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Sammanfattning
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Syfte: Avsikten med denna undersokning ar att tillféra kunskaper om utmaningar
och problem vid anvéandandet av Balanced Scorecard. Detta genom att dels
kategorisera utmaningar som st&r omnamnda i litteraturen i ett antal
problemomréaden och dels genom att undersoka om Besam Production har stott pa
dessa. Detta innebér att vi har for avsikt att testa teorin, vilket kommer att leda
fram till att vi antingen bekréftar, forkastar eller utvecklar den.

Metod: For att besvara uppsatsens syfte har vi anvant en kvalitativ metod och en
deduktiv ansats. De personliga intervjuer som agde rum vid Besam Productions
anldggning i Landskrona har varit semistrukturerade.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska referensramen har inhamtats frén vara
studier i litteraturen, vetenskapliga artiklar och tidigare uppsatser. Kaplan och
Norton, samt Lindvall, & centrala bidragsaktorer till den teori som laggs till grund
for uppsatsens undersokningar.

Empiri: | detta kapitel redovisas de relevanta data som insamlats framst fran
intervjun med ansvarig for Balanced Scorecard och fran de fem intervjuer med
avdelningsansvariga vid Besam Production.

Slutsats: Vi har identifierat sex kategorier av utmaningar. Manga av problemen
som Besam Production har st6tt pa &r redan upptagna i litteraturen. Men vi har
ocksa identifierat problem som inte tidigare har beskrivits, sdsom att det kan vara
svart att finna erséttare for nyckelpersoner for BSC som slutar och att mal for
nyckeltal kan séttas for ambitiost efter att punktinsatser genomforts.
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Abstract

Title: The challenges of using the Balanced Scorecard — the case of Besam
Production

Seminar date: 17 January 2006

Course: Bachelor thesis in Business Administration, 10 Swedish credits (15
ECTS)

Authors: Lise Margareth Jensen, Lisa Svensson, Gry Westin
Advisor: Gosta Wijk
Key words: Balanced scorecard, challenges, usage, measures, report system.

Purpose: The purpose of this study isto identify the possible challenges and
problems a company can face when using the Balanced Scorecard. We intend to
do thisby initially categorizing the different challenges mentioned in literature
into problem areas and then ultimately examine if Besam Production has faced
any of these problems. This means that we want to test the thesis: to either
confirm, reject or develop it.

Methodology: To reach the aim of this study we have used a qualitative
methodology and a deductive approach. The personal interviews, that took place
in Besam Productions factory plant in Landskrona, were semi-structured.

Theoretical perspectives. The theoretical frame of references came as a result of
our studies of literature, scientific articles and research reports. Kaplan & Norton,
as well as Lindvall, are central contributors to the theory, which we have used as
theoretical background for our research.

Empirical foundations: In this chapter we describe the relevant facts primarily
from interviews with controllers and leaders of five units within Besam
Production.

Conclusions: We have identified six main categories of challenges although
many of the problems, which Besam Production has faced, are already
documented in literature. Nevertheless, we have succeeded in identifying some
problems, which are not represented in theory. These problems are those a
company have to face when searching for replacements of key personnel for the
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Balanced Scorecard and that goals sometimes are set to high after isolated effect
improvements have been made.
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1 Inledning

| inledningen ges en kort introduktion av styrinstrumentens utveckling. Darefter
presenteras Balanced Scorecard kortfattat. Vidare foljer problemdiskussion, val
av fallforetag, syfte, avgransningar och malgrupp. Dérefter presenteras
fallforetaget. Kapitlet avslutas med en disposition av uppsatsen dar det kortfattat
forklaras vad varje kapitel innehaller.

1.1 Bakgrund

Det har havdats att den traditionella ekonomistyrningen inte utvecklats i nagon
stérre omfattning sedan 1925. Vid denna tidpunkt hade foretagen budgetering,
standardprisséttning, internprisséttning och Du Pont-modellen till sitt férfogande.
Den traditionella ekonomistyrningens framsta syfte var att tka effektiviteten i
foretagen och fokus |8y p& kostnadssidan.! Detta fungerade va under
industrisamhéllets tidsdlder, men da informationssamhallet borjade vaxa fram
under dutet av 70-talet andrades forutsdttningarna for  foretagens
ekonomistyrning.? Kunderna blev altmer kravande, vilket resulterade i att
foretagen var tvungna att anpassa sina produkter och tjanster efter kdparen. Den
teknol ogiska utvecklingen gjorde kunden mer informerad och de forvantade sig da
skraddarsydda och anpassade produkter och tjanster. Detta stéllde nya krav pa
foretagens anpassningsforméaga.®

For att skapa mer dynamiska organisationer, med en hog grad av gélvstandighet
for medarbetarna, borjade en rad begrepp och verktyg vaxa fram under 80-talet.
Dessa verktyg skulle mota utvecklingen mot mer individanpassade produkt- och
tjanstel 6sningar. Kaizen, TQM och Lean Production var nagra av de begrepp och
verktyg som dok upp for att bemdta problemen fran den traditionella
ekonomistyrningen.* Framvéxten av informationssamhéllet gjorde foretagen mer

! Olve, Roy, Wetter 1997, s. 18

2 Kaplan, Norton 19963, s. 3

% Olve, Roy, Wetter 1997, s. 16

“ Olve, Roy, Wetter 1997, s. 16-18



beroende av sinaimmateriella tillgangar, sdsom exempelvis deras kundrel ationer,
i motsatstill den tidigare fokuseringen p& materiella tillgéngar.”

Det nya foretagsklimatet, med det 6kade informationsflodet, stéllde &ven nya krav
pa ekonomistyrningen som informationsbarare vid planering, beslut, kontroll och
styrning. Den traditionella ekonomistyrningen kritiserades for att ge missvisande
information vid beslutsfattande.® En annan allvarlig kritik som riktades till den var
att den uppmanade till kortsiktigt tankande som resulterade i suboptimering, da
finansiell kontroll exempelvis ofta ledde till minskade satsningar pa utbildning,
forskning och utveckling.”

Som en effekt av detta utvecklade Robert S. Kaplan & David P. Norton & 1992
ett nytt system for ekonomistyrning, Balanced Scorecard, BSC, med den svenska
oversittningen balanserat styrkort. Syftet med BSC var att uppna foretagets
strategiska mal och vision genom att koppla visionen direkt till det operativa
arbetet genom métningar. Kaplan & Norton publicerade flera artiklar i Harvard
Business Review dar de presenterade metoder fOor prestationsmétning. Utifran
dessa artiklar sammanfattade Kaplan & Norton Balanced Scorecard—modellen i
bokform 1996.°

Dagens foretag maste skapa goda forutséttningar for framtidens affarer. Detta &r
en anledning till varfér foretag behtver BSC i sin verksamhet. Forr hade
foretagen en central enhet dar investeringsbeddmning och forberedelse for
framtiden skedde. Idag & foretag mer decentraliserade, det vill séga att stora delar
av utvecklingen i foretag sker pa nivaer langre ut i organisationen. Investeringar i
kompetens hos medarbetarna och forbéttrade kundrelationer & exempel pa
atgarder som anses ge goda resultat i framtiden. BSC &r ett styrinstrument som
bygger pa att medarbetarna ska fa ckad kunskap och forstéel se om foretagets mal
och vad som kravs for att dessa ska uppnés.’®

En stor studie av storre foretag i Sverige visade att 27 % hade implementerat BSC
1999/2000 och att ytterligare 34 % réknade med att anvanda styrinstrumentet
inom tv& &' Data fr&n Bain siger att utav de foretag som de undersdkte & 2004,
anvander 62 % BSC i Europa. De tre mest anvanda styrverktygen &r enligt

® Kaplan, Norton 19963, s. 3

® Olve, Roy, Wetter 1997, s. 18-19
" Olve, Roy, Wetter 1997, s. 20

® Lindvall 2001, s. 208

° Olve, Roy, Wetter 1997, s. 22

% Olve, Roy, Wetter 1999, s. 19-20
1 Ax, Bjgrneak 2005, s. 2



undersokningen Strategic planning, CRM och Benchmarking, medan styrkortet
ligger p& en trettonde plats.*?

1.2 Problemdiskussion

Sedan introduktionen av BSC har styrinstrumentet fatt mycket god respons. Flera
stora foretag i Sverige borjade anvanda sig av BSC, bara nagra fa ar efter att det
forst introducerades. Ericsson, Sandvik, Scania, Tetra Pak,™ Ica, SEB och Volvo
& nagra av de foretag som valt att anvanda det balanserade styrkortet i sin
verksamhet.'* Skandia, med sin Business Navigator, och ABB, med EVITA, har
varit de tva stora foregangsexemplen i svenskt naringsliv. Trots att dessa
beskrivits som forebilder for andra foretag sd finns en del tveksamheter. Den
interna genomslagskraften inom foretagen har varit begransad, da endast ett fatal
av enheterna har anslutit sig till BSC.™

Trots att styrinstrumentet BSC har fatt mottaga mycket positiv kritik fran
naringslivet’® s3 har en del utmaningar med anvandandet konstaterats. Nagra av
dessa problem &r att det anses tidskravande, att nyckeltal inte uppdateras och att
ett for stort informationsflode fas. Vi har for avsikt att undersbka om alla de
utmaningar som namns i litteraturen verkligen uppkommer vid anvandandet och
om det finns fler utmaningar som inte st&r omnamndai litteraturen.

Eftersom BSC & sa pass utbrett och anvands av manga foretag & det viktigt att
styrinstrumentet fortsdtter att utvecklas. Att undersdka och kartldgga dess
utmaningar a viktigt for att underlédtta forbéattringsprocessen hos foretag som
anvander, eller ténker implementera, BSC.

Det finns manga studier om Balanced Scorecard, hur det knyts till
bel 6ningssystem och vilka framgangar det har métt, men ocksa om vilka problem
och utmaningar som kan uppsta. Dock saknas det studier om vilka utmaningar
som kan uppsta under anvandandet av Balanced Scorecard i produktionsbolag i
Sverige. Det har vi tagit fasta vid och déarmed har vi inriktat var studie galande
just dessa utmaningar.

12 http:/www.bain.com/management_tools/Management_Tools and_Trends_2005.pdf
3 Lindvall 2001, s. 228

“ \www.prodacapo.se/custumer

' Lindvall 2001, s. 221

' Lindvall 2001, s. 213
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1.3 Va av falforetag

Vid valet av fallforetag var det viktigt for understkningen att hitta ett foretag som
anvant det balanserade styrkortet i ett par ar eftersom de férandringar som BSC
kraver kan tatvatill tre ar att genomfora, nagot som Jan Lindvall, som publicerat
mycket forskning och material om BSC, skriver i en artikel i tidskriften Ekonomi
och styrning.*’

Det tycks vidare vara stora skillnader mellan anvandandet av styrkortet for olika
typer av verksamheter. Exempelvis har tillverkningsféretag andra kritiska
framgangsfaktorer an tjansteforetag och darmed ocksa olika nyckeltalsmétt for
métning av framgang.'® Exempelvis s& & det mest anvanda nyckeltalsméttet
under kundperspektivet for tillverkningsforetag marknadsandel, gentemot ndjd-
kund-index for tjansteforetag.™

Besam Production AB blev valet av fallféretag. De implementerade BSC for fem
&r sedan och anvander det fortfarande i sin verksamhet.?® Fallforetaget har olika
avdelningar som exempelvis order och distribution, produktion, testing,
utveckling och inkop.”* Darmed f& undersdkningen mer substans, d& data inte
bara fas frén en typ av avdelning.

1.4 Problemformulering

Problemdiskussion och val av foretag leder fram till f6ljande problemformulering:

Vilka utmaningar finnsvid anvandandet av Balanced Scorecard?
—fallet Besam Production.

17 Ekonomi och styrning (nr 4/97), s. 17

'8 Ekonomi och styrning (nr 3/97), s. 37-38

19 Ekonomi och styrning (nr 3/97), s 38

20 http://www.prodacapo.se/customers/pdf/besam. pdf
2! Intervju med Sten Karlsson
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1.5 Syfte

Avsikten med denna undersokning & att tillféra kunskaper om utmaningar och
problem vid anvandandet av Balanced Scorecard. Detta genom att dels
kategorisera utmaningar som st&r omnamnda i litteraturen i ett anta
problemomréaden och dels genom att undersoka om Besam Production har stott pa
dessa. Detta innebér att vi har for avsikt att testa teorin, vilket kommer att leda
fram till att vi antingen bekréftar, forkastar eller utvecklar den.

1.6 Avgransningar

Denna undersokning har for avsikt att ga pa djupet gallande vilka utmaningar som
kan ténkas uppkomma vid anvandandet av BSC. For att kunna besvara denna
problemstélIning studeras ett foretag, Besam Production, som haft det balanserade
styrkortet sedan & 2000.%% Eftersom tiden for uppsatsen & begransad blir det bara
ett falforetag. Darmed kommer inte ndgra generaliseringar att goras. Dock
kompletteras undersokningen med tidigare undersokningar som gjorts inom
omradet.

Eftersom Besam Production fortfarande anvander BSC kommer vi inte se pa
varfor négra foretag eventuellt lagt ned styrkortet. Istéllet & avsikten att forsoka
hitta vilka utmaningar som kan uppsta vid anvandandet av BSC, vilket som i sin
tur kan ge indikationer om varfor foretag valt att sluta anvanda detta styrverktyg.
Vi kommer dock att behandla en uppsats i avsnittet dagens kunskapslage som tar
upp utmaningar som lett till att foretag har lagt ner sitt BSC. Dessa utmaningar
menar vi kan vara relevanta for var undersokning da aven Besam Production kan
ha st6tt pa dem.

Undersokningen avgransas till att utreda utmaningar som eventuellt uppkommer
under anvandandet av BSC. Detta betyder att implementeringsprocessens
utmaningar g kommer att behandlas. Att helt utesluta implementeringsprocessen i
undersokningen ar dock omgjligt, da de utmaningar som foretag senare moter kan
bero pa faktorer som uppkommit under implementeringen.

Undersokningen fokuserar endast pa de problem som |6per ifran ledningen och
nerdt i organisationen, dérmed utreds inte om strategi och vision uppfylls. Fokus
ligger pa erfarenheter av BSC fran avdelningscheferna och hur de tror att deras

2 |ntervju med Sten Karlsson
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medarbetare upplever styrinstrumentet. Darmed har utmaningar som beskrivits i
litteraturen gallande strategi- och visionsuppfyllelse uteslutits.

