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Syftet &r att beskriva hur man 1 ett foretag arbetar med bade budget
och balanserat styrkort samt att analysera detta arbetssétt och ge
forslag till forbéttring och samordning av de bada styrverktygen.

En kvalitativ ansats, i form av en fallstudie, ligger till grund for
studien och data har insamlats savdl genom intervjuer som genom
litteraturstudier.

Teorier med anknytning till uppsatsens huvudomraden budget och
balanserat styrkort har anvénts. Déarutdver har dven teorier som
berdr samordningen mellan de tva styrverktygen tillampats.

Den empiriska studien utgdrs av det material som framkommit vid
intervjuer med respondenter fran fallforetaget. Samtliga av dessa
respondenter har haft god insikt i arbetet med styrkort och budget.

Uppsatsen har resulterat 1 forslag till forbéttring av arbetet med de
bada styrinstrumenten budget och balanserat styrkort. Nar det
géller budgeten s& bor medarbetarna bli mer delaktiga i sdvil
framtagandeprocessen som uppfoljningsarbetet. Man bor &dven
Overgd till att anvdnda sig av en reviderad budget for att
astadkomma en mer verklighetsforankrad styrning. Nér det géller
arbetet med det balanserade styrkortet maste anstrdngningar
genomforas for att gora strategin kind i organisationen. Utdver
detta bor ett antal fordndringar vad géller de olika perspektiven
och matten genomforas. I dvrigt ges forslag pa hur processerna kan
samordnas ytterligare avseende framtagande och uppfoljning.
Styrningen kan 1 framtiden fOrbéttras genom ett system med
rullande prognoser och balanserat styrkort.
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The purpose of this thesis is to describe how a company works
with both a budget and a Balanced Scorecard and also to analyse
this way of working and to make suggestions on how to improve
and coordinate the two management instruments.

A qualitative approach, in form of a case study, creates the basis of
the thesis and data has been collected through both interviews and
studies of literature.

Theories connected to the main subjects of the thesis, budget and
Balanced Scorecard, have been applied. Above that theories
regarding coordination of the two management instruments have
been used.

The empirical foundation consists of the information from the
interviews with respondents at the case company. All respondents
have had great insight into the way of working with the budget and
the Balanced Scorecard.

The thesis has resulted in suggestions on how to improve the way
of working with the budget and the Balanced Scorecard. The
employees need to be more involved in both producing the budget
and following it up. The case company also needs to proceed to
using a revised budget to accomplish a more realistic management
control. Concerning the Balanced Scorecard efforts need to be
made to make the strategy well known in the organization. Above
this changes related to the different perspectives and measures
have to be made. Moreover suggestions are made on how the
processes can be further coordinated regarding producing the
budget and the Balanced Scorecard and following them up. In the
future the management control can be improved through a system
consisting of rolling forecasts and a Balanced Scorecard.
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Att skriva denna uppsats har inte bara givit oss en djupare teoretisk kunskap inom omradena
budget och balanserat styrkort, utan har dven givit oss en god inblick i hur det kan fungera att
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1 INLEDNING

I detta inledande kapitel ges forst en allmdn introduktion till uppsatsen. Ddrefter fors en
diskussion om de problemomrdden som uppsatsen kommer att fokusera pda. Denna diskussion
mynnar slutligen ut i uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med en redogérelse for de

avgrdnsningar som gjorts samt en presentation av studiens malgrupp.

1.1 Bakgrund

Styrningen av organisationer har dgnats, och dgnas inte minst idag, stor uppmirksamhet och
den ar ett omrdde som har genomgatt betydande forédndringar under tidernas lopp. Vi har idag
ndtt en situation da den traditionella ekonomistyrningen, déribland budgeten, och dess
historiska finansiella fokus ofta inte langre racker till for att styra foretaget. Istéllet behovs en
ny styrning som ger béttre insyn i verksamheten och som dessutom motiverar och engagerar
fler av medarbetarna i organisationen.'

De senaste decennierna har kdnnetecknats av ett 6kande fordndringstryck i foretag och
organisationer och kraven pa att hela tiden utveckla och forbdttra produkter och processer
kommer troligtvis inte att minska. Idag réder det andra forhallanden i omvérlden &n nir den
traditionella ekonomistyrningen utvecklades. Situationen pd marknaden blir stdndigt hardare
och den tilltagande globaliseringen driver fram behovet av en forindrad styrning.” Aven
industrin har genomgatt en betydande utveckling och méinga foretag har blivit stérre och mer
komplexa. Detta kombinerat med mer avancerade teknologier och tillverkningsprocesser av
olika slag har lett till att allt storre krav nu stélls pd ekonomistyrningen. For att klara
konkurrensen krivs en mer komplett rapportering for de olika delarna inom foretaget.’

Dessa fordndringar i omvérlden har bidragit till att ekonomistyrningen nu gér mot att bli allt
mer verksamhetsorienterad, vilket i sin tur innebér att man inte bara ser till det finansiella,
utan att dven icke-finansiella aspekter far en betydande roll i styrningen. Foretagen har 1 storre
utstrdckning bdrjat tdnka lngsiktigt och se sig sjélva 1 ett storre sammanhang och har
dérigenom insett att for att kunna bibehilla, eller t.o.m. forbéttra, sin position pa en allt
hérdare marknad sd maste de vidga sina perspektiv. Omraden som kunder, medarbetare och
forskning och utveckling har kommit att tillmétas en allt storre betydelse. I och med detta

! Lindvall (2001) s. 14
?Ibid s. 11 ff
? Olve, Roy, Wetter (1999) s. 25 f



anses budgeten idag inte vara tillricklig for att mota de krav som omvérlden stéller pa
foretagens styrning.

En av de mest betydande och omskrivha modellerna som kan kopplas till den nya
verksamhetsstyrningen ir det balanserade styrkortet®, vilket introducerades i bérjan av 1990-
talet av forskarna Robert Kaplan och David Norton.” Det balanserade styrkortet 4r en modell
for nyckeltalsstyrning som integrerar olika icke-finansiella aspekter med de finansiella
aspekterna av ett foretags verksamhet. Den har fatt stor uppmirksamhet i litteraturen och
empiriska undersokningar visar pa att mellan 40 och 50 % av foretag anvénder eller planerar
att inféra modellen.’

1.2 Problemdiskussion

Det faktum att det balanserade styrkortet har inforts i manga organisationer de senaste aren
har bidragit till att budgeten inte ldngre &r lika dominerande i styrningen. Nu maste fokus
istdllet utvidgas till att innefatta bade den kortsiktiga aspekten, vilken kan kopplas till
budgeten, och den lingsiktiga aspekten som det balanserade styrkortet ger upphov till. Att
lagga vikt vid bada dessa perspektiv innebir stora fordndringar och stiller 6kade krav pd
medarbetarna, bdde vad géller handlingar och séttet att tinka.

Aven om budgeten och styrkorten i méinga fall kompletterar varandra si dr det inte
okomplicerat att anvinda tva styrsystem i en verksamhet. Det dr dock av stor vikt att foretaget
kommer fram till en bra metod som fungerar vid anvindandet av de bada verktygen, eftersom
ett vdl fungerande styrsystem har stor betydelse for foretagets framgéng.

Nir det giller bade budget och styrkort finns det en hel del skrivet inom respektive omrade’,
men inte mycket som behandlar foreteelsen att arbeta med béda verktygen samtidigt. Det dr
dérfor intressant att undersoka hur arbetet med de bada modellerna kan fungera i praktiken,
varfor denna uppsats ska gora en djupdykning i ett enskilt foretag som sedan en tid tillbaka
tillimpar bade budget och balanserat styrkort. Genom en fallstudie av detta slag kan en
tydligare bild skapas av hur det praktiskt fungerar att arbeta med de bada instrumenten i en
och samma verksamhet. Fallstudien innebdr ocksd att en djupare fOrstielse av
undersokningsomrédet kan uppnas genom mdjligheten att intervjua ett flertal personer inom
en och samma verksamhet.

* I uppsatsen kommer genomgaende begreppet balanserat styrkort att anvindas eftersom det ar detta som
anvénds 1 fallforetaget. Den amerikanska motsvarigheten &r Balanced Scorecard.

> Olve, Roy, Wetter (1999) s. 19 ff

% Kraus, Lind (2002/2003) s. 663, Olve, Petri (2004) s. 2

7 Exempelvis Kaplan och Norton (1996), Olve, Roy, Wetter, (1999), Bergstrand (2003), Greve (1996).



Utifrén detta &mne kan ndgra intressanta delfragor formuleras:

e Hur ser anvidndningen av budget och balanserat styrkort ut i organisationen?
e Hur vil fungerar det nuvarande ekonomistyrsystemet i verksamheten idag?
e Vad skulle kunna forbéttras i organisationens ekonomistyrsystem?

e Ar det méjligt och intressant att ytterligare integrera de bada styrinstrumenten?

1.3 Syfte

Denna uppsats syftar till att beskriva hur man i ett foretag arbetar med bade budget och
balanserat styrkort samt att analysera detta arbetssétt och ge forslag till forbéttring av de bada
styrverktygen.

1.4 Avgransning

P& grund av tidsméssiga skdl har undersokningens omfattning begridnsats till att enbart
behandla styrverktygen budget och balanserat styrkort och hur dessa tva forhéller sig till
varandra. Den syftar sdledes inte till att utreda hur budgeten och det balanserade styrkortet
samverkar med andra styrinstrument som foretaget anvdnder sig av. Studien har darfor dven
avgransats till att inte innefatta budgetens eller styrkortets relation till beloningssystemet.

1.5 Malgrupp

Denna studie riktar sig till uppsatsens fallforetag, da resultat och slutsatser har sin grund i1
detta foOretags specifika forutsdttningar. Uppsatsen anses ocksd ha ett virde for de
organisationer som i nuldget anvédnder sig av budget men som funderar pé, eller planerar for,
ett inforande av balanserat styrkort. Ytterligare en malgrupp for undersdkningen dr de som
idag tillimpar bada styrverktygen och som behover forslag till hur arbetet med dessa kan
forbattras samt hur processerna kan integreras. Studien &dr dven intressant for forskare savil
som for studenter i form av det empiriska tillskott som den bidrar med.

1.6 Disposition

I kapitel 2 redogors for de metodologiska 6vervdaganden som gjorts 1 samband med uppsatsen.
Hér presenteras och motiveras sdledes den metod som anvénts vid insamlingen av primér- och
sekundérdatan. Kapitlet avslutas med en kritisk granskning av tillvigagéngssittet.

I kapitel 3 gors en genomgang av det teoretiska ramverk som anvénts for att ge en djupare
forstaelse av de bada styrinstrumenten budget och balanserat styrkort. Teorin i detta kapitel



har dven legat till grund for den empiriska undersokningen. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av de olika teoriavsnitten.

I kapitel 4 redogérs for det empiriska resultat som framkommit av de intervjuer som
genomforts pé fallforetaget. Kapitlet inleds med en presentation av foretaget, varpd en
redogdrelse for foretagets arbete med budget och balanserat styrkort foljer.

I kapitel 5 gors en analys av det empiriska materialet utifrdn de valda teorierna. I den
jamforande analysen diskuteras Overensstimmelser och avvikelser mellan teori och empiri
samt tinkbara forslag till forbattring och samordning av styrverktygen.

I kapitel 6 presenteras de slutsatser som fallstudien har resulterat i. Dessa ar indelade i forslag
till forbéttringar av styrningen rorande budgeteringen, det balanserade styrkortet,
samordningen av dessa tvd och den framtida utvecklingen. Kapitlet innehaller dven ett avsnitt
om slutsatsernas generaliserbarhet och avslutas med forslag till vidare forskning.
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2 METOD

1 detta kapitel redogors for de metodologiska overvigande som gjorts i samband med studien.
Den metod som anvdnts vid insamlingen av savdl primdrdata som ocksd av sekunddrdata

presenteras och motiveras. Kapitlet avslutas med att tillvigagangssdttet kritiskt granskas.

2.1 Overgripande angreppssitt

Vid genomforandet av studien har ett deduktivt angreppssitt valts. Detta angreppssatt innebér
att man vill undersoka huruvida teorin Sverensstimmer med verkligheten.® I denna studie har
teorier om styrkort och budget presenterats for att sedan appliceras pé fallféretaget. Genom att
jamfora det empiriska resultatet med de kinda teorierna har eventuella avvikelser kunnat
uppmérksammas och analyseras.

Anledningen till att det deduktiva angreppsséttet har valts &r att studiens syfte dr att jaimfora
fallforetagets sétt att praktiskt arbeta med de tva styrverktygen, budget och styrkort, med den
teori som finns tillgdnglig inom respektive omréde. Ytterligare en anledning dr att det idag
finns relativt mycket teori om de tvé foreteelserna, vilket gor att det forefaller mer naturligt att
testa dessa befintliga teorier pé verkligheten @n att skapa egna teorier pd omradena.

Nér man arbetar med ett deduktivt angreppssitt dr det extra viktigt att forhalla sig kritisk
eftersom man utgér ifrdn redan befintligt material. Skulle detta material visa sig ha brister kan
detta fa allvarliga konsekvenser for studien som genomfors. Denna undersdkning har gjorts
med en medvetenhet om de risker som finns och med en strdvan efter att tillimpa ett sa
kritiskt och objektivt forhallningssétt som majligt.

2.2 Val av forskningsmetod

Valet av forskningsmetod dr en av de grundliggande avvigningar som madste goras i ett
forskande arbete och som fir stor betydelse for hur den fortsatta studien utformas och
genomfors. Valet ska goras mellan en kvalitativ eller en kvantitativ ansats, vilka dr tva vitt
skilda metoder. I arbetet med denna uppsats har en kvalitativ forskningsmetod valts, da denna
metod ansdgs mest ldmpad for den typ av studie som har genomforts.

¥ Halvorsen (1992) s. 47
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En kvalitativ metod har som syfte att skapa en djupare forstéelse av det problem eller
fenomen som studeras.” Eftersom uppsatsen bygger pa en fallstudie av et specifikt foretag
och undersdkningens syfte dr att utveckla en helhetsforstéelse av detta foretags tillimpning av
budget och styrkort, dr det just denna djupare forstaelse som har dstadkommits. Det handlar
sdledes inte om att i forsta hand ge ndgra generaliserbara resultat, utan snarare om att ge
exemplifierande resultat som kan Overforas till andra situationer. Genom att applicera
resultaten av denna studie pé ett annat fall kan en jamforelse och en 6kad insikt och forstaelse
uppnés som pa sé vis kan vara till hjélp i granskningen av det andra fallet.

Den kvalitativa forskningsmetoden bygger pa att betrakta verkligheten subjektivt, dvs. att
fokus ligger pa ménniskors individuella uppfattning och tolkning av omvérlden och inte pa
hur man registrerar och miter en given verklighet.'” Detta ér ytterligare ett skl till att en
kvalitativ ansats &ar lamplig i denna uppsats, eftersom den huvudsakliga metoden for
datainsamling bygger pa intervjuer med personer i fallforetaget. Intervjuerna syftar till att
blottldgga personernas individuella uppfattningar av och &asikter om det ekonomistyrsystem
som fallforetaget anvinder sig av idag. Denna fallstudie syftar saledes till att undersoka ett
fenomen i1 en realistisk kontext, varpa det kvalitativa perspektivet dr mest lampligt att
anvinda."!

Ytterligare en anledning till att ett kvalitativt perspektiv har valts dr den flexibilitet i
undersokningen som mdjliggdrs. Genom ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer gor
metoden det mojligt att i storre grad 1ata respondenterna styra informationen pé ett sitt som
gor att nya omsténdigheter och forhallanden lédttare kan upptickas och foljas upp.

Den tidigare ndmnda subjektiviteten i kvalitativa metoder &r inte alltid enbart nigot positivt,
utan kan dven anses ha en avigsida. Den tolkningsprocess som foljer efter insamlingen av
datan dr viktig for hur materialet sedan presenteras, men det svéra dr att tyda och uttrycka
informationen p4 ett sitt som stimmer dverens med respondentens uppfattning. A andra sidan
ar det 1 princip omdjligt att sdga vad som &r ritt och fel, och det 4r ju just denna subjektivitet
som &r en del av den kvalitativa ansatsens styrka.

2.3 Fallstudie

En fallstudie ar en unders6kning som endast innefattar ett eller nagra fa fall, vilka i gengéld
undersoks mycket ingdende och ofta i flera dimensioner. En fallstudie ger siledes en
méjlighet att ga pa djupet vid undersdkningen av en sérskild foreteelse.'? I denna studie har en
fallstudie anvénts eftersom syftet med undersokningen har varit att fa en sa djupgéende och
tydlig bild som mojligt av budgetens och styrkortets roll i fallforetaget.

? Andersen (1998) s. 31

12 Backman (1998) s. 47

" bid s. 49

12 Lundahl, Skérvad (1992) s.151
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Vid en undersdkning som grundar sig pa en fallstudie dr det av stor vikt att man i ett tidigt
skede avgrinsar studien pa ett tydligt sitt s att den inte blir for komplex."® Fallstudien maste
darfor inriktas pad de perspektiv som dr relevanta for studiens syfte, problem och
dgmnesomréade.'* Denna studie har i ett tidigt stadium avgrinsats till att behandla anvindandet
av styrsystemen budget och styrkort. P4 si vis har studien fokuserats och risken for att fa en
allt for komplex bild har minskat. Undersokningen har dessutom begrénsats till att enbart
behandla styrningen av verksamhetens olika kontor och innefattar saledes inte styrningen av
de centrala enheterna. Empirin utgors déarfor i forsta hand av intervjuer med chefer och
radgivare pd de olika kontoren. Anledningen till att foretagsledningen inte har intervjuats ar
att den information som ekonomichefen och controllern bidragit med anses vara
tillfredsstdllande. Dessutom &r det dessa personer som dagligen arbetar med budgeten och det
balanserade styrkortet.

Fallstudien som uppsatsen baseras pa ar vidare en forloppsstudie, dvs. den beskriver
fallforetagets sétt att arbeta med styrverktygen i den dagliga verksamheten. Denna typ av
studie, som innebdr att en process studeras, ger en mojlighet att fa en djupare inblick i hur det
fungerar att arbeta med bada verktygen d4n om man bara hade gjort en s.k. dgonblicksstudie.
Ogonblicksstudier ger inte en lika bra mdjlighet som forloppsstudierna att forstd hur
fenomenet verkligen fungerar.'

2.3.1 Val av fallforetag

Det foretag som denna fallstudie baseras pa dr Sparbanken Finn. Anledningen till detta dr att
banken idag anvinder sig av bade budget och styrkort och det var dessa tvd fenomen som sags
som intressanta att studera. Detta i kombination med Sparbanken Finns engagemang och
tillmotesgaende satt har skapat goda forutséttningar for studien.

Ytterligare en aspekt som gjorde att Sparbanken Finn valdes som fallféretag dr deras
organisatoriska uppbyggnad. Banken é&r starkt decentraliserad, vilket mojliggdr att en
méngfacetterad bild av arbetet med styrverktygen har kunnat erhdllas. Detta eftersom
mdjligheten att intervjua personer pa savél huvudkontor som ocksa ute pa enskilda kontor har
bidragit till en helhetsforstaelse for hur budgeten och styrkorten fungerar i organisationen. Det
som ytterligare talade for Sparbanken Finn som fallforetag var att banken &r forhallandevis
liten. Detta innebér att det blir ldttare att fi en helhetsbild och en forstaelse for de tva
styrverktygens funktion.

Att genomfora en enskild fallstudie, som i detta fall har gjorts, innebédr att endast en
organisation studeras.'® Férdelen med att studera Sparbanken Finn ensamt har varit att det da
funnits mdjlighet att genomfora en djupgaende och fokuserad studie. Nackdelarna med endast

'3 Andersen (1998) s. 130

' Lundahl, Skirvad (1992) s.153
" Tbid s.154

'® Andersen (1998) s. 130
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ett fallforetag ar dock att det som studeras, dvs. i detta fall arbetet med budget och styrkort,
blir allt for specifikt och dirmed tappar intresse hos personer som befinner sig utanfor
organisationen och i andra situationer.'” For att motverka detta har det i storsta mojliga mén
forsokt undvikas att g ner pa en allt for detaljerad niva i undersokningen och istillet ligga
tyngd pa de aspekter som kan vara av intresse dven for de andra aktorerna som inkluderas i
studiens malgrupp.

2.4 Teoretisk referensram

En teori bestdr av mer eller mindre sammansatta uppfattningar om sammanhang och
forhallanden mellan hindelser som har utvecklats och som 6nskas testas mot verkligheten.'® T
denna undersokning &r teorierna som ingédr i den teoretiska referensramen delar av andra
teorier. Delarna har valts ut med syftet for studien som utgdngspunkt och behandlar de
omraden som ir centrala i undersokningen, ndmligen budget och balanserat styrkort.

Den teori som studien baseras pa nir det giller budgeten tar upp olika syften med budgeten
samt hur arbetet med denna &r ténkt att fungera. Teorin som behandlar det balanserade
styrkortet visar pd hur styrkortet dr uppbyggt med matt och perspektiv, samt hur det ar tankt
att modellen ska anvéndas. Utdver detta presenteras dven teorier som har att géra med
samordningen av de bada styrverktygen samt hur en mojlig framtida utveckling av
styrsystemet kan se ut. Teorierna inom dessa fyra omrédden gor det lattare att forstd och
forklara de foreteelser som uppmirksammats i fallstudien, samtidigt som de fungerar som ett
viktigt verktyg for analysen av det empiriska materialet.

2.5 Insamling av primardata

2.5.1 Val av respondenter

Sjélva valet av de personer som ska ingd i en undersokning ar av avgorande betydelse for
studiens resultat. Ett felaktigt urval kan leda till allvarliga konsekvenser for hela
undersokningen. For att uppsatsens informationsinnehall ska bli sa bra som mdgjligt dr det
viktigt att vdlja personer som alla har goda kunskaper om de foreteelser som studeras. Urvalet
far inte heller ske slumpmissigt utan ska vara ett resultat av ett systematiskt arbete
innehallande vissa bestimda kriterier."

De personer som har valts ut i denna undersokning befinner sig pa olika organisationsnivaer
och pa olika positioner inom verksamheten och gemensamt for dessa dr att de alla har en
gedigen erfarenhet av arbetet med budget och styrkort. Deras kunskaper och erfarenheter

"7 Lundahl, Skirvad (1992) s.154
'8 Holme, Solvang (1991)
¥ Ibid s. 114
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grundar sig pa ett mangarigt praktiskt arbete med de respektive styrverktygen. Genom att ha
tagit del av detta samlade kunnande har, med studiens syfte som utgidngspunkt, relevant
information kunnat insamlas, vilket har givit en heltdckande bild av Sparbanken Finns
ekonomistyrsystem.

2.5.2 Presentation av respondenterna

- Janice Soderholm Kvist, ekonomichef sedan tre ar tillbaka.

- Anna Heymann, controller sedan tva ar tillbaka.

- Christer Martensson, chef for kontoret pa Stortorget i Malmo sedan sex ar tillbaka.
- Stefan Torstensson, kontorschef i Kavlinge sedan tvé ar tillbaka.

- Stefan Ogell, chef for kontoret i Eslov sedan drygt ett ér tillbaka.

- Mimoza Andersson, privatrddgivare pa kontoret i Eslov sedan tio ar tillbaka.

- Ulla Thulin, chef for kontoret pa Regementsgatan i Malmo sedan tva ar tillbaka.

- Agneta Lindroth, privatradgivare pa Tunakontoret i Lund sedan 3,5 ar tillbaka.

2.5.3 Intervjuunderlag

Som underlag for de intervjuer som utforts med medarbetare pa Sparbanken Finn har en
intervjumanual®® utarbetats. Denna bidrog till att skapa en struktur pa intervjun sa att inga
viktiga aspekter skulle forbises. Manualen har haft en tydlig struktur dir frdgor betrdffande
budget och balanserat styrkort har behandlats separat, vilket i sin tur har underlittat
intervjuerna. Intervjumanualen har vidare bestatt av ett antal grundfragor som stillts till alla
respondenterna men ocksa av en individuellt anpassad del, med fragor som har varit speciellt
lampade for respektive respondent. De individuella frigorna har anpassats till respondentens
position i foretaget och dérmed till den roll som personen i frdga har i styrprocessen.

Samtliga frdgor har varit av Oppen karaktir, vilket innebdr att respondenten har fétt svara
relativt fritt. Oppna frigor har inga pa forhand formulerade svarsalternativ, vilket ger
personen i fraga mdjlighet att svara pd fragan i egna termer, utan att patvingas formuleringar
och ord som upplevs frimmande. Det har varit nddviandigt med denna typ av fragor eftersom
respondenterna ofta skulle svara pd frigor som rérde hur de upplevde sjdlva arbetet med
budget och styrkort. Fordelen med Oppna fragor dr ocksd att de mdjliggor att bristande
kunskaper och ovintade forestillningsramar blottas.”' Saledes har intervjumanualen med
Oppna fragor gjort det mojligt att ta med de frdgor som var nddvéndiga for studien, samtidigt
som respondenterna har fatt tillfdlle att ta upp intressanta aspekter som inte ticktes av
fragorna.

