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Hur kan producentkooperativa foretag utforma siyakeltal sa att de ar anpassade till foretagetsovisoch styrelsens intressen?

1 INLEDNING

Avsnittet avser ge lasaren en inledande 6versikiigkrivning av det &mne vi valt
att belysa. Detta foljs av en problemdiskussiokevil inleds av en diskussion
kring problemets bakgrund och mynnar ut i uppsasproblemformulering.
Slutligen behandlas uppsatsens syfte och dispnsitio

1.1 Bakgrund

"Det som mats uppméarksammas”

Fadern till det har uttrycket anses ofta vara GanEtectrics tidigare VD och
koncernchef Jack Welch. Aven om ménga andra clhefeanammat det och gjort
det till sitt eget. Innebdrden ar att genom matnkan viktiga forhallanden
uppmarksammas och ge underlag till féorandring oghmed skapa en effektiv
ekonomistyrningd.

En effektiv och fungerande ekonomistyrning &r ermrutgattning for ett
framgangsrikt foretag. Ekonomistyrning handlar sttbr del om att satta upp mal,
samt att identifiera och hantera ekonomiska fOragdr. En effektiv
ekonomistyrning leder till en rad positiva effektelom ett foretag, t.ex. en
motiverad och harmonisk personal, god kommunikaiioom organisationen,
tydlig information till &garna och sammantaget fijshningsvis ett battre resultat.
Genom att noga uppmarksamma férandringar har feeten bra chans att kunna
vidta atgarder for att kunna na sina ekonomiska E&bnomiska nyckeltal ar ett
mycket bra hjalpmedel for foretagets mojlighetet apptacka och bearbeta
ekonomiska forandringar. Styrningen kan se ut piéaddatt, och variera mellan
olika foretag och branscher. En liten redovisnilyg&bmed nagra fa anstallda och
ett stalverk med flera tusen anstéllda har hekaodikonomistyrning. Ett foretag,
saval litet som stort, kan paverkas av en rad déksorer som medfor att uppsatta
mal inte &r mojliga att uppna: forsaljningen kamngja, lonsamheten kan minska
eller den planerade investeringen blir mer kostdammad som beréknats. Detta ar
exempel pa handelser som kan paverka foretaget pflez annat satt. Hur skall
foretaget kunna identifiera, analysera och atgdelaffekter som forandringarna
orsakar? Nyckeltal har lange anvants av foretagafbpa ett tydligt satt kunna

! Lindvall, JanVerksamhetsstyrning.207
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askadliggora forhallanden i organisationen och geéedag fér bedomningar av
foretagets situation. Nyckeltal ar ocksa relevamerktyg vid saval den
ekonomiska planeringen som vid malstyrningen aetfijets verksamhet. Det
svara kan vara att valja de for foretaget meswagita nyckeltalen, och att dessa
ar rimligt till sitt antal®

Inom svenskt foretagande finns flera olika foretageer representerade, dar
aktiebolag ar den klart overrepresenterade bolags&fio. Dock syns en tydlig
trend av Okat antal nybildade ekonomiska forenin@aatta starks aven genom
statistik fran Nutek (verket for naringslivsutveickj) vilken visar pa ett stort
intresse hos blivande foretagare att géra detatiilmans med andra, géarna i
formen av en kooperation. Exempel pa valkanda sadsamarbeten bland
svenska foretag ar KF, Lantmannen, SkanemejerierAota samt flera exempel
dar producenter och akerier etc. samlas for #&atimans battre forma att skapa
handelstillfallen an de ensamma hade kunnat astaaikeo Vidare pavisar SCB
detta d& det uppmata antalet kooperativa foretdgam&997 och 2004 tkade med
35 % vilket ar en Okning tre ganger sa stor somalktiebolag under samma
period. Noteras bor dock att det framst ar sma &oaijy som bidragit till denna
okning. | var uppsats ar det i forsta hand storapkoativ som &r av intresse.
Inneborden i ordet kooperativ harstammar fran éasinooperativvilket betyder
samarbeté.

Inom ett kooperativt foretag styrs verksamheten raedlemmarna pa ett
demokratiskt satt. Alla medlemmar bidrar ekonomigéd mycket vad det géller
insatt kapital och eventuella 6verskott fordelagvist. Det vanligaste sattet att
organisera ett kooperativ i Sverige ar att stant&leonomisk férening, men aven
formen aktiebolag férekommer vid starten av koopera/id bildandet av ett

kooperativ krdvs minst tre deltagare, fysiska glieidiska. Krav stélls aven pa att
gemensamma regler for medlemskap och styrning ttppraDen ekonomiska
féreningen skall registreras hos Patent- och Regisgsverket. Foreningen
resulterar saledes i en juridisk person dar desgudiga ekonomiska ansvaret
begransas. Medlemmarna riskerar darigenom enliinsatta kapitaf.

2 BAS Nyckeltal —for battre analys och effektivare ekonomistyrnisg 1f
® http://etc.se/puffar/14108/kooperativen-vaexerifysnt=1
* http://www.kooperativutveckling.org/fku/detta_andperation/kooperationen.htm#principer



Hur kan producentkooperativa foretag utforma siyakeltal sa att de ar anpassade till foretagetsovisoch styrelsens intressen?

De kooperativa foretagen delas ofta upp 1 tre olilggundformer:
Konsumentkooperativ Arbetskooperativoch den for oss mest intressanta
Producentkooperativ.’

Konsumentkooperativ amnar tillgodose konsumenternagessen genom
samarbete. Exempel pa konsumentkooperativ finns ietaljhandel, boende och
forsakring i form av KF, HSB och Folksah.

Arbetskooperativ syftar till att skapa arbete feediemmarna genom drivande av
naringsverksamhet. Ett exempel kan vara personp#éativ som drivs i avtal
med kommun, landsting eller stat. Barnomsorg, skoleemservice och
vardcentraler ar exempel p& personalkoopefativ.

Producentkooperativ & sin sida har producenternantrum dar dessa genom
samarbete skapar synergier inom bl.a. marknadsforidistribution och
forsaljning. Inom den svenska lantbruksrérelsemdimlet en lang tradition av
kooperativ samverkan. P& senare tid har det uppstédt rad nya
producentkooperativ startade av bl.a. konsthanérerk konsulter/specialister,
akare och taxiagare. Det speciella, och intressanéal producentkooperativ &r
agarens speciella roll. Agarna, d v s medlemmainayen de som producerar och
levererar varorna och/eller tjansterna. Det medidbbla roller: agare och
leverantor Hur paverkar det vid avgorandet av t.ex. konsoiiy eller
utdelning? Som leverantor vill medlemmarna fa s&hkay betalt sa snabbt som
moijligt, som &agare kan det finnas intressen forsktidering, for att pa sa satt
kunna generera storre vinster i framtiden. Mer ah lthir speciella forhallandet
diskuteras i féljande kapitel som behandlar proldiskussionef.

Utover de har tre grundformerna finns ett antalranekempel pa kooperativa
samarbeten. Enskilda individer kan tillsammanstatspar- och laneféreningar
for att pa sa satt skapa mer gynnsamma laneftimitsgar. Ett annat exempel ar
samhallskooperativdar manniskor, foretag och foreningar tillsammesdkar for
att utveckla arbetstillfallen, kultur och service aitt pa sa satt bidra till samhallets
utveckling och fortlevnad.

> http://www.kooperativutveckling.org/fku/detta_andperation/kooperationen.htm#principer
® Ibid
" Ibid
® Ibid
? |bid
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"Kooperativa foreningar bygger pa varderingarna kjiijalp, personligt ansvar,
demokrati, jamlikhet, rattvisa och solidaritet. Meshmar i kooperativa
foreningar tror pa etiska varden som hederlighg@pénhet, socialt ansvar och

omsorg om andra™®

Enligt den Kooperativa Alliansen (IKA) finns detusprinciper for kooperativt
agandée?!

Sammanfattningsvis utifran dessa sju principer darkonstateras att det finns ett
antal positiva effekter och en rad olika synergieed att bilda en kooperativ

forening. Det ar samtidigt av stort intresse atlgsera och begrunda de problem
som kan uppsta i en kooperativ foérening. Det vinfsti soker skapa ar en storre
forstaelse kring forhallandet mellan styrelse aaning i ett producentkooperativ.

Vilka problem finns dar?

1.2 Problemdiskussion

Under foljande rubrik amnar vi belysa olika faktosem kan skapa problem i en
producentkooperativ organisation mellan styrelsen dedning. Genom att
diskutera och analysera eventuella problem resulteletta slutligen i var
problemstalining.

Forst valjer vi att kort definiera begreppen styeebch ledning. En styrelse ar en
grupp av utsedda personer som skall svara for ma@onen och forvaltningen
och verka i agarnas intresse. Styrelsens huvudfi@gtt utse en ledning med en
verkstallande direktsl? Ledningen ansvarar for inriktning, samordning @i
operativa i ett foretal’

Ledningen skall arbeta och verka utifran de ri#iiroch mal som styrelsen har
satt upp. Forhallandet mellan styrelsen och ledmirigan beskrivas utifran
agentteorin, som beskriver forhallandet mellangpalen (uppdragsgivaren) och
agenten (uppdragstagaréfiStyrelsen ger ledningen ett uppdrag att utfora. |
styrelsens intresse ligger att ledningen utfor upget pa ett tillfredstallande satt.

19 |nternationella Kooperativa Alliansen (IKA)

1 Se bilaga 1

12 Bain. Neville, Band. Davidinning ways — Through corporate governance®1ff

13 i
Ibid, s.24

14 Eisenhardt, Kathleen, M‘Agency Theory: An Assessment and Review” In: Tiesasf
Corporate Governanges.78ff

10
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Ledningen & sin sida ar, enligt agentteorin, framsesserade av hur de gynnas
och belonas. Det ar darmed av stor vikt att detsfimcitament fér ledningen att
agera i enlighet med styrelsens 6nskan. Problerstépga det finns incitament
for ledningen att handla pa ett satt som inte &ingt for styrelsen. Forhallandet
mellan styrelsen och ledningen &r darmed av skiy @ch agentteorin kommer att
behandlas mer utforligt i teoriavsnittet langrenira

| ett producentkooperativ ar som tigare namntsrégach leverantdrerna samma
personer. Detta skapar en speciell situation.lématom agare vill man minimera
kostnaderna for foretaget for att pa sa satt madéinmesultatet. | rollen som
leverantor vill man ha sa stor ersattning som mbjlv foretaget for sina
produkter. Detta skapar en speciell och inte h&limplicerad situation som
ledningen maste ta hansyn till och agera utifratt. avanda olika former av
nyckeltal ar ett satt for styrelsen att kontrollénaruvida ledningen gor ett bra
arbete eller inte, men ocksa for att belysa olialsand. Exempel pa nyckeltal &r:
vinstmarginal, I16nsamhet per kund, omséattning pestald, marknadsandel och
leveranssékerhet. Vid anvandandet av nyckeltal éir a stor vikt att ratt
nyckeltal anvands. De nyckeltal som anvands masia wch redovisa uppgifter
som ar relevanta for styrelshSamtidigt maste ledningen anamma och forsta
motivet till de valda nyckeltalen sa att de kanayaeyra det operativa arbetet. |
ett producentkooperativ &r det enligt oss intressdinanalysera och understka
vilka nyckeltal som ar relevanta att anvanda soynvstktyg. Detta eftersom,
vilket tidigare beskrivits, situationen &r specieéd samma personer som ar bade
agare och leverantérer. Det innebar att styrelsgm $yn pa nyckeltal dels ser det
ur ett agarperspektiv, dels ur ett leverantorsmitsp Vad innebér det for
utformandet av nyckeltal? Och hur forhaller signiegen till det? Det har ar
mycket relevanta och intressanta fragor, som enfigtuppfattning ar varda att
belysa och forsOka analysera. Vi kommer att anv@8aanced Scorecard som
modell for att utforma nyckeltal till ett produc&nbperativ. Motivet till vart val
ar att ett Balanced Scorecard innehaller ett aniled perspektiv som syftar till att
balansera foretagets finansiella och strategiska‘hiet innebar att nyckeltalen
som véljs skall vara en balanserad blandning a¥ frét olika omraden, vilka ar
av intresse for foretaget, t.ex. finansiella-, kyndedarbetar- och framtidsmatt.
Detta leder oss fram till var huvudsakliga problemfulering som kommer att
ligga till grund for denna uppsats:

Hur kan producentkooperativa foretag utforma silyakeltal sa att de ar
anpassade till foretagets vision och styrelsenggsen?

> BAS Nyckeltal for battre analys och effektivare ekonomistyrnis@4
'8 Grant, Robert M.Contemporary strategy analyss56
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att utforma en teoretiskeitalsmodell som &ar l[amplig
att anvanda i ett producentkooperativ och som gassade till foretagets vision
och styrelsens intressen.

1.4 Disposition

Kapitel 2 — Metod

| uppsatsens andra kapitel argumenterar vi fortvalemetod samt vart val av
fallféretag. Vidare redogér och argumenterar vi fden datainsamling,
databehandling och intervjuteknik vi &mnar anvéanda.

Kapitel 3 — Teori

| uppsatsens tredje kapitel presenterar vi detavateorier vi amnar testa var
problemstallning mot. Forst ut av teorierna beskriwi Agentteorin dar
intressekonflikten mellan agent och principal bef/s Darefter behandlas
Nyckeltal dar exempel presenteras och resonerag.kkidare redogor vi for
Balanced Scorecard déar de olika dimensionerna r@mtagning av nyckeltal
beskrivs. Sist ut i teoriavsnittet behandlas preditkooperativ dar problematiken
med dubbla roller och foretagets kapital belysessldtningsvis aterkommer vi
med en sammanfattning av de teorier vi valt atbada.

Kapitel 4 — BSC for ett producentkooperativ
| uppsatsens fjarde kapitel analysera vi hur ettafdaed Scorecard for ett
producentkooperativ skulle kunna se ut rent tesketDetta genom att applicera

det vi i vart teoriavsnitt kommit fram till om BSénhpassat till vad vi har kommit
fram till rorande ett producentkooperativ.

12
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Kapitel 5 — Empiri
| uppsatsens femte kapitel presenterar vi den ilsnempirin vi genom vara
intervjuer har frambringat. Vi presenterar empiiiin de olika intervjuobjekten
indelad amnesvis och strukturerad for att val svi@raarbetsgangen vid ett
Balanced Scorecard.
Kapitel 6 — Analys av empiri
| uppsatsens sjatte kapitel analyserar vi den itedanempirin utifran vara valda
teorier. Avslutningsvis ger vi vart fallforetag éinkret forslag pa ett Balanced
Scorecard.
Kapitel 7 — Resultatdiskussion
| uppsatsens sjunde kapitel inleder vi med attutista resultatet av var uppsats.

Darefter diskuterar vi eventuella framtida forskpinch rundar av med nagra
avslutande ord.

13
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2 METOD

| detta kapitel &mnar vi att presentera med vilkeatod informationen kommer
insamlas for att vi pa basta satt skall lyckas aeawar problemstéllning. En
presentation av vilket angreppssatt vi kommer aivamda oss av, vilken
datainsamlingsmetod samt hur vi kommer att bearbetaa.

Denna uppsats har som syfte att studera hur etupemtkooperativt foretag kan

utforma sina nyckeltal sa att de ar anpassadétitagets vision och styrelsens
intressen. FOr att skapa en grund for vidare arséahel av teorier anvander vi 0ss
av var problemstallning som en empirisk utgangspéinkatt pa basta satt kunna
valja passande teorier for amnet. Fokus i forskamindigger uteslutande pa

relationen mellan agarna och ledningen vilket darésulterar i vart intresse vid

insamlingen av primardata som framst kommer att \6keberdrda personers

asikter och tankar. Vi avser att som empirisk mefedomfora en fallstudie pa ett
foretag som stammer val in pa var problemstallnofpy som sedermera kan
fungera bra att applicera teori och analys pa. htenittet kommer Gverlag att

ge forklaringar till hur och varfér de val av angpssatt samt empirisk metod har
gjorts, samt varfor vi anser dessa vara bast lamptftan var problemstallning.

2.1 Angreppssatt

Anledningen till att metodavsnittet finns med ar fétt pa basta satt kunna
strukturera det man soker na fram till genom sisKoing och att genom metoden
skaffa sig rétt verktyg att vardera och tolka resteh med’ Vid valet av metod
bor man aven betanka att alla fragor staller krawlika metodval fran fall till
fall. Detta bidrar darmed aven till att forfattarftavantas forsta verkligheten de
ska undersoka for att kunna applicera problem, tdr analys i en kontext de
beharskar® Det ar d& metod kommer in i bilden: ska angreppsisaara
induktivt, frAn empiri till teori, eller ska metodevara deduktiv, fran teori till
empiri eller eventuellt abduktivt? Skillnaden mallangreppssatten ar vilka

7 Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekoinmeh andra
samhaéllsvetenskapliga &mnexn20
' Ibid, s.31
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forutsattningar forfattarna har vid starten av sndgsamt deras installning till hur
de amnar fortgd med arbetét.

Det finns risker med att anvanda sig av en deduktisats da forfattarna latt
paverkas att forma verkligheten sa att den batassgr den i vissa situationer
nagot spekulativa teorin. En induktiv ansats a argldan valkomnar en mer
korrekt bild av hur verkligheten ter sig. Dock keaerkligheten bli allt fér komplex
att greppa och granska kritiskt, detta ar namlig&égot som ar ooverstigligt da vi
manniskor inte har denna formé&da.