Vidare kommer inte uppsatsen ge forslag pa losningar till de problem som vi
funnit pa grund av att vi anser att sddana lésningar bor specificeras individuellt
beroende pa foretags specifika situation i form av exempelvis storlek och
marknadsforutséttningar. Genom att pdpeka vad som & problematisk med
anvandandet av Besam Productions BSC sd Oppnar det for att en tankeprocess
gdlande forbattringar sitts igng hos foretaget. Vi & Overtygade om att
fallforetaget har en storre insyn i hur de pa basta sétt i just deras foretag ska kunna
arbeta vidare och |6sa problemen.

De svarigheter som har uppkommit pa grund av medarbetares eventuella motstand
mot foéréndringar har endast ytligt berdrts. Detta har berérts ndr det galler det
fortlopande forandringsarbetet inom BSC. Da implementeringsprocessen inte
behandlas tas inte heller forandringsmotstand i detta hanseende upp. Vi har &ven
valt att helt bortse ifran foretagskulturens paverkan pa forandringar samt
motivationsteori.

1.7 Magrupp

Vi vander oss till féretag som har, eller planerar att inféra, BSC och som har
intresse av att ta del av vilka utmaningar de kan ténkas st6ta pa. Att ha kunskap
och beredskap om det balanserade styrkortets utmaningar kan minska eller till och
med undvika uppkommandet av dem.

Denna undersokning kan vara en borjan till generalisering av de utmaningar som
foretag kan mota da de anvander sig av BSC. Darmed kan den anses varatill hjdp
vid vidare forskning.

1.8 Besam Production AB

Besam grundades 1962 av Bertil Samuelsson som inriktade sin verksamhet pa
slagdorroppnare for vardsektorn.”® Senare har andra produkter utvecklats, s&som
skjutdorrar, karuselldorrar, balansdorrar, jalusier och luftridder.®* Tidigare

% hitp://www.besam.se/Pages/Basic_ 217.aspx
% ASSA ABLOY (Broschyr)
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fokuserade Besam pa att endast producera dorrautomatik. Numera satsar de pa att
utveckla totala entrél Gsningar. Detta innebér att de levererar dorrautomatiken och
hela dorren med karm. Idag & Besam vérldsledande inom dérrautomatik. De ar
representerade i 55 lander via agenter eller distributérer.

Besam & sedan 2002 ett dotterbolag inom ASSA ABLOY -koncernen.”® ASSA
ABLOY efterstravar en decentraliserad organisation dar samtliga verksamheter ar
indelade i benchmarkingenheter som ingér i koncernens fyra operativa divisioner
(se figur nedan). ASSA ABLOY Entrance Systems Group, dar Besam ingdr, & en
benchmarkingenhet under Global Technologies-divisionen. Besam Production &r i
sin tur ett producerande bolag for ASSA ABLOY Entrance Systems Group.?’

Verkstallande
ledning

| | | | | |
EMEA Americas AsiaPacific Globa
(Europe, Middle East, Technologies
Africa)

Benchmarkingenheter

ASSA ABLOYs organisationsstruktur?®

"Den lokala ledningsgruppen for en benchmarkingenhet har operativt
resultatansvar och rapporterar i regel direkt till ledningen for
respektive division vilket stodjer en platt organisation med korta
beslutsvagar. Exempel pa centrala funktioner ar Operations, Shared
Technologies och Inkdp, vilka & omr&den med tydliga skalfordelar.” °

Inom divisionen, Global Technologies, & det Besam som ansvarar for
affarsomradet " Automatic Doors” som stér for 40 % av divisionens omsattning.
Europa & Besams storsta marknad och stod for 70 % av omséttningen 2004.
Produktionsanlaggningen i Landskrona, Besam Production, star for storre delen
av tillverkningen av de mer avancerade produkterna som Besam erbjuder.*

% | ntervju Sten Karlsson

%8 http://www.prodacapo.se/customers/pdf/besam. pdf

" Intervju Sten Karlsson

%8 http://www.assaabl oy.com/article.php?id=3390

% http:/www.assaabl oy.comvarticle.php?id=3390

% http://www.assaabl oy.com/fileobjecty ASSA_AR-050317_sv.pdf, s. 40-42
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Disposition

Nedan visas upplagget for uppsatsen:

4

Kapitel 2
Metod

<

Kapitel 3
BSC

<

Kapitel 4
Teori

4

Kapitel 5
Empiri

<

Kapitel 6
Analys

<

Kapitel 7
Resultat-
diskussion

<

| metodkapitlet beskrivs de metoder som anvands och varfér de
ar relevanta for undersokningen.

| kapitlet Balanced Scorecard beskrivs modellen Baanced
Scorecard som en bakgrund till understkningen. Detta da det
underléttar att kanna till BSC innan lasaren gar in pa teorierna
om utmaningarna.

| teorin tas de utmaningar fran litteraturen upp som &r
relevanta for var undersokning. Dessa utmaningar har delats in
i sex huvudkategorier. Denna indelning foljer aven i empiri-
och analyskapitlet, da det ger en tydligare bild av vilka
problemomraden som finns med anvandandet av BSC.
Teorikapitlet avslutas med dagens kunskapsl age.

| empirikapitlet tas insamlad data som & relevant for
undersokningen upp.

| analyskapitlet aterfinns analysen, som forst bygger pa de
utmaningar vi tagit upp i teorikapitlet. Dérefter tas de
utmaningar som finns med i avsnittet dagens kunskapslage upp
och analyseras. Slutligen tas utmaningar upp som fallféretaget
eventuellt stétt pa men som varken beskrivits i teorin eller i
dagens kunskapsl&ge.

| sista kapitlet, resultatdiskussionen, aterfinns slutsatserna med
en avslutande diskussion samt forslag pa fortsatt forskning.
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2 Metod

| detta kapitel redovisas motivering for val av fallstudie, tillvagagangssattet vid
insamlandet av sekundar- och primérdata, hur undersokningens validitet och
reliabilitet har sakerstéllts samt hur teorikritiken genomforts.

2.1 Fdlstudie och deduktiv ansats

Syftet med denna undersotkning &r inte att forsoka generalisera utmaningar som
kan uppsta vid anvandandet av BSC, utan att hitta vilka som uppkommit pa
Besam Production efter implementeringen & 2000. For att kunna besvara
problemformuleringen genomférs en intensiv fallstudie® dd Besam Production
kommer att studeras p& djupet for mer detaljerad information.® Eftersom
understkningen bygger pa teori och antaganden da empirisk data soks, utgar
undersokningen fran deduktiv ansats. Kritik mot detta tillvagagangssétt ar att
viktig information riskerar att forbises, da forskaren endast soker efter den
information denne finner relevant.®® Trots att vi utgét frdn teorin om
utmaningarna vid anvandandet av BSC sa har vi anda forsokt att vara dppna for
nya utmaningar som g tidigare varit omnamndai litteraturen.

2.2 Sekundérdata

Bakgrundsinformation om fallforetaget har erhdlits genom inhémtning av
sekundardata. Det mesta hamtades fran olika hemsidor pa Internet sdsom Besams
och ASSA ABLOQY:s. Information om ASSA ABLOY Entrance Systems Group
hamtades pa Besams egen hemsida medan mer specifik information om Besam
Production fanns att hamta i ASSA ABLOYS:s koncernredovisning och fran
foretagsbroschyrer. Information om Besam Productions anvandning av
Prodacapos programvara for sitt BSC fanns att hamta pa Prodacapos hemsida

31 Jacobsen 2002, s. 102
%2 |undahl, Skarvad 1999, s. 187
% Jacobsen 2002, s. 34-35
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Det har varit svart att fa tag pa sekundardata om Besam Production, da foretaget
ar inkorporerat i ASSA ABLOY Entrance Systems Group som & en del av ASSA
ABLOQY -koncernen.

Kunskap om BSC och hur det praktisk fungerar har erhdllits fran bocker fran dess
grundare, Kaplan & Norton, men ocksd fran andra som undersokt amnet,
exempelvis Lindvall. Mgjliga utmaningar som dykt upp i naringslivet har ocksa
tagits fran artiklar, framst publicerade i Ekonomi och styrning. En undersokning
som l&ggs till grund for utredningen i denna uppsats & BSCWORLD:s
undersokning som & en kartldggning av naringdivets erfarenheter av det
balanserade styrkortets anvandning i Skandinavien under en tredrsperiod.
Uppsatser som har skrivits inom detta omrade har ocksa anvants som grund for
undersokningen.

2.3 Priméardata

For att besvara uppsatsens problemformulering och dess syfte anvands en
kvalitativ ansats, i form av intervjuer, for att f& ut mer specifik information om
Besam Production och deras styrsystem. Fordelen med denna metod &r att detaljer
och nyanser fran varje intervjuobjekt kommer fram. Att endast gora en kvantitativ
undersokning skulle inte ge oss tillracklig information, eftersom de data som fas
fram ofta ar av ytlig karaktar.*

2.3.1 Intervju med controller Sten Karlsson

Davi bedutat att utféra en kvalitativ undersokning genomfordes en intervju med
ansvarig for BSC p& Besam Production, Sten Karlsson (Se Bilaga, for
intervjuobjektets placering i organisationsschemat). Karlsson & controller i ASSA
ABLOY Entrance Systems Group. Han har som framsta uppgift att folja upp
produktionen fér Besam Production i Landskrona, England, Tyskland, USA och
Kina samt att skéta BSC inom Besam Production.® Intervjun med Karlsson var
relativt 6ppen. Han inledde med en PowerPoint-presentation om fdretaget och
visade oss sedan runt pa Besam Production. Dérefter stallde vi 6ppna fréagor med
foljdfrégor d& det ansdgs lampligt.*® Genom intervjun erhélls information om
implementeringen av BSC, anvandandet samt uppkomna utmaningar.

3 Jacobsen 2002, s. 142-148
% |ntervju med Sten Karlsson
% Jacobsen 2002, s. 161-164
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2.3.2 Intervju med avdelningsansvarigafor BSC

For att undersbka de anstélldas erfarenheter var det tankt att en kvantitativ
understkning, i form av en enkét, skulle genomfdras, men detta ansags inte
lampligt av Besam Production. Detta da de inte ansdg att var enkatundersokning
skulle ge en réttvisande bild om vad medarbetarna pa Besam Production anser om
BSC.* Om vi i inledningsfasen varit tydligare med vart syfte fér undersikningen
hade majligen enkatundersokningen till tits.

D4 en enkatundersokning inte ansdgs lamplig, genomfordes istdllet fem intervjuer
med nagra utvalda avdelningsansvariga for sin avdelnings styrkort (Se Bilaga, for
intervjuobjektens placering i organisationsschemat). Intervjuernas syfte var att fa
fram de anstélldas erfarenheter, kunskaper och anvandning av BSC. Da vi inte
fick genomfora enkédtundersokningen pa de anstéllda, var vi tvungna att kritisk
granska den data som samlats in. Materialet fran intervjuerna bestdr av de
styrkortsansvarigas subjektiva upplevelser av BSC samt deras tolkningar av de
anstélldas erfarenheter av styrinstrumentet. Dessa tolkningar behover inte
nodvandigtvis Overensstdmma med den enskilda medarbetarens uppfattning.

De fem som intervjuades valdes utifran avdelningstillhtrighet. Alla anstéllda med
styrkortsansvar utgjorde populationen. Denna population delades in i tva delar,
strata, de med ansvar for en tillverkningsavdelning och de med ansvar fér annan
typ av avdelning, sasom exempelvis inkop och utveckling. Fran populationen
valdes slumpmassigt tva avdelningschefer fran tillverkningsavdel ningarna och tre
fran andra avdelningar ut att deltaga vid undersokningen. For att urvalet bast
skulle spegla foretagets population, ville vi férsékra oss om att mer an en
avdelningschef med ansvar for tillverkning intervjuades. Denna urvasmetod
benamns stratifierat slumpméssig urval . ®

De fem utvalda personerna arbetar inom olika typer av avdelningar:
utvecklingsavdelningen, inkdpsavdelningen, order och distributionsavdel ningen,
produktionsavdelningen for dorrautomatik och produktionsavdelningen for
reservdelar och tillbehor. De tva sistnamnda &r tillverkningsavdelningar, nagot
som verkade naturlig da foretagets huvudverksamhet & produktion, medan de tre
forsta har lite olika karaktar. Darmed inhamtades information fran olika typer av
verksamheter som grund for utredningen. Pa detta sitt uppnaddes bredd och
variation i uppsatsens undersokningsmaterial >

3" E-post frén Sten Karlsson
% Bryman, Bell 2005, s. 116-117
% Jacobsen 2002, s. 199
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Intervjuerna som genomférdes var korta, intensiva och semistrukturerade™ for att
inte informationsméngden skulle bli fér stor och svérhanterlig.** Fem 6ppna
intervjuer utfordes med de fem avdelningsansvariga pa cirka en halvtimme var.
Den knappa tiden for intervjun gjorde att fragorna som stélldes var konkreta for
att s mycket relevant data som mgjligt skulle samlas in. Den korta tidsramen ar
inte optimal for att f& fordjupad information.*> Denna brist i metoden forsokte vi
l6sa genom att frdgorna som stdlldes var Gppna och almanna i bérjan av
intervjun, dar respondenten pratade fritt om sina erfarenheter och asikter. Vi valde
dven att vara Oppna med syftet med undersokningen. D& kunde tiden anvandas
mer effektivt till datainsamlingen. Dock forklarades avsikten pa ett sddant St att
det inte skulle tolkas som negativt av intervjuobjekten. Att soka problem som har
uppstétt i ett foretag, i detta fall vid anvandandet av ett styrsystem, kan uppfattas
som ett kandligt tema.*®

Vid intervjutillfallena anvandes en intervjuguide med sex huvudkategorier som
skulle beréras under intervjutiden. De sex kategorierna var: lednings- och
strategiproblematik, nyckeltalsproblematik, férankringss och motivations-
problematik, informationsproblematik, organisationsstrukturproblematik och
forandringsproblematik. Medan intervjuobjekten talade, hade en av o0ss som
uppgift att se vilka utmaningar inom varje kategori som togs upp. Detta for att vi
sedan direkt skulle kunna frdga om de utmaningar och problem vid anvandandet
av BSC som tas upp i teorin, men som inte spontant ndmndes i inledningen av
intervjun. Intervjuobjekten hade stor frihet att utforma svaren pa sitt sétt. Fragorna
stélldes inte i samma ordning vid ala fem tillfallen och tillaggsfragor, som inte
ingick i intervjuguiden, stélldes dér det ansags |ampligt.**

Intervjuerna utfordes direkt efter varandra for att minimera risken att de
intervjuade diskuterade fragorna sinsemellan, vilket darmed skulle kunna péaverka
undersokningens slutresultat.

