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Sammanfattning

Uppsatsens titel: Att aktivera konsulter - en fallstudie om malstyrning i konsultforetag.
Seminariedatum: 2010-01-18

Amne/kurs: FEKKO1, Examensarbete kandidatniva, 15 podng

Forfattare: Eric Persson, Adrian Sigot, Carl f)gren

Handledare: Olof Arwidi, Rolf Larsson
Fem nyckelord: Operativ styrning, balanserat styrkort, strategisk karta, fallstudie, KPI.

Syfte: Att undersoka och beskriva malstyrningen inom fallféretaget i allmdnhet och

enheten Radgivning i synnerhet.

Metod: Arbetet har genomforts med utgangspunkt i den induktiva ansatsen. Fallstudien
har gjorts pa ett storre konsultféretag i Sverige. Insamlingen av empiri har skett via
kvalitativa semistrukturerade intervjuer med personer fran ett flertal hierarkiska nivaer

i foretaget.

Teoretiska perspektiv: Teorin avhandlar det balanserade styrkortets uppbyggnad,
strategiska kartor och utvecklandet av dessa samt olika teorier kring hur dessa styrkort

och kartor kan implementeras pa operationell niva.

Empiri: En presentation gors over foretaget dar de styrverktyg som anvinds
presenteras i tur och ordning fran strategisk niva till operativ niva. Det balanserade
styrkortet spelar en central roll och vikten har lagts vid att beskriva hur malstyrningen

ser ut.

Resultat: Foretaget anvander det balanserade styrkortet som huvudsakligt styrmedel.
Det kompletteras med ett IT-system som styr aktiviteter kopplade till respektive
perspektiv i det balanserade styrkortet. En annan slutsats ar att dagens litteratur inom
omradet for det sista steget i implementeringen av det balanserade styrkortet, "action

plans”, ar bristfallig.
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Abstract
Title: Att aktivera konsulter - en fallstudie om malstyrning i konsultforetag.

Seminar date: 2010-01-18

Course: FEKKO1, Degree Project Undergraduate level, Business Administration,

Undergraduate level, 15 University Credits Points (UPC) or ECTS-cr)

Authors: Eric Persson, Adrian Sigot, Carl Ogren
Advisor/s: Olof Arwidi, Rolf Larsson
Key words: Operative control, balanced scorecard, strategy map, case study, KPI.

Purpose: To investigate and describe the management control system through a case

study of a major consulting company in Sweden.

Methodology: The study has been carried out at a major consultant firm in Sweden. The
empirical data has been gathered through qualitative, semi-structured interviews with

personnel working at different levels within the company.

Theoretical perspectives: The construction of the balanced scorecard and strategy
map. Furthermore, acknowledged theories on the subject of how these economical tools

can be cascaded and implemented have been presented.

Empirical foundation: The authors have recognized what management tools are used
by the company on a strategic as well as operational level. The balanced scorecard plays
a fundamental role in the company’s management control system. Hence, efforts have

been focused on describing how operational control is managed.

Conclusions: The authors have concluded that the company makes use of the balanced
scorecard as its primary management control tool. Moreover the scorecard has been
synchronized with an IT-system that aligns strategic initiatives towards the
improvement of score card perspectives. The authors have also concluded that literature
within the area of carrying out “action plans” is scarce.
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1. Introduktion

1.1.Bakgrund

“Ett konsultuppdrag vdrderat till fem miljoner dollar gick till en konkurrerande
konsultfirma efter det att denna kommit pd idén att bjuda uppdragsgivaren pd muffins vid
utebliven lunch. 'The five million dollar muffin’ betonar vikten av starka kundrelationer

och har sedan dess blivit ett riktmdrke for féretaget”. — Senior Partner.

Kaplan & Nortons teorier om det balanserade styrkortet och den strategiska kartan har
revolutionerat foretagsvarldens satt att se pa verksamhetsstyrning. Det har nédstan blivit
mode att anvdnda och mata KPI. Men har KPI verkligen ndgon storre effekt utan en
utstakad plan for vilka atgarder som ska vidtas for att forbattra dessa KPI? Litteraturen
kring forbattrande atgarder ar knapphindig och ger den ovetande inga konkreta
riktlinjer. Ett foretag som blivit experter pa omradet ar fallféretaget i denna uppsats,

som vet att det dr de sma detaljerna som gor den stora skillnaden.

1.2. Problemformulering
Managementkonsulter hjalper foretag och organisationer att dka deras produktivitet
genom att analysera befintliga verksamhetsproblem och brister i affarsplaner som
hammar tillvaxten. Till en managementkonsultbyrd vander sig kunder for att fa tillgang
till konsulternas rdad och expertis inom strategiutveckling och verksamhetsstyrning. Det
torde darfor vara intressant att stdlla sig frdgan hur dessa experter sjdlva styrs?
Konsultforetag hjdlper garna andra foretag att fa ratsida pa sin verksamhetsstyrning,

darfor undrar forfattarna till denna uppsats hur dessa konsulter styr sig sjalva.
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1.3. Syfte

Foreliggande uppsats har som syfte att undersdka och beskriva malstyrningens
utformning inom fallféretaget i allmadnhet och affarsenheten Radgivning i synnerhet. For

att uppna detta syfte avser forfattarna soka besvara foljande fragestallningar.
1) Vilka ar de centrala styrverktygen?
2) Hur har dessa verktyg utformats?

3) Hur yttrar sig dessa verktyg i den operativa verksamheten?

1.4. Avgransningar
Denna uppsats ar begransad till att omfatta fallforetagets svenska verksamhet.
Foretagets huvudkontor i Stockholm inrymmer saval hela den svenska ledningen som
operationella verksamheter inom fallféretagets hela produktspektrum. Forutom att det
sdledes ensamt innehar den hogsta ledningsnivdn, har det ocksd verksamhet som
bedomts representativ for ovriga svenska kontor. Forfattarna har darfér ansett det
rimligt att avgransa insamlingen av det empiriska materialet till Stockholmskontoret.
Vidare ar uppsatsen begransad till affirsenheten Radgivning, en av tre affirsenheter.
For att ge ldsaren de forutsittningar som kravs for att forstd styrningen inom

Radgivning kommer dock viktiga komponenter i styrningsarbetet pa ledningsniva att

behandlas.

Uppsatsen kommer att berdra utformningen av de styrverktyg som identifieras i
fallforetaget, utan att djupare behandla hur dessa verktyg skapats. Fokus kommer
istéllet att ligga pa hur dessa implementerats och hur de kommer till uttryck i den
dagliga verksamheten.

Foretagskultur, incitamentsprogram och Knowledge Management utgor viktiga delar
inom omrddet ekonomistyrning. Dock har forfattarna valt att inte berdra dessa
omrdden. Denna avgransning gors framst pa grund av det stora utrymme som dmnet

skulle krava.
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1.5. Disposition

Uppsatsen dmnar forst presentera den metod som anvants vid genomférandet av
studien for att sedan i kapitel tre avhandla de teorier som ar relevanta for studien.
Kapitel fyra behandlar den insamlade empirin om fallféretaget och 6vrig insamlad data.
Vidare genomfors en analys och jamférelse mellan teori och empiri i kapitel fem. Kapitel
sex avslutar uppsatsen genom att presentera uppnadda resultat. Detta kapitel diskuterar

aven slutsatser samt ldmnar forslag till vidare forskning. Sist i uppsatsen aterfinns

referenser och bilagor.
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2. Metod

2.1. Fallstudie

Det finns enligt Robert K. Yin fem olika strategier att vélja pa vid uppsatsskrivning:
experiment, survey, analys av kdllor, historisk studie och fallstudie. Valet av strategi beror
pa (1) vilken typ av forskningsfrdga som stdlls, (2) huruvida det krdvs kontroll av
beteendet samt (3) om fokus ligger pd aktuella hdndelser. Dessa forutsattningar,

tillsammans med strategierna, aterges i tabell 1.1

Tabell 1. Relevanta situationer fér anvandning av olika forskningsstrategier?

Krivs det en
Fokus pa aktuella

Strategi Typ av forskningsfraga kontroll av
hindelser
beteendet
Experiment Hur, varfor? Ja Ja

Vilka, var, vad, hur manga,
Survey Nej Ja
hur mycket?

Vilka, var, vad, hur manga,
Analys av Kkillor Nej Ja/Nej
hur mycket?

Historisk studie Hur, varfor? Nej Nej

Fallstudie Hur, varfor? Nej Ja

Da syftet med denna uppsats ar av tydlig "hur?”’-karaktdr, kan man direkt utesluta
strategierna survey och analys av kdllor, eftersom dessa fokuserar pa andra typer av
fragestallningar. Vidare kraver experiment att forskaren har mojlighet att direkt
manipulera studieobjektets beteende pa ett precist och systematiskt satt. Da forfattarna

av denna uppsats inte haft mojlighet till detta har de valt att inte tillaimpa denna strategi.

" Yin, 2006
*Yin 2006, s22
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Slutligen valdes historisk studie bort som alternativ strategi da uppsatsen behandlar
aktuella hindelser. Aterstar strategin fallstudie, som enligt Yin “utgér en empirisk
undersékning som studerar en aktuell féreteelse i dess verkliga kontext, framfor allt dd

grdnserna mellan foreteelsen och kontexten dr oklara”.3

Vidare redogor Yin for fem variationer av fallstudier, daribland den beskrivande
fallstudien. Denna utgdr ifran en sarskild handelse eller ett sarskilt forlopp inom den
kontext dar hdndelsen utspelar sig. Eftersom forfattarna anser att dessa forhallanden ar
applicerbara pa denna studie av ett konsultforetag, har forfattarna valt metodiken

beskrivande fallstudie som utgangspunkt.

2.2.Val av foretag
Vid val av foretag har forfattarna ansett det lampligt att valja ett fallstudieféretag med
betydande konsultverksamhet som tdcker hela eller delar av Sverige. Da fallféretaget
har en betydande marknadsandel inom sitt omrdde passade det val in for den
genomforda studien. Vidare framgick det i ett tidigt skede av studien att fallféretaget
applicerat ett nytt verktyg for att forbattra malstyrningen inom affarsenheten

Radgivning, varfor denna enhet valdes som studieobjekt.

Forfattarna fick mojlighet att vdlja att genomfdéra studien vid endera fallféretagets
kontor i Malmo eller i Stockholm. For Malmokontoret talade dess geografiska narhet till
Lunds universitet vilken beddémdes underlatta direktkommunikationen med
respondenterna genom att minimera restiden till och fran foretaget.
Stockholmskontoret erbjod a sin sida, genom att det ar foretagets huvudkontor,
mojlighet till interaktion med personal pa saval lednings- som mellanchefsniva. Da detta
forhallande ansdgs avgorande for att kunna erhdlla en heltickande bild av
styrmekanismerna pa alla ledningsnivder, och bedémdes som viktigare dn geografisk

ndrhet, fol valet slutligen pa Stockholmskontoret.

* Yin, 2006
11
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2.3. Deduktivt kontra induktiv metod
Ett deduktivt angreppsatt anvands framfor allt for att analysera ett &mne utifran redan
faststadllda teorier*. Ett induktivt angreppssatt tar sin utgangspunkt i observationer av

fenomen med syfte att fran dessa observationer skapa hypoteser och teorier.