Fragorna har vidare formulerats med utgédngspunkt i teorin for att pd bésta tdnkbara sitt spegla
uppsatsens problemomrade och darmed vara sé relevanta for fragestillningen som mojligt.
Detta ér viktigt eftersom intervjuunderlaget kan ses som den slutliga operationaliseringen av

20 Se bilagor 1-3
! Halvorsen (1992) s. 87 f
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teorin och dirfor ar det nddvéndigt att underlagets form, struktur och innehall stimmer vil
6verens med denna.”

2.5.4 Genomforande av intervjuer

Redan innan intervjutillfillet informerades respondenten om undersokningens syfte och
problemomrade. Dessutom skickades intervjufrdgorna ut via e-post ndgra dagar innan
intervjun, sé att respondenten skulle ha mojlighet att forbereda sig. Syftet bakom detta var
aven att mojligheten att fa s bra och relevant information som mojligt da dkade.

Samtliga intervjuer har genomforts personligen genom besdk pa respektive respondents
arbetsplats, och de varade i genomsnitt mellan 1 och 1,5 timme. Eftersom vi redan hade en hel
del teoretisk kunskap om det omrdde som har undersokts, men dnda ville vara dppna for ny
information och nya synvinklar sa valdes semistandardiserade intervjuer.” Detta innebar att
frdgorna var formulerade sedan tidigare, men att den exakta ordningsfoljden pa fradgorna inte
var faststélld. Denna kunde istéllet anpassas till det enskilda intervjutillfillet. Genom att
tillimpa semistandardiserade intervjuer kunde ocksé foljdfragor stéllas vid behov av ett mer
utvecklat eller fortydligat svar.

Fordelen med intervjuer dr framst att man genom den personliga nédrvaron kan underlitta
forstaelsen for vissa fragor och reda ut missforstdnd sa att svaren blir utforligare. Att man
befinner sig ansikte mot ansikte med intervjupersonen gor ocksa att bortfallet blir betydligt
mindre och att svaren blir utforligare eftersom intervjun far karaktiren av ett samtal.**
Direktkontakten gor dven att intervjuaren far en god referens till svaren genom att kunna se
ansiktsuttryck och kroppssprdk.”> En nackdel med personliga intervjuer kan vara den
intervjuareffekt som intervjuarens personlighet och arbetssétt ger upphov till. Denna kan
paverka hur respondenterna svarar pa fragorna, exempelvis genom att de svarar pa ett visst
satt for att inte verka okunniga eller for att de vill gora ett gott intryck. De svarar dd helt

enkelt det de tror att intervjuaren vill hora istillet for att ge korrekt och relevant information.*®

2.5.5 Bearbetning av intervjuer

Efter varje genomford intervju gjordes en utskrift av anteckningarna. Nér alla intervjuer var
gjorda sammanstilldes respondenternas svar. Detta utfordes enligt samma struktur som
intervjumanualen, dvs. att frdgorna indelades 1 tvd olika avsnitt rorande budget och balanserat
styrkort. Denna sammanstéillning var sedan till hjélp 1 arbetet med analysen, da
respondenternas svar latt kunde overskddas och jamforas med varandra for att pd si sitt
uppticka savdl gemensamma monster som avvikelser. I det fall att informationsluckor
upptécktes skickades foljdfragor till den berdrda respondenten via e-post.

2 Holme, Solvang (1991) s. 179
2 Andersen (1998) s. 162
* Halvorsen (1992) s. 89
% Svenning (1997) s. 113
*% Halvorsen (1992) s. 89
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2.6 Insamling av sekundirdata

Utover den primérdata som samlats in har dven data av sekundir karaktér, i form av litteratur
och artiklar, studerats. Denna typ av data anvindes i utgangsliaget for inldsning pa omradet for
att pad sd vis skapa en Overblick av fenomenen budget och styrkort. Dérefter har ett
systematiskt urval gjorts av de teorier som ansags som ldmpliga for studien med hinsyn till
syfte och problemstéllningar. Letandet efter sekundidrdata har i huvudsak gjorts genom
sokningar 1 databaser, diar de begrepp som dr centrala i studien - budget och styrkort - har
anvants. Artiklar har i forsta hand hittats 1 universitetsdatabasen ELIN. Dessa artiklar kan
anses som tillforlitliga eftersom samtliga artiklar didr ar vetenskapligt granskade innan
publicering. Utover detta har ocksd tidigare kursers litteratur anvints och dven tidigare
studiers referenslistor har bidragit med tips och idéer gillande relevanta killor.

2.7 Analysarbetet

I arbetet med analysen har respondenternas bild av de béda styrverktygen budget och
balanserat styrkort stéllts mot den bild som ges i teorin. Pa sa vis har savél dverensstimmelser
som avvikelser hdr emellan identifierats. Analysen har dven resulterat i forslag pd hur man i
Sparbanken Finn kan forbittra och samordna arbetet med budget och styrkort. Analysens
struktur foljer i stort den empiriska studiens struktur, for att pd sd vis skapa ett enhetligt
intryck for lasaren.

2.8 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet dr tvad viktiga begrepp att beakta vid undersokningar av olika slag.
Validiteten kan delas upp i inre och yttre validitet. Inre validitet foreligger da de
métinstrument som anvénds i studien méter det de dr avsedda att méta. Det rader séledes en
hog grad av Sverrensstimmelse mellan teori och empiri.”’ I studien har den inre validiteten
starkts genom att fragorna har utformats med en stark koppling till teorin och det valda syftet.
Utover detta har fragorna stillts till personer som alla kan bedémas ha en stor insikt i arbetet
med styrverktygen budget och styrkort, vilket har bidragit till att den inre validiteten stirkts
ytterligare.

Den yttre validiteten handlar om mgjligheten att géra generaliseringar utifran den genomférda
studien. For att detta ska vara mojligt méste den empiriska grunden vara riktig.*® I studien har
personer pd olika positioner och nivder intervjuats, vilket har gjort det mojligt att f& en
overgripande bild av de studerade fenomenen. Detta i kombination med att studiens syfte och
problemstdllning har forsokt att goras s& generella som mojligt har bidragit till att den yttre
validiteten starkts.

2" Lundahl, Skirvad (1992) s. 88
% Svenning (1997) s. 63
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Med reliabilitet menas hur palitliga métningarna &r, dvs. avsaknaden av slumpmaissiga méitfel.
En hog reliabilitet innebér att mitningarna som gjorts i studien inte har paverkats av vem som
har gjort dem eller av omsténdigheter under vilka méitningarna har skett.”” Detta innebir att
om tvd mitningar hade gjorts si hade resultatet blivit detsamma.”® Vid genomférandet av
studien har reliabiliteten forsokt att beaktas genom att frdgorna som stéllts till respondenterna
har varit sa tydliga som mojligt for att missforstdnd skulle undvikas. Utover detta har de olika
intervjuerna skett i en likartad miljo och under liknande omstidndigheter, vilket gjort att
forutséttningarna for intervjuerna har varit samma och svaren har dédrmed inte paverkats av
olika yttre faktorer. Reliabiliteten kan dock ha péverkats negativt av att de respondenter som
stallt upp pé intervju kanske har gjort detta just eftersom de dr dvervigande positivt instillda
till arbetet med de bada styrverktygen, men eftersom undersokningen har varit fullkomligt
frivillig har detta varit omgjligt att paverka.

Reliabiliteten skulle mojligtvis ha kunnat starkas exempelvis genom att utforma ytterligare ett
frageformuldr som varit avsett att médta samma sak som det ursprungliga, eller genom att stélla
kontrollfragor till respondenterna for att pa sé vis forsikra sig om att de verkligen forstatt vad
som asyftades. Detta har inte gjorts eftersom det skulle ha tagit alltfér mycket tid i ansprak
och det finns dérfor en risk att reliabiliteten i studien kan ha tagit en viss skada.

2.9 Killkritik

2.9.1 Primara killor

De priméra killor som anvénts 1 undersékningen ar intervjuer med personer som alla har
erfarenhet av att arbeta med budget och styrkort. Da samtliga intervjuer har wvarit
besoksintervjuer rader det inget tvivel om kéllornas dkthet, dvs. att personerna dr de som de
utger sig for att vara. Det som déremot kan finnas anledning att vara kallkritisk till & huruvida
svaren som avgivits har varit korrekta. Det finns en risk vid intervjuer att svaren ér vinklade
och ger en forskonad bild av verkligheten. Det kan ocksa vara sé att respondenten helt enkelt
inte kan dra sig till minnes exakt hur en viss foreteelse har varit. Dessa aspekter har dock
motverkats genom att samtliga respondenter har haft en nirhet till det som undersokts,
ndmligen budget och styrkort, genom att de kontinuerligt arbetar med de bada styrverktygen.
Utdver detta har ménga av frdgorna besvarats pa ett likartat sitt av de olika respondenterna,
vilket tyder pd en hog sannolikhet for att de respektive utsagorna stimmer Gverens med
verkligheten. Trots detta dr det viktigt att vara medveten om att en viss vinkling fran
respondenternas sida ar ofrdnkomlig.

% Lundahl, Skirvad (1992) s. 89
3% Svenning (1997) s. 64
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2.9.2 Sekundara kallor

De sekundira kéllorna har utgjorts av litteratur och artiklar, vilka har behandlat de aktuella
omradena. Det ar viktigt att killorna ar si aktuella som mojligt och darfor har strdvan varit att
genomgaende anvianda den senaste upplagan nér det géller litteraturen. Ett problem angaende
sekundérdata &r att denna ofta kan vara vinklad for att pd sa vis framhélla en viss egenskap. |
studien grundas mycket av teorin inom omradet balanserat styrkort pd Kaplan och Nortons
modell. Att det dr dessa tva som &r grundarna till modellen, och dédrmed foresprakar den
kraftigt, kan leda till att modellen framstélls mer fordelaktig &n vad den kanske egentligen ar.
Som en motvikt till detta har dven kritik mot modellen tagits med, for att pa si vis ge en mer
nyanserad bild.

Nir det giller budgeten finns betydligt mer skrivet pa omradet, jimfort med vad som finns om
styrkort, och det har varit mojligt att presentera en bild som hirstammar frén olika kéllor.
Detta har inneburit att en mangfasetterad bild av verktyget har kunnat fis redan pa ett tidigt
stadium. Utover detta har dven korsrefereringar mellan de olika kdllorna uppméarksammats.
Denna korsreferering har bidragit till att kédllornas relevans har stérkts ytterligare.
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3 TEORETISKT RAMVERK

[ detta kapitel presenteras den teori som anvints for att fa en djupare forstdelse for de tvd
styrverktygen budget och styrkort. Denna teori har legat till grund for det empiriska
materialet som insamlats och for analysen av de bdda. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av de olika teoridelarna for att pa sa vis ge en klarare helhetsbild av det

teoretiska ramverket.

3.1 Budget

Budgeten ér ett fenomen som har funnits sedan l&ng tid tillbaka och som idag féorekommer 1
alla slags organisationer. I Sverige blev den vanlig under 1950-talet och har sedan dess tillhort
de mest centrala metoderna inom den traditionella ekonomistyrningen.®’ I de flesta foretag har
budgeten en viktig funktion i planeringen och styrningen av verksamheten, och ofta ar arbetet
med budgetuppstéllandet den sortens framtidsplanering som nar och engagerar flest
medarbetare. Via budgetarbetet far foretagsledningen tillfalle att férmedla strategiska tankar
och mal till organisationens alla nivaer och de operativt ansvariga far mojlighet att komma
med forslag och idéer. Det kan ibland dessutom vara sa att arbetet med budgeten blir minst
lika viktigt som sjdlva produkten pga. den fullstindiga genomgang av verksamheten som
processen innebir.*?

3.1.1 Budgeteringens syften

Budgeteringen kan fylla en rad olika syften i den organisation dir den anvédnds. Dessa syften
har fordndrats en del 6ver tiden och kan delas in i tva grupper, de traditionella och de moderna

syftena.”® De traditionella syftena dr prognos, planering, samordning och kontroll.**

e Budgeten kan ses som en prognos av resultatet som delvis kan byggas pé utfallet av de
budgetperioder som hittills dr kénda och delvis pa de fordndrade forutsattningarna pa
marknaden som prognostiserats.

e Budgeteringen syftar till att ge en plan for hela verksamheten under den kommande
perioden, dels for att foretagsledningen ska fa en 6verblick och dels for att faststdlla
befintliga resurser och hur dessa ska anvidndas och fordelas.

3 Greve (1996) s. 9 ff

32 Bergstrand, Olve (1996) s. 10

¥ Lindvall (2001) 5.176

* Bergstrand (2003) s. 103 f, Bergstrand, Olve (1996) s. 18 ff, Samuelson (1997) s. 72 f

20



Budgeten kan dven ha till syfte att samordna verksamheten. Genom den kan olika
enheter i foretaget anpassa sig till varandra, t.ex. nir det giller kapacitetsutnyttjande,
omsesidigt beroende och anvdndning av begrinsade resurser.

Den kontinuerliga uppféljningen av budgeten utgor ett viardefullt underlag for 16pande
kontroll och styrning av verksamheten. Man kan pa sa sitt bevaka utvecklingen och
vidta eventuella anpassningar och atgéirder.

De moderna syftena utgors av tagande, motivation och kommunikation.™

En av budgetens uppgifter &r att fokusera uppmirksamheten pd det som é&r viktigt och
pa sd satt tydliggora vari dtagandena bestar. Den é&r ett instrument for
ansvarsfordelning och klargoér déarfér vem som ska redogora for avvikelser fran
budgeten.

Syftet att 6ka motivationen uppnas genom att medarbetare far medverka i arbetet med
budgeten och genom att de har ett uttalat mal att strdva och jdmfora sina prestationer
mot. Dessutom kan beloningssystemet baseras pa budgetutfallet.

Processen med att ta fram budgeten kan ha som syfte att frimja kommunikationen
mellan medarbetare i olika funktioner och péd olika nivéer i organisationen. Detta
genom att budgetdialogen skapar kontaktytor och genom att man diskuterar sina
problem med kollegerna.

3.1.2 Framtagandet av budgeten

Det finns tva schabloniska metoder for hur man kan organisera budgetuppstéillandet. Dessa

huvudmetoder ger en upplysning om den grundfilosofi som budgetarbetet utgar ifran.

Metoderna kallas uppbyggnadsmetod respektive nedbrytningsmetod och avbildas i figuren

nedan.

Uppbyggnadsmetod

Foretagsledning ﬂ

Budgetchef

.

Budgeterare ﬂ  — ﬂ

% Bergstrand (2003) s. 103 f, Bergstrand, Olve (1996) s. 18 ff, Samuelson (1997) s. 72 f
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Nedbrytningsmetod

Foretagsledning ——> ﬂ ﬂ
Budgetchef —> ﬂ ﬁ'::>
Budgeterare —

Figur 1. Metoder for budgetuppstillandet™®

Som framgar av figuren inleds uppbyggnadsmetoden med att forutsittningar och anvisningar
delas ut av foretagsledningen resp. budgetchefen, om en sddan finns. Forutsittningarna kan
innehalla upplysningar om aktuell konjunktur- och marknadsutveckling och den inriktning pé
forsdljningen som ledningen har lagt till grund for budgetarbetet. Anvisningarna ér sedan av
mer praktisk karaktdr och reglerar sjidlva budgetprocessens forlopp. Direfter byggs budgeten
upp genom att enheternas delbudgetforslag sammanstills pd hogre nivéer och detta leder
slutligen till ett komplett budgetforslag som ledningen ska bedoma. Ibland kan det vara
motiverat att ytterligare budgetvarv genomfors.”’

Uppbyggnadsmetodens demokratiska struktur gor att medarbetarna far utrymme att ge sina
synpunkter och idéer om hur verksamheten ska bedrivas. Detta kan dock innebéra att
processen blir langdragen och att den slutliga budgeten inte riktigt dverensstimmer med
foretagsledningens ambitioner for verksamheten.*®

Nedbrytningsmetoden innebir istillet att foretagsledningen fran borjan utarbetar huvuddragen
1 budgeten. Denna delas sedan upp och sprids till ldgre nivder i organisationen, dir den
granskas av de olika enheterna. Dessa far sedan ge forslag till &ndringar, varpd den nya
budgeten sammanstills och distribueras tillbaka till ledningen. Detta arbetssitt kan motverka
risken for onddigt arbete eftersom man forsdker ge mer ledning och stod uppifran.® I somliga
organisationer ir det ocksa hir som man har storst informationsunderlag och dérfér den bésta
kunskapen att inleda budgetarbetet med. A andra sidan kritiseras nedbrytningsmetoden ofta
for att inte vara tillrdckligt motiverande for att engagera medarbetarna i1 det stora arbete som

budgeten kan innebira.*’

I praktiken ser man séllan dessa metoder i den form som de beskrivits ovan. Foretag forsoker
istéllet hitta en kombination som gor att man kan utnyttja foérdelarna med bada metoderna.
Hur kombinationsmetoden ser ut kan skilja sig en del fran foretag till foretag. Det viktiga &r

36 Enligt figur i Bergstrand, Olve (1996) s. 64 med vissa modifikationer, dock ej innehallsméssiga
37 Bergstrand (2003) s. 112

* Ibid

¥ Bergstrand, Olve (1996) s. 65

0 Bergstrand (2003) s. 112
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att vid utformandet av budgeten ta hinsyn till foretagets specifika forutsittningar och
forhallanden.”!

3.1.3 Anpassning av budgeten

For att budgeten ska fa en god styreffekt dr det viktigt att den upplevs som realistisk, och inte
minst aktuell, av de budgetansvariga. Nar budgeten upprittas gér man darfor sitt basta for att i
storsta mojliga man forutse visentliga hiandelser under den kommande perioden. Dock ar det
naturligtvis inte mojligt att forutséga allting, vilket ofta gor det angeldget att ga ifran uttrycket

2 och istillet anpassa budgeten till nya och forandrade forutsittningar.®

”lagd budget ligger
Detta kan goras genom att, istillet for en fast budget, anvinda sig av nagot av de tre

alternativen: rorlig, reviderad eller rullande budget.

En rorlig budget gor det mojligt for foretaget att anpassa budgetvalet till verkligheten genom
att man redan i forvig utarbetat flera olika budgetalternativ, exempelvis en for lag, normal
respektive hog produktionsvolym. Denna form av budget dr ldmplig frimst for en
tillverkningsavdelning eftersom man hér oftast inte kan ta ansvar for férdndringar i volymen.
Darfor ar det en fordel att kunna jamfora utfallet med en budget som dven den grundas pa
verklig sysselsattning.**

Att revidera budgeten innebir att man omarbetar den for den resterande delen av aret, utifran
de forandringar som sker i omvirlden. Detta kan goras flera gdnger under budgetperioden. P
sd satt uppnar man en betydligt béttre anpassning av budgeten till dagens forutséttningar, i
motsats till anvindandet av den fasta budgeten. En reviderad budget kan dirigenom leda till
en forbéttrad ledning for de anstélldas arbete. En nackdel med att revidera budgeten kan vara
att minniskor i organisationen inte tar siffrorna pa allvar, eftersom de @nda snart ska éndras
igen. Det kan dven skapa besvér vid budgetuppfoljningen, da det inte dr givet vilken budget
som ska foljas upp.*’

Rullande budgetering betyder ocksa att budgeten uppdateras, men till skillnad fran reviderad
budget ser man ett helt dr framat. Detta gor att medarbetarnas anstréngningar blir mer jaimnt
fordelade Over tiden, eftersom budgeterna hela tiden Overlappar varandra. Att arbeta med
rullande budgetering ér tidskrdvande och dérfor kostsamt, och det géller saledes att viga de
extra kostnaderna mot de intékter eller besparingar som budgeteringen medfoér. Det krdvande
budgetarbetet kan ocksa leda till att medarbetarnas motivation till att engagera sig helhjértat i
processen forsimras.*°

“' Ibid s. 103

2 Lindvall (2001) s. 178

# Greve (1996) s. 194

“Ibids. 195 f

* Bergstrand (2003) s. 108 f

 Greve (1996) s. 194 f, Bergstrand (2003) s. 109

23



Trots att budgeteringsformerna ovan (frimst reviderad och rullande) i de flesta fall utgdr
battre alternativ till den fasta budgeten, anvénds denna form fortfarande av manga foretag.
Som en motivering till detta menar man ofta att en dndrad budget orsakar forvirring angaende
riktlinjerna for organisationen. Istéllet kompletterar man den fasta budgeten med prognoser
som upprittas exempelvis kvartalsvis. Prognoserna har inte som syfte att ersitta budgeten vid
uppfoljningstillfillet och ges darfor inte samma status som denna, utan de ska utgora ett bittre
underlag for den successiva omplaneringen och for anpassningen vid konkreta tillverknings-
och fOrsdljningsbeslut. Enbart 1 undantagsfall ska prognosen fungera som
uppfoljningsunderlag.”’

3.1.4 Uppf6ljning av budgeten

Det finns en rad effekter som man vill uppnd med budgetuppfoljningen. De centralaste av
dessa dr att man vill framkalla en ansvarskénsla, stoppa ogynnsam utveckling i god tid, skapa
underlag for nista budget och underlitta rationalisering i1 foretaget. For att styrsystemet ska
fungera effektivt dr det viktigt att forst och framst faststdlla vilka i organisationen som har
resultatansvar och darmed har till uppgift att forklara eventuella avvikelser fran budgeten.
Detta ger ett motiv till att undvika onddiga budgetavvikelser och skapar en vilja att vidta
stgdrder innan felen hunnit bli allvarliga.*®

I ovrigt dr det viktigt att budgetuppfoljningen bestar av regelbundna méten mellan chefen och
de resultatansvariga. Vid dessa moten diskuteras det ekonomiska utfallet for perioden, vilket
jamfors med det budgeterade resultatet. Underlaget for dessa moten dr en budgetrapport som
visar redovisade och budgeterade virden samt avvikelsen mellan dessa. Rapporten ska ligga
till grund for analys och étgérder och ge en allmdn bild av verksamheten. Budgetrapporten
kan innehalla ytterligare kolumner med exempelvis foljande jaimforelsetal®

- ackumulerad budget tom. innevarande period
- ackumulerat utfall tom. innevarande period

- budgeterad arstotal

- ny prognos

- utfall for foregdende period

- utfall for samma period foregaende ar

For att jamforelsen mellan utfall och budget ska vara meningsfull och relevant méste siffrorna
tas fram enligt samma modell. Dessutom maste budgeten vara uppdelad i delperioder, vilket
innebdr att periodiseringen av inkomster och utgifter maste goras pa ett realistiskt sétt. For att
budgetrapporten inte ska forlora sin aktualitet, och didrigenom sin styreffekt, dr det ocksé
viktigt att den dr begriplig for sin mottagare och att den distribueras s& snabbt som mgjligt,

" Bergstrand (2003) s. 109, Bergstrand, Olve (1996) s. 102
*1Ibid s. 133
¥ Greve (1996) s. 201
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girna inom 5 dagar efter periodens slut. Pa sé sétt har resultatansvariga personer ocksa god tid
p4 sig att forbereda sig infor det kommande sammantridet.”

3.1.5 Kritik mot budgeten

Att styra med budget innebdr att man styr med en verksamhetsplan uttryckt i finansiella
termer som bygger pd foretagets resultatrikning. Man kan likna detta sétt att styra vid
bilkdrning. Genom att anvénda sig av det redovisade resultatet som grund for beslut om
framtiden tittar man enbart i bilens backspegel. Saledes ser man endast det som redan har hént
och ingenting av det som kommer att hinda.”’ En hel del kritik har riktats mot denna ensidiga
anviandning av finansiella matt for styrning, eftersom den anses ge en ofullstindig bild av
foretaget. Kompetens och ndjda kunder har idag kommit att bli ett par av de viktigaste
konkurrensmedlen, och eftersom dessa inte gar att méta i pengar sa riacker inte den finansiellt

1.%2

inriktade styrningen till.”" Ett sdtt att utdka ekonomistyrningen till att 4ven omfatta andra

mitetal 4n de rent finansiella diskuteras i avsnittet om balanserat styrkort.

Men budgeten har dven kritiserats pd ett antal andra punkter. Den kritiker som fétt storst
uppmérksamhet i den svenska debatten &r Jan Wallander, f.d. chef for Handelsbanken.
Wallanders kritik riktar sig forst och frimst &t det faktum att budgeten baseras pa antaganden
om framtiden, som bygger pa att utvecklingen fortsétter som tidigare. Han liknar detta vid
trolleri, eftersom det inte finns ndgon mdjlighet att forutse brotten 1 utvecklingen fastén det ar
dessa som ir det intressanta. Budgeteringen blir sdledes en arbetskrdvande process till ingen
nytta. Tvdrtom anser Wallander att budgeten kan vara direkt farlig for foretaget, da den
invaggar oss 1 tron om att vi “trampar pa sidker mark™ och ger oss en kénsla av sékerhet. P4 sd
satt kan den skapa lasningar i organisationen som forsvarar och forsenar anpassningen till
fordndringar. Wallanders slutsats blir att budgetarbetet 1 basta fall dr ett sloseri med resurser
och i virsta fall direkt farligt for foretaget.”