For att sékerhetsstélla att al relevant information inhdmtades och att tolkningar av
den insamlade informationen, som sedan skulle ligga till grund for
undersokningen, var objektiva, deltog vi alla tre vid samtliga intervjuer. For att
inte skapa obehag for den intervjuade valde vi att inte spela in intervjun utan
istéllet endast anteckna. Dettainnebar att en mer avslappnad atmosfar skapades.”

“0 Bryman, Bell 2005, s.363
4 Jacobsen 2002, s. 143
42 Jacobsen 2002, s. 267
4 Jacobsen 2002, s. 265
“ Bryman, Bell 2005, s. 363
% Jacobsen 2002, s. 166
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Efter att intervjuerna var Over, satte tva av oss sig ner omgaende och
sammanstéllde och kategoriserade den insamlade informationen utifrén den
indelningen av problemomraden vi tidigare gjort. Detta gjorde att eventuella
luckor i anteckningarna kunde fyllas i da intervjuerna fortfarande var farska i
minnet. Efter denna sammanstallning, gick den tredje av 0ss genom informationen
for att se om det var nagot som fattades eller som denne tolkat annorlunda. Till
dut sammanfattades det som kéndes relevant for uppsatsen i den text som
framkommer i empirikapitlet.

2.3.3 Telefonintervju och e-post

Ytterligare information har hamtats in genom telefonintervju med Gewab
Consulting, det foretag som implementerade BSC hos Besam Production, och e-
post till BSCWORLD for att ta reda pa hur uttryck i deras undersokning skulle
tolkas.

Genom e-post till &garen av Besam Productions programvara fér BSC, blev vi
tipsade om den person som var med och implementerade styrsystemet, Gunnar
Johnsson vid Gewab Consulting. Efter ett kort telefonsamtal, togs beslutet att
skicka de fragor vi sokte svar pa till Johnsson. Samtidigt forklarades syftet med
intervjun och undersdkningen. Tva dagar senare genomfordes en telefonintervju
med Johnsson dir han svarade p& frégorna®® Telefonintervjiun gjorde att
respondenten inte kunde hoppa 6ver ndgon av fragorna samtidigt som intervjuaren
hade majligheten att direkt stélla kompletterande fragor som inte kunde ha gjorts
om intervjun bara forekommit via e-post. Denna metod ansdgs lamplig da en
personlig intervju inte kandes relevant da frégorna var f& och konkreta.*’

Vid intervjutillfallet hade Johnsson forberett sig val. Varje enskild fraga lastes upp
och svaren noterades sedan. Vid dettatillfalle var bara en av oss med och noterade
data fran intervjun.

Vid faststallandet av det nuvarande kunskapslaget var vi osakra pa tolkningen av
ett uttryck som anvandes i BSCWORLD:s publicerade undersokningar. FOr att
vara sakra p& hur uttrycket ” kejserens nye klaa™” 8 skulle tolkas, skickades e-post
till kontaktpersonen for BSCWORLD. De svarade omgaende via e-post dar
uttrycket forklarades.

“6 Bryman, Bell 2005, s. 140-141
4" Bryman, Bell 2005, s. 527
“8 http://www.bscworld.dk/22research_bscsurvey.htm
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2.4 Validitet och reliabilitet

Undersokningens giltighet sakerstélldes genom att vi kritiskt forsokte véardera
kvalitén pa den information som samlades in. Vid analysen av information fran
controller Karlsson, togs hansyn till faktorn att det & han gav som sitter med
ansvaret for BSC vid Besam Production och han da riskerar pa grund av detta att
vara forhallandevis positiv till BSC som ett effektivt styrmedel. For att fa tag pa
riktig och relevant information sag vi till att fa bredd och variation med véra
intervjuobjekt. *°

Undersokningens interna giltighet, intersubjektiviteten, sékrades genom att vi ala
tre deltog vid samtliga personliga intervjuer och kunde darmed se till att
tolkningen av informationen som samlades in blev objektiv. Dock bér det betonas
att ala tre utbildar sig till ekonomer och att detta kan férga tolkningen av den
insamlade informationen, framforallt da tvd av oss last kursen strategi och
styrsystem. Vi forsokte oka den interna validiteten ytterligare genom att vara
tydliga med vart syfte for understkningen vid samtliga intervjuer. Detta for att vi
ville sikra att de intervjuade svarade pa det vi fragade om. Vidare sikrades den
interna giltigheten genom att de fragor som stalldes vid intervjuerna stalldes till
samtliga. Svaren har sedan jamférts mot varandra. Ju fler respondenter som svarar
och upplever samma sak desto storre blir den interna giltigheten, det vill séga att
sannolikheten for att ett fenomen &r riktigt 6kar. Denna interna giltighet saknas
vid telefoninterviun med Gunnar Johnsson, da bara en av oss deltog vid
intervjutillfalet. D& bara en person antecknade respondentens svar, kan detta ha
paverkat tolkningen av de data som insamlats. Denna brist forsokte vi dock
undvika genom att Johnsson fick tid pa sig att forbereda sig infor intervjun och att
béde fragorna och svaren som uppkom var f4, korta och konkreta. Tvetydiga och
kluriga frgor undveks, for att inga tolkningsproblem skulle uppst&.*® Detta gor att
vi anser att informationen fran detta undersokningstillfalle &r giltig. Vid tillfalet
da vi var osdkra pa tolkningen av uttrycket fran BSCWORLD:s hemsida tog vi
kontakt med foretaget for ett klargbrande.

Vidare blev insamlad data kontrollerad gentemot den teori och empiri som
uppsatsen bygger pa for att se till den externa validiteten® och till méjliga
generaliseringar. Da denna undersokning inte forsoker att generalisera, men hitta
madjliga utmaningar i ett specifikt foretag, kan den externa validiteten ségas vara

1&9.%* Detta & en brist vid underskningar av bara ett foretag, da det inte &

49 Jacobsen 2002, s. 267

% Bryman, Bell 2005, s. 144
*! Jacobsen 2002, s. 258

%2 Bryman, Bell 2005, s. 49
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mojligt att generalisera de resultat som uppkommer till andra foretag.>® For att
understkningen ska kunna vara en grund for vidare forskning inom omradet, ville
vi sikra bredd och variation i intervjuurvalet.>

Undersokningens palitlighet, reliabiliteten, sakerstalldes genom att vi var 6verens
om hur insamlad data skulle tolkas. Detta var speciellt viktigt vid tolkningen av de
data som samlades in vid de fem intervjuerna med styrkortsansvariga. Den interna
reliabiliteten har styrkts genom att ala tre var nérvarande vid ala personliga
intervjutilifalen och att ala har gdtt genom de sex olika omraden for
undersokningen individuellt, men ocksad gemensamt for att komma fram till en
gemensam tolkning.>

2.5 Teorikritik

Den teori som laggs till grund for denna undersokning, har anvants kritiskt, da
teorin har uppkommit fér andra syften @ vad som utreds i denna undersokning.
For att forsoka sdkerhetsstélla kvalitén och tillforlitligheten, har vi férst och
framst anvant oss av litteratur fran etablerade forskare, en kand vetenskaplig
tidsskrift och kompletterat detta med andra undersokningar. Dessa undersokningar
har granskats noggrant, framforallt genom att understka ifal de har ett
vetenskapligt syfte, ifal de a forstahandskélor och om deras validitet och
reliabilitet & hog.> Dettainnebar att v&r undersoknings teoribakgrund forstarkts.

*3 Bryman, Bell 2005, s. 73
% Jacobsen 2002, s. 199

*> Bryman, Bell 2005, s. 306
% Jacobsen 2002, s. 259-265
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3 Baanced Scorecard

| detta kapitel beskrivs Balanced Scorecard. Dess grundidé, perspektiv,
uppbyggnad och process forklaras. Detta kapitel ligger till bakgrund for den
undersbkning, gallande utmaningarna vid anvandandet av BSC, som gjorts i
denna uppsats.

3.1 Introduktion

Det var i forsta numret av Harvard Business Review 1992 som professorn Kaplan
och konsulten Norton for forsta gangen presenterade sina tankar kring BSC. Tva
ar tidigare hade KPMG:s forskningsenhet givit uppdraget till Kaplan & Norton att
utveckla forslag till framtida métetal. Anledningen till detta var bland annat den
amerikanska industrins minskade konkurrenskraft, framst mot Japan. Orsaken till
de amerikanska foretagens svaga stéllning ansdgs vara att de var altfor finansiellt
och kortsiktigt inriktade. Y tterligare en anledning till uppdraget var uppfattningen
om att framtidens foretag skulle komma att behdva ett nytt styrinstrument som var
anpassat till den snabba teknologiska utvecklingen samt det allt mer kunskaps-
och informationsbaserade  samhélet> Den davarande traditionella
ekonomistyrningen ansags inte tillfredstdllande, da dess information ofta var
alldeles for gammal och knapphandig for att utgdra bra beslutsunderlag. Den
foranderliga omgivningen skulle komma att kréva dynamiska organisationer.>®

Efter lanseringen av Balanced Scorecard for mer an tio & sedan har Kaplan &
Norton publicerat flertalet artiklar i Harvard Business Review och dven boken The
Balanced Scorecard: Trandating Sategy into Action & 1996. | denna bok
poangterar Kaplan & Norton att Balanced Scorecard aldrig upphér att utvecklas.
Konceptet handlar om att foretag verkar i en foranderlig omgivning, vilket dérmed
kraver att foretagen anvander sig av styrsystem som utvecklas i takt med denna

omgivning.*

" Lindvall 2001, s. 210-211
% Olve, Roy, Wetter 1999, s. 23-24
% K aplan, Norton 1996a, s. 5
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BSC ska g ses som intressentmodellens aternativ till den traditionella
ekonomistyrningen dar fokus ligger pa dgarna. BSC &r snarare ett styrinstrument
som béde fokuserar pa &gare och andra intressenter samtidigt. Kaplan & Norton
har inte tagit avstand fran det &garorienterade perspektivet da de fortfarande har
kvar ett finansiellt perspektiv dar dgarnas ekonomiska mal prioriteras. Istéllet vill
Kaplan & Norton att de finansiella mdlen ska leva vidare i BSC, samtidigt som
andra intressenter ocksa far en avgorande roll. Detta resulterar darmed i att de
negativa foljder med kortsiktigt agerande, som ensamt bruk av det dgarorienterade
perspektivet har visat sig fororsaka, elimineras.®

3.2 Grundidé

Grundidén med Balanced Scorecard &r att utifran foretagets vision utveckla
nyckeltal som kopplas till samtliga anstélldas dagliga arbete. Balanced Scorecard
& darmed ett verktyg som skapar en medvetenhet hos de anstéllda om att uppna
foretagets strategiska mal och vision. Balanced Scorecard ar en modell som avser
att na foretagets slutma genom att kartlagga de samband for ekonomisk framgang
pa vagen dit som géller for foretaget.®* Kaplan & Norton menar att genom att se
foretaget ur fyra perspektiv: det finansiella perspektivet, kundperspektivet, det
interna processperspektivet samt innovations- och utvecklingsperspektivet, sa
kopplas de 1&ngsiktiga strategiska mélen till det kortsiktiga operativa arbetet.®
Genom Balanced Scorecard hittar foretaget en balans mellan dels finansiella och
icke finansiella nyckeltal och dels genom intern och extern effektivitet.®® Vad
gdler det forstndmnda sd har tidigare mycket fokus i foretagen legat pa de
finansiella nyckeltalen, men genom Balanced Scorecard sa breddas detta fokus till
att aven inkludera de icke finansiella nyckeltalen. Vad géller det sistnamnda sa ar
tva utav perspektiven: kundperspektivet samt innovations och utvecklings-
perspektivet, externa. De resterande tva perspektiven fokuserar internt.*

% | indvall 2001, s. 217

® |indvall 2001, s. 208

%2 Olve, Roy, Wetter 1999, s. 21

% Anthony, Govindarajan 2003, s. 496
% Anthony, Govindarajan 2003, s. 496
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Finansiellt
perspektiv:

" For att lyckas
finansiellt, hur ska
vi uppfattas av véra

agare?”’

Kundperspektiv:
" For att uppna var
vision, hur skavi
uppfattas av vara
kunder?’

1

Vision och

- strategi )

|

Interna process-
perspektivet: " For
att tillfredstallavara
agare och kunder,
vad méste vi vara
bast p&?’

Innovations- och
utvecklingspersp
ektivet: "For att
uppna var vision,
hur skavi

uppréatthalla var
forméaga att utveckla
och férbéttra 0ss?”’