Utgangspunkten for uppsatsen har varit att forfattarna innan arbetet paborjats inte kdnt
till styrningens utformning av fallstudieforetaget. Styrningens utformning har
forutsattningslos observerats och sdledes har forfattarna haft sin utgangspunkt i ett

induktivt perspektiv.

2.4. Kvalitativ kontra kvantitativ undersokningsmetodik
Som generell inriktning for genomférandet av en foretagsekonomisk studie star valet
mellan kvalitativ eller kvantitativ metodik. Den kvantitativa metodiken bygger pa
insamlande av data och att pa ett statistiskt sitt analysera och dra slutsatser av dessa,
vilket alltsd forutsdtter att undersokta data ar kvantifierbara. Detta forhallningssatt
behover ofta en problemstillning som omfattar ett bredare perspektiv. Den kvalitativa
metodiken bygger a sin sida pa nyanserande undersékningar vilka gar ner pa djupet av
det man studerar och ar kdnsliga for kontextuella aspekter inom det specifika omradet.

Problemstallningen for denna metodik ar garna av explorativ karaktar.>

Den kvalitativa metodiken har alltsd ett smalare angreppssatt, vilket lampar sig battre
for problemstdllningen i denna wuppsats. Da riktlinjerna kring foretagets
verksamhetsstyrning inte finns beskrivna i offentliga handlingar har forfattarna fatt
information om dessa riktlinjer med hjalp av interna dokument och intervjuer med
nyckelpersoner inom foretaget. Dessa intervjuer ar av starkt kvalitativ karaktar da de ar
anpassade till respondenterna och pa inget satt standardiserade. Da dven de interna
dokumenten ar mycket fallspecifika anser forfattarna att en kvalitativ metodik bor

anvandas i denna uppsats.®

* Befring 1994
3 Jacobsen, 2002
% Bryman & Bell, 2003
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2.5. Datainsamling
I detta avsnitt presenteras de olika metoder som forfattarna begagnat sig av vid
insamlandet av data. Insamlad data delas vanligtvis in i tva olika grupper; primar- och
sekundadrdata.” Primdrdata ar den data som forskaren samlar in direkt fran
studieobjektet, som da har valts ut med speciell hansyn studiens syfte. I detta fall har
forfattarna valt att samla in data direkt hos det fallféretag som de &mnat undersoka. Det
finns olika metoder man kan begagna sig av vid insamlandet av primardata. Vanligtvis
anvander man sig av intervjuer, observationer eller frageformular.8 I forsta hand dmnar
forfattarna anvanda sig av intervjuer som gjorts med personer med olika befattningar
och pd olika nivder pa fallféretaget. Forfattarna anvander dven foretagets interna

dokument.

Sekunddrdata har samlats in och bearbetats av andra personer i ett annat syfte dn
forfattarnas, men som anda innehdller information som ar relevant for studien i fraga®.
Denna typ av data har anvdnts i den man motsvarande primardata ej har funnits
tillganglig. De sekundardata som anvands i uppsatsen ar offentlig information som finns

publicerad om fallféretaget.

2.6. Intervjumetodik
For fallstudier beskrivs intervju som en av de viktigaste informationskallornalo.
Forfattarna har valt att anvdnda sig av en kombination av semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer, vilka Bryman & Bell anser vara de intervjutyper som bor

anvands vid en kvalitativ unders6kningsmetodik.1!

En ostrukturerad intervju kan liknas vid ett vanligt samtal!2. Den saknar 6vergripande
struktur, och fragorna som stdlls vantas ge ett svar av berdttande karaktir dar
respondenten tilldts att svara fritt utan betydande styrning fran intervjuaren!3. En

semistrukturerad intervju behandlar, till skillnad fran den ostrukturerade intervjun, ett

? Bryman & Bell, 2003
8 Jacobsen, 2002

? Ibid

Yin, 2003

" Bryman & Bell, 2003
"2 Ibid

" Ibid
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antal pa féorhand bestdmda teman. Respondenten har mojlighet att reflektera kring dessa
teman och formulera svaren pa sitt eget sittl*. Det rekommenderas att man vid

fallstudier anvander sig av en semistrukturerad intervju.

Vid de inledande motena med fallféretaget, da forfattarna helt saknade insikt i foretaget,
anvandes den ostrukturerade intervjumetodiken. Dessa inledande intervjuer ledde
emellertid till battre kinnedom om foretagets styrverktyg. Forfattarna valde da att
overga till semistrukturerade intervjuer dar fokus riktades mot de omrdaden som lyfts
fram vid de inledande intervjuerna. I enighet med Bryman & Bells rekommendation?®,
har forfattarnas ambition varit att utforma intervjufragorna pa ett sddant satt att

respondenten inte styrts mot ett partiskt svar.

Intervjuerna har tjanat som huvudsaklig kalla till primardata och har forsett forfattarna

med detaljer och forklaringar som inte bedomts mojliga att erhdlla med andra metoder.

2.6.1. Val av respondenter
De tva dvergripande malen vid val av respondenter har varit att varje intervjutillfalle ska
ge utokad forstaelse for antingen hur det ar tankt att styrverktygen ska fungera, eller
hur de kommer till uttryck i respondentens dagliga verksamhet. Intervjuer med
controllers och hogre chefer har fokuserat pa det férsta malet, medan intervjuer med
anstdllda inom Rddgivning fokuserat pa det andra malet. Vidare har respondenterna
inom affarsenheten Radgivning valts sa att de representerar hela kedjan fran chefen for

Radgivning till nyanstallda pd den lagsta hierarkiska nivan.

Forfattarna har forst intervjuat Sven Svensson, Senior Partner och medlem i ledningen
for fallforetaget. Malet har varit att fa en 6vergripande bild av fallféretaget och att ga

igenom de styrverktyg som foretaget anvander sig av.

'* Bryman & Bell, 2003
" Yin, 2003
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For att fa fordjupad insikt i sjdlva styrverktygen har sedan Lars Larsson, Business

Controller Sverige i fallforetaget, intervjuats. Lars Larsson ansvarar for att ta fram

styrverktygen och se till att de implementeras i organisationen. Lars Larsson

kommunicerar i forsta hand med cheferna for respektive affarsenhet, samt genomfor

l6pande avstimningar med controllers pa dessa enheter. Forfattarna har aven intervjuat

Anders Andersson, som ar Service Line Leader for Radgivning och ansvarar for

Radgivning i Sverige.

Vidare har Fredrik Fredriksson, Controller for Radgivning intervjuats. Syftet har varit att

studera kopplingarna mellan dimensionerna i den strategiska kartan och i det
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balanserade styrkortet, med sarskild inriktning pa Radgivnings specifika versioner av
styrverktygen. Det har tidigt framgatt att fallforetagets strategiska karta har stark
kundfokus. Darfor har aven Erik Eriksson intervjuats. Erik Eriksson, Forsaljningschef

Radgivning, ar ansvarig for den del av styrningen som fokuseras utat mot kunderna.

Inom affirsenheten Radgivning har Per Persson, teamledare for avdelningen
Commercial Due Dilligence(CDD) och Alexander Alexanderson, Juniorkonsult CDD,
intervjuats. Fran avdelningen Real Estate (RE) intervjuas chefen for RE, Robert
Robertson och Jens Jensson som ar konsult pd avdelningen. Det primdra malet med
denna serie av intervjuer har varit att observera hur anvandningen av styrverktygen
kommer till uttryck i den dagliga verksamheten pa olika hierarkiska nivder. Genom att
tdcka de flesta nivder inom Radgivning har det varit forfattarnas ambition att skapa en
sd heltickande och rittvisande bild som mojligt av hur verksamhetsstyrningen ar

utformad och fungerar i praktiken.

2.7. Interna dokument

Som tidigare namnts har forfattarna anvant sig av interna dokument fran fallféretaget.
Foretagens egen dokumentation ar av stort varde for de flesta fallstudier av foretag.
Sddan dokumentation ldmpar sig val for att bekrafta eller forklara information som
inhdmtas pa annat satt, t ex genom intervjuer. De dokument som anvands i denna studie
har dels hdmtas fran foretagets affarsplan och dels fran dokumentationen av de interna

styrverktygen.
2.8. Kallkritik och kvalitetssakring

2.8.1. Validitet
Att uppna en hog validitet innebar att forskaren mater det som han eller hon utgett sig
for att mata.l® Det betyder att matningen ska innehdlla relevant information och
uteldamna information som inte tillféor nagot vasentligt till resultatet. En Kkritisk
granskning och utvardering av insamlad information enligt dessa kriterier maste darfor
goras under hela den skrivande processen.l” Med detta i dtanke har forfattarna i god tid

fore intervjun introducerat respondenten till de frdgeomraden som ska komma att

' Yin, 2003
'7 Jacobsen, 2002
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behandlas vid intervjutillfidllet. Vidare spelades alla intervjusamtal in for att sakerstalla
att viktig information inte skulle ga forlorad eller oavsiktligt forvrangas. Forfattarna har
vid nagot tillfille fatt uteldamna intressanta aspekter dd dessa har fallit utanfor

avgransningarna for uppsatsen.

2.8.1. Intern och extern validitet

Intern validitet behandlar huruvida forfattaren beskriver ett fenomen pa ratt sattl8. Yin
papekar dock att intern validitet inte mats vid en beskrivande fallstudie av den typ som
har foreligger?!?, varfor forfattarna valt att inte behandla d&mnet vidare.

Extern validitet ror problematiken kring huruvida det gar att generalisera de resultat
som uppndtts genom en enskild studie.?? Avsikten med kvalitativ forskning dr normalt
inte att generalisera utifrdin en enhet till en storre grupp. Den kvalitativa
undersokningen syftar oftare till att forsta och forklara olika begrepp och fenomen. Det
ar daremot svart att generalisera forekomsten av enstaka fenomen?!. [ denna studie kan
resultaten sattas i en teoretisk kontext och diarmed anvandas for att fa svar pa de

bakomliggande teoriernas funktion i praktiken.

2.8.2. Reliabilitet
Reliabilitet handlar om att uppna samma resultat med samma metod vid tva olika
tillfallen, men med olika urval vid de olika tillfdllena.22 Da de intervjuer som genomforts
behandlat fragor av beskrivande karaktdr, dar utrymmet for tolkning och egna kanslor
ar minimalt, anser forfattarna att det ar rimligt att anta att samma resultat skulle ha

uppnatts av andra som genomfort studien med samma metodik.

'8 Jacobsen, 2002
¥ Yin, 2003

2 Ibid

! Jacobsen, 2002.
22 Yin, 2003
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3. Teori

3.1.Det balanserade styrkortet (The Balanced Scorecard)
Det balanserade styrkortet ar ett ekonomiskt styrverktyg som utvecklades i borjan av
1990-talet av Robert Kaplan och David Norton23. Syftet med styrkortet ar att
komplettera ett foretags traditionella finansiella prestationsmatt med icke finansiella
nyckeltal for att darigenom uppna en mer adekvat och balanserad bedémning av

foretaget?+.