Aven i USA har den traditionella budgeteringen utmanats och kritiserats. Jeremy Hope och
Robin Fraser leder den internationella utvecklingen av Beyond Budget Round Table, som ar
ett samarbetsorgan kring frdgor om budgetlds styrning, med syfte att hjélpa foretag forbattra
sina styrprocesser.”* Hope och Fraser startar med att kritisera budgetprocessen, som de anser
upptar for mycket tid, kostar for mycket och tillfor alldeles for lite virde till foretagen. Vidare
menar de att budgetmodellen goér organisationen of6rmdgen att anpassa sig till de
oregelbundna fordndringarna i omvirldskonkurrensen, eftersom den konstruerades for en mer
stabil och sdker omgivning. De anser ockséd att de fasta prestationskontrakt, som budgeten
resulterar i, kan leda till att chefer beter sig dysfunktionellt d& de inser att de inte kan fullgéra

%0 Samuelson (1997) s. 100

3! Greve (1996) s. 153

52 Bergstrand, Olve (1996) s. 184
>3 Wallander (1995) s. 61 ff

** Hope, Fraser (2004) s. 275 f
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sina kontrakt. Detta beteende kan innebéra latt “siffertrixande”, men dven rent missvisande
rapportering och t.o.m. bedrigeri.”

3.1.6 Istillet for budgeten

I ménga av de foretag som har anvint sig av en fast budget i kombination med prognoser har
det visat sig att man trivts béttre med prognoserna dn med sjilva budgeten. Detta beror pa att
man 1 organisationen tyckt att prognosernas mindre detaljerade karaktdr har varit mer
begriplig och meningsfull att arbeta med och péd att ledningen har fatt stindigt aktuell
information om fOretagets stéllning. Detta har lett till att man avskaffat budgeten och istillet
infort rullande prognoser for att styra verksamheten.”®

Systemet med rullande prognoser innebar, i likhet med budgeten, att man gér bedomningar
om framtiden, men pa en del andra punkter skiljer sig prognossystemet fran arbetet med
budgeten. Prognoserna gors lopande under aret och kan vid behov revideras av varje enskild
chef. Planeringen stricker sig alltid lika langt framat i tiden, vanligtvis 12 manader. Dessutom
ar prognosen i regel mindre detaljerad &n budgeten, vilket betyder att den dr ndgot enklare att
gora och att en ldng serie moten for att forankra den hos medarbetarna inte dr nddvéndig.
Saledes slipper man den dyra traditionella budgetprocessen.’’ Eftersom prognoserna gors med
tatare mellanrum skapas ett snabbare pareringsverktyg som gor det mojligt for foretaget att
folja med fordndringar i omgivningen. Detta innebér ett skifte i fokus, fran reaktiv till
proaktiv styrning, dvs. till en mer framtidsorienterad styrning.>®

Men Overgangen till ett prognossystem &r inte enbart av godo. Planeringsarbetet blir knappast
mindre tidskrdvande dn tidigare, &ven om det troligtvis blir mer effektivt. Systemet med
rullande prognoser gor att samordningen av foretagets olika delar kan bli svarare att uppnd én
med budgeten. A andra sidan s& ger det 4tminstone aktuell information, vilket bér anses vara
viktigare. Ansvarsmarkering och uppfoljning av verksamheten kan ocksa bli svarare att utfora
eftersom man nu oftare omarbetar prognoserna. Vid jaimforelse mot den aktuella prognosen
bor det ju inte uppkomma nagon stdrre avvikelse, och det dr darfor snarare det foregaende aret
som utgor det bista underlaget for uppfoljning.>

3.2 Balanserat styrkort

3.2.1 Presentation av modellen

Det balanserade styrkortet baseras pad en enkel tanke som innebdr att se foretaget ur fyra
betydelsefulla perspektiv och pé sa vis forsdka koppla den kortsiktiga verksamhetsstyrningen

> Ibid s. 19 ff

%6 Bergstrand (2003) s. 127

>’ Ibid s. 128 f

*¥ Lindvall (2001) s. 186

* Bergstrand (2003) s. 129, 133,253 f
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till den langsiktiga strategin och visionen. Denna sammankoppling innebér att foretaget
tvingas folja upp den verksamhet som sker dagligen ute i organisationen och vilken paverkar
framtidens utveckling. Det balanserade styrkortet bygger saledes pa de tre tidsdimensionerna
nutid, datid och framtid. Detta innebér att det som hdnder idag kanske kommer att generera
finansiella resultat forst i framtiden. P4 sa vis vidgas foretaget fokus och det blir viktigt att
gdra uppfoljningar dven av icke-finansiella nyckeltal.®’

Till skillnad fran traditionella finansiella matt som rapporterar om vad som hint i det
forflutna, utan att indikera hur medarbetarna kan forbattra resultatet i néstféljande period,
fungerar styrkortet som ett viktigt verktyg for att styra organisationen mot nutida och framtida
framgéng.®' Styrkortet ger dven ledningen ett sitt att kontrollera si att alla nivierna i
organisationen forstar den langsiktiga strategin och att bade individuella mal och foretagets
overordnade mal ir forenade med denna.®” For att denna Overgripande forstielse ska kunna
skapas i organisationen maste matten vara vil definierade sa att inte olika enheter anvander
olika definitioner for samma matt. Ett sdtt att undvika detta dr att gora maétten tillgéngliga
exempelvis genom en handbok eller genom intranétet. Ytterligare en aspekt som bidrar till en
god forstielse ar att matten inte bor vara for krdvande att ta fram. I sddana fall finns risk for
forenklingar och att méttens relevans forsvinner.”

Modellen ldgger tonvikt vid att bade de finansiella och de icke-finansiella matten méste vara
en del av informationssystemet pé alla nivier av organisationen. Medarbetare pa lagre nivaer
méste forstd konsekvenserna av deras handlingar och beslut liksom hogre chefer méste forsta
de faktorer som paverkar foretagets langsiktiga finansiella framgéng. Matten som ingér i det
balanserade styrkortet &r utformade genom en nedbrytningsprocess, vilken utgar frén visionen
och strategin i1 foretaget. Initiativet for styrkortet ska alltsa utgd frdn ledningen och dérefter
ska huvudstyrkortet brytas ned i de olika enheterna.*® Styrkortets uppgift ir sledes att
transformera missionen och visionen till konkreta mal och matt.”> Har styrkortet ingen
forankring 1 strategin kan det bli risk for suboptimering i foretaget, vilket innebér att de olika
delarna av verksamheten arbetar mot olika mal. For att motverka detta dr det av storsta vikt att
s manga som mdjligt &r med i strategiformuleringsprocessen. Just denna delaktighet &r ett av
de viktigaste syftena med styrkortet. Den bidrar till att en kommunikation kring foretagets
vision och strategiska mal skapas.®

De olika malen och matten som ingar i styrkortet &r fordelade inom fyra olika perspektiv,
vilka bendmns det finansiella perspektivet, kundperspektivet, interna processperspektivet samt

5 QOlve, Roy, Wetter (1999) s. 21

o' Kaplan, Norton (1993) s. 134 ff

82 Kaplan, Norton (1998) s. 75 ff

% Olve, Roy, Wetter (1999) s. 289

% Hallgarde, Johansson (1999) s. 34 f
5 Kaplan, Norton (1996) s. 10

% QOlve, Roy, Wetter (1999) s. 286 ff
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utvecklingsperspektivet.” Aven ett femte perspektiv, kallat medarbetarperspektivet, har fatt
uppmirksamhet i svenska foretag.®®

De olika perspektiven skapar en balans mellan savél kortsiktiga och ldngsiktiga mal som

% Vidare ir det finansiella

ocksd mellan harda och mer subjektiva och mjuka maétt.
perspektivet mer inriktat pa historiska vdrden, medan interna processperspektivet och
kundperspektivet innehéller métt som baseras pa nutiden. Utvecklingsperspektivet dr det
framatblickande perspektivet som visar pa hur foretaget dven i framtiden skall klara sig.
Medarbetarperspektivet dr bade framtidsinriktat och aktuellt idag. Genom att gora
investeringar inom detta omrade forbattras morgondagens resultat, samtidigt som den visade

uppskattningen av medarbetarna dven ger ett bittre resultat idag.”

Finansiella
perspektivet o
Datid

Hur ska vi visa oss for vara
agare for att lyckas
finansiellt?

T

Kund- .. Interna process-
perspektivet Vision perspektivet
Hur ska vi visa oss for vara 7 och . Vilka processer maste vi Nutid
kunder for att na var Strategl bli béttre pa for att gora
vision? véra kunder och dgare
i ndjda?
Utvecklings-
perspektivet

Hur ska vi bibehalla var
forméga att forandra och
utveckla for att nd vér Framtid
vision?

Figur 2. Det balanserade styrkortet enligt Kaplan och Nortons modell. Medarbetarperspektivet ingdr
- 71
ej i denna.

3.2.1.1 Finansiella perspektivet

Skapandet av ett styrkort ska resultera i att affarsenheter kopplar samman deras finansiella
mal med foretagets overgripande strategi. De finansiella mélen ses som fokus for matten och
madlen 1 alla de andra perspektiven. Alla matt som viljs 1 styrkortet ska vara en del av ett
orsak-verkan-samband som kulminerar i en forbéttring av det finansiella resultatet.”” Métten

Ibid s. 53 f

% Ibid s. 33

% Kaplan, Norton (1996) s. 25

" Hallgérde, Johansson (1999) s. 35

! Figur fran Kaplan, Norton (1996) s. 9, med vissa modifikationer, dock ej innehallsméssiga
72 Kaplan, Norton (1996) s. 61
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som finns inom det finansiella perspektivet dr vanligtvis av ekonomisk karaktdr och méter
saker som resultat, avkastning och dylikt.

3.2.1.2 Kundperspektivet

I styrkortets kundperspektiv identifierar foretag de kund- och marknadssegment inom vilka de
har valt att konkurrera. Dessa segment representerar de kéllor som ska generera ett gott
resultat for foretaget som helhet. Perspektivet ger foretag mojlighet att mita exempelvis hur
néjda kunderna &r, deras lojalitet samt aterkdpsfrekvens.”? Kundperspektivet gor att foretag
dven méste Oversitta sin vision och strategi till specifika marknads- och kundbaserade mal,
vilka reflekterar de faktorer som dr av stor betydelse for kunderna. Kunders preferenser
hamnar ofta inom fyra kategorier: tid, kvalitet, service och kostnader. Med tid menas den tid
det tar for foretaget att tillgodose kundens behov. Kvalitet innebar exempelvis hur stor del av
de sdlda produkterna som reklamationerna utgdr eller hur ldng tid leveranserna tar. Service
miiter hur foretagets produkter eller tjénster skapar virde for kunderna. Aven kostnaderna for
produkten eller tjdnsten dr av betydelse for kunderna. For att {4 styrkortet att fungera ska
foretaget utforma mal for dessa fyra aspekter och sedan Sversitta dem till specifika matt.”

3.2.1.3 Interna processperspektivet

Kundorienterade matt ar viktiga, men de méiste Oversattas till matt som visar pd vad foretaget
méste gora internt for att mota kundernas behov. Ett gott resultat av de kundrelaterade métten
hérrdr ur processer, beslut och handlingar som dger rum 1 hela organisationen. Foretaget
méste darfor satsa pa dessa kritiska interna processer som gor det mojligt att tillfredsstilla
kundernas behov.” I interna processperspektivet ska foretaget darfor striva efter att mita de
interna aspekter som foretaget méste vara bra pd for att kunder och andra intressenter ska bli
ndjda. Interna processperspektivet ger foretaget mojlighet att titta pa hela verksamheten och
inte bara pa vissa delar.”® For att uppnd de mél som &r satta maste det skapas en forbindelse
mellan ledningen och medarbetarna sa att alla dr inforstddda med vad som géller. Detta dr
viktigt eftersom de anstillda dr en betydelsefull del i arbetet med att uppnd malen inom
perspektivet, eftersom det &r just deras dagliga handlingar och beslut som i méngt och mycket
har inverkan pa utfallet.”” Foretag bor ocksa stréva efter att identifiera och mita foretagets
kédrnkompetens och de kritiska teknologiska behov som dr nddvéndiga for att sidkra foretagets
stillning pa marknaden.”®

3.2.1.4 Utvecklingsperspektivet
Detta perspektiv bidrar till att det kortsiktiga tinkandet inom organisationen motverkas och att
fokus istillet ldggs pa foretagets framtida utveckling. Foretaget maste dka produktiviteten

3 Ibid s. 64

™ Kaplan, Norton (1992) s 71 ff
" Ibid s. 74

76 Lindvall (2001) s. 215

" Kaplan, Norton (1992) s. 75
7 Ibid
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genom att ldra mer och utvecklas for att forbittra det man redan gor.” Eftersom omvirlden
standigt fordndras maste foretag hela tiden forbattra sina befintliga produkter och processer
och samtidigt ha mdjlighet att utveckla helt nya och béttre produkter Ett foretags formaga att
uppfinna, utveckla och ldra ar direkt kopplat till foretagets vérde. Det &r enbart genom
formagan att fa fram nya produkter, skapa mer virde for kunderna och forbittra effektiviteten
kontinuerligt som ett foretag kan penetrera nya marknader, 6ka vinsten samt vixa och skapa
ett 6kat virde.*® Utover detta bor foretaget satsa pa att ytterligare oka effektiviteten genom att
lara bade nytt och annorlunda. Detta medfor i sin tur att foretaget blir battre rustade for att
mdta kundernas behov.® M4l som ir satta inom detta perspektiv kan ses som drivare for att nd
goda resultat inom de andra perspektiven.®

3.2.1.5 Medarbetarperspektivet

Ytterligare ett perspektiv som ofta forekommer &r medarbetarperspektivet som utvecklats av
Maisel. Medarbetarperspektivet &r en ersdttning for utvecklingsperspektivet och méter
innovation, kompetens, produktutveckling samt foretagskultur. Anledningen till att Maisel har
gett medarbetarna ett eget perspektiv dr att fOretaget bor uppmérksamma och méta
effektiviteten i organisationen och hos medarbetarna.* De foretag som anvinder sig av ett
medarbetarperspektiv har ofta haft svart att hitta ett innehdll for utvecklingsperspektivet,
eftersom utvecklandet av medarbetarnas kompetens i manga fOretag &ar den storsta
utvecklingssatsningen.™

3.2.2 Kritiska framgangsfaktorer och nyckelmatt

En kritisk framgéngsfaktor ska beskriva vad som dr av central betydelse for om foretaget ska
bli framgéngsrikt.* Faktorerna ska vara av avgorande betydelse for foretagets dverlevnad och
de ska beskriva vad som dr betydelsefullt inom de olika perspektiven for att visionen ska
kunna uppnas.® Det 4r samtidigt viktigt att de kritiska framgangsfaktorerna inte 4r for manga,
eftersom det da kan bli svart att gora prioriteringar. En bra tumregel &r att inte anvinda mer dn
sex till atta stycken. Det &r sedan dessa som ligger till grund for framtagandet av
nyckelmatten.®’

Nyckelmatten ska visa att foretaget verkligen arbetar i linje med visionen, strategierna och de
kritiska framgéngsfaktorerna.*®® Vid val av vilka matt som skall ingd i det balanserade
styrkortets olika perspektiv ir det viktigt att ta hénsyn till ett antal olika kriterier.*

7 Lindvall, (2001) s. 216

%0 Kaplan, Norton (1992) s. 75 f

#1 Lindvall (2001) s. 216

%2 Kaplan, Norton (1996) s. 126

% Olve, Roy, Wetter (1999) s. 33 f
¥ Ibid s. 127

% Hallgarde, Johansson (1999) s. 33
% Olve, Roy, Wetter (1999) s. 80

%7 Hallgérde, Johansson (1999) s. 33
% Ibid s. 38

¥ Olve, Roy, Wetter (1999) s. 174
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— Matten maste vara tydliga och definierade likadant i hela foretaget.

— De ska tacka de egenskaper hos foretaget som tas upp i de kritiska framgéngsfaktorerna och
1 strategierna.

— Matten ska vara en del av ett orsak—verkan-samband.

— Matten ska kunna anvéndas for att sétta realistiska mal.

— Maétningar méste kunna goras pa ett enkelt sétt.

Det dr svart att sdga hur manga matt som ska tas fram for ett styrkort, men minimum &r ett
matt per kritisk framgangsfaktor. Annars gér det inte att avgora huruvida foretaget har lyckats
eller ej. Mer dn fem maétt bor dock inte anvindas inom respektive perspektiv. I sddana fall
finns risken for att man tappar fokus pa det som ar viktigt.”’

.. Vart dr vi pa vig?
Vision pavag

Strategi Hur kommer vi dit?

Kritiska framgangsfaktorer | Vad mdste vi gora bra?
Mitt Hur mditer vi hur bra
det gar?

Figur 3. Illustration av hur vision, strategi, kritiska framgdngsfaktorer och mdtt kopplas samman.”’

3.2.3 Orsak-verkan-samband

I ett styrkort dr balansen mellan de olika perspektiven och maétten av stor betydelse. Det &r
viktigt att denna balans uppnés sa att kortsiktiga forbattringar inte motverkar de langsiktiga
mélen. Matten inom respektive perspektiv far inte leda till en suboptimering inom foretaget,
utan dessa maste bade stddja och Overensstimma med den Overgripande visionen och
strategin.’” Ett styrkort som #r korrekt utformat ska spegla foretagets strategi genom en serie
av orsak-verkan-samband. Styrkortet ska vidare gora matten och malen i de respektive
perspektiven explicita sa att de kan styras och valideras. Varje matt som viljs ut for styrkortet
ska séledes vara en del av en kedja av orsak-verkan-samband som kommunicerar meningen
av foretagets strategi ut i organisationen.”

For att illustrera orsak-vekan-sambandet for medarbetarna i organisationen kan det vara bra
att anvinda sig av en strategikarta. Styrkortet bidrar till att beskriva sjilva strategin genom att
sammankoppla materiella och immateriella tillgdngar i virdeskapande aktiviteter. Genom
strategikartan kan man titta pd orsak-verkan-sambanden och beskriva hur immateriella
tillgdngar kan leda till finansiella resultat. Den hjilper dven medarbetarna att forsta orsak-

% Hallgarde, Johansson (1999) s. 39

*! Figur fran Hallgarde, Johansson (1999) s. 9, med vissa modifikationer, dock ej innehéllsmissiga
%2 Olve, Roy, Wetter (1999) s. 190

% Kaplan, Norton (1996) s. 149
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verkan-sambandet mellan perspektiv, matt och strategi. Den visar ocksd hur medarbetarna
sjdlva kan bidra for att strategin ska bli framgangsrik.”*

Vision och Strategi

1 v

| Finangiella nersnektivet I

I Kundnersnektivet I

1 v

I Interna nrocessnersnektivet I

1 v

I [Ttvecklinosnersnektivet I

Figur 4. Bilden visar orsak-vekan-sambandet mellan vision, strategi och de olika perspektiven.”

3.2.4 Uppfoljning och larande

Det balanserade styrkortets viktigaste roll dr att padverka verksamheten i foretaget. Styrkortet
lagger en grund for diskussioner om hur var och en inom foretaget kan bidra till att
strategierna foljs och visionen uppfylls. P4 s& vis kan styrkortet fungera som ett viktigt
verktyg for lirande inom organisationen bade pa individniva och pé foretagsniva och en béttre
forstéelse for vad som kopplar samman handlingar med foretagets framgang kan uppnas. For
att detta ska vara mojligt dr det av avgdrande betydelse att styrkortet anvdnds och att det
anvinds pa ritt sitt.”® Styrkortet ska kommunicera och klargora foretagets strategi och for att
kunna avgora huruvida denna dr implementerad och hur vil den fungerar maste kontinuerlig
uppfoljning ske.”’

Uppfoljningen ger mdjlighet att identifiera problem, faststélla fordndringar 1 forhallande och
ta hinsyn till nya mojligheter som har dykt upp sedan strategin formulerades.”® For att
uppfoljningen ska fungera och medarbetarna ska léra sig av den &r det viktigt att samtliga fér
tillgang till utfallet och att detta diskuteras i1 organisationen. Aspekter som maste ventileras ar
vad som gick daligt, alternativt vad som gick bra, samt orsakerna till detta.”” Genom att ge
medarbetare kontinuerlig access till styrkortet forbéttrar organisationen problemidentifiering,
problemldsning och kunskapsdelande. Uppfoljningen ger dven mojlighet att 16sa problem som
inte bara beror den egna enheten utan hela foretaget. Pa sa vis leder uppfoljningen ocksa till

ett 5kat samarbete och till ett dkat ldrande inom organisationen.'®

% Kaplan, Norton (2001) kap 3

% Figur fran Kaplan, Norton (2001) s. 77, med vissa modifikationer, dock ej innehéllsméssiga
% QOlve, Roy , Wetter (1999) s. 53

7 Ibid kap 12

* Tbid

% Hallgérde, Johansson (1999) s. 66

1% Olve, Roy, Wetter (1999) kap 12
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3.2.5 Kritik mot modellen

Trots att ménga &r positiva till modellen sd har &ven en del kritik riktats mot den. Styrkortet
har bland annat kritiserats for att egentligen inte vara nadgot nytt koncept utan istéllet ha stora
likheter med traditionell budgetering. De fordelar som styrkortet anses ha finns dven for en
vél implementerad budget. Vidare har styrkortets framéatblickande perspektiv ifrdgasatts. For
att ndgot ska ga att mata maste det redan ha hint, alternativt hinda just nu. Detta leder till att

styrkortet inte kan ses som mer framatblickande 4n budgeten.'”'

Ett av de centrala syftena med styrkortet &r att det som ar viktigt ska maitas. Kritik har dock
framforts mot detta och det pastas att det som méits istdllet ar det som gdr att médta och inte det
som &r viktigt att méta. Detta kan gora att vissa faktorer, som ar betydelsefulla for foretagets

framgéng, inte mits eftersom det inte gar och dirmed hamnar dessa utanfor fokus.'*

Vidare har kritik riktats mot orsak-verkan-sambandet mellan de olika perspektiven, vilket ar
av central betydelse for modellen. Istdllet for ett orsak-verkan-samband sa péstds det att det
rdder ett sd kallat slutligt forhdllande. Detta slutliga forhallande uppstdr ndr ménskliga
handlingar, 6nskningar och uppfattningar relateras till varandra. De olika skeendena &r inte en
reflex utan &r istillet beroende av minsklig vilja. Vidare sd innebédr inte det slutliga
forhallandet att handlingar leder till ett béttre finansiellt resultat. Om sa &r fallet, det vill sédga
att det rdder ett slutligt forhallande istéllet for ett orsak-verkan-samband, s ar styrkortet inte

o 103
annorlunda dn ménga andra modeller.

3.3 Samordning av budget och styrkort

I en organisation som anvdnder sig av bade budget och balanserat styrkort kan det vara
fordelaktigt att, istdllet for att driva processerna parallellt, integrera dem med varandra.
Genom en samordning av modellerna kan man &stadkomma ett mer vélfungerande styrsystem
som sétter fokus pa sdvil lang som kort sikt och pa bade finansiella och icke finansiella matt.
Ett integrerat styrsystem kan ocksa innebdra att de olika delprocesserna stddjer och starker
varandra och att styrningen av verksamheten ddrmed blir mer harmoniserad.