De fyra perspektiven i Balanced Scorecard®

3.2.1 Kundperspektivet

Kunder i dagens samhdlle far altmer komplexa preferenser, vilka foretagen
kontinuerligt arbetar for att tillgodose. Kunden har inte bara onskemd pa
produkten i sig, sdsom kvalitet och material, utan &en hur den exempelvis har
tillverkats och fraktats. Med avseende pa detta sa betonas i kundperspektivet att
kunden maste stai centrum. Genom nyckeltal som méter exempelvis kundndjdhet
och servicegrad s skapas en medvetenhet bland de anstéllda om hur avgérande
det & for foretagets Overlevnad att skapa nojda kunder. Genom kundperspektivet
uppméarksammas foretagets yttre effektivitet, det vill séga att mojligheten dppnas

for att tareda pd vad som verkligen skapar varde for kunden.®®

% Olve, Roy, Wetter 1999, s. 22

% Lindvall 2001, s. 214
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3.2.2 Interna processperspektivet

| motsats till kundperspektivet sa fokuserar det interna processperspektivet internt
I verksamheten. FOr att skapa en internt effektiv verksamhet & det inte endast
processerna i produktionen som maste forbéttras, utan alla aktiviteter i hela
foretaget maste vara inkluderade. | detta perspektiv utgér foretaget fran vad de
maste vara bra p& for att dess &gare och kunder ska vara nojda.®’

3.2.3 Innovations- och utvecklingsperspektivet

| innovations- och utvecklingsperspektivet framhavs vikten av langsiktigt
tankande. Pa kort sikt & satsningar pa forskning och utveckling ofta kostsamma,
men pa lang sikt sa blir investeringarna |6nsamma. Perspektivet betonar hur
viktigt det & for foretag att skapa tillvaxt och darmed okad |onsamhet.
Utveckling, forbéttring, fornyelse, nytankande och innovation & ledord for
foretag som vill vaxa pélang sikt.%®

3.2.4 Finansiella perspektivet

Forbéttringar i de tre ovanstaende perspektiven ska leda fram till forbéttringar i
det fjarde och sista perspektivet som Kaplan & Norton presenterade, namligen det
finansiella. Detta perspektiv  bestar mestadels utav den traditionella
ekonomistyrningens méatningar, da detta perspektiv framst ar inriktat pa agarna
och deras krav.*

3.2.5 Humanperspektivet — Ett femte perspektiv

De fyra ovanstaende perspektiven & de som Kaplan & Norton foredar i sin
modell. Dock har det uppkommit synpunkter pa att det fattas ett perspektiv,
namligen humanperspektivet. Detta perspektiv fokuserar pa medarbetarna i
foretaget. Avsikten & att sarskilt uppmérksamma medarbetarnas betydelse for
foretagets framgang. Deras vdlmaende, personliga utveckling, engagemang och
stimulans & nagra av ledorden inom detta perspektiv. Kritiken som Kaplan &
Norton fétt mottaga for att de g foresagit humanperspektivet i sin modell
besvarar de med att denna synvinkel ingdr i bade interna processperspektivet och

7 Lindvall 2001, s. 215
8 Lindvall 2001, s. 216
® Lindvall 2001, s. 217
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innovations- och utvecklingsperspektivet. Det & maojligt att &ven infora fler
perspektiv i styrkortet, dock & det da viktigt att dessa & starkt relaterade till
foretagets strategi.™

3.3 Uppbyggnad av Balanced Scorecard

Den 6vergripande uppbyggnaden av ett BSC utgér ifran foretagets vision, det vill
saga dess framtida, Onskvarda lage. Darefter ses visionen utifran de perspektiv
som foretaget vajer utifrén sin specifika situation.” For att uppnd visionen sétts
strategiska mal, vilka sedan utgor grunden for vad som & foretagets kritiska
framgangsfaktorer. Foretaget valjer darefter ut de framgangsfaktorer som ska
hjalpa foretaget att uppna sin vision. Utifran dessa kritiska framgangsfaktorer
utvecklas nyckeltalen.”” Vid detta stadium i uppbyggnaden av BSC & det
avgorande att nyckeltalen verkligen méter rétt saker. Om inte en forbéttring av
nyckeltalen forflyttar foretaget narmre sin vision faller grundidén med BSC.
Slutligen maste handlingsplaner utvecklas, det vill saga dar &tgarder och konkreta
handlingar, som kommer att krévas framéver, specificeras.”

Vision

" Olve, Roy, Wetter 1999, s. 126

™ Olve, Roy, Wetter 1999, s. 53-54

"2 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjéstrand 2002, s. 25-26
3 Olve, Roy, Wetter 1999, s. 55
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v v v v

Perspektiv Finans Kund Process Utveckl.
Strategiska ¢ ¢ ¢ ¢
mal

Kritiska ¢ ¢ ¢ ¢
framgangs-

faktorer ¢ ¢ ¢ ¢
Nyckeltal

Handlings- ¢ ¢ ¢ ¢
planer

Overgripande uppbyggnad av Balanced Scorecard®

3.4 Orsak-verkan-samband

En viktig del i utvecklandet av det balanserade styrkortet & balansen mellan
perspektiven med dess nyckeltal. Kaplan & Norton talar om orsak-verkan-
sambandet. De menar att vid utvecklandet av nyckeltalen bor dessa ha ett
samband, da de gemensamt gor att strategi och vision uppnas. Genom att se hur de
olika nyckeltalen hanger samman kan det mest effektiva balanserade styrkortet
skapas. Da undviks suboptimering och att kortsiktiga forbéttringar motverkar
langsiktiga. Det & av stor vikt att foretag undersoker att vision och nyckeltal &r
korrelerade. Forbéttrade nyckeltal i ett perspektiv ska &en ge en positiv effekt i
de andra. Exempel pa detta ar att om utvecklingen i perspektivet interna processer
forbattras genom o©kad produktkvaité sa forbéttras aven nyckeltaen i
kundperspektivet, detta dd exempelvis kundnéjdheten 6kar.™

3.5 Balanced Scorecard-processen

Kaplan & Norton talar om att ett Balanced Scorecard & en fortlOpande process
bestdende utav fyra steg. Det forsta steget - Gversittning av vision - handlar om att

™ Olve, Roy, Wetter 1999, s. 190-194
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oversitta och tolka foretagets vision till det dagliga arbetet. Det maste klargoras
vad de anstéllda egentligen ska utféra och verkstéllai sitt dagliga arbete for att de
skaagerai enlighet med visionen och de strategiska mélen.”

| det andra steget - kommunikation och lankning - later foretagsledare strategin
kommuniceras pa ala nivaer i foretaget for att sedan koppla den till olika
avdelningars och individers mal. P4 detta sétt forsakrar sig foretagsledningen om
at ala delar i foretaget bedoms efter den l&ngsiktiga strategin.’
Foretagsledningens olika sétt att kommunicera sina budskap till de anstéllda har
eskalerat i takt med informationsteknikens enorma utveckling under 1900-talets
senare hdft. Genom informationstekniken har foretagen ocksd kunnat oka
produktiviteten genom att automatisera tidigare manuellt utfért arbete samt
effektivisera verksamheten genom att skapa béttre produkter och tjanster &t
kunden. Vad géller integrerade affarssystem sa ses dessa som en forutséttning for
globala foretag. De kan da agera snabbt och flexibelt bade vertikalt och
horisontellt. Problemet som dyker upp bland foretagen idag &r dock inte att de har
for lite information, utan tvartom, att de har for mycket data vilket darmed
resulterar i svarigheten att valja ut relevant information som beslutsunderlag.”’

Det tredje steget - affarsplanering - innebér att de affarsmassiga och finansiella
malen ska integreras. Med BSC sa blir det mojligt att integrera strategiplanering
och resursallokering. De langsiktiga malen bor séttas mellan tre till fem ar framét i
tiden. Dock menar Kaplan & Norton att kortsiktiga mal ocksa bor sittas. Att ha
delmal okar bade motivationen och medvetenheten om hur foretaget ligger till i
jamforelse med dess uppsatta l8ngsiktiga mél.”

Det fjarde och sista steget - feedback och strategisk inlarning - ger foretaget
mojligheten att skapa strategisk inléarning. Kaplan & Norton menar att BSC
utvecklar styrning som bade stodjer enkelt l1arande, det vill saga att informationen
anvands for att forbéttra befintliga aktiviteter, och utvecklat |arande,
ifrégasittande av befintliga aktiviteter och utveckla ny kunskap. Larandet bestar i
att de fyra perspektiven med dess nyckeltal forst utvarderas, det vill sagai vilken
grad de uppnétt de kortsiktiga mdlen. Dérefter utvarderas strategin i de fyra
perspektiven med de senaste resultaten som bakgrund. Under denna process
skapas ett utvecklat larande i foretaget, d& strategin utreds och utvecklas.”
Uppfoljningen av styrkortet skapar larande, vilket i sin tur leder till omprévning
av visionen.®

> K aplan, Norton 1996b, s. 75

"® K aplan, Norton 1996b, s. 76

" Lindvall 2001, s. 17-19

8 Kaplan, Norton 199643, s. 13-14
" K aplan, Norton 1996b, s. 76-77
% Olve, Roy, Wetter 1999, s. 30
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Oversittning

av vision

Kommunikation Balanced Feedback och

och lankning Scorecard strategisk inlarning
Affars-
planering

Balanced Scorecard-processen®

81 K aplan, Norton 1996b, s. 77
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4 Teorl

| detta kapitel beskrivs de utmaningar fran teorin som &r relevanta for
undersbkningen. Dessa utmaningar har delats in i sex stycken kategorier med
underliggande rubriker. Denna struktur anvands i detta kapitel samt i empiri- och
analyskapitlet, da det ger en klar och tydlig bild som ar latt att félja och forsta.
Kapitlet avslutas med det aktuella kunskapsl aget.

4.1 Utmaningar med Balanced Scorecard

BSC &r ett styrinstrument som blivit mycket positivt bemott av naringslivet.®? Det
finns trots detta en del utmaningar och svérigheter med BSC beskrivna i
litteraturen. Nedan foéljer ett urval av utmaningar som & relevanta for
undersokningen. Endast utmaningar som &r relaterade till anvéandandet av BSC
behandlas. Inte heller tas problematik med strategi- och maluppfyllelse upp, da
undersokningen inte har for avsikt att utreda om huruvida maleni BSC uppfylls.

4.1.1 Lednings- och strategiproblematik

» Srategikoppling: Det forekommer att det strategiska tdnkandet brister i
kopplandet till den l6pande styrningen. | manga fall betraktas de
strategiska stéllningstagandena darfor som floskler utan reell innebdrd.
Strategierna blir darfor substansiésa och fungerar déarigenom daigt som
végledande till foretagets |6pande styrning.®

» Ledningsengagemang: Om inte ledningen & engagerad finns det risk for
att BSC inte blir framgangsrikt infort i foretaget. Ledningsgruppen maste
ha en stark tilltro till BSC och forsta styrkortet med dess grundlaggande
idé. Detta & avgorande da det & de som signalerar till organisationen om
huruvida BSC &r viktigt eller betydelsel6st. For att skapa engagemang och

8 indvall 2001, s. 213
8 Lindvall 2001, s. 231
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4.1.2

intresse  hos medarbetarna krévs att ledningen sdljer in  och
uppmarksammar BSC .2

Perfektion: Chefer anser altfor ofta att det nya styrsystemet méaste vara
perfekt fran borjan. Att ett BSC ska vara helt fritt fran fel i inledningsfasen
a en omgjlighet. Det finns fortfarande aspekter som &nnu inte & helt
utredda. Det & endast tAlamod, vilja och erfarenheter som kan skapa det
perfekta styrsystemet.®®

Nyckeltal sproblematik

Nyckeltalsmangd: Att ha fér manga nyckeltal kan ledatill svérigheter. Det
finns en risk att den ansvarige for BSC inte kan fokusera pa fler kritiska
nyckeltal. Var denna Ovre grans ligger for antalet nyckeltal &r
individuellt,® men antalet métt bor ligga mellan fem till tio métt per
perspektiv.?’

Fixering: Det finns en klar risk for fixering vid finansiella resultat. Detta
pa grund av den langa traditionen av att foretagsledning ska visa goda
finansiella resultat for &garna. Aven ddligt utformade bel6ningssystem
skapar Okat fokus pa finansiella resultat. Det & ofta sa att ledningen blir
belbnade efter de finansiellaresultaten.®

Viktning: Da foretag kombinerar finansiella och icke finansiella nyckeltal i
en enskild rapport & det problematiskt att vaga dessa nyckeltal mot
varandra.®®

Helhet: Risk for att médtningarna i sig gév blir det vasentliga medan
verksamheten hamnar i bakgrunden.

Matning: Risk for att métningar utfors pa grund av att det &r praktiskt
mojligt och inte for att de & av storst vikt. Viktigare, men mer svarmétta
forhdllanden, kan daremot helt lamnas utanfér bara for att de &
problematiska att mata.*

8 Ekonomi och styrning (nr 4/97), s. 14

8 vitale, Mavrinac, Hauser (Jul/Aug 1994) s. 44
8 Anthony, Govindarajan 2003, s. 503

8 Olve, Roy, Wetter 1999, s. 146

8 Anthony, Govindarajan 2003, s. 502

8 Anthony, Govindargjan 2003, s. 503

% | indvall 2001, s. 208
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4.1.3

Synsétt: Foretag tror ofta att det nyintroducerade BSC ska fungera precis
som det traditionella finansiella systemet. Detta stammer dock inte da
finansiella och icke finansiella nyckeltal inte har samma egenskaper. FOr
att systemet ska fungera krévs att foretaget forstar varje nyckeltals
specifika karaktar.*

Forankrings- och motivationsproblematik

Forankring: En falgrop som uppmérksammats & att det ofta ar
ekonomerna, i manga fall dessutom de yngre, pa foretaget som intresserat
sig for styrinstrumentet. BSC har uppfattats som ett begransat projekt for
ekonomiavdelningen. Dock har denna svérighets betydelse minskat da
utvecklingen de senaste dren gétt i riktning mot att &ven andra inom
foretaget borjat intressera sig for idéerna kring styrkortet.*?

Orsak-verkan-samband: Det krévs en stark korrelation mellan vision och
matt. Ar det inte tydligt uttalat till medarbetarna hur perspektiv och métt
hanger samman uppstar problem. En avgorande faktor for att lyckas med
BSC & namligen att medarbetarna ser sambanden mellan eget bidrag och
de uppstallda matten for att na foretagets mal. Medarbetarna bor tydligt se
vad de bidrar till i organisationen och hur detta bidrag ihop med de andra
medarbetarnas arbetsinsatser skapar en helhet som i sin tur leder till att de
uppsatta mélen nés. %

Paverkbarhet: D& méatning av medarbetares prestationer genomfors &r det
viktigt att medarbetarna kan paverka det som de har ansvar for. Om de
anser att de inte kan paverka resultaten av nyckeltalen tappar medarbetarna
motivationen. Det kréavs att medarbetarna ges de befogenheter som krévs
for att de ska kunna genomféra forandringar sa att nyckeltalsforbéttring
sker, dock kravsinte total paverkbarhet.*

Beteendeforandring: Eftersom prestationer méts och foretagets styrkor och
svagheter lyfts fram paverkar ett BSC de anstdldas beteende och
foretagskulturen. En del foretag underskattar den effekt som ett nytt
styrsystem har pa medarbetarna, framforallt om belGningssystemet &
kopplat till det. Om det finns en konflikt mellan det nya styrsystemet och
det rédande bel6ningssystemet kan dven de mest valutvecklade systemen

L vitale, Mavrinac, Hauser (Jul/Aug 1994) s. 44
% Lindvall 2001, s. 232-233

% Ekonomi och styrning (nr 3/98), s 27-28

% Anthony, Govindarajan 2003, s. 217
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4.1.5

misslyckas. Dessa beteendeméssiga konsekvenser kan dock dadmpas
genom att ledning funderar igenom framtida scenarier samt anpassar
bel 6ningsstruktur till styrsystemet.*®

I nformationsproblematik

Informationsflode: Ett for stort informationsflode, med for mycket och for
specifikt informationsmaterial, kan leda till brist pa uppmarksamhet mot
foretagets fokusomraden. Problemet uppsté&r nér foretag anvander for
mycket tid och resurser till att ta fram alltfér omfattande och detaljerat
informationsmaterial.*® Risken blir darmed en odverskadlighet istéllet for
tydlighet. En orsak till att foretag far ett omfattande informationsmaterial
kan vara att de anvander sig av for manga nyckeltal, da detta kan leda till
att uppfoljningen av nyckeltalen blir komplicerad och svéar att
genomfora® Dock & inte avsikten att BSC ska ge en exakt bild med
detaljerad information om féretaget, utan andra underordnade métningar
kommer alltid att behovas.*®

Organisationsstrukturproblematik

Decentralisering: Starkt decentraliserade foretag har manga ganger insett
att da ledningen beslutar om att anvanda BSC har lokala enheter redan
kommit langt i sitt utvecklingsarbete med styrkortet. Decentralisering
skapar fordelar genom att det finns manga kontaktytor mot omvarlden, dar
nya idéer kan fangas upp. Ett afoljande problem & dock att
utvecklingsarbetet inte samordnas, med dubbelarbete och stigande
kostnader som resultat. Vid starkt decentraliserade organisationer finns
aven risken for att varje enhet utvecklar sitt eget styrkort dar enhetens egna
behov till stor del tillgodoses. Da riskerar foretaget att mista den
gemensamma helhetssyn pd verksamhetens styrning som  styrkortet
efterstravar.”