[ vidare mening utgor det balanserade styrkortet en holistisk modell av foretagets
strategi och tydliggor for alla anstadllda inom foretaget hur de i deras dagliga verksamhet
kan bidra till organisatorisk framgang. Utan en sddan koppling kan individer och
avdelningar endast optimera lokala prestationer da de saknar medel for att verka i linje

med foretagets overgripande strategi.2>
Styrkortet har som funktion att26’27

» Oversitta foretagets vision och strateg till formulerbara mél;

* Definiera och klargéra hur man som foretag skall integrera och strategiskt
sammankoppla prestationsmatning med alla verksamma delar inom foretaget;

e Planera och utveckla mal samt initiativ;

* Kommunicera kopplingen mellan strategiska mal och matt;

* Tydliggora for alla anstalla inom verksamheten vad man skall géra och hur man
skall gora for att verka i linje med foretagets utstakade strategi;

* Tillgodose foretagsledningen med information/feedback om strategin fungerar

eller e;.

* Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Sep 2000

** Kaplan & Norton, Financial Executive, Mar/Apr 2004.

» Kaplan & Norton, Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action, 1996
% Ashu Sharma, The Icfai University of Business Strategy Vol. VI No.1, 2009

7 Kaplan & Norton, Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action, 1996
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Det balanserade styrkortet foresprakar att man bedémer en foretagsorganisation utifran
fyra perspektiv dar man fokuserar pa Idrande och tillvixt, processer, kunder, och

finansiell data?8, se figur 2.

Financial
Tosucceed | COojectives  Mecswres  Targels  Inifiatives
financially,
how shouldwe | ---cccorcomcmcaaaaaan :L -------
eppear fo cur
sharholders?” [~ 77T T T T T
________________________________
Customer Internal Business Process
“Toachicve  [Objectives  Measures  Targets  Inibabves To sofisfy our [Obectves  Measwres  Targets  Infiofives
U vision, : : : A shareholders j ‘
how should we |------- P e Vision and ond customers, - -----oboommme e et
Gopear 1o our i E ‘ Shaiegy o | Lot business : :
customers?” [T L £ T processes must [ Ty T T T T T T
------- I--------E--------'r---»--- we excel of?” --------'r-------:r---------------
Learning and Growth
To achieve Obpjechves  Measures  Targets  Initictives

our visien,
new w 1"

...............

wo suskain our
abiliylel | [EsRessstasItaIsSesssanasananTad
change and

...............................

mprove?”

Figur 2, Det balanserade styrkortet.2?

For att utveckla effektiva och relevanta matmetoder skall man darfor samla in data och

analysera dessa i forhallande till var och ett av dessa perspektiv.

Ldrande- och tillvixt30. Detta perspektiv omfattar utbildning av foretagets anstdllda och
beaktar organisationskulturella attityder som kan relateras till individuell och
foretagsmassig utveckling. [ ett arbetsklimat som praglas av en snabb teknologisk
utveckling och hdg konkurrens ar det sarskilt viktigt att kunskapsintensiva foretag
standigt verkar for att utoka sin kunskapsbas genom liarande. Kaplan och Norton
betonar att "lara” ar mer an "utbildning”. Att "ldra” inbegriper aven faktorer som

mentorer och handledare inom organisationen, samt att underlatta kommunikationen

* Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Jan 1992.
* Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Jul 2007
*Kaplan, R.S. & Norton D.P.: Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action, 1996.
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mellan anstdllda som gor att de latt kan fa hjdlp nar ett problem uppstar. Vidare

innefattar larande ocksa tekniska hjalpmedel.

Kundperspektiv3l. Kundperspektivet fokuserar pa kunden och det marknadssegment
inom vilket foretaget kommer att konkurrera. Vidare tar man inom perspektivet i
beaktande de matetal som kan harledas fran foretagets affirsenheter inom detta
marknadssegment. Perspektivet omfattar vanligtvis flera centrala eller allmdnna
atgarder som ar av vikt for foretagets fortsatta framgang. Ofta tar man i beaktande
mattal som omfattar kundtillfredstillelse, kundretention, bibehallandet av kunder,

kundférvarv, Ilonsamhet per kund etc.

Processperspektiv32. Det har perspektivet avser foretagets interna arbete och skall
tillgodose chefer med information om hur val verksamheten fungerar samt om dess
produkter och tjanster uppfyller kundens krav. Ofta forekommer det inom foretaget

processer som maste fungera for att detta skall kunna na framgang.

Finansiellt perspektiv33, Det balanserade styrkortet behaller det finansiella perspektivet
da finansiella nyckeltal ar vardefulla i det avseendet att de latt summerar méatbara
ekonomiska konsekvenser som kan kopplas till tidigare vidtagna atgarder. Vidare ar det
de finansiella resultaten som visar hur bolagets strategi, implementering och utférande
faktiskt bidrar till forbattring av "bottom-line”-resultat. De finansiella malen relateras
ofta till foretagets lonsamhet och mats genom exempelvis nyckeltalen ROC, ROE eller
EVA. Alternativa finansiella mal kan vara forsdljningstillvixt och generering av

kassaflode.

For att sdkerstdlla att organisationen pa ett framgangsrikt satt tar i beaktande var och
ett av de ovan namnda perspektiven ska man konkretisera dessa i dimensioner som pa
en mer detaljerad niva definierar vad som ar vitalt for foretagets framgang. Varje

dimension ska vidare innehalla ett antal key performance indicators (KPI) som foretaget

*' Kaplan, R.S. & Norton D.P.: Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action, 1996.
* Ibid.
¥ Ibid.

20



Kandidatuppsats Eric Persson
Foretagsekonomi Adrian Sigot
Carl Ogren

valjer att anvdnda vid prestationsmatning av dessa dimensioner.34Varje KPI ska i sin tur

tilldelas ett specifikt mal.

George Doran foresprakar att de KPI som satts upp ska vara SMART. Det dr en akronym
som star for SpecificMeasurableAssignableRealistic och Time-related. Specific; innebar att
malet ska peka pa ett visst omrdade som ska forbattras. Measurable; det maste ga att se
att framsteg gors. Assignable; nagon ansvarig skall kunna delegeras uppgiften. Realistic;
malet maste ga att uppnd med tillgdngliga resurser. Time-related; tiden for
fardigstallandet av KPI:et maste specificeras.3> Denna SMART-modell ar vedertagen for
att utforma KPIl:er idag och anvidnds ofta ndr det handlar om att utforma mal for
prestationsmatning.3¢ Vidare finns det flera svarigheter vid framtagandet av KPI i en
verksamhet. Nagra av dessa ar en svag korrelation mellan finansiella och ickefinansiella
matt samt att fixeringen laggs pa finansiella matt. Andra svarigheter ar att foretag
anvander for manga KPI for att mita verksamheten samt att matetalen (KPI) inte

uppdateras tillrackligt ofta.3”

Genom att mata utvecklingen kan man analysera hur det har gatt for varje dimension
och ta fram initiativ av KPI-forbattrande karaktir som sedan realiseras i form av

aktiviteter.38 Kaplan & Norton kallar detta arbete for "action plans”.3?

Efter det att KPI tagits fram for varje dimension maste organisationen tillhandahalla de
resurser som kravs for att de KPI-forbattrande aktiviteterna ska kunna genomfoéras. Det
handlar om resurser som finns i foretaget, till exempel teknologi, personal, kunskap,
eller finansiella medel.#® Niven et al. foresprakar dven att det i styrkortet ska finnas en
tydlig koppling mellan dimensioner och perspektiv, KPI och dimensioner, mal och KP],

initiativ och mal.

** Kaplan & Norton, Harvard Business Review, Jan 2008.
* Doran, George T. Management Review. Nov. 1981.

* Dictionary of Human Resource Management; 2001

%7 Anthony & Govindarajan, 2007

* Ibid

* Kaplan & Norton, Financial Executive, Mar/Apr 2004
“ Ibid
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3.2. Den strategiska kartan (The Strategy Map)
Den strategiska kartan (eng. Strategy Map) ar ett komplement till det balanserade
styrkortet avsett for att pd ett tydligt satt askadliggora organisationens mal och
strategier samt konkretisera hur dessa ska uppnds. Genom ett flodesschema forklaras
hur kopplingen ser ut mellan de olika atgarder och planer (dimensioner) man infort vid
utvecklandet av det balanserade styrkortet. Den strategiska kartan bygger pa att alla
planer och atgarder samverkar i ett orsak-och-verkan-forlopp som slutligen leder fram

till huvudmalet. Nedan beskrivs den strategiska kartan i storre detalj.!

Kartan ar uppdelad i fyra omrdden - finans, kund, interna processer samt Ildrande och
tillvixt - vilka identifieras som perspektiven i det balanserade styrkortet. Det redogors
inte har for vad respektive perspektiv betyder da detta redan beskrivits ovan i avsnittet
om det balanserade styrkortet. Det dr viktigt att betona att perspektiven bygger pa
varandra i en hierarkisk ordning, dar det finansiella perspektivet betraktas som staende
"overst” i hierarkin, f6ljd av de resterande perspektiven i en hierarkisk f6ljd enligt
ordningen i figur 3. Ett foretag kan inte vara framgangsrikt finansiellt om dess relation
med kunderna inte haller god kvalitet, ndgot som bygger pa val fungerande interna
processer som i sin tur forutsatter en god struktur for larande och tillvaxt#2. En mall pa

hur den strategiska kartan struktureras aterfinns nedan i figur 3.

Vid skapandet av en strategisk karta borjar man uppifran, i det finansiella perspektivet,
dar man bestammer vilka mal foretaget har och vart man vill komma. Nar denna wanted
position (vilket till exempel kan vara att bli marknadsledare inom ett visst
marknadssegment) val dr definierad, maste man avgora vad inom detta perspektiv som
maste genomforas eller dtgardas for att malet ska uppfyllas43. Exempel pa sdadana
atgarder ar att forbattra anvandningsgraden av tillgdngar eller att 6ka lonsamheten per
kund. Det ar viktigt att halla sig till ett begransat antal konkreta atgarder for att behalla

fokus pa det som har hogst relevans.

Nar atgirderna val 4ar identifierade kan nadsta nivd i den hierarkiska

perspektivstrukturen analyseras: Vad i kundperspektivet kravs for att de mal och

*! Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Sep 2000.
* Ibid
* Ibid
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atgarder som faststdllts i det finansiella perspektivet ska kunna uppfyllas och
genomforas? Hur kan exempelvis kunderbjudanden forbattras for att ligga i linje med de
finansiella mdlen? Ett antal atgarder och strategier identifieras och faststalls sdledes for
kundperspektivet och metodiken upprepas analogt via interna processer, ner till larande
och tillvaxt. Nar planer och adtgirder faststdllts inom alla fyra perspektiv har den
nodvandiga handelsekedjan for att uppfylla huvudmadlen inom det finansiella

perspektivet skapats.4

Atgard C Atgard D Atgird E

Atgard F Atgird G Atgard H Atgard 1

Atgard ] Atgard K Atgard L

Figur 3, mall for strategisk karta.

Huvudsyftet med den strategiska kartan ar alltsa att skapa en visuell 6verblick 6ver
strategin, vilket kan hjalpa ledningen att hitta relevanta orsak-verkan-samband.