3.3.1 Budget och balanserat styrkort

Idag stdlls verksamheter infor allt hirdare ekonomiska villkor och kraven okar for att de ska
kunna Overleva. Detta har fétt till f61jd att stora fordndringar har skett vad giller exempelvis
bemanning, organisationsformer och teknik. Till grund for dessa fordndringar ligger ofta
ekonomiska dvervigande och foretagets ekonomi har dérfor kommit att fokuseras. I samband

10 Allen (1999) s. 19 f
12 Lindvall (2001) s. 208
19 Norreklit (2000) s. 76 £
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med detta har den traditionella ekonomistyrningen, d.v.s. det formella styrsystemet dir

budgeten ingér, kritiserats for att den snarare motverkar dn medverkar till forandringarna.'®

Detta till trots ar budgeteringen idag mycket utbredd bland foretag i Sverige. For de flesta
organisationer ses det inte som aktuellt att helt sluta upp med att berdkna framtida utfall.
Istdllet ar det, enligt ungefir 50 % av de som anvénder sig av budget pa koncernniva, aktuellt
med att fordndra sjdlva budgetarbetet. Fordndringstrenderna &r bland annat att man nu
utarbetar mindre aktiva handlingsplaner dn vad som tidigare gjorts. Utdver detta sa ar
budgeten inte lidngre lika detaljerad utan framstills nu i en nigot enklare form. Trenden ar

dven att det traditionella rikenskapsaret har ersatts av andra och kortare tidsperioder.'®

Det balanserade styrkortet, som fatt allt mer uppmairksamhet, baseras pa den grundldggande
idén om en integrering av rapporteringen av savél finansiella som ocksa av icke-finansiella
mitetal. Styrkortet har ibland framstillts som en erséttning till budgeten, men detta &r en
aning forhastat. Det finns forst och framst inget teoretiskt stod for detta satt att framstilla
styrkortet pd. I den ursprungliga modellen av Kaplan och Norton lanseras inte styrkortet som
ett substitut till budgeten utan det beskrivs istéllet som en koppling mellan strategi och
budget. Att det balanserade styrkortet snarare &r ett komplement till budgeten kan dven
styrkas praktiskt genom att det har visat sig att budgeteringen finns kvar i manga foretag dven

efter det att man borjat anvinda sig av det balanserade styrkortet.'*

3.3.2 Strategin som en kontinuerlig process

Manga foretag har stora problem att implementera strategierna i organisationen. Detta beror
enligt minga pa att det dr betydligt mycket mer annorlunda att styra verksamheten utifran
strategin dn att styra med hjélp av en budget. I de flesta foretag har budgeten en véldigt liten
koppling till organisationens strategi, vilket medfor att uppmaérksamhet och handlingar riktas
mot kortsiktiga operationella detaljer och inte pa implementeringen av den langsiktiga
strategin.

Idag har dock manga foretag borjat trottna pa budgetens daliga flexibilitet. Budgetprocessen
tar ofta mycket tid 1 ansprak, samtidigt som budgeten ofta ligger fast under &ret trots att
omvdrlden fordndras. Utdver detta har foretagen som anvinder sig av budgetstyrning ofta
ingen process for att leda strategin.

For att komma till rdtta med dessa problem bor foretag anvidnda sig av en s.k.
dubbelloopprocess, vilken integrerar budgeten med strategin. Det balanserade styrkortet
fungerar har som ett stod for den strategiska larandeprocessen och ldnkar strategins lir- och
kontrollprocess med verksamhetskontrollen.

1% Johansson (1998/1999)
1% Tbid
19 Ibid
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STRATEGI
Uppdatera Srategisk Testa
strategin ldrandeloop hypoteser

STYRKORT
Rapportera
BUDGET
Operationell
Resurser Granska

ldrandeloop

LN LN

- > HANDLINGAR - 5

Input Output
(Resurser) (Resultat)

Figur 5. Dubbelloopprocessen’
Denna typ av strategifokuserande styrsystem introducerar tre bestindsdelar som kan hjilpa
foretaget att skapa en ldrande organisation.

1. Koppla strategin till budgeten. Ténjbara mél och strategiska initiativ pd det
balanserade styrkortet ldnkar strategins retorik med den rigida budgeten.

2. Stingning av strategiloopen. Strategiska feedbacksystem lidnkade till styrsystemet
bidrar till ett ramverk for rapportering och ett fokus pé strategi. Ansvaret skiftar frin
att styra funktionella enheter till att styra strategiska teman.

3. Tester, ldrande och anpassning. Styrkortet gor strategins hypoteser explicita. Genom
att anvdnda informationen frdn det balanserade styrkortets feedbacksystem kan
ledningen vara mer analytisk d& de utvdrderar och testar de strategiska hypoteserna.
Strategierna utvecklas efter hand som nya idéer och direktiv uppstdr ute i

: : 108
organlsatlonen.

3.3.3 Koppling mellan strategi och budget

Att kunna integrera det balanserade styrkortet med organisationens planerings- och
budgeteringsprocess ir, enligt Kaplan och Norton, kritiskt for att kunna skapa en organisation
som dr fokuserad pa strategier. De flesta fOretag anvinder budgeten som sitt primira
styrsystem och utifrdn detta sdtts malen, allokeras resurserna och kopplas beloningarna. I
merparten av dessa foretag anvdnds budgeten separat fran den strategiska
planeringsprocessen. Det faktum, att budgeten anvénds som det priméra styrsystemet, innebir
att styrningen i organisationen inriktas pé att uppna kortsiktiga finansiella mal.

197 Kaplan, Norton (2000) s. 275 med vissa modifikationer, dock ej innehallsméssiga
" Ibid s. 273 ff
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De senaste aren har bristerna med budgetstyrning blivit uppenbara. Vid den tid da budgeten
infordes var foretagens huvuduppgift att utvidga produktionskapaciteten och att styra mot en
stark kontroll av kostnaderna. Budgeten fungerade da som ett hjdlpmedel for chefer pa olika
nivéer for att de skulle klara dessa taktiska uppgifter. Idag ar det istéllet strategin som é&r
kritisk for foretagets framgéng och det balanserade styrkortet har dykt upp som ett nytt system
for strategisk styrning.

Detta nya system maste dock ldnkas till det gamla systemet, dvs. budgeten, for att styrningen
ska kunna vara taktisk. Denna typ av link existerar inte i de flesta foretag. Anledningen till
detta torde vara att den kultur som kopplas samman med strategisk planering och den kultur
som kopplas till budgetering skiljer sig at i stor utstrackning.

For att det ska vara mojligt att koppla den strategiska styrningen till budgeten kan foretag
folja en trappformad process och pa sé vis ldnka strategin till den taktiska budgeteringen.

Strategi
(3-5ar)

Oversitt
strategin till det
balanserade

styrkortet Sitt tanjbara
mal
Identifiera
strategiska
behov och
nddvindiga Avsitt
resurser finansiella och

ménskliga
resurser Budget
(1 ar)

Figur 6. Den trappformade processen som kopplar ihop strategin med budgeten."”

De respektive stegen i processen foljer vanligtvis en tva- till tredrsplan och kan kortfattat
beskrivas enligt foljande:

Steg 1. Oversitt strategin till ett balanserat styrkort samt definiera de strategiska méalen och
matten.

Steg 2. Sitt tdnjbara mél och bestim vid vilken tidpunkt som de ska vara uppnadda.
Identifiera dven brister i planeringen for att pd sé vis motivera och stimulera till kreativitet.
Steg3. Identifiera strategiska initiativ och de resurser som behdvs for att Aatgirda
planeringsbristerna, vilket darigenom leder till att de tinjbara malen uppnas.

Steg 4. Avsitt savil finansiella som ocksa minskliga resurser for de strategiska initiativen.
Forankra sedan dessa behov i den érliga budgeten. Denna arliga budget bestar av en strategisk

19 Bild fran Kaplan, Norton (2000) s. 281, med vissa modifikationer, dock ej innehallsméssiga
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budget, vilken dr Gvergripande for hela verksamheten och en operationell budget for
foretagets divisioner, funktioner och avdelningar.'"°

3.4 Rullande prognoser och balanserat styrkort

Aven om ménga foretag fortfarande anvinder sig av budget i styrningen #r det inom f&
organisationer som budgeten dr omtyckt. Istéllet for att rikta uppmérksamheten mot kunderna,
foretagets framsta killa till framgang, gor budgeten att medarbetare och chefer fokuserar

111

alltfor mycket pa att folja den plan som lagts upp for deras arbete.  Budgeten ar séllan

strategiskt fokuserad, uppmuntrar inte till kreativt tdnkande och stirker den vertikala

112

kontrollen i organisationen. = Den kan dessutom utgora ett hinder for organisationens

formaga att till fullo utnyttja nya styrverktyg, som t.ex. det balanserade styrkortet.'
Budgeten fungerar fortfarande som ett verktyg for att bibehalla den interna effektiviteten, men
eftersom den inte kan signalera fordndringar i omvérlden har den inte mycket att erbjuda nir

det giller foretagets externa effektivitet.''*

Istdllet for budgeten kan alternativa styrsystem anvéndas for att leda foretaget mer effektivt.
Ett sddant alternativ ér ett rullande prognossystem i kombination med ett balanserat styrkort.
Detta system ska gora att chefer far relevant och aktuell information sa att de vid behov kan
agera snabbare pé fordndringar. Systemet ska ocksa gora att organisationen blir mer fokuserad
pa strategin, genom att Oppet formedla denna till den s.k. front line-personalen, dvs. de som
har direktkontakten med kunderna. I samband med detta system &r det viktigt att ansvar och
beslutsfattande delegeras ut i organisationen sd att chefer pa ldgre nivéer har friheten att agera

nir det & nddvindigt.'"”

Decentraliseringen bidrar ocksa till kostnadsreduktioner, mer
kompetent personal, lojalare kunder och kontinuerlig utveckling. Med hjédlp av detta
styrsystem uppndr man en styrning som ser framat i tiden och resultatet blir béttre beslut och

snabbare agerande.' '

Kontrollen av kostnaderna kan i den nya modellen ske genom att alla kostnader stindigt
ifrdgasétts med utgangspunkt i huruvida de tillfor organisationen virde eller inte. Ett viktigt
steg 1 detta arbete dr att utbilda personalen i att forstd vilka aktiviteter som bidrar med vérde
och pé sa sitt hjidlpa dem att identifiera och rensa bort icke virdetillférande arbete. Genom att
1 styrningen fokusera pa det som Okar virdet fir man naturligt en kostnadskontroll som
foljdverkan.''” Ytterligare en viktig aspekt i det nya systemet ér att tillimpa benchmarking,
bade externt och internt, for att dstadkomma en fokus pa kontinuerlig utveckling och

1% K aplan, Norton (2000) s. 279 ff

" Caulkin (2005) s. 46 ff

"2 Neely, Bourne, Adams (2003) s. 22 ff
'3 Parmenter (2003) s. 42

14 Ekholm, Wallin (2000) s. 522

"5 Hope, Fraser (1999) s. 16 ff

" Player (2003) s. 5

""" Hope, Fraser (1997) s. 20 ff
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forbéttring. Istéllet for att jaimfora sig med budget jamfor man sig sdledes med “best in class”,
inom foretaget sdvdl som pd den externa marknaden, och mailen fOr organisationens

. o o . . 11
medarbetare bor ocksé baseras pé att vinna Gver konkurrenterna.''®

For att denna nya modell ska kunna inforas dr det dock av stor betydelse att organisationen &r
redo for forandringen. Organisationskulturen och dess vérderingar maéste vara tillrackligt
starka for att klara av den 6kade konkurrensinriktningen och det 6kade personliga ansvaret.'"”
Ytterligare en huvudingrediens som modellen bygger pé ér forekomsten av fortroende mellan

chefer och medarbetare, och mellan medarbetare och kunder.'*’

3.5 Styrning med balans

Pa senare tid har man i litteraturen betonat behovet av balans i styrningen for att maximera
den l&ngsiktiga maluppfyllelsen. Man talar om balans i tiden, i rummet och i aspekter. Dessa
tre omraden kan ségas innehalla foljande dimensioner:

Balans i tiden

- kort och lang sikt

- produktivitet och effektivitet
- stabilitet och dynamik

Balans i rummet
- sjdlvstandighet och samordning

- formella och icke formella styrsystem

Balans i aspekter
- finansiella och icke finansiella nyckelta

121
Balans i tiden handlar om att vilja de styrmedel som gor att mal, strategier och handlingar
sakerstdlls, bdde pa kort och lang sikt, och som gor att dessa genomfOrs i harmoni med
varandra. Den forsta dimensionen, kort och lang sikt, betonar vikten av att anvénda sig av
savdl kort- som lingsiktiga mal i styrningen. I dimensionen produktivitet och effektivitet
géller det att skapa en balans mellan produktivitetsméssiga forbattringar (pd kort sikt) och
storre effektivitetsforandringar (pa ldng sikt). Den tredje dimensionen rérande den tidsméssiga
balansen behandlar stabilitet och dynamik. Inom denna dimension handlar det dels om att
faststdlla ndgra grundldggande virden och stabila riktméirken for verksamheten, och dels om

att genomfora dynamiska satsningar pa utveckling och expansion.'?

'8 parmenter (2003) s. 43, Neely, Bourne, Adams (2003) s. 22 ff
"% Hope, Fraser (1999) s. 16 ff

120 Hope, Fraser (1997) s. 20 ff

2! Ewing, Samuelson (1998) s. 20 f

122 Ibid s. 21 ff
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Balans i rummet innebdr att styrningen ska utforas sé att mal, strategier och handlingar inom
de olika delarna av verksamheten Overensstimmer med varandra. [ dimensionen
sjalvstandighet och samordning giller det att hitta en balans mellan den decentraliserade och
den centraliserade styrningen, dvs. i1 vilken utstrickning initiativtagande och ansvar fordelas
respektive hur stor del ledningen tar i att precisera mal och strategier. Den andra dimensionen
ger uttryck 4t den avvigning mellan formella och icke formella styrsystem som méste goras.
De formella styrmedlen kan ses som medel for samordning och kan ha suboptimerande
effekter pa lokal niva, dd de begrinsar sjélvstindigheten och anpassningsmdjligheten. Icke

formella styrmedel betonar mer de kognitiva och relationsméssiga sidorna av styrningen.'>

Att uppna balans i aspekter innebér att malen formuleras i sdidana mattenheter som gor att
mal, strategier och handlingar utvecklas som tinkt, bade pa kort och lang sikt. Det géller
saledes att finna en balans mellan de finansiella och de icke finansiella maltalen och avgora pa
vilka nivéer i1 foretaget som de ska tillimpas. P4 l4gre nivaer kan de finansiella nyckeltalen
leda till suboptimeringar, da de uppfattas som for oklara och avldgsna. P4 samma sétt kan de
icke finansiella maéltalen vara for konkreta och déarfér mindre intressanta for

foretagsledningen.'**

3.6 Teorisammanfattning

Detta kapitel har forst i vars ett avsnitt behandlat budget och balanserat styrkort och redogjort
for vad dessa styrinstrument innebér. Dérefter har teorier som berdr samordning av de bada
verktygen presenterats. Mot slutet av kapitlet har en mer modern modell presenterats, som
visar pa mojligheten att, istdllet for med budgeten, kombinera det balanserade styrkortet med
rullande prognoser i syfte att skapa en balans i styrningen. Modellen som visas nedan
askadliggor och sammanfattar teorikapitlet, som ligger till grund for den fortsatta studien.

Budget Rullande
Samordning av prognoser
budget och
balanserat styrkort
Balanserat Balanserat
styrkort styrkort

Figur 7. Sammanfattning av teorins olika delar

1 Ibids. 21,24 f
2 1bid s. 21,25 f
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4 EMPIRISK STUDIE

[ detta kapitel presenteras det material som framkommit vid intervjuerna med anstdllda inom
fallforetaget. Sammanlagt gjordes nio intervjuer med personer som alla har stor insikt i

arbetet med budgeten och det balanserade styrkortet.

4.1 Presentation av Sparbanken Finn

Sparbanken Finn har sitt ursprung i flera olika sparbanker, dir den forsta grundades 1833 1
Lund. Vid denna tidpunkt fanns det sammanlagt 29 sparbanker i Sverige. Efter en fusion 1990
mellan Lundabygdens Sparbank och Eslov Gnosjo Sparbank bildades Sparbanken Lund Eslov
som ett dr senare bytte namn till Sparbanken Finn. Sjdlva namnet Finn anspelar pa jitten Finn
som finns i kryptan i Lunds Domkyrka. Sparbanken Finn genomgick under 1990-talet stora
fordndringar 1 syfte att ge banken mojlighet att dven 1 framtiden méta kundernas behov pé ett
forstklassigt sétt i en stark, oberoende och lokalt férankrad sparbank. Det som slutligen gjorde
Sparbanken Finn till landets storsta sjdlvstidndiga sparbank var nir banken vid arsskiftet
1998/1999 upphorde med samarbetet med Foreningssparbanken.

Att vara en sparbank innebdr att banken har en sérskild lagstiftning och bolagsform samtidigt
som den inte har nidgot enskilt vinstintresse. Utdver detta dr kunden den enda intressenten som
banken har. Sparbanken Finns affdarsidé ar att vara en sjdlvstindig sparbank som erbjuder
konkurrenskraftiga finansiella tjanster i samarbete med de frimsta aktorerna pa marknaden.
Dessa tjanster ska 1 huvudsak erbjudas till privatpersoner, smd och medelstora foretag samt
till  lantbrukare som befinner sig 1inom bankens verksamhetsomrade. Detta
verksamhetsomrade utgors av sydvéstra Skane och stracker sig in mot de mellersta delarna.

Banken dr idag Sveriges storsta sparbank med 16 fullservicekontor, dvs. kontor som erbjuder
allt vad kunderna 6nskar i form av kassatjdnst, radgivning etc. Utover fullservicekontoren har
Sparbanken Finn fyra foretagskontor och en bankbutik. Huvudkontoret dr sedan bankens
grundande lokaliserat i Lund. Foregaende ar omsatte Sparbanken Finn 31,5 miljarder kronor
och medarbetarna uppgick till 332 stycken.

Bankens uppbyggnad ar starkt decentraliserad och varje enhet fungerar som ett sjalvstandigt

foretag med resultatansvar. Ledningen, som bildar det Overordnande organet, utgdrs av
cheferna for de olika enheterna och regionerna samt av den verkstéllande direktoren.
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Figur 8. Sparbanken Finns organisationsschema

Sparbanken Finn har tre ledord som ska hjidlpa dem att skapa s goda relationer till kunderna
som mdjligt. Det forsta ledordet &r ndra och innebédr att banken genom sina korta
beslutsvigar, sitt personliga och vénliga bemdtande samt genom tillhandahallandet av
produkter och tjanster som &r sd ndra kundernas behov som mdojligt ska kunna tillfredsstilla
kundernas behov. Det andra ledordet modern visar pa bankens strdvan att erbjuda ett varierat
och konkurrenskraftigt produktutbud samtidigt som tekniska lOsningar &r négot som
prioriteras. Utdver detta har banken starka traditioner och visioner och bestimmer sjdlva over
sin egen framtid. Det tredje och sista ledordet dr 6kat virde. Detta varde ska skapas inom
Sparbanken Finn genom att kunderna alltid ska ha tillgang till prisvédrda produkter och tjanster
och samtidigt ha mojlighet att gora sina bankdrenden nér det 1dmpar sig bast. Darutdver laggs
dven ett stort fokus pa rddgivning och man strivar efter att ha s& kunniga och engagerade
medarbetare som mojligt. Vardet okar ytterligare genom att banken har ett stort nitverk av
samarbetspartners, vilket i sin tur leder till att de kan erbjuda ett konkurrenskraftigt utbud.

De tre ledorden ska alla bidra till att bankens vision uppfylls. Visionen, som alla medarbetare
i organisationen ska vara medvetna om, dr att Sparbanken Finn ska vara den ledande banken i
sitt verksamhetsomrade. Den ska inom omradena privatpersoner, smé och medelstora foretag
samt lantbruk vara den bista banken samtidigt som den ska vara branschens mest attraktiva
arbetsgivare.
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4.2 Budgetering i Sparbanken Finn

4.2.1 Budgeteringens syften

Budgeteringen i1 Sparbanken Finn fyller enligt ekonomiavdelningen en rad olika syften. Forst
och frimst dr budgeten ett medel for att kontrollera och styra den l6pande verksamheten och
for att se till att bokforing och periodiseringar utfors enligt samma principer. Budgeten
innebér dven ett dtagande for personer pa olika nivaer i organisationen att uppnd det resultat
som man tidigare utlovade. Till detta kan dven budgetens syfte att motivera medarbetarna
kopplas, eftersom man i regel ldgger ner mer kraft i jobbet ndr man har ett mal att arbeta mot.
Naturligtvis fyller budgeten dven funktionen som ett planeringsverktyg, eftersom den ger en
helhetsbild av verksamheten och faststéller hur resurserna ska fordelas och anvédndas. Utover
dessa funktioner innebdr budgetprocessen ocksé att en naturlig kommunikationskanal mellan
ledningen och den dvriga organisationen uppstar.

I Sparbanken Finn tillimpas malstyrning, vilket innebdr att medarbetarna genom mal
informeras om vad som ska goras. De har dock stor frihet att sjdlva avgora hur malen ska
uppnas. For att styra organisationen &t samma hall anvidnder Sparbanken Finn, enligt
kontorscheferna, budgeten som ett hjdlpmedel for att titta framat. Den kan séledes anses fylla
syftet som en prognos for det kommande verksamhetsaret. Kontorscheferna anser dock att
budgetens kontrollsyfte dr ett av de viktigaste, 1 och med att den fungerar som ett riktmarke
for verksamheten och didrmed utgor ett styrningsinstrument. Den visar vilka investeringar och
aktiviteter som kontoret har rdd att genomfora under budgetperioden. Aven
kommunikationssyftet dr viktigt eftersom bade framtagandet och uppfdljningen av budgeten
leder till att en naturlig kommunikation mellan medarbetarna uppstar.

Kontorscheferna anger ytterligare ett viktigt syfte som budgeten fyller och det &r att motivera
medarbetarna genom att utgora ett mal for dem att forsdka uppnd. Att beloningssystemet ér
kopplat till budgetutfallet innebédr dnnu en “morot”. Kontorscheferna anser att budgeten mer
eller mindre dven fyller syftena planering, samordning och atagande. Budgeten &r &ven till
stor hjilp nér det géller att forstd enhetens intdkter och kostnader och vad som ger upphov till
dessa, och ett par kontorschefer framhaller kostnadskontrollen som ett av budgetens
visentligaste syften. En annan kontorschef papekar budgetens betydelse som en grund att
lagga upp kontorets strategi ifran.

4.2.2 Framtagandet av budgeten

Framtagandeprocessen av budgeten i Sparbanken Finn innebdr i stort att ramarna f6r budgeten
faststills pa ledningsniva och sjdlva budgeten byggs dérefter upp fran interna enheter och
kontor. Ramarna for budgeten har sin utgdngspunkt i det balanserade styrkortet, som ocksa
faststills av ledningen och som bygger pa den mer langsiktiga strategin for banken. Budgeten
kan delas upp 1 olika delbudgetar, ndrmare bestimt i intdktsbudget, kostnadsbudget,
investeringsbudget och bemanningsbudget. Intdktsbudgeten innehéller réntenetto,
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provisionsintékter, finansnetto samt Ovriga intdkter och kostnadsbudgeten bestir bl.a. av
provisionskostnader, omkostnader och kreditforluster. Investeringsbudgeten berdr de
investeringar som kontoren respektive de interna enheterna planerar att genomfdra och
bemanningsbudgeten innebdr en berdkning av det antal tjanster som kontoret eller enheten
kommer att sysselsitta under budgetaret. Den budgetansvarige personen pa respektive kontor
upprittar en komplett budget, innehéllande alla ovannimnda delar, for sitt ansvarsomrade. De
interna enheterna lamnar enbart budget for omkostnader, investeringar och bemanning och 1
vissa fall 4ven for provisionskostnader och 6vriga intékter.

Enligt en tidsplan startar processen for budgetuppstillandet i mitten av september med en
presentation av budgetforutséttningarna gillande berdkningsverktyg, underlag, riktlinjer och
resultatmal. Bankens resultatmal for aret anges i kronor och delas dven in i olika delmél som
ska leda till att det Overgripande resultatmalet uppnds. Dessa delmél specificeras i antal
kronor eller i en procentsats och rér minskade eller bibehdllna omkostnader, 6kad utldning i
egen portfolj, 6kad inléning, en 0kning av formedlade krediter och ett okat nysparande i
fonder. Delmélen bryts inte ned per kontor eller kostnadsstille utan Sparbanken Finns budget
byggs upp utav respektive kontors egna mal och budget. Om det dvergripande maélet inte nas
efter genomgangen budgetprocess far lampliga dtgirder vidtas for att detta ska uppnas.

Framtagandeprocessen fortsétter med en utbildning i ekonomisystemet Xor och dess funktion
Excelbudget. I samband med detta gors dven en genomgéing av de budgetinstruktioner som
utgoér ramen for uppstillandet av budgeten. Dessa behandlar bl.a. modeller for berdkning av
intédkter och kostnader, fordelning av intdkter och kostnader, hyra, kontorsmaterial och
personalkostnader. 1 slutet av september finns budgeteringsverktyget Excelbudget Xor
tillgéngligt via intrandtet, liksom budgetmaterial sdsom instruktioner, berdkningsmallar och
anvisningar till Excelbudget Xor. Runt den 10 oktober ska de interna enheternas budgetar
vara inldmnade, efter att ha blivit avstimda av respektive affirsomradeschef. Anledningen till
att de interna enheterna ska uppritta sina budgetar forst dr att deras kostnader sedan ska
fordelas ut pd de olika kontoren. Efter att den preliminéra fordelningen av interna kostnader
och fordelningen av s.k. direkta kostnader dr genomforda lamnar kontor och regioner in sina
budgetar. Dessa ska vara avstimda och “manglade” av respektive regionchef. I slutet av
oktober sammanstdlls sedan budgeten pd central nivd. I november gor bankledningen en
genomgang av budgeten varpa den preliminira budgeten presenteras for styrelsen. I mitten av
december faststdlls budgeten av bankledningen och dérefter antas den av styrelsen.