% Vitale, Mavrinac, Hauser (Jul/Aug 1994) s. 44
% Ekonomi och styrning (nr 1/02), s. 35

" Ekonomi och styrning (nr 2/98), s. 24

% Olve, Roy, Wetter 1999, s. 205

% Lindvall 2001, s. 228-229



4.1.6 Utvecklingsproblematik

» Tidskravande: Lindvall menar att forandringsarbeten inom organisationer
&r tidskravande. Det kréavs stora forandringar da ett nytt styrsystem, sasom
exempelvis BSC, ska utformas och implementeras, vilket kan ta upptill tre
& att genomfora. Utvecklingsarbetet av BSC med dess kritiska
framgangsfaktorer och nyckeltal kan ta mycket tid.**

* Uppdatering: Det finns en risk for att nyckeltalen g uppdateras och byts
ut. Manga foretag har ingen formell instans dar nyckeltal ska uppdateras i
takt med forandring av strategin. Konsekvensen av detta blir da att foretag
fortsétter att anvanda nyckeltal som bygger pd gérdagens strategi.’*

e Forandring: Det kréavs att foretag har formagan till forandring och
fornyelse for att det ska vara konkurrenskraftiga. Att forandra och fornyai
ett foretag & dock inte helt oproblematiskt. D& ledningen pa ett foretag
exempelvis beslutar om att inféra BSC eller att nyckeltal ska utvecklas
aternativt ersdttas med nya kan ledningen moétas av dynamisk
konservatism. Detta begrepp tar upp och behandlar organisationers ovilja
mot forandringar. Det sociala systemets dynamiska konservatism avser
den kamp fér att forbli oférandrade som varje socialt system for.
Anledningen till att sociala system motarbeter forandringar &r att det finns
en radsla och osdkerhet bland de involverade eftersom en férandring ofta
péverkar deras sociala och ekonomiska liv.*2

4.2 Dagens kunskapslage

Som namnts i teoriavsnittet finns det manga utmaningar vid anvandandet av BSC.
Dessa utmaningar har det skrivits en hel del om, men det har ocksa gjorts en del
nya och mindre kanda undersokningar om svarigheterna med anvandandet av
BSC. En del av dessa mindre kdnda undersokningar tas upp i detta avsnitt.

Undersokningar har gjorts i Norge under & 2001-2003 gallande
implementeringen av Balanced Scorecard. Dessa undersokningar visar vilka
svarigheter foretag i till storsta del Norge men &ven i dvriga Skandinavien har
stott pa vid anvandandet av BSC. Under de & understkningarna har genomforts

1% Ekonomi och styrning (nr 4/97), s. 17
101 Anthony, Govindarajan 2003, s. 503
192 5chon 1972, s. 39-42
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har de faktorer som har visat sig vara de storsta utmaningarna med BSC varit
sammartre. Dessa tre utmaningar ar:

>

>
>

att det inte finns tid att genomféra en implementering av BSC, eftersom
det &r tidskravande och foretagen i sig ar for operativt styrda

att foretagen fruktar att det kommer att kréava fér mycket arbete

att BSC endast anses vara "kejsarens nya klader” 2% det vill saga négot
modernt som l&ter fint men som foretaget i slutandan inte fullt tror p&**

Det finns &en andra saker som upplevs som utmaningar som &r relevanta for
undersokningen. Dessa ytterligare utmaningar &r:

>

>

>

att IT-avdelningen inte har tid att stélla upp med sina kunskaper och
resurser

att det finns en fruktan for att BSC &r ett ”Big Brother-projekt”, det vill
sdga Overvakande

att det finns en radsla for att matningarna skapar forlorare’®

De hér utmaningarna kan vara orsaker till varfor foretag inte vajer att anvéndasig
av BSC, men de &r viktiga problem som foretag maste ta hansyn till &ven om de
vdjer att anvanda sig av BSC.

| en magisteruppsats pa Ekonomihogskolan vid Lunds Universitet dar forfattarna
hade for avsikt att ta reda pa hur man undviker ytlig anvandning av BSC har de
kommit fram till att f6ljande omrade kan anses kritiska:

>

Strategin: Foretag maste ha en distinkt strategi istallet for vision kopplad
till sitt styrkort. Detta for att det da blir |dtare att koppla
framgangsfaktorer till foretagets strategi.

Ledningens engagemang: Genom ledningens engagemang aterspeglas
deras strategi i styrkortet. Ledningens engagemang har aven en
motiverande effekt, vilket gor att styrkortet har storre chans att accepterasi
organisationen.

Utveckla matt och identifiera samband: Det & viktigt att klargora
sambandet mellan matten och de kritiska framgangsfaktorerna. Detta for
att pavisa att styrkortets koppling till strategin fortfarande existerar. Det &
aven viktigt att matten & enkla och métbara for att organisationen ska
kunna ta till sig det nya arbetsséttet. Resultat i studien visar ocksa pa att
det & viktigt att foretag mater &ven om métetalen inte ger exakthet.
Forfattarna menar att det & viktigare att méta relaterade tal, som &r
métbara &n de optimala som & svarmétta, da man utan méatningar riskerar

193 http:/mww.bscworld.dk/22research_bscsurvey.htm
104 E_post fr&n Magne Stavern
195 hitp://www.bscworl d.dk/22research_bscsurvey.htm
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att projektet ska do ut. Aven att gora frekventa méatningar anses vara
viktigt, samt att foretagen inte anvander sig av for manga métt da detta
leder till att det blir svart att fokusera pa vilka matt man bor ta beslut
utifran.

» Forankra styrkortet i organisationen: Kommunikation mellan ledning och
organisation ar viktig men svar. Det ar viktigt att informationen nar ut till
alla och att en dialog skapas. Detta kan tka medarbetarnas kanda av
delaktighet.

» Ta fram en handlingsplan: Att utveckla en handlingsplan méjliggor en
direkt paverkan pa organisationens agerande. Handlingsplaner bor
utformas for varje métt for att |attare kunna uppna de mal ett foretag har,
aven uppfoljning av handlingsplanerna bor ske. Dessa handlingsplaner
utgor en del av den direkta styrningen i foretag.

> Fortsatt motivation av personalen: Ledningen bor efterfraga métetalen da
detta pavisar ett engagemang och motivation. Medarbetarnas maste kanna
alt deras arbete har betydelse for organisationen och darfér bor en
aterkoppling ske.

> Ovriga rapporteringssystem: Forfattarna till magisteruppsatsen menar att
konkurrens fran andra rapporteringssystem maste understallas BSC. Detta
for att inte BSC ska bli lidande och bli ett rapporteringsverktyg i mangden.
En risk med att ha andra rapporteringsverktyg samtidigt som BSC &r att
det leder till dubbelarbete, prioriteringsproblem och frustration hos
personalen.

» IT-system:  Ett IT-system anknutet till BSC & viktigt enligt
undersokningen. Detta da det anses vara dlt for tidskréavande att behandla
informationen manuellt. Att IT-systemet & implementerat redan fran
starten vid anvandandet av BSC gor att det &r léttare att aterkoppla och
|éttare fOr personalen. Finns inget IT-stod riskerar det manuella arbetet att
trotta ut personalen och projektet med BSC riskerar att do ut.

Dessa kritiska punkter som undersokningen har lett fram till visar tydligt vad
foretag bor tanka pa vid implementering och anvandning av BSC eller vad foretag
med ett ytligt anvandande bor forbattra '

106 Rosén, Wedenlid 2005

-37-



En uppsats skriven vid Luleds Tekniska Universitet har som syfte att forsta vilka
faktorer som kan paverka foretag att avbryta anvandningen av BSC. Uppsatsen
bygger pa fallstudier utforda pa Centek och Plastic Technology Composites, PTC,
tva foretag som frangétt anvandandet av BSC. Uppsatsen mynnar ut i slutsatserna
att de tva falforetagen hade bristande ansvarsfordelning. Det vill siga att de
anstélldas roller var oklara och det inte var klargjort vem som skulle stétta vem.
Forfattarna & av asikten att de studerade foretagen lade ner sin
styrkortverksamhet for tidigt da den rétta effekten forst uppkommer efter ett par
ars anvandande. Vidare anser forfattarna att foretag bor vara vadl medvetna om
tidsaspekten néar BSC ska inforas och att det kan ta & innan Onskade effekter
uppkommer.*%’

Vid en telefonintervju med konsult Gunnar Johnsson vid Gewab Consulting i
Helsingborg, som arbetar med att implementera BSC hos foretag, framkom det att
han anser att det finns vissa generella problem vid implementeringen och
anvandandet av BSC.

Han menar att det & svart att uppna tillracklig kreativitet for att hitta lampliga
framgangsfaktorer som bor métas. Nar aktuella framgangsfaktorer va &r
identifierade uppstar problemet med att hitta [ampliga matt att méata dem med.
Han menar vidare att om det inte finns lampliga métt kopplade till
framgangsfaktorerna lagger man hellre ner dem. Detta da det inte utan matningar
gér att seifall uppsattamal & uppnadda.

Ett annat problem kan vara att det vid implementeringen anvands for manga métt.
Johnsson anser istédllet att det & béttre att starta med fa val inarbetade métt och
sedan utoka métten efterhand.

Problem som ocksa uppstar med BSC &r att fa personaen till att inse nyttan och
darmed fa forstaelsen for BSC. Till en borjan kan det verka intressant och
spannande med BSC men det & svart att uppna ett kontinuerligt engagemang hos
de anstéllda. Ett hjadpmedel for att uppna ett kontinuerligt engagemang hos
personalen &r att jobbet med att [&ggain inputen, i form av aktuella métt, 1&ggs ut
pad avdelningarna, da detta forhoppningsvis kommer att leda till att personalen
kanner att det & deras underkort som de géalv har varit med att utforma och som
de galv skoter. Detta kommer da i sin tur resulterai en okad delaktighetskénsla
och ett dkat engagemang.'®

97 Degerfeldt, Astrom, Oberg 2005
108 T el ef onintervju med Gunnar Johnsson
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5 Empiri

| det har kapitlet beskrivs hur implementeringen och utformningen av BSC har
gatt till hos fallforetaget. Déarefter tas de utmaningar upp som fallféretaget har
stott pa. Dessa utmaningar &r indelade i de sex huvudkategorierna som namnts i
teoriavsnittet.

5.1 Utformning av BSC pa Besam Production

Besam Production bérjade anvanda sig av BSC hosten 2000. Beslutet om
inforandet kom fran den davarande VD:n. Han hade ett stort engagemang och en
hog ambition gdlande utformningen av BSC. Besam Production kopte
Prodacapos programvara och anlitade deras samarbetspartner Gewab Consulting
for att fa stod bade vid utformandet av BSC och vid implementeringen. For att
skapa engagemang och sprida kunskap om BSC sa anordnades manga méten och
sittningar med samtliga anstéllda. Dessa moten gav de anstédllda tillfalle att
komma med forslag och synpunkter pa bland annat kritiska framgangsfaktorer,
eventuella nyckeltal och mal for dessa.’® Enligt konsulten Gunnar Johnsson frén
Gewab Consulting uppkom det en del problem vid implementeringen av BSC.
Han anser att det var svart att hitta métt som var kopplade till de
framgangsfaktorer de hade identifierat. Det var &ven svart att fa igang aktiviteter
for att arbeta med de har nyckeltalen. Ett annat stort problem som uppkom var att
Besam Production anvande sig av for manga matt, vilket gjorde arbetet svart och
trogt."® Aven ledningen fér Besam Production insig, d& det balanserade
styrkortet hade varit i bruk i nastan tva ar, att alltfor mycket méttes. Styrkortet
inneholl cirka sextio nyckeltal, vilket var aldeles for svarhanterligt och detaljerat.
Bade ledning och anstéllda konstaterade att det var omdjligt att uppratthdlla fokus
pa alla dessa métt samtidigt, vilket medférde att de fick borja om pa nytt. De fick
skapa ett helt nytt BSC med betydligt féarre nyckeltal. Endast de allra viktigaste
aspekterna for foretagets konkurrenskraft ingar nu i styrkortet.

19| ntervju med Sten Karlsson
110 Tl efonintervju med Gunnar Johnsson
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Besam anvander sig av ett integrerat affarssystem, BAAN. Systemet anvéands av
hela Besam, det vill siga ala distributérer, sdljkontor och producenter. Genom
detta affarssystem finns al information om vad som sker inom samtliga enheter
att tillgd. Exempelvis kan producenterna se i BAAN hur stora order séljbolagen
far och darmed vet de hur mycket som ska produceras och distribueras. BSC
bygger helt pa informationen fran BAAN. Madlen for métten i BSC sétts daremot
utifran Besam Productions arliga budget.

| programvaran, fran Prodacapo, kan detaljerad information hamtas genom att det
finns dokument som &r direkt kopplade till varje nyckeltal. Det & har mgjligt att
se exakt hur nyckeltalen & definierade och hur de beréknas. Vidare & det &ven
mojligt att se olika fordelningar genom cirkeldiagram. Dessutom finns méjlighet
att genom linjediagram se hur de aktuella métten ligger i forhdllande till de
uppsatta maen. Besam Productions BSC &r i sig en enorm informationsbérare.

Besam Productions BSC utgar fran deras strategiska mal som lyder enligt nedan:

Besam Production AB:s produktutveckling, order process och logistik ar av
varldsklass.