Dessutom hjalper den strategiska kartan aven att upptacka eventuella diskontinuiteter i

* Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Sep 2000.
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strategin®. Har en viss atgard eller plan inforts inom ett perspektiv utan adekvat stod
fran atgarder och planer i ett underliggande perspektiv, maste detta atgardas. Vidare
kan inforda atgarder utan tydlig vidarekoppling uppat i strategikartan ifragasattas,

eftersom de inte ligger i linje med organisationens huvudstrategi.4®

Ett annat syfte med den strategiska kartan ar att skapa transparens i organisationens
arbete kring strategi och mal. For att en organisation ska fungera pa ett optimalt satt ar
det viktigt att medarbetare pa alla nivder dr medvetna om pa vilket sitt de ska handla
och agera for att ligga i linje med organisationens dvergripande strategiska mal. Brister i
denna forstdelse leder till oenigheter, dir medarbetare i avsaknad av inriktning "drar at
olika hall”. Genom att offentliggora en strategisk karta kan medarbetare ges insikt i vilka
planer och atgirder som organisationen ser som centrala for dess strategi, och ges

darigenom en viktig grund for sitt agerande i den dagliga verksamheten.#’

Slutligen ar det viktigt att understryka att en strategisk karta inte ar ett
strategiskapande verktyg. Sjdlva strategin maste redan finnas. Den strategiska kartan ar

bara ett formellt ramverk och hjalpmedel for att beskriva och visualisera denna.*8

3.3. Aktivtetshantering (Action plans)
Som redogjorts for i tidigare avsnitt tar det balanserade styrkortet sin utgangspunkt i
foretagets vision och strategi och uttrycker dessa i kritiska framgangsfaktorer och
nyckeltal. Som ett forsta steg vid implementeringen av ett balanserat styrkort ar det
vanligt att foretag med en stark gemensam identitet utvecklar en forsta version av
verktyget pa ledningsniva. Denna version aterspeglar foretagets vision och strategi pa
overgripande niva, och tar inte i ansprak subenheternas egna mal. Subenhetena ska
istallet se detta styrkort som vagledande for att sakerstalla att deras verksamhet ligger i

linje med foretagets allmdnna strategi.4?

Det kan vara svart for den enskilde medarbetaren att se hur dennas dagliga

arbetsuppgifter paverkar och bidrar till de strategiska mal som finns uppsatta pa det

* Kaplan & Norton, Financial Executive, Mar/Apr 2004.

* Kaplan & Norton, Financial Executive, Mar/Apr 2004.

" Tbid

* Kaplan, R.S. & Norton, D.P.: Harvard Business Review, Sep 2000.
* Olve et al 2003
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overgripande styrkortet. Detta kan fa negativa konsekvenser for bade foretaget och
individen om det i sin tur leder till att denna upplever sina uppgifter som
slentrianmassiga och utan verklig mening®0. For att tydliggéra och demonstrera hur
individens specifika handlingar gor skillnad och bidrar till foretagets strategiska mal
rekommenderas subenheter att skapar egna balanserade styrkort med utgangspunkt

fran det overgripande styrkortet>1.

Vid utvecklandet av styrkort pa affirsenhetsniva, dvs BU-niva, behover stillning tas till
hur mycket av det Overgripande styrkortet som ska aterfinnas i de underliggande
styrkorten. Paul S. Niven redogor for tre olika alternativ®2. Det forsta alternativet ar att
subenheternas styrkort antar en utformning som ar identisk med det overgripande
styrkortet. Detta alternativ ar enligt Niven inte att rekommendera da det begransar
enhetens formaga till att sjalv paverka hur den bast bidrar till foretagets framgang.
Alternativ tva innebdr att man pa subenhetsnivd utvecklar egna styrkort utifrdan
enhetens unika mal. Det tredje och sista alternativet kombinerar de tva foregdende pa sa
satt att det overgripande styrkortet anviands men att subenheterna har mojlighet att
komplettera med egna mal. Vilket alternativ man an véljer ar det viktigt att sdkerstalla
att styrkortet representerar subenhetens syn pa verksamhetslogik, strategier och
framgangsfaktorer.>3

Det har visat sig att manga foretag har foljt det tredje alternativet och da valt att
deklarera vissa obligatoriska matt som ska gdlla for alla enheter, men &dven tillatit
inforandet av egna matt med relevans for den enskilda enheten>*. Niven foresprakar
detta tredje alternativ men betonar vikten av att varje mal och mattal i subkortet maste

kunna harledas tillbaka till det 6vergripande styrkortet>>.

Nasta steg ar att eventuella avdelningar under BU skapar sina egna styrkort utifran BU-

styrkortet dar de i sin tur utvarderar vilka strategiska mal som har relevans for den egna

¥ Niven 2006

3! Niven 2005, Olve et al 2003
2 Niven 2005

>3 Niven 2005, Olve et al 2003
* Olve 2003

%3 Niven 2005
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verksamheten. Utvecklandet av styrkortet tar nu utgangspunkt i BU-styrkortet och inte i

det 6vergripande styrkortet>®.

Eventuellt kan nya styrkort skapas pa annu lagre nivder dar kopplingen till 6verliggande
niva sker analogt. Olve et. al menar att styrkorten bor skapas "sd ldngt ner som det finns
anstdllda som behover diskutera affdrslogik, ambitionsnivder och uppnddda resultat”>7.
Vidare framfors asikten att det kan finnas ett varde i att utveckla styrkort pa individniva

for anstdllda med mer oberoende arbetsuppgifter, "sdsom konsulter”>8.

Mission, Values, Vision

Strategy
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Figur 4, “The cascading process* 59

I Kaplan och Nortons artiklar om det balanserade styrkortet ar det "action plans” och
inte KPI som dr det avslutande steget vid implementeringen av det balanserade
styrkortet®0. Efter att ha utvecklat en strategisk karta med hanterbara mal och kritiska
framgangsfaktorer samt balanserade styrkort med matbara KPI inom samtliga
avdelningar galler det darfor att utveckla rutiner for att engagera medarbetare i

styrkortsarbetet. Man bor dven utveckla ett system for att skapa transparens och

*% Nive 2005

7 Olve 2003

% Ibid

% Niven 2005, sid 132

% Kaplan & Norton, 2004
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askadliggora arbetets status®l. Olve et. al klargor att det inte ar tillrackligt att bevaka och
mata resultat, eller ens jamfora resultat med tidigare uppsatta mal. Det centrala syftet
med det balanserade styrkortet ar att skapa ett beteende hos de anstillda som ligger i
linje med och framjar organisationens strategi®2. Vidare menar Olve et. al att den sista

komponenten i styrkortsarbetet ar aktivitetslistan och inte KPI¢3,

”[..] many scorecards [..] have not yet been integrated into day-to-day business activities...
But scorecards are only effective if they are applied in day-to-day business” -

Styrelseledamot, fallforetag.64

Ett satt att fA medarbetare att betrakta det balanserade styrkortet som ett rutinmassigt
anvant verktyg i den dagliga operativa verksamheten ar att engagera dem i initiativ som
syftar till att forbattra uppsatta strategiska mal. Dessa initiativ kan vara specifika
projekt, aktiviteter eller handlingar inom eller utéver den ordinarie verksamheten som

har en direkt koppling till styrkortets perspektiv och mal.6>

En viktig fraga ar om de forbattringsatgarder som kan harledas fran vidtagna initiativ
faktiskt resulterar i forbattrande av perspektiven i det balanserade styrkortet och
darmed ligger i linje med den uppsatta strategin®. Den allmdnna uppfattningen ar att
organisationer lider av alldeles for manga initiativ, och att det darfor ar viktigt att
begriansa dessa till ett fatal med verklig relevans for verksamheten®’. Det ar vidare
lampligt att medarbetare involverade i ett initiativ enas om en prioritering av och

tidsplan for initiativet, da dess omfattning ofta kan vara av betydande storlek®s.

Det ar viktigt att sdkerstilla kopplingen mellan skapade initiativ och de delstrategier
som formulerats inom respektive perspektiv®®. Varje initiativ bor utvirderas efter
strategisk signifikans, syfte, omfattning, varaktighet, forvantade fordelar och kostnader.

Genom att betrakta varje initiativ med utgdngspunkt i dessa kriterier kommer det

1 Olve 2003

%2 Olve 2003

% Tbid

 Wenissh 2004

% Niven 2006, Niven 2005
% Niven 2006

7 Niven 2005

% Olve 1997

% Niven 2005

27



Kandidatuppsats Eric Persson

Foretagsekonomi Adrian Sigot
Carl Ogren

framga huruvida initiativen fungerar som lankar mellan delstrategierna i strategikartan,
eller bara tar upp medarbetarnas tid utan att bidra till forbattringsarbetet’?. De
aktiviteter som saknar strategiskt samband till styrkortet bor elimineras. Utéver den
strategiska kopplingen kan man vikta initiativen efter vissa resursrelaterade kriterier,

som till exempel kostnad, tid for genomfoérande och de personalresurser som kravs.

For att tydliggora sambandet mellan initiativen och styrkortets dimensioner
rekommenderar P. Niven att man anvander sig av ”"Strategic initiative template”. | denna
framgar tydligt kopplingen mellan perspektiv, dimensioner och initiativ7l, vilket

illustreras i figur 5.
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Figur 5, “The Strategic Initiative Template” 72

Vid implementeringen av ett balanserat styrkort kravs nagon form av system som kan
avldsa och behandla de uppsatta prestationsmadtten i styrkortet och goéra denna
information lattillgdnglig for medarbetare pa alla nivaer. Vidare ska systemet pa ett
overskadligt satt kunna visa foretagets strategi och vision samt hur dessa ar kopplade
till den strategiska kartan och dess perspektiv. Slutligen ska det kunna hantera arbetet

kring initiativen.

0 Niven 2005
"I Niven 2005
2 Ibid, sid 118
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Olve et. al har identifierat fyra stadier dar det finns anledning att begagna sig av ett IT-

system for att underldtta implementering och hantering av det balanserade styrkortet”3:

* Vid det inledande styrkortsarbetet

* Vid vidareutveckling av styrkortet i organisationens subenheter och for att
tydliggora hur dessa hdnger samman

* Vid uppsattning av mal och prestationsméatning

* Vid Hantering av initiativ

Aven Niven rekommenderar IT-stéd d4 han menar att ett sddant system skapar béttre
kommunikation och dterkoppling, underldttar informationsdelande och ar
kreativitetskapande. En studie visar att 70% av de som deltog anvdande nagon form av

IT-system vid implementeringen av balanserat styrkort’+.

For att pa ett systematiskt satt kunna overvaka initiativen och sdkerstilla att de
genomfors behdvs ett aktivitetshanteringssystem. Olve et. al menar att den basala
funktionen med ett sddant system ar att lanka samman initiativ med enskilda matetal?>.
Ett foreslaget initiativ laggs in i systemet och tilldelas en ansvarig for att det ska
genomforas inom ramen for de pa forhand faststdllda forutsattningarna. Det kan vara
lampligt att anvanda nagon form av indikator for att visa var i genomférandeprocessen

man befinner sig’e.

[ en fallstudie gjord pa Ericsson framgar det att foretaget anvander sig av
trafikljusmetaforen for denna uppgift, dir rod, gul och gron lampa motsvarar icke
genomford, delvis genomférd respektive avslutat initiativ’’. Dessa typer av system kan
goras olika avancerade beroende pa behov, med metoder for att till exempel halla reda
pa hur mycket enskilda medarbetare bidragit till ett visst initiativ eller fordela och

hantera delansvar hos olika medarbetare.