Vi anser att utifrdn den problemstalining vi hankai svart att satta en etikett pa
angreppssattet antingen som induktivt eller destikti Dock utgar
problemformuleringen fran en problematik vilken fuinnit i empirin. For att
angripa denna empiri planerar vi att vanda oss temtn for att undersbka om
nagon tidigare forskning berort eller resonerandgriiknande problematik. Detta
resulterar i att vi véljer att benamna vart angssgpt abduktivt, da vi vaxelvis
anvander arbetsgangen fran induktivt men den fdukkivt under olika faser i
uppsatseri® Vi planerar alltsd att abduktivt préva var insatelaempiri mot ett
fallforetag genom att konstruera ett Balanced Stk som &r anpassat till
fallforetagets specifika situation. Som grund fdvedet ser vi darfor insamlingen
av empirin som viktigast i startfasen, da tyngdgankangre fram i processen allt
mer kommer att bestd av ett mer deduktivt fokugeddin i form av Balanced
Scorecard blir av allt storre vikt. Arbetsgangemnmkoer sammanfattat att vara
sadan att vi samlar in empiri fran insatta persqéefallféretaget for att ta lardom
och darigenom forsoka anpassa ett Balanced Scdreoar pa basta satt minskar
informationsasymmetrin mellan &garna och ledning@ock kommer vi innan
utférandet av intervjuerna agna stor del av varetr at att finna lampliga teorier
samt att genom dessa kunna leda intervjuobjekterpdnintressanta och i
sammanhanget relevanta spar. Intervjuer har vigatasa den basta metoden for
att sbka samband mellan individer och kontextesalesrkar inoni?

Vidare stalls vi infor huruvida vi bor angripa vidroblemstéallining med ord eller
siffror, alltsad kvalitativt eller kvantitativt. Tygdpunkten fér oss kommer att ligga

!9 Rienecker, Lotte, Jérgensen, Pefsdt,skriva en bra uppsats.160

20 Jacobsen, Dayjad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhaéllsvetenskapliga &mnex43

21 Alvesson, Mats, Skdldberg, Kajplkning och reflektioner — Vetenskapsfilosofi &ehlitativ
metod s.45

22 Jacobsen, Dayjad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhaéllsvetenskapliga @mnenl145f
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pa det kvalitativa da det ar insatta personerstersibch uppfattning som
intresserar 0ss. Dessa respondenter anser vi béstlampade att ge oss den
information vi behover for att pa ett bra satt kankonstruera ett anpassat
Balanced Scorecard. For att fa fram den informationsoker finner vi
individuella 6ppna intervjuer med ett fatal nyclexgoner pa fallforetaget mest
lampligt. Detta anser vi vare den mest passandervipformen da var
undersokning ar tidsbegransad och studerar etivtedanalt problemomradé.

2.1.1 Abduktivt angreppssatt

En understkning som gors rérande en situation fpdppiet satt lampar sig med
fordel att utforas med hjalp av ett abduktivt apgssatt. Detta passar sig bra da
forfattarna ej riskerar att begréansar sig genomsattill tidigare forskning och
redan gjorda tolkningar. Dessa kan istallet mee itkdomsfulla 6gon se och
anvanda sig av nytt fokus for att behandla ochestugroblematiken utifran det
induktiva angreppssattét. Arbetsgdngen vid abduktion innebar att arbetetdsan
av en kombination av induktiv och deduktiv meto@nRpraktiskt innebar detta
att forfattarna under arbetets gang parallellt @hmed bade empiri och teori,
samt forfinar dessa for att p& basta satt f& denkanplettera varandra. Vi
finner att en abduktiv metod svarar for den prolagknvi star infor samt bidrar
med det basta verktyget genom att pa ett betydglissétt koppla empiri till teori

i det lopande arbetet. Vilket i vart fall kommert aesultera i ett Balanced
Scorecard anpassat till ett producentkooperativ.

23 Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhallsvetenskapliga @mnen160f

**bid, 5.142

% Alvesson, Mats, Skéldberg, Kajplkning och reflektioner — Vetenskapsfilosofi &ehlitativ
metod s.45
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Figur: Deduktion, induktion och abduktion
Alvesson et al 1994, s.45

Figuren ovan illustrerar hur abduktion forflyttag snellan de olika strukturerna
under de olika faserna i arbetet. Abduktionen atarted empirin och ytstrukturen
for att senare ga mot mer teori och da djupstraktifor att slutligen atergd mot
empirin?® Abduktionen ser darfor till ny och anpassad emyiilien passar till
fallet man studerar och undviker att endast anvdedan teoriladdad empiri som
riskerar att begransa forskning&n.

Vi véljer att arbeta utifran en abduktiv metod daamser denna ge oss en bra
utgadngspunkt i uppsatsen med att finna ett probligket vi darefter kan knyta
lamplig teori till for att slutligen ater prova gemot empirin. Alltsd &mnar vi dela
in var arbetsprocess i tre delar dar starten ldin empirisk problemupptackande
fas. Fas tva blir sedan att finna lamplig teorifatklara, tydliggora och analysera
var empiri med. Arbetet i fas tre blir sadledes t$ta vara teorier rérande
Balanced Scorecard pa var empiri for att forhopgswis kunna skapa oss en
tydligare bild och storre forstaelse utifran vamlgemstallining.

Vi valjer att utifran vart angreppssatt knyta an edpiri till ett anpassat Balanced
Scorecard for ett producentkooperativt foretag. &inar darfor att abduktivt
forflytta oss mellan empiri och teori for att slggn utforma ett for

producentkooperativ lampligt styrkort. Vi kommenfd# att genomgaende i vart
tillvagagangssatt ha styrkortet i tanken vid exewipeval av teori, utformande av
intervjuer och disposition av analysen. For attertidta forstaelsen for lasaren
avser vi att genomfora var analys i tva steg. Fgesiomfor vi en analys av teorin

% Chomskys (1968) hamtad ur Alvesson, Mats, Skélgli€aj, Tolkning och reflektioner —
Vetenskapsfilosofi och kvalitativ mefad44ff

2" Alvesson, Mats, Skéldberg, Kajplkning och reflektioner — Vetenskapsfilosofi &ehlitativ
metod s.45
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dar vi gor ett utifran vara teorier preliminart Bated Scorecard. | vart andra
analysavsnitt tar vi styrkortet till en hogre nivdd vara primardata fran
producentkooperativ dven vags in for att utformavéanpassat och adekvat
Balanced Scorecard for vart valda producentkooperédliforetag.

2.2 Undersokningsmetod

2.2.1 Kvalitativ ansats

Var problemstallining ar utformad sa att det for béis av intresse att studera
asikter och uppfattningar hos dem vi intervjuamsaad de kan tankas ha for
I6sning pa det aktuella problemet. Vi planerar déseatt utfora intervjuer, vilket
ar den primara insamlingsformen vid en induktivas® Vi kommer daremot
inte att strikt félja en induktiv metod, dock inaghr den abduktiva metoden flera
inslag av bade induktion och deduktion vilket gtiné anser oss med ratt kunna
anvanda en kvalitativ ansats for datainsamlingenanser &ven detta vara av
storsta intresse da det ar enskilda individers atpgihg vi soker och inte
gruppens mer generella stallning i frdgan. Denitatala insamlingen planerar vi
att utfora genom sa kallade individuella djupinjeer da forskaren sjalv ar det
mest priméra instrumentet i en fallstuéieppgiften for forfattarna blir saledes
bade att samla in och analysera den information &otamplig for forskningen.
Svarigheten med att inneha denna dubbla roll &raat uppmarksam och inte lata
sig paverkas utan att standigt vara objektiv odtiskt tankande?® Viktigt blir
darfor att varva djupgaende fragor med mer Oveaglie, planera pauser dar
intervjuobjektet sjalv tillats valja inriktning fantervjun etc. Vi ar fullt medvetna
om att detta ar nagot nytt och mycket svart for, dgsvi ar relativt oerfarna pa
omradet, att klara av. Vi ar dock medvetna om deana, vilket talar for att vi
kommer lyckas.

8 Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhallsvetenskapliga amnes43

29 Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmetai50

¥ |bid, 5.52
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2.2.2 Fallstudie

Utifran var problemstallning anser vi att anvandatral/ ett fallféretag underlattar
forstaelsen for den problematik vi intresserar figs Vi amnar darfor tillampa
vara teorier rérande Balanced Scorecard genomtféttauen fallstudie med ett
producentkooperativt fallforetag. Detta gors da riaskar underlatta forstaelsen
infér en speciell foreteelse samt fér att se samban den kontext man studerar.
Kort sagt kan man beskriva fallstudien som ett tgrkvilket har i uppgift att
forenkla for anvandare, exempelvis genom att hjfp@ttarna att enklare kunna
tolka kontexten man undersokérFallstudien bidrar inte bara forfattarna med
hjalp att tolka och forsta, utan aven lasaren faiphatt skapa sig en forstaelse for
det amne uppsatsen berdr. Vidare kommer anvandandetlféretag hjalpa oss
att forstd hur vi pa basta vis utformar ett Balahc8corecard for ett
producentkooperativt foretag.

Kvalitativa studier resulterar sallan i kvantifiara och 6verforbara slutsatser pa
andra foretag i allmanh&l. Dock resulterar var kvalitativa studie i ett for
foretagsformen producentkooperativa foretag anp&@sanced Scorecard som vi
anser relevant for foretagsformen i stort. Dettenikeer vi att exemplifiera genom
vart fallféretag da vi testar vara teorier roranflalanced Scorecard pa vart
fallforetag for att skapa 6verskadlighet och béibrstaelse for den problematik vi
granskar?

2.2.3 Presentation av fallféretag

Anledningen till vart val av fallféretag grundagsi ett samarbete mellan Lunds
Universitet och Skanemejerier. Samarbetet har va@v bidragit till att tva

uppsatsgrupper anvander sig av Skanemejerier stfordtag under amnena;
nyckeltal och strategi. Namnas bor att gruppernsesnellan har skilda syften och
problemstallningar. Daremot arbetar grupperna kettgrande i frdga om
insamlingen av primardata. Vidare anvander sig peopa av varandras
kunskaper for att kritiskt granska och utvecklasatperna pa basta satt.

31 Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmetcsi72

%2 Shaw, Alison;The body in qualitative research.13

% Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhaéllsvetenskapliga @mnen161f

% Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmetci46
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Denna uppsats har sin grund i att akademiskt bimed ny och relativt
obehandlad kunskap rérande anvéandandet av nyckefisdducentkooperativa
organisationer mellan styrelse och ledning. Skajemee illustrerar denna
problematik pa ett bra och 6verskadligt vis datiiget ar ett framatstravande och
marknadsorienterat producentkooperativ. Skaneneejérien ekonomisk forening
dar agarna samtidigt ar kooperationens leveransireévaror. Denna dubbla roll
riskerar att blir orsak till intressekonflikter, rdé@ anser relationen mellan ledning
och styrelse hogst intressant. Vi inriktar oss fpdehandla denna relation utifran
ett ekonomiskt synsatt med fokus pa nyckeltal. Shitforetag kvalificerar
Skanemejerier sig bra, detta tack vare dess nareanking hos
livsmedelskonsumenterna i stdra Sverige samt gewemas internt hoga
medvetenhet om foretagets strategiska positionvisobin.

2.2.4 Argumentering for Skanemejerier som fallféret  ag

Valet av fallféretag bottnar huvudsakligen i mdjeen till information,
geografisk narhet samt en stark forankring melld@n®mejerier och den
sydsvenska livsmedelskonsumenten. Skanemejeridyligspdarmed sitt syfte i
egenskap av fallféretag, att forenkla for forfattaroch lasarna genom att dessa
enklare kan skapa sig forstaelse for problematikppsatsen syftar till att
beskriva. Anledningen till valet av ett kooperatistsmedelsforetag ar att vi
intresserar oss for det dilemma som kan uppstdkod@erationen & ena sidan
skall framja sina agares intressen samtidigt soap&mtionen a andra sidan skall
stallas infor sina agare i kundrollen, intressekkigin blir ett faktum. Denna
problematik gor att vi finner det relevant att injaa valda personer fran bade
ledning och styrelse for att tillskansa oss denas [ga situationen och deras
eventuella [6sningar pa denna.

Skanemejerier ar i en fas dar en ny affarsstrategntagits av styrelsen och
ledningen vilken dessa anser vara bast lampadratkboperationen mot visionen
man har om att bl'Nordens ledande Halsof6éretag”Vi kommer darfor att

anvanda oss av Skanemejerier som ett fallforetagiren period av strategiska
forandringar for att utvardera hur man kan utformakeltal sd att dessa &ar
anpassade till foretagets vision och styrelsensessen. Vi dmnar inte kunna
overfora vara slutsatser till 100 procent pa arkdraperativa foretag. Vi hoppas
dock bidra med en generell modell som &r anvandban verktyg for andra
producentkooperativa foretag.
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Vi har dvervagt att anvanda oss av flera produasgkrativa fallféretag for att

darigenom kunna dra paralleller och stka se ski#neeller likheter féretagen

emellan. Efter 6vervagande har vi kommit fram tltt vi inte efterfragar

jamforelse mellan flera fallféretag utan intresseoss framst for forstaelse
rérande den producentkooperativa fOoretagsformenmBd anser vi genom

fallforetaget Skanemejerier kunna besvara var probtéllning. Risken med att
endast anvanda sig av ett fallféretag blir intea ligatagligt vid en kvalitativ

undersokning da de generaliseringar man gor sythren grundlaggande

forstaelse. Alltsd kan fallstudier tolkas pa fleshka satt, kvantitativt genom

statistiska slutsatser eller kvalitativt genom htlysa orsak och resultat i
fallstudien. Vi anser inte oss ga miste om nagribbaande tankar utan menar att
Skanemejerier ar fullt tillrackligt for att belysken problematik vi intresserar oss
for. Vi valjer respondenter fran ledningen varvaédndeltagare fran styrelsen
vilka alla representerar olika bakgrunder, genenati etc. for att darmed fa
asikter fran olika delar av organisationen.

2.3 Datainsamling

Datainsamlingen kommer att grundas pa primara sarélsekundara kallor. Den
primardata vi framst amnar anvanda harrér franrijier hos vart fallforetag
Skanemejeriet® De primardata vi fr genom intervjuer anser virbiddr uppsats
med ett storre djup an redan kand primardata eebjuda vi genom egna
intervjuer helt besitter mojligheten att soka imf@ation inom specifika omraden
lampliga for var berorda studie. Det perspektivavanterviuer kommer att
genomféras ur har ursprung utifran styrelsen odnitegens roll och saledes blir
representanter for dessa grupper intressanta. S8akdata vi amnar anvanda ar
teorier och modeller vilka beror var problemstaltni

Vid intervjuer finns det olika metoder att anvansig av, individuella 6ppna
intervjuer, observation, fokus- och grupp- inteerju  och
datainsamlingsundersékniiyDen metod vi kommer att anvénda oss av &r dppna
individuella intervjuer vilka vi amnar genomféra part fallforetag for att fa
respondenterna att kédnna sig trygga i miljon vignvjutillfallet. Valet av 6ppna
individuella intervjuer faller sig naturligt da \éfterstravar att uppna en hdg
reliabilitet hos respondenterna. Detta astadkomman genom att ha en hog

% Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhaéllsvetenskapliga @mnenl152f
% Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmetcsi181
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validitet da upprepade undersokningar med likartadaltat bidrar till en starkt
reliabilitet. Det finns aven risker med att utf@@pna intervjuer da svaren riskerar
att bli valdigt breda och svara att tolka. Dettatféh foljd att intervjuarna aktivt
bor tanka pa att efterstrava en hog validitet irevaValiditeten gar vidare att
skilja genom intern och extern dar den internaaveir huruvida undersdkningen
overensstammer med den faktiska verkligheten ochedéerna indikerar hur val
overforbarheten ar i andra situationer. Den interaliditeten far darmed storst
intresse da vi genom vara slutsatser amnar kuneaeptera faktiska och
applicerbara atgarder pa fallforetaget.

2.3.1 Intervjuteknik: 6ppna individuella intervjuer

For insamlingen av primardata amnar vi genomfonanépindividuella intervjuer
dar vi studerar enskilda individers asikter, tankah eventuella I6sningar. Vi
intresserar oss darmed for en relativt liten grpppsoner, detta som resultat av
vart syfte och den begransade tidrymd vi har dtiratvar studie. Intervjuerna
kommer att kretsa kring var givna problemstalinifiy att forsoka skapa
forstaelse for det berérda omradet.

Vi kommer vara mycket selektiva vid valet av peesoatt intervjua. De som vi
anser vara givande och bidragande for vart vidabeta ar Skanemejeriers
verkstallande direktor, ekonomiansvarig samt emreéitt fatal ur foretagets
styrelse. Valet av dessa intervjuobjekt faller sigturligt som foljd av den
problemstallning vi arbetar utifrin da samtligakapplade till fallféretaget och
dagligen stalls infor problematiken vi intressewas for. For att bast finna svar pa
det man soker bor vi noggrant valja respondentka vii tror bast kan svara pa de
frAgor under det intresseomrade vi VAlt.

3" Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmetci181
% Jacobsen, Dayjad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhaéllsvetenskapliga &mnen196ff
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Helt sluten Helt dppen
Fragor med Fragor i fast Intervjuguide Samtal utan
fasta svars- ordningsféljd, med tema, fast intervjuguide

alternativ i inslag av ordningsfoljd, och utan fast
fast Oppna svar en del fasta ordningsfoljd
ordningsféljd svars-
alternativ

Figur: Grader av strukturering av en intervju, Jacobsetf8

Intervjuerna kommer att félja riktlinjerna enligend morkgra rutan i modellen.
Darmed valjer vi att intervjuerna ska folja ett t&allt tema, med fast
ordningsfoljd for att minimera faran att intervjyekten ger allt for 6évergripande
och komplexa svar som senare blir svartolkade osthuktureradé® Vi ger
moijligheten at intervjuobjektet att sjalv formulesima svar, och undviker darfor
faststallda svarsalternativ. Empirin ar grunden ifi@amlingen av data som vi
parallellt med teorin arbetar med. Intervjuerna koen vi darfor att utfora utifran
ett strikt tema men med Oppna svar dar den intadguritt far komma med sina
idéer och aspektéf.

