &r det tillrackligt och &r det just dessa
perspektiv som & kritiska for alla foretag? Kaplan och Norton foresprakar anvandandet
av de fyra ursprungliga perspektiven, men det & inget som séger att detta antal & det
som & mest optimalt, utan andra alternativ skulle ocksd kunna anvandas. Ar det nagot
annat perspektiv som ar mer kritisk for det specifika foretaget sa bor det tas hansyn till
detta vid anvandandet av styrkortet. Om fler perspektiv skall laggas till & det dock
viktigt att de &r starkt relaterade till foretagets strategi (Lindvall 2001 s. 217). Manga
foretag i Sverige lagger géarna till ett femte perspektiv for medarbetare.
M edarbetarperspektivets ursprung kan harledas till Maisels idé om ett styrkort. Aven
Maisel utgick fran fyra perspektiv. men i déllet for ett fornyelse- och
utvecklingsperspektiv har han ett humanperspektiv for att ledningen i organisationen
bor uppméarksamma och méta effektiviteten hos bade organisationen och medarbetarna
(Olveet a 1997 s. 25).

Ytterliggare kritik har riktats mot Balanced Scorecard av Narreklit (2000). Hon
ifrégasatter bl.a. orsakssambanden mellan perspektiven i styrkortet. Hon menar att det
finns argument for att perspektiven i stédlet skulle vara oberoende. Det finns inga
orsakssamband mellan perspektiven utan det talas om ett dutgiltigt forhallande, finality
relationship. Ett dutgiltigt forhallande uppstar néar manniskans handlingar, dnskningar
och asikter &r relaterade till varandra. Det finns ett slutgiltigt forhallande nér en person
tror pd en viss handling som det basta mediet for att nd malet, och att malet och den
namnda uppfattningen verkligen leder till handling. Handlingar sker for att de &r
anpassade till personers asikter och onskningar. Detta leder till ett Omsesidigt
forhdllande mellan ma och medel. Narreklit pastér att ocksa Kaplan och Norton
egentligen argumenterar for ett logiskt samband. Hon poangterar att i en av Kaplan och
Nortons figurer pekar pilarna i bada riktningarna vilket forutsétter sutgiltighet.
Texterna talar daremot om orsakssamband och idén om orsak och verkan ligger till
grund for BSC. Slutligen anser hon att om Kaplan och Norton da skulle forutsita
slutgiltighet i stallet for orsak och verkan, sa & BSC inte annorlunda én andra metoder.

Balanced Scorecard har blivit kritiserat for att inte tillfora ndgot nytt till foretagens
styrsystem. Kritikerna menar att styrkortet egentligen bara & en ny form av det som
tidigare har uppméarksammats i en budget som varit vélplanerad och valimplementerad.
De menar att budgeten har missuppfattats, att &en denna kan anvandas som ett

* Mer om dettafinns att 14sai exempelvis Olve et al, Balanced Scorecard i svensk praktik, 2:a uppl 1999.

23



styrverktyg. De fordelar som foljer med BSC kommer ocksd med ett véplanerat och
valimplementerat budgetsystem. Det pastas ocksa att det inte ar en tillfalighet att det &r
utomstaende, fran foretagen sett, som kommit pa de nya versionerna av de gamla
teknikerna, eftersom det da blir nyatjanster som efterfragas och mer pengar att tjana for
dem som sdljer tjansterna (Allen 1999).

3.2.4 Styrkortet som erséttning for budget

Under senare tid har styrkortet i vissa sammanhang lanserats som en ersédttning for
budgeten. Bl.a. foér Wallander (1999) resonemanget om att avskaffa budgeten vidare in
pd anvandandet av Balanced Scorecard. Ocksa Johansson (1998/1999) diskuterar
styrkortets mojliga erséttning av budgeten. Kaplan och Norton beskriver i en artikel
(1996) att BSC kan anvandas for resursfordelning och prioritering mellan olika
verksamhetsomraden. Detta ar funktioner som budgeten har i manga organisationer,
men inte med ensamrétt. Resursférdelning kan ske pa manga sétt — bade formellt och
informellt. Att utifrén Kaplan och Nortons artikel dra slutsatsen att Balanced Scorecard
ar substitut for budgetar ar darfor forhastat. Inte ens skaparna av styrkortet havdar att
BSC & en erséttning for budgeten. Istallet beskriver de att de flesta organisationer har
Separata processer och organisatoriska enheter for sin strategiska planering och for sin
budgetering. Detta & dock olyckligt eftersom strategisk planering maste kopplas ihop
med budgetering for att organisationens handlingar skall kunna lénkas till dess vision.
Detta innebar emellertid inte att budgetering & ondédigt, utan snarare att detaljerad
relativt kortsiktig finansiell planering, dven fortséttningsvis kommer att vara viktig
(Johansson 1998/1999).

I Johanssons enkatundersokning (se ovan avsnitt 3.1.2) kommer forfattaren fram till att
dven om manga foretag & missndjda med budgetens funktion och ofta arbetar med
forandringar anvands budgeten av en 6vervdldigande majoritet av svenska foretag.
Kritiken mot traditionell budgetering har rékat sammanfalla med introduktionen av
Balanced Scorecard samt styrkortets ckande popularitet. Pa grund av detta kopplas
forandringarna av budgeten ihop med introduktionen av BSC. | enkdtundersokningen
finns dock ingenting som tyder pa att de svenska foretagen ser styrkortet som en
ersdttning for budgeten. En férenkling av budgetarbetet skulle emellertid kunna
mojliggora, aternativt vara en forutsdttning for, att resurser till att utveckla och
implementera ett BSC kan avséttas av foretagen (Johansson 1998/1999). Johanssons
dlutsats ar att styrkort och budget utgér komplement till varandra snarare an substitut.
Det pagar en utveckling i manga foretag som tycks innebédra att betydelsen av
budgetuppféljning tonas ner, att detaljeringsgraden i budgetarna minskas, att
budgetprocessen forenklas samt att kopplingen mellan budgetutfall och bel6ningar
slopas eller tonas ner (Ax & Johansson 2001).
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-4-
Styrkort och strategier

Avsnittet kommer att ytterligare fokusera pa Balanced Scorecard som ett redskap for
strategisk styrning. Det ges forst en mindre presentation av strategier och
strategiarbete, for att i den senare delen koncentrera pa styrkortets roll som lank
mellan strategi och genomfdrande, samt dess koppling till budgetering.

4.1 Strateg

Manga kanda ekonomer har skrivit om strategi i olika former, med olika angreppssétt
och olika synsétt. Eftersom detta inte kommer att vara ett huvudsakligen strategiinriktat
arbete kommer vi inte att gasa djupt in i detta amne. Detta avsnitt &r istallet avsett att ge
en bakgrund till de fortsatta diskussionerna om budget och Balanced Scorecard. Ordet
strategi har sitt ursprung i grekiskans strategia — generalskap, som i sin tur hérstammar
fran ordet stratos som betyder armé. Det finns manga definitioner av strategi. En av
dessa &r att strategi & (Grant 1998 s. 14f.):

“The determination of the long-run goas and objectives of an enterprise, and the
adoption of courses of action and the allocation of resources necessary for carrying out
these goals’

Strategi i foretagsekonomisk mening har alltsa fétt betydelsen “konsten att utnyttja
foretagets resurser i syfte att uppna foretagets ma“. | strikt mening & det
mauppfyllelsen man talar om, men vid strategiarbete & aen maformuleringen en
naturlig del av arbetet. Formulering av mal och strategier hanger sa nara ihop att det &
lampligt att tala om dem i ett sammanhang. Pa senare & har emellertid strategi allt mer
kommit att handla om det handlingsmonster som syftar till att skapa konkurrensfordelar,
forbéttra foretagets position gentemot kunder och konkurrenter, samt principer for
resursfordelning (Samuel sson 1999 s.149).

4.1.1 Koncern- och afférsstrategi

Strategi  finns pa flera organisatoriska nivaer i foretaget fran den overgripande
koncernen via affarsomraden och afférsenheter ner till de enskilda funktionerna.
Koncernstrategin, corporate strategy, behandlar hur koncernmalen skall uppnas och &r
en kombination av afféars- och affarsomradesstrategier, men i strategilitteraturen
behandlas ofta endast affarsstrategin av dessa tva. Vi kommer déarfor ocksa
huvudsakligen att gora sa. Affarsstrategi forknippas i allt storre utstrackning med hur
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foretaget skall skapa och uppratthdlla konkurrensfordelar vilket har beskrivits av Porter
(Samuelsson 1999 s. 1491.).

Att formulera affarsstrategin innebar enligt Porter att vissa saker maste beslutas.
Foretaget maste till att borja med faststélla sina langsiktiga strategiska mal. Det méste
bestamma vilka produktmarknadsomraden man skall penetrera och forsoka konkurrera
inom och darmed ocksa védlja produkter, marknader samt grad av vertikal integration.
Vidare skall man besluta vilka konkurrensfordelar som skall utvecklas och utnyttjas for
att foretaget skall bli framgangsrikt pa lang sikt, och darmed maste ocksa kompetens
och nodvandiga resurser for att uppna detta anskaffas. Slutligen skall ocksa
satsningsnivan faststallas (Porter 1991 s. 17 ff.). Skall foretaget till exempel satsa pa
kortsiktig lonsamhet genom att dra ner pa investeringsnivan eller istélet oka
investeringarna och satsa langsiktigt, eller skall man krympa eller utoka verksamheten.
De flesta féretag beskriver sin strategi utifran positioneringen gentemot kunderna. Det
gdler alltsa for foretagen att vara annorlunda genom att medvetet véja att satsa pa
aktiviteter som innebér en unik vardemix (Porter 1996 s. 61 ff.).

Med koncernstrategi avses i princip koncernens strategi for att gora koncernens vérde
stérre an summan av affarsenheternas varde. Koncernstrategin har darfor framst att géra
med vilken afférsinriktning koncernen skall ha, hur foretagets resurser skall fordelas
mellan olika affarsenheter samt hur synergieffekter skall uppnds mellan enskilda
affarsenheter. Ett alt viktigare inslag i koncernstrategin &r att utveckla samverkan och
natverk mellan konkurrenter och leverantérer for att finna effektiva former for
fordelning av 6kande utvecklingskostnader (Samuelsson 1999 s. 151).

4.1.2 Den strategiska planeringsprocessen

Den formella strategiska planeringsprocessen i ett foretag borjar ofta med att genom en
omvarldsanalys identifiera hot och mgjligheter i omvérlden, och genom en intern analys
identifiera styrkor och svagheter i foretaget, dvs. har sker en SWOT-analys.
Nyckelfaktorer for framgang pa marknaden kartlaggs vilket leder till att organisationens
sarpraglade kompetens kan kartlaggas och vidare identifieras. Dérefter utvecklas en
eller flera strategier som utvérderas. Dessa kan sedan avstdmmas med koncernledningen
i en strategisk dialog. Slutligen genomfors strategierna och uppféljning sker.

Strategier tar emellertid inte alltid form pa detta systematiska sétt. Mintzberg har visat
att ofta genomfars inte formulerade strategier, och strategier kan ta form pa andra sétt
an genom formell strategisk planering. Grundléaggande & dock att en strategi blir klart
formulerad och konkretiserad | affars och verksamhetsplaner. Detta innebar att
kvantifierbara mal, sasom marknadsandel och tillvéaxt, skall formuleras och féljas upp.
Inte minst & det viktigt att konkretiseringen sker med hansyn tagen till konkurrenternas
verksamhet. Benchmarking &r sdledes ett viktigt insag i strategiarbetet (Samuelsson
1999 s. 154 ff.).

4.1.3 Strategi som hypotes

Strategin kan ses som ett steg pa vagen som leder foretag fran den Gvergripande
affarsidén och visionerna till forstéelse och arbete fran de anstéllda vid foretaget.
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Affarsidén utgor sa att saga en startpunkt genom att den definierar varfor organisationen
existerar eller hur en affarsenhet passar in i ett foretags helhet. Afféarsidén och de
grundldggande varderingarna &r relativt stabila och férandras inte sarskilt mycket dver
tiden. Visionen ger en bild av hur foretagsledningen ser pa framtiden och klargor den
for de anstéllda. Det & ocksa har som man kan skonja en viss rorlighet i foretaget.
Denna rorlighet accentueras i och med strategiformuleringen. Strategin visar hur
foretaget utvecklas och férandras i tiden och anvands for att méta den foranderliga
omvérlden. Om visionen visar malet ger strategin en végledning om hur foretaget skall
na dit. Bilden visar hur strategi, vision och affarsidé hanger ihop med Balanced
Scorecard (Kaplan & Norton 2001 s. 72 ff.).

Affarsidé
Varfor ar vi har

Grundlaggande varderingar
Vad vi tror pa
Vision
Vad vi vill bli
Strategi
Vara planer
Balanced Scorecard
Implementering och fokus
Strategiska initiativ
Vad vi méste gora
Personliga mal
Vad jag méste gora

Strategiska foljder

No6jda Nojda Effektiva Motiverad
aktiedgare kunder processer arbetskraft

Fig. 4: Trandating a Mission into Desired Outcomes (Kaplan & Norton 2001 s. 73, var Gversittning)

Porter beskriver strategi som de omraden dér en organisation véjer att excellera inom.
Balanced Scorecard ger en bild av strategin som en hypotes. Strategi forutsatter att
organisationen ror sig fran sin nuvarande position till en osiker men atravéard framtida
position. Eftersom foretaget aldrig har varit i den framtida positionen & vagen dit
kantad av en serie av hypoteser. Styrkortet mojliggor att den strategiska hypotesen kan
beskrivas som ett antal explicita och provbara orsaks- och verkanssamband. Den
strategiska hypotesen kraver en identifiering av framgangsfaktorerna for det som man
vill uppnd Forhdllandet mellan det som driver framgangen och det 6nskade resultatet
bildar hypotesen som klargér strategin (Kaplan & Norton 2001 s. 75f1.).
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4.2 BSC-lank mellan strategi och genomforande

Ett Balanced Scorecard kan Overbrygga den klyfta som ofta skiljer strategi och
genomforande a. Styrkortet blir da ett verktyg for att formedla strategin, fordela
resurser, satta mal for avdelningar, grupper och individer samt ge aterkoppling. Ett BSC
tydliggor de strategiska malen och visar hur man n&r dem. Det skapar ocksd samsyn
mellan medarbetare i olika positioner och med olika erfarenheter och kunskaper.
Styrkortet kan ocksd formedla strategin till hela personalen sa att avdelningarnas,
gruppernas och individernas ma samordnas mot de gemensamma strategiska malen,
samt samordnar den strategiska planeringen. Pa detta vis kan man se vilka initiativ och
investeringar som kréavs for att na de langsiktiga malen, uttryckta som métbara
nyckeltal, och kan budgetera periodens insatser for att na uppstéllda delma (Kontentan
nr 106).

Att arbeta med styrkort innebar mycket mer an att arbeta med olika slags nyckeltal. En
av de grundlaggande tankarna bakom Balanced Scorecard &r ju att rapporteringen av
finandella och icke-finansiella matt skall integreras i ett antal perspektiv. Den
integrerade rapporteringen & en konsekvens av arbetet med att Oversédtta
foretagsstrategier till operativt meningsfullamal och métetal (Ax & Johansson 2001).

Anvandande av styrkort bidrar till diskussioner i foretaget som leder till en
konkretisering av visioner i strategier, métt och handlingsplaner. Det finns manga
uppfattningar om i vilken grad dessa strategier kan planeras. Mintzberg talar om
strategier som monster som vaxer fram, och ser strategiutveckling som en larprocess.
Déarfor & det viktigt att kunna kommunicera vad olika strategier innebédr och vilka
antaganden de bygger pa Styrkortsmetoden ger pa grund av detta goda forutsattningar
for att ta vara pa medarbetarnas tankar och paskynda utvecklingen av processen.
Styrkortet kan ocksa bidra till organisationens larande, vilket leder till en omprévning
av strategierna, vilket leder till strategiutveckling som en standigt pagaende process. Det
kan vara praktiskt att anknyta detta till rutinmassig affarsplanering, knuten till
arsrytmen, men det & ocksd mojligt att larandet leder till en mer ofta forekommande
omprovning av vad som behtver goras. Styrkortet kan alltsd genom sin koppling till
fOretagets strategi forbéttra det organisatoriska lérandet vilket leder till 6kad transparens
inom foretaget (Olve et al 1999, s. 228 ff.).