> Olve 2003

" Lawson 2005
> Olve 2003

* Ibid

" Tbid
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Systemet bor ha en typ av funktionalitet dar anvandaren kan navigera i perspektiv-
dimension-initiativ-hierarkin’8. Detta innebar att anvandaren ska kunna ta sig uppat i
hierarkin genom att klicka pa ett visst initiativ och se vilken dimension initiativet tillhor
samt vilket perspektiv denna dimension ligger under. P4 samma satt kan anvandaren ta
sig nedat genom att klicka pa ett perspektiv och se vilka dimensioner som ligger under
detta, samt vilka initiativ som tillhor vilken dimension’°. Vidare menar Olve et. al att
systemet ska kunna hadlla ordning pa vilka initiativ som vidtagits inom ett visst

perspektiv eller dimension, for att dirigenom mojliggéra uppfoljning pa efterhand 0.

I boken "Making scorecards actionable” beskrivs hur ett foretag har implementerat
denna typ av losning. fallféretaget lankar den strategiska kartan till de individer som
arbetar med olika aktiviteter och tydliggor darmed ett orsak-verkan samband mellan de
fyra perspektiven och de underliggande dimensionerna i det balanserade styrkortet.
Programmet, diar varje medarbetare har personlig inloggning, presenterar foretagets
strategiska karta och ger medarbetarna mdojlighet att klicka pa enskilda dimensioner, till
exempel "Oka kundnéjdheten”, och se en lista éver relaterade initiativ och vilka som ar
ansvariga for dessa. Vidare syns det i den strategiska kartan vilka dimensioner
medarbetaren dr delaktig i och forbattrar genom att vara involverad i relaterade
initiativ. De dimensioner som medarbetaren har kopplingar till ar ljusmarkerade medan
ovriga ar skuggade. Detta avses ge djupare forstdelse for hur medarbetarens deltagande

i initiativ relaterar till den uppsatta strategin..81

S. Wenisch varnar dock for en alltfor detaljerad insikt dar hierarkistrukturen gar ner pa
KPI-niva. Detta kan hdmma madjligheten till en god oversikt och gor informationen

overflodig och svarhanterbar for medarbetaren?®2.

Det dar av central betydelse att systemet mojliggor aterkoppling mellan initiativ och
matetal. Med detta avses mojligheten att kunna spara huruvida genomférda initiativ

faktiskt astadkommit de forandringar som avsettss3.

8 Olve 2003
 Olve 2003

% Ibid

8 Tbid

82 Wenisch 2004
8 Olve 2003
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4. Empiri

4.1.0m fallforetaget

Fallforetaget ar ett multinationellt foretag med medarbetare representerade i 151
lander over alla kontinenter. Foretagets affarsidé ar "att utveckla, sdlja och genomfira
revision, redovisning och kvalificerad rddgivning inom finansiella och angrdnsande
omrdden sd att internationella och svenska féretag, samt dess dgare, organisationer och

offentlig sektor kan uppna vdrdetillvixt och trygghet” 84

Till skillnad fran vanliga multinationella foretag, dar enheter i olika lander rapporterar till
ett huvudkontor, bestar fallféretaget av relativt autonoma byraer i respektive land.8> Varje
enskild byrda bestammer sjilv hur verksamheten ska styras. Detta motiveras med att
varje land bast kdnner till de lokala forutsattningarna och vilken affarskultur som

rader.86

”... och dr man dd framgdngsrik [...] och har ett vdildigt starkt varumdrke som vi har i den
svenska firman, ja dad dr det inte fran USA eller England eller fran Tyskland eller ndgot

anat land som kan komma att sdga att vi gor fel.” - Sven Svensson, Senior Partner.

Vissa minimikrav maste uppfyllas av medlemsbyraerna for att uppratthalla standarden
pa det globala varumarket. Gemensamma mal betrdffande kvaliteten pa produkterna
som ska levereras, leveranstid med mera, har satts upp. Detta ar en forutsattning for att
fallforetaget pa ett framgangsrikt sitt ska kunna ta hand om globala kunder. Om
kundens huvudkontor hanteras av byran i ett visst land, maste fallféretaget som global
aktor kunna garantera att dven klientens etableringar i andra liander kommer att

erbjuda samma kvalitativa service.8”

% Fallforetagets hemsida, Foretagsfakta

% Fallforetagets hemsida, How we are structured

% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13
8 Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13
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[ dagslaget har fallféretaget tusentals medarbetare fordelade pa flera orter 6ver hela
landet. Byran anses vara den ledande aktoren inom sina respektive marknadsomraden.
Kunderna bestdr av savil multinationella féretag som mindre bolag i vitt skilda

branscher.

Figur 6 illustrerar hur fallféretagets organisation ser ut utifrdn affirsenheten

Radgivnings perspektiv.

VD med
Ledningsgrupp

Revision Skatt Radgivning

Transaction

Consulting Deals Center

Mergers &
Acquisitions

Transaction
Services

Real Estates

Operational Commercial . .
- - Financial Due
Due Dilligence, Due Dilligence, Dillicence. FDD
oDD CDD gence,

J J

Figur 6, Fallforetagets organisation - Ridgivning

4.2. Varderingar och framgangsfaktorer

Fallféretaget har en modell som utgor grunden for hela dess styrning och bygger pa en

del Client Experience och en del People Experience. Dessa tva delar belyser det faktum att
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kunder och personal utgor grunden for foretagets verksamhet och att avsaknaden av

endera komponenten omojliggor framgang.88

Vidare har man inom féretaget framstallt en Code of Conduct som ska utgora basen for
foretaget och sdkerstdlla att man lever upp till ovan ndmnda modell®®. Denna
uppforandekod ar ocksd ett satt att tydliggora foretagets centrala varderingar
"Teamwork”, "Leadership”, och "Excellence.” och hur dessa hanger ihop med dess dagliga

arbete.

Teamwork belyser vikten av samarbete mellan anstédllda och att dessa tar till vara pa
foretagets gemensamma kompetenser och resurser for att kunna lésa de uppgifter som
foretaget atagit sig. Leadership tar till vara pa formagan att kunna verka som ledare ute
hos foretag och klienter och att kunna vagleda dessa pa ratt satt. Excellence syftar till att
sakerstalla att foretaget innehar spetskompetens pa alla affirsomraden och lever upp till

och overtraffar kundernas féorvantningar.??

"Code of Conduct utgor grunden och basen for vart féretag och dr vdldigt viktig fér vdr
foretagskultur. Den handlar om beteendefrdgor, regler om att vara rumsrena om man sd
vill sdga. For att man éver huvud taget skall kunna komma in i vdrt féretag ska man kdnna

till och vilja efterleva vdr Code of Conduct.” - Sven Svensson, Senior Parnter.

Fallféretagets Code of Conduct’® ar en uppsattning standarder, regler och etiska
riktlinjer som tar akt pa och beskriver det farhallningssdtt och beteende som de
anstdllda inom foretaget forvantas ha gentemot sina medarbetare och kunder. Da
fallforetaget bedriver sin verksamhet inom ramen for gallande lagar, férordningar och
intern policy anser man att det ar viktigt att komplettera dessa, da de inte tacker in alla
situationer och typer av beteenden. I en foretagsvarld som praglas av standiga
forandringar och omorganisationer ar behovet av en noggrant utstakad uppférandekod

pataglig da avsaknaden av regler lamnar utrymme for enskilda tolkningar.

% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13
% Ibid.

% Fallforetagets hemsida, Foretagsfakta

*! Fallforetagets hemsida, Code of Conduct

34



Kandidatuppsats Eric Persson
Foretagsekonomi Adrian Sigot
Carl Ogren

"We feel it is important for all our clients, our people and other stakeholders - to
understand exactly what we stand for and how they can expect us to conduct ourselves.” -

Conrad Conradsson, Etik, Fallforetaget, Czech Republic®?
4.3. Styrning pa byraniva

4.3.1. Den strategiska kartan
Ledningen for fallforetaget framstaller en strategisk karta for hela byran som syftar till
att oversatta och folja upp foretagets strategi pa ett overskadligt satt och sdkerstilla att

foretaget arbetar mot gemensamma mal.?3

Byrans strategiska karta ar enligt Svens Svensson, Senior Partner, i princip en

direktoversattning av Kaplan & Nortons Strategy Map:%4

"Sen jobbar vi med Kaplans Strategy Map ndr vi pratar om vdra strategiska aktiviteter.

Inte ndgot annorlunda, bygger pd standardmodellen av Strategy Map.”- Sven Svensson.

Inom varje perspektiv aterfinns ett antal dimensioner som fallféretaget anser vara
kritiska for foretagets framgang. Det forsta perspektivet bar titeln Finansiell utveckling
och bestar av fyra dimensioner som vardera innehaller ett antal KP], se figur 1, bilaga 1.
Dessa dimensioner dr Oka den organiska tillvixten, Skapa forvirv genom tillvixt, Minska
kapitalbindningen, och Optimera tidsanvidndningen och kontrollerbara omkostnader.

Syftet med detta perspektiv ar att forbattra de finansiella nyckeltalen.

Det andra perspektivet ar Client Experience och beskriver vad foretaget ska fokusera pa
betraffande kund. Syftet ar att tillhandahalla det som efterfragas av kunden inom de
omrdden dar foretaget erbjuder tjanster®. Har har byran identifierat tre dimensioner
som symboliserar arbetet med att 6ka kundvardet. Dessa ar Tillhandahdlla de bdsta
produkterna, den bdsta servicen och de bdsta losningarna, Utveckla ndtverk/allianser

samt Skapa kundlojalitet genom “excellence” i Quality, Seviceanda och Leverans.

Nasta perspektiv behandlar de interna processerna och kallas Process Excellence. Har vill

fallféretaget vara ledande pa att skapa rutiner och "best practice” inom alla delar av

% Fallforetaget Czech Republic, hemsida.

% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13.
* Ibid

% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13.
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byran.’® Dimensionerna som preciserar detta syfte ar Skapa uthdllig tillvixt genom
stdndig utveckling av tjdnsteutbudet, Skapa efterfrdgan genom utveckling ndra kunden,
Utveckla medarbetarnas férmdga till anvindning av teknologi samt Skapa operativ
“excellence”. 1 nedanstdende citat forklarar Sven Svensson varfor bibehdllandet av hog

kvalitet, vad galler foretagets tjanster, ar sa viktigt for fallféretaget:

"Missar vi ndr det gdller kvalitet dd kan vi glomma allt annat vi hdller pd med for dd finns
det inget fortroende fér oss. Dd har vi skadat vdrt varumdrke. Ddrfér jobbar vi vildigt
mycket med kvalitet och kvalitetskontroller, interna kvalitetskontrollprocesser som gor att

alla uppdrag, medarbetare kontrolleras lépande i cykler pa olika sdtt.”

Att det 16pande arbetet regelbundet kontrolleras och f6ljs upp framgar ocksa tydligt nar
Sven Svensson beradttar om hur medarbetarna kan paverkas om dessa inte skoter sina

uppgifter:

"Om jag inte skoter mig inom mina uppdrag [.] pdverkar det min rérliga ersdttning.

Mycket relateras till rorlig ersdttning. Inte bara for partners men for medarbetare.”

Det fjarde och sista perspektivet ar People Experience. Syftet med perspektivet ar att
forstarka och forvalta den befintliga kompetensen inom foretaget och pa sa siatt uppna
en 0kad kunskap och tillvaxt. Inom fallféretaget utgor kunskap en grundsten varfor
ovriga perspektiv i den strategiska kartan harleds ur detta?’. I perspektivet dterfinns
fem dimensioner: Utveckla, rekrytera och behdlla rdtt kompetens, Utveckla ett coachande
ledarskap, Utveckla entreprenérskapet, Ta vara pd synergier och méjligheter X-LoS samt

Dela Best Practice och ldra av varandra.