Det dr dock inte alltid som framtagandet av budgeten foljer den exakta tidsplanen. Ofta
behovs det fler én enbart en runda innan budgeten kan sammanstdllas och sedan antas av
styrelsen. Detta beror pé att en viss budgettaktik kan féorekomma, vilket innebér att siffror
justeras pa ett sitt som dr formanligt for enheten eller kostnadsstillet men som inte ar helt
verklighetsforankrat. Detta gor att kompletteringar och &dndringar kan behdvas for att
budgeten ska ge en sa korrekt bild av verksamheten som mojligt.
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Pa lokal niva skiljer sig framtagandeprocessen at pa de olika kontoren, nér det géller
medarbetarnas delaktighet. P4 ett av kontoren som har besokts tillimpas en s.k. omvénd
budgetprocess dir medarbetarna dr hogst delaktiga. Denna bdrjar med att kollegorna far
lamna ett forslag via e-post pa hur de tror att det kommer att se ut for deras verksamhet under
det kommande aret. Hér ar det viktigt att varje rddgivare har tankt till s& att siffrorna blir sa
realistiska som mojligt, men det kan dven vara positivt med en smula optimism fOr att gora
malen lagom utmanande. Hérefter diskuterar kontorschefen igenom forslaget med respektive
medarbetare och om denne har varit for pessimistisk eller optimistisk kan en hdjning
respektive sdankning vara nddvindig. Kontorschefen sammanstéller sedan forslagen for att
dérefter gora en egen bedomning utifrdn historiken och dven jamfora med den situation som
rader i1 dagsldget. Utifrdn detta gors en simulering av vad resultatet blir och pa sa sétt ar det
forsta budgetforslaget fardigt.

Pa ett annat kontor strdvar chefen efter att involvera medarbetarna mer i arbetet med
budgeten, eftersom den i dagsldget framst upprittas av chefen sjilv. Kontoret har ett
avkastningskrav pa det sysselsatta kapitalet som bestims uppifrdn, och utifrdn detta
avkastningskrav stéller kontorschefen upp budgeten. Chefen engagerar ocksa en handfull
personer pa kontoret i att uppskatta forséljningsvolymer och framtida kostnader, som dven
detta ligger till grund for budgeten. Om fler medarbetare hade varit delaktiga i processen
anser chefen dock att motivationen hade 6kat och instdllningen till budgeten hade varit mer
positiv dn vad den &r idag.

Pa ytterligare ett annat kontor dr medarbetarna framst engagerade i budgeten genom de
aktiviteter som ligger bakom siffrorna, vilket innebdr att det &r kontorschefen som
sammanstéller budgeten. Innan detta gors for dock den stéllforetridande chefen en dialog med
respektive radgivare for att hitta en gemensam nivéd pd forsdljningen. Pa ett fjarde kontor dr
medarbetarna i princip inte alls involverade 1 arbetet med att ta fram budgeten, utan detta gors
genom ett samarbete mellan regionchefen och kontorschefen.

4.2.3 Uppfoljning av budgeten

Uppf6ljningen av Sparbanken Finns budget sker pé tre olika nivder, ndmligen pa kontorsniva,
regional niva och pé central nivd. Budgetuppfoljningen pa central niva bestdr av tertialvisa
moten mellan kontorscheferna och bankledningen d& kontorscheferna presenterar sina
verksamheter for ledningen. Man gar da igenom avvikelser frdn budgeten och analyserar
varfor dessa har uppstatt och sedan diskuteras ldmpliga atgdrdsprogram fram.
Kontorscheferna ansvarar for budgeteringen och har didrmed resultatansvar for sin enhet,
vilket innebadr att de &r skyldiga att forklara eventuella avvikelser frén budgeten for ledningen.
Man kan sdlunda se budgeten som ett avtal mellan dessa tvd parter. Tertialgenomgangarna
handlar sdledes i stort om att stilla fridgan “varfor”. Ytterligare en del i det centrala
uppfoljningsarbetet dr att se hur lidget &r pd den Ovriga marknaden, dvs. att genom
benchmarking jimfora resultatet med externa konkurrenters resultat.
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Om en avvikelse uppstar i ett kontors 16pande verksamhet rapporteras detta till regionchefen,
som tillsammans med kontorschefen forsoker styra verksamheten i rétt riktning. Den
regionala uppfoljningen sker dels manadsvis, da samtliga kontor inom regionen nérvarar, och
dels tre till fyra gdnger per ar med regionchefen individuellt.

Uppf6ljningen pé kontorsnivd sker dven den ménadsvis och gors mot resultatrdkningen.
Budgetrapporten bestar séledes av en resultatrakning som distribueras ut i organisationen sé
snart den dr framtagen (mellan den 10 och 15 i ménaden) och finns dven stindigt tillgdnglig
pa bankens intranit. Budgetrapporten dr indelad i f6ljande tio kolumner:

- periodens utfall

- periodens budget

- ackumulerat utfall

- ackumulerad budget

- ackumulerat utfall — ackumulerad budget

- ackumulerat utfall foregdende ar

- ackumulerat utfall — ackumulerat utfall foregéende éar
- arsbudget

- helér foregdende ar

- 12—manader rullande.

Kolumnen som bendmns 12-manader rullande” bestdr av innevarande manads resultat samt
11 méanader bakét i tiden. Syftet med denna ir att fa ett “helarsviarde” l6pande under &ret att
jamfora helarsbudgeten eller foregdende ars resultat med. Siffrorna i kolumnen ger en bra
indikation pd hur trenden ser ut i verksamheten och utgér ett underlag att basera
utfallsanalyserna pa i borjan av aret, dd man inte har s mdnga manadsresultat att utga ifrin.
Helst ska man ligga dver foregdende ars resultat och ha en bit kvar tills det att helarsbudgeten
uppfylls. Ligger man Over dven denna &r det antingen ett tecken pa att man haft ett ovanligt
bra ér eller att man lagt en for svag budget.

Nér budgetrapporten kommer géller det for kontoret att fraga sig vad man &r bra pé och vad
man maste bli béttre pd. Liksom nir det géllde framtagandet av budgeten kan uppfoljningen
skilja sig at fran kontor till kontor. Den kan ga till sd att medarbetarna samlas en morgon varje
ménad, d& chefen presenterar en sammanstédllning av de delar som bor fokuseras framdver.
Den kan ocksa gé till pd sd sétt att chefen tittar igenom budgetrapporten, utan att direkt
involvera medarbetarna i1 uppfoljningen. Kontorscheferna har ocksd mojlighet att via
datorsystemet folja varje radgivares dagliga forséljning.

Medarbetarnas individuella arbete och mél foljs pa vissa kontor ocksd upp manadsvis (eller
tatare vid atgdrdsplan). Budgeten bryts dd ner pa kundnivad sa att medarbetarna kan se vad
varje kund bidrar med. Uppf6ljningen ar i dessa fall starkt inriktad pd personalens delaktighet.
Negativa avvikelser frdn budget analyseras och bryts forst ner for att sedan hanteras med hjélp
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av atgirdsplaner och forslag pd ldmpliga aktiviteter. Det kan exempelvis bli aktuellt att
anordna kampanjer eller kundtraffar. Men det kan ocksé vara nddvindigt att undersoka hur
ménga kunder varje rddgivare traffar per dag for att se om hdr kan ske en forbéttring.
Hanteringen av avvikelser bygger pa RIK-modellen som dr en forkortning av resultat, insats
och kompetens. En kontorschef papekar dven att hanteringen av positiva avvikelser inte gors
lika noggrant som av negativa avvikelser. Det kan dock vara lika viktigt att ta reda pa vad
som skapade en positiv avvikelse och sedan ta ldrdom av detta.

4.2.4 Synen pa budgeten idag och 1 framtiden

Sparbanken Finn arbetar idag efter principen att ”lagd budget ligger”, vilket innebér att man
anvander sig av en fast budget. Budgeten anpassas saledes i regel inte under aret, forutsatt att
inget revolutionerande hédnder i omvirlden, som t.ex. att rénteliget &ndras drastiskt.
Ekonomichefen och controllern anser att styrningen genom budgeten i stort fungerar bra och
menar att virdet som den tillfor overstiger kostnaderna som budgetarbetet ger upphov till. En
stor del av styrningen ligger dessutom i sjdlva processen med att ta fram budgeten, eftersom
det d4r dd som hela verksamheten gis igenom. Diremot sd tror de att instillningen till
budgeten ute pa kontoren kan vara lite annorlunda. Hir har ordet budget fitt nadgot av en dalig
klang och uppskattas ibland inte lika mycket som den gor pé central niva.

I Sparbanken Finn anvdnder man sig inte av prognoser i den officiella styrningen.
Ekonomichefen och controllern anser inte att detta dr nddvéndigt, eftersom bankens
verksamhet ér relativt stabil och eftersom de anser att strategin till viss del ersétter prognosen.
Pé ledningsniva kan det dock forekomma att overgripande prognoser for verksamheten tags
fram for “inofficiellt bruk”.

Aven om ekonomichefen och controllern ir ndjda med budgeten sé finns det ndgra saker som
de skulle vilja dndra pd. En av dessa dr budgeteringsverktyget Excelbudget Xor, som de
onskar skulle kunna utfora fler berékningar. I dagsldget gors dessa istéllet forst i Excel och
virdena maste sedan ldggas in i systemets budgetdatabas. Om berékningarna hade kunnat
utforas direkt i budgeteringsverktyget skulle tidsdtgangen minska en del och arbetet med
budgeten skulle forlopa smidigare.

En baksida med budgeteringen &r enligt personalen pa ekonomiavdelningen ocksa den taktik
och det falskspel som den kan ge upphov till. De ser ndmligen en tendens att pa kontorsniva
dra ner intdkterna och 6ka kostnaderna for att det sedan ska bli léttare att visa upp en positiv
avvikelse fran budgeten. Det dr ocksé detta som gor att budgetprocessen blir mer utdragen och
omstdndlig, eftersom det ofta krdvs extra rundor for att rétta till orimliga siffror. En annan
negativ effekt som budgeteringen ger upphov till dr att enheter ibland forbrukar de tilldelade
resurserna enbart for att de inte ska fA mindre medel vid nésta fordelning. Detta kan gora att
resurser ldggs pa andra omraden 4n dér de hade behovts mest.
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Ekonomichefen och controllern anser inte att anvéndning av prognoser som ett komplement
till den fasta budgeten &r ett potentiellt alternativ. De tror att det skulle finnas en risk att det da
blev for mycket administration och for lite styrning, dvs. att medlet fick storre fokus 4n sjilva
maélet. De tror ocksa att en anvdndning av dnnu fler siffror skulle kunna ha en negativ effekt
ute 1 organisationen i form av forvirring angaende vilka siffror som var viktigast att styra
efter.

Aven om ekonomichefen och controllern #r tveksamma till prognoser som ett komplement till
budgeten, dr de inte helt frimmade for tanken om att i framtiden ersétta budgeten med
rullande prognoser. Ekonomichefen menar att, eftersom banken inom kort har natt den
position pd marknaden som man ville uppné, skulle det vara mojligt att sldppa en del pa
kontrollen. Det ar dock viktigt att organisationen dr redo for en sadan fordndring, vilket
ekonomichefen inte tror att den &r riktigt &nnu. Eftersom man inom Sparbanken Finn relativt
nyligen borjat arbeta decentraliserat kommer det nog att drdja dtminstone tre till fyra ar innan
en sadan utveckling av ekonomistyrsystemet kan bli aktuell. Detta dr dessutom forst och
framst en fraga for ledningen att ta stéllning till.

Asikterna om budgeten #r bland de intervjuade kontorscheferna dvervigande positiva och de
anser att budgeten har en viktig och virdefull roll i styrningen. Detta innebér att de i stort
anser att nyttan med budgeten &verstiger dess kostnader. Aven de ridgivare som intervjuats
ser budgeten som ndgot nddvindigt, eftersom man behdver nagot att jimfora sig med och som
visar om det gér bra eller ddligt. En av kontorscheferna anser att arbetet med budgeten inte tar
sd mycket tid i ansprak, eftersom det ocksd handlar om att gd lite pa kénn. Att ligga ner en
massa extra tid pd detaljer ger saledes inte s mycket. Men budgeten har ocksa sina avigsidor.
Négon kontorschef uppger att budgetprocessen ibland kan upplevas som utdragen och uppta
mycket av tiden, speciellt nir den maste goras i flera rundor. Pé flera hill i organisationen har
indikationer givits pa att personalens instéllning till budgeten ibland kan vara negativ till viss
del, eftersom de anser att den inte ger dem nagonting.

Huruvida det skulle fungera att helt och hallet dvergé till en styrning med hjélp av rullande
prognoser rider det pa kontorsnivé delade meningar om. Nagon tror att det inte skulle fungera
att ersétta budgeten helt med ett rullande prognossystem, eftersom Sparbanken Finns styrning
helt bygger pd verksamhetsir. En annan tror att det skulle vara fullt mdjligt, men ser en risk
for att atgdrder skulle séttas in for sent. Ett par andra anser att det skulle vara till fordel for
banken, eftersom man da alltid "lever i verkligheten”. Rullande prognoser skulle innebéra ett
betydligt mer flexibelt styrinstrument &dn den statiska budget som foretaget anvédnder sig av
idag och man skulle kunna rétta till avvikelser snabbare. Kontorscheferna ar dock dverens om
att budgeten troligtvis kommer att finnas kvar ett tag till.

Det finns ockséd en del omraden av budgeteringen som kontorscheferna skulle vilja forbéttra.

En av cheferna skulle vilja att ramarna och budgetinstruktionerna som bestdms pé central niva
var lite utforligare frén borjan, sé att en del av extrarundorna och “manglingen” av budgeten
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pd sa sitt skulle kunna undvikas. En annan kontorschef onskar att ekonomisystemets
programvara kunde vara lite enklare att arbeta med. Flera av respondenterna upplever ocksé
de stora overheadkostnaderna, som fordelas ut pa kontoren, som frustrerande, eftersom de inte
har mojlighet att paverka dessa. Fordelningsnycklarna anses ocksé ge upphov till en i vissa
fall ordttvis fordelning av bade kostnaderna och intékterna frdn overheadniva. Istéllet for att
delas ut per huvud, borde hénsyn tas till hur mycket kontoret verkligen forbrukar i forhallande
till de andra kontoren. Detta skulle leda till att resultatet for de olika kontoren blev mer
rittvisande. Onskemal om att f4 veta vad fordelningen av de interna enheternas kostnader
baseras pa framfordes ocksa.

Respondenterna pa kontorsniva tror definitivt att arbetet med budgeten kommer att fordndras i
framtiden, frimst nér det giller uppfoljningen av verksamheten. Man tror att istillet for att
jamfora sig mot budgeten kommer man kanske att anvinda sig av andra maétt, som t.ex.
avkastning pa eget kapital mm. Ett tinkbart alternativ skulle ocksa kunna vara att folja upp
med hjilp av de rullande 12. Nagon skulle dven kunna tinka sig ett system dir man styrde
mer med hjilp av nyckeltalen, genom att man “rdaknade baklénges” och forst angav mélen i
form av nyckeltal som sedan lag till grund for uppbyggnaden av budgeten. En annan tror att
arbetet med budgeten kommer att forenklas genom en del schabloniseringar och ddrmed inte
kommer att vara lika detaljerad som den &r idag.

Nackdelen med budgeten &r enligt en kontorschef att den vid pressade ldgen “manglas” sa
pass mycket att den tappar en del av sin forankring hos medarbetarna, eftersom de inte 1dngre
kinner att det dr deras budget. En annan nackdel med budgeten &r den taktik som den kan ge
upphov till och att ett kontor ddrmed fér dra ett tyngre lass for att ett annat héller sina siffror
tillbaka. Ytterligare en nackdel som framkom under intervjuerna &r att kontoren ibland kan
kénna sig tvungna att dstadkomma en orealistisk budget, pga. att resultatkraven uppifrén &r for
hoga for dem att nd upp till. Detta resulterar i att man i sista sekund skriver in de siffror som
behovs for att uppna resultatet.

4.3 Balanserat styrkort i Sparbanken Finn

4.3.1 Styrkortets syften

Enligt ekonomiavdelningen s& anvinds styrkorten for att lyfta fram de faktorer som &r viktiga
for att nd bankens mal. Genom att samla de omraden som &r betydelsefulla for bankens
framgang pa ett dokument sa riktas uppmairksamheten automatiskt mot dessa och risken for
att nagot viktigt skulle forbises minskar. Det blir ocksa tydligare for medarbetarna vilka mal
som banken ska uppné och vad som maste goras for att dessa ska kunna nas.

Aven enligt kontorscheferna si #r styrkortets huvuduppgift att fungera som en
sammanfattning av de formulerade malen. I ett dokument kan en 6verskadlig bild ges vilket
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gor det ldttare att forsta vad det dr som ska uppnas. Pa sé vis dr styrkortets uppgift att fungera
som en ledstjarna for kontoret som helhet. Styrkortet har dven syftet att inte bara visa pa de
hérda virdena utan dven innehalla mjuka aspekter, vilket gor att en véldigt samlad bild kan
erhallas. Vidare ses styrkorten som en plan for de ekonomiska mal som kontoren ska uppna.
Utifran detta far kontorschefen tinka igenom vilka produktomraden det ska satsas pa for att
kontoret ska klara malen. Styrkortet fungerar dérefter som en plattform ifran vilken man utgar
d& malen bryts ned i delmal for enskilda medarbetare pa kontoret.

Utover detta sd ses styrkortet som en mojlighet for kontorscheferna att tydligare se var
forbéttringar kan goras. Forutom detta bidrar styrkorten inte bara med att ett resultat i kronor
skall kunna uppnés utan lika mycket bidrar de till att méta icke-finansiella aspekter, vilka
ocksa dr viktiga och ndgot som Sparbanken Finn satsar mycket pa.

4.3.2 Framtagandet av styrkortet

Sparbanken Finns strategi, som ska leda till att visionen uppfylls, dr enligt ekonomichefen och
controllern, att bygga goda relationer till kunderna och genom detta gora kunderna till sa
kallade helkunder. Dessa helkunder dr kunder som har samtliga engagemang 1 banken. Utover
byggandet av goda relationer dr strategin ocksa att arbeta mycket med savél medarbetare ute
pa kontoren som ocksé chefer pé olika nivéer, vad giller exempelvis utbildning, for att pa s&
vis na framgang.

Strategin utarbetas av styrelsen pa olika seminarier och formuleras for tre ar framat. Samtidigt
som strategin bestdms beslutas ocksad om olika fokusomraden som det ska satsas pd under den
kommande trearsperioden. Dessa fokusomraden skiftar innehall fran period till period. Denna
period dr det helhetslosningar, K/I-talet, medarbetarskapet, arbetsprocesserna och den
gemensamma virdegrunden som ska séttas 1 fokus.

De faktorer som &r av central betydelse for att Sparbanken Finn ska uppné sina mal ar forst
och framst att inneha en stark position pa hemmamarknaden. Detta dr ett maste for att de ska
kunna klara konkurrensen som de utsétts for. Utdver detta dr det av stor vikt att ha s& goda
relationer med kunderna som det bara dr mgjligt. Utan kundernas ndjdhet skulle banken inte
kunna overleva. Liksom det ovan ndmnts dr det betydelsefullt att kunna ta hand om hela
kundens engagemang, da det dr detta som gor kunderna mest 16nsamma. De kunder som bara
har exempelvis ett 1onekonto 1 banken dr inte sérskilt Ionsamma, och det giller darfor att dven
knyta kundens krediter och 6vriga engagemang till banken.

Vid utformandet av det balanserade styrkortet grundade man sig pd den ovan ndmnda
strategin som formulerats och styrkortet dr darfor ocksa lagt pd en tredrsperiod. Det
balanserade styrkortet utformades av Sparbanken Finns ledning och dérefter beslutade
styrelsen huruvida styrkortet skulle godkéinnas eller ej. Vid utformningsprocessen
medverkade inte medarbetarna utan detta arbete gjordes helt och hallet pa ledningsniva.
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Styrkortet har idag fyra olika perspektiv med 2-3 matt inom respektive. Perspektiven som
anvinds berdr ekonomi, effektivitet, medarbetare och kunder. Anledningen till att Sparbanken
Finn har valt just dessa perspektiv dr att ekonomi och effektivitet ses som centrala i
verksamheten. Goda finansiella resultat dr en nddvéindighet for att banken ska kunna finnas
kvar. For att uppna goda finansiella resultat dr det viktigt att kunderna ar ndjda och for att de
ska kunna bli det méste medarbetarna i organisationen vara kompetenta och trivas med vad de
gor. For att d&ven kunna ticka in dessa tva sistnimnda, aspekter och kunna mita och utvirdera
hur vél detta uppnds, s& har banken ocksd valt att ha ett medarbetarperspektiv och ett
kundperspektiv.

Niér det géller de olika nyckelmatten som anvédnds inom respektive perspektiv sa ar samtliga
branschnyckeltal. Urvalet av vilka nyckelmétt som skulle véljas ut i de fyra perspektiven
foregicks av seminarier for de olika kontorscheferna och for de olika interna cheferna under
ledning av styrelsen. Dessa seminarier hade ocksd syftet att oka forstdelsen bland de som
skulle arbeta med styrkorten s att de skulle forsta vad som lag till grund for att ett visst
nyckelmatt var viktigt. Aven idag, d& styrkortet har anvints under nagra &rs tid, har
Sparbanken Finn é&rligen tvd personalkonferenser dér eventuella fragor och synpunkter
avseende styrkortet ventileras.

Ekonomi Arl Ar2 Ar3| Kunder Arl Ar2 Ar3
Resultat No6jda kunder, ftg

Affarsvolym No6jda kunder, prv

Riéntabilitet Ek Intern marknad

Effektivitet Arl Ar2 Ar3| Medarbetare Arl Ar2 Ar3

K/I-tal e kre-forl Kompetens-

Resultat/ barometern

heltidstjénst Medarbetar-
attityder
Ledarskap

Figur 9. Sparbanken Finns balanserade styrkort.

Implementeringen av det balanserade styrkortet skedde i1 hela organisationen, dvs. bide ute pa
kontoren och i de interna enheterna. Vid utformningen av styrkortet fick kontorscheferna
mojlighet att delta 1 processen genom att ett stort chefsmote holls. Har fick samtliga
kontorschefer dels information om styrkorten och dess innebord, samtidigt som de fick
mojlighet att pdverka utformningen. Bankledningen hade dock i forvdg lagt upp mal och
bestdmt vilka fokusomradden som banken skulle ha. Efter motet kunde bankledningen slutligen
faststélla styrkortet som skulle anvdndas. De 6vriga medarbetarna ute pa de enskilda kontoren
var sjdlva ej involverade i processen utan det var uteslutande kontorscheferna som ingick 1
denna.
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Idag anvinds det ursprungliga styrkortet ute pa samtliga kontor och det utformas saledes inga
styrkort som dr specifika for de enskilda kontoren. Dock s& menar man pa vissa kontor att
man indirekt har nadgon form av styrkort for medarbetarna. Dessa styrkort utgors av RIK-
planen och finns for varje medarbetare. RIK-planen utarbetas mellan den enskilde
medarbetaren och kontorschefen och innebér att kontorschefen bryter ner de mal som ar satta
for hela kontoret pa de olika medarbetarna. Nyckeltalen pa dessa styrkort ser annorlunda ut
jamfort med det officiella styrkortet. De innehéller exempelvis métt pd hur mycket som salts
av en viss produkt eller hur manga fonder som har 6ppnats.

Pa ett annat kontor fungerar det sa att man har en plan inom varje omrade, dvs. en plan for
privatmarknaden och en for foretagsmarknaden. Dessa planer baseras pd styrkortet och
innehaller delmél som 4r nedbrutna fran det ursprungliga styrkortet. Planerna anvinds vid
olika genomgéngar med medarbetarna pa kontoret och syftar till att gora styrkortets mal mer
konkreta och for att alla ska forstd hur man praktiskt ska arbeta for att uppna dessa.

For att de mal som ar uppsatta inom styrkortets respektive perspektiv ska kunna nés sé gors
varje ar en marknads- och aktivitetsplan. Denna plan innehéller de strategiska mélen och hur
de respektive kontorscheferna tdnker sig att dessa ska uppnds. Nér planen dr utarbetad och
klar s skickas den till bankledningen for godkénnande. Strategin for méluppfyllelse dr enligt
en kontorschef i stort att visa en sd hog aktivitet som mgjligt. Genom att vara engagerade, ta
initiativ, ta kontakt med kunder samt anordna olika typer av sammankomster sa forsoker man
uppné de satta malen. En annan av kontorscheferna menar att strategin for att nd malen i stort
handlar om att 6ka kundtiden och ddrmed bli effektivare. Idag pagéar ett strategiskt arbete 1
banken, som kallas for arbetsprocessen, vilken syftar till att forldnga tiden som ldggs pa
kundbesdk. Detta &r ett arbete som kommer att fortsétta inom Sparbanken Finn ytterligare
ndgra ar och bedoms som vildigt viktigt eftersom en rddgivares huvuduppgift just &r att traffa
kunder under arbetstiden. Gors inte detta sa arbetar banken inte effektivt och detta &r i saddana
fall ndgot som méste atgérdas.