Besam Productions BSC bestar av fem perspektiv: personal, kvalitet, interna
processer, kund och ekonomi. Besam Production har ett huvudkort med sju matt.
Varje avdelning inom Besam Production, exempelvis produktions- eller
utvecklingsavdelning, har ett eget, mer detaljerat, underkort. Underkorten har fler
och darmed mer specificerade métt. | huvudkortet vags matten sedan samman
med avseende pa hur betydelsefulla de &r for att uppna malen.
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Besam Production AB:s produktutveckling, orderprocess och logistik ar av
vérldsklass.
Per sonal Kvalitet Interna Kund Ekonomi
pr ocesser
Moativerad och Vi gor rétt fran Genom att Besam Genom
kompetent borjan med standigt forbéattra Production AB &r kontinuerliga
personal &r en insikten att vaéra produkter, vérakunders forbattringar
férutsdttning for kvalitet omfattar tjanster och basta leverantor. forblir vi ett
framgang. allt vi gor. leveransformaga I6nsamt foretag.
ligger vi steget
fore.
Narvaro Kvalitet Leverans- Kundnojd- P500
kvalitet hetsindex

Besam Productions huvudkort™ Grén pil betyder att foretaget ligger i fas med utvecklingen som

kravs for att malet ska nas, medan en rod pil visar att foretaget ligger langt efter. Gul pil indikerar
att foretaget inte riktigt n&r upp till malen."'? En uppatpekande pil indikerar att nyckeltalet har
forbattrats sedan foregaende matning. En nedgdende pil indikerar att nyckeltalet forsamrats.
Medan en pil som pekar &t hoger visar att nyckeltalet varken forbéttrats eller forsamrats.

Ledningsgruppen har moéten manadsvis dad de gar igenom och utvarderar
huvudkortets nyckeltal. De koncentrerar sig framst pa de nyckeltal som ¢ ligger i
fas med den utveckling som kréavs for att malen ska uppnas. Utifrén dessa
nyckeltal bestams vilka &garder som bor vidtas. ™

Pa avdelningsniva har de flesta moten en till tva ganger i manaden gallande
utfallen p& métten i BSC."* Vid métena visas diagram p& hur nyckeltalen ligger
till jamfort med de uppsatta mélen. Ar ndgot osikert tas detta upp har.*™® For
medarbetarna & dessa méten en brainformationskélla om BSC.**

En gang per & sker en genomgang av vilka métt och ma som skaingai BSC. Vid
detta mote & berdrda personer pa avdelningen delaktiga, dels for att de besitter
vardefull kunskap och dels for att de ska bli mer involverade och motiverade.

Varje avdelning ansvarar galv for uppdateringen av métten for den aktuella
perioden, vilket gors via Besams eget intrant, Insite. En del métt rapporteras

1 nternt foretagsmaterial

12 Intervju med Sten Karlsson

3 Intervju med Sten Karlsson

14 I ntervjuer med Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
5 | ntervju med Esad Celik

118 | ntervjuer med Peter Cederholm och Mats Timrin
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varje vecka, vissa manadsvis, en del varannan manad och nagra kvartalsvis. Via
intrandtet har samtliga anstallda méjlighet att tillgodogora sig all information om
Besam Productions BSC.*

5.2 Utmaningar med BSC pa Besam Production

5.2.1 Lednings- och strategiproblematik

Det finns uppfattningar som visar pa att Besam Production inte fullt ut anvander
sig av BSC som eft strategiskt styrmedel utan istdllet endast som ett
rapporteringssystem till ledningen. Detta da de anvander sig av flera paralella
méatningssystem samtidigt som méter samma eller liknade matt men som visar
resultaten oftare.™®

Engagemanget fran ledningen har forandrats 6ver tiden. Inledningsvis var
intresset stort vilket kom till uttryck genom att avdelningarna fick mycket
feedback fran dem. Numera &r ledningen mindre involverad i Besam Productions
BSC. Istéllet har ledningens krav oOkat direkt i fabriken, vilket & ett forsok att
skapa snabbare agerande och forandringar. ™

Ingen av de intervjuade kande sig personligen 6vervakade.'® En av dem menar att
nyckeltalen som anvands & rimliga och nddvandiga for att verksamheten ska
fungera.'** Det kravs mer information for att ledningen ska kunna évervaka.'?
Aven om de intervjuade inte kanner sig dvervakade sa finns uppfattningen om att
alainte gillar métningar. Det kan finnas medarbetare som vid métningar upplever
obehag.'*

5.2.2 Nyckeltalsproblematik

De intervjuade anser att BSC nu & va utformat med ett [ampligt antal métt, cirka
fem matt per avdelning, och att de & korrekt viktade mot varandra. Samtliga
menar att for manga métt leder till problem, pa grund av att det blir svart att halla

17 Intervju med Sten Karlsson

18 | ntervju med Bo Blomberg

9 Intervju med Mats Timrin

129 I ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
2! Intervju med Mats Timrin

122 | ntervju med Lars Christensson

123 | ntervju med Peter Cederholm
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fokus pd ala samtidigt’** och att det & tidskravande.® De intervjuade anser
ocksd att Besam Productions BSC nu har relevanta och rimliga ma som gar att
forandra. Det har dock skett att malen har satts b&de for 1t och for tufft.'?° Just
nu méts antalet kontrakterade leverantérer med malet 100 %. Detta anses dock
inte vara det viktigaste, d& leverantorer med liten forsajningsvolym till Besam
Production inte anses behdva vara kontrakterade. Istéllet borde ett nyckeltal for
antalet leverantdrer utvecklas och métas, eftersom malet for fallforetaget ar att
sanka sina leverantrskostnader genom att byta ut tva leverantdrer mot en. Besam
Production inser detta men anser sig inte hatillréckligt med resurser for att jobba
mot dess mé&l.**’

D& punktinsatser genomfordes for att forbattra lageromsattningen uppstod
problemet att framtida mal sattes for hogt. Efter punktinsatserna forbattrades
lageromséttningen radikalt. Utifran detta sattes sedan méalen, dock blev dessa nu
svéra att uppna utan fortsatta punktinsatser.*?®

5.2.3 Forankrings- och motivationsproblematik

Samtliga intervjuade anser sig ha fétt tillrécklig information och kunskap om
BSC. Samtliga innehar kunskap om styrinstrumentets syfte. De anser att det ar ett
bra strategiskt hjalpmedel vid styrning.'®

Vad gdler medarbetarna sa finns vissa skillnader mellan avdelningarna. Pa
inkOpsavdelningen finns inga svarigheter med att informera och engagera
medarbetarna om BSC. Den intervjuade fran denna avdelning menar att
styrinstrument och nyckeltal inte & nagot nytt och frammande, vilket déarmed
underléttar forstdelsen och forankringen nedét.’®* | motsats till detta menar
produktionsledaren for dag- och skjutdorr att det & svart att forankra BSC nedéat
pd hans avdelning. En anledning till detta & att andra parallella méatningar
anvands dar samma €eller liknande métningar visas. Detta gor darmed att BSC
hamnar i bakgrunden och bara & ett ytterligare sitt att mata samma sak.™*! En
annan anledning till att engagemang, forstaelse och delaktighet skiljer sig mellan
avdelningarna skulle kunna vara medarbetarnas individuella olikheter sdsom
exempelvis grad av utbildning, bakgrund och erfarenheter.**

124 ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
125 Intervju med Mats Timrin

128 I ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
27 Intervju med Lars Christensson

128 | ntervju med Sten Karlsson

129 Intervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
30 I ntervju med Lars Christensson

3L | ntervju med Bo Blomberg

32 | ntervju med Sten Karlsson



De intervjuade, som har ansvar for sina avdelningars styrkort, kanner ett
engagemang och personligt ansvar for att malen uppnas. De anser sig dven kunna
paverka sina nyckeltal bland annat genom att rikta sina aktiviteter mot sarskilda
nyckeltal for att pa sa sitt na en forbattring. Aven vid de &liga métena, da det
sker en genomgang av nyckeltalen, upplever samtliga sig kunna paverka
styrkortets utformning.*** De 6vriga medarbetarna kan dock endast paverka
styrkortets utformning i en begransad omfattning. En av de intervjuade tror att
medarbetarna kan uppleva att ndgra nyckeltal bestams direkt av ledningen, dock
poangteras det att dessa métningar & relevanta och rimliga ™

5.2.4 Informationsproblematik

Besam Production anvander sig av flera parallella métningsforum déar samma eller
liknande métt anvands.™*® Dessa parallella métningar har fétt stor betydelse inom
vissa avdelningar da de leder till att man snabbare far métningarna om hur man
ligger till, vilket resulterar i ett snabbare agerande. Kritiken mot BSC &r att
informationen blir fordrojd vilket leder till att reaktionerna kommer fOr sent och &
for langsamma. Métningarna fran de parallella métningarna fas frekvent vilket
leder till att avstamningsmoten kan ske sa ofta som varje vecka. Fokus har hamnat
pa dessa parallella métningar istdlet for pa BSC inom vissa avdelningar. Genom
dessa paralella méatningar blir informationsflédet stort pa Besam Production,
vilket resulterar i att BSC har kommit att bli en utav flerainformationskanaler.**®

Antalet datorer per medarbetare skiljer sig & pa de olika avdelningarna. Pa
inkdps- och utvecklingsavdelningen har samtliga medarbetare tillgang till egna
datorer,"*” medan det pd andra avdelningar finns farre datorer per medarbetare.**®
All information om Besam Productions BSC gar att finna pa Besam Productions
intrandt, darfor & det intressant att veta om medarbetarna anser sig ha olika
mangder information beroende pa vilken avdelning de arbetar pd. De intervjuade
tyckte dock att antalet datorer per medarbetare inte var den betydande faktorn for
informationsinhamtning.**

Prodacapos programvara ar enligt de intervjuade latt att forstd da den &r
pedagogisk utformad. Att programmet visuellt askadliggor med pilar och farger

33 | ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
3% Intervju med Mats Timrin

35 I ntervju med Bo Blomberg

138 | ntervjuer med Bo Blomberg och Mats Timrin

37 Intervjuer med Esad Celik och Lars Christensson

138 | ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm och Mats Timrin

39 | ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
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gor att samtliga kan forstd hur foretaget ligger till jamfort med malen.** Dock
menar en del att om anvandandet inte sker frekvent sd gloms det relativt snabbt
bort hur programvaran fungerar.***

5.2.5 Organisationsstrukturproblematik

Beslut om att Besam Production skulle implementera BSC kom uppifran VD:n.
Innan bedutet fran VD:n om implementeringen fattades anvande ingen av
avdelningarna pa Besam Production sig av BSC. Arbetet med BSC samordnas da
det & en och samma person som har det yttersta ansvaret for att alla underkorten
uppdateras och utvecklas av de ansvariga pa avdelningarna.

5.2.6 Utvecklingsproblematik

Ingen av de intervjuade anser att BSC tar mycket tid i ansprék nar de va har |art
sig hur uppdateringen gér till.*** Den &rliga genomgéngen av BSC dar métt, mal
och definitioner bakom sétts tar dock en del tid, men detta ses mer som négot
positivt. Tiden vid arsmotena anvands effektivt och dessutom far de
underkortsansvariga, vid behov, hjalp och stdd av Sten Karlsson som har ansvar
for BSC pd Besam Production.*

Ett problem & att avdelningarna inte uppdaterar sina méatt i tid och maste darfor
paminnas om detta. Detta resulterar aven i att huvudkortet inte blir uppdaterat i tid
och darmed uppstér svarigheter med att se hur pass val m&len uppnés.**

Programvaran anses vara flexibel. Forbéttringar har gjorts sedan
implementeringen, exempelvis att veckovisa rapporteringar nu & mdjliga och inte
bara ménatliga'® Vad galler utvecklingen av BSC finns emellertid en
medvetenhet om risken att nyckeltal sétts i inledningsarbetet men att de sedan g
utvecklas, tas bort, ersitts eler kompletteras.*® Produktionsledaren for
reservdelar och tillbehdr menar att det bland vissa medarbetare finns ett motstand
mot forandringar. Nér de val har satt sig in i nagot och kanner sig trygga &r de
motvilligatill férandringar.*’

0 | ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
! Intervjuer med Esad Celik och Mats Timrin

2 | ntervjuer med Bo Blomberg, Peter Cederholm, Esad Celik, Lars Christensson och Mats Timrin
3 | ntervjuer med Bo Blomberg och Mats Timrin

% Intervju med Sten Karlsson

S Intervju med Mats Timrin

1% | ntervjuer med Bo Blomberg och Lars Christensson

7 Intervju med Peter Cederholm
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En annan utmaning vad géller styrinstrumentets utveckling ar d& den ansvarige for
BSC byter befattning. Det kan d& uppkomma problem med att finna ersittare som
innehar adekvat kompetens, men &ven ett starkt engagemang och motivation. Det
finns ett exempel pa att detta problem uppstatt, namligen i Tyskland, dar Besam
Productions BSC for narvarande ligger nere i vantan pa att en ny ansvarig ska
hittas.*®

18 | ntervju med Sten Karlsson
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6

Analys

| detta kapitel foljer analysen. Analysen utgar forst fran utmaningarna i teorin,
darefter fran kunskapslaget och till dut analyseras de utmaningar som inte ar
beskrivna i vare sig teorin eller kunskapslaget.

6.1 Lednings- och strategiproblematik

Srategikoppling: Det finns en del svagheter i kopplandet mellan det
strategiska tankandet och den Idpande verksamheten pa Besam
Production, da en av de intervjuade anser att BSC anvands mer som ett
rapporteringssystem till ledningen @&n som ett styrinstrument som skapar
medvetenhet hos medarbetarna att uppna foretagets strategiska ma och
vision. Grundproblemet tycks vara den hoga graden av anvandning av
andra parallella métningar. Problemet uppméarksammas &ven i avsnittet
dagens kunskapslage dér det betonas att andra rapporteringssystem, sasom
Besam Productions parallella métningsforum, maste bli underordnade
BSC. Detta for att BSC inte ska bli ett rapporteringssystem i méangden.
Problem med att Overge eller underordna gamla rapporteringssystem
resulterar i ytligt anvandande. | dagens kunskapslage tas det &ven upp att
foretag bor ha en distinkt strategi kopplad till BSC, for att det ska ga
|éttare att koppla framgangsfaktorerna till foretagets strategi. Detta anses
vara svart att gora ifal foretaget inte har en va utformad strategi utan
istdllet anvander sig av en diffus vision. Risken & ocksa, enligt Gunnar
Johnsson, att det da kan vara svart att hitta |ampliga framgangsfaktorer att
knyta till BSC. Vad géller Besam Production & deras vision mycket
tydlig. De har inte haft ndgra svarigheter med att klargora vilka deras
kritiska framgangsfaktorer utifran deras vision.