[ den strategiska kartan finns pilar mellan de olika perspektiven. Dessa borjar fran
botten och pekar uppat for att tydliggora kopplingen mellan perspektiven och att dessa
har ett orsak-verkan-samband. Exempelvis resulterar goda kundrelationer ofta i nya
affarer, vilket 6kar avkastningen pa det finansiella planet. Pilarna mynnar slutligen ut i

foretagets Wanted Position. Sven Svensson forklarar att om alla delar i styrkortet

% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13.
7 Ibid
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uppfylls sa ska alla dimensioner pa den strategiska kartan bli grona vilket innebar att

man uppnatt Wanted Position.?8

Vid uppfoljning av perspektiven anvander byran trafikljusmetaforen. Varje dimension
fargkodas i rott, gult eller gront, dar fargen symboliserar graden av maluppfyllnad.®®
Rott betyder att resultatet inte ar nojaktigt, gult att resultatet ar acceptabelt och gront
att resultatet ar gott. En dimension kan dven ha en kraftigt markerad ram, vilket innebar

att extra fokus tillignas denna.100

4.3.2. Det balanserade styrkortet
Det balanserade styrkortet anviands som styrverktyg tillsammans med den strategiska
kartan for att konkretisera perspektiven?l. Styrkortet visar tydligt kopplingen till den
strategiska kartan i det hanseendet att man tydligt visar hur de olika KPI paverkar de

dimensioner som adterfinns i den strategiska kartan, se figur 2, bilaga 1.

Inom varje perspektiv har ledningen identifierat ett antal KPI som anvands for att mata

hur val foretaget uppndr sina mal. Byrans balanserade styrkort innehaller ca 20 KPI.
“De [KPI] dr mdnga men vi kdnner att vi behover dem pa olika delar” - Sven Svensson.

Anledningen till att foretaget anvander sig av manga KPI pa byraniva ar att de olika
verksamheterna inom fallféretaget i stor grad skiljer sig fran varandra. For att kunna ta i
beaktande samtliga affirsenheters utveckling menar ledningen att man ar i behov av
manga KPI. Vissa av dessa KPI madste byran redovisa internationellt. Dessa jamfors
mellan olika ldnder och sammanstills av moderorganisationen. Exempelvis jamfér man

partners prestationer i olika lander.102

"Vissa av de hdr [KPI] rapporterar vi internationellt. Vi har rapportering till var globala

firma. Detta da vi dr ett strategiskt land.” - Sven Svensson

Den strategiska kartan och det balanserade styrkortet revideras arligen av ledningen

och tar akt pa dimensionernas olika status (farger). Vidare planeras kommande period

* Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13.
% Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13.
190 Thid

1 Thid

"2 Intervju, Lars Larsson, Fallforetaget, 2009-12-03.
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utifran vilka mal som ska uppnds och om ndgon dimension ska bytas ut, etc 193, Det gors
aven en planering som loper 6ver tre ar och gar i linje med Wanted Position i den
strategiska kartan. Tredrsplanen revideras ocksd arligen men den f6ljs inte upp utan

syftar mer till att indikera i vilken riktning bolaget férvantas rora sig i.
4.4. Styrning pa Radgivning

4.4.1. Balanserat styrkort
Fallforetagets affarsverksamhet dr indelad i tre olika affarsenheter: Assurance, Tax och
Radgivning. Aven om dessa enheter styrs pa byraniva genom det centrala styrkort som
beskrivits ovan, har de var och en ett stort inflytande och handlingsutrymme vad galler
styrningen av det egna dagliga arbetet. Affairsenheterna har mojlighet att foresla nya
dimensioner och KPI till enhetens balanserade styrkort. Dock maste dessa godkdnnas av

byradledningen04.

Fredriksson, Business Controller, sitter i Rddgivnings ledningsgrupp och ar tillsammans
med Erik Eriksson ansvarig for att arbeta internt med planering, avstimning och
uppf6ljning av affarsplanen. Fredrik Fredriksson beskriver
verksamhetsstyrningsprocessen pa foljande satt. Pa oOvergripande byranivd har
fallforetaget utvecklat en strategisk karta som skall gélla som ett centralt styrverktyg for
hela foretaget. Radgivning ska sedan utifran detta 6vergripande styrverktyg utveckla ett
eget balanserat styrkort som dr anpassat, applicerbart och relevant for enhetens
affirsomrade. Av de KPI som innefattas i styrkortet kommer vissa fran byrans
overgripande balanserade styrkort och dr obligatoriska. Ovriga KPI har utvecklats av
Radgivning sjdlva i samrdd med byraledningen. Pd individnivd anvinder man sig
kontinuerligt av styrverktyget Biztrack for att initiera och skapa KPI-forbattrande
aktiviteter. Detta verktyg kommer att behandlas mer ingdende under avsnitt 4.5 om

Biztrack.

Man har vidare beslutat inom Radgivning att inte utveckla en egen strategisk karta.10>

' Intervju, Sven Svensson, Fallforetaget, 2009-11-13
1% Telefonintervju, Sven Svensson, 2010-01-14
"9 Intervju, Fredrik Fredriksson, 2009-12-03
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"Den strategiska kartan gors egentligen bara pd byrdniva... Vi har inte sa stor nytta av den
[Strategiska kartan] om jag ska vara uppriktig. Vi har vdl funderat pa det ddr om vi skulle
kunna anviinda en [strategisk karta] inom Rddgivning och inom ledningsgruppen eftersom

Strategy Map visar en bild av hur det gdr” - Fredrik Fredriksson

Nar Radgivning beslutar vilka KPI, utover de obligatoriska, som skall ingd i enhetens
balanserade styrkort, utgar man ifran den arliga strategiska analys som genomfors varje
host. Da satts fokus pa byran i allmdnhet och Radgivning i synnerhet. Fallforetaget
kontaktar foretagets klienter och fragar dem vilka tjanster de tror de kommer att behéva
de kommande aren. Utifran den information som erhalls vid dessa samtal och genom
egen expertis kan avdelningen bilda sig en uppfattning om den tillvaxtpotential som

finns och vilka aktiviteter man skall initiera for att ta till vara pa denna potential.106

Radgivning har konstruerat en egen affarsplan, som varje ar revideras och godkdnns av
ledningen, dar man redog6r for mal pa saval overgripande som detaljerad niva. Pa
overgripande niva har man satt upp strategiska tredrsmal dar man beskriver dnskad
framtida position och omsattning. Vidare har man satt finansiella och operativa mal som
l6per pa arsbasis. De finansiella madlen beror avdelningarna Transactions och Consulting
(och formuleras i nyckeltal sdsom drsomsattning, omsattningstillvixt samt omsattning
per anstalld). De operativa madlen tar sin utgangspunkt fran de perspektiv som beskrivs

i det balanserade styrkort som Radgivning tagit fram.

De perspektiv som beskrivits ovan ligger sedan till grund for framtagandet av
dimensioner och KPI som anvands for matning och uppféljning av respektive dimension
och perspektiv. For varje KPI utses en medarbetare som ansvarar for uppféljning och
rapportering till foretagsledningen. Hur regelbundet man mater dessa KPI varierar och
kan ske alltifran manads- till arsvis. Vidare skall varje ansvarig dven valja ut relevanta

aktivitetsforslag som laggs fram av gruppchefer inom de olika enheterna.
Nedan beskrivs ett urval av de KPI som aterfinns i Radgivnings balanserade styrkort.

Client Experience. Perspektivet har som o6vergripande mal att hoja den allmdnna
kvalitén pd Radgivnings kundservice i den man man kan notera en pataglig skillnad

mellan fallféretaget och dess konkurrenter i detta avseende. De KPI som anvands for

"% Intervju, Fredrik Fredriksson, 2009-12-03
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matning och uppfdljning av perspektivet ar Néjdkundindex pd uppdrag, Andel Rddgivning
offerter och Brand health index.107

People Experience. | detta perspektiv har man som mal att etablera en hogpresterande
arbetskultur inom avdelningen med syftet att fi medarbetare att prestera sitt yttersta.
De KPI som man anvander sig av for att mata och folja upp People Experience ar
Netsurvey-Peoplesurvey, Secondments In- outbound, Uppward Feedback, Andel

mdn/kvinnor Rddgivning och Secondments internt.1%8

Netsurvey ar ett frageformuldr, utvecklat av Human Relations(HR)-avdelningen, med
syfte att utvardera personalens uppfattning om hur val foretaget drivs och styrs internt.
Formularet skickas ut arligen och sammanstalls av HR-avdelningen som ansvarar for att

uppf6ljning sker.

I dagslaget sker globalt kunskapsutbyte med andra kontor i liten omfattning varfér man
satt som mal att lata enhetens personal tjdnstgora pa fallféretaget kontor utanfor
Sverige for att pd sa satt kunna dra nytta av internationella erfarenheter och kunskap.
Secondments In- Outbound ar det KPI som mater antalet medarbetare som under det

senaste halvaret tjanstgjort pa ndgot annat kontor hos fallforetaget.10

Fredrik Fredriksson, Business Controller pa Radgivning, uttrycker det som att det for
tillfallet sker ”[..] alldeles for lite Knowledge Management. Vi har anstdllt en kille nu precis

som blir anstdlld fér Knowledge Management i Sverige.”.

[ samband med att man pa Radgivning reviderar sin affiarsplan satter man upp nya mal

for hur manga personer som forvantas omlokaliseras till utlindska kontor10.

Upward feedback innebar att all personal far mojlighet att bedéma sin ndrmaste chef vad
galler ledaregenskaper, sdsom féormaga att engagera anstdllda, delegera uppgifter, ge
feedback etc. Genom denna typ av bedomning far man pa Radgivning en god inblick i hur
personalen pa varje niva inom foretaget uppfattar och trivs med 6verordnade. Matning

av detta KPI sker genom att varje anstdlld far besvara ett frageformuldr med ett 20-tal

97 Affirsplan, Fallforetaget

1% Affirsplan, Fallforetaget

' Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
"0 Ibid
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fragor som graderas fran ett till fem. Resultaten sammanstélls i ett diagram och f6ljs
upp/analyseras arligen av cheferna pa Radgivning tillsammans med Human Resources.

Dessa tar gemensamt fram en atgardsplan som féormedlas till varje anstalld.111

Knowledge & Networks. Genom Kowledge & Networks soker man sakerstilla att den
kunskap som utvecklats inom Radgivning dven formedlas till andra foretagsenheter.
Vidare vill man stddja aktiviteter som framjar utvecklingen av lokala och globala
natverk. Utifran KPI Gateway (access to information) och Antal nya

produkter/paketerade tjdnster sker matning och uppféljning.12

Gateway dar en global databas, som finns tillganglig for all personal inom fallféretaget.
Denna databas innehaller viss information om tidigare uppdrag som exempelvis typ av
uppdrag, "best practice” och kontaktuppgifter till den person som utfért uppdraget.