4.2.1 The strategy-focused organization

| Kaplan och Nortons senaste bok (2001), The strategy-focused organization,
presenteras fem principer som férenar foretag som har genomfdort en lyckad
implementering av Balanced Scorecard. De undersokta foretagen har visat ett
gemensamt monster av fokusering pa strategin. Den forsta principen handlar om att
Oversétta strategin till operativa termer via s.k. Balanced Scorecard strategy maps
(strategikartor). Strategikartorna for BSC innebér ett ramverk som tydliggor strategins
hypoteser och fungerar som grund vid utformningen av styrkortet. Utformandet av
strategikartorna gar i stort till s att de flesta féretagsledningar delar upp strategin i ett
antal fokuserade teman. Dessa teman leder till att organisationen inte behover prioritera
mellan kortsiktiga och langsiktiga mal, samt mellan tillvéxt och vinst. Strategiska teman
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reflekterar vad ledningen anser maste goras internt for att foretaget skall lyckas uppna
de strategiska malen. Dessa teman relaterar typiskt sett till foretagsinterna processer och
tillhandahaller ett sitt att segmentera strategin i ett antal generella kategorier. Allmant
sett g&r dessa ut pa att utveckla produkter och tjanster, oka kundvéarde, forbéttra
produktiviteten i foretaget samt skapa och behalla ett gott forhallande till foretagets
olika intressenter (Kaplan & Norton 2001 s. 78 ff.). Varje tema utgdr en grund for
foretagets strategi och leder till okad transparens, vilket i sin tur innebar att
foretagsledningar ofta anvander dem for att bedoma hur val strategin uppfylls i
styrkortets alla fyra delar. Séttet att gora detta beskrivs genom en strategikarta. Endast
ett styrkort som anvander sig av en strategikarta kan skapa en strategifokuserad
organisation och darmed styra mer med framtidsinriktning (Kaplan & Norton 2001 s. 88
ff.).

Genom strategikartorna oversétts strategin till operativa termer. Den andra principen
innebédr att hela organisationen skall forenas med strategin. Det innebér att strategierna
maste lankas och integreras i organisationen. Detta sker genom att olika enheter har
gemensamma teman och mal for sina styrkort. Princip nummer tre fokuserar pa att gora
strategi till varje individs dagliga jobb. For att mgjliggora detta anvénds BSC for att
kommunicera och utbilda organisationen om den nya strategin. Det sker &ven genom att
koppla beloningssystem pa gruppniva till styrkortet. Genom forstaelse och motivation
blir sa strategin en del av varje individs dagliga jobb. Fjarde principen handlar om att
gora strategin till en sténdig process. Har koncentreras pa att koppla samman den
strategiska planeringen och den taktiska planeringen. Det innebér bl.a. att |anka samman
strategin med budgetprocessen och genom feedback skapa en process for larande i
organisationen. Det & detta som var uppsats behandlar. Avslutningsvis innebér den
femte principen att forandring skall skapas genom ett aktivt ledarskap (Kaplan &
Norton 2001 s. 9 ff.).

4.3  Strategi som en standig process

Som tidigare namnts & foretag i Sverige generellt sett langt ifran nojda med budgetens
funktion och anvéandning. Enligt en undersokning som Kaplan och Norton (2001 s. 273
f.) presenterar har en viss frustration 6ver budgetens inflexibilitet borjat visa sig aven i
USA. | 20 procent av de undersokta foretagen tar budgetprocessen mer &n 16 veckor
och & ofta inte fardigstalld i borjan av ett nytt rékenskapsdr, dessutom andrar 78
procent av foretagen inte sin budget under innevarande rékenskapsar. Forfattarna anser
dock att trots att budgetbaserad verksamhetsstyrning inte anpassar sig sa bra till en
dynamisk och foranderlig vérld, sd innebar den styrning. De flesta organisationer har
daremot inga processer alls for att leda strategin. Undersokningen visar att 85 procent av
de olika foretagsledningarna spenderar mindre &n en timme per manad till att diskutera
strategi, och 60 procent kopplar inte strategin till budgeten. Med tanke pa detta ar det
inte sa konstigt att fa foretag faktiskt genomfor ala sina strategier (Kaplan & Norton
2001 s. 274).

Strategifokuserade foéretag anvander en double-loop-process som integrerar budget med
strategi. Balanced Scorecard gor att ledningen kan fanga upp foretagets tendenser att
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glida ivag fran sin strategi, och darmed rétta till problemet. Styrkortet fungerar som
sprint for den strategiska larprocessen, genom att koppla verksamhetskontrollen med
lar- och kontrollprocessen for strategin (se bild).

Tester inlarning och
anpasshing
Uppdatera Strategisk inlarningsloop Testa
strategin hypotesen
Koppla strategin Rapportering

till budgeteringen
Stéang "strategi-
loopen”

Resurser Verksamhetsloop Aterkoppling
Input |Verksamhet= P Output
(Resurser) (Resultat)

Fig. 5: The Solution: Make Strategy a Continual Process (Kaplan & Norton 2001 s. 275, var versittning)

Det strategifokuserade styrsystemet introducerar enligt forfattarna tre faktorer som kan
hjélpa foretaget att uppna en larande organisation (Kaplan & Norton 2001 s. 275f1.).

1. Koppla strategin till budgeteringen. Med Balanced Scorecard kan foretaget
kombinera budgetens inflexibilitet med strategins retorik. Som namnts tidigare
(avsnitt 3.1.2) har budgetens roller borjat férandras mot rullande prognoser eftersom
omvérlden sténdigt forandras.

2. Stang “strategiloopen” genom feedback. Strategiska feedbacksystem som lankas till
Balanced Scorecard leder till ett nytt rapporteringsramverk for foretagsledningen.
Ansvaret andras fran att leda funktionella enheter till att leda integrerade strategiska
teman.

3. Tester, inlérning och anpassning. Strategin som hypotes gors med hjdlp av Balanced
Scorecard explicit. Ledningen kan darfor agera mer analytiskt nar den undersoker
och testar de strategiska hypoteserna med styrkortets feedbacksystem. Strategin
utvecklas samtidigt som nya idéer och riktningar kommer upp till ytan i
organisationen.

Vi kommer hér efter att fokusera pa den forsta och andra av dessa men har tidigare i
avsnitt 4.1.3 redogjort for strategin som hypotes.
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4.3.1 Koppling av Balanced Scorecard till budget

Att integrera Balanced Scorecard med foretagets planering och budgetering &r kritiskt
for att lyckas skapa en strategifokuserad organisation. De flesta féretag anvander
budgeten som det framsta styrsystemet for att etablera ma, allokera resurser och
bedoma resultat. Dock sker budgetering och budgetuppféljning i manga féretag
separerat fran den strategiska planeringsprocessen. N&r budgeten utgor det framsta
medlet for kontroll i ett foretag, riktas ledningens uppmarksamhet mot att uppna
kortsiktiga finansiella mal. Budgetens begransning blir pa detta sétt tydlig (Kaplan &
Norton 2001 s. 279).

Balanced Scorecard har en funktion att inkludera strategi i verksamhetsstyrningen, men
styrkortet maste kopplas till budgetering som har en roll att fylla fér den taktiska
styrningen. | de flesta organisationer existerar inte denna form av samband, antagligen
eftersom kulturerna kring strategisk planering, respektive budgetering for den operativa
verksamheten, & sa olika. Skillnaden mellan strategisk planering och taktisk styrning av
den operativa verksamheten liknar Kaplan och Norton vid att flyga ett flygplan. Patio
tusen meters hojd har piloten fa hjadpmedel for att ta ut ratt kurs. Planet har ofta
autopiloten paslagen och stamningen & avslappnad. Detta kan kallas strategisk
flygning. Nar det sedan &r dags att gain for landning méste piloten borja fatta en massa
taktiska bedut baserat pa trafik, vader, hastighet osv. Flygledaren ger honom
instruktioner som han forvantas folja. Han anvander sig av en procedur i steg for att ga
fran den strategiska flygningen till den taktiska med detaljer och precision (Kaplan &
Norton 2001 s. 280f.).

Enligt Kaplan och Norton (2001 s. 281 f.) kan aven féretag folja den stegvisa
proceduren for att gora forflyttningen fran strategi till taktisk budgetering. Detta kan da
se ut pa detta Sétt.

Strategi
(3-5 ar)

1) Oversatt
strategin
til BSC  2) Satt mal

3) Identifiera
strategiska

Stegvis procedur initiativ och ~ 4) Avsatt
(oftast 2-3 ar) nddvandiga resurser
resurser Budget

(1ar)

Fig. 6. Linking Strategy to Budget in a Step-down Procedure (Kaplan & Norton 2001 s. 281, vér
Oversattning)

1. Omformastrategini ett Balanced Scorecard genom att definiera de strategiskamalen
och métten.

2. Bestam md och bedluta for hur lang tidsperiod de skall géla. Identifiera brister i
planeringen for att motivera och stimulera kreativitet.
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3. ldentifiera de strategiska initiativ som kommit till som foljd av punkt tva samt
nodvandiga resurser for att tappartill bristerna och déarmed setill att malen uppfylls

4. Avsitt resurser, bade finansiellaoch i form av personal, till de strategiskainitiativen.
Koppla sedan ihop dessattill en arlig budget som bestar av tva delar, en strategisk for
den Overgripande verksamheten, och en operativ for foretagets olika funktioner och
avdelningar.

Dessa steg omfattar ofta en tidsperiod om tva till tre & samt omfattar och
kommuniceras ner genom hela organisationen. Den strategiska budgeten ger
organisationen dess riktning under det nérmaste aret. Denna riktning skall da vara i
enlighet med den langsiktiga grundl ggande strategin.

4.3.2 Feedback och larande

Nér foretaget genom sitt styrkort har kopplat strategin till de mal som finns, avsatt
resurser for att forverkliga dessa och kopplat detta till en budget, bér maluppfyllelsen
och de resultat som uppnas séttas i sitt sammanhang. Detta gors lampligen genom
feedback. Ledningen i den strategifokuserade organisationen maste férutom att se till
mauppfyllelse och resultat, aven beddma om den befintliga strategin fortfarande
fungerar. Detta gor att strategier som inte & lampliga kan tas bort innan de gor ndgon
alvarlig skada.

Genom att de anstéllda fér tillgang till foretagets Balanced Scorecard forbéttrar
ledningen enligt Kaplan och Norton foretagets formaga till problemidentifiering och
problemldsning. Styrkortet innebéar ocksd att kunskaper och larande nar ut i
organisationen. Anledningen till detta &r att ledningens méten ger ett forum att gruppvis
identifiera problem, beddma férandringar 1 den operativa och strategiska omgivningen
samt att beakta nya mdjligheter som kan ha uppkommit sedan den Overgripande
strategin formulerades. Styrkortets karaktar gor att det blir mgjligt att diskutera
foretagets framtid utan de grénser som normalt skiljer funktioner och avdelningar. Med
teamwork kan problem som finns i hela organisationen |osas, vilket ocksa leder till att
hela organisationen blir mer larande (Kaplan & Norton 2001 s. 303 ff.).
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_B-
FallfOretagen

Vi kommer har att redogora for vara tre fallféretag och deras arbete med Balanced
Scorecard. Varje avsnitt inleds med en presentation av foretaget och intervju-
personerna. Darefter fOljer en beskrivning av fOretagens strategier, styrkort och
operationella styrning.

51 SEB

SEB arbetar just nu med bade budget och Balanced Scorecard och arbetet sker starkt
integrerat.

5.1.1 Foretagspresentation

Skandinaviska Enskilda Banken AB (SEB) har under de senaste aren blivit en
internationell organisation som en foljd av sin expansion ute i Europa. De & idag
verksamma i Norge, Danmark, Finland, Baltikum, Polen, Tyskland, Luxemburg,
Frankrike och Storbritannien. Det uppges att cirka 54 procent av deras intakter kommer
fran verksamheten utanfor Sverige. Kundsegmenten som SEB ar mest intresserade av &
privatpersoner som har goda ekonomiska mojligheter och som & finansiellt aktiva,
foretag med en internationell verksamhet, tillvaxtforetag som har sin bas i norden och
finansiella ingtitutioner. SEB satsar mycket pa att fa kunderna att anvanda sig av deras
telefon- och Internettjanster. SEB hade en omsattning pa cirka 30.000 Mkr for ar 2000.
Antalet anstéllda for aret uppgick till cirka 21 500 (SEB:s Arsredovisning 2000).

SEB:s affarsidé gar ut pa att de genom ledande kompetens och langsiktiga rel ationer vill
skapa vérde for kunder och aktiedgare. Koncernens vision & att de ska vara den ledande
“e-centriska’, kundstyrda leverantéren av finansiella tjanster i Europa. Med "e-
centriska’ menas att de tillhandahdller manga av sina tjanster via Internet, (SEB:s
Arsredovisning 2000).

Intervjupersonerna

Vi intervjuade Lars-Goran Algevik som har titeln Vice President - Strategic Planning,
dvs. han & ansvarig for den strategiska utvecklingen i SEB. Fore den nuvarande
positionen i SEB arbetade han bl.a. som koncerncontroller, forst i WASA och sen i
Trygg Hansa Liv. Efter delningen mellan Trygg Hansa Liv och SEB sa stannade
Algevik kvar i SEB. Algevik verkar vara en av eldsjdlarna for inforandet av Balanced
Scorecard. Han & ocksa den som leder arbetet med utformning och implementering. Vi
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har ocksd pratat med Mari Forander som arbetar som controller pa regional niva i
Malmad. Aven hon har arbetat mycket med implementeringen av BSC i SEB.

5.1.2 Strategier

SEB:s strategier utgors av att foretaget arbetar for att privatkunderna gava ska kunna
ha kontroll 6ver sin ekonomi via Internet och andra elektroniska kanaer déar de ska
kunna skraddarsy sin ekonomi. Som komplement till detta ska det ocksa finnas
majlighet till personlig betjaning. Foretagskunderna ska erbjudas individuellt anpassad
service. De riktar sig framst mot internationellt verksamma foretag och tillvaxtforetag.
Aven har forsoker SEB f& kunderna att anvanda sig av Internet i okad grad (SEB:s
Arsredovisning 2000).

SEB arbetar med sina strategier sa tillvida att de hela tiden forstker ta utgangspunkt i
dem for att de alltid skall finns med vid viktiga beslut och forandringar. SEB forsoker
hela tiden gora en aterkoppling till strategin for att se om foretaget & pavag a réatt hall
eller om beslutet maste ses 6ver och forandras.

Innan foretaget inforde styrkortet fanns det ingen struktur pa strategiarbetet ute i
organisationen. Det kunde vara sa att olika divisioner hade olika angreppssétt nér de
arbetade. Idag anser man att det finns en béttre struktur pa arbetet med strategin. Det
finns en transparens inom foretaget som gér uppifrén och ner, som Algevik beskriver
det. Han menar att det & meningen att medarbetarna ska kunna se hur det ser ut pa
andra stéllen i foretaget, bade uppat och nerdt i organisationen. Denna insyn begransas
till att omfattas av de delar som olika avdelningar i foretaget har nytta av att kunna se.
Ledningen menar att detta ska bidra till att avdelningarna jamfor sig med varandra och
sporras av att bli annu béttre an sina medarbetare pa de andra avdel ningarna.

5.1.3 SEB:sBaanced Scorecard

Det forsta arbetet med Balanced Scorecard pa SEB borjade 1998. Det tillsattes da en
grupp om cirka tio personer som skulle arbeta med att utforma det forsta styrkortet for
organisationen. Gruppen holl pa med arbetet fram t.o.m. & 2000, innan styrkortet
introducerades i organisationen. BSC introducerades pa olika enheter efterhand och
detta pagar fortfarande. BSC &r alltsa fortfarande pa ett implementeringsplan for en del
enheter, medan andra har arbetat med det lite langre. De personer vi har talat med pa
regionniva skall implementera styrkortet men har pga. omorganisationer annu inte
lyckats genomfora detta. Nér SEB inforde BSC gjordes detta for att man trodde att det
skulle ge en béttre helhetsbild av verksamheten, och for att det kompletterar den
ekonomiska informationen. Det behandlade nya styr- och méomraden som 1ag utanfor
den traditionella resultat- och balansrékningen.



Fig. 7: SEB:s Balanced Scorecard (Internt material fran SEB)

Utformningen av styrkortet

Balanced Scorecard tar sin utgangspunkt i foretagets affarsplan, de visioner de har for
foretagets framtid. Visionen har de sen med sig igenom hela arbetsprocessen nér de
utformar styrkortet. Visionen & nagot som finns med ner till ala nyckelomraden dar
olika aktiviteter identifieras och olika ma sétts upp. Visionen & densamma for ala
omraden och de 6vriga delarna & sedan uppdel ade pa nyckelomraden. N&r visionen har
Oversatts till nagot konkret och greppbart genomfor de en benchmark mellan
avdelningarna for att fa en Gverblick dver hur de ligger till. | samband med detta gors
dven en SWOT- analys sa ledningen vet var de ska lagga resurserna. Detta ar det forsta
grundlaggande i arbetet med styrkortet. Foretaget har fem olika nyckelomraden. Dessa
ar Tillvéxt/volym, Kundvérde, Processer, Humankapital/Innovation och Finansiellt
fokus.