I manga fall forsoker man att omsitta de mél som finns for kontoret som helhet till personliga
mél for medarbetarna pd kontoret. 1 sd stor utstrickning som det dr mdjligt vill
kontorscheferna att medarbetarna sjélva ska sétta malen for att de ska kunna kinna sig
delaktiga och dirmed ocksa bli mer motiverade att uppn4 dessa. Aven om det 4r medarbetarna
som sdtter malen och lidgger strategin sé ar kontorschefen med och styr for att mélen ska ligga
1 linje med kontorets dvergripande mél och strategi.

4.3.2.1 Orsak-verkan-samband

Mellan de olika perspektiven rader det, bidde enligt ekonomiavdelningen och enligt
kontorscheferna, samverkan. Ett gott resultat i ett perspektiv leder pa sikt dven till ett battre
resultat i de andra perspektiven. Det dr inte sd att ndgot av perspektiven ses som extra viktigt
utan alla har samma relevans 1 det stora hela. En kontorschef menar att det inte gar att bara
satsa pa ett av dem utan de dr alla lika viktiga for organisationens framgang och det dr enligt
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honom omgjligt att borja prioritera bland dessa. Savél ekonomichefen och controllern som
ocksa kontorscheferna som intervjuats hénvisar i detta sammanhang till ”Den goda cirkeln”
som medarbetarna inom Sparbanken Finn &r vl fortrogna med. Cirkeln visar pa ett tydligt sétt
hur de olika delarna hénger ihop och, som ménga av respondenterna har papekat, sa ar det
omojligt att ta bort nagot eller ligga mindre fokus pad ndgot av omradena, eftersom detta
skulle leda till att den goda cirkeln brots.

Kunde :

T Lon-
samhet

Med-
arbetare

Figur 10. ”Den goda cirkeln” som visar sambandet mellan kunder, medarbetare och l6nsamhet.

Dock tror ekonomichefen och controllern att fokus pa de olika perspektiven kan skifta mellan
de olika nivaerna inom organisationen. Ledningen ldgger ofta tyngdpunkten pé resultat och
volymtillvixt medan de interna enheterna, som inte har nagra externa kunder, ofta fokuserar
pa de matt som har med kompetens och medarbetare i allménhet att gora. Ute pa kontoren, dir
det mesta arbetet inriktas pa att tillgodose kundernas behov, tycker man istéllet att
kundperspektivet ar det perspektiv som &r viktigast att uppna ett gott resultat inom. Oavsett
var fokus lidggs s& &r styrkortets uppgift, enligt ekonomiavdelningen, i huvudsak att visa
huruvida utvecklingen i de olika enheterna gar i samma riktning.

En av kontorscheferna plockar fram medarbetarperspektivet som det som ligger till grund for
de andra. Han menar att medarbetarnas attityd och kompetens ar vildigt viktig bade for
kunderna och for lonsamheten. Om inte dessa tvd komponenter finns sa faller allt enligt
honom. Ytterligare en kontorschef menar att om det dr ndgot perspektiv som &r viktigare sa ar
det det finansiella for utan en god ekonomi sa skulle verksamheten inte kunna overleva.

4.3.3 Uppfoljning av styrkortet

Uppfoljningarna av arbetet med styrkorten gors Iopande och da frdmst av respektive
regionchef. An sé linge &r styrkorten ganska nya i organisationen och pa ekonomiavdelningen
menar man att nagra sérskilda rutiner for uppfoljning och hantering av avvikelser inte har
upprittats. Man tittar dock pd hur utvecklingen ser ut inom de olika perspektiven for
respektive enhet och utifran detta kan en diskussion foras och pé sa vis kan man fa rétsida pa
det som inte gér enligt planen.

Uppfdljningen av styrkorten ute pa kontoren gors manadsvis. Frdn och med april 2005 ldggs
varje kontors styrkort ut pd intranitet. Detta innebdr att styrkorten &r tillgédngliga for samtliga
medarbetare samtidigt som det blir mdjligt att jamfora sitt eget kontor med andras. Denna
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rapportering gar automatiskt och medarbetarna och kontorschefen behdver dirfor inte tinka
pa att rapportera in ndgot. I och med att en affir gors sd registreras den direkt och syns
dérefter pa respektive kontors resultat. Vid slutet av manaden kan kontorscheferna gé in och
se exakt var de ligger. Det gors dven en lista med olika nyckeltal, vilken ger en dvergripande
bild. Har kan kontorschefen ga in och analysera ett visst nyckeltal och ta reda pd varfor det ser
ut som det gor.

Vid uppfoljningarna tittar kontorscheferna, utdver resultatet for kontoret som helhet, ocksé pa
varje medarbetare och jamfor hur denne ligger till jamfort med de uppsatta mélen. Vissa
medarbetare behover 1 princip ingen uppfoljning, eftersom de har en sa pass stor drivkraft och
skoter sig sjdlva. Andra maste stottas mer och detta gors genom att kontorscheferna ger
forslag pa aktiviteter som kan goras for att forbéttra resultatet. Resultatet av uppfoljningarna
presenteras for medarbetarna dels varje ménad i samand med att manadsuppfoljningen har
gjorts och dels varje vecka i form av personalmdten. P4 dessa moten informerar
kontorschefen om hur kontoret ligger till och vad som har gatt bra respektive déligt under den
géngna veckan. Detta bidrar enligt en kontorschef till att forstaelsen for uppfoljningarna, och
siffrorna 6verhuvudtaget, 6kar bland medarbetarna.

Niér det giéller de eventuella avvikelser som kan uppstd sd hanteras dessa i1 forsta hand pa
samma sétt som de gors for budgeten. Det vill sdga de analyseras och bryts ned for att man
ska kunna se vad som ligger bakom avvikelsen. Darefter hanteras avvikelserna olika beroende
pa om de kan kopplas till kontoret som helhet eller om de istillet beror pé enskilda
medarbetare. I det forsta fallet sé diskuteras avvikelserna vid mdten dér samtliga pa kontoret
ar ndrvarande, medan avvikelser vad géller enskilda medarbetares resultat diskuteras mellan
kontorschefen och medarbetaren. Gemensamt for de bada tillvigagéngssétten &dr att en
handlingsplan alltid uppréttas genom en diskussion mellan berdrda parter. Handlingsplaner pa
kontorsniva ldmnas efter fardigstéllandet till ledningen for 6verseende. En kontorschef menar
att detta &r ett naturligt arbete som stéindigt pagér pa kontoret och dérfor inget som ses som
mirkligt eller obehagligt.

Négot som vissa chefer ndmner som ett problem i samband med uppf6ljningen av styrkorten
ar att en del av nyckelmatten, exempelvis kundndjdheten och medarbetarnas kompetens, inte
kan foljas upp 16pande. Uppfoljningen vad giller dessa nyckelmétt gors istéllet arsvis eller till
och med pa dnnu ldngre basis. Detta gor att det blir, som en kontorschef uttryckte det, lite vél
teoretiskt och det dr svart att anvénda sig av matten i den dagliga verksamheten.

4.3.4 Fore och efter styrkortets inforande

Som ovan ndmnts infordes det balanserade styrkortet i Sparbanken Finn &r 2001. Anledningen
till inférandet var, enligt ekonomiavdelningen, delvis att det lag i tiden att dndra sitt sétt att se
pa verksamheten. Det blev allt tydligare att inte bara finansiella aspekter var viktiga. Utover
detta ville ledningen ha ett samlat verktyg som innefattade olika aspekter i foretaget. P4 sa vis
kunde de fd en bittre Overblick over hela organisationen. Sedan inférandet har inga
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forandringar skett utan styrkortet ser likadant ut idag som det gjorde fran borjan. Daremot har
det skett en del fordndringar ute i organisationen, vilka har paverkat arbetssittet. Enligt bade
ekonomiavdelningen och kontorscheferna har en allt storre tyngdpunkt lagts pa olika
nyckeltal och medarbetarna ute i organisationen har blivit mer medvetna om dessa. Detta har i
sin tur bidragit till att métningar gors mer frekvent dn tidigare, vilket i sin tur leder till att
avvikelser fortare kan upptickas. Framforallt har styrkorten skapat en medvetenhet om att
olika aktiviteter ska leda till ndgonting. Det racker inte med att utfora en viss handling, utan
denna handling maste ocksa leda till ett konkret resultat.

Sedan inforandet har det ocksd blivit tydligare vad som méts 1 organisationen och
medarbetarna har blivit betydligt mer intresserade av de olika siffrorna. Idag hinder det ofta
att medarbetarna ute pd kontoren sjdlva efterfrdgar resultat av olika slag, vilket ses som
mycket positivt. Det har ocksd blivit littare att styra medarbetarna 4t ritt hall eftersom de
flesta har blivit vl fortrogna med siffrorna och vet vartit kontoret stravar. RIK-planen, som
stammar fran det balanserade styrkortet dr ytterligare ndgot som paverkar medarbetarna i det
dagliga arbetet. Genom denna plan har medarbetarna sina egna mal och vet vad som maste
goras for att dessa ska kunna uppnas. Detta leder 1 sin tur till ett 6kat ansvarskdnnande och till
en Okad aktivitet. Radgivarna menar sjdlva att styrkortet hela tiden finns i bakhuvudet och
man dr medveten om att ju fler affarer som gors desto battre dr det.

For banken som helhet kan man se att forsdljningen har 6kat sedan det balanserade styrkortet
infordes, vilket 1 sin tur lett till en hogre tillvixt. Banken har ocksa blivit mer fokuserande och
det har blivit tydligare for alla medarbetare vart man stravar och vad som férvéntas av var och
en. Detta kan 1 manga fall ses som en trygghet och har dven lett till att banken blivit mer
effektiv.

Bade kontorscheferna och rddgivarna vittnar dock om att det d4ven finns en negativ sida med
inforandet av styrkortet och det faktum att medarbetarna har blivit mer medvetna om vad som
mats och vad de utvérderas efter. En del har upplevt en stor stress 1 samband med detta och
foljden har pa sina héll blivit mérkbara 1 form av sjukskrivningar.

Den 6kade fokusen pa styrkorten har vidare lett till att allt hogre krav har kommit att stillas pa
kontorscheferna. Efter hand som intresset for nyckeltalen har 6kat maste kontorscheferna
ocksa ha formagan att pa ett sa pedagogiskt sidtt som mgjligt forklara vad som ligger bakom
siffrorna och vad de egentligen betyder. Stor vikt ldggs déarfor pd att forsoka klargora
resultaten pa ett sd pedagogiskt sdtt som mojligt. Det ar viktigt att medarbetarna forstar vad
siffrorna innebdr och hur de har uppstatt. I detta arbete forsoker man i storsta mojliga mén att
anvénda sig av ord, istéllet for att ”prata siffror” och ddrmed riskera att motparten inte forstér.
Det viktiga hér dr att hela tiden fanga det som &r viktigt.

Trots de negativa aspekterna sa dr kontorscheferna dverens om att fordelarna med styrkortet
overviger nackdelarna och de allra flesta av medarbetarna har ingen 6nskan om att ga tillbaka
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till sa som det var tidigare. Enligt en rddgivare handlar det mycket om att se styrkortet som ett
redskap som kan hjidlpa en att utvecklas och forbéttras istdllet for att se det som ett
kontrollverktyg. Det giller att fokusera pad det goda som styrkortet har fort med sig.
Anvindandet har exempelvis lett till att medarbetarna har erbjudits fler tillfdllen till utbildning
och vidareutveckling.

4.3.5 Synen pa styrkortet idag och 1 framtiden

Det som fordndrats till det battre sedan inforandet av styrkorten &r att alla siffror nu finns
samlade pa ett dokument. Det ar saledes véldigt lattoverskadligt och det dr dven enkelt att
forstd vad det 4r som mits. Styrkorten bidrar ocksa till att medarbetarna blir medvetna om vad
som fOrvéntas av kontoret. Problemen déremot ar att det ar véldigt tidskrdvande och darmed
ocksé kostsamt att gora olika typer av undersékningar som behovs for att méta de aspekter
som dr av mjukare karaktdr. Det dr ocksd s att det ar vdldigt svért att veta vad som ligger
bakom de icke-finansiella nyckeltalen. Ett exempel dr kundndjdheten som i Sparbanken Finn
ar ndra den hogsta nivén, vilket ses som mycket bra. Problemet &r hér att man inte riktigt vet
vad detta egentligen innebdr. Ar det si att medarbetarna forvisso ir vildigt trevliga mot
kunderna, men att detta kanske inverkar pa den affarsméssighet som varje radgivare maste ha.
Ar rddgivarna inte affirsmissiga utan istillet gir in for att f si bra kontakt med kunderna
som mojligt s& missgynnas lonsamheten i langden.

Ytterligare ett problem &r att en del av nyckeltalen kan upplevas som oréttvisa. Ett exempel dr
K/I-talet, ddr man inte tar hdnsyn till lokala egenheter och forutséttningar. Exempelvis s& har
ett kontor som sitter i nybyggda lokaler betydligt hdgre kostnader vad géller hyra &n vad ett
kontor som huserar i dldre lokaler har. Var kontoren placeras dr inget som kontoren sjidlva kan
paverka och darfor kan det upplevas som felaktigt att gora jamforelser med nyckeltal som
detta.

Nir det géller det framtida arbetet med styrkortet sa anser man bade pa ekonomiavdelningen
och ute pa kontoren att styrkortet kommer att finnas kvar. Ekonomichefen och controllern tror
att styrkortet kommer att f4 en storre betydelse och det vore bra om det kunde goras mer
tillgingligt framover. Som det dr idag finns styrkortet pa intranitet men medarbetarna méste
sjdlva g8 in och hdmta det. Det vore bittre om styrkortet blev mer synligt och kanske &ven
mer utvecklat i form av blinkande lampor som indikerar avvikelser. Detta skulle sannolikt
leda till ett storre engagemang och en hogre grad av motivation hos medarbetarna.

Ute pa kontoren anser man att det &r nddvéndigt att kunna méta dven de icke-finansiella
aspekterna, vilka inte kommer fram i budgeten. Dock s& tror man att styrkortet sannolikt
kommer att foridndras beroende péd vad Sparbanken Finn viljer att fokusera pd i framtiden. Det
ar dven mdjligt att styrkorten kommer att brytas ner ytterligare. Ett exempel som ges dr
kundndjdheten som idag mits pd kontorsnivd. Denna kan senare komma att métas pa
raddgivarnivd istéllet. Varken pd ekonomiavdelningen eller ute pd kontoren tror man att
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styrkortet kommer att ersitta budgeten utan att de bdda kommer att finnas kvar som ett
komplement till varandra.
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5 ANALYS

1 foljande kapitel genomfors en analys av det empiriska materialet utifrdn de valda teorierna.
I den jamférande analysen diskuteras overensstimmelser och avvikelser mellan teori och
empiri samt tdnkbara forslag till forbdttring och samordning av styrinstrumenten budget och

balanserat styrkort.

5.1 Budgetering i Sparbanken Finn

5.1.1 Budgeteringens syften

De syften som budgeteringen anses fylla i Sparbanken Finn Gverensstimmer i mycket stor
utstrdckning med de syften som anges i teorin pa omréadet. Samtliga av de traditionella syftena
prognos, planering, samordning och kontroll har ndmnts under intervjuerna, savil som
samtliga av de moderna syftena &tagande, motivation och kommunikation. Utdver dessa
syften har enbart ett syfte framkommit som inte dterfinns i teorin och det dr budgetens
betydelse som en grund att utforma strategin utifrdn. Man kan snarare sdga att detta syfte
strider mot den bild som teorin ger angdende budget och strategi, d& denna istéllet talar for att
utforma budgeten utifrdn den strategi som foretaget har formulerat. Det bor dock papekas att
syftet med budgeten som en grund for strategiformuleringen uppgavs pa kontorsniva och att
man pa central nivd arbetar mer teorienligt, d4 budgetramarna har sin utgdngspunkt i det
strategigrundade styrkortet. I Ovrigt rdder det inga storre skillnader mellan de syften som
angetts pa central- respektive kontorsniva, utan budgeten anses fylla liknande funktioner pé de
tvd organisationsnivéerna.

5.1.2 Framtagandet av budgeten

Processen med att ta fram budgeten 1 Sparbanken Finn foljer samma monster som den metod
som 1 teorin kallas uppbyggnadsmetoden. Detta innebér att ledningen faststédller ramarna {or
budgeten, vilka sedan distribueras via ekonomichefen till cheferna for de olika kontoren. Det
géller sedan for dem att stélla upp en komplett budget for sitt ansvarsomrade, som darefter
lamnas till regioncheferna for avstdmning. Nir budgeten dr manglad av regionchefen ldmnas
den wvidare till ekonomiavdelningen, som sedan sammanstiller alla kontors- och
regionsbudgetar till en central budget. Den sammanstillda budgeten gas igenom av ledningen
och presenteras sa sminingom for styrelsen, som ska ta stéllning till om budgeten ska antas
eller inte.
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Uppbyggnadsmetoden anses vara en demokratisk metod for framtagandet av budgeten
eftersom den baseras pa att medarbetarna dr delaktiga i processen. Detta ger dem ocksa
mdjlighet att framfora synpunkter och idéer om hur verksamheten ska bedrivas. I Sparbanken
Finns framtagandeprocess av budgeten dr kontorscheferna i allra hogsta grad involverade.
Men i hur stor utstrackning dvriga medarbetare ar delaktiga varierar en hel del fran kontor till
kontor. P4 vissa kontor dr de vildigt involverade i processen medan det pa andra kontor &r
chefen som ensam stéller upp budgeten. Detta beror pa att det dr upp till kontorschefen att
avgora hur han eller hon vill utforma arbetet med att ta fram budgeten och darmed ocksa 1
vilken grad medarbetarna ska involveras i detta arbete. Det kan ifragaséttas om detta system
ar det mest lampliga att anvinda sig av inom Sparbanken Finn. Under undersokningens gang
har det pa flera hall i organisationen dykt upp indikationer pa att det rader ett visst missndje
med budgeten. Det kan tinkas att detta missndje delvis har sin grund i att personer kénner att
de inte har mdjlighet att vara med och péverka sin budget i den grad de hade onskat, utan
istéllet blir tilldelade en budget som de sedan maste ritta sig efter. For att astadkomma en
fordndring i instdllningarna hos personalen borde kontorscheferna striva efter att involvera
varje medarbetare i budgetarbetet. Detta skulle kunna uppnds genom att ledningen och
ekonomiavdelningen tillsammans med samtliga kontorschefer utarbetar gemensamma
riktlinjer for hur framtagandeprocessen av budgeten ska se ut, dvs. hur kontorets medarbetare
ska goras delaktiga i processen. Det eller de kontor som redan kommit ldngt i att involvera
medarbetarna kan fungera som foredome for Ovriga kontor och didrmed wutgdra
utgangspunkten for diskussionen. Att medarbetarna far vara med i utformandet av sin budget
kan gora att instdllningen till densamme blir mer positiv, vilket i sin tur kan leda till en 6kad
motivationskéansla.

5.1.3 Uppfoljning av budgeten

Det centrala dokumentet nér det giller uppfoljningen &r den s.k. budgetrapporten. Denna
sammanstélls av ekonomiavdelningen och distribueras ut i organisationen sa snart den &r
fardig, vanligtvis mellan den 10 och 15 i varje méinad. Detta kan anses vara pa grinsen till for
lang tid efter det att den avsedda perioden avslutats, eftersom det enligt teorin dr viktigt att
budgetrapporten inte forlorar sin aktualitet. Emellertid kan rapporten egentligen aldrig bli
inaktuell eftersom den anger det faktiska resultatet vid en viss tidpunkt och under intervjuerna
framkom det inte heller ndgra negativa synpunkter pa omradet.

Det dr viktigt att budgetrapporten bestdr av jamforelsetal som létt kan forstds av ménniskorna
1 organisationen. I Sparbanken Finns budgetrapport jimfors utfallet bade med det budgeterade
resultatet och med foregaende érs resultat. Rapporten bestdr av en resultatrikning som dr
enkel for organisationen att forstd och som ger en dverskadlig bild av verksamheten.

Inom Sparbanken Finn sker budgetuppfoljningen pé tre olika organisationsnivder, ndmligen
pa kontorsniva, regional niva och pa central nivd. Uppfoljningen pa regional niva sker mellan
regionchefen och kontorscheferna och pd central nivd mellan VD:n, vice VD:n och
kontorscheferna. Uppfoljningen av budgeten gor pd sd sdtt att en naturlig
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kommunikationskanal mellan de olika organisationsnivaerna uppstir. P4 kontorsniva sker
uppfoljningen manadsvis. Att budgeten foljs upp med sa tdta intervaller gor att negativa
avvikelser kan upptéckas i god tid och att atgirdsplaner kan séttas in innan felen hunnit bli
allvarliga. Resultatansvariga inom Sparbanken Finn &r kontorscheferna, som ddrmed éar
skyldiga att forklara eventuella avvikelser frdn budgeten. Genom detta resultatansvar skapas
ocksé en vilja hos kontorscheferna att sa snabbt som mojligt vidta lampliga atgéarder for att
forhindra att smé avvikelser véxer till att bli stora avvikelser.

Liksom vid framtagandet varierar medarbetarnas delaktighetsgrad ocksa vid uppfoljningen av
budgeten. Pa vissa kontor bestar uppfoljningen av regelbundna moten med medarbetarna,
medan den pa andra kontor bestar i att chefen tittar igenom budgetrapporten for att fa en bild
av vart kontoret dr pd vég. Att medarbetarna far ta del av uppfoljningen kan ocksa ha
betydelse for deras instéllning till budgeten eftersom det i sjdlva verket dr deras arbete som
foljs upp. Det skulle séledes vara lampligt att dven hir utarbeta generella riktlinjer for hur
uppfoljningen av arbetet ska ga till, for att sdkerstélla att personalen far den feedback pa sitt
arbete som de vill ha. Detta hinger dessutom samman med fOrslaget om gemensamma
riktlinjer ndr det géller framtagandeprocessen, eftersom en storre delaktighet i denna ocksd
bor innebdra en okad delaktighet 1 uppfoljningen. Nér det géller feedback till medarbetarna
dok det under intervjuerna upp att de positiva avvikelserna inte alls foljs upp 1 samma
utstrdckning som de negativa. Detta dr ocksé ett omrade dér forbéttring kan vara behovlig.
Det dr nidmligen viktigt att inte enbart fokusera pa det som &r negativt utan ocksd
uppmirksamma det som varit positivt under perioden for att pa sé sétt inspirera och motivera
personalen. Man ska inte glomma att det ocksd finns mycket att lira av de positiva
avvikelserna.

5.1.4 Synen pé budgeten idag och i framtiden

Sparbanken Finn anvinder sig idag utav en fast budget, vilket innebdr att “lagd budget
ligger”, dvs. att budgeten inte revideras under aret for att anpassas till forandringar i
omvérlden. I teorin framstills den fasta budgeten som ett fordldrat styrinstrument som inte
lampar sig for dagens situation pd marknaden. Detta eftersom det &r omdjligt att fOrutse
allting som kommer att hdnda i framtiden, och desto foranderligare situationen pa marknaden
ar desto storre blir risken att budgeten inte kan anvdndas. Nar méinniskorna i organisationen
inte langre litar pa budgeten forlorar den ocksé sin styreffekt.

Manga inom banken dr fortfarande positiva till budgeten men det har dock framkommit
onskemal om en mer anpassningsbar styrning, exempelvis nér det géller rantorna. Budgeten
bygger pa en uppskattning av det framtida rénteldget som gors i oktober, vilket kan innebéra
att ranteldget kan fordndras och att budgeten kan bli inaktuell redan innan den ska bdrja
anvindas. For att dstadkomma en mer flexibel styrning, men samtidigt inte genomfora en for
stor omvandling av budgeten skulle Sparbanken Finn istéllet kunna anvénda sig av en
reviderad budget. Detta innebér att budgeten omarbetas for den resterande delen av aret och
detta skulle man i Sparbanken Finns fall exempelvis kunna gora kvartals- eller tertialvis.
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Detta skulle formodligen innebéra en del extra arbete men & andra sidan uppnir man genom
revideringen en mer realistisk budget som didrmed ocksa blir mer trovardig for personalen. Ett
annat alternativ skulle kunna vara att komplettera den fasta budgeten med prognoser. Pa sa
satt skulle man ocksa dstadkomma en mer verklighetstrogen styrning. Under intervjuerna
framkom det emellertid att anvéndning av prognoser som ett komplement till budgeten inte
ses som ett tinkbart alternativ. Enligt ekonomichefen och controllern skulle risken finnas att
resultatet blev for mycket administration och for lite styrning. Dessutom skulle det kunna
orsaka forvirring ute pa kontoren angaende vilka siffror man skulle styra efter. Darfor anses
det forstndimnda alternativet, en reviderad budget, vara det lampligaste i Sparbanken Finns
fall.