Uppfdljning av matetalet sker kvartalsvis.113

Mattet Antal nya produkter / Paketerade tjdnster fokuserar pa att maita antalet nya
produkter som man inom Radgivning utvecklar varje ar och mats halvarsvis. Inom
affarsenheten har man standardprodukter som exempelvis vardering och revision.
Malet ar att utveckla nya produkter som kan binda kunderna till féretaget. Dock far
dessa inte avvika i ndgon storre omfattning fran de standardprodukter som erbjuds. Nar
en produkt val ar utvecklad paketeras den och siljs. Forsaljningsintakterna for en ny
produkt méts efter det antal timmar som debiteras kunden. Varje nytt uppdrag far ett
projektnummer och varje projektnummer far en kod forknippat till erbjuden tjanst. I
dagsléaget finns inget utstakat krav for hur stora intdkter en produkt maste generera for

att raknas som en "ny produkt”.114

Financials. Detta perspektiv dr avsett att sdkerstdlla att man inom Radgivning uppnar

en langsiktig, hallbar och l6nsam tillvaxt inom foretaget.115

Genom KPI Pipeline erhdller affairsenheten information om graden av in- och utfléde av

kundofferter och dess storlek samt om denna ligger i linje med och kan uppfylla de

""" Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
"2 Affirsplan, Fallforetaget

' Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
"4 Telefonintervju, Fredrik Fredriksson, 2010-01-05

"3 Affirsplan, Fallforetaget
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intaktsmal som enheten faststdllt. Exempelvis har Radgivning i nuldget intdktsmal pa
ungefar 10 miljoner SEK. Samtidigt har man offerter ute som motsvarar ett varde pa ca
15 miljoner SEK. Dock vet man av erfarenhet att det endast ar 50% av dessa offerter
som resulterar i en affar. Pipelinen mats manadsvis och malet ar att avvika med mer dn

15% fran det uppsatta intdktsmalet.116

4.5. Biztrack

Radgivning har under det senaste dret utvecklat ett eget affarsplanverktyg som fatt
namnet "Biztrack”. | detta verktyg for ledning in avdelningens vision, évergripande mal,
finansiella mal samt delstrategier, och gor dessa till allmadn kinnedom genom verktygets
intranat-granssnitt. Varje anstalld har sin personliga inloggning, och genom att
affarsmalen kontinuerligt uppdateras kan medarbetare alltsa ta del av hur avdelningen
ligger till och hur trenderna ser ut inom dessa omrdden. Radgivning vill pa detta satt

forsdkra sig om att alla anstéllda har en enhetlig bild av var féretaget star.117

Det framsta syftet med Biztrack ar dock att pa ett konkret sitt arbeta med
perspektivforbattrande atgarder, sa kallade aktiviteter. Tidigare har arbetet med att
bidra till forbattringar inom perspektiven fran den strategiska kartan haft nagot svaga
konturer, det har inte funnits specifika uppgifter och tillvigagangssatt for detta andamal.

Med aktiviteter vill Rddgivning pa ett tydligt och metodiskt sitt arbeta med detta.

Varje perspektiv fran Radgivnings balanserade styrkort (Client Experience, People
Experience, Knowledge & Networks, Quality & Risk och Financials) dterfinns som en
separat sektion under den del i Biztrack som heter Aktiviteter. Den grundlaggande
tanken med aktiviteter dr att medarbetare sjidlva ska komma pa idéer om hur de eller
deras arbetsgrupp kan bidra till forbattringar inom respektive perspektiv. Foreslagna

idéer konkretiseras och laggs in i Biztrack som aktiviteter under tillhérande perspektiv.

Resterande del av detta avsnitt kommer att beskriva arbetet med aktiviteter i faserna

initiering, genomfoérande och uppféljning.

' Telefonintervju, Fredrik Fredriksson, 2010-01-05
""" Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
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4.5.1. Initiering
[ borjan av ett kvartal har varje BU-chef ett kort méte med ledningen och controllers for
Radgivning, dar aktiviteter for den aktuella enheten ska godkdnnas. Infor detta mote har
gruppchefen tillsammans med sina medarbetare tagit fram ett antal aktiviteter inom
varje perspektiv. Detta arbete sker lite olika beroende pa BU, men tanken ar att alla
medarbetare ska vara engagerade i idéskapandet. I nuldget ar det dock i stor
utstrackning BU-chefen tillsammans med ett antal seniora medarbetare som utvecklar
dessa aktiviteter, vilket har forklarats med att Biztrack fortfarande ar nytt och att det
inte ligger naturligt medarbetarnas tankebanor. Malet pa langre sikt ar att samtliga

medarbetare pa samtliga BU ska vara involverade i utvecklingen av aktiviteterna. 118

Det finns ingen forutbestdmd grans pa antalet aktiviteter per perspektiv, men
riktlinjerna ar att halla sig mellan tre och fem stycken, garna tre. Att ha fler aktiviteter
skulle flytta fokus fran kvaliteten pa aktiviteterna och ta for mycket av medarbetarnas
tid i ansprak. Aktiviteterna ska vara av forbattrande karaktar, dar fragestadllningen for
respektive perspektiv dr "Vad kan vi géra inom gruppen for att forbattra var prestation
inom detta perspektiv?”.11° De ska vidare vara tidsbundna och av konkret art och ga att
bocka av nar de anses vara avklarade. Erik Eriksson, Affarsutvecklare pa Radgivning och

medutvecklare av Biztrack:

"Jag stdller fragan: Vad kan vi gora bdttre for att héja var prestation? Och da sdger de "Vi
ska géra ett seminarium.”. Dd sdger jag "Pa vilket sdtt gér vi det hdr bdttre dn normalt?”,
"Jo”, sdger de, "vi ska géra det hdr och det hdr och det och vi ska géra research innan och vi

ska dessutom félja upp det med kundbesok.” och da kdnner jag "Kanon!”.”

Stor betoning ligger alltsa i att stretcha verksamheten, att komma ut ur komfortzonen.
Forslag pa en aktivitet som anses vara for enkel eller med for otydligt mal mots med
skepsis och resulterar troligen i att gruppen far omarbeta denna till att bli av mer

upphodjande karaktar. 120

Nar gruppens aktiviteter slutligen godkdnns laggs de in i Biztrack under tillhérande

perspektiv. Eftersom att alla medarbetare har tillgdng till Biztrack genom intranatet

"'® Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
"% Intervju, Erik Eriksson, Fallforetaget, 2009-12-04
120 Ibid
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rader full transparens i vilka aktivteter som respektive grupp for narvarande jobbar
med. Denna transparens avses fylla flera syften. Det viktigaste ar att lyfta fram att det
faktiskt sker arbete kring perspektiven, att visa att dessa ar viktiga och centrala i
Radgivnings satt att arbeta. Samtliga respondenter med ansvar for Biztrack har betonat
det viktiga i att formedla kédnslan av att hela foretaget med gemensamma krafter jobbar

med dessa fragor och att medarbetare ska kdnna sig delaktiga kring dessa.

"Pa ndgot sdtt mdste man engagera folk pad rdtt sdtt och med det tycker jag vi lyckats hér
[Biztrack]. Att vara delaktig och att det dr transparent for alla. Innan det hdr gjorde vi en
affdrsplan i Powerpoint och sa "Det hdr ska vi géra, vi ska bli bdst pa det hdr” osv.. That's it
ungefdr. Sd stillde man den i bokhyllan. Men den hdr [Biztrack] dr levande i och med att vi
féljer upp den varje kvartal och den finns for personalen.” - Fredrik Fredriksson,

Controller Radgivning.

Ett annat viktigt syfte med transparensen kring aktiviteterna ar att det satter press pa
gruppcheferna att genomfora de dtagna aktiviteternal?l. Konventionellt kommer denna
press fran chefer och 6verordnade, men med detta system finns det dven incitament till
att skota sina aktiviteter val for att det inte offentligt ska framga att man skoter dessa
daligt. Konsultbranschen ar en starkt tavlingsfixerad omgivning, och man menar darfor

att fa vill utmarka sig genom att prestera daligt pa aktivitetsomradet.

Grupperna har ett kvartal pd sig att genomféra de aktiviteter som de atagit sig.
Anledningen till det relativt korta tidsperspektivet ar enligt Erik Eriksson att fa ”"lite
sense of urgency”. Han menar att om aktiviteterna satt pa t.ex arsbasis ar det mycket
svarare med uppfoljningen. Pa kvartalsbasis finns en mycket mer tatgdende kontakt och
det ar mojligt att innan det ar for sent diskutera aktivteter som gar daligt. Det kan da
handla om att skjuta fram aktiviteten, eller méjligen att cancellera den om det visar sig

att den inte langre ligger ratt i tiden.

4.5.2. Genomférande
Nar aktiviteterna godkants och lagts in syns de i Biztrack enligt figur 3, bilaga 1. [ denna
figur visas ett urval av alla aktivteter for alla enheter inom perspektivet Client

Experience. Langst till vanster framgar vad det ar for typ av aktivitet, foljt av vilken

"*! Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
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grupp eller enhet aktiviteten ligger inom. Detta ar i regel pa BU-niv3, men det kan dven
forekomma pa bransch-niva. Nasta falt anger om aktiviteten sker som ett samarbete
mellan business units inom Radgivning, ndgot man Kkallar for cross-Radgivning
(xRadgivning). Vidare listas vem som &r ansvarig, en kort beskrivning av aktiviteten och
dess mal samt vilket datum aktiviteten ska vara fardigstalld. Eftersoks ytterligare
information om en viss aktivitet klickar man pa aktiviteten och far en utférligare
beskrivning. Det sista faltet ar en statuslampa som visar statusen for aktiviteten. Denna
uppdateras kontinuerligt for att visa dels dverordnade men ocksd medarbetare hur
arbetet med aktiviteten fortloper. Alla aktivteter har initialt gul statuslampa, och malet
ar att denna lampa ska indikera gront status, och darmed att aktiviteten ar fullf6ljd, i tid

med slutdatumet. Genomfors inte aktiviteten i tid 6vergar lampan automatiskt till rott.

Chefen for varje BU star som ytterst ansvarig for att aktiviteterna inom enheten
genomfors, men valjer ut delansvariga for respektive aktivitet (denna person star listad i
Biztrack).1?2 Den medarbetare som foreslagit en aktivitet som gatt igenom blir troligtvis
ansvarig for denna, resterande aktivteter delegeras till medarbetare beroende pa
kompetens och beldggning i 6vrigt, ofta till mer seniora medarbetare. Kraver aktiviteten

fler involverade valjer de nyvalda aktivitetsansvariga ytterligare personer for detta.

Det finns inget beloningssystem for att vara ansvarig for en aktivitet eller komma pa nya
aktiviteter. Ar aktiviteten tillrickligt omfattande eller om en medarbetare ir ansvarig fér
manga aktivteter kan det dock hamna i dennes personliga plan, som utgor grund for den
arliga bonusen. Det ar dock langt ifran alla som har aktivteter i sin personliga plan,
istallet menar man att det (icke formella) erkdannandet ar viktigare och tillrackligt for att

arbetet kring aktiviteter ska prioriteras hos de anstallda. 123

"lag tror att det ofta dr mer vdrt for konsulter att fa ett erkdnnande dn att fd pengar.
Absolut. Vi vill ju inte anstdlla folk som inte dr intresserade av att géra karridr. [..]. I takt
med att man avancerar ékar ju kraven och da dr det vildigt viktigt att fd erkdnnanden,

som visar att man dr pd rdtt vdg.” - Erik Eriksson, Forsaljningschef.