SEB arbetar fram olika aktiviteter som man vill satsa pa och gor sedan upp ma for
dessa aktiviteter. Under nyckelomradet tillvaxt/volym finns exempelvis aktiviteten
bearbetning av en viss kund med malet bearbetning av ett visst antal kunder. For att 6ka
kundvérdet satsar fOretaget t.ex. pa att vara mer tillgangliga. Man forsoker bl.a. svara pa
inkommande samtal efter ett maximalt antal signaler. Nar det galler processomradet kan
en aktivitet vara att 0ka forsajningsbestken. Foretaget sétter da upp ett ma for hur
manga besok som skall goras per vecka. Att anordna ledarutbildningar med malet att bli
béttre ledare & sadant som prioriteras pa humankapital-/innovationsomradet. Inom det
finansiella omradet kan fokus vara att gora en specialanalys av en kund, och malet blir
da att vara béttre an jamforbara konkurrenter.

For att utvardera om SEB har haft nagon framgang inom nyckelomradena anvander
foretaget sig av métfaktorerna. Métfaktorerna jamfors med de ma som satts upp for de
olika aktiviteterna inom de olika nyckelomrédena. Exempel pa métfaktorer kan vara,
med hansyn till de aktiviteter och ma som namnts tidigare, 6kad forsdljning till de
bearbetade kunderna, att man klarat av att besvara inkommande samtal innan de antal
signaler de satt upp som mal, hur manga avslut man har lyckats med vid kundbesoken,
ifall kompetensgapet har minskats med hjdp av den genomférda utbildningen och om
avkastningen pa kapitalet har okat. Till sin hjalp med anvandandet av styrkortet finns ett
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webbaserat system som heter Dolphin och & uppbyggt efter samma princip for alla
anvandarna.

SEB ser arbetet med Balanced Scorecard som ett koncept, d&r man menar att det &
viktigt att sitta in det i sitt sammanhang. Vid utformningen utgar ledningen fran
affarsplaner och visioner och arbetar med 6ppna fragor dar de utgér fran en modell som
benamns LOTS. Att det finns en koppling mellan affarskoncept, vision, strategiska
faktorer och slutligen till framgangsfaktorerna & av avgorande vikt for att det ska fa
ndgot utslag i processen. Framgangsfaktorerna ar det som anses viktigast och det &r
ocksa hér som mest energi laggs ner.

SEB arbetar efter ett vardekedjetdnkande snarare an balansténkande. De menar att
utgangspunkten &r, och fokus ligger pd, ndjda kunder. Finns ndjda kunder genererar
detta motiverade medarbetare vilket i sin tur leder till ett gott finansiellt resultat. Nar
foretaget arbetar med kundsidan anvander man sig av Bostonmatrisen®, for att
darigenom fa en bild dver vilka segment som & mest [6nsamma att satsa pa. Ingen
aktivitet far startas upp om den inte & kopplad till ndgon véardedrivare. Det maste vara
nagot som skapar positivt varde for avdelningen i sig och for foretaget som helhet.
Balanced Scorecard anvands per affarsomrade och bryts inom dessa ner pa
divisionsniva Varje affarsomrade tar fram sina vardedrivare, men till detta finns det en
del nyckeltal som & satta hdogre upp i organisationen och som & tvingande.
Affarsenheterna maste utga ifran dessa nar de sétter sina vardedrivare. Processen &r
iterativ <3 tillvida att det inte endast & kommandon uppifran som trycks ner i
organi sationen.

Tidsperspektivet med Balanced Scorecard ligger pa ett ar i taget. Efter ett & omprovas
de langsiktiga strategiska malen och dven framgangsfaktorerna. Aktiviteterna revideras
daremot med tdtare mellanrum. En gang i manaden avslutas och initieras de olika
aktiviteterna. Arbetet borjar i februari - mars néar koncernledningen diskuterar den
strategiska inriktningen. N&r detta &r klart gar de igenom och gor en benchmark och
dven en SWOT-analys for de olika divisionerna. | maj gar sedan divisionschefen och
koncernledningen igenom de ma som sattes upp i februari - mars for att se hur
utvecklingen har gétt. De diskuterar hur utsikterna ser ut for att malen ska uppnas och
gar igenom om malen ska andras infor hosten eller ligga kvar ytterligare en period.

Fordelar

Algevik menar att SEB genom inforandet av Balanced Scorecard har kommit att
fokusera mer pa de ekonomiska vardedrivarna. Att det har skett en nedtoning av den
traditionella budgeteringen och att de nu istédllet arbetar mer med rullande prognoser och
en levande affarsplan. Han menar att arbetsprocessen for framtagandet av BSC har varit
och & en larorik process som hela tiden ar fortgaende. Styrkortet har ocksa tillfort en
transparens inom foretaget.

Nér vi talade med Forander sa fick vi en annan syn pa hur langt implementeringen av
styrkortet har kommit i SEB. Det &r tydligen inte manga i SEB som idag jobbar aktivt
med BSC och detta har sin forklaring i att foretaget under aret har genomgétt en stérre

® For en beskrivning av Bostonsmatrisensinnebdrd se Kotler et al. Principles of Marketing s. 83 f.
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omorganisation vilket har tagit de flesta resurser i ansprék. Men enligt henne sa ar
ambitionen, precis som Algevik beréttade, att styrkortet ska skapa en helhetsbild Gver
foretaget och att det si smaningom ska anvandas i det dagliga arbetet for att |attare
kunna fokusera pa de handlingar som &r vardeskapande.

5.1.4 Budgeteringi SEB

SEB arbetar med budgeteringen inte som enbart nagot finansiellt utan dar aterspeglas
ocksa t.ex. personalen och kunderna. De menar att alla atgarder som vidtages i foretaget
utmynnar i balans- och resultatrékningen. Detta & kopplat till varderingen, exempelvis
cash-flow.

SEB arbetar med budgeten som en referensram. Alla handlingar som medarbetarna gor
ska pa nagot sétt ge, enligt visionen, ett positivt utslag i budgeten. Man arbetar efter att
malen i budgeten kan ses som “commitments‘, som Algevik uttrycker det. Budgeten
anvands for att méata det finansiella utslaget inom olika omraden i foretaget och de
anvander den inte som ett instrument for att styra foretaget. Budgeten anvands for att
sétta upp finansiella ma inom alla omréden i styrkortet. Foretaget arbetar alltsa inte
med ett separat budgetsystem utan detta & en del av styrkortet.

Algevik talar om budgetprocessen som négot valdigt stelbent och tungarbetat. Budgeten
ligger ofta kvar som den lagts ndgon gang pa varen trots att marknaden konstant andrar
sig efter detta. Med anledning av detta funderar SEB pa att avskaffa budgeten. Om
vardedrivarna ar tillrackligt valfungerande blir budgeten ointressant. Budgeten kommer
da vara nagot som sétts en gang per & och som ingen kommer bry sig om for det ar
vardedrivarna som &r de viktiga. Det & dessa som skapar varde for foretaget och som
medarbetarna ska koncentrera sig pa. Foretaget kommer da, som det ser ut nu, att arbeta
med rullande femkvartal sprognoser, vilket kommer leda till att man béttre kan parera
for oforutsdgbara handelser. Den traditionella budgeten har redan idag tonats ner
kraftigt som foretaget uttrycker det i sitt interna material och arbetar nu mer istallet med
rullande prognoser.

5.2  Wihlborgs

Wihlborgs arbetar med bade budget och Balanced Scorecard, vilka de integrerar i viss
man.

5.2.1 Foretagspresentation

Wihlborgs Fastigheter AB (Wihlborgs) grundades 1924 av byggméstaren O P
Wihlborg. 1985 forvarvades foretaget av den Mamobaserade koncernen ACTIVE.
Under 1990-talet forvarvades ytterligare ett antal fastighetsbolag, bland annat Fastighets
AB Stillman, M2 Fastigheter AB och Kldvern Fastigheter AB. Efter forvarven ager
foretaget nu fagtigheter i tva expansiva regioner: Stockholmsomradet och
Oresundsregionen.
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Wihlborgs afféarsidé &r att “...verka pa ett begransat antal val fungerande del marknader
med hog tillvéaxt i Stockholms- och Oresundsregionerna. Bolaget skall pa ett effektivt
sit forvalta befintliga fastighetsbestand och utveckla I6nsamma fastighetsprojekt.
Fastighetsportfdljen skall standigt forbéttras genom forsajning, kdp och forédling av
fastigheter.“ (Wihlborgs arsredovisning 2000)

Foretagets Overgripande mal &r att ge aktiedgarna en avkastning som overstiger den
genomsnittliga avkastningen for liknande bolag pd OM Stockholmshdrsen. De
finansiella maen innebéar att foretaget skall tillhora de framsta borsnoterade
fastighetsbolagen vad géller rantabilitet, samtidigt som den skall dverstiga den riskfria
réntan med minst fyra procentenheter. Dessutom skall soliditeten vara lagst 25 procent
och rantetackningsgraden skall uppgatill minst tva.

Wihlborgs organisation bestar av de tva operativa huvudregionerna Stockholm och
Oresund, samt stodjande centrala bolagsgemensamma funktioner. Kérnan i
organisationen & huvudregionernas fastighetsforvaltningsenheter, vilka uppdelats i
marknadsomraden for att uppna god lokal férankring (Wihlborgs arsredovisning 2000).
| juridisk mening finns foretagets huvudkontor i Malmé (www.ad.se), men egentligen &r
det nog inte sa klart fastlagt i foretaget da exempelvis de dvergripande ekonomi- och
finansfunktionerna finns i Stockholm. Foretaget ar indelat i sex omraden. Dessa &
Helsingborg, Kopenhamn samt tvai vardera Mamao och Stockholm. Man delar ocksain
foretagets bostadsbestand i lokaler for kommersiellt bruk och bostader for privat bruk.

I ntervjupersonerna

Va forsta intervju genomfordes med Bertil Engstrom, fastighetschef och
omrédesansvarig for norra Malmo, ett av de sex geografiska omradena. Engstrom har
arbetat for foretaget i elva ar, pa senare tid i Malmo men tidigare dven pad andrastédlen i
landet. 1998 kontaktades han av en konsult vid féretaget ODI och var sedan med och
utvecklade styrkortet i foretaget. Vi talade ocksa med Christer Johansson, administrativ
chef pa koncernniva. Han har arbetat i foretaget sedan 1996. Pa Wihlborgs arbetar man
inte med styrkortet pa koncernniva men Johansson var med i den del av framtagandet
som rorde diskussionen om verksamhetens mal. Johanssons roll i budgetarbetet &r som
samordnare fér koncernen.

5.2.2 Strategier

Wihlborgs strategier & uppdelade pa fem delar. Dessa & koncentrations-, foradlings-
kund- effektivitets- och riskstrategier (Wihlborgs arsredovisning 2000).

Koncentrationsstrategin  gar ut pa att marknadspositionerna i Stockholm och
Oresundsregionen skall starkas genom att foretaget ytterligare vill koncentrera sig till
utvalda affarssegment, saval geografiskt som funktionellt. Fastighetsportfoljen skall
fokusera pa fastighetsssgmenten kommersiella lokaler och utveckling av
fastighetsprojekt, pa bekostnad av segmentet bostader. Tanken & att 60 procent av
fastighetsvéardet skall utgéras av kommersiella lokaler, 20 procent av projekt och endast
20 procent av bostader (Wihlborgs érsredovisning 2000).
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Foradling skall ske genom forvarv av fastigheter med utvecklingspotential, genom
anvandande av “framgangsrika tekniska ron“ samt genom avyttring av fardigutvecklade
fastigheter. P& s sétt skapas forutséttningar for ytterligare 6kad |6nsamhet i foretaget.
Den genomsnittliga omloppstiden for projekt skall liggai intervallet tretill fem ar.

Kundstrategin gar ut pa att upprétthdla goda kundrelationer genom prisvérda tjanste-
och affarsutbud, samt genom tjanster som dkar mervardet och stimulerar langsiktiga
relationer. For kommersiella lokaler & huvudmalgruppen mindre och medelstora
foretag med stark finansiell stallning. FOr hyresgasterna till Wihlborgs bostéder skall
foretaget verka for att forbéttra varje bostadsomrade for att skapa en boendemiljo som
attraherar hyresgaster som vérdesétter omsorg, sakerhet och trivsel.

Vad dutligen gdller effektivitets- och riskstrategierna vill foretaget ha fortsatt hdg
kostnadseffektivitet i jamférelse med andra svenska fastighetsbolag, samtidigt som
riskexponeringen skall vara begransad och sa langt som mdjligt kontrollerad sa att den
forvantade avkastningen val motsvarar den bedomdarisken i varje engagemang.

Engstrém beskriver att foretaget innan styrkortet infoérdes arbetade med budgeten for sig
och strategin for sig, och att strategin inte bréts ner i dess bestandsdelar som man gor
nu. Ett strategidokument foljde ocksa med i budgeten. Pa detta plan har egentligen inte
sa mycket forandrats. Strategidokumentet foljer fortfarande med i budgeten, dock
arbetas det mer med strategin nu da den utgor en del av foretagets makort.

5.2.3 Wihlborgs Balanced Scorecard

Styrkortet i foretaget har fatt namnet makort och inférdes 1998. Det har anvants i
Malmo sedan 1999. | borjan arbetade man med makort endast pa affarsomradet
bostader, for att sedan inkludera &ven de olika lokala forvaltningsomradena.

Utformningen av styrkortet

Utgangspunkten i arbetet med framtagandet av malkortet & koncernens Gvergripande
mal. Makortet gér runt i tredrscykler som uppdateras varje ar for vissa faktorer och
oftare for andra, dvs. makortet har dels ett tredrsperspektiv, dels forandras det varje &r.
Malkortet bestar av fyra perspektiv. Dessa fyra &  kundperspektivet,
processperspektivet, medarbetarperspektivet samt det finansiella perspektivet.

Kundperspektivet innefattar exempelvis riskanalyser av kunder for att se till att de
kunder som foretaget har kan betala hyran, samt kundtrygghet. Just nu bedéms
tryckeribranschen och IT-branschen som hogriskbranscher, vilket gor att foretaget helst
inte vill ha sA manga nya kunder inom dessa omraden. Med kundtrygghet menar
foretaget att exempelvis bostaderna skall kannas sakra med vaupplysta promenadstrak
och liknande.

| processperspektivet finns faktorer som bra datarutiner, god arbetsmiljo samt att
minska antalet begangna fel mot kund. Hér betonade Engstrom telefonvaxelns
betydelse. Véaxeln maste varatrevlig, veta var medarbetarna befinner sig och hanvisatill
rétt person. Detta &r viktigt eftersom véxeln for en potentiell kund allt som oftast & den
forsta kontakten med foretaget.
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Medarbetarna & mycket viktiga for Wihlborgs, sa pass viktiga att man har valt att ha ett
medarbetarperspektiv istdllet for ett fornyelse- och utvecklingsperspektiv. De faktorer
som betonas i medarbetarperspektivet &r att de anstéllda & vautbildade, men framfor
alt rétt utbildade samt att de ar kundorienterade. Man har beréknat att s mycket som 40
till 50 procent av det dagliga arbetet gar ut pa att hantera kunder. For att ta reda pa hur
det ar stallt med medarbetarna gors varje & en sa kallad profilanalys déar den anstéllde
utvarderas pa olika punkter och far tillfalle att diskutera sin utveckling i foretaget.

Det finansiella perspektivet bestar av diverse interna ekonomiska nyckeltal.

Fordelar

Innan foretaget borjade anvénda sig av Balanced Scorecard som intern styrmetod
arbetade man ocksa med de frégor som tas upp i malkortet, dock inte alls sa strukturerat
som resultatet har blivit efter inforandet. Framst anvandes budget och olika
avkastningstal som styrsystem. Man anser att malkortets framsta fortjanster &r att det
har lett till informationsvinster inom foretaget, dvs. att informationen gar ut béttre i
organisationen. Det har inneburit att man dokumenterar och systematiserar diskussioner
rétt och engagerar alla. Det medfor ocksa en okad tydlighet vad géller foretagets interna
styrning samt en okad fokuseringsgrad pa foretagets strategi och vision.

Engstrom beréttade ocksa att de framgangsfaktorer som nu finns i foretaget delvis inte
& de samma som nar man inledde arbetet med makort. Till exempel fanns fran borjan
ett ma om att Wihlborgs inte skulle ha ndgra vakanser i Oresundsregionen. Detta mal &r
nu uppfyllt och darfor har det ersatts av ett annat mal. Maen andras alltsdi den takt som
de uppfylls, men foréndringar har aven skett vid organisationsforandringar. Engstrém
betonade dock att det var viktigt att de ma som sétts upp inom ramen for malkortet
maste kunna berdknas, dvs. helt enkelt besta av siffror.

5.2.4 Budgeteringi Wihlborgs

Wihlborgs budgetering utgér fran de ramar som lagts i makortet. Budgeten & enligt
Engstrom standigt under revidering, men grunden & dock en traditionell fast
ettarsbudget. Nar budgeten val ar lagd i december andras den inte. Ingen forandring sker
for ovantade handel ser som sker under aret. Istéllet sker en kontinuerlig prognostisering
som tar hansyn till dessa férandringar. Mot slutet av aret gors sa en avstamning av det
faktiska utfallet mot budgeten.