I banken rader det idag olika instdllningar till budgeten, och d&ven om samtliga respondenter
var dverviagande positiva till styrningen med hjilp av budget framkom det under intervjuerna
en del omraden dér budgeteringen anses ha brister. Ett sddant omrade ar att budgeten ibland
maste genomgd flera rundor och manglas s& pass mycket av ekonomiavdelningen och
regionchefen att kontorschefen och dvriga medarbetare inte ldngre kdnner att det &r deras
budget. Darmed tappar budgeten sin forankring hos personalen och forlorar i och med detta
ocksa en del av sin styr- och motivationseffekt. En annan negativ aspekt av budgeten som dok
upp under intervjuerna dr den taktik som den ger upphov till i form av att man drar ner pa
intdkterna och Okar kostnaderna, for att det senare ska bli léttare att visa upp en positiv
avvikelse fran budgeten. Budgeten skapar ocksa en tendens att vilja forbruka de tilldelade
resurserna for att inte fA mindre medel vid nésta fordelning, vilket gor att resurser inte alltid
satts in dér de bast behovs. Ytterligare en negativ effekt av budgeten ar att kontoren kan kénna
sig tvungna att skapa en orealistisk budget, pga. att resultatkravet som stdlls pa dem é&r for
hogt.

De ovanndmnda problemen som man har med budgeten idag skulle kunna avhjilpas genom
att ndgon ging i framtiden ersétta denna med rullande prognoser. I undersdkningen framkom
det att majoriteten av de intervjuade dr Oppna for en sddan utveckling, men tror inte att det
kommer att hdnda inom de nirmsta tre till fem &ren. En 6vergang till rullande prognoser
skulle, i dnnu storre grad &n den reviderade budgeten, innebédra en mer verklighetsforankrad
styrning, eftersom prognoserna gors l6pande under aret. Det skulle ocksd innebdra att den
traditionella och ibland l&ngdragna budgetprocessen kunde dverges, eftersom prognoserna ar
betydligt mindre detaljerade &n vad budgeten dr. Fordelen med denna Gvergripande karaktir
kan dven vara att prognosen upplevs som mer begriplig for medarbetarna och dirmed ocksa
som mer meningsfull att arbeta med. Vid uppf6ljningen av verksamheten utgor foregéende rs
siffror det bdsta underlaget att jamfora sig mot. Ett utforligare resonemang angiende
anvindandet av rullande prognoser i styrningen aterfinns i avsnitt 5.4 En mgjlig framtida
utveckling.
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5.2 Balanserat styrkort i Sparbanken Finn

5.2.1 Styrkortets syften

Enligt medarbetarna inom Sparbanken Finn s ar styrkortets frimsta uppgift att fungera som
en sammanfattning av kontorens uppsatta mal samtidigt som det dr en ledstjirna for vart
kontoret stravar. Det faktum att alla mélen presenteras Overskadligt pad en sida dr mycket
uppskattat, eftersom det bidrar till att det blir ldttare att forstd vad det dr som ska uppnaés.
Styrkortet dr vidare ett sitt for banken att dven presentera de mjuka vardena som kan relateras
till kunder, medarbetare och ledarskap. Dessa mjuka virden, vilka ar av stor betydelse for
Sparbanken Finn, kommer genom styrkortet naturligt till uttryck och det blir tydligt for
medarbetarna att d&ven dessa aspekter ar viktiga.

De ovan ndmnda syftena stimmer delvis in med vad som i teorin anges som de framsta
syftena med det balanserade styrkortet. Aven hir menar man att styrkortet ir ett viktigt
verktyg fOr att styra verksamheten mot de uppsatta mélen samtidigt som styrkortet ar ett sétt
for ledningen att kontrollera att alla arbetar a4t samma hall. Nagot som teorin dock inte
framhdver som ett syfte med styrkortet 4r den sammanfattande bild som manga av studiens
respondenter framholl som ndgot av det viktigaste med verktyget. Man kan tycka att detta
kanske &r lite vl basalt att anvidnda styrkortet som, men en anledning till att det forhéller sig
sa 1 nuldget dr sannolikt att styrkortet fortfarande &r relativt nytt i Sparbanken Finn och darfor
inte har fatt full genomslagskraft &n. Efter hand som tiden gir och medarbetarna blir mer
fortrogna med att anvédnda styrkortet kommer sdkert dven andra syften att bli tydliga.

Det som skiljer sig mest frdn vad teorin formedlar som centralt vad géller styrkortet &r den
delaktighet som ska finnas vid strategiformuleringsprocessen. Det har inte framkommit att det
skulle finnas ndgon saddan delaktighet vid utformandet av strategin utan denna process gors
helt pa ledningsnivd. Risken som banken loper med detta forfarande &r att styrkortet kan
komma att sakna forankring i strategin och detta i sin tur kan leda till en suboptimering inom
organisationen, det vill séga att de olika enheterna strdvar mot olika mal. For att motverka
detta bor 1 framtiden s minga som mojligt vara med vid utformandet av strategin. Detta
skulle i sddana fall medfora att det blir tydligare for medarbetarna vartat banken arbetar och
dven vilket tillvigagangssitt de ska anvianda for att na dit.

5.2.2 Framtagandet av styrkortet

Aven om strategin utformas, som ovan foreslagits, med hjilp av delaktighet fran
medarbetarna inom Sparbanken Finn, sa dr det faktum att den fardiga strategin ar kdnd inom
organisationen av stor betydelse. Enligt den teoretiska modellen sd utgdr strategin sjdlva
grunden for det fardiga styrkortet. Utan en strategi dr det séledes inte heller mgjligt att fa ett
fungerande styrkort.
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Nér det giller Sparbanken Finns strategi har det vid samtliga intervjuer framgatt att
respondenterna har haft kinnedom om att styrkortet ldggs pd en tredrsperiod och utformas
utifran den dvergripande strategin for banken. Vad som ddremot ocksé har framkommit ar att
det rader en viss osdkerhet om vad som egentligen dr Sparbanken Finns strategi for att nd de
uppsatta malen. Svaren har hir inte varit entydiga utan har istillet till stor del skilt sig fran
varandra. Detta tyder pa att medarbetarna inom banken inte &r medvetna om den dvergripande
strategi som &dr gemensam for dem alla och som visar pa tillvigagéngssittet for att nd de
uppsatta malen.

Att strategin dr kind dr, som inledningsvis ndmndes, en forutséttning for det balanserade
styrkortet eftersom modellen tar sin utgadngspunkt i denna. For att atgidrda problemet med
strategin, som uppenbarligen finns idag, a4r det forst och frimst av vikt att man genom
diskussioner mellan olika nivder inom banken forsoker enas om en gemensam strategi s att
man forsékrar sig om att alla strdvar & samma hall. Strategin bor vara relativt kortfattad och
enkelt uttryckt sa att det blir tydligt vad som asyftas. Diarefter bor man sékerstilla att alla
medarbetare tar del av den. Detta kan exempelvis goras genom att kontorscheferna informerar
medarbetarna samt att strategin ldggs ut pd intranétet sd att alla har tillgang till den. For att
sedan 16pande kontrollera sé att strategin dr kdnd bland medarbetarna inom Sparbanken Finn
skulle man kunna ha en frdga pd kompetensbarometern som behandlar just detta omrdde. I
sddana fall kan man frekvent kontrollera i vilken utstrickning som medarbetarna dr medvetna
om strategin och det blir ocksd tydligt om ytterligare insatser behdvs for att forbattra
resultatet. Nér det géller strategin kan en parallell dras till "Den goda cirkeln”, som &r vélkidnd
pa alla nivder i organisationen. For att gora strategin lika kédnd som denna modell skulle man
kunna anvénda sig av ett liknande tillvigagingssitt som man utnyttjat for att forankra cirkeln
hos medarbetarna.

Sparbanken Finns styrkort dr uppbyggt av ett ekonomiskt perspektiv, ett
effektivitetsperspektiv, ett medarbetarperspektiv samt av ett kundperspektiv. Det ekonomiska
perspektivet och kundperspektivet stimmer védl Overens med den teoretiska modellen.
Anledningen till att Sparbanken Finn har med ett sérskilt perspektiv for medarbetarna &r att
foretaget dr kunskapsintensivt och att det dirmed l4ggs mycket resurser pa just personalen.
Det dr ockséd viktigt i en verksamhet som Sparbanken Finn att ldgga mycket vikt vid just
medarbetarnas kompetens, eftersom denna dr avgdrande for foretagets framgang. Maisel som
utvecklat medarbetarperspektivet menar att foretag som anvinder sig av detta har svart att
hitta ndgot innehall for utvecklingsperspektivet, eftersom just utvecklandet av medarbetarnas
kompetens &r den stdrsta utvecklingssatsningen. S &r dven fallet i Sparbanken Finn och man
har dérfor valt att inte ha med nagot specifikt utvecklingsperspektiv.

Det kan dock tyckas en aning mirkligt att inte ha med ett utvecklingsperspektiv i en bank
eftersom det dr av stor vikt att man héller sig framme p& marknaden och f6ljer med nir det
géller nya produkter som kunderna efterfrdgar. Den 6kade konkurrensen pa marknaden har
ocksa lett till att man nu tvingas tdnka mer langsiktigt, vilket i sig dr ett motiv for att &ven ha
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med maétt som visar pa hur organisationen éven i framtiden ska vara framgéngsrik. Ytterligare
ett argument for att ta med ett utvecklingsperspektiv ér att ett av Sparbanken Finns ledord &r
just modern, vilket innebér att de hela tiden maste vara med i utvecklingen for att kunna na
sina mal. De méatt som banken skulle kunna anvdnda inom detta perspektiv &r
utbildningstimmar per anstdlld samt andel av omsdttningen som genereras av nya produkter.
Genom dessa bada métt skulle banken kunna fa en indikation pé hur vl rustade de &r for att
mota framtidens behov.

Aven nir det giller effektivitetsperspektivet kan man ha vissa synpunkter. Métten som ingar i
detta &r uteslutande finansiella, vilket innebdr att de skulle kunna tas upp under det
ekonomiska perspektivet istdllet. Detta skulle séledes innebéra att effektivitetsperspektivet
togs bort. For att antalet matt inom det ekonomiska perspektivet inte skulle bli for stort borde
Sparbanken Finn se dver nyckeltalen och besluta sig for vilka som ar mest relevanta for att
méta foretagets finansiella framgang.

Vad giller de olika matten inom perspektiven sa finns det idag 2-3 matt per perspektiv, vilket
kan ses som lagom om man jamfor med de rekommendationer som ges pa omradet. Det
faktum att det &r samma matt som anvédnds pd samtliga kontor gor det létt att jamfora olika
kontor med varandra. Forstaelsen for de olika matten torde ocksé vara relativt stor, eftersom
samtliga kontorschefer vid framtagandet av styrkortet kunde delta i olika seminarier diar man
diskuterade de olika méttens syfte och varfor just de var viktiga att ha med pa det balanserade
styrkortet. Denna delaktighet har sékert ocksé lett till att det idag bland medarbetarna, som
intervjuats 1 studien, inte verkar forekomma ndgra oklarheter vad géller métten och deras
betydelse.

Om man gér ndrmare in pa de olika métten och analyserar deras betydelse och huruvida de ar
relevanta for verksamheten kan man konstatera att de i stort sett &r bra, men att de pé vissa
héll skulle kunna utvecklas nagot. Detta dr nddvéndigt for att finga de faktorer som anses som
kritiska for bankens framgang. Matten som &r finansiellt relaterade dr alla ganska enkla och
litta att méta utifrin budgeten, vilket dr bra. Aven matten inom medarbetarperspektivet fingar
pa ett bra sétt det som dr viktigt hir, nimligen kompetensen, attityder och hur ledarskapet
fungerar. Hir hade det dock varit bra att lagga till ett mitt som visar pd medarbetarnas
effektivitet och strivan mot att uppnd de satta milen. Ménga av kontorscheferna som varit
med i studien har papekat vikten av medarbetarnas aktivitet som en betydelsefull, eller till och
med avgorande, komponent for bankens framging och av denna anledning skulle det vara bra
att anvinda ett matt som maéter just denna. Mattet antal kundméten per vecka skulle dérfor
vara ett bra matt att anviinda for att finga denna viktiga aspekt. Aven inom kundperspektivet
kan man utoka med nagot matt till. Som det dr nu méter man endast hur ndjda kunderna ar pé
foretagsmarknaden, privatmarknaden och pa den interna marknaden. Hér skulle man ocksé
kunna ta med matt som antal helkunder, dvs. kunder som har samtliga engagemang i
Sparbanken Finn samt antal kunder som fallit bort. Detta hade gett en bredare bild av
kundernas attityder i forhallande till banken.
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Ytterligare ett argument for att infora de ovanndmnda matten &r att samtliga kan maétas av
kontoret sjilvt utan att behova anlita externa foretag, vilket ockséd medfor att métningarna kan
goras oftare. Detta innebér att varje kontor far en béttre bild av hur det gér for dem inom
respektive omrdde, samtidigt som fokus pé dessa sannolikt skulle 0ka i och med att
medarbetarna far mer feedback.

Ekonomi Arl Ar2 Ar3 | Kunder Arl Ar2 Ar3
Resultat Nojda kunder, ftg
Affarsvolym Nojda kunder, prv
Réntabilitet Ek Intern marknad
K/I-tal e kre-forl Antal helkunder
Resultat/ Antal kunder som
heltidstjénst fallit bort
Utveckling  Arl Ar2 Ar3 | Medarbetare Arl Ar2 Ar3
Utbildnings- Kompetens-
timmar/anstalld barometern
Andel av om- Medarbetar-
sédttningen som attityder
genereras av nya Ledarskap
produkter Antal kund-
moten/vecka

Figur 11. Bilden visar hur Sparbanken Finns nya styrkort skulle kunna se ut efter de fordndringar som
foreslagits.

5.2.2.1 Orsak-verkan-samband

Det balanserade styrkortet bygger pa att det finns ett orsak-verkan-samband mellan de olika
perspektiven. Detta samband innebdr att alla perspektiv kan kopplas samman och att
forandringar inom ett perspektiv dven leder till fordndringar inom ett annat. Vidare, enligt
teorin pa omradet, s ska alla perspektiven ses som lika betydelsefulla for organisationens
framgang och uppmaérksamheten ska siledes fordelas jamt mellan dessa.

Bland medarbetarna i Sparbanken Finn rader det ingen tvekan om att de anser att det finns ett
tydligt orsak-verkan-samband mellan de olika perspektiven. Samtliga av respondenterna har
framhéavt att det inte gér att vélja ut nagot perspektiv som dr viktigare dn nagot annat. Denna
enhetliga instidllning hénger sannolikt thop med “Den goda cirkeln” (se sid. 52) som
medarbetarna inom banken dr vil fortrogna med. Da orsak-verkan-sambandet 1 denna modell
ar tydligt, och komponenterna som ingar dr de samma som finns pa det balanserade styrkortet,
sa har den sdkert bidragit till att inget av perspektiven pa styrkortet prioriteras over ett annat.
Dock sd har det vid nagra av intervjuerna, efter ett lingre resonemang om orsak-verkan-
sambandet, framkommit att vissa perspektiv mojligen kan ses som extra viktiga, men
eftersom det dven 1 dessa resonemang har betonats att det dr svart att avgora sé tillméts inte
dessa spekulationer nagon storre betydelse i sammanhanget.
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5.2.3 Uppfoljning av styrkortet

I teorin framgar det att det balanserade styrkortets huvuduppgift ar att paverka verksamheten
och ldgga en grund for diskussioner om hur var och en kan bidra till att strategierna foljs och
att visionen uppfylls. Pa sa vis ska en 6kad forstielse for vad som kopplar samman handlingar
och framgang skapas.

I Sparbanken Finn foljs styrkortet upp en gang i ménaden och déremellan gors varje vecka
genomgangar pa de enskilda kontoren dir det diskuteras hur kontoret ligger till. Tidsméssigt
kan man anse att styrkorten f6ljs upp tillrackligt ofta. Det ar knappast mojligt att gora titare
uppfoljningar dn de som i dagsldget gors. I samband med uppféljningen laggs varje kontors
styrkort ut pa intranitet, vilket gor att medarbetare i hela banken kan se bade resultatet pa det
egna styrkortet och dven jamfora detta med andra kontors resultat. I samband med att
styrkorten ldggs ut péd intranitet s fors ocksd en diskussion mellan kontorscheferna och
medarbetarna pa kontoret om resultatet och om de eventuella avvikelser som kan finnas.
Beroende pd vad det dr for typ av avvikelse och vad denna kan kopplas till, sa fors
diskussionerna i grupp eller individuellt. Bdde accessen till styrkortet och de kontinuerliga
diskussionerna dr nddvindiga for att skapa en ldrande organisation och leder till att det blir
lattare att identifiera problem och dven att 16sa dessa. Det faktum att medarbetarna hela tiden
har tillgang till styrkortet, och att man 16pande diskuterar resultaten, leder sannolikt ocksa till
att intresset for métningarna 6kar och att de kdnner sig mer delaktiga i resultatet.

Det som dock kan kritiseras ndgot &dr att det vid uppfoljningarna fokuseras mer pd de
finansiella vdrdena dn pa de icke-finansiella. Detta eftersom de finansiella virdena hidmtas
direkt frdn budgeten och ddrmed uppdateras manadsvis. De icke-finansiella matten sdsom
kundndjdhet, ledarskap och kompetens foljs upp betydligt mer sdllan. Kundnéjdheten foljs
bara upp en gdng om éaret eller till och med &nnu mer séllan, eftersom detta &r en ganska dyr
undersokning att gora. Att de icke-finansiella matten inte f6ljs upp sé ofta leder, som framgatt
vid intervjuerna, till att det dr svart att anvdnda sig av dessa vdrden i den dagliga
verksamheten. Detta dr inte sérskilt bra eftersom styrkortsmodellen bygger pa att alla delar
ska f4 lika stor uppmaérksambhet.

For att komma till rdtta med detta problem skulle man kunna inf6ra att medarbetarna varje
manad gjorde kompetenstestet. Pa sa vis fas ett resultat som kan foljas upp méanadsvis. For att
inte medarbetarna ska uppleva att testen upprepas hela tiden skulle man kunna gora sa att
kompetensen mittes olika manader péd olika kontor. Exempelvis kunde tre kontor &t gdngen
métas och utvérderas. P4 sa vis hade man ockséd fatt fram lite konkurrenstinkande inom
organisationen, vilket sdkerligen skulle leda till att resultatet forbéttrades. Néar det géller de
kostsamma kundndjdhetsundersokningarna sd kan man ldgga in en funktion pa hemsidan som
gor att kunderna kan fylla i en enkel och kortfattad enkédt om vad de anser om banken. Man
kan ocksa ldgga ut samma enkét ute pd kontoren sa att kunderna kunde fylla i denna medan de
véntar pd sin tur att bli betjdnade.
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Genom dessa atgédrder vad giller métning och utvirdering av de icke-finansiella aspekterna
skulle kostnaderna minska och uppfoljningarna skulle, liksom den finansiella uppf6ljningen,
kunna goras manadsvis. Darmed skulle sikert ocksa intresset for dessa mer mjuka vérde oka
och forstaelsen for deras betydelse skulle bli storre.

5.2.4 Synen p4 styrkortet idag och 1 framtiden

Idag dr den allmédnna uppfattningen inom Sparbanken Finn att styrkortet ar viktigt och négot
som kommer att finnas kvar dven i framtiden. Detta eftersom styrkortet har skapat en storre
medvetenhet om vad olika aktiviteter leder till, samtidigt som medarbetarna har blivit mer
intresserade av hur det gar for banken. Det finns dock inga indikationer pa att styrkortet skulle
ersitta budgeten eller dverhuvudtaget fA mer betydelse dn denna. Istillet framgér det av
respondenterna, som medverkat i studien, att styrkortet snarare &r att se som ett komplement
till budgeten. Detta sétt att se pa styrkortet ligger i linje med Kaplan och Nortons ursprungliga
modell. De menar hir att styrkortet ska ses som en link mellan strategin och budgeten och
dirmed ska styrkortet inte ses som ndgot substitut till budgeten utan snarare som ett
komplement till denna.

Aven om styrkortet kommer att finnas kvar s kommer det med storsta sannolikhet att
fordndras med tiden. Redan idag framkommer det att man &r missndjd med vissa nyckeltal
som ingdr. Missndjet riktar sig i stor utstridckning till fordelningen av overheadkostnaderna,
vilken inte kan paverkas av de enskilda kontoren. Dessa overheadkostnader paverkar K/I-
talet, som dr ett viktigt nyckelmétt for banken. For att komma till ratta med dessa problem
vore det bdttre om overheadkostnaderna fordelades utifrdn hur mycket som varje kontor
forbrukade. Detta skulle bidra till en betydligt mycket mer réttvis fordelning samtidigt som
frustrationen ute pd kontoren, att inte ha mojlighet att paverka den storsta kostnadsposten,
skulle forsvinna.

Det ar sékerligen inte bara K/I-talet som kommer att fordndras pé styrkortet, utan dven andra
nyckeltal kommer sannolikt att fordndras beroende pa vad Sparbanken Finn véljer att ha for
strategi. Det som dr viktigt vid fordndringar av styrkortet &r att klargbra for medarbetarna
varfor fordndringarna sker och dven de olika fordndringarnas koppling till strategin. Det har
ovan ndmnts att kopplingen mellan strategi och styrkort inte &r sérskilt tydlig bland
medarbetarna. Déarfor bor man, dven av denna anledning, i framtiden satsa pd att klargora
strategin for att pa sa vis fa en battre forstdelse for styrkortets syften och en hogre motivation
att anvinda detta 1 det dagliga arbetet.

5.3 Samordning av budgeten och styrkortet

For att forbattra den styrning som Sparbanken Finn tilldmpar idag s& vore det bra att se over
de bada verktygen budget och styrkort och se var man kan samordna processerna. En
samordning av dessa skulle leda till ett battre fungerande styrsystem dir lika mycket fokus
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lades pa de icke-finansiella matten som péd de finansiella. En forbéttrad samordning skulle
ocksé kunna gora att arbetet med verktygen blev effektivare.

Redan idag &r arbetsprocesserna for budgeten och styrkortet till viss del samordnade i
Sparbanken Finn. Bankens strategi ldggs forst pad en trearsplan och utifrdn denna skapas
styrkortet med de dvergripande mal som krivs for att lyckas genomfora strategin. Nar detta ar
gjort bryts styrkortets mal ned i olika delmél for varje ar, vilka sedan ligger till grund for
resursfordelningen och de budgetar som utformas pa de olika kontoren. Det tillvigagéngssatt
som banken anvinder for att ta fram styrkortet och budgeten liknar i mangt och mycket den
trappformade process som Kaplan och Norton beskriver i sin modell. Trappan visar pa den
stegvisa koppling som bor finnas mellan strategi, styrkort och budget, och innebér att en
strategi forst laggs for ett par ar framéat. Utifran denna strategi skapas sedan det balanserade
styrkortet, vilket ligger till grund for budgeten.

Aven om sjilva kopplingen mellan strategi, styrkort och budget fungerar enligt hur det
teoretiskt dr tédnkt sa finns det vissa omréden dér arbetet skulle kunna samordnas for att f& en
mer integrerad process och pé sd vis en effektivare styrning. Sparbanken Finns budgetprocess
har idag en struktur som stammer vil 6verens med uppbyggnadsmetoden, vilket innebér att
uppstillandet av budgeten borjar pa kontorsniva och slutar pa central niva. Arbetsprocessen
med att ta fram det balanserade styrkortet kan ségas folja ett motsatt monster, dd den borjar
med att ledningen utformar styrkortet, vilket sedan distribueras ut till de olika kontoren.

Att anvédnda sig av en nedbrytningsmetod vid framtagandet av styrkortet stimmer Gverens
med den teori som finns pd omridet. Men vid en samordning av budgeten och styrkortet
skulle en alternativ arbetsprocess vara tankbar. Det skulle d& vara ldmpligt att dven involvera
den Ovriga organisationen i strategiformuleringsprocessen. Detta kan goras genom att
kontorscheferna forst gemensamt med sina medarbetare diskuterar fram ett lampligt
strategiforslag. Kontorscheferna presenterar sedan sina forslag vid ett mote med ledningen, da
man enas om en slutlig strategi. Aven nir det giller valet av nyckeltal inom de olika
perspektiven skulle medarbetarna kunna vara mer delaktiga. Detta skulle kunna goéras pa
liknande sétt som med strategiformuleringen, dvs. i en tvastegsprocess.