For att minska risken for den sa kalla#tentexteffektenamnar vi utfora
intervjuerna pa platser dar de intervjuade kanigetrggga och fria att uttrycka
sig Vi stravar darfér aktivt mot att minska riskernér fatt métas under
konstlade och obekvama omstandigheter for respaaaen

Intervjuerna kommer inte heller att utféras pa natmt eller hemligt satt, utan i

all uppriktighet da vi inte anser amnet eller dégbr vi planerar att stalla vara
kansliga eller pa nagot vis kontroversiella. Vi @néaven tillfrdga respondenterna
om lov att anvanda oss av diktafon for att kunnkusera fullt ut pa samtalet,

istéllet for att kdnna stress och riskera att g&tenom tonlagen och viktiga
podnger som resultat av ett skriftligt antecknafide.

De personer vi amnar intervjua a VD Ola Erici, retyeordférande Anders
Olsson, koncerncontroller Thomas Bergstaf och IryeNordell, lednings- och
styrelsesekreterare. Dessa respondenter represeatdigt 0ss en bra blandning

%9 Jacobsen, Dayad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekonmeh andra
samhallsvetenskapliga &mnenl163

0 Merriam, Sharan BFallstudien som forskningsmeti88

41 Jacobsen, Dagad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekaimmh andra
samhaéllsvetenskapliga @mnen164

“2 |bid, s.165f
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av medlemmar fran ledning och styrelse. De fragdtommer att stélla varierar
ndgot beroende pa intervjuobjékt.

2.4 Databehandling

Nar de planerade intervjuerna ar avslutade kommestrukturera den insamlade
empirin under olika kategorier for att enklare karjamféra att sbka samband i
intervjuerna. Sedan kommer vi att analysera empitiftan de teorier rérande

Balanced Scorecard vi valt att anvanda os§*a¥i. kommer standigt att vara
medvetna om risken att gora subjektiva tolkningarirgervjuerna och darfér

aktivt undvika att genom tolkning bygga var forsimpa stimulidaté®

43 Se hilaga 2

4 Jacobsen, Day/ad, hur och varfér? — Om metodval i féretagsekammh andra
samhaéllsvetenskapliga @mnen230f

“5 Bryman, Allan, Bell, EmmaBusiness research methods39ff
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3 TEORI

| det har kapitlet &mnar vi redogéra for de teorsmym vi anser ar intressanta och
relevanta for var uppsats. Kapitlet kommer att Hanom teorier som pa nagot
satt belyser och forklarar forhallandet mellan stige och ledning, vad nyckeltal
innebar och hur ett Balanced Scorecard bor utformas

3.1 Teoretisk referensram

Det har kapitlet har som syfte att ge en teordiesskrivning av olika faktorer som
ar relevanta for var uppsats. Forst i detta kapkemmmer Agentteorin att
behandlas. En teori som vi anser intressant foftattoka forsta forhallandet
mellan styrelsen och ledningen. Vilka problem finmsh varfor uppstar dem? Hur
kan de l6sas pa ett gynnsamt satt for bada padasta del av detta teorikapitel
kommer att behandlayckelta] vad nyckeltal & och hur de skall anvandas. Detta
ar forstds mycket intressant och viktigt fér ogemsbm syftet med var uppsats ar
att utarbeta lampliga nyckeltal. Avsnittet om nyltkiekommer leda oss in pa
nasta del; Balanced Scorecard (BSC). Med hjalp 8C Ban en organisation
utforma lampliga nyckeltal som ar férenliga med amigationens vision och
strategier. BSC mynnar ut i fyra eller fler perspekned ett antal nyckeltal for
varje perspektiv. Vart mal, och uppgift, ar atinfinde nyckeltal som ar relevanta
for var uppsats. Teoriavsnittet om Balanced Scodeéa darmed synnerligen
viktigt. Avsnittet om BSC kommer att avslutas meddel som tar upp de faror
och risker som finns vid anvandandet av BSC. Awshgsvis kommer detta
kapitel att behandla producentkooperativ som f@ysftam. Vad kadnnetecknar ett
producentkooperativ? Pa vilket satt skiljer detfsig andra foretagsformer?

3.2 Agentteorin

Agentteorin syftar till att beskriva forhallandetelan tva parter:principal
(uppdragsgivare) och dennament (uppdragstagare). Principalen vill fa ett
uppdrag utfort, agenten ar den part som atar sigitiiira uppdraget. Agenten
forvantar sig en ersattning fran principalen sordmiag for det uppdrag han eller
hon utfér. Fran borjan anvandes agentteorin fr&orsatt forklara och analysera
forhallandet mellan aktiedgare och foretagsledmingu for tiden kan teorin
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anvandas och appliceras pa en rad olika situatifdmeatt analysera forhallandet
mellan olika individer®

Fyra exempel pa principal-agentrelationer:

1. aktieagaren (principalen) — ledningen i en vamnkiset (agenten)
2. verksamhetsledningen (principalen) — den amniggHigenten)
3. kunden (principalen) — taxichaufféren (agenten)

4. patienten (principalen) — lakaren (agenten)

Det stora problemet i relationen principal — agé&natt principalen inte kan vara
helt saker pa att agenten har samma mal och ietresm principalen har.
Taxichaufforen (agenten) kan utnyttja sina kunskape trafikforhallandena och
kundens (principalen) okunskap och darfor kéradegie och darmed dyrare vag
for att tjana mer pengéf.

Nar agenten har accepterat och atagit sig att autédr uppdrag at principalen
forvantar sig denna en bel6ning for sin insatsnddalen a sin sida vill férsékra
sig om att agenten verkligen utfor det uppdrag sam eller hon har atagit sig att
utfora. Detta l6ses genom utformandet av ett k&htnaellan de bada parterna
som bada ar nojda med. | kontraktet klarlaggs oeskfivs det vad agentens
beloning skall vara och vad principalen har rétkeva av agenten. Det finns en
rad olika anledningar till att parterna bor utforetakontrakt mellan si¢f

1. Principalen och agenten &r bagge nyttomaximerand

2. Det finns en malkonflikt mellan principalen ocajenten.

3. Informationen mellan principalen och agenteasiimmetrisk.
4. Agenten ar opportunistisk.

5. Agenten handlar begransat rationellt.

6. Agenten ar riskovillig.

Inneborden av detta ar att bada parter vill fadutrg/cket som mojligt till en sa
liten insats som mgjligt. Vidare medfor det aveh @@t ar mycket svart for
principalen att ha full kontroll p& sin agént.

6 Nygaard, Claus, Bengtsson, LaBtrategizings.79f
“"|bid, s.80f
“® |bid, s.81f
9 |bid, s.82ff
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Agentteorin ar ett mycket intressant och relevaatefl for oss att anvanda i var
uppsats da den belyser problematiken mellan sgmelsch ledningens intressen
och mal. Vart Balanced Scorecard som vi skall koesa till styrelsen syftar till
att minska informationsasymmetrin mellan styrelsé tedning. Darmed bidrar
BSC till att minska agentproblematiken for styrals&tformandet av ett BSC
mynnar ut i ett antal matt, nyckeltal, som valjs dnagentteorin som
bakomliggande faktor.

3.3 Nyckeltal

"En isolerad siffra i sig sjalv saknar betydels@ndfar sitt informationsvarde
forst nar man medvetet eller omedvetet jamfor ded nédgon annan siffra. Ett
nyckeltal uttrycker enkelt och i en enda siffrg@nforelse mellan tva taf”

Ett foretags formaga till riskanalys och affarsatlang ar av stor vikt for hur
lbnsamheten skall utvecklas for organisationen. et@é@sledningen behdver
hjalpmedel och information for att kunna fatta rétttategiska beslut. Ett sadant
hjalpmedel som ger ledningen relevant och tydlitprimation &r olika slags
nyckeltal, som komprimerar information i syfte gttra den mer lattillganglig for
en anvandarg. Anvandandet av ekonomiska nyckeltal har 6kat meeh,a
framforallt bland ekonomer som anvander nyckeltéderatt behandla ekonomisk
information. Nyckeltalen ger en snabb och &versgadiild av foretagets
situation. Nagot som &r av stort intresse for $gredvriga agare, banker och
andra kreditinstitut. For agarna fyller nyckeltakem viktig funktion da de snabbt
kan se om foretaget gar bra och eventuellt om heghmi skoter sitt arbete pa ett
tillfredstallande satt. For bankerna och kredittngtn ar nyckeltalen ett viktigt
instrument for att kunna analyser huruvida det ellkduforetaget skall beviljas
kredit.

Det framsta syftet med nyckeltal &r att det skadrav ett hjalpmedel inom
foretagets ekonomistyrning. Med hjalp av nyckeitshval externa redovisningar
som interna rapporter underlattas beddémningen awilysen av fOretagets
ekonomiska stallning och situation. Nyckeltalend&en till stor hjalp vid den
ekonomiska planeringen. Detta eftersom nyckeltajen ett bra underlag for

¥ Rock, Bo,Nyckeltalens AB(Cs.5
*! http://www.ne.se.ludwig.lub.lu.se/jsp/search/detisp?i_art_id=273008&i_word=nyckeltal
2 BAS Nyckeltal -for battre analys och effektivare ekonomistyrnisg.9
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analys av den gangna perioden, men aven i forrmstwuiment for foretagets
malstyrning den kommande period&n.

En positiv egenskap som nyckeltal har ar att ditéa att jamfora. Foretag kan
jamfora sig med andra foretag inom samma bransgrsaPsatt kan styrelse och
ledning enkelt se hur de ligger till i jAmforelsednsina konkurrenter. Ett annat
anvandningsomrade dar nyckletal ar ett bra hjal@héd vid bedomningen av
den ekonomiska situationen for féretagets kunderi@eerantorer?

Forutsattningen for att anvandandet av nyckeltabllskrara mojligt och
meningsfullt ar att de ar tydliga och enhetligtidierade. Varje féretagsledning
maste aven valja ut vilka nyckeltal som ar relesanth anvandbara for just deras
foretag. Olika foretag har olika behov beroendebmnsch, storlek och i vilket
stadium foretaget ar i. Foretaget maste prioritéigra stycken nyckeltal som ar
extra viktiga, for om for manga nyckeltal anvandsigken stor att man tappar
fokus pa det som ar viktigast for verksamhetenmnde flesta organisationer
finns det alltid vissa omraden som ar extra akéuetlh relevanta att med hjalp av
nyckeltal skapa en effektiv malstyrning kriry.

3.4 Balanced Scorecard

"Tank att du kommer in i cockpiten pa ett modeggdlan och upptécker att det
bara finns ett enda instrument dar. Vad skulle gecka om att ga ombord pa
planet efter att ha haft féljande samtal med pihéte

Fraga: Det ar med forvaning jag konstaterar att flyiger planet med bara ett
enda instrument. Vad mater det?

Svar: Hastigheten. Den har flygningen ska jag jobtiansivt med hastigheten.

F: Sa bra da. Hastigheten ar sakert viktig. Men i@t galler hojden da? Vore
det inte bra med en hdjdméatare?

S: Jag sysslade med hojden pa de senaste flygmaga#d jag kanner mig ratt
bra pa det nu. Nu maste jag koncentrera mig phalia ratt hastighet i luften.

F: Jag ser att ni inte ens har en branslematareréMiet inte bra att ha en sadan?

>3 BAS Nyckeltal —for battre analys och effektivare ekonomistyrnisd 9
54 h;

Ibid, s.19
*®|bid, s.24
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S: Jo, branslet ar viktigt, men jag kan inte kortoera mig pa alltfér manga saker
samtidigt — som jag sade, den héar flygningen komeesr jag mig pa
hastigheten. Nar jag val behérskar hastigheten boéfden tanker jag trana
bransleférbrukning under négra flygninga.

Detta citat ar hamtat fran Robert S. Kaplan ochi®d. Nortons bok "The
Balanced Scorecard”. Forfattarna menar att du eféema nagot bisarra dialog
inte skulle g ombord flygplanet eftersom du skollea dig for att planet skulle
kollidera med ett hogt berg eller fa slut pa brandDialogen ar forstas orealistisk
da ingen pilot ndgonsin skulle flyga ett sa avaaicardon som ett flygplan med
bara ett enda instrument som hjalpmedel. Att styrarganisation kan pa manga
satt vara lika svart som att styra ett flygplan.rdéd ar det aven for
foretagsledare av stort intresse att ha, liksomtgriha, en instrumentpanel for att
kunna styra sitt foretag. Foretagsledarna behoresmigpsom piloterna kunna mata
ett antal faktorer for att kunna n& det énskadeemél

Syftet med Balanced Scorecard ar att ge anvandaexa,styrelse eller ledning,
de instrument de behover for att kunna navigetaméat de framtida malen. Det
ar av stor vikt att en organisation exakt forstAasnal och metoder for att uppna
dessa. BSC OQversatter foretagets vision och straibgen begriplig och
lattoverskadlig uppsattning styrtal. De finansiallgckeltalen ar alltid relevanta
inom alla organisationer, men BSC belyser en rd déktorer som ar avgérande
for huruvida foretaget skall na sina finansiella L mBaktorer som kunder,
processer och larande/utveckling paverkar staretdgets mojligheter att na sina
finansiella maF®

Ett Balanced Scorecard kan ses som en pyramid sger Iner foretagets vision i
mindre delar. Hogst upp ar foretageision vad ar vart overgripande mal? Sedan
foljer verksamhetensstrategi hur skall vi uppna vara mal? Darefter foljer
foretagetsperspektiv vilkka omraden skall vi fokusera pa? Nast langst n
pyramiden &r organisationekstiska framgangsfaktorevad maste vi gora bra?
Avslutningsvis, langst ner i pyramiden, finner & thatt som foretaget skall
anvanda for att kunna méata om det gar bra for eenketerr?

% Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.11

*"bid, s.11f

*%bid, s.12

%9 Hallg&rds, UIf, Johansson, Andredst infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn
s.9f
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Figur: Hallgards, Ulf, Johansson, Andreas, Att inféra Balad
Scorecard -En praktisk vagledning, s.

Foljande del av detta kapitel avser att beskrivia fécklara de har fem nivaerna
mer detaljerat. Det gérs med bdrjan uppifran méetat att ta fram en vision for
foretaget ner till det sista steget, att bestamitka wnatt som skall anvandas for
att mata hur framgangsrika foretaget ar pa de alikeddena.

3.4.1 Steg 1: Ta fram en vision

Visionen inom ett foretag uttrycker det 6vergripamdalet med verksamheten och
vilken riktning verksamheten &r pa vag. Meningemtiivisionen skall ge en bild

av framtiden och meningen med verksamheten. Erveldsamheter saknar av
olika anledningar en vision. En organisation soricke vinstdrivande har ofta en

mission istallet for en vision. Missionen gestaltit vad verksamheten skall
utfora. Exempel pa det ar forskningsinstitut soex.tforsoker finna botemedel

mot olika sjukdomar. Skillnaden mellan de har tedmerna kan dock vara i det
narmaste obefintlig”

Det finns ett antal parametrar att ta hansyn tdl framtagandet av en vision for
verksamheten. Det viktigaste ar att visionen aekokh val definierad sa att den
ar lattforstadd for samtliga medarbetare. En debtéiy valjer att ge visionen
karaktaren av en "slogan” istallet for en fullsté@ndefinition. Exempel pa det ar

%0 Hallgards, UIf, Johansson, Andredst infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn
s.20
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Luftfartsverkets visiorfEtt flyg for alla”, eller Ernst & YoungsThere is not a
business that we can’t improveAtt anvanda sig av en "sloganvison” behover
inte vara fel, men risken ar att den inte blirditkligt malinriktad. Tidsaspekten
kan vara aktuell att ha med i visionen, en idragaaisation kan ha féljande
vision "Vi ska ligga i division 1 &r 2007”". Dettariebar en tydligare malbild men
ocksa en storre risk for de styrande. En visionibehalla och beakta foljande
fragor:

= Vem &r organisationen till for?

" Inom vilket omrade skall organisationen verka?

" | vilken riktning skall organisationen utvecklas?

. Finns det andra viktiga principer att ta hansyiRil

Vid framtagandet av visionen bor foretaget sdledms pa det klara med vilka
som &r kunderna, vilkken marknad man skall varasarkpd, vilken inriktning
foretaget skall ha och eventuellt andra viktigaeksgr som t.ex. miljon och
personalen. Visionen bor utformas av ledningen, naga beaktat vad foretagets
agare och anstallda tycker. Nar visionen ar faskgll den implementeras och
accepteras av samtliga medarbetare inom organisatid

3.4.2 Steg 2: Ta fram strategier

Enligt Michael E. Porter ar strategi konsten attyttia foretagets resurser for att
uppna visionen. Hur nar vi vara mal? Strategin beskhur vi skall na dit vi vill.
Strategisk analys enligt Porter gar ut pa att fiyet skall strava efter att vara ett
attraktivt val pA marknaden. Foretaget skall pos#ia sig, och det langsiktiga
malet ar att dverleva och kunna verka under en tihdDet finns fem faktorer
som paverkar verksamhetens mojligheter pa marknadarkurrenter, kunder,
nya aktorer, leverantorer och nya losningar. Enfigrter maste verksamheten
forst definiera sin stallning i forhallande till de&ir fem faktorerna. Vilka &r vara
konkurrenter i var bransch? Vilka har gladje av vador och vilka kan bli vara
kunder? Vilka ar vara utmanare som i framtiden kamkurrera pa samma
marknad? Vilka &r vara leverantoérer och hur kasamarbeta med dem? Vilka
nya l6sningar, substitut, ar aktuefia?

®1 Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vaglagn
s.20

®2bid, s.21f

%% |bid, s.24ff
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Nar det galler att valja den strategi som foretaiet! folja for att na sina mal
finns det enligt Porter tre olika grundstrategi@arutover maste varje enskild
organisation utveckla egna specifika strategier:

» Lagkostnadsstrateg;i: Att se till att man ti@dagsta
kostnaderna.