Budgetarbetet forandrades med inférandet av malkortet genom att det har gett en béttre
bild av vilka faktorer som & viktiga att betanka vid budgeteringsprocessen.
Budgetprocessen har ocksa forandrats sa tillvida att medarbetarna koncentrerar sig mer
pa processen och de 6nskvarda ma som kommit fram i makortet an innan styrkortet
infordes. Johansson beskriver att budgetarbetet har blivit l&tare och fungerar mer som
en sammanstallning 8n som en onskelista. Malkortsarbetet sker fore budgetprocessen
och makortet fungerar som ett hjapmedel till budgeteringen.
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53 S

SJ arbetar med Balanced Scorecard, men inte med budget. Istéllet for budget har man en
affarsplan och prognoser.

5.3.1 Foretagspresentation

Det svenska nationella jarnvagsbolaget Statens Jarnvagar (SJ) har under néstan hela sin
existens, sedan grundandet i mitten av 1800-talet, befunnit sig i skarningspunkten
mellan samhallsekonomiska och féretagsekonomiska ma séttningar och arbetsmetoder.
Detta har lett till stora svarigheter att leda och styra verksamheten (SJ arsredovisning
2000).

Den svenska riksdagen har beslutat att konkurrens och marknadsekonomi & de
instrument som skall anvéndas for att driva fram en Onskvéard utveckling inom
jarnvagen. Darfor genomfordes vid arsskiftet 2000/2001 en genomgripande
omstrukturering av organisationen som var fardig i juni 2001. De tidigare sex vé
avgransade sektorerna har nu brutits ut ur SJ koncernen och ombildats till sex
savstandiga foretag eftersom SJ vill fokusera pa karnverksamheterna. SJ AB utgors nu
av endast personresorna. Exempelvis fraktdelen har bildat ett bolag vid namn SJ Green
Cargo AB. Totalt har SJ AB ungefér 3 500 anstédllda och omsétter 5,5 miljarder kronor
(SJ arsredovisning 2000).

SJ AB utvecklar och séljer tagresor och ar huvudsakligen verksamt pa marknaderna for
de interregionala och langvéaga resorna dar de dominerande kundsegmenten & privat-
och affarsresenarer samt langpendlare (SJ delérsrapport jan-sep 2001). Foretaget agerar
pa tva tagtrafikmarknader med olika konkurrenssituation, avtalstrafik och egentrafik.
Avtastrafiken upphandlas av Rikstrafiken och av trafikhuvudmannen for respektive lan.
Egentrafiken & den langvaga kommersiellt [6nsamma persontrafiken i Sverige. Den
bedrivsi enlighet med riktlinjer som beslutats av regeringen (Www.g.se).

Foretagets Overgripande vision ar att vara ett reseftretag i varldsklass. Affarsidén ar att
utveckla, silja och produceraresor i egen regi och i alians med olika partners. Tagresor
a karnaffaren. SJ:s kunder & de som reser i tjansten, pa sin fritid samt till och fran
arbete och skola. Alla skall altid kéanna sig personligt vdlkomnade under hela resan. SJ
erbjuder sina kunder det smarta séttet att resa, vilket innebar snabba och bekvama tag,
basta miljéval, en pdlitlig och siker resa, enkla hel hetslésningar och en anvandbar restid
(Www.g.se).

Sedan omorganiseringen av foretaget bestar SJ av Su divisioner. Sava
reseverksamheten finns i de tre divisonerna Goétaland, Svealand och Farrtrafik.
Divisionen Fjarrtrafik ar indelat i affarsomrade Malmo, Goteborg och Norrland.
Forutom dessa finns en division for férsajning, en for dotterbolagen, en for fordon samt
en for produktionen. Alla divisionerna styrs av den 6vergripande koncernledningen med
sdte i Stockholm. Den dvergripande principen i foretaget &r att arbeta med vardebaserad
styrning, vilken fokuserar pa investeringar och 6kad l6nsamhet snarare an resultat, men
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eftersom agaren (svenska staten) har satt upp vissa resultatmal fungerar inte systemet
fullstandigt.

Intervjupersonerna

Den forsta intervjupersonen var Anders Lundbladh, ekonomiansvarig (controller) vid SJ
Fjarrtrafik i Malmo. Lundbladh har arbetat inom koncernen under ungefér 20 &r. Den
nuvarande positionen har han haft sedan 1993. Nar styrkortet infordes for tva & sedan
var han delaktig i processen kring dess skapande. Den andra personen vi intervjuade var
Henrik Petterson, Controller pa ekonomiavdelningen vid SJ AB:s huvudkontor.
Petterson har arbetat vid foretaget i tva ar och paden nuvarande positionen i ett ar.

5.3.2 Strategier

Foretagets strategier ar kopplade till tid och resultat snarare an till styrkortets
perspektiv. FOr ndrvarande & den huvudsakliga strategin att “koppla greppet om
verksamheten”. Eftersom organisationen & ny efter den genomgripande forandringen
anses det viktigt att under innevarande och nasta ar kommatill rétta’ i sin nya uniform”.
Forst darefter kan en mer positiv strategi formas. Den strategi SJ da har tankt sig ar att
skapa |6nsam tillvaxt, som kopplar till vardebaserad styrning. Detta beddms mgjligt
forst nér organisationen har kopplat grepp om verksamheten. Det avkastningskrav som
agarna har stdlt upp har i realiteten stor betydelse for denna strategi. Den slutliga
strategin & densamma som foretagets vision, dvs. att vara ett reseforetag i varldsklass.
Denna strategi har altsa en relativt 1ang tidshorisont. Lang tidshorisont har ocksa den
strategiska agendan som ladesi a och behandlar foretagets 6vergripande strategier fram
till & 2007. Dessa & mycket vaga till sin karaktéar (SJ Ekonomi och Finans internt
material).

Enligt Petterson fungerar verksamhetsstyrningen i SJ som bilden nedan visar.
Affarsplanen ar nagot av spindeln i natet och det & framst genom den som strategin
kommuniceras genom organisationen. Ett strategiskt problem som uppstar i SJ &r att
kombinera tidtabellerna med affarsplanen. Eftersom tidtabellen & den som i mangt och
mycket avgor vilka kostnader som foretaget kommer att ha under néastfoljande ar,
paverkar den hur affarsplanen ser ut och kommer att se ut. Det stora problemet har ar att
affarsplanen foljer kaenderdret medan tidtabellen gar fran juni till juni. De
overgripande strategierna avgor altsa hur tidtabellen kommer att se ut for det
kommande éret. Tidtabellen paverkar sedan affarsplanen for de narmaste tva aren, daju
tidtabellen stracker sig dver mer &n ett rékenskapsar. Detta problem skulle nog kunna
|6sas om sammankopplingen mellan tidtabellen och den 6vriga verksamhetsstyrningen
fungerade effektivt.
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Fig. 8: Verksamhetsstyrningen i SJ (Henrik Petterson SJ AB)

Strategin paverkar alltsa affarsplanen, men aven uppfoljningen. Det & i uppfoljningen
av affarsplanen som SJ framst anvander Balanced Scorecard. Strategin kommer alltsain
aven har. Petterson beskriver tydligt att SJ har anvéant den grundldggande processen i
framtagandet av sitt styrkort — fran vision till ma till strategi. Strategin har darefter
Oversattsi styrkortet.

5.3.3 SJsBadanced Scorecard

Centralt infordes enligt Petterson Balanced Scorecard i SJ & 1995 under namnet STIL.
Detta namn finns dock inte kvar langre. Styrsystemet inférdes som ett centralt projekt
som sedan kommunicerades till de olika divisionerna. Styrkortet i SJ & altsa inte
utformat for de lagre nivaernai foretaget utan ar framst avsett for ledningen for de olika
divisionerna och affarsomradena.

For nérvarande har de tre resedivisionerna samma styrkort, vilket har inneburit ett visst
missnodje da sarskilt en av dem har en verksamhet som delvis skiljer sig fran de andras.
Forsdljningsdivisionen har sitt eget styrkort som delvis skiljer sig fran resedivisionernas.
| de tre kvarvarande divisionerna finns annu inget styrkort, men det pagar for
néarvarande arbete med att skapa ett.

Nér styrkortet skulle inféras i SJ Fjarrtrafik for tva ar sedan var det koncernledningen
som bestdmde vilken typ av styrning som skulle anvandas. Ledningen lade ett
overgripande BSC for hela foretaget, utifran vilket de olika divisionerna skapade sina
egna styrkort. Innan det nuvarande styrsystemet inférdes anvande sig foretaget redan av
manga av de métt som sedan kom att inkluderasi styrkortet.

Utformningen av styrkortet

SJs styrkort bestdr av fem perspektiv, vilka & det finansiella perspektivet,
kundperspektivet, processperspektivet, medarbetarperspektivet samt fornyelse- och
utvecklingsperspektivet. De nyckeltal som finns i de olika perspektiven uppdateras
kontinuerligt under aret.
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| det finansiella perspektivet ingar ett antal ekonomiska nyckeltal, men de matt som
Lundbladh beddmde som viktigast var “egentrafikintakter® samt “intakt per
personkilometer”. Med egentrafikintakter avses intakterna fran tagverksamheten, vilket
efter omorganiseringen utgor en dvervadigande del av foretagets verksamhet. Intékter
per personkilometer innebar hur mycket foretaget tjanar per person och kilometer som
personen aker med SJ. Det senare méttet bor naturligtvis vara s hogt som méjligt. Pa
central niva betonar Petterson resultatméttens och kassaflGdets vikt, eftersom foretaget
alt mer borjar dvergatill vardebaserad styrning. Detta leder till att just kassaflodena &r
avgorande.

SJ har endast ett kundmétt. Detta ar det klassiska nojd-kund-indexet. Detta tas fram
genom ombordmétning pa tagen. Ett urval av resenarerna far helt enkelt fyllai en enkét
om hur de uppfattar foretaget. Denna mémetod sker |6pande under &ret pa samtliga
strackor som trafikeras av SJ.

Processmaétten bestar inom SJ Farrtrafik av tre delar. Det viktigaste av dessa &
punktlighet, eftersom detta till stor del paverkar hur ett foretag i transportbranschen
uppfattas av sina kunder.

Aven medarbetarmétten &r tre stycken. Det viktigast av dessa & medarbetarindexet som
bestar av de svar man har fatt frén en férhoppningsvis arlig enké som delas ut till ala
anstallda. Medarbetarindexet har dock under de senaste aren endast métts vartannat ar.

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet tar upp de investeringar som maste goras i SJ.
Det som mats & investeringar for expansion, underhdll och ersétning.
Erséttningsinvesteringar & detsamma som erséttning av utslitna tdg. Dessa matt bedoms
som sarskilt viktiga da foretaget enligt Lundbladh nu har borjat titta ndrmare pa
vardebaserad styrning.

Fordelar

De forbéttringar som har skett i SJ pagrund av styrkortet &r att det enligt Lundbladh har
inneburit en Okad fokusering pa att “ratt saker sker pa ett “strukturerat sétt“. Alla
arbetar mot samma mdl, vilket innebér att det blir |&ttare att se hur bra foretaget lyckas,
samt mer dvergripande hur foretaget mar. Det har ocksa tillfort en dkad koncentrering
pa icke-finansiella métt och har inneburit att det 1angsiktiga téankandet i foretaget har
forbéttrats.

5.3.4 Afféarsplan och prognoser i SJ

Nagra ar innan styrkortet infordes avskaffades budgeten som styrsystem inom SJ och
foretaget borjade istdllet arbeta med afférsplan och prognoser. Innan dess utgjorde
foretagets styrsystem av budget och affarsplan. Nar budgeten fanns lades den fast pa
hosten och var dérfor enligt Lundbladh mer stelbent och statisk @ det nuvarande
systemet. Dessutom anser han att det inte tillforde foretaget sa mycket.

Anvandandet av afférsplan har i jamforelse med arbetet med budget inneburit en 6kad
fokusering pa foretagets mal och strategier. Arbetet borjar pa sommaren och & klart i
december. Sjalva arbetsprocessen &r altsa anda ganska lik budgetprocessen dven om



Lundbladh betonar att afféarsplanen & en levande process och att arbetet med den aldrig
slutar. Skillnaden mellan budgeten och afféarsplanen & att affarsplanen & mer
strategifokuserad och mer |&ttrorlig an budgeten samt innehdller mindre siffror. Enligt
Petterson laggs affarsplanen varje & for tva & framat. Sdunda & alltsd den nya
affarsplanen alltid en uppdatering av den fran foregdende & men blickar ocksa
ytterligare ett & framét. Tidigare lades affarsplanen for fyra &, men man upptéckte att
forutsagelserna sa langt in i framtiden inte gav ett anvandbart resultat da varlden under
tiden hinner forandras allt for mycket. Affarsplanen &r viktig for SJ och utgor sa att séga
utgangspunkten for arbetet med verksamhetsstyrningen.

Foretaget anvander sig ocksa av ett prognossystem som man forlitar sig tungt pa och
skall snart borja arbeta med rullande tolvmanadersprognoser for att ytterligare
levandegora processen och féljamed i sin omvérld. Det nuvarande prognossystemet har
ett finansiellt fokus och uppdateras varje kvartal och stéms sedan mot sutet av aret av
mot affarsplanen. Under &ret jamfors prognoserna med motsvarande prognos for aret
innan.

Foretagets strategi foljs upp mot afféarsplanen och prognoserna genom styrkortet.
Utfallet ligger sedan till grund for nya prognoser och prognoserna ligger till grund for
ny affarsplan. Allt eftersom aret gar blir prognoserna alt viktigare, da affarsplanen inte
har forandrats, samtidigt som prognoserna uppdateras |6pande. Prognoserna har en
viktig roll att fyllada de utgor ett styrverktyg som anvandsi den |6pande verksamheten.
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-6-
Analys

| detta kapitel amnar vi analysera vart empiriska material i forhallande till den
teoretiska bakgrund vi tidigare givit. Vi vill visa hur de olika foretagen ser pa Balanced
Scorecard som en eventuell lank mellan foretagens oOvergripande strategi och
operationella styrning.

6.1 Implementeringen av Balanced Scorecard

Balanced Scorecard infordes i de tre fallforetagen relativt nyligen. | SEB och i
Wihlborgs har man arbetat med styrverktyget sedan 1998/1999, men fortfarande har inte
samtliga delar av foretagen infort styrkortet. | Wihlborgs har man inte heller for avsikt
att gora detta. SJ AB har arbetat lite ldngre med BSC, man inledde arbetet redan 1995.
P4 ett lokalt plan har vissa divisioner fortfarande inte infért BSC medan andra borjade
arbeta med det under 1999. Innan arbetet med styrkortet sager sig samtliga foretag ha
arbetat ungefar pa samma sitt som nu, med bade finansiella och icke-finansiella
nyckeltal. Det som styrkortet har tillfort enligt foretagen ar storre fokusering och dkad
tydlighet i styrningen.

6.1.1 Bakgrund och idéformulering

Idén till att infora Balanced Scorecard som styrinstrument uppkom pa ett liknande sétt i
SJ och SEB. | SEB infordes BSC som en foljd av att delar av foretagsledningen redan
under ett antal & hade arbetat med styrkort i Trygg Hansa. Nér s SEB forvarvade
forsakringsbolaget foljdes idén upp av ledningen och ett nytt styrkort togs fram. Den
drivande kraften i framtagandet var Lars Goran Algevik som ocksa har funnit mycket
inspiration i Kaplan och Nortons bocker. An si lange & styrkortet framst ett
ledningsinstrument, men det &r tankt att foretaget aven palokal nivaskall infora BSC pa
sikt. | SJinfordes ocksa styrkortet som ett ledningsinstrument, dar koncernledningen var
den padrivande kraften. Jamfort med SEB verkar dock lite av processen kring skapandet
av styrkortet gatt forlorat. Foretaget har inte sa uttalat foljt Kaplan och Nortons tankar
om vision som kopplas till strategi, som sedan leder till kritiska framgangsfaktorer. Lite
annorlunda gick det till i Wihlborgs. Det var en konsult som anlitades for att infora ett
styrkort. Pa lokal niva tyckte man att det var en god idé och paborjade processen med
skapande av styrkortet. Konsulten presenterade ett koncept som sedan foljdes till punkt
och pricka. Den bakomliggande teorin har inte haft ndgon direkt betydelse for foretaget
har.
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Det man ofta forst tanker pa vid diskussion om fordelar och vad som har uppnétts
genom inférandet av Balanced Scorecard & att det har tillfort foretagen en Okad
helhetssyn och samordning (Olve et a 1999 s. 6). Varafallforetag har delvis denna syn,
men har &ven funnit egna fordelar med styrkortet.