Genom att lata alla i organisationen vara delaktiga i framtagandet av styrkortet blir strategin
mer kind for medarbetarna och ddrmed betydligt mer forankrad i organisationen. Detta gor
dven att det blir tydligare for personalen vad som krivs for att méilen ska uppfyllas, vilket
ocksa sdkerstéller att alla i banken strdvar at samma héll. Genom att man aktivt och
kontinuerligt arbetar med strategin pd detta sdtt skapas en ldrandeprocess dér styrkortet
fungerar som en ldnk mellan strategin och budgeten. Denna strategiska lirandeprocess gor att
forstaelsen for delarnas betydelse for helheten Okar och man uppnar pd sd sitt ett
dubbellooptiankande, dir strategin via styrkortet och budgeten kopplas samman med den
operationella verksamheten.
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Niér det handlar om uppfoljningen av verksamheten finns det dven hér en del fordndringar att
genomfora. Idag gors uppfoljningen av bade budgeten och styrkortet ménadsvis. Nér det
géller styrkortet dr det dock bara de finansiella nyckeltalen som f6ljs upp ménadsvis. Detta i
och med att de ar direkt kopplade till budgeten. De icke-finansiella nyckeltalen f6ljs upp pa
arsbasis eller t.o.m. d&nnu mer séllan. Detta medfor automatiskt att mer fokus liggs pa de
finansiella aspekterna i verksamheten, eftersom det 4r dessa som regelbundet diskuteras. Aven
pa de tertialgenomgéngar som gors regelbundet, och diar VD, vice VD och kontorschefen
ingdr, utvirderas bara de finansiella nyckeltalen.

Uppf6ljningen &r saledes ett omrdde som skulle kunna integreras i storre utstrackning én vad
som i dagsliget gors. Detta kan goras genom att samtliga nyckeltal foljs upp manadsvis, sévil
de finansiella som ocksd de icke-finansiella. Detta &r dock inte mdjligt att genomfora i
dagsldget, eftersom samtliga mitningar av de icke-finansiella aspekterna kriver extern
assistans. Men om Sparbanken Finn beaktar de forslag som tidigare givits, angdende
nyckeltalen i styrkortet, skulle dven detta forslag vara genomforbart. Genom detta skulle man
fi ett nytt resultat varje manad for de respektive omradena och dessa resultat skulle sedan
kunna ligga till grund for uppfoljningen. Aven pi tertialgenomgingarna bor samtliga
nyckeltal diskuteras. P4 sd vis skulle skillnaderna i fokus mellan finansiella och icke-
finansiella aspekter av verksamheten minska och processerna bli mer integrerade.

5.4 En mojlig framtida utveckling

Utvecklingen inom verksamhetsstyrningen idag gér mot att ersétta den traditionella budgeten
med nyare styrinstrument som ligger i tiden, t.ex. ett system med rullande prognoser och
balanserat styrkort. En del foretag har redan genomfort en sadan fordndring och Sparbanken
Finn kan sdgas ha kommit halvvigs, eftersom man for ndgra ar sedan inforde styrkortet i
styrningen.

De negativa effekter som budgeten idag orsakar i banken skulle troligtvis kunna elimineras
genom att budgeten ersattes med rullande prognoser. Ett system med rullande prognoser for
fem kvartal (15 manader) framat i tiden skulle kunna anvéndas, for att pd s& sitt markera
brytningen med ettidrsbudgeten och det traditionella verksamhetséret. Dessa prognoser skulle
sedan kunna uppdateras kvartalsvis for att spegla den verkliga utvecklingen sd bra som
mojligt. Eftersom de rullande prognoserna dr mindre detaljerade dn budgeten och hela tiden
fordndras kan den taktik och det falskspel som budgeten ger upphov till undvikas. Detta
eftersom de mer rorliga mélen inte ger ndgon anledning till taktiskt spel.

For att den omfattande fordndringen, som inférandet av rullande prognoser innebdr, inte ska
orsaka omstOrtning 1 organisationen dr det viktigt att denna dr tillrickligt mogen for
utvecklingen. I den empiriska undersdkningen framkom det att Sparbanken Finn dnnu inte dr
redo for att avskaffa budgeten, och bor dirfor vénta ett antal ar med att inféra prognoserna.
Under dessa ar bor ledningen arbeta pé att forbereda organisationen genom att skapa en stark
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foretagskultur som bygger pa fortroende mellan chefer och medarbetare och mellan
medarbetare och kunder. Detta hinger ocksd samman med att ansvar och beslutsfattande
delegeras ut i organisationen, och detta dr ett omrade diar Sparbanken Finn redan dr pé god
viag. Att de rullande prognoserna kompletteras med ett balanserat styrkort innebidr att
medarbetarna ocksé blir mer fokuserade pa strategin, da denna Sppet formedlas till front line-
personalen som har direktkontakt med kunderna. Resultatet blir en framatblickande styrning
som leder till att battre och snabbare beslut fattas.

I det nya styrsystemet kan kostnadskontroll astadkommas genom att alla kostnader stindigt
ifragasitts och genom att de anstéllda utbildas i att forsta vilka aktiviteter som tillfor foretaget
varde. En annan viktig aspekt i den nya modellen ar att, istdllet for att jimfora sig mot budget,
tillimpa bade extern och intern benchmarking for att pa s sétt séitta kontinuerlig utveckling
och forbéttring i fokus.

Genom att tillimpa ett rullande prognossystem kombinerat med ett styrkort kan Sparbanken
Finn skapa en balans i sin styrning, bade i tiden, i rummet och i aspekter. Genom att anvdnda
sig av det langsiktiga styrkortet och de mer kortsiktiga prognoserna uppnar man en balans 1
tiden som ocksa gor att en jamvikt mellan langsiktiga effektivitetsfordndringar och kortsiktiga
produktivitetsforbattringar uppstér. Balans i rummet uppstar i och med att strategier och mal
sprids Oppet 1 organisationen och gor att handlingar inom de olika delarna av verksamheten
stimmer Overens med varandra. Genom ledningens samordningsfunktion och medarbetarnas
sjdlvstidndighet uppstér ockséd en lamplig jimvikt mellan centralisering och decentralisering 1
organisationen. En balans i aspekter skapas i och med att de finansiella malen kompletteras
med styrkortets icke-finansiella maltal. Detta gor att malen uttrycks i sddana termer sa att alla
1 organisationen kan ta dem till sig, vilket gor att verksamheten utvecklas s som man ténkt

sig.
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6 SLUTDISKUSSION

[ detta kapitel presenteras de slutsatser som fallstudien har resulterat i. Dessa har delats in i
forslag till forbdttringar av styrningen rorande budgeteringen, det balanserade styrkortet,
samordningen av dessa tvd och den framtida utvecklingen. Kapitlet innehdller dven ett avsnitt

om slutsatsernas generaliserbarhet och avslutas med forslag till vidare forskning.

6.1 Slutsatser

6.1.1 Budgeteringen

Sparbanken Finns sitt att arbeta med budgeten stimmer i stora drag vil 6verens med den bild
som teorin ger av omradet. Men for att dstadkomma en dnnu béttre styrning av verksamheten
och i ett forsok att avligsna, eller minska, de negativa effekter som budgeten medfor idag kan
ndgra relativt visentliga fordndringar genomforas. En av dessa dr att géra medarbetarna mer
delaktiga 1 bade framtagandet och uppfOljningen av budgeten genom att uppritta
gemensamma riktlinjer for hur arbetet inom dessa delprocesser bor se ut. Dessa riktlinjer kan
ta sin utgdngspunkt i det eller de kontor som redan kommit langt i att engagera medarbetarna i
processen och bor sedan implementeras i samtliga kontor. Genom att medarbetarna far vara
med och paverka sin egen budget blir instillningarna till denna ocksé annorlunda och en del
av de negativa attityderna gentemot budgeten kan pé sa vis avhjilpas. Budgeten blir saledes
en storre killa till motivation och skapar ett 6kat engagemang fran personalens sida.

Pa& omradet uppfoljning finns det dven en andra forbattring att genomfora. Denna bestér i att
utoka uppfoljningen till att dven innefatta de positiva avvikelserna frdn budgeten, som idag
ofta gloms bort. Det &r viktigt att dessa avvikelser analyseras for att ta reda pd vad som ligger
bakom framgangen, men ocksa att de uppméirksammas genom positiv feedback till
medarbetarna, sd att den feedback som de fir pd sitt arbete inte enbart utgdrs av negativ
aterkoppling. Man kan pa sd sitt se de positiva avvikelserna som ett utmérkt tillfalle att
inspirera och uppmuntra medarbetarna.

For att tillgodose Onskemdlen i1 organisationen om en mer anpassningsbar styrning kan
Sparbanken Finn 6vergé fran den fasta budgeten till att anvédnda sig av en reviderad budget.
Detta innebdr att styrningen av verksamheten blir mer baserad pa verkligheten och de
forandringar som sker 1 omvérlden, vilket ocksa gor det mojligt att agera snabbare pd bade hot
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och mojligheter som visar sig. Genom att budgeten blir mer realistisk blir den ocksd mer
trovirdig for de anstillda.

6.1.2 Det balanserade styrkortet

Idag fungerar det balanserade styrkortet i méngt och mycket som ett komplement till budgeten
och det ar inte troligt att man i framtiden kommer att styra verksamheten med enbart det
balanserade styrkortet. Daremot dr det nddvandigt att gora vissa fordndringar nir det géller
styrkortet 1 Sparbanken Finn. Forst och framst maste medarbetarna inom hela organisationen
bli mer delaktiga i strategiformuleringsprocessen. Genom denna delaktighet minskar risken
for att de olika enheterna inom banken stravar at olika hall, samtidigt som det blir tydligare
vilket tillvigagangssitt som ska anvindas fOr att nd mélen.

Niér strategin vél har utarbetats s maste den ocksd forankras hos medarbetarna. Detta ér en
nddvindighet for att det balanserade styrkortet ska kunna fa full genomslagskraft inom
banken. Forankringen kan ldmpligast goras genom att strategin formuleras sa enkelt och
kortfattat som mojligt sd att inga missforstdnd uppstér. Direfter bor strategin laggas ut pa
intranétet och regelbundna uppfdljningar bor goras pa hur vél strategin dr kéind inom banken.
Dessa uppfoljningar gors bist genom att kompetensbarometern kompletteras med en fraga
som berdr strategin. Utover detta bor banken tillimpa ett liknande tillvigagangssatt som gjort
”Den goda cirkeln” kidnd bland medarbetarna. P4 sa vis skulle strategin bli lika forankrad 1
organisationen som cirkeln ir idag.

For att ytterligare forbattra styrkortet bor ockséd vissa fordandringar goras avseende de olika
perspektiven och maétten som anvénds idag. I forsta hand bor effektivitetsperspektivet slas
thop med det ekonomiska perspektivet eftersom métten inom dessa perspektiv dr uteslutande
av finansiell karaktir och det &r darfor onddigt att skilja dessa tvé perspektiv at. Darefter bor
dven ett utvecklingsperspektiv inforas eftersom den konkurrens som banken moter idag &r
mycket stark. Det dr dérfor av central betydelse for Sparbanken Finn att de foljer med i
utvecklingen nir det géller nya produkter och tjidnster som kunderna efterfragar.

Niér det géller de olika nyckeltalen inom perspektiven dr de i stort sett bra som de &r idag.
Dock bdr man inom kundperspektivet dven ldgga till matt som visar pd hur manga helkunder
som banken har samt hur minga kunder som banken har forlorat. Dessa matt dr viktiga for att
fi en helhetsbild av kundernas attityder gentemot banken och bor dirfor mitas. Aven
medarbetarperspektivet bor kompletteras med ett matt som méter hur aktiva medarbetarna ar.
Detta eftersom medarbetarnas aktivitet 4r den faktor som anses vara en av de viktigaste for
bankens framgang.

Aven uppfdljningen av styrkortet #r ett omride som pé sina stiillen skulle kunna forbittras.

Uppfoljningarna av styrkortets icke-finansiella nyckeltal bor fortsdttningsvis goras lika
frekvent som uppfoljningarna av de finansiella nyckeltalen. Detta innebdr att sévil
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nyckeltalen inom medarbetarperspektivet som ocksd nyckeltalen inom kund- och
utvecklingsperspektivet ska foljas upp manadsvis.

Négot som idag upplevs som ordttvist av kontoren i samband med att uppfoljningarna av
styrkortet gors, dr fordelningen av overheadkostnaderna. Dessa bor i framtiden fordelas
utifran vad respektive kontor verkligen forbrukar. Darmed skulle siffrorna bli réttvisare och
motivationen bland medarbetarna dka.

6.1.3 Samordning av budgeten och styrkortet

Idag ar samordningen mellan de tvd styrverktygen, budget och balanserat styrkort, relativt
god. Samordningen motsvarar till stor del den trappformade process som ska finnas mellan
strategin, styrkortet och budgeten. Det finns dock ndgra omrdden dar samordningen kan goras
annu béttre. Forst och framst bor styrkortet och budgeten utformas utifrdn samma process.
Idag utformas styrkortet enligt nedbrytningsmetoden och budgeten enligt
uppbyggnadsmetoden. For att f4 en samordnad styrning sd bor samma metod anvédndas for de
bada verktygen. Den modell som passar bast att tillimpa i detta fall 4r uppbyggnadsmetoden
eftersom den leder till att alla medarbetare inom organisationen involveras i
strategiformuleringsprocessen. Denna delaktighet kommer dven att leda till att forstaelsen for
det balanserade styrkortet 0kar, samtidigt som motivationen blir storre att nd de uppsatta
mélen. Att medarbetarnas forstéelse for styrkortet och dess syften okar kan ocksd gora att
stressen som en del kdnner med den Okade métningen minskar. Risken for ytterligare
sjukskrivningar med anledning av denna sortens stress avtar dirmed ocksa.

Utover utformandeprocessen sd bor ocksd uppfoljningen av styrkortet och budgeten
samordnas, vilket innebér att de bdda verktygen fortséttningsvis foljs upp manadsvis. Detta
skulle medfora att fokus pd de icke-finansiella nyckeltalen blir lika stort som fokus pd de
finansiella nyckeltalen, vilket i sin tur skulle innebira att man betonar for organisationen att
det korta och det langa perspektivet av verksamheten har lika stor betydelse. De bada
styrverktygen blir d4 mer likvérdiga och det &r troligare att inga viktiga aspekter forbises. Att
man foljer upp de icke-finansiella aspekterna av verksamheten en gang per ménad istéllet for
pa drsbasis gor ocksé att mojligheten blir storre att i ett tidigt skede upptécka negativa trender,
och att atgérda dessa.

6.1.4 En mojlig framtida utveckling

De fordndringar av Sparbanken Finns styrsystem som foreslagits i de tre avsnitten ovan
handlar alla om forbéttringar som kan goras idag. Det finns dock ytterligare en forbéttring
som kan genomforas, och den &r att ersitta den traditionella budgeten med rullande prognoser.
I dagsldget bedoms Sparbanken Finns organisation dock inte vara tillrackligt mogen for ett
avskaffande av budgeten och bor dirfor vénta ett antal &r med att inféra prognoserna. Under
tiden bor ledningen forbereda personerna i organisationen genom att skapa en stark
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foretagskultur som bygger pa fortroendefulla relationer mellan chefer, medarbetare och
kunder, och genom att delegera ansvar och beslutsfattande ytterligare.

Niér det rullande prognossystemet, som stracker sig fem kvartal framat i tiden, inforts innebér
detta att Sparbanken Finn blir av med den taktik och den utdragna arbetsprocess som
budgeten idag ger upphov till. Att de kortsiktiga prognoserna dessutom kompletteras med det
balanserade styrkortet gor att dven strategin och de langsiktiga malen sitts i fokus, och
resultatet blir en framétblickande styrning som samtidigt mdjliggdr bittre och snabbare beslut,
med andra ord en mer balanserad styrning.

6.2 Generaliserbarhet

I denna uppsats har en fallstudie genomforts av en organisation som arbetar med bade budget
och balanserat styrkort. Detta dr ett omrade som fortfarande &ar relativt outforskat, varfor
denna undersokning utgor ett bidrag till kunskapen som finns inom dmnet. Kunskapsbidraget
bestar dels i beskrivningen av hur organisationen i dagsldget arbetar med de bédda
styrinstrumenten och dels 1 forslag till forandringar som kan genomforas for att forbéttra
arbetet.

Resultatet av denna uppsats kan séledes vara tillimpligt for andra foretag som arbetar med de
bada verktygen. Beroende pé hur lngt ett foretag har kommit i utvecklingen av styrsystemet
kan uppsatsen bidra med forslag pa hur denna utveckling kan fortsatta. Resultatet kan ocksa
ha ett virde for de organisationer som star infor ett inforande av det balanserade styrkortet
men som samtidigt vill behalla den kortsiktiga finansiella styrningen. For dessa foretag bestar
vérdet 1 att {4 insikt 1 hur anvédndningen av de bada styrverktygen kan se ut och att f4 uppslag
om hur det balanserade styrkortet skulle kunna inforas. Det giller dock att de foretag som tar
del av studien dr medvetna om att uppsatsens resultat bygger pa fallforetagets specifika
forutséttningar och att de tar detta i beaktande da de applicerar dessa resultat pd den egna
verksamheten.

6.3 Vidare forskning

En stor andel av kontorens kostnadsmassa utgérs av overheadkostnader, 1 vissa fall upp till 60
%. En intressant aspekt att undersoka ndr det géller fallet Sparbanken Finn kan dérfér vara
styrningen av de interna enheterna. Man kan d& exempelvis utreda hur budgeteringen ser ut
for dessa enheter, vilka krav som stélls pd dem uppifran samt vilka skyldigheter de har
gentemot kontoren, som betalar for deras interntjinster.

Ett annat forslag till vidare forskning &r att undersoka hur beloningssystemet dr kopplat till

verksamhetsstyrningen. Beloningssystemet kan ocksa ses som en del av styrsystemet, och har
en stor paverkan pa medarbetarnas arbete 1 form av det incitament som det skapar. Det kan
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vara intressant att studera detta omrade eftersom beloningssystemet starkt inverkar pa vad
som fokuseras i organisationen. Om det exempelvis dr budgeten som dr kopplad till
bonussystemet kan detta leda till att denna prioriteras och att det balanserade styrkortets icke-
finansiella matt hamnar i bakgrunden.
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BILAGA 1

Intervjumanual - ekonomiavdelningen

Budget

1.

AR e

o 0

13.

14.

Vilka syften anser ni att budgeteringen fyller i organisationen och vilka ér viktigast?
Pa vilket sétt fyller budgeten dessa syften?

Hur gér processen med budgetuppstéllandet till?

Hur ofta anpassas budgeten under éret till fordndrade forutsittningar?

Anvinder ni er av prognoser? Hur ofta uppréttas dessa prognoser i sddant fall?

Hur gér budgetuppfoljningen till? Vad tittar ni pa?

Vilka i1 organisationen har resultatansvar, dvs. dr skyldiga att forklara eventuella
avvikelser fran budgeten?

Hur hanterar ni eventuella avvikelser?

. Hur ser budgetrapporten ut? Vilka jamforelsetal bestar den av?
10.
11.
12.

Nar distribueras budgetrapporten ut i organisationen?

Hur ser ni pa att anvénda prognoser som ett komplement till budgeten?

Hur ser ni pa att anvénda rullande prognoser istéllet for budgeten? Hur tror ni det
skulle mottas i organisationen?

Hur bedémer ni den tidsdtgang och ddrmed kostnaderna som budgetarbetet ger upphov
till 1 forhéllande till den nytta och virde som budgeten tillfor?

Ar det ndgot ni skulle vilja forbittra i arbetet med budgeten?

Balanserat styrkort

15.
16.
17.

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.

Hur lyder Sparbanken Finns strategi?

Hur ofta omformulerar ni strategin och vem deltar i strategiformuleringsprocessen?
Vilka dr Sparbanken Finns kritiska framgéngsfaktorer, dvs. vad bedomer ni vara av
central betydelse for att banken ska bibehélla alt. uppna ytterligare framgang?

I hur stor utstrackning paverkar ledningen styrkortets utformning?

I hur stor utstrackning paverkar medarbetarna styrkortets utformning?

Ert styrkort bestar av de fyra perspektiven ekonomi, kunder, effektivitet och
medarbetare. Hur motiverar ni valet av dessa perspektiv?

Ser ni ndgot av perspektiven som mer betydelsefullt én de andra?

Hur har ni gjort for att vélja ut de matt som ni anvénder er av?

Hur har ni gjort for att utforma malet for respektive matt?

Finns det nigra orsak-verkan-samband mellan perspektiven, dvs. att forbattringar
inom ett perspektiv leder till forbéttringar inom ett annat? Var ser ni dessa kopplingar?
Utformar kontoren egna styrkort? Hur mycket direktiv fir de i sddana fall uppifran?
Hur {6ljs styrkortet upp och vem gor detta? Hur ofta foljs det upp?

Hur hanteras avvikelser?

Varfor inforde ni styrkortet?
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29. Hur gjorde ni for att infora styrkortet?
30. Vilka skillnader har ni upptickt sedan styrkortet infordes?
31. Har styrkortet fordndrats sedan inforandet och i sadant fall varfor?
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BILAGA 2

Intervjumanual — kontorschefer

Budget

1.

AN

Vilka syften anser du att budgeteringen fyller pé ert kontor och vilka ar viktigast?

Pé vilket sétt fyller budgeten dessa syften?

Hur involveras medarbetarna 1 budgetprocessen?

Hur gér budgetuppfo6ljningen till?

Hur hanteras eventuella avvikelser?

Hur bedomer du den tidsatgang och dédrmed kostnaderna som budgeten ger upphov till
i forhéllande till den nytta och védrde som budgeten tillfor?

7. Ar det nigot du skulle vilja forbittra i arbetet med budgeten?

8. Hur ser du pé att anvdnda prognoser som ett komplement till budgeten?

9. Hur ser du pd att anvénda rullande prognoser istillet for budgeten?

10. Vad tror du om framtiden nér det géller budgeten? Tror du att den kommer att
fordndras eller erséttas av nagot annat?

Balanserat styrkort

11. Hur lange har ni anvént er av styrkort?

12. Vilka syften fyller styrkortet i styrningen? Hur tycker du att det fungerar?

13. Vad ér Sparbanken Finns strategi for att nd de uppsatta mélen?

14. Var du delaktig vid sjdlva utformandet av styrkorten, eller gjordes detta helt uppifran?

15. Utformar ni egna styrkort som &r specifika for just ert kontor? Om ja, vilka perspektiv
anvénder ni er av och varfér? Om nej, vad tycker du om valet av de olika
perspektiven?

16. Tycker du att ndgot av perspektiven har storre relevans?

17. Anser du att det finns nagra orsak-verkan-samband mellan de olika perspektiven?

18. Hur péverkar styrkortet medarbetarnas dagliga arbete?

19. Hur f06ljs arbetet med styrkorten upp?

20. Hur hanteras avvikelser?

21. Hur informeras medarbetarna pa kontoret om resultatet av uppfoljningarna?

22. Har du mérkt ndgon skillnad sedan inforandet av styrkortet?

23. Vilka fordelar och nackdelar tycker du att det finns med att anvédnda styrkort?

24. Vad tror du om framtiden nir det géller styrkort? Kommer de att finnas kvar,

fordndras eller erséttas av nagot annat?
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BILAGA 3

Intervjumanual — radgivare

Budget

1.

Al

Vilka syften anser du att budgeteringen fyller pa ert kontor och vilka ar viktigast?
Pé vilket sétt fyller budgeten dessa syften?

Ar du delaktig i framtagandet av budgeten, och i s fall hur?

Skulle du vilja vara mer delaktig?

Hur far du information om resultatet av uppfoljningen? Tycker du att du far tillracklig
feedback pé dina prestationer?

Hur bedomer du den tidsatgédng som budgeten ger upphov till i forhéllande till den
nytta som budgeten ger?

Ar det nigot du skulle vilja forbittra i arbetet med budgeten?

Hur ser du pé att anvénda rullande prognoser istillet for budgeten?

Vad tror du om framtiden nér det géller budgeten? Tror du att den kommer att
fordndras eller erséttas av nagot annat?

Balanserat styrkort

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Vilka syften fyller styrkortet i styrningen? Hur tycker du att det fungerar?

Vad skulle du séga dr Sparbanken Finns strategi for att nd de uppsatta mélen?
Var du delaktig vid sjdlva utformandet av styrkorten, eller gjordes detta helt uppifran?
Tycker du att ndgot av perspektiven har storre relevans?

Anser du att det finns négra orsak-verkan-samband mellan de olika perspektiven?
Hur péverkar styrkortet ditt dagliga arbete?

Foljs ditt arbete upp med hjélp av styrkortet?

Har du mérkt ndgon skillnad sedan inférandet av styrkortet?

Vilka fordelar och nackdelar tycker du att det finns med att anvénda styrkort?
Vad tror du om framtiden nér det géller styrkort? Kommer de att finnas kvar,
fordndras eller erséttas av nagot annat?
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