= Differentieringsstrategi: Att erbjuda ett hekédode alternativ for
att uppna konkurrensfordelar.

= Fokuseringsstrategi: Att inrikta verksamemepa det man ar

bast pa for att genom hdgre kvalitet och
lagre kostnader astadkomma
konkurrensfordelar.

Som tidigare beskrivits finns det framst fem faktosom paverkar foretaget och
som bor beaktas, det innebar att verksamhetenthtraia specifika strategier for
de olika omradena. De olika strategierna skall segigpassas for varje enskilt
foretag samt preciseras i en évergripande strétegi.

3.4.3 Steg 3: Ta fram kritiska framfangsfaktorer oc  h perspektiv

En kritisk framgangsfaktor ar nagot som foretagetst® vara bra inom. En
framgangsfaktor syftar inte till att beskriva omreftaget ar bra eller inte,
framgangsfaktorn skall enbart precisera vad somtdigyet maste vara bra pa for
att lyckas. Det ar latt att forvaxla innebdrden degreppet kritiska
framgangsfaktorer med begreppet mal. Kundtillfrélislse ar t.ex. en
framgangsfaktor, medan hog kundtillfredstéllelsarare ar ett mal. Nar ett
foretag skall utarbeta sina kritiska framgangsfetair det viktigt att det inte blir
for manga. Faktorerna skall vara avgorande for sarihetens framtid och
overlevnad. Valjer man for manga, 6ver 10 stycke&nar faktorerna inte langre
avgorande. Organisationen maste darfor forst ta fiaslag till mojliga kritiska
framgangsfaktorer, sedan rangordna dem och valjadeut viktigaste, och
avslutningsvis beskriva vad framgangsfaktorern&lién och motivera varfor just
de &r utvald§’

® Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vaglagn
s.29f
®® |bid, s.33f
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| Kaplan och Nortons ursprungsmodell ingar fyraspektiv: finansiellt, kund,
process och larand® For manga foretag racker det med fyra perspeRit
finns dock inget som hindrar anvéandande av fleerdbrre perspektiv. Farre an
fyra perspektiv &r mycket ovanligt, daremot anvénele hel del foretag fler an
fyra perspektiv. Beroende pa vilken strategi oadmbchtillhérighet foretaget har,
kan det vara befogat med fler perspektiv &n derurggiga fyra®’

| Sverige anvands ofta fem perspektiv, "larandet Helats upp pa tva nya
perspektiv: medarbetareoch utveckling Féretag som t.ex. Skandia och ABB
anvander den har uppdelningen. Det viktigaste &rsbm helst att ha perspektiv
som ar relevanta och viktiga for verksamheten. Blerfem perspektiv behdvs
sallan, det mesta ryms under de fem kategoriereafelh perspektiven tacker
olika delar av foretagets utveckling. Inom viss@amnisationer kan det dock
behovas ytterliggare perspektiv pa grund av verksdems sarart. Det finansiella
perspektivet visar hur foretaget presterade igéindperspektivet &ar utatriktat,
process- och medarbetarperpektivet blickar inat othecklingsperspektivet
fokuserar pa framtiden. Inom varje perspektiv finles ett antal faktorer som ar
viktiga for just det perspektivét:

FINANSIELLT MEDARBETARE KUND
* Lénsamhet * Sakerhet och langsiktighet * Kvalitet
* Avkastning * Larande och utveckling * Serviceniva
* Ekonomisk styrka * Utmaningar * Leveranssékerhet
* Resursatgang * Medverkan
* Lojalitet

UTVECKLING PROCESS

* Innovation * Kostnadseffektivitet

* Larande organisation * Produktivitet och effektivitet

* Forslagsverksamhet * Informationsstruktur

* Processorientering

Figur: Sammanstallning av olika key success factors indelder olika perspektiv

Det har ar framst exempel pa perspektiv med tilhde framgangsfaktorer som
kan vara viktiga for en organisation. Prioriteringger olika ut for olika foretag
beroende pa vad som &r viktigt for det enskildattiget.

% Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.12

67 [|hi
Ibid, s.40
% Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn

s.34ff
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3.4.4 Steg 4: Ta fram matt

Efter att ha valt vilka som &ar foretagets kritiskamgangsfaktorer ar det darefter
dags att bestamma vilka matt som skall anvandaatfénata huruvida foretaget
lyckas na sina mal eller inte. De matt man valjkallsvara synliga och
specificerade, matbara, accepterade, realistiskaidsatta. Antalet matt bor vara
max fem per perspektiv, annars finns risken attrima#e ser skogen for alla
trad” %

Finansiellt perspektiv

Ett foretags langsiktiga malsattning ar oftast gat en hog avkastning pa det
kapital som finns i foretaget. Traditionella fingi® styrtal mater I6nsamhet,

avkastning pa kapital och intaktsokningar. | sld&@m kan de andra matten i de
andra perspektiven kopplas till minst ett av dafisiella matten. Denna koppling
ar viktigt for att tydliggora att foretagets langtga mal ar att generera avkastning
till &garna’® Nagra klassiska matt d&omsattning, vinstmarginal, avkastning pa
eget kapital, Idnsamhet per kund, I6nsamhet pedpkboch soliditef*

Kundperspektiv

For att nd ett battre finansiellt resultat kravso&ad forsaljning till antingen nya
kunder eller existerande kunder. For detta kraydankunder. Darfor behévs matt
for att kunna mata detta. Att kunderna ar tillfiédlda ar saledes viktigt, men
tillfredstallelsen kan variera mellan olika grupgér samma tjanst eller produkt.
Pensionarer och ungdomar har t.ex. ofta olika uppfegar om vad som é&r bra.
Bemotande, kontinuitet, tillganglighet och palibie ar faktorer som paverkar
kundernas &sikter om foretadét. Exempel p& matt &rmarknadsandel,
aterkdpsbenagenhet, kundvarvning, kundnojdhet onblinsamhef®

Processperspektiv

Syftet med processperspektivet och dess matt afoetaget med hjalp av
forbattrade processer skall kunna na sina findagiedl. Att forbattra processerna
inom ett foretag handlar ofta om att forbattra fséinre faktorer: kostnads-,
kvalitets- och  tidsperspektivet. Lyckas  foretaget anka  saval

% Hallgards, Ulf, Johansson, Andreast inféra Balanced Scorecard — En praktigigledning,
s.38f

O Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.63f

" Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vaglagn
s.41

?1bid, s.42f

3 Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.68f
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produktionskostnaderna och produktionstiden ochtigégh hoja kvaliteten pa
produkterna kommer det paverka de finansiella tatn p& ett positivt s&ft.
Exempel pa matt aproduktionskostnad, produktionstid, antalet reklgimzer,

leveranssakerheichkostnad for IT>

Medarbetarperspektiv

Att medarbetarna inom en organisation ar ndjdaroctiverade ar av stor vikt for
foretagets mojligheter att na sina mal. Det finttsaatal faktorer som paverkar
hur den anstéllda mar och presterar pa sin arlagsspAnstaliningstrygghet, att
kanna sig saker, att kanna tillhorighet till gruppatt vara delaktig i utformandet
av verksamhetens framtid och fa erkannande for mieatationer ar alla faktorer
som paverkar de anstilldas arbetsférmaga. Exempé&l rpatt ar:
medarbetarndjdhet, personalomséttning, sjukfranvasb utbildningsinde®

Utvecklingsperspektiv

Ett klassiskt citat &r "Andra inte ett vinnande’lagroblemet ar att nar laget inte
langre vinner &r det ofta for sent att gora forémghr. Foretag maste darfor hela
tiden forbattra och utveckla organisationen. Deat géaras genom att fortlépande
uppdatera och kvalitetsutveckla de nuvarande predo& eller tjansterna. Nya
metoder och produkter maste utvecklas. Nya satpratiucera produkten ar en
annan variant av utvecklande. Nya organisationsforéin &nnu en annan variant.
Det viktigaste ar att organisationen inte stanmgr ach ar néjda utan hela tiden
undersoker mojligheten att utvecklas. Nagra mojligamatt:
produktutvecklingskostnader, antal nya produke&ah utbildningstimmar/total
arbetstid”’

" Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.111

> Hallgards, Ulf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vaglagn
s.47

’® |bid, s.49f

" Ibid, s.50ff
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3.5 Utmaningar och problem med Balanced Scorecard

Det finns en del utmaningar med att inféra ett Bedal Scorecard i en
organisation, en del problem kan uppsta av olikadmingar. Figuren nedan visar
varfor det kan ga fel i olika fasevad som har gjorts fel ochur felen har kunnat
uppsta.

Under det inledande utvecklingsskedet Under den for  tsatta processen

Varfér Upplevt som ett temporéart och Bristande uppmarksamhet och
onddigt projekt, sékert mindre viktigt intresse  eftersom andra plikter
an de existerande och tidigare konkurrerar med BSC-relaterade
styrmetoderna. uppgifter (betingat delvis av beldning

av olika slag).
Styrkorten inte lankade till strategin.
BSC blir en ritual som uppfattas som

Misstankar och radsla. mindre viktig och meningsfull och
sambandet med  strategin  ar
bortglémd.

Vad Olamplig omfattning och missriktad Stagnation — avsedd fortsatt
ambition avseende vilka delar av introduktion avbruten eller ingen
organisationen som BSC ska téacka in fortgdende understkning av hur
och for vad de ska anvandas. styrkort kan anvandas pa andra satt.
Délig balans mellan bottom-up och Inte anvant for larande.
top-down.

Matvardena svargripbara (eller alltfor

méanga).
Hur Bristande stdd frén ledningen. Relationen med annan styrning oklar.
"Fel” personal deltar. Otillracklig tid avsatt for BSC-

relaterade uppgifter.
Projektet inte introducerat sa att alla
inblandade forstar sin del i det. BSC blir en sorts matvarderitual.

Stor arbetsbérda. Brist p& lamplig mjukvara.

Figur: Olve, Nils-Goran, Petri, Carl-Johan, Roy,
Jan, Roy, Sofie, Framgangsrikt styrkortsarbete —
Metod och erfarenheter, s.131
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3.6 Producentkooperativ

En kooperativ forening bildas av ett antal persg#egrund av att de tillsammans
skall uppna vissa fordelar som de inte skulle kunppna ensamma. Eventuellt
nya medlemmar intrédder i kooperation i framtiden samma anledning. Ett
kooperativt foretag skall arbeta for medlemmarn@stda Rollerna som medlem,
agare, nyttjare och avkastningsmottagare skall samfatia. Det innebar att om en
medlem upphor med sin verksamhet skall denna iabgré vara medlem i
kooperativet®

Finansieringen ar intressant i ett producentkodperaftersom hela det egna
kapitalet maste komma fran medlemmarna. Vill intedlemmarna i hdég grad
bidra med mycket kapital till foretaget kommer salikt inte ndgon langivare
heller att vilja det. Det speciella i ett koopevatforetag ar att hela det egna
kapitalet maste komma uteslutande fran medlemmaddaa. har situationen kan
leda till kapitalbrist i foretaget, framforallt etnationellt har en del kooperativa
verksamheter haft problem med kapitalbrist. Agartilika medlemmarna,
erhdller en mycket lag insatsranta vilket tillsamsamed rollen som
nyttomaximerande leverant6r gor att det inte &cigtie attraktivt att satsa mycket
kapital i organisationen. Det finns exempel i Ewodéar kooperationer i
nodsituationer har blivit raddade av kapital fraendoffentliga sektorn eller
sympatiserande verksamheter. Detta ar samhallsekiskb ett problem da
samhallsmedborgarna subventionerar de kooperativ@tafgen. Samhallets
resurser blir felallokerade. Medlemmarnas makt kansvid anvandandet av
externt eget kapital, vilket riskerar att missgymmadlemmarna och darmed hela
grundtanken med kooperationenDet egna kapitalet frAn medlemmarna finns i
tva varianter,individuellt och kollektivt Det individuella kapitalet har varje
enskild medlem betalat in och medlemmen har agaitdii detta och kommer
ndgon gang fa detta belopp utbetdfabet kollektiva kapitalet 4gs inte av ndgon
medlem, utan &gs tillsammans av alla medlemmarlekidit kapital uppstar
genom att en del av den arliga vinsten avsattkdilektiva fonder. Medlemmarna
har inga majligheter att fa ut de har pengarnar éél avkastning pa dem. Indirekt
kan medlemmarna tillgodoses av det kollektiva kdeit da foretaget med hjalp
av ett storre eget kapital kan genomféra invesganisom frAmjar medlemmarna i
framtiden. Nackdelen med det argumentet ar atttfcdammedlemmar darmed kan

8 Nilsson, JerketProducentkooperativa principer i pressad konkurrengif
79 H

Ibid, s.86f
% |bid, s.89f
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dra fordel av det kollektiva kapitalet, darmed ugp®tt problem meéteeriders
For ledningen i ett kooperativt foretag finns deatifament att argumentera for ett
okat kollektivt kapital, da det ger dem storre Hangdutrymme. Det kan leda till
att medlemmarnas roll och makt minskar.

Vad ett leverantérskooperativt foretag gor med daredlemmarna levererade
varorna ar i princip irrelevant. Oavsett om foretiagdare foradlar varorna innan
de séaljs vidare eller om de saljs i oarbetat slécldet i princip likgiltigt. Det
avgorande fér medlemmarna &r att de erhaller etos&rsattning som mojligt.

Medlemmarna i ett producentkooperativ har som éicdighamnt dubbla roller, de
ar baddeverantorerochagare Jamfoér och analyserar man intressentmodellen for
tre olika former av fOretag; ett kapitalstyrt féagt ett offentligstyrt foretag och ett
producentkooperativt foretag framkommer vissa s#amta skillnader. Figuren pa
nasta sida visar hur detta paverkar intressentrierdefor de tre olika
foretagsformerna. | det kapitalstyrda foretagetiér ingen intressentgrupp som
har dubbla roller. Agarna ar helt enkelt enbartrégach inget mer. | det
offentligstyrda féretaget har agarna daremot dubbleer. Myndigheterna skall
agera i egenskap av myndighet med allt vad debimenen de ar ocksa agare av
foretaget. | form av myndighet skall de agera atifrvad som ar bast for
samhéllsmedborgarna, i form av agare skall de Ikdotetagets basta. Detta
behtver inte vara nagot problem da t.ex. kommurmkg inte skall vara
vinstdrivande®

| det tredje exempletproducentkooperativetfinns det som tidigare beskrivits
ockséa dubbla roller. Att kombinera rollen som badare och leverantor kan vara
svart for medlemmarna i ett producentkooperativlisKillnad fran t.ex.
kommunala foretag ar ett producentkooperativ vimsathde. Medlemmarna vill
att intakterna i egenskap av leverantor och agisarhmans skall bli s& hoga
som mojligt. Avvagningen mellan de tva rollerna kama svar, om medlemmen
minskar sina intéakter som leverantér med 10 prodestnmer det da att innebéara
att denna far 6kade intéakter med minst 10 procemt &gare? Att ta ut s& mycket
som moijligt direkt, i egenskap av leverantor, gesldba pengar pa kort sikt. Att
istallet tanka mindre som leverantor, och mer sondgare med framtidsvisioner
kan innebara mindre pengar pa kort sikt, men bigftydtorre vinster pa lang sikt.
Denna avvagning maste varje enskild medlem i edlycentkooperativ géra. Om

81 Nilsson, JerkeProducentkooperativa principer i pressad konkurren91ff
8 Nilsson, JerkerKooperativ utvecklings.29
8 Nilsson, JerkemDen kooperativa verksamhetsformer89f
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en medlem raknar med att vara leverantér pa endhead tid vill han eller hon
troligtvis inte avsta ersattning for sina levereragrodukter till forman for
foretagets konsolidering pa lang sikt. Detta gdr raedlemsstrukturen i ett
producentkooperativ ar av intresse i uppsatsensmamde analyskapitel. Om
kooperationen bestar av uppemot 1000 medlemmar lesnaet att innebéara en

rad olika asikter och idéer som styrelsen masteoa ta hansyn till och agera
utifran 3

KAPITALSTYRT FORETAG OFFENTLIGSTYRT FORETAG

LEVERAN-
TORER

LEVERAN-
TORER

KAPITAL-
AGARE:

KAPITAL-
AGARE:

LANGIVARE

AGARE ANSTALLDA

ANSTALLDA

KAPITAL-
AGARE:

KAPITAL-
STYRT
FORETAG

KAPITAL-
AGARE:

MYNDIGHET

OFFENTLIG-
STYRT
FORETAG

LANGIVARE

KOPAR-
FORETAG

KOPAR-
FORETAG

MYNDIGHET:
AGARE

MYNDIGHET: |
ANDRA

LEVERAN-
TORER:

MEDLEMMAR

KAPITAL-
AGARE:

MEDLEMMAR

LEVERAN-

TORER
ICKE

MEDLEMMAR

KAPITAL-
AGARE:

LANGIVARE

PRODUCENT-
KOOPERATIVT
FORETAG

ANSTALLDA

KOPAR-
FORETAG

PRODUCENTKOOPERATIVT FORETAG

Figur: Nilsson, Jerker, Den kooperativa verksamhetsforaei®

8 Nilsson, JerkeDen kooperativa verksamhetsformer89ff
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3.7 Teorisammanfattning

| avsnittet teori beror vi lampliga teorier och ogdrelser som for var
problemstallning &r lampliga att strukturer vart$atta studie efter. Nedan foljer
en sammanfattning av teoriavsnittet.

3.7.1 Agentteorin

Agentteorin har som &andamal att hjalpa en orgdpisaatt frambringa en
samspelt personal, vilket forvantas gynna den eaoméngden relationer ett
foretag kantas av. | korta drag gar agentteoripduatt illustrera relationen mellan
vad man kallar for principal (styrelse) och agdetiiting). Problematiken uppstar
da bada parter ar vinstmaximerande och har likhendrift att betala eller utfora
sa lite som mojligt. For att begransa denna riealinellan principalen och
agenten upprattas darfor ett kontrakt dar partemas om rimliga krav fran
varandra.