Pa SEB menar man att Balanced Scorecard framst har tillfért transparens i foretaget.
Inforandet av styrkort har ocksd inneburit en 6kad enhetlighet med tydligare strategier.
Dessa var tidigare vildvuxna och olika divisioner hade olika angreppsséit. Den Okade
enhetligheten paverkar aven budgetarbetet eftersom budget och BSC & starkt
integrerade. Styrkortet har darfor haft en funktion for att koppla samman strategier och
budgeten, &en om utformningen skiljer sig fran Kaplan och Nortons.

| Wihlborgs fanns, innan malkortet togs fram, inte samma fokusering pa vision och
strategi da man arbetade med budget for sig och strategi for sig. Malkortet fungerar som
ett hjélpmedel i budgetprocessen och har inneburit att de flesta medarbetarnai foretaget
medverkar i processen och kanner sig delaktiga. Detta har i sin tur medfort att
budgeteringen har blivit |&ttare att genomfora eftersom foretaget forstér den béttre. Den
kommer helt enkelt nérmare de anstéllda.

| SJ & syftet med Balanced Scorecard att det skall hjdpatill att skapa en |6nsam tillvaxt
genom att fokusera pa rétt saker pa ett strukturerat sétt, sa att alla arbetar mot samma
mal. Styrkortet gor det dessutom enkelt att direkt |&sa hur det gar for foretaget. BSC &r
altsa ett bra verktyg for foretaget att folja upp verksamheten. SJ har valt att anvanda
styrkortet som ett fristdende system for att uppnd sina mal, vilket framst & som
uppfoljningsinstrument. De intervjuade anser harvidlag att BSC atminstone har tillfort
styrningen fokus pa andra omraden an det finansiella.

6.1.2 Styrkortets utformning

| den grundmodell som Kaplan och Norton beskriver bestar Balanced Scorecard av fyra
perspektiv. Dessa utgdrs som tidigare namnts av finansiellt, kund-, process- samt
fornyelse- och utvecklingsperspektiv. Forfattarna anser att dessa fyra & de enda
perspektiv som & nodvandiga. Detta utesluter emellertid inte att fler perspektiv kan
anvandas av foretag, men om fler perspektiv inkluderas & det viktigt att de & starkt
relaterade till strategin (Lindvall 2001 s. 217). Ett bekymmer med att anvénda fler
perspektiv ar att Kaplan och Norton inte namner ndgot om hur ett femte perspektiv
skulle placerasin i kedjan av orsak och verkan, dvs. att icke-finansiella métt anvands for
att forutse framtida finansiella métt (Narreklit 2000).

SEB:s styrkort & det som i framtagandet mest paminner om den grundmodell som
Kaplan och Norton foreskriver. Utgangspunkten &r foretagets vision och strategier och
dessa leder sedan till kritiska framgangsfaktorer och perspektiv. Styrkortet ar déremot
inte utformat efter grundmodellen. SEB har valt att anvanda fem perspektiv. Dessa ar
som tidigare namnts ett finansiellt, ett kund-, ett process-, ett humankapital-/innovations
och tillvaxt-/volymperspektiv. SJ:s styrkort best&r ocksd av fem perspektiv, dar ett
medarbetarperspektiv ingar. Har kan man fundera pa varfor dessa tva foretag har valt att
|&ta styrkortet innefatta dven ett medarbetarperspektiv, da Kaplan och Norton havdar att
medarbetarna omfattas i deras grundmodell. Bade SJ och SEB ser det inte riktigt pa
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samma sétt som Kaplan och Norton, utan havdar att medarbetarna & mycket viktiga for
verksamheten och darfor bor innefatta ett eget perspektiv. FOr ett foretag som SEB &r
det mycket viktigt for verksamheten att medarbetarna ar ratt, da foretaget ar ett
tjanstefOretag. Med rétt medarbetare menas att de anstéllda maste ha rétt utbildning och
pa andra sétt vara rétt person parétt plats. Medarbetarna har alltsa valdigt stor betydelse
for foretagets framgang.

Bade SEB och SJ anvander sig alltsd av fem perspektiv. Detta & nagot som & mycket
vanligt i Sverige. Det kan ha att gora med att Maisels modell (Olve et a 1997 s. 25)
med ett medarbetarperspektiv istdlet for ett fornyelse- och utvecklingsperspektiv har
fort in tankar pa medarbetarperspektivets relevans. Kaplan och Nortons modell
innefattar inte ett medarbetarperspektiv, vilket gor det nodvandigt for ett foretag som
vill betona personalens vikt att gora ett medvetet val hdrom. Vi anser att det inte skulle
vara sa langsokt att anta att ett femte perspektiv blivit vanligt eftersom foretag inte vill
prioritera mellan utveckling och medarbetare.

Wihlborgs har valt att endast anvanda sig av fyra perspektiv i sitt makort. Den modell
som presenterades av konsulten ser inte ut som den grundmodell som presenterades av
Kaplan och Norton. Man arbetar med ett finansiellt, ett kund-, ett process- samt ett
medarbetarperspektiv. Foretaget har altsa valt att inte anvanda foérnyelse- och
utvecklingsperspektivet till forman for medarbetarperspektivet precis som Maisels
modell foresldr. Anledningen till detta & dels att man liksom de tidigare tva
fallforetagen vill betona medarbetarnas vikt, dels anser man att innovation inte &r lika
viktigt som de andra perspektiven. Man anser ocksa att foretagets utveckling delvis
tacks in i de andra perspektiven. Detta & intressant eftersom Kaplans och Nortons
modell bygger pa tre tidsperspektiv, igadr, idag och imorgon. Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet spelar en viktig roll fér hur foretaget skall bemastra sin
morgondag.

Det ar viktigt for foretaget att fundera pa hur man skall dverlevai framtiden. Da & det
inte s dumt att ha ett utvecklingsperspektiv. Vi undrar om Wihlborgs har ténkt pa detta
nar malkortet utvecklades, eller om man bara kopte ett fardigt koncept. Tankvart &
dock att fastighetsbranschen till sin karaktér & ganska trogrorlig, forandringstakten ar
ganska langsam, och dad & det kanske inte helt nodvandigt med ett
utvecklingsperspektiv. Detta géller sarskilt om foretaget trots allt innefattar utveckling i
de andra perspektiven. Maisel anser att utveckling innefattas i medarbetarperspektivet,
vilket gor att framtiden darfor kan tas upp dér av foretaget om det sa 6nskar. Vi anser
dock att Maisels modell innebér att framtidsperspektivets vikt minskar. Medarbetarna i
sig & lattrorliga &ven om branschen inte &r det, och darfor kan man inte rakna med att
de stannar kvar i foretaget.

6.1.3 Fokus pastrategin

Enligt Kaplan och Nortons modell skall Balanced Scorecard kommunicera ner
foretagets overgripande strategier till de lagre nivaerna i foretaget. Detta skall goras
genom att foretaget |ater sina visioner leda till dess strategier och sedan Gversitta
strategierna i ett antal kritiska framgangsfaktorer som leder till de nyckeltal som
styrkortet bestd&r av. | SEB, som & mycket influerade av Kaplan och Norton, &r
styrkortet utformat just pa detta sétt. Genomsynligheten &r stor i de delar av foretaget
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som har infort styrkortet. Aven i Wihlborgs fungerar BSC i stort sett pa detta sétt, d&
strategierna kommuniceras ner i foretaget med hjalp av foretagets malkort. Strategierna
har tydliggjorts sedan styrkortets inforande, men den administrativa chefen pa central
niva menar att det inte &r styrkortets fortjanst utan sager snarare att det &r en foljd av det
interna arbetet.

Kaplan och Nortons strategifokuserade modell kan stdllas mot Hallgarde och
Johanssons (1999 s. 33 f.) enklare metod. Hallgérde och Johansson menar att
framtagande av sava Gvergripande strategier som kritiska framgangsfaktorer leder till
en onodigt komplex modell. De foresprakar darfor att foretag endast bor ta fram kritiska
framgangsfaktorer och inte anvanda strategin som utgangspunkt i skapandet av
styrkortet.

SJ skulle kanske kunna sdgas anvanda de tankegangar som dessa forfattare introducerar.
Strategin var inte sa viktig vid skapandet av foretagets Balanced Scorecard. Detta
innebar dock inte att strategin inte als anvandes. Nar styrkortet skapades sag de
Overgripande strategierna annorlunda ut & de gor nu. Sedan omorganiseringen under
det senaste &ret har strategierna andrats. Detta har dock inte inneburit att de kritiska
framgangsfaktorerna och nyckeltalen har forandrats pa samma satt. Det rader alltsa en
bristande kommunicering av strategin i SJ. For SJ ligger nog Kaplan och Norton
sanningen narmast, atminstone nar styrkortet en gang infordes. Nu har processen kring
BSC stannat av, vilket innebér att ingen av de tva varianterna ar riktigt rétt for foretaget.
Om processen skulle komma igang igen i SJ kan vi tanka oss att Hallgarde och
Johanssons metod skulle kunna passa foretaget val, da styrkortets framsta uppgift anda
inte & att kommunicera ner strategin till foretagets alladelar.

6.1.4 Anvandningsomradet

Balanced Scorecard har olika anvandningsomraden i de tre falforetagen. SEB som
narmast foljer Kaplan och Norton anvander styrkortet i den |6pande verksamheten, som
det framsta styrmedlet i verksamhetsstyrningen. Man har dock inte &hnu hunnit éverféra
idén helt och hallet till de lagre och lokala nivéerna i foretaget, men tanken ar att hela
foretaget inom kort skall bérja arbeta med styrkortet. Kunskapen om BSC verkar vara
relativt dalig ute pa kontoren. Styrkortet dar det fungerar, dvs. pa hog koncernniva och i
vissa regioner, fungerar integrerande, om inte mer, som Kaplan och Norton avsag nar de
skapade modellen. Foretagets budgetering har integrerats i det ndrmaste fullsténdigt
med implementeringen av styrkortet. Budgeten har blivit en del av styrkortsarbetet. |
koncernledningen & man mycket ndjda med hur va8l BSC passar in i organisationen och
tycker att det har inneburit stora forbéttringar i den interna styrningen. Styrkortet
uppfoljs pa ett vadigt ambitiost sitt i SEB. Processen & definitivt levande och
nyckeltalen uppdateras standigt.

| Wihlborgs anvands foretagets malkort pa lokal niva och inte als pa koncernniva
Darfor & det intressant att man pa koncernniva & ganska kritisk till hur malkortet
fungerar i organisationen och menar att det alt mer har fatt en forvaltande karaktar i
foretaget. Palokal niva & man mycket mer positiv till makortet och tycker att det har
tillfort en okad forstaelse och fokusering pa strategin, &en bland medarbetarna. Pa
koncernniva anser man dock att styrkortet inte har haft en nyskapande funktion, utan
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snarare tydliggjort foretagets prioriteringar for de anstéllda. De flesta nyckeltal som
anvands av foretaget uppdateras en gang i manaden &ven om vissa uppdateringar sker sa
sdlan som en gang om aret. Sammanfattningsvis anser vi att de som anvander malkortet
I Wihlborgs tycker att det & ett bra instrument. Dock tror vi att det kan ligga en del i
vad koncernledningen anser och tror darfor att ett okat engagemang kring foretagets
malkort kan varaav godo i foretaget.

SJ anvander Balanced Scorecard som ett uppfdljningsinstrument i Sin
verksamhetsstyrning. Liksom i SEB &r det ett instrument framst for foretagsledningen
och ledningen av de olika divisionerna. Darfor anser SJ inte att det & sa viktigt att
styrkortet kommunicerar ner strategin till medarbetarna. Pa koncernniva forutsitts man
veta vad foretagets strategi gar ut pd anda. Har kan man da ifrégasdtta om inte SJ
riskerar att métafel saker i styrkortet eftersom inte strategin direkt kopplastill BSC.

Balanced Scorecard i SJ skapades redan 1995 och har sedan dess inte genomgatt ndgon
storre forandring. Vissa nyckeltal har bytts ut, men det & ocksa det enda. Processen
kring styrkortet &r alltsa definitivt avstannad. De allra flesta av de anstallda har ddlig
kunskap om vad BSC gér ut pa, och kanner bara till de enskilda nyckeltalen. Vara
intervjupersoner tror dock att eftersom styrkortet en gang skapades i enlighet med den
process som Kaplan och Norton foreskriver, sA kommuniceras aminstone delar av
foretagets Overgripande strategi indirekt ut till medarbetarna. M edarbetarna & medvetna
om vilka nyckeltalen &, men det finns ingen tydlig funktion av kunskapsoverforing i
styrkortet. BSC har definitivt avsomnat i foretaget, da endast nyckeltalen och inte hela
processen uppdateras. Nyckeltalen méats dock mellan en gang i manaden och en gang
vartannat ar, de finansiella métten oftare an de icke-finansiella. En anledning till detta
kan vara att foretaget fran sin &gare har ett visst krav pa resultat, vilket pa sitt satt gar
emot foretagets mal att arbeta med vardebaserad styrning da foretaget onskar arbeta mer
med kassafloden. De resultatkrav staten har stéllt upp innebar att fler finansiella métt
blir nédvandiga én vad féretaget gélv onskar anvandasig av.

6.1.5 Kaplan och Nortons modell dver tiden

Kaplan och Nortons modell har sedan den forst presenterades 1992 foréndrats en del,
vilket vi tror har paverkat véara fallforetag i anvandningen av Balanced Scorecard. SJ
anvander BSC mycket pa det vis som Kaplan och Nortons ursprungsmodell sag ut, dvs.
som ett ledningsinstrument for att fokusera och rapportera. Styrkortet var i borjan ett
métsystem, dvs. var tankt att anvandas som ett hjdlpmedel for foretagets
kontrollfunktion. SJ anvander som namnts BSC framst som ett uppfdljningssystem och
har anammat Kaplan och Nortons ursprungstanke. Styrkortets funktion som lank mellan
strategi och andra styrsystem har allt mer kommit fram i Kaplan och Nortons senare
utveckling av modellen. SJ utvecklade sitt styrkort redan under 1995 vilket innebér att
man utgick fran de tidigaste tankarna av Kaplan och Norton samt kanske Maisel, da
styrkortet innefattar ett medarbetarperspektiv. | dessa idéer &r inte styrkortets lénkande
funktion tydliggjord annu. Eftersom processen dérefter stannat av i SJ har den fortsatta
utvecklingen av styrkortet géit foretaget forbi. Da inte samtliga divisioner dahnu har
infort BSC i foretaget, och det ar tankt att sa skall ske, skulle detta kunna blésa liv i
processen igen.
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SEB & andra sidan anvander Balanced Scorecard som ett styrsystem som Gvergriper hela
verksamheten och innefattar flera delar an bara uppfdljning och kontroll, bl.a. foretagets
strategi i alméanhet och strategin som en standigt foranderlig process i foretaget |
synnerhet. SEB har borjat anvanda BSC ganska nyligen och har darfor kunnat folja
styrkortets utveckling fran matsystem till att fungera som lank till vriga styrsystem och
till att kommunicera ner nya strategier genom organisationen, precis som Kaplan och
Nortons utveckling av styrkortet har gatt. Den senare utvecklingen av modellen har
ocksa inneburit att feedback, affarsplanering och Gverséttning av vision och strategi
inom foretaget blir alt viktigare. Inom detta omrade kan vi se att SEB i sin helhet foljer
de idéer som leder till vad Kaplan och Norton bendmner strategy-focused organization.
Foretagets vision, strategier och resursallokering kommuniceras ner i en top-down
process genom foretaget, samtidigt som implementering, innovationer och feedback
med hjap av styrkortet nar ledningen fran medarbetarna.

Wihlborgs har hamnat mellan SJs och SEB:s anvandning. Foretaget arbetar med
Balanced Scorecard pa det sétt som Kaplan och Norton foreskriver med kopplingar fran
vision och strategi till styrkortet och styrkortet avgdr sedan hur budgeten i foretaget
kommer att se ut. Budgetens betydelse har minskat i foretaget, och fungerar nu mer som
ett kontrollinstrument. P& grund av detta kan vi se att foretaget har infért Balanced
Scorecard efter 1996, eftersom man kopplar strategin till budgeten och styrkortet
fungerar pa fler sét an som ett rent kontrollinstrument. Intervjupersonerna menar
emellertid att forandringarna i budgetarbetet skulle ha kommit &ven utan styrkortets
inférande, att budgetens utveckling & oberoende av styrkortet. Kopplingen mellan
strategi och budget verkar alltsd inte vara sa stark. Kanske man kan missténka att den
dualitet som rader héar kan bero pa att Wihlborgs anvande en konsult vid inférandet av
BSC, vilket da kan ha inneburit att kunskapen om de bakomliggande strategiska
funktionernainte &r helt klarainom foretaget.

6.1.6 Sammanfattning

| detta avsnitt har vi behandlat hur véra fallféretag implementerade Balanced Scorecard
i sina respektive organisationer. SJ & det av vara foretag som har arbetat langst tid med
Balanced Scorecard och har ocksda utformat det efter Kaplan och Nortons
ursprungsmodell. Foretaget & det av vara fallforetag som inte anvander budget, utan
forlitar sig istéllet till afférsplan och prognoser. Styrkortets roll i foretaget ligger framst
i uppfdljningsarbetet, dvs. det anvands som ett métsystem. Syftet med BSC &r att det
skall hjalpa till att skapa en I6nsam tillvaxt genom att fokusera pa rétt saker pa ett
strukturerat satt, sa att alla arbetar mot samma mal. SJ arbetar med fem perspektiv.
Dessa & finans-, kund-, internt process-, utvecklings- samt medarbetarperspektiv.