Ledningsengagemang: Som namnts tidigare i bade teorin och dagens
kunskapslage, har ledningen en viktig roll i motiverandet av den dvriga
personalen. Inom Besam Production har ledningens engagemang
forandrats under tiden for anvandandet av BSC. D& ledningens stora
engagemang ofta & motiverande for den Ovriga personalen & det en
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riskfaktor att ledningen har forandrat sitt engagemang. Detta da det kan
leda till att medarbetarnas intresse ocksa forandras eller till att BSC inte
blir framgangsrikt infort och anvant i foretaget. Det galler for ledningen att
fortsétta efterfréga matetalen och halla intresset uppe for BSC annars finns
en risk att intresset for BSC &ven hos medarbetarna forsvinner. Dock har
ledningens engagemang pa Besam Production andrats pa ett sadant satt att
de har storre krav direkt i fabriken. Detta behover pa sa sétt inte uppfattas
som negativt utan det &r istéllet bara ett annat sétt for ledningen att visa sitt
engagemang pa.

» Perfektion: Ambitionen om att redan fran borjan ha ett perfekt utformat
BSC har varit en betydande utmaning fér Besam Production, men som de
har 16st efterhand. Den davarande VD:n hade stora ambitioner om att
skapa ett perfekt styrsystem for foretaget. Det skulle vara heltéckande och
helt felfritt. Detta gjorde dock att de identifierade alltfor manga kritiska
framgangsfaktorer och utformade en for stor mangd nyckeltal. Efter tva ar
sa insdg ledningen problemen med en altfér detajerad styrning som
resulterade i odverskadlighet. Besam Production har fétt erfara att en
altfér hog ambition om ett perfekt utformat styrinstrument kan ge motsatt
effekt, det vill siga att resultatet med ett heltdckande BSC istéllet ger
ooverskadlighet och forlorat fokus pa det vasentliga.

| dagens kunskapslage samt i kapitlet om BSC tas det upp att foretag bor ha
utformade handlingsplaner for varje matt. Detta for att gora det lattare att uppna
de mal foretagen har. P4 Besam Production har man inte uttalade handlingsplaner
men de anvander sig dock av en pa forhand bestamd plan 6ver hur de ska na sina
ma. Né& inte de aktuella nyckeltalen upp till planen utfors sa kallade
punktinsatser for att foretaget vid arets slut ska ha nétt upp till drets satta mal.
Detta gor det enkelt for Besam Production att folja hur va planen och maen
uppnas och ifall det behtvs nagra extra atgarder.

En av utmaningarna i BSCWORLD:s undersokning var att personalen kénde sig
overvakad. Pa Besam Production &r det dock inte sa. De intervjuade menar att de
inte als kanner sig 6vervakade da den information ledningen far fran BSC inte &r
tillracklig for att kunna overvaka de anstdllda. Da foretaget inte heller bedriver
styrkort pa individniva utan endast pa avdelningsniva gor det att ledningen inte
heller har den kontroll pa medarbetarna som behdvs for att de ska kunna
Overvakas. Dock kan det finnas medarbetare som kénner obehag nér det géller
métningarna men kanske inte pa grund av att de kénner sig dvervakade utan
snarare for att de &r r&dda att det skapas forlorare genom alla dessa métningar. De
métningar som bedrivs pa Besam Production &r trots allt sddana métningar som
behdvs genomféras for att veta hur braeller daligt det gar for foretaget.
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6.2 Nyckeltalsproblematik

Nyckeltalsmangd: Samtliga intervjuade pa Besam Production &r
overtygade om att det & svart att anvanda sig av for manga métt. Detta har
de fétt erfara fran implementeringen da de anvéande sig av alldeles for
manga nyckeltal. De menar, precis som teorierna, att for manga matt gor
det svart att fokusera pa det som & viktigt och arbetet blir darmed
svarhanterligt. For manga métt kan innebara att foretag anvander sig av
matt som & narbesl aktade eller méter samma sak.

Fixering: Fixering vid finansiella métt undviks pa Besam Production
genom att det finns ett klart uttalat samband mellan perspektiven.
Perspektiven bildar en kedja fran vanster till hoger dar forbéttringar i ett
perspektiv ger effekt i det nastkommande perspektivet vilket slutligen
leder till forbattring i det sista som & det ekonomiska. En férbattring i
exempelvis interna processer, det vill saga forbéttring av deras produkter,
tjanster och leveransformaga, ger effekt i det nastkommande perspektivet
kund, eftersom kundndjdheten okar.

Besam Production AB:s produktutveckling, orderprocess och logistik ar av
vérldsklass.

Personal Kvalitet Interna Kund Ekonomi

> > > >
[processer

Besam Productions fem perspektiv i huvudkortet
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Andra sétt att undvika fixering vid finansiella nyckeltal &r att ha ett bra
utformat bel6ningssystem da beloning ofta baseras pa de finansiella
resultaten. Da Besam Production inte anvander sig av ett bel oningssystem
sA & dettainget problem som har uppkommit pa Besam Production.

Viktning: Viktning av finansiella och icke finansiella nyckeltal har inte
varit nagon storre utmaning pa Besam Production. De viktar samman de
olika nyckeltalen fran underkorten till huvudkortet. Viktningen utgar fran
hur viktiga nyckeltalen anses vara for foretaget som helhet.

Y9 | nternt foretagsmaterial
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Helhet: Risken for att méatningarna blir det vasentliga och att
verksamheten som helhet hamnar i bakgrunden undviks genom att
falforetaget har de arliga métena dar ambitionen &r att koncentrera sig pa
helheten. De ser ett klart samband mellan métningarna och utvecklingen
av verksamheten. Samtliga menar att det & viktigt att méta verksamheten
annars vet foretaget g var de & och var de & pa vég. Det faktum att vissa
nyckeltal  méts sa ofta, exempelvis kundndjdhet som méts varannan
manad, forhindrar &ven att métningarna tar for mycket uppméarksamhet, tid
och energi.

Matning: Vad gédler risken for att méatningar gors for att det ar praktiskt
genomforbart och inte for att det & det viktigaste sa har Besam Production
sttt pa detta problem. Detta d& de har ett tal som méts, men som inte
anses ge en helt rattvisande bild. Den avdelningsansvarige menar att det
har talet inte fullt ut speglar det som & viktigast. Resultatet i en
magisteruppsats under avsnittet dagens kunskapslage visade att det ar
viktigt att méta relaterade métetal ifall de optimala var for svarmétta da
man utan matningar riskerar att BSC-projektet dor ut. Vi menar hér istallet
att foretag inte bor 6ddla tid pa att méta nyckeltal som inte & viktiga for
dem, da detta & tidskréavande och da det inte har betydelse for att uppna
foretagets strategi. Om andra saker an det som &r viktigt mats ar risken att
foretaget istélet far missvisande siffror och att de anstédllda arbetar utifran
fel nyckeltal. Fokus tas ifran det som & relevant och viktigt for att
foretaget ska kunna na sina mal och hamnar istélet pa de méatningar som
& mindre relevanta.

Besam Production har @en aktivt valt att inte méta ett visst nyckeltal.
Detta da de inte anser sig ha resurser att nd upp till dess mal. Att inte méta
tal som egentligen &r viktiga for foretagets strategiuppfyllelse kan pa lang
sikt leda till att foretaget inte ndr sin vision. Om foretaget inser att syftet
med BSC, det vill siga att uppna visionen, inte har uppfyllts finns risken
att anvandandet av BSC helt [aggs ner.

Synsitt: Detta har inte varit nagot problem pa Besam Production. Samtliga
har stor kunskap om BSC med dess grundidé och forutsdttningar. Att
perspektiven bygger pa varandra, det vill siga att forbéttring i ett
perspektiv ger effekt i nédstkommande, &r alla forvissade om. Detta gor att
samtliga & medvetna om att nyckeltalen stédjer varandra, men att
finansiella och icke finansiella nyckeltal karaktarsméssigt skiljer sig &t.
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Ett problem som inte har namntsii litteraturen men som har uppkommit pa Besam
Production & att malen har satts for hogt efter punktinsatser. Detta genom att
foretaget ena dret har utfort punktinsatser inom ett visst omrade for att pa sa vis na
upp till malen. Nar malen sedan satts for nastkommande & har Besam Production
utgatt fran de siffror man har lyckats uppna genom punktinsatserna. Detta leder da
till att maen blir for svéra att uppna utan att nya atgarder genomfors. Vi menar
har att det blir missvisande om foretaget utgar fran de historiska siffrorna nar nya
mal sétts. Dock menar vi inte att foretaget bor sitta malen 1agre an foregaende ar
utan endast att de bor beskta att malen inte kan sittas med en lika ambitios
okningstakt. Ett alternativ for att undga detta problem &r att foretaget helt bortser
fran de historiska resultaten och istallet borjar om fran borjan nar malen ska séttas.
Karlsson och de underkortsansvariga & medvetna om att malen for nyckeltalen &
satta for tufft efter forra drets punktinsatser. De menar dock att de uppsatta malen
& ndgot att efterstrava, men pa lite langre sikt. Detta problem med mal satta efter
punktinsatser kan uppsta for alanyckeltal.

6.3 FOrankrings- och motivationsproblematik

« Forankring: Att det endast skulle vara de pa ekonomiavdel ningen som har
stort intresse for BSC stammer inte 6verens med Besam Production. De
avdelningsansvariga for underkorten har alla en stor kunskap och ett stort
intresse for BSC. De anser att BSC & ett bra hjdpmedel att dversdtta
strategi till operativt arbete.

* Orsak-verkan-samband: Mgjligen kan en stor del av 6vriga medarbetare
uppfatta BSC som ett projekt som inte intresserar dem i nagon hog grad.
De arbetar utifran de uppsatta malen men de &r inte alltid medvetna om att
det & det de gor. Det foreligger avdelningsskillnader i hur I&tt det &ar att
forankra BSC nerdt. Pa inkOpsavdelningen ser de inga svarigheter med
forstdelsen och engagemanget hos medarbetarna. Daremot upplevs detta
som ett problem pa produktionsavdelningen. En anledning till att det finns
skillnader mellan avdelningarna kan vara att de pa inkOpsavdelningen
lange har arbetat med nyckeltal och olika slags styrinstrument. Detta
gjorde att nyckeltal inte var frammande for dem ndr BSC introducerades
p& Besam Production, vilket det kan ha varit for medarbetarna pa andra
avdelningar, da dessa har annan bakgrund. Ytterligare en anledning till att
det & svérare att forankra BSC pa produktionsavdelningen &r att de
anvander sig av paralella méningar. Detta innebdr att om medarbetarna
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6.4

redan har sett och forstétt matningarna utifran dessa verksamheter sa finns
det ingen anledning for dem att tatill sig informationen fran BSC.

En annan aspekt vad galler forankringen nerdt & att Besam Production
anvander sig av Prodacapos programvara, som & mycket pedagogiskt
utformad da den pa ett enkelt sitt askadliggor hur foretaget ligger till i
forhallande till dess uppsatta ma genom pilar och farger. BSC blir pa
grund av detta nastintill ett tévlingsmoment. Eftersom det & enkelt att se
hur de olika avdelningarna ligger till jamfort med varandra skapar detta
tavlingsmoment ett 6kat engagemang hos medarbetarna.

Paverkbarhet: De avdelningsansvariga pa Besam Production anser att de
till viss del kan paverka nyckeltalen pa sina respektive avdelningar. Detta
anses vara viktig enligt teorin da personer som & ansvariga for nagot
ocksa maste kunna paverka det de &r ansvariga for. P4 Besam Production
finns det en varierande paverkbarhetsgrad. En del tal kan den ansvarige
fullt paverka medan andra inte gar att paverka. Anledningen till att vissa
tal inte gér att paverka &r for att dessa redan pa forhand anses givna. En del
nyckeltal maste finnas med.

Beteendeftrandring: Problem med konflikter mellan det nya styrsystemet
och det rédande beloningssystemet som kan leda till att det nya
styrsystemet misslyckas &r inget problem som har uppkommit p&4 Besam
Production. Detta da de inte har ett bel6ningssystem kopplat till BSC. Att
inte ha ett beloningssystem knutet till BSC kan dock innebéra att de
anstdllda inte f&r motivation till att uppna malen eftersom de anda inte far
beléning nér att de uppsatta malen nas. Detta gor det svart att sakerstédlla
att varje anstélld kanner ansvar for att malen uppnas. Genom att Besam
Production kopplar ett beloningssystem till BSC kan engagemanget for
maluppfyllelse forstéarkas.

| nformationsproblematik

Informationsflode: BSC ger inte en heltéckande bild av foretaget, utan
kompletterande métningar kommer altid att behdvas. De pardlella
métningar som utfoérs pa Besam Production gor att informationsflodet blir
stort och det blir darmed svart att veta vad som ska prioriteras forst och att
behalla fokus pa det viktigaste. Detta prioriteringsproblem har uppstétt pa
produktionsavdel ningarna, eftersom BSC dér har hamnat i bakgrunden.
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Besam Production anvéander sig av andra paralella métningar som inte ar
underordnade BSC. | magisteruppsatsen, som tas upp i dagens kunskapslége, har
forfattarna kommit fram till att det & viktigt att underordna de andra
rapporteringssystemen under BSC. Detta for att det inte ska uppkomma
prioriteringsproblem och dubbelarbete fér de anstéllda. Anledningen till att vissa
avdelningar pa Besam Production anvander sig av andra forum for att utvéardera
hur verksamheten gar &r for att de anser att BSC ger fordrojd information, vilket
da resulterar i att agarder kommer for sent. Pa grund av de paralella
méatningsforumen far BSC inte den centrala plats som kravs for att det ska bli det
optimala styrverktyget. Eventuellt bér Besam Production anvanda sig av fler
kritiska framgangsfaktorer och nyckeltal inom sitt BSC. En anledning till att
Besam Production inte anvander sig av fler nyckeltal i sitt BSC kan vara att de vill
undvika att deras styrinstrument aterigen ska bli for omfattande. Detta da de fran
implementeringen har erfarenhet av att for manga nyckeltal skapar problem.

| avsnittet om dagens kunskapslage har det aven namnts att det &r viktigt att ha I T-
avdelningen har tid att stdlla upp med sin tid och sina resurser samt att det &r
viktigt att ha ett IT-system kopplat till BSC. Aven i kapitlet om Balanced
Scorecard talas det om hur avgorande det & for globala foretag att de har ett
integrerat affarssystem kopplat till sitt BSC. Utan detta kan de inte agera i den
sabba takt som behtvs. Besam Production har ett integrerat affarssystem, BAAN,
som &r val kopplat till BSC. Déarifran fas information om vad och hur mycket som
ska produceras. Besam Production anvander sig &en av Prodacapos programvara
som pa ett pedagogiskt sitt askadliggor hur foretaget ligger till i forhalande till
dess uppsatta mal. Genom att ha detta affarssystem och denna programvara, sa
nara kopplat till BSC, undviker Besam Production all den tid som skulle ha gétt &t
till att behandla informationen manuellt. De underléttar déarigenom arbetet for
personalen och riskerar dérmed inte att trétta ut dem.