3.7.2 Nyckeltal

Nyckeltal syftar till att ge tydlig information orforetagets situation for &gare,
ledning och andra intressenter. Nyckeltalen unttarla analysen av
verksamhetens gangna period, men fungerar avenirstrament for foretagets
malstyrning den kommande perioden. Pa grund av eldssihet och tydlighet ar
nyckeltalen latta att jamfora for de olika intressena. Varje foretagsledning
maste aven valja ut vilka nyckeltal som ar relesanth anvandbara for just deras
foretag. Foretaget maste prioritera nagra styckakeital som ar extra viktiga,
om for manga nyckeltal anvands &ar risken stor ath tappar fokus pa det som ar
viktigast for verksamheten.

3.7.3 Balanced Scorecard

Syftet med Balanced Scorecard (BSC) ar att gelsgmeoch féretagsledarna de
instrument de behover for att kunna navigera rait de framtida malen. BSC
oversatter foretagets vision och strategi till eegriplig och lattéverskadlig
uppsattning styrtal. Ett Balanced Scorecard béstfiunden av fyra perspektiv:
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finansiellt, kund, process och larandeSverige delas ofta larandet upp i tva olika
perspektiv:medarbetareoch utveckling. Under varje perspektiv skall ett antal

matt tas fram for att mata huruvida organisation&nsina mal eller inte. De matt

man valjer skall vara synliga och specificeradetbawé, accepterade, realistiska
och tidsatta. Antalet matt boér vara max fem pespektiv, annars finns risken att

"man inte ser skogen for alla trad”.

3.7.4 Producentkooperativ

Ett producentkooperativ finansierar sitt egna kdpgenom medlemmarnas
insatser. Kooperationen ar darmed beroende av metdenas vilja att satsa
kapital. Medlemmarna i ett producentkooperativ Habbla roller, de ar bade
leverantor och agare. Det medfor en situation éémuBste gora en svarbedémd
avvagning mellan tdnkandet som leverantér och sgamed
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4 BSC FOR ETT PRODUCENTKOOPERATIV

| det har kapitlet &mnar vi analysera hur ett Bated Scorecard for ett
producentkooperativ skulle kunna se ut rent teskétiDetta genom att applicera
det vi i vart teoriavsnitt kommit fram till om BSfhpassat utifran vad vi har
kommit fram till rérande ett producentkooperativ.

Detta kapitel av uppsatsen har som syfte att klardiur situationen for ett

producentkooperativt foretag paverkar anvandanddt atformningen av ett

Balanced Scorecard. Foérst valjer vi att i dettanavsatt utforma ett Balanced

Scorecard som &ar anpassat for ett producentkoopef@¢nare i uppsatsen i
avsnittet analys av empiri applicerar vi detta repecifikt pa vart fallféretag

Skanemejerier. Saledes kommer detta avsnitt bidppsatsen med en

implementering av Balanced Scorecard och dess franyckeltal pa ett

producentkooperativ. | atanke har vi agentteorlkevi illustrerar problematiken

mellan ledning och styrelse. For var analys inned#étta att vi genom

processarbetet maste vara medvetna om de fleressetn som ar av vikt att
tillmotesga i ett producentkooperativ. Vi véljet atrukturera analysen av teori
genom att redogoéra for processarbetet med ett BadbScorecard anpassat till ett
producentkooperativ. Vidare amnar vi presenteradBatanced Scorecard utifran
de valda perspektiv och matt vi gjort med hansyinférutsattningarna i ett

producentkooperativ.

For att tydligt illustrera hur framstéllningen agrv Balanced Scorecard behdver
anpassas for att pa basta satt passa ett prodoopefiativ hanvisar vi till
modellen pa nastkommande sida. Modellen illustrelartva delar, Balanced
Scorecard och producentkooperativ, som tillsamns&ah resultera i ett Balanced
Scorecard anpassat till ett producentkooperativ.déllen visar &ven hur
agentteorin har inverkan pa processen att utfortha8Balanced Scorcard och
darmed valet av nyckeltal. Vidare visar modellerarégukturen inom ett
producentkooperativ, dar varje enskild medlem hareget foretag. Vad blir
intressant att rapportera och folja i ett Balan&mbrecard for ledningen och
framforallt for styrelsen da vart Balanced Scordcar konstruerat efter deras
intressen.
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TEORI PROCESS
BALANCED ( AGENTTEORIN
SCORECARD NYCKELTAL

PRODUCENTKOOPERATIV MEDLEMMENS FORETAG
- AGT AV MEDLEMMARNA <€—>| -AGTAV DEN ENSKILDA
TILLSAMMANS — MEDLEMMEN —

-

TEORIBASERAT
BALANCED SCORECARD FOR
ETT PRODUCENTKOOPERATIV

Figur: lllustration av teoriernas samverkan

4.1 Processen

Arbetet vid framtagandet av ett Balanced Scoreéarihdelat i ett antal olika
nivaer. Vi kommer darfor har att redogora for deartzetsgang, dock med mindre
tyngdpunkt pa vision och strategi eftersom de &@ciia for varje organisation
och darmed inte ar generaliserbara. Var teorianahjgar sig mot
producentkooperativt foretagande generellt, alligé specifikt mot ett enskilt
foretag. Det innebar att de matt vi kommer att vésh som tankbara for ett
producentkooperativ ar hypotetiska, och bor frasest som hur det skulle kunna
se ut. | var analys av empiri, som foljer senangppsatsen, kommer ett mer
specifikt och exakt BSC att utformas anpassavéiit fallforetags vision, strategi
och kritiska framgangsfaktorer. Gemensamt for peedtkooperativa foretag ar
dock viljan att tillsammans kunna uppna férdelamnemsamt inte skulle kunna
uppnd. Overgripande kan en generell vision besknnad att kooperationen alltid
skall verka for medlemmarnas basta. Detta kan i@reellika roller i olika
situationer da medlemmarna innehar olika gestajrinexempelvis som &agare,
nyttjare och avkastningsmottagare.
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4.1.1 Val av perspektiv

Vid val av perspektiv ar relevansen av dessa foksanheten de ska anvandas i
det viktigaste. Perspektiven skall inrymma allahdeuddrag som ar viktiga for
foretaget att 6verskadligt kunna félja och paveNdaanser att de fem perspektiv
som oftast anvands i Sverige inte ar tillrackligar fatt askadliggora ett
producentkooperativs prioriteringar. Det finansielberspektivet ar basen for
verksamhetens fortlevnad pa lang sikt da kapitddinil ser ut som den gor.
Medlemmarna i ett producentkooperativ & som tidiggamnts bade &gare och
leverantor. Detta gor att vi valjer att dela upp fileansiella perspektivet pa ett
agar- och leverantorsperspektiv. Nasta perspekiiwdljer att ha med ar
kundperspektivet vilket ar utatriktat och bl.a. $idlr verksamhetens relationer,
kvalitet och servicenivd. Sedan star process- oeuambetarperspektiven for
uppféljningen internt i foretaget. Utvecklingspezkpvet star i vart Balanced
Scorecard for framtidssynen och innefattar exenipetadtt for matning av
innovationer och larande. Denna kombination tillszans tycker vi pa ett tydligt
och relevant satt inrymmer vad som ar intressanmata for bade styrelse och
ledning i ett producentkooperativ.

4.1.2 Val av matt

De matt vi valjer att anvanda under respektive peksv valjer vi med
noggrannhet sa att dessa ar matbara, accepteeatistiska och tidsatta. Vidare
kommer vi begransa oss till max fem matt per péitdpéor att minimera risken
att inte se skogen for alla trad.

Agare

| ett producentkooperativ ar storleken pa foretaggina kapital relevant da detta
visar den ekonomiska formagan. Detta anser vi \@arahogsta vikt i ett
producentkooperativ da tillskottet av nytt kapialbegransat da olika former av
emissioner inte ar mojliga for att anskaffa kapitait producentkooperativ kan
daremot lana kapital, vilket bankerna tar stallnitilfy baserat pa foretagets
soliditet. Darfor finner vi soliditeten vara hogst relevaat det egna kapitalet i ett
producentkooperativ kan anses vara en kritisk faarggfaktor for att kunna
konsolidera for framtiden. Ett intressant finarlsiehatt ar omsattning/anstalld
som visar vad producentkooperativets agare egentlf§r ut av sina anstallda.
Nyckeltalet inrymmer alltsd bade omsattningen ieladntalet anstallda samt
effektiviteten av foretagets kanske viktigaste Bteeing, personalen. Detta matt
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kan aven motiveras utifran agentteorin, dar verksgtams anstallda skall utfora
det uppdrag de tilldelas av agarna. Med hjalp atad®matt kan styrelsen pa ett
lattoverskadligt satt folja hur stora foretagetsikter ar per anstalld. Det sista
mattet vi anser vara viktigt for ett producentkompie ar verksamhetens
omséttning Omsattningen &ar viktig for nastan alla foretafiersom de flesta
foretag efter att vaxa och bli storre. Omsattningeett matt som visar huruvida
foretaget lyckas Oka fOretagets intékter och darrhadgoda chanser till att
forbattra foretagets resultat. Omsattningen ar @rematt som oftast anvands for
att satta upp mal for ett foretags verksamhetsa@dningen har ofta ett
overgripande mal att om X antal ar skall foretagasatta Y antal kronor. Saledes
ar omsattningen ett tydligt matt for att mata omeféget ar pa vag mot sitt mal.
Det fjarde och sista mattet under detta perspektantal medlemmarDet ar ett
relevant matt for ett producentkooperativ av en oéika anledningar. For det
forsta har varje medlem en rost, antalet medlempérerkar saledes den
demokratiska processen. For det andra paverkastoeeken pa organisationens
egna kapital, da det kommer uteslutande fran medEma. For det tredje ar
antalet medlemmar lika som antalet producenter,f@éndring av antalet
medlemmar paverkar darmed storleken av produceéadeor.

Leverantor

Grunden for ett producentkooperativ bygger pa migien for dess medlemmar
att leverera sina produkter och att fa sa bra bstah mojligt. Detta méater man i
vad man kallaravrakningspris vilket vi anser vara ett betydelsefullt matt for
ledning och styrelse att mata. Storlekempedlemmarnas invagningdet vill séaga
hur mycket som produceras och levereras av medlenantdl foretaget ar av
naturliga skal av intresse i ett producentkooperabetta eftersom det som
levereras ar organisationens karnomrade.

Kund

For att kunna paverka ett foretags finansiellaasitun fordras att verksamheten
behdller befintliga kunder och stravar efter atytknnya till sig. Vi valjer att
anvandandjd-kund-indeXor att mata hur producentkooperationens kundsean
att relationen till foretaget ar. For att ett f@gtskall kunna na sina ekonomiska
mal ar det direkt avgérande hur kundrelation utlexkFor att 6ka forsaljningen
kravs antingen en o6kad forsaljning till befintligander eller nya kunder, helst
bade och. Om kunderna ar missnojda ar risken $tateabverger foretaget eller
minskar sina inkop. Ar kunderna nojda ar chansgoda till motsatt utveckling;
fler kunder och en 6kad férsaljning. Att mata kumdes nojdhet ar darfor av stor
vikt. Syftet med ndjda kunder ar att kunna 6ka sarkhetens forsaljning och
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vinna nya kunder, och darmed Oka miarknadsandelAtt méta organisationens
marknadsandel &ar saledes intressant for att ty#ligina se huruvida foretaget
lyckas med sina ambitioner att 6ka antalet kun®atta gar hand i hand med
foretagets Overgripande mal, att 6ka omsattningen.

Process

For ett producentkooperativ som producerar och rexae produkter ar det
naturligtvis viktigt med en hddeveranssakerhetProdukterna som produceras
skall skickas ivag sa att de &ar hos kunden i idttoch innehalla vad kunden
forvantar sig. Det ar viktigt att varorna ar heleha en bra kondition nar de
kommer fram, sa de inte forfars pa vagen. Att arbaittivt for att forbattra
leveranssdkerheten ar darfor aktuellt for ett pcedtkooperativ, och darmed av
intresse att méata denna utveckling. Manga prodioeperativ har inom foretaget
en foradlingsprocess dar ravarorna som medlemnmotucerar foradlas till en
slutprodukt. Denna produktionsprocess kostar tidete och framférallt pengar.
Produktionskostnadernar darmed ofta en stor post i ett foretags kostnade
nagot som darfér ar av intresse att forsoka samkem battre och effektivare
produktionsprocesser.

Medarbetare

En organisations viktigaste investering ansesidta de anstallda. Medarbetarna
ar de som skall se till att relationen med kundein#ra, att produktionen och
leveranserna sker pa ett tillfredstéllande satt atthforetaget utvecklas pa ett
positivt satt. Att anvandadjd-anstalld-indexsom ett matt ar saledes logiskt for
att fa en bild av hur organisationens medarbetare med sitt arbete. En personal
som trivs med sitt arbete kommer sannolikt gorabéitire arbete an vad en
missnojd personal skulle ha gjo8jukfranvaronbland de anstallda ar ocksa en
parametet som paverkar verksamhetens framgang. éesorml som ofta ar
franvarande p.g.a. sjukdom kostar en organisatipckat pengar, framforallt om
det ar personer som besitter nyckelkompetens. @jokéron paverkas ofta av hur
nojda de anstallda ar. NOjda medarbetare ar mirgjoka &an missndjda
medarbetare. En viktig ingrediens fér huruvida egaaisation skall kunna
utveckla och stimulera sin personal ar utbildnibgbildningstid/total arbetstid
visar hur mycket organisationen satsar pa attdabgin personal. En valutbildad
personal leder férhoppningsvis till tillfredstélldah motiverade medarbetare som
arbetar effektivare for att héja nivan pa de faktaom vi valt att mata under de
andra perspektiven. Uthildning av personal ledendppningsvis till framgang i
de parametrar som tas upp under nasta perspektiv
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Utveckling

For ett producentkooperativ ar forstds produktem sdiljs i fokus. Produkten
maste vara attraktiv bland kunderna. Intresset lmathovet hos kunder varierar
med tiden, varav utvecklandet av nya produktemam@dvandighet for ett foretag.
Hur stor del av de salda varorna som kommer fiséstljning av nya produkter
ett satt for organisationen att analysera hur liaeclet av nya produkter gar. For
utvecklandet av nya produkter kravs satsande avtakapa forskning och
utveckling. FoU-kostnader/totala kostnadéir ett intressant matt som visar hur
stor del av foretagets kostnader som laggs padargloch utveckling. Detta matt
ar i viss man komplext, da det inte gar att sagpdtogre eller lagre desto battre,
som t.ex. omsattning och sjukfranvaro. Om matteavipa en lag andel FoU-
kostnader kan det vara negativt for foretaget da imya produkter utvecklas. Om
det istéllet visar pa en hog andel kan det kanskelara att kostnaderna har
skenat ivag och blivit onddigt hdga. Det kravs dadn avvagning av hur stor del
av budgeten som ska anvandas till denna del.
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4.2 Balanced Scorecard for ett producentkooperativ

De val av perspektiv och framst matt illustrerasiit Balanced Scorecard nedan.
Vi har i modellen valt att ha medarbetarperspektivaitten eftersom det ar de

som representerar sjalva foretaget. Alla perspekéimger ihop och paverkar

varandra vilket fortydligas av pilarna. Sammantaayeter vi att de matt vi valt ar

relevanta och intressanta for ett producentkooperat

AGARE LEVERANTORER
« Soliditet < «» Avrakningspris
s Omsaéttning / % Medlemmarnas
anstalld > invagning
« Omsattning
/ < Antal medlemmar \
VA V A
KUND MEDARBETARE UTVECKLING
s NOjd-kund-index N « Nojd-anstalld- < ¢ Forsaljning av nya
s Marknadsandel index produkter
% Sjukfranvaro > < FoU-kostnader /
+ Utbildningstid / totala kostnader
total arbetstid
V. A
PROCESS
+ Leveranssakerhet
< Produktions-
kostnader
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5 EMPIRI

| detta kapitel avser vi att redogo6ra for den insade empirin som kommer att
ligga till grund for var analys. Den empirin vi @enterar ar pa ett eller annat
satt relevant for vart syfte med uppsatsen.

5.1 Oversiktsbild av Skdnemejerier

Producentkooperativet Skanemejerier bildades a4 h9&d Frans Andersson som
ordférande och Einar Helgersson som $DAr 2007 leds foretaget av Anders
Olsson som ordférande och Ola Erici som VD. Foretagnsatte ar 2,7 miljarder
ar 2006 och har 587 anstallda. Figuren nedan vesarOversiktsbild av
Skanemejeriers organisationsstrukfur.

Medlemmar
Ca 843 medlemmar i 7
kretsar varav ca 764
aktiva mjolkleverantorer

Stammovalberedning Foreningsstamma Revision
7 fortroendevalda — 44 fullméktige ] 3 ordinarie
3 suppleanter

Styrelse
11 ordinarie,
2 suppleanter

VD & Ledningsgruppens
Koncernchef sekreterare
| | | |
Forskning VIS * Koncernkontroller Information
& Utveckling *Ve’l'j;ﬁ:“n:‘aﬁ}j‘;‘svseyﬂ;m ek & Finans
Affarsomrade Affarsomrade
Produktion Marknad

Avdelning for
agare

Figur: Skanemejeriers organisation

8 Sk&nemejeriefEn historia om Skanemejeries.3
8 Sk&nemejeriers &rsredovisning 2006
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5.2 Intervjuobjekt

Vi har utfort intervjuer med fyra stycken hdgt uppia personer i Skanemejerier.
De vi har intervjuat ar:

= Thomas Bergstaf, koncerncontroller

» Ola Erici, VD

= Ingemar Nordell, lednings- och styrelsesekreterare.
= Anders Olsson, styrelseordférande

Vara intervjuer har varit strukturerade sa att @tsech Nordell har fatt svara pa
mer styrelsebetonade intervjufrdigor medan Erici @grgstaf har svarat pa
ledningsanpassade fragor. En lejonpart av var emmnmer fran intervjuer med

dessa fyra personer, vilket medfor att vi valtrattogora empirin néra kopplat till
det intervjuobjekt som empirin kommer fran.