Om SJ & en ytterlighet, & SEB den andra. SEB har arbetat med BSC under ett par ar
och anvander framst styrkortet pa koncernniva, men tanken &r att hela foretaget skall
borja arbeta med det. Syftet med foretagets styrkort & att utgbra det dvergripande
styrsystemet i foretaget, vilket har inneburit 6kad transparens i foretaget. Budgeten ses
som en del av styrkortet. FOretaget anvander sig av fem perspektiv i sitt BSC, varav ett
liksom i SJ &r ett medarbetarperspektiv.
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Wihlborgs méalkort placerar sig nagonstans mellan SEB och SJ. Till skillnad fran SEB
och SJ som har infért makort pa hog koncernniva, har Wihlborgs valt att endast
anvanda malkortet pa affarsomradesniva, dvs. lokal niva. Syftet med foretagets malkort
& att Oka fokuseringen av verksamheten. Foretaget anvander sig av ett mdkort
bestdende av fyra perspektiv, i enlighet med Maisels modell. Dessa fyra bestdr av
finans-, kund-, internt process- samt ett medarbetarperspektiv.

6.2 Integration och lankning

Vi har funnit béde likheter och skillnader hos vara fallforetag vad géller anvandningen
och utformningen av styrkort. Vad vi hittills inte berort & emellertid det som utgjorde
grunden for vart val av foretag, namligen integrationen mellan Balanced Scorecard och
budget. Véara tre foretag har integrerat BSC och budget pa olika sitt. SJ anvander sig
inte ens av nagon budget. Hur ser integrationen ut i foretagen, och vad far i SJ:s fall
styrkortet for lankande roll nér det inte finns nagon budget att |anka strategin till?

6.2.1 Styrkortets integration med budgeten

Mest l1angtgéende integration mellan Balanced Scorecard och budget finner vi hos SEB.
Utformningen hos dem handlar om att budgeten & en del av BSC. De uttrycker det som
att BSC &r ett koncept och att budgeten ingdr i detta. Med det menas att det inte gar att
se budget och BSC var for sig som tva skilda system, utan de hanger samman.
Resonemanget paminner om Kaplan och Nortons, men det kénns anda som SEB gétt ett
steg langre. Kaplan och Norton skiljer tydligt pa strategisk styrning och operationell
styrning dér det forsta kan motsvaras av BSC och det andra av budgeten (Kaplan &
Norton 2001 s. 280). Resonemanget paminner da anu mer om utformningen hos
Wihlborgs. Dar skiljer man mycket tydligare pa budget och malkort, som de kallar sitt
BSC. Det sker dock en integration mellan de tva systemen genom att mal satts for
malkortet och omsdtts sedan i budgeten. Det & tva olika arbetsprocesser dar
malkortsarbetet sker fore budgetprocessen for att fokusera pa vilka egenskaper som &r
viktiga och som budgeten sedan tar upp. Pa samma sétt sitter SEB maltal i budgeten for
alaomraden som finnsi styrkortet. Detta géller aven palagre nivatrots att budgeten dar
har nagot enklare funktioner an pa koncernniva. Det gar inte att skilja pa
arbetsprocesserna eftersom budgetprocessen & en del i arbetet med styrkort. Pa central
niva uttrycker man ocksa att budgeten inte &r ett direkt styrinstrument utan fungerar mer
som referensram for styrelsen.

Hos SJ finns det inte nagon budget att integrera styrkortet med. Vi har darfor funnit det
intressant att studera om styrkortet integreras med de andra styrsystem som anvands och
delvis fyller budgetens funktion. Som det ser ut i SJ (se avsnitt 5.3.3) anvander de sig
till stérsta delen av afférsplan och prognoser som styrinstrument. Affarsplanen fungerar
som spindeln i nétet och den paverkas direkt av strategi, tidtabell och prognoser. Fore
avskaffandet av budgeten fungerade budgeten och afférsplanen tillsammans. Det verkar
ha blivit s att affarsplanen har Gvertagit lite av budgetens roll, &ven om den langt ifran
& lika detaljerad och inte innehdller sa strikt kostnadsansvar som budgeten. Men &ven
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prognoserna har en stor del i foretagets styrning. De anvands for innevarande & och de
gorsen gang i kvartalet for att bedoma vad resultatet skall bli.

Prognoser, afférsplan och Balanced Scorecard & hos SJ skilda system. Styrkortet
integreras inte s mycket med de dvriga tva. Hos SJ har BSC framst funktionen som ett
uppfoljningssystem till affarsplanen och dessa kopplas pa detta sétt samman utan att
direkt integreras. Vi kan tyda en svag integration genom en koppling mellan prognoser
och BSC, vilket ocksa & ganska naturligt. Prognoser bor ligga till grund for ma som
séittsi styrkortet och dven resultatet av métningen kan paverka kommande prognoser. Pa
detta séitt paverkar BSC ocksa indirekt afférsplanen via prognoserna, vilka ligger till
grund for nya affarsplaner. De studier som vi har gjort leder emellertid till en bild av tre
ganska fristaende system som alafyller olika funktioner och kompletterar varandra.

6.2.2 Kopplingen mellan strategi och budget

Integrationen mellan Balanced Scorecard och budget & enligt Kaplan och Norton
(2001) viktig for att Gverbrygga gapet mellan strategi och budgetering. Budgeten har
kritiserats for att inte ha ndgon direkt strategisk koppling och for att endast fokusera pa
kortsiktiga finansiella mal. Pa detta sétt skall BSC fungera som en lank vilken férankrar
och kopplar strategin till budgeten. Vi har i kapitel fyra redogjort for Kaplan och
Nortons liknelse av skillnaden mellan strategisk planering och operationell styrning vid
att flyga ett flygplan. Det innebar en stegvis procedur som dven féretag kan félja for att
gora forflyttningen fran strategi till taktisk budgetering. Bilden vi presenterade éterges
pa nytt nedan.

Strategi
(3-5 ar)

1) Oversatt
strategin
til BSC  2) Satt mal

3) Identifiera
strategiska

Stegvis procedur initiativ och ~ 4) Avsatt
(oftast 2-3 ar) nddvandiga resurser
resurser Budget

(1ar)

Fig. 9: Linking Strategy to Budget in a Step-down Procedure (Kaplan & Norton 2001 s. 281, vér
Oversattning)

Wihlborgs

Enligt Kaplan och Norton skall strategin pa detta sitt kopplas till budgeten. Det
stammer relativt bra dverens med hur proceduren gar till i Wihlborgs. Processen ligger
hos dem i tredrscykler dar budgeten studeras och ger en uppfattning om vilka
mojligheter som finns att nd malen pa sikt. Den strategiska kopplingen i makortet ar
stor da det & koncernens strategi som ligger till grund for ma och métt i styrkortet.
Fastighetschefen uttryckte vid intervjun att de forst sétter malen i malkortet och utgar
sedan fran dem vid arbetet med budgeten. Han ger en tydlig bild av makortet som ett
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redskap for att styra budgeten & ratt hall. Det & sa makortet anvands pa
forvaltningsomradena. Den administrativa chefen daremot, vill tona ner kopplingen
mellan strategi och budget eftersom budgeten inte anses vara ett sa stort styrinstrument
idag utan mer fungerar som ett kontrollinstrument. Var reflektion éver detta & att man
pa koncernniva, déar den administrativa chefen sitter, vill minska budgetens roll men det
faktum att den fortfarande anvands leder till att den faktiskt far rétt sa stor vikt pa lagre
nivaer. Att man dér arbetar med budgeten utefter malkortet bor medfora att strategierna
kopplas till budgeten. De upplever ocksa att man fokuserar mer pavision och strategi nu
an fore malkortets inforande. Tidigare foljde strategidokumentet pd samma Sétt som
idag med i budgeten, men strategin bréts inte ner pa samma sétt da som nu.

SEB

Som tidigare namnts har SEB gatt ett steg langre an Kaplan och Nortons idéer vad
gdler integrationen. PA samma sétt blir inte stegen i trappan lika tydliga hos SEB.
Visserligen & strategierna forankrade i styrkortet och mal formulerade dérefter. De
foljande tydliga stegen déar styrkortet utgor grunden for att avsétta resurser och skapa en
budget finner vi dock inte. | stéllet for en stegvis process har budgeten absorberats av
styrkortet och blivit ett med detta. Det & sma skillnader vi talar om men vi gor den
tolkningen i och med att var intervjuperson pa central niva ocksa tydligt poangterar
detta. Ytterligare ett tecken pa att integrationen & mer |angtgaende &n vad Kaplan och
Norton foresprakar utgor det faktum att SEB funderar pa att avskaffa budgeten
framOver. Om arbetet med vardedrivarna fungerar som det ska & budgeten ointressant.
Vérdedrivarna tillsammans med rullande femkvartalsprognoser leder till béttre
mojligheter att parera for oforutsedda handelser. Som det ser ut nu beddémer vi dock att
budgeten som en del av styrkortet & val kopplad till strategin, &en om utformningen
skiljer sig fran Kaplan och Nortons.

SJ

Diskussionen angdende SJ och den stegvisa proceduren startar med konstaterandet att
foretaget inte direkt passar in i modellen. | ett foretag utan budget tappar Balanced
Scorecard funktionen som lank mellan strategi och budget eftersom det inte finns nagon
budget. Vi talade tidigare om integration med andra verktyg fér den operationella
styrningen i foretaget och ater riktas vara blickar mot dessa. Kan vi placera in dem i
Kaplan och Nortons stegvisa procedur och pa sa sétt lanka strategi till affarsplan och
prognoser?

Styrkortet har i SJ mest rollen som ett uppf6ljnings- och utvarderingsinstrument och
fungerar inte som lank mellan strategi och afférsplan. Detta & heller inte nddvandigt
eftersom strategierna ar kopplade till affarsplanen direkt, sa det skall inte finnas nagot
gap daremellan. Det & darfor inte sa konstigt att styrkortet hos SJ framst anvands som
ett uppfdljningsinstrument. Styrkortet har daremot en roll som lank mellan strategier
och prognoser vilket kan vara en stor fordel for att fokusera planeringen pa rétt saker.
Samma sak sker i de andra foretagen. Men att placerain prognoser i stélet for budget i
modellen ovan anser vi & att ga for |angt. Aven om manga foretag ersitter budgeten
med prognoser, sa far prognoserna inte den funktionen for den operationella styrningen
som budgeten enligt Kaplan och Norton har.



Prognoser i sig har inte rollen som handlingsplan och innefattar inte den
kostnadskontroll som en budget har. Johansson (1998/1999) beskriver att skillnaden
mellan budget och prognoser inte & sa stor mer an att prognoser innehdller mindre av
aktiva handlingsplaner. Det &r just darfOr som prognoser inte stémmer in i modellen
ovan. Styrkortet har inte nagon roll i SJ som lank mellan strategi och de aktiva
handlingsplanerna och det & det som modellen behandlar. Inte heller tidsperspektivet
stammer dverens. Modellen grundar sig pa en procedur dér en ettarsbudget &r en del av
en procedur pa totalt tvatill tre &. Prognoser &r ofta mer frekventa och i SJ uppdateras
for narvarande prognoserna varje kvartal. Enligt Lindvall (2001 s. 186) ar det
frekvensen och tidsintervalet som & den storsta skillnaden mellan budget och
prognoser.

6.2.3 Feedback och larande

Vi presenterade i avsnitt 4.3 Kaplan och Nortons l6sning for att gora strategi till en
fortl6pande process. Ldsningen redogjordes for i en bild (se nedan) som forklarades
med tre faktorer som kan hjdpa foretaget att uppna en larande organisation. Den forsta
faktorn & den som vi diskuterat ovan: att koppla strategin till budgeteringen. Den andra
faktorn innebér att strategiloopen skall slutas genom feedback, dar feedbacksystemen &r
lankade till Balanced Scorecard. Vi koncentrerar oss i vart arbete mest pa den nedre
delen av loopen, och da framst pa faktor ett. Faktor nummer tva kommer tillsammans
med nummer tre att diskuteras i detta avsnitt. Den tredje punkten behandlar testningen
av de strategiska hypoteserna genom styrkortets feedbacksystem.

Tester inlarning och

anpassning
Uppdatera Strategisk inlarningsloop Testa
strategin hypotesen
Koppla strategin Rapportering

till budgeteringen

Stang "strategi-
loopen”
Aterkoppling

Resurser Verksamhetsloop

Input Verksamhet P Output
(Resurser) (Resultat)

|

Fig. 10: The Solution: Make Strategy a Continua Process (Kaplan & Norton 2001 s. 275, var
Overséttning)

Att sténga strategiloopen genom feedback innebdr att strategiska feedbacksystem skall
vara lankade till Balanced Scorecard och att detta utgor ett nytt ramverk for
rapportering. Enligt Kaplan och Norton (2001 s. 275) skall ramverket leda till
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styrelsemoten som & fokuserade pa strategin och inte bara pa den operationella
styrningen.

SJ arbetar mycket med Balanced Scorecard i sin dterkoppling och rapportering da det
har en stor roll som uppféljningsinstrument. De anser att BSC &r bra for att dra lardom
om man fokuserar pa fel saker. Det innebér att uppfoljningen via BSC skulle kunna leda
till att strategierna ifragasattes d&ven om vi inte ser det idag. Det som saknas hos SJ &
ocksa kopplingen i den véanstra delen av modellen. Som vi tidigare kommit fram till har
inte styrkortet rollen i SJ som lank mellan strategi och genomférande som i de andratva
foretagen. Det gor att aven om styrkortet fyller en funktion for aterkoppling och
rapportering (den hogra sidan) sa blir inte modellen komplett. | SJ fungerar inte
styrkortet som en sprint pa det satt som Kaplan och Norton uttrycker det, utan mer som
ett hjalpmedel for terkoppling.

Till skillnad fran SJ dar alla styrsystem fungerar relativt fristdende frén varandra, sa har
SEB utformat ett feedbacksystem med Balanced Scorecard vilket @en innefattar ett
beldningssystem. De har ett webbaserat system som stéder BSC och bl.a. behandlar
rapportering och aerkoppling. Styrkortet anvands aktivt, aminstone pa koncernniva
och i vissa divisioner, och man gar mot en allt tatare utvardering. Till detta kopplas da
ocksa ett bel6ningssystem, vilket man tycker & mycket viktigt eftersom det fungerar
som en motivationsfaktor. BSC har endast anvantsi divisionerna, och daintei alla, i tva
ar sA det & svart att utlasa hur arbetet har paverkat strategierna. Pa SEB uttrycker man
att strategierna har blivit tydligare genom att arbeta med BSC. Vi ser detta mer som en
foljd av utvecklings- och implementeringsfasen, an ett resultat av det |6pande arbetet
med BSC.

Aven pa Wihlborgs har man funderat pa att koppla ett beloningssystem till mékortet
men har ansett att detta & svart att utforma pa ett réattvist sétt. Makortet fungerar dock
som ett rapporteringsinstrument. Man har inte heller arbetat med det tillrackligt l1ange
for att egentligen kunna utlésa hur malkortsarbetet har paverkat strategierna. De sager
att strategierna har blivit tydligare idag men menar att det inte har med makortet att
gora.

| véra foretag finns alltsa fragetecken angaende faktor nummer tre for att gora strategin
till en sténdig process, enligt Kaplan och Nortons idé. Kritik mot Balanced Scorecard
har ocksa riktats mot just detta. Narreklit (2000) talar om att processen for double-loop
learning och interaktiv kontroll inte stdmmer dverens med styrkortets mekaniska och
hierarkiska top-down metod for kontroll. Bade formuleringen av maéteta och
implementeringen av dessa sker hierarkiskt top-down. Nerreklit menar att basen for
modellen & att foretagets strategi har formulerats korrekt av ledningen och att de
forutsdtter att den planen &r den rétta. For att |yckas skapa en double-loop process maste
utformandet av styrkortet ske genom en mer interaktiv process. Huruvida det & detta
som & problemet i vara foretag kan vi inte avgora idag. Avsaknaden av
strategipaverkan kan lika gérna bero pa att de inte har arbetat med BSC tillrackligt lange
for att ha fatt effekt. Vad vi emellertid kan utlésa &r att allatre foretagen anvander sig av
BSC for rapportering och feedback.
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6.2.4 Sammanfattning

Integrationen mellan Balanced Scorecard och budget & mest langtgéende i SEB dar
budgeten ses som en del av styrkortet. | Wihlborgs sker ocksa en integration men man
skiljer tydligare mellan de tva systemen. Det paminner mer om resonemanget hos
Kaplan och Norton vilka poangterar vikten av att skilja pa strategisk styrning och
operationell styrning. | SJ undersokte vi huruvida styrkortet integreras med nagot av de
ovriga mest centrala styrverktygen i foretaget. Vi fann att BSC, affarsplan och
prognoser fungerar som relativt fristéende system vilka kopplas samman utan att direkt
integreras. Styrkortet har dar mest funktionen som uppfoljningsverktyg.