Att det pa vissa avdelningar finns farre datorer an antalet medarbetare kan
uppfattas som en anledning till att de anstdlida & mindre insatta i BSC. Dock
menar inte vi att detta & en avgorande faktor till problemet med
informationsspridningen pa Besam Production. Detta eftersom det redan &r svart
for medarbetarna att ta till sig det stora informationsflodet som finns pa foretaget.
En annan anledning till den I&ga informationsspridningen om BSC pa vissa
avdelningar &r att de anvander sig av paralella méningar. Om inte intresset for
BSC finns har det ingen betydelse hur stort antalet datorer &ar. Att utoka antalet
datorer skulle darfor inte i nagon stérre utstrackning bidra till att fler intresserar
sig och tar till sig informationen fran BSC.

-B3-



6.5

6.6

Organi sationsstrukturproblematik

Decentralisering: Beslutet om att Besam Production skulle borja anvanda
sig av BSC kom frén den davarande VD:n. Problemet med att starkt
decentraliserade organisationer redan har infért BSC pa vissa avdel ningar
nar beslutet fran ledningen kommer, vilket kan resultera i dubbelarbete,
har & uppkommit pa Besam Production. Dubbelarbete har undvikits da
Besam Production har haft en gemensam samordnare for BSC pa ala
avdelningar.

Utvecklingsproblematik

Tidskrdvande: Besam Production har ¢ upplevt implementerings- och
forandringsarbetet tidskrdvande. Snarare uppfattar de att den tid som laggs
ner pa BSC & givande och effektiv. Detta kan troligen forklaras delvis
utav att programvaran & mycket |&tthanterlig och flexibel.

Uppdatering: Uppdateringen anses av samtliga vara enkel att genomféra
och tar endast nagra fa minuter. Dock kan de behdva paminnas om att
genomfora sin uppdatering. D& Besam Production har lagt ut
uppdateringsarbetet pa de olika avdelningarna skapas det, som namnts i
avsnittet dagens kunskapslage, en storre delaktighet hos medarbetarna. De
kan fa en storre kénda av att det & deras tal som de har ansvar for aven
om det givetvis finns skillnader mellan avdelningarna som namnts
tidigare.

Enligt teorin bor foretag ha en formell instans dér nyckeltalen utvecklas.
Besam Production har arsmote dér avsikten ar att uppdatera och utveckla
nyckeltal sd att de & aktuella Dessa arsméten loser en del av den
problematik som teorin tar upp med att nyckeltalen inte utvecklas i takt
med att strategi och vision utvecklas. En annan aspekt vad géller dessa
arsmoten, déar uppfoljningen av BSC sker, ar att det & framst vid detta
tillfale som larandet, som stér omnamnt i kapitlet om Balanced Scorecard,
sker. Ha bade forbéttras och ifrégasitts de befintliga kritiska
framgangsfaktorerna och nyckeltalen. Utifran denna tankeverksamhet kan
sedan strategierna utvecklas. Pa avdelningar med projektindelning bor
dock nyckeltal uppdateras och bytas ut nar projekten & genomfdrda
istallet for pa rsbasis.



« Forandring: Da det bland vissa medarbetar kan finnas ett motstand mot
forandringar leder det till att det kan uppstd problem vid utbytet av
nyckeltal. Medarbetarna kan sdita sig emot forandringss och
utvecklingsarbetet da de kanner sig trygga med de nyckeltal som redan
méts och inte vill ha nagra férandringar. Nér de antligen upplever att de
kan och har forbéttrat vissa nyckeltal sa vill de ogérna byta ut dessa. Detta
kan leda till att nyckeltalsmétningarnainom BSC inte féréndras i takt med
strategins utveckling utan de fortsatter méta utifran gardagens strategi.

De underkortsansvariga pa Besam Production far mycket hjalp och stod vid
uppdatering och utveckling av nyckeltal. Detta gor att de dipper ké&nna den
frustration som kan uppsta nar det galler ansvarsfordelningen och vem som ska
stotta vem. Det hér &r ett problem som uppstétt i andra foretag och som har tagits
upp i en tidigare uppsats omnamnd under avsnittet dagens kunskapslége. Besam
Production har med andra ord starkt klargjort vem som ska hjalpa vem och darfor
uppstar inte de hér problemen som i vissa fall kan vara kritiska och leda till att
arbetet med BSC |&ggs ner.

En utmaning som Besam Production har sttt pa som inte & upptaget i litteraturen
& att det & svart att hitta erséttare nar nyckelpersoner for BSC dutar. Det ar
problematiskt att hitta ersdttare som har den rétta kunskapen, intresset och
engagemanget. Besam Production arbetar med att finna en erséttare i Tyskland
med rétt kvalifikationer. Anledningen till att det & saviktigt att en erséttare hittas
a for att denne skoter bade utformningen av nyckeltalen, den kontinuerliga
uppdateringen, utvarderingen av maluppfyllelsen samt skapandet av intresse hos
medarbetarna. Att inte hitta erséttare kan leda till att BSC léggs ner under en tid.
Risken med detta & da att BSC aldrig tas i bruk igen. Nar BSC inte langre
anvands maste foretagen hitta nya styrinstrument att anvanda sig av i sin
verksamhet. Detta & bade kostsamt och tidskrévande. Dessutom gar foretaget
miste om BSC:s grundidé, det vill séga att uppna visionen genom kopplingen till
den operativa verksamheten.
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7 Resultatdiskussion

Det har kapitlet innehaller uppsatsens slutsatser i form av en slutlig diskussion.
Avslutningsvis ges forslag pa vidare forskning.

7.1 Baanced Scorecard pa Besam Production

Syftet med var understkning var bland annat att identifiera utmaningar som har
uppstétt vid anvandandet av Balanced Scorecard pa vart fallforetag Besam
Production. Besam Production har, som tidigare ndmnts, anvant sig av BSC i
cirkafem &r och darmed har de lyckats hantera de problem som uppstétt pa ett bra
och tillfredstdllande sitt. Daremot kan de problem som har uppstdtt hos Besam
Production &en uppsta hos andra foretag dar de kan ha forédande effekter och
darmed bor andra foretag som anvander eller funderar pa att borja anvanda BSC
aven ta hansyn till dessa.

Som vi ser det har Besam Production ett val fungerande BSC som de kommer att
anvanda sig av aven framover. Dock kan det genom denna undersokning upplevas
som att Besam Productions BSC, utifran flertalet aspekter, inte fungerar
tillfredstallande. Anledningen till detta kan vara att vi endast fokuserat pa och lyft
fram utmaningar och problem som uppstétt. Vi har darmed inte belyst de positiva
aspekterna med Besam Productions BSC.

Inom Besam Production riktas kritik mot BSC da det anses ta for lang tid att fa de
aktuella métningsresultaten, vilket gor att avdelningarna inte kan agera tillrackligt
snabbt. Resultatet av detta & att de anvander sig av andra métningsforum istéllet.
Detta ser vi som det storsta problemet med BSC inom Besam Production. Dessa
métningar tar stor plats pa falforetaget, da de inte & understéllda BSC. Besam
Production bor se Over sina kritiska framgangsfaktorer, nyckeltal och de
métningsfrekvenser de anvander sig av inom BSC. Detta for att kringga problemet
med |angsamt agerande utifran BSC.

BSC &r ett styrinstrument som har till uppgift att koppla ett foretags strategi och
vision till den operationella verksamheten, men inom vissa avdelningar pa Besam
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Production har inte BSC fétt riktigt den genomslagskraft det bor ha. Eftersom
detta problem med forankringen nerédt endast uppstatt i produktionsavdelningarna,
menar Vi att detta problem kan vara mer utbrett i ett produktionsbolag jamfort
med mer kunskapsintensiva foretag. En anledning till att det kan vara svérare att
forankra BSC i produktionsbolag kan vara att medarbetarna har mindre erfarenhet
av nyckeltal och prestationsmétning.

7.2 Kunskapshidrag

7.2.1 Kategorisering av teorin

Véart kunskapsbidrag bestdr av en kategorisering av utmaningarna i sex
problemomraden: ledningss och strategiproblematik, nyckeltalsproblematik,
forankrings- och motivationsproblematik, informationsproblematik, organisations-
strukturproblematik och férandringsproblematik. Det & dessa huvudomraden som
identifierats under arbetet med undersokningen. Tidigare har forfattare och
forskare inom detta omréde skrivit om olika delar inom anvandandet av BSC som
varit sarskilt problematiska. Relationen mellan dessa har dock inte undersokts och
askadliggjorts. Genom kategoriseringen av sex huvudomraden har vi skapat en
overskadlig helhetshild.

Lednings- och
strategi-
problematik
Utvecklings- Nyckeltals-
problematik problematik
Problem-
omraden
med
BSC
Organisations- Forankrings-
struktur- och
problematik motivations-
problematik
Informations-
problematik

Overskadlig bild éver problemomréaden vid anvandandet av BSC
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7.2.2 Bekréaftelse av teorin

Manga av problemen som Besam Production har stott pa har ocksa beskrivits
tidigare i litteraturen. Har har vi konstaterat att de utmaningar som tagits upp i
litteraturen ocksa har varit aktuella for vart fallforetag, darmed bekréftar vi teorin.
Vi har é&en konstaterat att flertalet av de utmaningar som finns omndmnda i
litteraturen inte har varit ndgra problem pa Besam Production. Detta visar pa att
samtliga utmaningar inte nédvandigtvis maste uppkomma da foretag beslutar att
anvanda sig av BSC som styrverktyg. Vi anser dock inte att det helt gar att
forkasta teorierna om dessa icke uppkomna utmaningar, da vi endast har valt att
undersoka ett foretag.

7.2.3 Utveckling av teorin

Ytterligare kunskapsbidrag genom denna undersokning & identifieringen av
utmaningar som inte tidigare har beskrivits i litteraturen, men som uppkommit pa
Besam Production. Detta innebar att vi utvecklar teorin om utmaningar da vi
utokar den med ytterligare tva utmaningar.

% Svarighet att hitta adekvat ersattaretill ansvarsposter for BSC.

Ett avgorande problem for det balanserade styrkortets fortsatta existens i foretaget
& svarigheten att finna adekvata ersattare till ansvarsposter for BSC. | Tyskland
ligger just nu Besam Productions BSC nere pa grund av denna svarighet. Det
kravs namligen att den ansvarige har rétt engagemang, motivation och tid. Dessa
egenskaper ar viktiga eftersom den ansvarige personen fungerar som en forlangd
arm fran ledningen till medarbetarna. Det kravs att den ansvarige sprider kunskap
och forstdelse om varfor BSC & ett viktigt styrinstrument i foretaget. Den
ansvarige ska dven inspirera medarbetarna till att arbeta s att de uppsatta malen
uppnas pa utsatt tid. Om den ansvarige inte & motiverad fargar detta &ven
medarbetarnas engagemang och vilja att nd uppsattamal.

% Svdarighet med att mal for nyckeltal sitts for hogt efter att
punktinsatser genomforts.

Denna utmaning har Besam Production stétt pa, dock har inte heller denna
tidigare beskrivits i litteraturen. Detta & darmed ytterligare en utveckling av
teorin. Om madlen sétts utifran de historiska resultaten, med en lika stor
okningstakt som foregdende ar, blir de for hogt satta och darmed ouppnaeliga.
Detta motverkar medarbetarnas motivation att arbeta malinriktat, eftersom oavsett
hur stor deras arbetsinsats & sa kommer malen inte att uppnas. Foretaget bor
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dérmed beakta de nyckeltal déar punktinsatser genomfoérts och noga utvérdera hur
de nya mdlen ska sittas for att inte riskera att engagemanget hos deras
medarbetare forsvinner, da en omotiverad personal & nagot som bor undvikas.

7.3 Fordagtill vidare forskning

Ett forslag pa vidare forskning &r att liknade undersdkningar som den som gjorts
genomfors pa andra foretag sa att generaliseringar kan goras. Detta kan da ske for
foretag i allménhet, men &ven inom specifika branscher, dar branschspecifika
utmaningar med BSC kartlaggs, da det skulle kunna tankas att en del problem
uppkommer med en hogre frekvens inom vissa typer av verksamheter an andra.

Ytterligare fordag till fortsatt forskning ar att understka vilka utmaningar som
finns med BSC pa individniva, det vill siga hur de enskilda medarbetarna
uppfattar BSC. Det kan finnas utmaningar med BSC som endast de enskilda
medarbetarna har sttt pd. De enskilda medarbetarna har andra erfarenheter av
BSC an de avdelningsansvariga. Detta eftersom de enskilda medarbetarna kan
paverka de olika nyckeltalen men de har inte ansvar for dess maluppfyllelse.

Ett annat omrade att undersoka & om styrinstrumentet BSC uppfyller foretags
strategi och vision. Foretag satter upp en vision da arbetet med BSC inleds. Inom
ett antal &r ska denna vision vara uppnadd. Att undersdka huruvida BSC verkligen
&r ett instrument som uppnar foretagets vision pa utsatt tid & en vasentlig del av
BSC grundidé.
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Besam Productions organisationsschema visas nedan.*® Hér visas, gulmarkerat,
intervjuobjektens placering i Besam Productions organisationsstruktur.

| | | | | | | |
Global Kvalité Fabrik Fabrik Fabrik Fabrik Forsdljn- F&U
Purcase Sverige Tyskl. Kina us foretag
|

1
Logistik \|( Prod.- ) ((Utvecki. Test Patent | ( Projekt- | [ Teknisk
W service Certifikat | | ledning dok.

~————

Kund-

N support

~———

| |
Inkdp Material- ) Dorr- Karusell- Reservdel Order
Forsorjn automat dorrar Tillbehor Distr.
J

Besam Productions organi sationsstruktur*

150 Foretagsmaterial (Power-Point-presentation)
B Internt féretagsmaterial

-64 -