5.3 Agandeform

Skanemejerier ags av kooperationens 843 medlenfrdanst inom Skane men
aven inom Smaland. Dessa medlemmar ar samtidigtupemter, vilket utgor
grunden for Skanemejeriers verksamhet. Skanemejesiemottagningsplikt, det
innebar att foretaget maste ta emot all mjolk seodpceras av medlemmarna.
Vem som helst har ratt att bli medlem férutsatthath eller han uppfyller kraven
for medlemskap. Styrelseordféranden Anders Olssetonar att han tycker att
kooperation ar en fin &gandeform som skapar ett sttlgagemang men att det
finns en del utmaningar. Han betonar vikten awakttig sla sig till ro, utan hela
tiden vara Oppen for forandringar. Detta pratamakencerncontrollern Thomas
Bergstaf om, som ocksa poangterar vikten av foiégdr. Bergstaf hanvisat till
vad man i dagslaget namnger Skanemejerier; "Ett mydernt kooperativt
foretag”. Olsson menar att det i dagslaget finnsbj@m med informationsbrist
hos &agarna. Det resulterar bl.a. i diskussionerdsdtammor som bygger pa
felaktiga slutsatser som resultat av informatiopsametrin. Sekreteraren i saval
styrelsen som koncernledningen, Ingemar Nordelhanatt &gandet ibland kéanns
lite "herrelost” med ett otydligt dgarskap. Enligpnom &r bonden fér mycket
leverantdr och for lite agare, vilket ar ett probleHalveringstiden av antalet
mjolkbonder ungefar 8-10 ar, vilket vacker fragonfor framtidens
agandestruktur.
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5.3.1 Styrelsens roll

Skanemejeriers styrelse bestar i dagslaget av dsbper, varav en ar extern och
en ar VD Ola Erici. Ovriga 9 styrelsemedlemmar ktiva mijolkproducenter.
Nuvarande ordférande, Anders Olsson, har suttiirelsen sedan 1999, varav ett
ar som vice ordforande, och nu ordférande i etDét. fullmaktiges uppgift och
ansvar att tillsatta och avsatta styrelsen. Vidardet styrelsens uppgift att utse en
VD och eventuellt avséatta denna. Styrelsens viktgauppgift ar att utse en
kompetent VD och utvardera dennas arbete. Olsstméeatt en viktig uppgift
for styrelsen ar att formulera ett uppdrag till VD: och tillsammans med
foretagsledningen utarbeta en strategi for foreta@edforanden instammer |
skeppsmetaforen: "Styrelsen bestdmmer vart skegkadt segla, och ledningens
uppgift ar sedan att styra skeppet dit.” Erici @msmer i att det ar sa har det borde
ga till, att styrelsen ger honom en uppgift som badan skall utféra. Han menar
dock att det inte ar sa i nulaget, utan snarareletttar ledningen som tar fram
foretagets strategier och inriktning. Aven Bergsteftammer i VD: ns 8sikter
rorande detta. Nordell &r aven han inne pa derifijén, och menar att det oftast
ar ledningen som iscensatter strategiprocessemelgler styrelsen nar processen
har kommit en bra bit pa vagen.

Som tidigare namnts sitter det en extern ledamtgsdd poangterar vikten av
detta da det tillfor styrelsen en viktig input. Aga har ofta ett konservativt
tdnkande och en extern person kan bidra med et agh och kreativa idéer.
Konstellationen av medlemmarna i styrelsen borgemiordell representeras av
olika personligheter och intresseomraden. De kanketyval vara mjolkbdnder
allesammans, men viktigt att de speglar olika pdigbeter da styrelsen skall
representera samtliga agare. Att agarna trotsiallimajoritet i styrelsen ar dock
en sjalvklarhet for Olsson med tanke pa att stgrelskall representera just
agarna. Styrelsens roll har foérandrats under dérk®m Olsson pa ett eller annat
satt varit aktiv i styrelsen. Nu ar styrelsen mktivaan vad den var fér 13 ar
sedan, da den snarare var passiv och reaktiv. ©tasskar dock att styrelsen var
annu mer aktiva och hade mer kritiskt tankandete®tgn har atta forutbestamda
moten per ar, till det tillkommer nagra sporadiskeiten. Nordell tar upp
svarigheter med att fylla dagordningen med relewvaninkter nar man har moten
sa tatt. Att styrelsen leds av en stark ordforafdteatt klara relationen med saval
ledning som fullméktig, ar av stor vikt anser b&dwdell och Bergstaf.
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5.3.2 Ledningens roll

Skanemejeriers ledningsgrupp bestar av fem persadkar huvudsakligen ar de
som skall styra skeppet dit styrelsen sa onskarafbraterkomma till Olssons
skeppsmetafor. Den 15 september 2006 tilltradde BE)ai som ny VD for
Skanemejerier. De reflektioner Erici gjort sedat tilltradande ar en lag niva av
affarsmassighet vilket han menar ar ett resultata@kanemejerier har saknat en
tydlig strategi. Erici poangterar vikten av attleoha ar tydliga, att styrelsen
definierar strategierna och att ledningen skoterogerativa fragorna, samt att
dessa inte inkraktar pa varandras omraden. Nomthner ocksa vikten av
tydliga roller och ger som exempel att om en ssgieidamot har asikter om nagot
eller vill veta nagot sa skall detta tas upp med: WiDTidigare har det hant att
ledamoter har kontaktat folk langre ner i orgamiser och sedan suttit pa
styrelsemotena och sagt att "jag vet att det &négdoch sa har...”. Darmed blir
VD: n Overspelad, vilket paverkar honom och hanglighieter negativt att kunna
utfora ett bra arbete. Det missgynnar pa lang rsiha foretaget. Erici patalar att
risken finns att agare ibland lagger sig i fragomsar rent operativa, fragor som
ar amnade att behandlas av ledningen. Han betakmvav att styrelsen tar
ansvar for vad de skall gora och lata ledningedratkina uppgifter. VD: n vill
pa sa satt hoja nivan pa det affarsmassiga tankamcie menar att ett steg i ratt
riktning ar att ordféranden Olsson stod upp for sulig affarsplan pa
Skanemejeriers kretsmoten. VD: n har som uppdrafyaan till slutet av ar 2009
Oka omsattningen med 250 miljoner och vinsten n@echjoner kronor.

5.3.3 Samverkan mellan styrelse och ledning

Anders Olsson medger att informationsutbytet melkaming och styrelse skulle
kunna forbattras men att det bara ar att accep&draledningen har ett
informationsévertag och darmed att det finns eéinfjgroblem. Med hjélp av nya
rutiner och nyckeltal tror han dock att informasatbytet skulle kunna forbattras.
Nordell redogor for hur informationsprocessen gérdar koncernledningen har
ett mote dar det diskuteras vad som &r relevamd aghp med styrelsen.
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5.3.4 Strategi och vision

Strategiprocessen ser vanligtvis ut sa att VD: mféith i uppdrag att plocka fram

ett underlag for kommande strategi, forklarar OfssDetta material har sedan
VD: n, ledningsgruppen och eventuella konsulterribei@at. Under processens
gang ager ett antal presentationer av arbetet nfion styrelsen, vilken slutligen

beslutar vilken den kommande strategin blir. Betlal vilken strategi foretaget
skall bedriva sin verksamhet efter beslutas aveldgn, darfér blir det viktigt

menar bade Erici och Olsson att styrelsen tar arfévalenna och ar pa det klara
med vilken roll styrelse och ledning skall ha astigiarbetet.

Det centrala i den strategi Skanemejerier bedrineebar att vara det nara
livsmedelsforetaget som skall salja och produceédsdsam mat. Vidare
poangteras att mjolken ar och kommer vara den f@mdvaran. Nytt for
Skanemejerier ar dock att huvuduppgift inte largratt forse Skane med mjolk,
utan tillvaxten ligger i att aven forse resten ansumenterna i Norden med
nagonting vi ar duktiga pa menar Erici. Vidare d@itsaingen pa premiumsegment
ett satt att lyfta blicken fran Skane och se Nordem foretagets marknad.
Nyligen vann foretaget mark langs Blekingekusterded&nuvade Arla pa en stor
butik i Carlshamn. Detta var ett tydligt stallnitagande fran Skanemejerier, da
de tydligt visade Arla att Skanemejerier inte gtassiva infor mojligheten att
expandera sin marknad. Skanemejeriers vision &r:blaNordens mest kanda
halsoforetag”, vilket skall ske genom att "vi komme var skanska bubbla och
jobbar i ett Nordiskt perspektiv’ som Erici sa &t uttrycker det. Pa
arsstamman 2007 uttryckte aven VD: n att det imiesfnagot egenvarde i att vara
storst. Istallet betona han vikten av att vara $asar strategin blir darfor att
Skanemejerier skall vara det smartaste halsofteetagfingterar han.

5.4 Ekonomisk information idag i SkAnemejerier

Idag anvands inget Balanced Scorecard i relationelian styrelse och ledning.
Detta ar nagot som har saknats under ganska mangasér Olsson. De fa
nyckeltal som anvands ar framforallt mjolkpris amin antalet anstallda har 6kat
eller minskat. Det sistnamnda maétvardet saknatioeldill verksamheten och
Nordell 6nskar istéllet en utformning dar man istdlméater hur personalen
paverkar mervardet pa produkterna. Aven Bergstefaf@ar avsaknaden av mer
specifika nyckeltal gentemot styrelsen. Han beratim det mer generella
anvandandet i dagslaget, i stil med vad man kasati arsredovisningen. Vidare
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upplyser Bergstaf om en avsaknad av nyckeltal fangéchen, vilket gor att den

enda jamforelse man kan gora ar internt, och dasbfirsvis. Att det finns ett

tydligt behov av gemensamma nyckeltal mellan stgrebch ledning ar en

sjalvklarhet anser Olsson. Relevanta nyckeltal endkapas for att kunna skapa
battre rutiner och system, och da framst genom eltmlksom skapar en battre
kontinuitet i uppfoljningen. Olsson poangterardst ar viktigt for att minska den

osakerhet han och de andra i styrelsen idag kdnfteratt stalla adekvata fragor

rérande ekonomistyrningen.

5.5 Finansiellt

| dagslaget finns det ett antal nyckeltal som ads&rsvis berattar Bergstaf, t.ex.
likviditet, soliditet, kapitalomsattningshastighech kapitaltillvaxt. Dessa har
Skanemejerier regelbundet anvant de senaste 7r3 Vilket egentligen &r den
strikt ekonomiska delen av nyckeltalen. Att detnénett intresse inom
Skanemejerier for finansiella nyckeltal ar tydligordell efterfragar exempelvis
ett nyckeltal dar man mater omséattning per anstdfdn relaterar till hur
bonderna exakt har koll pa vad deras kor avkastdogram mjolk, men rérande
deras "drangar” pa Skanemejerier vet de mindre adhdessa producerar. Nordell
poangterar darfor vikten av att kunna satta fingdetvad dessa drangar faktiskt
astadkommer for foretaget. Erici talar om att orgaiionen haller pa att se over
den finansiella manadsrapporten, vilkken han memtagslaget inte ar okej. Han
efterstravar en finansiell rapport som kan riktagernnt, men som aven skall
fungerar att anvanda som en slags styrelserapfiert maluppfylinadsrapport
eventuellt med ett antal nyckeltal. Dock stalley Brici fragande till vilka dessa
bor vara, och hur dessa skall presenteras forlsgyre

Ett valutvecklat finansiellt system anvands intemed allt fran produktkalkyler,

produktivitet och kalkylmassigt resultat pa de aligrodukterna berattar Bergstaf.
Fragan han stéller sig ar var gransen skall drasvédl som &r i ledningens
respektive styrelsens intressen. Dock menar Noatetlet ofta ar svart att kunna
relatera till avvikelser och ser darfor att baitreyn i det finansiella torde hjalpa
att halla koll pa& hur budgeten f6lijs, och darmedtrbakunna forutsaga

avrakningspriset. Idag menar Nordell att man dedtygs av slumpen vilket han
ser som en aterstod av regleringstiden da alltu@knat in i tredje decimalen
gallande intjaningsformaga pa mjolk och gradde.
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5.6 Kund

| dagslaget har Skanemejerier drygt 90 procent awvknaden i Skane. Nya
marknadsandelar finns att ta genom att utvidgasirknad langs Blekingekusten,
sedan fortsatt mot Kalmar och Vaxjo. Erici beskriliar Skanemejerier genom att
bredda sitt ekologiska och laktos- sortiment netevar rakt in i Arla-land.

Skanemejerier undersoker néjdheten hos sina kudd#g gors genom ett externt
samarbete vartannat ar da kunderna undersoks nutiété 20-tal variabler.
Undersokningen innehdller allt fran saljarnas bemde till relationerna med sina
kunder. Detta plottar man sedan for att belysa kabser fran ar till ar.
Skanemejerier hjalper aven sina kunder att byggadmatt genomfora "space” i
deras mejeriavdelningar for att forbattra kunderti@asamhet. Skanemejerier
verkar for att arbeta i en stark affarsutvecklinggdmsina kunder. Detta ar
samarbeten mellan Bergendahls, ICA, Coop och Axfoad Skanemejerier
onskar 6ka granssnittet mellan dem och sina kunBleempel pa det ar att
Skanemejerier tillsammans med ICA har bildat ettdteam dar en saljare blir
general manager for just ICA, allt for att skapdlipare kontaktytor foretagen
emellan.

5.7 Process

For att battre kunna uppna Skanemejeriers findasieéll arbetar foretaget med
att forbattra processer som t ex antalet reklamatidran sina kunder, séljarnas
motivation etc. Ett nyckeltal som Skanemejerieretab med de senaste tva aren
ar. drifts, forsaljnings och administrationskosteadDFA) vilket mater de
indirekta kostnaderna per kilo och produkt. Foretagater leveranssakerheten av
ratt produkt vid ratt tidpunkt, dar toleransnivagger pa tva procent i avvikelse.
Skanemejerier har tillsatt en enhet kallad Verksatsutveckling &
Informationssystem (VIS). Den ansvariga fér denmiae¢ har ansvar for 1T, milj6
och ISO-certifiering. Denna har VD-mandat att gkt ria i olika processer och
fraga, stbka om och fungera som en mycket viktigtalgaator at
koncernledningen i processarbetet.
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5.8 Medarbetare

Skanemejerier gor regelbundna undersokningar avreiedarbetare dar de mater
medarbetarnas nojdhet. Dessa undersokningar gjtictigare av ett utomstaende
foretag vart tredje ar. Sedan 2007 har foretagav $agit 6ver administrationen
av dessa undersokningar och hoppas darmed kundadsa tatare i framtiden.
Dessa undersokningar kan innefatta allt fran haistkller till individuella
samtal dar medarbetarna kan fA coachning om han letin exempelvis vill
minska sin vikt eller 6ka sin kondition. Skanemigjehar av tradition alltid haft
en lag personalomsattning. Erici anser att detfikems risker med en allt for lag
personalomséttning da foretaget riskerar att biatiskt och utan dynamik.
Eventuellt borde Skanemejerier 6ka rotationen mtédergstaf spekulerar i varfor
personalomsattningen faktiskt ar sa lag, han pp&anrsaker som att agarbilden
ar sig lik, foretaget har haft en langsiktig plashdanga andra allt for chockartade
handelser har upplevts.

5.9 Utveckling

Erici framhaller att Skanemejerier har en spanngmwdduktportfolj i jamforelse
med sina konkurrenter. Han pekar pa foretagetstifumal food-produkter som
ProViva, Prima Liv och olika vassleprodukter vilkamtliga ar resultat av lyckad
forskning och utveckling. Forskningsarbetet valjgretaget att strukturera
annorlunda gentemot sina konkurrenter, vilka handnatals personer pa stora
forskningsavdelningar.  Skanemejerier har valt  atttruksurera  sitt
utvecklingsarbete likt ett nat med en mindre céntreecklingsavdelning med ett
kontaktnat runtomkring bestdende av partners ogieréer. Denna utformning
bidrar till laga utvecklingskostnader, vilka i déigget ligger pa omkring 0,5 % av
omsattningen inklusive forskning och utveckling. &8&mejerier genomfor
satsningar inom detta omrade da de tillfér kapiéal universitet, Probi,
utvecklingsgrupper och andra samarbeten for atHgilla foretagets spannande
och konkurrenskraftiga produktportfolj. Erici pratdven om tidigare ndmnda
kundteam vilka han menar bidrar till att Skanemejekommer narmare sina
kunder och kan darmed tillsammans arbeta med uiagek av premiumvaror
och till viss del aven av Privat Label. Ett resulia féretagets utveckling ar att
Skanemejerier numera har skruvkork pa flera av &ingackningar. | dagslaget
levererar Skanemejerier numera gradde med skruskirgackning pa platta till
Stockholm, vilket ocksa ar ett resultat av utveuitiarbetet.
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6 ANALYS AV EMPIRI

| det har kapitlet amnar vi analysera var insamlagi@piri for vart fallféretag

Skanemejerier med hjalp av de teorier som presadésr i kapitel tre. Kapitlet
inleds med en analys utifrdn agentteorin, for adrgora relationen mellan

styrelse och ledning. Darefter kommer kapitlet fstiratt fokusera pa nyckeltal
och Balanced Scorecard for vart fallféretag.

Syftet med det har avsnittet ar att med hjalp av te@ri- och empiriavsnitt skapa
ett Balanced Scorecard anpassat for Skanemejeriesyrinerhet, och
producentkooperativ i allmanhet. Tillskillnad frélet BSC som vi producerade
under teorianalysen kommer det héar bli mer speaifikdet byggs pa empiri fran
ett specifikt foretag.