Dérefter analyserades kopplingen mellan strategi och budget utifran Kaplan och
Nortons stegvisa procedur. Proceduren paminner om den som sker i Wihlborgs medan
stegen inte lika tydligt kan urskiljas i SEB. Integrationen av BSC och budget har dock
kopplat strategi och langsiktighet till budgeteringen i bade SEB och Wihlborgs. Vi fann
att proceduren inte &r direkt applicerbar pa SJ som inte har ndgon budget. Styrkortet i SJ
fungerar emellertid som lank mellan strategi och prognoser. Anaysen av aterkoppling
och larande resulterade i ett konstaterande att alla tre foretagen anvander Balanced
Scorecard for rapportering och feedback, om an i nagot skiftande grad. Huruvida arbetet
med BSC leder till att strategihypoteserna testas och forandras kan vi inte siga sa
mycket om. Vi har inte observerat att arbetet med styrkort hittills har paverkat
strategiformuleringen. Det kan bero pa att foretagen inte har arbetat med styrkort
tillrackligt 1ange, likval som att styrkortets metod for kontroll &r alltfor hierarkiskt top-
down for att skapa double-loop learning.

6.3 Budgetutveckling

Vi har i de foretag vi har studerat funnit att det har gjorts eller gors férandringar i
budgeten. Vi kommer nu ge en bild av hur budgetarbetet har forandrats och se om
forandringen majligen beror pa inférandet av Balanced Scorecard. Vi kommer ocksa
fora en diskussion om styrkortet skulle kunna fungera som ett alternativ till budgeten.

6.3.1 Budgeten idag

Samuelsson (1999) menar att under de senaste aren har budgetens roll forandrats. Han
talar idag om att det gar att urskilja olika systemstrukturer i foretagen. Vi har tidigare
tagit upp dessa i kapitel tre, men kommer hér att gora en kort sammanfattning. Den
forsta &r traditionell budgetering och planering, det traditionella systemet dominerar
med Okande indag av att arbeta med prognoser under budgetaret. Hybridmodellen
innebér att foretag anvander sig av den traditionella budgeten men med &ven har ett mer
utbrett anvandande av prognoser. Den tredje systemstrukturen & prognossystem, vilket
innebér att det endast & rullande prognoser som anvands. Den sista systemstrukturen &r
budget- och prognoslos, har ar tanken att foretagen agerar pa faktiska handelser istéllet
for att planera efter osékra forutséttningar. Denna variant & relativt sdlsynt. Vi har
funnit att de tre forsta systemstrukturerna passar in i ndgot av de foretag vi har studerat.
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Den fjarde och sista systemstrukturen har vi inte kunnat applicera pa nagot av vara
foretag.

Wihlborgs anvénder sig 6vervagande av den traditionella budgeten. De har fortfarande
ettarsperspektivet kvar och de uppréttar budgeten i borjan av aret for att sen |&ta den
ligga fast till drets slut. Samuelsson (1999) menar att i dessa foretag ar det traditionella
system som & de Overvagande och vi kan tydligt urskilja detta i Wihlborgs. En
forandring kan dock tydas. Foretaget gar mot att forenkla arbetet med budgeten och idag
anvands den mer som ett verktyg for att sammanstélla det gangna aret. Aven om
Wihlborgs menar att man har den traditionella budgeten kvar sa siger de sig ocksa
anvanda mer och mer prognoser for att kunna hantera de oférutsedda handelser som
uppkommer i foretaget. Detta &r precis vad Samuelsson tycker sig ha sett i foretag med
de traditionella systemen. Utvecklingen gar mot att forenkla processen och 6ka arbetet
med prognoser under dret. Vi tror att om Wihlborgs fortsétter att jobba med sitt styrkort
kommer de s smaningom att anvanda sig annu mer av prognoser och tona ner arbetet
med budgeten ytterligare. Vi tror att detta kan utvecklas till en hybridmodell i
framtiden.

SEB arbetar fortfarande med den traditionella budgeten men anvandandet har tonats ner
kraftigt. Idag anvander de sig av prognoser i en mycket vidare utstrackning én tidigare.
SEB kan placeras in i Samuelssons systemstrukturer under hybridmodellen.
Bakgrunden till SEB:s val att dverga till att arbeta mer med prognoser var att budgeten
kandes som ett vadigt tungt och stelt verktyg att arbeta med. Prognoserna ar |éttare att
hantera och det blir |&ttare att revidera dem efterhand som det hander saker i foretaget
och &en na omvérlden féréndras. SEB anvénder budgeten mycket som ett
métinstrument for att se hur utfallet under aret har blivit. Som det ser ut i SEB idag har
de redan forandrat budgetarbetet markant. Far Balanced Scorecard det genomslag de
hoppas pa sa ser vi en mdjlighet att SEB inom en inte altfor lang framtid har dvergatt
till att arbeta enbart med rullande prognoser och vardedrivare, precis som Algevik sjalv
sager att de forhoppningsvis kommer att gora De kommer da passa in i
systemstrukturen som kallas prognossystem.

SJ anvander sig idag av affarsplan och prognoser. Affarsplanen fastlaggs pa lite langre
sikt medan prognoserna & de som foretaget aktivt arbetar med under &ret.
Arbetsprocessen for affarsplanen & ganska lik processen som man hade for
budgetarbetet, den boérjar och dutar ungefér samtidigt. SJ menar daremot att
affarsplanen &r en process som fortgar hela tiden. Anledningen till detta tror vi &r att de
arbetar mer aktivt med prognoser |6pande under aret. Vi menar att SJ kan placerasin i
systemstrukturen prognossystem. Samuelsson har funnit att foretag som anvander sig av
denna variant har prognoser som ofta kan vara systematiserade som ett Balanced
Scorecard och innehdller da fler icke-monetéra nyckeltal. Han menar att arbetet med
denna metod inte & mindre ah med budget, men foretagen verkar uppleva att styrningen
blir mer framtidsorienterad. Styrkortet och prognoserna i SJ fungerar emellertid som
fristdende system.

De systemstrukturer som Samuelsson (1999) talar om passar ganska bra in i vara tre

fallforetag, med undantag for den fjarde systemstrukturen som han galv pdpekar &r
relativt sallsynt. Som det ser ut idag i de tre foretag vi har studerat sa har SJ gétt |angst
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med forandringen av budgeteringen, de har gétt sa langt att de idag endast arbetar med
prognoser i kombination med sin affarsplan. SEB och Wihlborgs har inte gatt sa langt
som SJ. De arbetar fortfarande med budget men Gvergar mer och mer till att koncentrera
sig pa prognosarbetet. SEB har ett mer utbrett anvandande av prognoser jamfért med
Wihlborgs, som fortfarande &r ganska fast vid budgetarbetet. Som vi ser det s & bade
Wihlborgs och SEB pa vég att 6verga till nastkommande systemstruktur i Samuelssons
modell. Hos SJ ser vi daremot inte denna utveckling. Foretaget kommer troligen att
fortsétta arbeta pa det sétt man gor idag. Den utveckling vi ser i foretagen tyder pa ett
missndje med budgeten och att andra |6sningar soks.

6.3.2 Budget eler g?

SJ avskaffade sin budget for ganska manga & sen och har sen dess arbetat med
affarsplaner i kombination med prognoser. Anledningen till avskaffandet var att de
tyckte budgeten var tungarbetad och svarrorlig. Hande det nagot ofrutsett under aret
fick det kraftigt utslag i budgeten eftersom denna inte reviderades under aret utan den
budget som utarbetats i borjan av aret 1&g fast till arets slut. Wallander (1999)
argumenterar ungefar pa samma satt, han menar att egentligen & budgeten baserad pa
prognoser och da kan den inte kallas for budget utan & da helt enkelt prognoser. Han
g&r visserligen steget langre och foresprékar dven ett avskaffande av prognoser.
Lindvall (2001) argumenterar pa liknande sétt som SJ. Han menar att prognoserna ger
en béattre mojlighet att planera for framtiden eftersom dessa gors vid ett flertal tillfallen
till skillnad fran budgeten. Lindvall ser pa prognoser som overgripande planering och
att de anvands for att skapa handlingsberedskap till skillnad fran budgeten som utgor
foretagens detaljplanering, och &r till for att skapa kontroll.

SJlagger sin affarsplan varje ar for tva ar i taget. Affarsplanen stracker sig alltsa dver en
langre tid &n budgeten gjorde. De havdar anda att den & mer rorlig an budgeten var pa
sin tid. Som vi ser det sa fungerar SJ:s affarsplan som en form av budget, dar
tidsperspektivet ar tva a&r istallet for ett & och att den innehdller mindre métfaktorer.
Lindvall (2001) tar upp detta och menar att skillnaden mellan affarsplanen och den
tidigare budgeten ibland kan forefalla mer semantisk én praktisk. Vi tycker oss se att
affarsplanen i SJ mest anvands for att gora en utvardering av det gangna aret, medan det
& prognoserna som anvands i den |6pande verksamheten. Foretaget menar ocksa att de
har uppnétt storre koncentration pa de viktiga sakerna nu nar man anvéander sig av
affarsplanen. Vi tror det & en foljd av att foretaget har skalat bort en del av de omraden
som de tidigare fokuserade pa vilka egentligen inte var sa relevanta for att kunna driva
foretaget framét.

SEB gar mer och mer mot att anvanda sig av prognoser pa olika omréden for att |attare
kunna parera of orutsedda handel ser i omvarlden men ocksa for sddant som hander inom
foretaget. Det kanske inte & sa svart att blicka framét i tiden om det inte hander nagot
specidllt i omvérlden eller i foretaget. Intréffar det daremot nagot ofOrutsett sa & det
viktigt att relativt enkelt och smértfritt kunna parera for detta for att under de forandrade
omstandigheterna kunna driva foretaget dit man vill. Johansson (1998/1999) har sett att
en del foretag har argumenterat for att planeringen och budgeten ska slopas och att de
istallet ska folja den utveckling som sker pa marknaden och anpassa verksamheten efter
den. SEB har nu inte tagit bort sitt budgetsystem utan de har minskat pa det och
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kompl etterar mer och mer med prognoser. Som det ser ut nu hos SEB kommer de jobba
for att i framtiden endast anvénda sig av prognoser och vérdedrivare. Vi tror att de
kommer tjana dannu mer pa att anvanda sig av ett enhetligt system istdllet for tva olika i
foretaget. Det kommer troligen bli l&ttare att fora foretaget framét, & sammahdl och i
ungefar samma takt. Jobbar alla enbart med prognoser fokuserar de mer pa dagens
marknad och inte pa det som hande forra aret.

Wihlborgs haller fortfarande fast vid att dvervéagande anvanda sig av budget, med lite
indag av prognoser. Wihlborgs har integrerat Balanced Scorecard och budgeten pa sa
sitt att mal sétts for styrkortet som sen omsétts i budgeten. Som vi ser det sa har
budgeten kommit att tackain fler omraden i foretaget, och med detta har det tagits fram
fler nyckelfaktorer for dessa omraden. De argument Bunce (1995) lagger fram for att
komma runt de brister den traditionella budgeten har, & att skapa ett vad han kallar
avancerat budgetsystem. Detta bor da innehdlla nyckelfaktorer som tar upp alt fran
marknadsforing till resursbehov i foretaget. Man skulle kunna se pa Wihlborgs pa detta
sétt. Budgeten ar, som namnts tidigare, fortfarande dominerande hos dem och integreras
inte s3 mycket med BSC. Daremot tycker vi oss se att styrkortet tillfort ytterligare
matomraden till budgeten, vilket pa sétt och vis lett till en utveckling av denna.

6.3.3 Balanced Scorecard som ersattning for budgeten

Vi har tidigare tagit upp diskussionen om Balanced Scorecard & tankt som erséttning
for budgeten. Kaplan och Norton (1992) menade att Balanced Scorecard skulle vara ett
komplement till de finansiella métinstrumenten. Den enkatundersokning som Johansson
(1998/1999) gjorde kom fram till att det verkade vara sa att lanseringen av BSC kommit
i samband med att foretagen fatt upp ogonen for att budgeten kanske inte tillforde sa
mycket som man tidigare trott. Vi tycker ossi vissa av vara fallféretag trots detta kunna
se att BSC skulle kunna fungera som ett aternativ till budgeten. De tre foretag vi
studerat har under den senaste tiden gjort forandringar i arbetet med budgeten. Detta har
inneburit att budgetarbetet har tonats ner i olika grad.

| SJ:s fall s& har budgeten helt tagits bort, detta gjordes ett par ar innan de inforde sitt
Balanced Scorecard. Sa hos dem &r det helt klart att beslutet att avskaffa budgeten inte
hade nagot samband med inforandet av styrkortet. Det verkar som foretaget inforde
styrkortet mycket for att de ville fa nagot som kunde koppla ihop de olika delarna i
foretaget och for att l&ttare kunna se vilka aktiviteter som skapar varde for foretaget och
kunna fokusera pa dessa. SJ arbetade aktivt med i stort sett alla de omraden som idag
finns med i styrkortet men det fanns ingen struktur pa det hela och man fick ingen
helhetssyn. |dag anvands styrkortet Gvervagande som ett uppfoljningsinstrument.

SEB och Wihlborgs har sedan inforandet av Baanced Scorecard andrat sitt
budgetarbete. SEB menar att det ar inférandet av BSC som har fatt dem att se Gver
arbetet med budgeten. Det har &en inneburit att foretaget borjat gora revideringar i
budgeten under aret. Wihlborgs daremot siger att budgetarbetet skulle ha setts dver
aven om styrkortet inte hade inforts. Det var mest en tillfallighet att inférandet av BSC
och forandringen i budgetprocessen kom samtidigt. For SEB:s del sa kom foérandringen
nér de borjade arbeta med styrkortet och tog fram de kritiska framgangsfaktorerna, de
upptackte da omraden i budgeten som egentligen inte var sd intressanta att fokusera pa
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for att skapa varde for foretaget. Wihlborgs har ocksd kommit fram till att det inte &r
nodvandigt att 1dgga ner sa mycket resurser pa budgeten n& man har tagit fram de
kritiska faktorerna. SEB har gétt langre i neddragningen av budgetarbetet jamfort med
Wihlborgs. SEB har ambitionen att i framtiden endast anvanda sig av véardedrivarna och
rullande femkvartalsprognoser. Om utvecklingen g&r som de har tankt kommer
styrkortet sd smaningom helt att ersitta den roll som budgeten har idag. Redan idag kan
vi se att budgetprocessen har minskats kraftigt efter inférandet av BSC. Kan SEB hdlla
uppe entusiasmen till styrkortet nar det & dags att borja arbeta med det langre ner i
organisationen, ser &en vi en mojlighet att det kan fungera som ett aternativ till
budgeten. Wihlborgs anvander sig i mindre utstréckning av prognoser an vad SEB gor.
Arbetet i Wihlborgs verkar ga & samma hall som i SEB men det gér lite langsammare.
Som vi har forstatt det & ambitionen att foretaget mer och mer ska anvanda sig av
prognoser och minska ytterligare pa budgetarbetet. Redan idag siger sig foretaget mest
anvanda budgeten som ett kontrollinstrument, inte som ett styrverktyg, men ett
fullstandigt avskaffande &r for nérvarande inte aktuellt.

6.3.4 Sammanfattning

Wihlborgs & det traditionella av de foretag vi studerat, och anvander sig fortfarande
Overvagande av den traditionella budgeten med inslag av prognoser. SEB anvander sig
ocksa av budgeten men har gatt steget |angre &n Wihlborgs i anvandandet av prognoser.
De kompletterar sina prognoser med att anvénda sig av vardedrivare. SJ & det
fallforetag som har gatt langst, och har helt avskaffat budgeten och arbetar idag med
affarsplan och prognoser. Vi kan tydligt se att det under de senaste aren hant mycket i
foretagen som berdr budgetprocessen. Ar detta en féljd av inférandet av Balanced
Scorecard eller inte? Johansson (1998/1999) gjorde en undersbkning dar han kom fram
till att kritiken mot budgeten rékat sasmmanfalla med inférandet av BSC, altsa att
forandringen av budgetprocessen inte skulle ha nagot med inforandet av styrkortet att
gora. Aven Kaplan och Norton héavdar att det skall fungera som ett komplement, inte
som ett substitut. Trots detta har vi funnit att i SEB:sfall & foréndringen av budgeten en
direkt foljd av inférandet av styrkortet. Wihlborgs menar déaremot att en forandring av
budgeten hade skett oavsett om BSC hade inforts. | SJ togs budgeten bort innan
inférandet av styrkortet och har alltsdinte med varandra att gora.
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_7-
Resultat och diskussion

| detta avslutande kapitel presenteras resultaten till de problemstéaliningar som
redogjordes for i forsta kapitlet. Vi diskuterar &ven hur val vi har lyckats uppfylla syftet
med uppsatsen samt metodens betydelse for resultatet.