6.1 Agentteorin

Agentproblematiken bygger pa att uppdragsgivaremyrelsen) har ett

informationsunderldge gentemot uppdragstagaremifigdn) vilket medfor att

styrelsen inte kan vara helt sékra pa att ledniragerar utifran foretagets basta.
Att Skanemejeriers styrelse har problem med infeionabrist & nagot som

ordféranden Anders Olsson patalar. Denna informatdst leder till felaktiga

slutsatser hos styrelsen. Vi anser darmed att d@etigger en agentproblematik
hos Skanemejerier mellan styrelsen och ledningawelSen skall formulera

malen for verksamheten, och ledningen skall satilinalen uppfylls. Riktigt sa

fungerar det inte i dagslaget, utan det ar franesinihgen som bestdmmer
foretagets inriktning. Detta anser vi skapar yideere informationsbrist for

styrelsen. Olsson anser att det bara ar att acgeepte ledningen har ett visst
informationsdévertag. Enligt var analys vill sav@relse som ledning forbattra
och fortydliga informationsutbytet mellan de badaterna. Detta skulle skapa en
mindre osdkerhet och bada parter skulle bli tryggasina arbetsuppgifter. Ett
Balanced Scorecard for styrelsen skulle forbatenkunikationen och minska
styrelsens informationsunderlage. Det finns saledestort varde och behov att
for Skanemejeriers styrelse utforma ett BSC meeleeita matt som de aktivt kan
anvanda. Olsson uttrycker ett stort behov av atbiaga nyckeltal for att forbattra
kommunikationen mellan ledning och styrel$®i maste skapa rutiner och

system och da framst nyckeltal som gor att marefébéttre kontinuitet. Det ar

viktigt!”
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6.2 Nyckeltal

Nyckeltal syftar framst till att forbattra och fédda en verksamhets
ekonomistyrning. | Skanemejerier anvands en dekelyal, framst finansiella,
men saval styrelse som ledning anser att foretageett stort behov av fler och
battre nyckeltal. Nyckeltalen skulle underlatta $tyrelsen att fa en battre bild av
foretagets utveckling. Aven for ledningen finns gesitiva effekter d& de med
hjalp av nyckeltal vet vad de skall fokusera packéjtalen skulle aven hjalpa
Skanemejeriers ledning att halla sig uppdateradéepdiktigaste omradena. Vi
anser att det skulle finnas en rad positiva effekie Skanemejerier att mer aktivt
anvanda sig av nyckeltal. Bade styrelse och leddirgkar detta och da finns det
goda chanser till att ett 6kat anvandande av nyakskulle tas emot positivt av
hela organisationen. Hade t.ex. enbart styrelsdat u@bka anvandandet av
nyckeltal, och ledningen hade varit tveksam, skdéé ha minskat chanserna till
positiva effekter avsevart. Implementering av mjtzd har saledes stora chanser
att ske pa ett positivt satt. Var slutsats ar ttinérande av Balanced Scorecard
och darmed ett stérre anvandande av nyckeltal n&ka&jerier ar htgst motiverat.
Behovet finns, styrelsen dnskar det, ledningen &ndkt och hela organisationen
och dess medlemmar skulle gynnas av det.

6.3 Balanced Scorecard

Ett Balanced Scorecard utvecklas i ett antal ofikeg som &r beskrivit i vart

teorikapitel. | detta analysavsnitt kommer vi atBlysera steg for steg for vart
fallforetag, Skanemejerier. Det innebar att vi ranf vart teorikapitel forst

granskar deras vision, och hur den ar utformadtaNgteg blir att analysera deras
strategier med hjalp av vara teoretiska verktyg.h@etva forsta stegen ar redan
utforda, Skanemejerier har redan en klar vision strhtegier for att uppna sin
denna. Daremot i de nastkommande stegen, darkerifremgangsfaktorer skall

utses och perspektiv valjas, ar det var uppgifutitira det arbetet. Framforallt ar
det sista steget kvar att utféras, att ta fram malitet ar den mest avgorande
delen i denna analys. Hela syftet med alla varardal uppsats som teoridel,
insamlande av empiri och slutligen denna analysatéirkonstruera lampliga

nyckeltal for ett producentkooperativ med hjalpSkénemejerier som fallforetag.
For att tydliggora var arbetsgang i den har delearmlysen illustrerar vi aterigen
modellen fran kapitel 3.4, som beskriver de olitegen i utformandet av ett BSC.
Figuren visar pa ett tydligt satt hur en organ@atarbetar uppifran och ner, fran
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att utse en vision for hela verksamheten till altteéa fram relevanta matt for att
kunna mata huruvida organisationen ar pa vag agim&ision. Den tydliggor
ocksa den roda trad som maste finnas genom hetagmen, matten skall pa ett
eller annats satt vara viktiga for verksamhetengigh@ter att uppfylla sin vision.

/
/
/

¥

VISION
/
//
Y STRATEGI
/
)/ PERSPEKTIV
[
KRITISKA

FRAMGANGSFAKTORER

/
/
, /
7 MATT \

Figur: Hallgards, UIlf, Johansson, Andreas, Att infoéra Balad
Scorecard -En praktisk vagledning, s.

6.3.1 Steg 1: Ta fram en vision

Visionen inom ett foretag uttrycker det 6vergripamdalet med verksamheten och
vilken riktning verksamheten &r pa vag. Meningetiivisionen skall ge en bild
av framtiden och meningen med verksamheten. Dasfett antal parametrar att
ta hansyn till vid framtagandet av en vision forkeamheten. Det viktigaste ar att
visionen ar enkel och val definierad sa att denladforstadd for samtliga
medarbetare. Vid framtagandet av en vision bor &aéfjande fragor beaktas:
Vem ar organisationen till for, inom vilket omraslall organisationen verka och
i vilken riktning skall organisationen utvecks.

Skanemejeriers vision ar’Skanemejerier ska bli Nordens mest kanda
halsofdretag!”

8" Hallgards, UIf, Johansson, Andredst infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn
s.20
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Skanemejeriers vision ar enkel och lattférstaddeans. Det som kan véacka
fragetecken ar hur héalsomarknanden definieras,avitkodukter anses vara
halsoprodukter? For gemene man kan det vara lae st urskilja ramarna for
halsobranschen. Bortsett fran det s ar visioneh kgllig och visar tydligt i
vilken riktning foretaget skall utvecklas. Nagotnsdante beaktas i visionen ar
tidsaspekten, nar skall Skanemejerier vara Nordeast kanda halsoforetag?
Fordelen med att inte satta nagot tidsmal ar aétéget kan utvecklas i den takt
som ar bast for foretaget, och inte stressa fragarder for att leva upp till
tidsschemat. Nackdelen &r att man missar ett grenstlel och en tydlig riktlinje.

6.3.2 Steg 2: Ta fram strategier

Hur nar vi vara mal? Strategin beskriver hur vilska dit vi vill. Strategisk
analys enligt Porter gar ut pa att foretaget skimllva efter att vara ett attraktivt
val pa marknaden. Foretaget skall positionera sigdet langsiktiga malet ar att
overleva och kunna verka under en lang tid. Dendirenligt Porter tre
grundstrategier som foretaget sedan kan utveckla kmombinera med andra
strategier: lagkostnadsstrategi, differentieringgegi och fokuseringsstrateji.

Det centrala i Skanemejeriers strategi ar att datanara livsmedelsforetaget som
skall sélja och producera halsosam mat dar mjolkerden framsta ravaran.
Marknaden dar Skanemejerier skall verka och komkarér inte langre enbart
Skane, utan hela Norden. Detta ar en direkt nodghetiom visionen skall kunna
uppnas. Strategin for att kunna sla sig in pa Nelalenmarknaden &r att satsa pa
premiumsegmentet. Skanemejerier ar inte det stolistmedelsforetaget i
Norden, men stravar efter att vara det smartaste.

Skanemejerier satsar tydligt pa en differentiestigéegi med en rad olika
produkter som skall tillfredstalla kunderna. Nagplan pa att satsa pa en
lagkostnadsstrategi finns inte, tanken har funmiten blev aldrig aktuell. Det ar
snarare med motsatt strategi, att satsa pa premamamwsom Skanemejerier skall
utvecklas och forbattra sitt resultat. Kopplingasllan visionen och strategierna
ar tydliga, for att bli det mest kanda halsoforetaigNorden satsar foretaget pa
sina premiumvaror som har en tydlig halsoprofil.dMigalp av de produkterna
kan de enklare fa konkurrensfordelar gentemot kavkurrenter och pa sa satt
vinna marknadsandelar utanfor Skane.

8 Hallgards, UIf, Johansson, Andredst infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn
S.24ff
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6.3.3 Steg 3: Ta fram kritiska framfangsfaktorer

Detta ar det sista steget innan det ar dags atstkmra de matt som

organisationen skall anvanda sig av for att mateakiingen pa de mest relevanta
omradena. En kritisk framgangsfaktor ar nagot sdmetiget maste vara bra
inom. En framgéangsfaktor syftar inte till att beégkrom foretaget ar bra eller inte,
framgangsfaktorn skall enbart precisera vad somtdigget maste vara bra pa for
att lyckas®®

Nedan kommer vi att presentera de som vi anser wdea kritiska
framgangsfaktorerna for huruvida Skanemejeriersrkemlyckas med att uppna
sin vision eller inte. Faktorerna representeraraman som pa ett eller annat satt
ar avgorande for verksamhetens framtid.

Marknadsandelar

For att uppna visionen om att bli Nordens mest kéhdlsoforetag med hela
Norden som spelmarknad istallet for enbart Skanestenaforetagets
marknadsandel vaxa. Med 6kad marknadsandel 6kaéttmmgen och darmed
mojligheterna for ett battre resultat och storrkastning for &garna.

Forsaljning av premiumprodukter

Forsaljningen av premiumprodukterna ar av stomesde. Det ar med en 6kad
satsning pa dessa produkter som foretaget ska#l wék bli mer I[onsamma. Hur
forsaljningen av premiumprodukterna utvecklas dsacav stor betydelse for
storleken pa verksamhetens marknadsandel.

Marknadsféring

For att bli Nordens mest kanda halsoforetag kravha@d marknadsforing. Att
lyckas med marknadsféringen ar avgorande for hdeuvoretaget blir de mest
k&nda eller inte. | dagslaget ar det sannoliktten del av befolkningen som inte
sammankopplar halsa och Skanemejerier, det krawsaemarknadsforing for att
koppla ihop varumarket med 6nskat budskap hos kafajen.

8 Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vagladn
s.33f
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Forskning och utveckling — nya produkter

Halsobranschen &r en aktiv och foranderlig brangeld, som anses halsosamt
vaxlar fran ar till ar. Detta staller krav pa enavativ och framgangsrik forskning
och utveckling, som resulterar i nya produkter. {Dte foretaget ar framgangsrikt
inom detta omrade kommer det att medfora negatffekter pa foretagets
forsaljning och marknadsandel.

Kvalitativa produkter

Nojda kunder ar alltid viktigt for ett foretag. F&kanemejerier ar det viktigt att
produkterna haller en hog kvalité for att kundeskall vara nojda. Foretaget har
som tidigare namnts inte en lagkostnadsstrategi fiiretaget vill och skall salja
produkter av hogsta kvalité. Kunderna foérvantar &iplitativa produkter,
framforallt vad det galler de viktiga premiumproderaa.

Tillganglighet

For att na sin vision om att vara verksamma i Hétmden kravs det en hog
tillganglighet. Att Skanemejerier lyckas placera siha produkter runt om i
Norden i s& manga livsmedelsbutiker som mojligtiktigt for att kunderna skall
kadnna att produkterna ar tillgangliga. En hog &iiglighet okar aven foretagets
mojlighet att bli det mest kanda halsoforetaget.

Palitlighet — leveranssakerhet

| stravan att uppna hog tillganglighet kravs détadfarerna som skall kopa in
produkterna anser produkterna vara attraktiva lmoskmenterna, men viktigt ar
aven att Skanemejerier anses palitiga med en r@grdanssakerhet. Da
marknaden utvecklas fran Skane till hela Nordenlestalet hogre krav pa
leveransstrukturen. For att Skanemejerier skalhkukonkurrera med sina rivaler
utanfor Skane ar leveranssakerheten av stor witas den ar det stor risk att
manga livsmedelsbutiker valjer en konkurrent soverantor.

Kompetenta medarbetare

Den attonde och sista faktorn som ar avgérandeskdnemejeriers mojligheter
till framgang i framtiden ar att organisationen thesav kompetent personal. De
anstallda paverkar samtliga sju andra punkter. EBEmgetent personal okar
chanserna att lyckas med marknadsforing, forskoicly utveckling, palitlighet,
tillganglighet, kvalitativa produkter, 6kad markisatidel och en dkad foérsaljning
som leder till 6kad avkastning fér dgarna.
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6.3.4 Steg 3: Ta fram perspektiv

| Kaplan och Nortons ursprungsmodell ingar fyraspektiv: finansiellt, kund,
process och larand® | Sverige anvands ofta fem perspektivedarbetareoch
utvecklingistallet forlarande. Det viktigaste ar hur som helst att ha perspektiv
som &r relevanta och viktiga fér verksamheten.

| vart Balanced Scorecard kommer vi att anvandgpsespektiv. Vi valjer att dela
upp det finansiella perspektivet i tva andra petpe agar- och
leverantorsperspektiv. Detta eftersom medlemmarrgkanemejerier ar saval
agare som leverantdr, vilket ar unikt for produkeoperativ som foéretagsform.
Uppdelningen syftar till att lagga ett tydligt fakupa bade &garrollen och
leverantorsrollen. | Gvrigt anser vi att de Ovrigea vanliga perspektiven ar saval
anvandbara som relevanta for Skanemejerier.

6.3.5 Steg 4: Ta fram matt

Efter att ha valt vilka som &r foretagets kritiskangangsfaktorer ar det dags att
bestamma vilka matt som skall anvandas for att iétavida foretaget lyckas na
sina mal eller inte. De matt som valjs skall vagmliga och specificerade,
matbara, accepterade, realistiska och tidsatta.

De matt som vi valt ut som betydelsefulla fér Skéegerier utifran deras vision,
strategier och kritiska framgangsfaktorer ar:

Agarperspektiv
» Omsattning totalt
= Omsattning for premiumprodukter totalt
= Soliditet
* Antal medlemmar

Leverantdrsperspektiv
= Avrakningspris
» Storleken pa medlemmarnas invagning

% Kaplan, Robert S, Norton, David Balanced Scorecard.12

1 Hallgards, UIf, Johansson, Andreast infora Balanced Scorecard — En praktisk vaglagn
s.34ff

%2 bid, s.38f
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Kundperspektiv
* NOjd-kund-index
= Marknadsandel

Processperspektiv
* Produktionskostnader
» Leveranssakerhet
= DFA-kostnader

Medarbetarperspektiv
» Nojd-anstalld-index
= Utbildningstid/total arbetstid
=  Omsattning/personal

Utvecklingsperspektiv
» Nya produkter pa marknaden
» FoU-kostnader/totala kostnader
» Konsolideringsgrad

6.3.6 Motivering av matt

Varfor anser vi att just de har 17 matten ar is@esa och relevanta for
Skanemejerier? Det gor vi eftersom samtliga matteméadgot som i slutandan
starkt paverkar foretagets mojligheter att uppnévision om att bli Nordens mest
kanda halsoforetag. Nedan foljer en analys ochwentig for de valda matten.

Agare

Som tidigare konstaterats i teorianalysen bestipmiducentkooperativs egna
kapital enbart av medlemmarnas insatser. Framfokalh det egna kapitalet
enbart forstarkas genom att medlemmarna for in kagital i foretaget. Da
Skanemejerier har en vision om att expandera kondeteoehovas mer kapital till
investeringar, kapital som kan komma i form av fén banken. Foretagets
soliditet &r viktig for hur stort 1&n som skall beviljas. liidet ar darfor ett matt
som vi tycker ar befogat att ha med i Skanemeprigalanced Scorecard.
Omsattning och Omsattning for premiumproduktedar tva matt som visar
forsaljningsframgangen och darmed tillvéxten. Figets totala omsattning ar
forstas intressant da okade intakter Okar changenstorre avkastning for
medlemmarna. Omsattningen ar ocksa ett matt somglaspbur det gar med
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organisationens vision om att verka i hela Nord2et som skall skapa en 6kad
omsattning ar premiumprodukterna, med en tkad isatg@ dem skall de séljas i
allt storre volymer och saledes hdja omsattninge@m inte omsattningen for
premiumprodukterna ¢kar enligt forvantning kommet dtt paverka den totala
omsattningen negativt. De har tva matten ar dadtavanta for Skanemejeriers
framtid. Det fjarde och sista mattet under agameksvet arantal medlemmar
Det ar ett relevant matt for Skanemejerier av etaleolika orsaker. Varje medlem
har en rost vilket resulterar i att antalet medlemmaverkar den demokratiska
processen. Storleken pa organisationens egna kapéteerkas av antalet
medlemmat, da det uteslutande kommer fran dess@leAmedlemmar ar lika
med antalet producenter, en forandring av antaldlemmar paverkar darmed
mangden producerade ravaror.

Leverantor

Avrakningspriset det vill sdga hur mycket medlemmarna far betait én liter
mjolk ar det forsta mattet vi valjer att anvanda s osv under
leverantorsperspektivet. Detta ar forstas ett hoglsvant matt da Skanemejerier
ar ett producentkooperativ dar medlemmarna prodwaah levererar mjolk. Hur
mycket de far betalt for varje liter ar i slutanddet som ar det avgorande for om
kooperationen ar framgangsrik eller inkéedlemmarnas invagninglet vill saga
hur mycket som produceras och levereras av medlenamtél Skanemejerier ar
av naturliga skal av intresse i ett producentkoatper Detta eftersom det som
levereras ar organisationens karnomrade.