7.1  Implementeringen av Balanced Scorecard

Véarastudier visar att fallforetagen har valt att utforma och inféra Balanced Scorecard pa
olika sétt. Inget av foretagen har heller foljt Kaplan och Nortons grundtankar helt och
hallet. Foretagen har grundtankarna som utgangspunkt men formar modellen efter de
egnaforutsattningarna. Sjava utformningen skiljer sig tydligast i antalet perspektiv. Det
som vi klart kan se & att foretagen vill framhalla medarbetarnas betydelse genom att
mata framgangen hos dem i ett eget perspektiv. Aven implementeringen och pa vilka
nivaer i foretagen som styrkortet anvands skiljer sig & dem emellan. Kaplan och Norton
talar i dag om BSC som ett instrument for hela organisationen &en om de vid
introduktionen 1992 presenterade det som ett flerdimensionellt maétinstrument for
utvardering av foretag — ett instrument framst for ledningen. SJ som implementerade
BSC redan 1995 anvander ocksa styrkortet sa som det forst presenterades men med
ytterligare ett perspektiv for medarbetarna. Foretaget har alltsa foljt Kaplan och Nortons
idéer fran den tiden men utvecklingen av styrkortet har dérefter avstannat. | Wihlborgs
verkar man inte vara speciellt inriktad pa att folja just Kaplan och Nortons idéer utan
kopte det koncept som konsulten lade fram. BSC anvands heller inte i hela
organisationen utan endast pa Wihlborgs lokala enheter. SEB &r det foretag som verkar
mest medveten och insatt i Kaplan och Nortons resonemang och utveckling av
styrkortet. SEB har ocksa till stora delar foljt grundtankarna, forutom just nar det galler
antalet perspektiv.

Skillnaderna i utformning och anvéandning kan bero pa bakgrunden till inforandet. SJ
sokte ett instrument for uppfoljningen och for att fokusera pa rétt saker. | Wihlborgs
sokte man en 6kad helhetssyn och samordning i foretaget. | SEB 6nskades i Kaplan och
Nortons nuvarande anda ett helt nytt sétt att styra verksamheten pa, med tydligare
strategier och storre samordning. Anvandningen av Balanced Scorecard uppfyller ocksa
dessa syften i foretagen, om &n i olika grad. Kaplan och Norton kanske har rétt i att
implementering och anvandning maste ske pa det séitt som de foresprakar for att uppna
deras syfte med BSC. Vi anser dock att de féretag som ser andra anvandningsomraden
inte behover folja idéerna till punkt och pricka for att med styrkortets hjép uppna det
som de efterstravar. Alla organisationer ser olika ut vilket ocksa leder till olikamal med,
och anvandning av, BSC.
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7.2  Integration och lankning

Resultatet av foretagens anvandning av budget, och integrationen mellan Balanced
Scorecard och de operativa styrverktygen kan tydliggoras i en modell.

BSC och operationell
styrning integrerade X
SEB

X
Wihlborgs

BSC och operationell
styrning fristdende

Traditionell budget Budgetlts styrning

Fig. 11: Fallforetagens operationella styrning

Den mest langtgaende integrationen av Balanced Scorecard och budget finner vi hos
SEB dér budgeten & en del av det 6vergripande konceptet BSC. | Wihlborgs skiljer
man tydligare pa de tva systemen. Den integration som finns paminner till stora delar
om Kaplan och Nortons stegvisa procedur for att med hjalp av BSC koppla strategin till
budgeten. | SJfungerar BSC, affarsplan och prognoser som tre ganska fristaende system
dér BSC inte direkt har rollen att |anka samman strategi och den operativa styrningen.
Vi kan konstatera att strategierna redan beaktas i afférsplanen men att styrkortet faktiskt
kopplar samman strategier och prognoser. Jamférelsen med Kaplan och Nortons
resonemang blir emellertid ointressant da prognoser i sig inte innefattar de aktiva
handlingsplaner som strategierna enligt teorin skall kopplas till. Det & gapet mellan
strategier och de aktiva handlingsplanerna, oftast budgeten, som kritiserats. Alltsa ser
foreningen mellan budgeten och den strategiska planeringsprocessen i féretagen inte
heller ut s& som Kaplan och Norton féresprakar. Aven har har foretagen plockat de bitar
av modellen som passar den egna organisationen och utvecklat egna former for att
forankra strategin i den dagliga verksamheten. Styrkortets roll i detta & altsd, som
framgar, olika stark i véra fallforetag. Som det ser ut i vara fallféretag anvander de som
budgeterar styrkortet for att forankra foretagets strategi i budgeten. | ett budgetl6st
foretag verkar inte samma behov finnas.

Balanced Scorecard har i alla tre foretagen en roll som uppfdljningsverktyg. Det
anvands for rapportering och feedback. SEB har &ven kopplat ett bel6ningssystem till
detta. Foretagen stanger strategiloopen pa det satt som Kaplan och Norton féresprakar i
ledet att gora strategin till en fortlépande process. Vi anser dock att det ar for tidigt att
avgora huruvida arbetet med BSC har paverkat strategiernai foretagen. Anledningen till
att vi inte observerat att styrkortet har paverkat strategierna kan vara att de inte har
arbetat aktivt med det tillrackligt 1énge, likval som att styrkortets metod for kontroll ar
altfor hierarkiskt top-down for att skapa double-loop learning. Kaplan och Nortons
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idéer om hur man skapar en strategifokuserad och |arande organisation later bra, men
fragan & hur vé det fungerar i svenska foretag idag. De foretag som Kaplan och Norton
grundar sin studie pa ar framst amerikanska foretag. Det gor att det kan vara svart att
applicera exakt samma former for verksamhetsstyrningen i Sverige. En svarighet
innebar skillnaden mellan budgetens betydelse i amerikanska foretag jamfort med den
svenska utvecklingen mot att minska budgetens betydelse och till och med att avskaffa
den.

7.3  Budgetutveckling

| SJ anvands Balanced Scorecard framst som uppféljningsinstrument och det har inte
fétt samma roll for att lanka strategi till den operativa styrningen som i de andra tva
foretagen. Det ar kanske heller inte sd konstigt eftersom SJ inte har nagon budget, vilket
ar det instrument som kritiserats for att sakna strategisk koppling. Eftersom afférsplanen
redan & direkt kopplad till strategin finns det inget behov av en sadan lank.
Avskaffandet av budgeten i SJ skedde inte i samband, och hade inget att gora, med
inférandet av BSC. Syftet med inférandet av BSC var for uppfdljning och samordning
och inte som erséttning for budgeten. Det stammer med resultatet i Johanssons studie att
det inte finns ndgot generellt samband mellan avskaffandet av budget och inforandet av
BSC. Déremot har anvéndandet av styrkort i SEB medfért att budgetens roll har
forandrats och langre fram kanske ocksa blir ointressant. Detta innebar emellertid inte
att BSC kan ses som en erséttning for budgeten. Aven om arbetet med styrkortet har lett
utvecklingen mot att avskaffa budgeten s ar det inte BSC ensamt som Overtar
budgetens roll utan det &r bl.a. vardedrivarna och prognoser i samspel.

Frégan & var vi skal dra gransen mellan de olika styrverktygen. Att styra med
Balanced Scorecard, budget, afféarsplan och prognoser & begrepp dér granserna &r
luddiga. Vad &r egentligen vad? Mdlet & ju detsamma — att styra foretaget at "ratt” hall.
Budgeten har visserligen kritiserats for att vara stel, trégrorlig och for att fokusera
endast pa finansiella matt. Utdkas budgeten till att innefatta &ven icke-finansiella méatt
och gors den mer flexibel si f& man pa sétt och vis ett BSC. Det viktiga ar kanske att
det héander nagot 6verhuvudtaget och att foretagen arbetar med utvecklingen hela tiden.

7.4 Resultatdiskussion

Vart syfte var att i tre falforetag beskriva och analysera anvandningen av Balanced
Scorecard, med tonvikt pa vilken roll det har i relationen mellan foretagens strategi och
operationella styrning. Vi har genom Oppna intervjuer fatt en bra bild av foretagens
anvandning av BSC, vilken vi ocksa har beskrivit i arbetet. Vi har vid analysen av
anvandningen speciellt studerat integrationen med andra styrverktyg och om styrkortet
verkligen utgor den lénk mellan strategi och budget som Kaplan och Norton talar om.
Vi har ocksa fokuserat pa huruvida BSC utgor en ersattning for budgeten i foretag som



slutar budgetera. Vi har i undersokningen anvant oss av kvalitativ metod och har pa sa
sétt val uppnatt syftet med uppsatsen.

Vér falstudie bestod av studier i tre falforetag vilka vi enligt vissa kriterier valde ut.
Man kan for det forsta fraga sig om tre fallforetag ar tillrackligt for att ge nagra svar pa
problemstaIningarna. Genom studier i tre foretag anser vi oss inte kunna dra nagra
generella slutsatser i amnet, men vi kan ge en bra och djupgéende bild av hur det kan se
ut i foretagen idag. Det |dmnas sedan Oppet for |&saren att dra sina egna slutsatser hur
pass giltigt resultatet ar for andra foretag. For att 1asaren skall kunna gora detta stéller vi
for det andra fragan om varatre fallforetag &r typiska for foretag som har implementerat
och anvander Balanced Scorecard idag. Inga foretag ser likadana ut, men vi har fangat
tre stora svenska foretag som & verksamma i olika branscher. Dessa fungerar som bra
representanter for foretag med BSC aven om varje foretag som infor styrkortet
naturligtvis gor det efter sina forutsattningar. SEB representerar foretag som tror vadigt
hart pa styrning med BSC som framsta styrsystem. SJ & det foretag som minst utnyttjar
styrkortets mojligheter, aven om foretaget & progressivt satillvida att det har avskaffat
budgeten. Detta gor SJ ocksd minst representativt av vara fallforetag, da en
Overvddigande majoritet av svenska foretag faktiskt anvander sig av budget i dag.
Wihlborgs representerar en medelvag som vi tror & ganska vanlig. Foretaget haller
fortfarande fast vid de traditionella styrverktygen samtidigt som man anammat
nytéankandei form av BSC.

Vi valde att gorafallstudier och med hjdp av kvalitativaintervjuer samlain data. Kunde
vi hafatt svar pa varafragor genom nagon annan metod? Om vi exempelvis valt att géra
en enk&tundersokning skulle vi kunna ha dragit mer generella slutsatser och kanske fatt
ett mer objektivt resultat. Vi hade da kunnat fa svar pa vissa frégor angaende
anvandningen och om Balanced Scorecard & en erséttning for budgeten. Svaren hade
dock blivit knappare och vi hade inte kunnat beskriva anvandningen sa utforligt som vi
gor nu. Diskussionen angaende budgetens utveckling och inforandet av BSC hade inte
heller kunnat hallas pa den niva som vid en kvalitativ undersokning. Men allra svérast
skulle det ha blivit att pa djupet analysera styrkortets roll i relationen mellan strategi och
den operativa styrningen. Hur integreras systemen och fungerar BSC som en lank
mellan strategi och budget? Ar det som Kaplan och Norton siger?

Vi har genom vart val av metod genomfort undersokningen och fétt svar pa vara fragor.
Utformningen och anvandningen av Balanced Scorecard ser inte exakt ut sa som
grundarna Kaplan och Norton foresprékar. Foretagen finner istéllet sina egna l6sningar
som passar deras forutséttningar. Balanced Scorecard kan inte ses som en erséttning for
budgeten dven om anvandandet kan ledatill ett avskaffande av budget palangre sikt. Pa
olika sétt forsoker foretagen gora strategin till en del av det dagliga arbetet. Vissa
anvander Balanced Scorecard for att uppna detta, andra anvander andra system och
valjer att ge styrkortet rollen fér uppf6ljning, samordning, presentation etc. Det finns
inte ett enda rétt sétt, utan omstandigheterna avgor.

65



Kallforteckning

Publicerade kallor

Allen, David (1999) " Scorekeepers... or Scorers?’, Management Accounting: Magazine
for Chartered Management Accountants, Vol. 77, nr. 5, s. 18-20

Andersen, 1b (1998) Den uppenbara verkligheten, Studentlitteratur, Lund

AX, Christian & Johansson, Christer (2001) "Att styra budgetlost eller med l6s
budget...” Ekonomi & Syrning, nr. 5, s. 12-15

Bergstrand, Jan & Olve, Nils-Goran (1996) Syr battre med battre budget, Liber-
Hermods, Mama, 4:e uppl.

Bunce, Peter & Fraser, Robin & Woodcock, Lionel (1995) “Advanced budgeting: a
journey to advanced management systems’ Management Accounting Research, nr. 6, s.
381-405

Eriksson, Lars Torsten & Wiedersheim-Paul, Finn (1997) Att utreda, forska och
rapportera. Liber Ekonomi, Mamo

Grant, Robert M (1998) Contemporary Srategy Analysis. Concepts, Techniques,
Applications, Blackwell, Oxford, 3:e uppl.

Hallgarde, Ulf & Johansson, Andreas (1999) Att infora Balanced Scorecard — En
praktisk vagledning, QEM Biblioteket, Studentlitteratur, Lund

Johansson, Christer (1998/1999) "Budgetering i omvandling - avveckling eler
utveckling?’ @konomistyrning & Informatik, nr. 14, s. 381-405

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (1992) “The Balanced Scorecard - Measure that
drives performance’ Harvard Business Review, Jan-Feb, s. 71-79

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (1993) “Putting the Balanced Scorecard to
Work”, Harvard Business Review, Sep-Oct, s. 134-142

Kaplan, Robert S. & Norton David P. (1996) “Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” Harvard Business Review, Jan-Feb, s. 75-85

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. (2001) The strategy-focused organization,
Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts

Kontentan nr. 106 (2000) The Balanced Scorecard av Robert S. Kaplan och David P.
Norton, Kontentan Forlags AB, Goteborg

66



Kotler, Philip; Armstrong Gary; Saunders, John & Wong Veronica (1996) Principles of
Marketing, Prentice Hall, Hemel Hempstead, European Edition

Lantz, Annika (1993) Intervjumetodik, Studentlitteratur, Lund

Lindvall, Jan (2001) Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till
modern verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund

Maykut, Pamela & Morehouse, Richard (1994) Beginning qualitative research - a
philosofic and practical guide, The Falmer Press Teachers' Library

Nerreklit, Hanne (2000) “The balance on balanced scorecard — a critical analysis of
some of its assumptions’, Management Accounting Research, nr. 11, s. 65-88

Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) Balanced Scorecard i svensk
praktik, Liber ekonomi, Malma, uppl. 2:1

Olve, Nils-Goran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1999) Balanced Scorecard i svensk
praktik, Liber Ekonomi, Mama, 2:a uppl.

Porter, Michael E. (1991) Konkurrens strategi, ISL Forlag, Goteborg, 2:a uppl.

Porter Michael E. (1996) What is Strategy?, Harvard Business Review, Nov-Dec, s. 61-
78

Samuelsson, Lars A, (red.) (1999) Controllerhandboken, Industrilitteratur AB,
Stockholm, 6:e uppl.

Skandinaviska Enskilda Banken AB, Arsredovisning 2000

Starrin, Bengt & Svensson, Per-Gunnar (red.) (1994) Kvalitativ metod och
vetenskapsteori, Studentlitteratur, Lund

Statens Jarnvagar AB, Arsredovisning 2000
Statens Jarnvagar AB, Delarsrapport januari-september 2001

Svensson, Per-Gunnar & Starrin, Bengt (red.) (1996) Kvalitativa studier i teori och
praktik, Studentlitteratur, Lund

Wallander, Jan (1995) Budgeten — ett onodigt ont, SNS Forlag, Stockholm, 2:a uppl.

Wallander, Jan. (1999) “Budgeting - an unnecessary evil” Scandinavian Journal of
Management, nr. 15, s. 405-421

Wihlborgs Fastigheter AB, Arsredovisning 2000

67



FOretagsinterna kallor
SEB internt presentationsmaterial

SJ Ekonomi och finans, Strategiforklaring

Muntliga kéallor
Bertil Engstrom, Fastighetschef, Wihlborgs Fastigheter AB, intervju 011129

Mari Forander, Controller, Skandinaviska Enskilda Banken AB, Mamo, telefonintervju
011204

Christer Johansson, Administrativ chef, Wihlborgs Fastigheter AB, telefonintervju
011206

Anders Lundbladh, Ekonomiansvarig, SJ Fjarrtdg Malmo AB, intervju 011205
Henrik Petterson, Controller, SJAB, intervju 011210

Lars-Goran Algevik, Vice President Strategic Planning, Skandinaviska Enskilda
Banken AB, intervju 011123

Elektroniska kéallor

http://www.ad.se
http://www.seb.net
http://www.g.se
http://www.wihlborgs.se

68