Kund

For Skanemejerier ar det, precis som for alla fiiyevgérande om kunderna ar
nojda eller inte med produkterna. Nojda kunderkatermer och sprider ett gott

rykte som resulterar i fler kunder. Det leder &ad omsattning och stdrre vinst.
Missndjda kunder ger motsatt effeltojd-kund-indexar darfor ett matt som ar

viktigt for foretagets framgang. Det andra mattét har valt under detta

perspektiv, storleken pa foretagetmrknadsandelhanger ihop med det forsta.
Nojda kunder ger fler kunder vilket leder till endise marknadsandel for

Skanemejerier. Storleken pa marknadsandelen avargleda foretaget skall

etablera sig i hela Norden.

Process

Leveranssakerheteir viktig for Skanemejerier da kunden forvantay ait fa ratt
produkter vid ratt tidpunkt. Varorna ska vara heth i ratt skick nar de kommer
fram till butiken sa att de kan séljas och inte taeln kasseras pa grund av
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langsam eller felaktig leverans. En lag leveransdigt forsamrar foretagets rykte
och darmed modjligheterna att konkurrera framgakgsried sina konkurrenter.
Tva andra processmatt som ar betydelsefulla for n@kéjerier ar
produktionskostnadernach DFA-kostnaderna En mer effektiv och forbattrad
produktion skulle leda till lagre kostnader vilkgtapar en storre I6nsamhet hos
produkterna och darmed okad vinst for foretagetABEar for drift, forsaljning
och administration. Det har ar indirekta kostnagen Skanemejerier haft en stark
malsattning att sanka. Kostnaderna for forsaljnimtp administration kan vid
tillvaxt vara tvungna att 6ka, men under kontr@tdr former. En slimmad och
effektiv organisation som inte ar resursslésandeadr medlemmarna kan krava
av ledningen. Detta matt Okar styrelsens mojlighét kontrollera att inte
kostnaderna inom organisationen skenar ivag.

Medarbetare

Kompetenta medarbetare ar en av Skanemejeriergyaske framgangsfaktor
konstaterade vi tidigare. Det ar de som skall atf@tlt det arbete som &r
nodvandigt for att organisationen skall na sitt.n@ir att de anstallda skall utféra
ett bra arbete kravs det att de trivs med sitt tarloeh sin arbetsplat®Nojd-
anstalld-indexar ett bra matt for att mata hur nojda organisatits medarbetare
ar. En annan faktor som paverkar kvalitén pa ddtetar som utfors ar
utbildningen. Inte bara vilken akademisk utbildnipgrsonalen eventuellt har,
utan aven om det satsas resurser pa en kontinueitigreutbildning av
medarbetarna sa att de utvecklas och kan utvenidaasbetsprocesser pa ett for
foretaget positivt satt. Hur mycket en organisatieatsar pa utbildning av
personalen kan méatas métbildningstid/total arbetstidDar de antal timmar som
satsas pa utbildning star i relation till den altd# totala arbetstid. Vad det galler
medarbetarna arbetsprestation ar det av intressgéina att se vad varje anstéalld
egentligen genererar i form av intakter till fogggd Omsattning/personavisar
organisationens omsattning dividerat med antalstddida. Vid en expansion, nar
foretaget vaxer och etablerar sig pa nya omradendea kravas en utokning av
antalet anstallda. Visar da det har mattet att ttmisgen for varje anstalld har
okat sa ar det argument for att personalstyrkam antfor stor. En organisations
medarbetare kostar pengar, men det finns ingetdsjdhmal med att forsoka gora
personalstyrkan sa liten som mojligt av kostnadsdBét relevanta ar hur stora
intékter som medarbetarna genererar till orgamiseti, inte hur manga de ar.
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Utveckling

For att Skanemejerier skall bli ett stort halsofége kravs det ett utbud av
moderna och halsosamma produkter. Det staller éantveckling och forskning

for att hela tiden kunna tillgodose kundernas fdrade onskemal om

halsosamma produkter. Antaleya produkter pa marknadedr av den orsaken
betydelsefullt for att kunna bli ett stort halsadtag, men kanske framférallt for
att kunna stanna kvar i toppen. For att kunna kaesya produkter behdvs en
ordentlig satsning pa forskning och utvecklifigpU-kostnader/totala kostnader
illustrerar hur stor del av verksamhetens kostnaden laggs pa forskning och
utveckling. Hur stor del av budgeten som skall &&gga denna post ar en
avvagningsfraga, en for liten satsning kan ledddtilfa nya produkter, en for stor
satsning kan leda till onodigt resursslosande.l&ten pa avrakningspriset kan
bero pa& en avvagning mellan ett kortsiktigt elferdsiktigt tankesatt. Pa lang sikt
kan det ibland behovas nagra ar med lagre avragpiisg for att kunna

konsolidera och genomfora investeringar som pa l8iky kommer att Oka

avrakningspriset och darmed medlemmarnas avkastDédor anser vi att det ar
intressant att mata hur mycket av vinsten som Katesas genom nyckeltalet
konsolideringsgrad.
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6.4 Balanced Scorecard for Skanemejerier

Nedan presenterar vi vart Balanced Scorecard fan&kejerier. Totalt ar det 17
matt, som vart och ett ar relevant for foretagéttdederas vision att bli Nordens

mest kanda halsoforetag.
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7/ RESULTATDISKUSSION

| uppsatsen sista avsnitt diskuterar vi det resulka kommit fram till for
Skanemejerier, men drar aven slutsatser ut ett geeerellt perspektiv. Kapitlet
avslutas med ett stycke rorande forslag till vidBmeskning.

7.1 Slutsatser for Skanemejerier

Var analys av den insamlade empirin resulteradeBalanced Scorecard for vart
fallforetag Skanemejerier. Den vision och férhomgnvi har ar att Skanemejerier
skall ha anvandning och nytta av detta. Vart BS€eani pa ett behjalpligt satt
knyter samman fallféretagets vision med styrelsemsessen. Syftet med
uppsatsen blir darfor besvarat i synnerhet for 8k#jerier men aven i allmanhet
for producentkooperativa foretag generellt. Dodk \rt Balanced Scorecard for
producentkooperativ mindre exakt och mer spekulaté vi saknar de enskilda
foretagens strategier och visioner.

For Skanemejerier har grunden for de matt vi vitt wsprung i foretagets
kritiska framgangsfaktorer vilka vi formulerat gendnsamlad empiri och teori
rorande producentkooperativ. Vi tror att Skaneniejeskulle kunna uppna ett
antal fordelar vid anvandande av Balanced Score&akliseringen pa det som ar
viktigast for foretaget skulle 6ka da det som nwth utvarderas ar det som blir
uppmarksammas enligt bl.a General Electrics tidigdDd och koncernchef Jack
Welch. Styrelsens skulle fa en battre och tydligafermation om hur foretaget
utvecklas, vilket skapar ett battre underlag fdtiga beslut. Aven for ledningen
ar ett BSC behjalpligt da de tydligare vet vilka réoen som ar viktigast och
darmed vad de skall satsa hardast pa. Var uppfgttin sdledes att bade styrelse
och ledning skulle gynnas av att anvanda BSC. N&got ytterliggare forstarker
denna uppfattning ar att saval styrelsen som |g@mirar positivt installda till ett
okat anvandande av nyckeltal. Att det finns etkeénsal och intresse for en sadan
forandring skapar en betydligt storre chans tilframgangsrik implementering av
ett BSC.

For att ett BSC skall kunna anvandas rent praktiséste det vara mojligt att
verkligen kunna mata det som matten ar tankta atanOm inte matten gar att
anvanda pa ett korrekt satt ar dessa meningsldddramtagandet av matten har
vi darfor hela tiden haft i atanke att dessa skadra anvandbara for
Skanemejeriers styrelse. Var bedémning ar att sgantlalda matt ar méatbara pa
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ett rimligt tillvagagangssatt och att de ar anvamdbfor styrelsen. Nar en
organisation beslutar att inféra BSC kravs det etdvamtagandet aven en plan
for uppfdljning och utvardering. Foretaget mastatkaierligt analysera huruvida
ratt matt anvands. Av nagon anledning kanske nawiit upphor att vara av
relevans, eller att man upptacker att ytterliga@gat/nagra matt fordras.
Forandringar av foretaget, branschen och/eller wdkipren kan komma att
paverkar foretagets huvudprioriteringar och darmetka matt som skall

anvandas.

Det finns ett antar problem som kan uppsta vid 8&C#rocess. Nagra exempel
pa detta ar: medarbetarna upplever det som onddigarbetsamt, det finns ingen
koppling till foretagets strategier, matten ar svatt forstd och mata, ledningen ar
inte tydlig med syftet, "fel” personal deltar octs8-processen blir en ritual utan
forandring etc. For att dessa problem inte skppstid for Skanemejerier kravs
det att styrelse och ledning verkligen betonar étacha och syftet med BSC fér
samtliga medarbetare. Viktigt ar att implementegimgsker framgangsrikt.
Skanemejeriers medarbetare maste verkligen foestarndet ar bra och anamma
tankandet. Matten maste hela tiden kunna koppllaSkénemejeriers strategier,
vid framtagandet av nya matt maste varje nytt madtivers utifran foretagets
strategier. Matten maste som vi tidigare resonefadeara matbara och tydliga
for att de skall uppfattas som anvandbara. FoinetBSC-processen skall bli en
ritual som sker pa ett slentrianmassigt satt krdes ett aktivt arbete med
utvardering och uppfdljning. Foretaget maste amalyglka matt som skall
anvandas, och tydligt betona syftet och fordelaned ett anvandande av de valda
matten.

Var forhoppning &ar att ett anvandande av vart B&Gedattar for Skanemejerier
att uppna sin vision om att bli Nordens mest kamilaoforetag.

7.2 Generalisering av BSC for producentkooperativ

En del av de slutsatser och resultat vi uppnattande Skanemejerier gar att
applicera pa producentkooperativa foretag rentamDet kanske mest speciella
med producentkooperativ. som foretagsform &r de Idubloller som
medlemmarna har. Det galler saval for Skanemejesimm for alla andra
producentkooperativ. De slutsatser vi har dragéttide dubbla rollerna som bade
leverantér och dgare medfor vissa svara beslutiiner. Pa kort sikt, i form av
leverantor, vill medlemmarna fa ett sa hogt avragapris som mojligt. | form av
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agare kan de ibland vilja prioritera ett lagre &wrAgspris for att kunna
konsolidera och darmed kunna satsa pa langsiktiggesteringar. Denna
avvagning kan vara svar for varje enskild medledstreglerna dar varje medlem
har en rost gor situationen ytterliggare kompliderdlagot som gor det extra
problematiskt &r situationen med det kollektivaitapt. Nar en medlem [amnar
ett producentkooperativ far denna inte ut "sin daV’ det kollektiva kapitalet,
detta kan vara ett incitament till att inte viljan@a kapital i féretaget utan istallet
fororda ett s& hogt avrakningspris som mojligt. Bdtum att vem som helst har
ratten att bli medlem i ett kooperativ och darmed mdojligheten att ta del av de
vinster som det tidigare uppbyggda kollektiva kalgit nu genererar kan skapa ett
problem med freeriders. Detta ar en faktor som &adeh paverkar dagens
medlemmars séatt att agera.

Ett framgangsrikt Balanced Scorecard utformat f§ireksen innebar en minskad
informationsasymmetri mellan styrelse och lednibgita da BSC ger styrelsen
mer och béttre information om organisationens Wweg. F6ljden Dblir att
agentproblemet minskar.

7.3 Forslag till vidare forskning

Vi har under arbetets gang fatt avgransa uppsatsaresultat av den begransade
tidsram vi haft. Detta har inneburit att vi stoé mtressanta omraden dar vidare
forskning hade varit av intresse. Nedan redogédwovtfattat for vilka dessa &mnen
ar.

Porter pratar bl.a. om olika grundstrategier fdr ré sina mal. Vi anser med
anledning av det stora fokus vi stott pa i vartlfdaktag rorande

premiumprodukter finnas grund for vidare forsknipg omradet. Hur bér man
utveckla sin forskning och utveckling for att pa stz satt bygga en
premiumstrategi? Vilka féretagsekonomiska forde¢mpektive nackdelar kan en
sa specifik strategi for ett producentkooperativ?

For ett kooperativ anser vi det finnas flera omréfte vidare forskning. Exempel

pa dessa kan vara; hur bor agarstrukturen utveckis problematiken med
dubbla roller minimeras, hur konsoliderar man b&st kooperativ?
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Vidare ar olika anpassningar av Balanced Scoregantitresse att studera anser
vi. For olika foretagsformer och branscher finns @skilliga strategier, visioner
och kritiska framgangsfaktorer att beakta. Intrass@re att gora en komparativ
studie innefattande BSC fran olika foretag i oltkanscher for att askadliggora
olika behov i olika branscher.
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BILAGA 1 — Sju principer for kooperativt agande

1. Frivilligt och 6ppet medlemskap
En kooperativ forening ar 6ppen for alla som viilrbedlemmar och lever upp till
medlemskapets ansvar.

2. Demokratisk medlemskontroll

Den kooperativa foreningen ar en demokratisk osgdiin som styrs av
medlemmarna. De deltar aktivt i beslutandet av nah riktlinjer.

Fortroendevalda representanter ar ansvariga fola smedlemmar. Inom
primarkooperativ har alla samma rostrétt, en medtamjst.

3. Medlemmarnas ekonomiska deltagande

Kooperativets medlemmar skall pa ett rattvist bédta med kapital. Rantan pa
det insatta kapitalet ar begransad, om rénta Oweruch taget utbetalas.
Organisationens overskott kan avsattas till fol@raktt utveckla den kooperativa
foreningen, ge medlemmarna olika férmaner i ansigtnill medlemskapet och
stddja andra aktiviteter som godkants av medlemalarn

4. Sjalvstandighet och oberoende

Den kooperativa foreningen skall vara sjalvstaratily oberoende. Det innebér att
om de ingar avtal med andra organisationer, ekaffar externt kapital, skall
detta ske pa ett sadant satt att den demokratiskilemskontrollen bibehalls.

5. Utbildning, praktik och information

Medlemmarna, fortroendevalda, chefer och anst&ka#l erbjudas utbildning och
praktik av kooperationen. Detta for att kunna bidith utvecklingen av
foéreningen. Kooperationen skall aven informera ahimeten om den kooperativa
foéreningens egenskaper och fordelar.

6. Samarbete mellan kooperativa foreningar
Kooperativa foreningar bor samarbeta med varandiraatt pa satt gynna sina
medlemmar pa basta satt.

7. Samhallssyn
Medlemmarna skall bestamma riktlinjer for vilkemrddillssyn féreningen skall
ha och verka for.
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BILAGA 2 — Intervjuguide

Styrelse

Bakgrund

» Vad ar din bakgrund, professionell erfarenhet mm
= Vad ar din roll i Skanemejeriers styrelse

Strategi

= Kan du berétta lite om styrelsens arbete
= Vad ar din syn pa strategiarbete i en styrelse?
» Hur arbetar ni i styrelsen med strategifragor?
= Beratta om arbetet med ledningen?
= Hur far ni information fran ledningen?
= Beskriv en typisk beslutssituation i styrelsen?
= Kan du jamfora styrelsens strategiarbete med agrfimeenheter
(aktiebolag?)
= Hur anser du kravbilden fran dgarna pa styrelsentsgmfort med ett
annat bolag?
» Hur ser du pa ledningens informationsévertag?
» Hur ser du pa externa ledaméter?
» Hur ser du pa rapportering mellan styrelsen ochitegkn?
— Mangden material, rapporter
— Tydlighet, relevans
o Vem styr det interna rapportflodet, externa rapgort
= Peer assessement inom styrelsen?
» Hur ser du pa agarformen, implikationer/fordelardtiategiarbetet?
» Vad ser du for alternativ?

= Nyckeltal
» Syn péa nyckeltal som presenteras for styrelsen
» Finns det nagra finansiella nyckeltal Ni tyckerd@inforas?

= Vilka uppféljningsrutiner har ni mellan styrelsetoledning?’
» Vad agnar man styrelsemotena at i form av nyckeltal
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Ledning

Finansiellt

= Anvander ni nyckeltal?
o |safall vilka?
o Vem har utformat dem, ledning, styrelse eller bditmmmans?
» Vilka finansiella matvarden ar mest relevanta & e
» Finns det nagra finansiella nyckeltal ni tyckerdmimforas?
» Vilka uppféljningsrutiner har ni mellan styrelsetoledning?
* Vad agnar man styrelsemotena at i form av nyckeltal

= Kund

= GOr ni undersdkningar rérande kundernas nojdhet?

= Arbetar ni aktivt for att forbattra er relationl &ra kunder?

= Mater ni pa nagot satt utvecklingen av enskildadans Ionsamhet?

» Kommer marknadsforingskostnaderna att 6ka i och enetya affarsplan?

* Har ni nagot uttalat mal om hur stor marknadsandskall ha i
framtiden?

* Innovation / Utveckling

= Satsar ni mycket resurser och arbete pa nya predpkbduktutveckling?

» Har er nya affarsplan inneburit 6kade utbildningsh kunskapskrav hos
era anstallda?

= Har den nya halsolinjen inneburit 6kade kostnadefdrskning och
vetenskapliga studier?

=  Process

= Mater ni idag nagon form av lyckade leveranser ktamplikationer,
precision vid leverans?

» Gar det att sénka produktionskostnaderna for mjolkykterna? Eller ar
botten nadd?

= Kan det bli problem for er att salja produkter iaheorden nar i princip
alla era leverantorer finns och verkar i Skane?
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Medarbetare

= Undersoker ni hur néjda era medarbetare ar?
= Vad gor ni for att framja ndjda medarbetare?

» Vad ar genomsnittsaldern hos era anstallda?
= Har ni hog eller lag personalomsattning?
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