"2 Intervju, Erik Eriksson, Fallforetaget, 2009-12-04
123 Tbid
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Det ar svart att ange exakt hur mycket tid som ska tilldgnas arbetet kring aktiviteterna,
da de olika perspektiven har olika grad av kundinvolvering. Det dr en tumregel inom
konsultbranschen att 2/3 av en konsults sysselsatta tid ska vara mot kund och
resterande tid at internt utvecklingsarbete!24. Denna tumregel stimmer val 6verens med
fallféretaget!?>. Hos Radgivning ska sdledes cirka 1/3 av medarbetarnas tid till stor del
rymma arbetet kring aktiviteterna. Dock ar det viktigt att inse att det inte gar att dra en
tydlig linje mellan aktivitetstid och klienttid dd dessa ofta ar integrerade i varandra.
Exempel pad en aktivitet som ar integrerad i klienttid ar att be om att fa tillgang till ett
kontor ute hos kunden, for att alltid kunna sitta hos denne och visa pa sitt stora
engagemang for uppdraget. Det dr har svart att avgora huruvida aktiviteten hamnar
under Kklienttid eller inte. Motexemplet kan vara att alla medarbetare ska ha laddat upp
uppdaterade CV:n i fallféretagets interna databas. Har ar det tydligt att tiden som tas i

ansprak for aktiviteten ligger under icke-klienttid.

4.5.3. Uppf6ljning
[ slutet av varje kvartal foljs aktiviteterna for respektive enhet upp.12¢ Detta sker i 15-
minutersmoten med samma personer som var involverade vid initieringen, dvs chefen
for enheten, controller och ledningen for Radgivning. Man gar da igenom enhetens
aktiviteter och utvarderar hur arbetet med dessa fortskridit, vilka aktiviteter som
behover ytterligare tid och vilka som fardigstéllts. Det ar BU-chefen som far sta till svars
for de aktiviteter som inte ar fardigstdllda, men pd samma sitt som att det inte finns
nagot beloningssystem for val genomforda aktiviteter finns det inte heller nagot

bestraffande system for icke genomférda aktivteter.

Nar samtliga aktiviteter foljts upp bockas de fardigstallda aktiviteterna av och tas ur
Biztrack, medan de gula och réda antingen far forlangd sluttid eller eventuellt
cancelleras om det visat sig att de inte langre ar relevanta. Det kan till exempel vara ett
seminarium som aldrig blev av och att det nu inte ldngre visar sig vara relevant att

genomfora det.

12 Telefonintervju, Sven Svensson, 2010-01-14
' Ibid
' Intervju, Fredrik Fredriksson, Fallforetaget, 2009-12-03
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En central komponent i uppféljningsmoétena ar att delge erkdnnande till de som bjudit
till extra.12” Man ar av den uppfattningen att medarbetare som tidigare tagit initiativ till
konkreta forbattringsatgarder inte pa ett tillfredstédllande satt har uppmarksammats for

detta, da det inte funnits faststdllda ramverk for interna forbattringsatgarder.

"Det finns folk hdr som har gjort seminarier i 10-20 dr och knappt fdtt ett tack fér det. Nu
fdr de komma upp till ledningen och sdga att "Nu har vi gjort ett seminarium, det kom 20
personer och vi fick tvd leads” och fa en dunk i ryggen, "Bra!”, och da har vi ndtt mycket av

mdlet.” - Erik Eriksson, Forsaljningschef.

Da Biztrack ar sa pass nytt ar det for tidigt for att kunna utlasa pa enskilda KPI i vilken
utstrackning Biztrack bidragit till dimensionerna. Nagot som dock har framgatt genom
uppféljningsmotena ar att medarbetarna inom enheten uppskattar systemet i det
avseende att de pa en dvergripande niva fatt tillgang till hur perspektiven hanger ihop.
Aven det att medarbetare kommer med egna forslag pa aktiviteter visar pa ett utbrett

engagemang kring arbetet. 128

'*" Intervju, Erik Eriksson, Fallforetaget, 2009-12-04
'% Telefonintervju, Erik Eriksson, 2010-01-14
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5. Analys

5.1. Byraniva
Det star klart att fallféretaget applicerat Kaplan & Nortons teorier kring hur ett féretag
ska styras pa ett framgangsrikt sitt. Genom att anvdnda sig av det balanserade
styrkortet och den strategiska kartan avser fallféretaget berora alla perspektiv och
koppla dessa till foretagets vision och strategi. Foretaget har valt att gora ett
overgripande balanserat styrkort som fungerar som ett ledande styrkort for de tre
affarsenheterna, vilket bekraftar Olves observation dar han funnit att foretag med stark
identitet ofta har utgar ifran ett 6vergripande styrkort. I vart moéte med fallféretaget har
vi fatt intrycket att foretaget har en mycket stark identitet, vilket aterspeglas inte minst i
fallforetagets varderingar och dess Code of Conduct som genomsyrar hela

verksamheten.

Fallféretaget har pa byraniva utan storre modifikation implementerat originalmodellen
av det balanserade styrkortet och den strategiska kartan. De perspektiv som anvands
motsvarar de perspektiv som aterfinns i originalversionen av styrkorten, men med
nagot reviderade etiketter. Revideringen har man gjort for att fA dem att battre passa in
pa fallféretagets affarsterminologi. Vidare har foretaget foljt den logiska ordningsféljden

med att inom varje perspektiv skapa dimensioner, KPI och mal.

Det saknas idag i litteraturen teorier och praktiska riktlinjer om fér hur kopplingen
mellan den strategiska kartan och det balanserade styrkortet med dess komponenter
ska visualiseras pa ett adekvat satt. Fallforetaget har 16st detta genom att fargkoda KPI
utifran hur val dessa uppfyller uppsatta mal. Vidare fargkodas dimensionernas status
efter en berdkning av medelvardet av underliggande KPI:s farger, och aterger darmed i
det balanserade styrkortet och den strategiska kartan en momentan bild av hur
tillstandet ser ut. Ur styrningssynpunkt underlattar detta for ledningen att pa ett snabbt
och effektivt sitt se vilka de underliggande orsakerna ar till en dimensions icke
nojaktiga tillstand. P4 detta satt mojliggors ocksa att fatta snabba och precisa beslut om

vilka dtgarder som bor initieras for att paverka en specifik dimension.
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5.2. Radgivning
Olve och Niven for fram olika asikter om hur djupt i ett foretags organisationsstruktur
nya balanserade styrkort bor utvecklas. Da verksamheterna pa BU-niva ar av sa vitt
skilda slag har fallféretaget funnit det nédvandigt att formulera nya styrkort pa dessa

nivaer for att darigenom beakta viktiga specifika sardrag hos enheterna.

Niven presenterar tre alternativ for i vilken omfattning det évergripande styrkortet ska
paverka underliggande styrkort. Fallforetaget har valt att folja det tredje alternativet och
later darmed Radgivning tillféra egna KPI samtidigt som vissa KPI fran det 6vergripande
styrkortet gjorts obligatoriska. Detta aterspeglas i figur 7, och utgoér grunden foér hur

Radgivning ska styra sin verksamhet.

Vision & Strategi &
Mal %
Byrd

1L

Balanserat styrkort Vision & Sotrategl &
. Mal
Strategisk karta Rédaivni
Byrd ddgivning

1L

Balanserat styrkort
Rdadgivning

Har foreligger en vasentlig skillnad gentemot den modell som presenterats i avsnitt 1.3.1
for hur styrning med balanserat styrkort ska ta sig uttryck fran vision och strategi, i det
avseendet att fallforetaget har valt att utéver den 6vergripande visionen aven inkludera
vision och strategi pd BU-niva. Radgivnings balanserade styrkort bestar alltsd av KPI
som hadrleds fran dels strategi och vision for Radgivning, men ocksa fran KPI fran

styrkortet pa byraniva som formulerats utifran vision och strategi for hela byran.
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Inom foretaget rader viss meningsskiljaktighet kring den grad av inflytande som byrans
overgripande vision och strategi utovar pa Radgivnings styrkort. Vissa ar av den
uppfattningen att byrdns vision och strategi har det storsta inflytandet, medan andra
hdavdar att fordelningen ar lika eller att det Overviagande inflytandet utévas fran
Radgivnings egen vision och strategi. Radgivnings vision och strategi ligger i linje med
den overgripande strategin i termer av vad enheten ska uppnd?°. Daremot foreligger
det en skillnad i hur detta ska uppnds, varfor man pa Radgivning, i dialog med
byraledningen, tillfort nya KPI i det balanserade styrkortet. DA Rddgivning inte utvecklat
en egen strategisk karta, och darmed saknar uttalade orsak-verkan-samband, kan det
vara svart att garantera att denna nya sammansattning av KPI faktiskt leder fram till

Radgivnings vision, strategi och mal.

Bade Niven och Olve foresprakar att det balanserade styrkortet utvecklas vidare nedat
pa teamniva och individuell niva. Fallféretaget har valt att stanna pa BU-nivd dd man
anser att en vidare styrkortsutveckling skulle resultera i en ohanterligt stor uppsattning
KPI, vilket ocksd sammanfaller med Anthony och Govindarajans tes om att for manga
KPI ar kontraproduktivt. For att fd medarbetarna medvetna och engagerade i
styrkortsarbetet har man istdllet valt att applicera ett egenutvecklat IT-system -

Biztrack.

5.3. Biztrack

"Pa ndgot sdtt mdste man engagera folk pad rdtt sdtt och med det tycker jag vi lyckats hér
[Biztrack]. Att vara delaktig och att det dr transparent fér alla.” - Fredrik Fredriksson,

Controller Radgivning.

[ litteraturen kring det balanserade styrkortet rdder det samstdmmighet om hur
styrkortet bor utformas vad avser saval vision och strategi som mal, mattal och initiativ
och kopplingen mellan dessa. Annu viktigare, och kanske det sviraste i
styrningsprocessen, dr att fa medarbetarna medvetna om att det balanserade styrkortet
ska ligga till grund for den dagliga verksamheten och att det kan vagleda dem mot den

strategi som faststallts. Med hjalp av Biztrack, som omsatter initiativ av forbattrande

'* Intervju, Anders Andersson, Fallforetaget, 2009-12-07
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karaktar till konkreta aktiviteter, har Radgivning kommit langt i detta sista steg av

styrkortsimplementeringen.

Kaplan & Norton foresprakar "action plans”, dar initiativ ska mynna ut i aktiviteter. Dock
gar de inte djupare in pa hur dessa senare ska utformas och hur arbetet kring dem ska
styras. Olve har gett forslag pa hur ett IT-system som ska stodja det balanserade
styrkortet kan se ut och vilka komponenter som bor inkluderas. Dock har han, i likhet
med Kaplan och Norton, utelamnat hur initiativen bor verkstallas i den operationella
verksamheten. Niven snuddar vid dmnet da han presenterar sin "Strategic initiative
template” (Fig 3.5) dar han redogor for hur initiativen ska kopplas till respektive
dimension i perspektiven. Han beroér dock inte hur detta arbete ska tillimpas i
praktiken. I en studie gjord av konsultbolaget 2GC Active Management framgar det att
96% av de foretag som anvander det balanserade styrkortet har valt att arbeta med KPI
och mal®3%. Anmarkningsvart ar att endast 43% av dessa foretag dgnar sig at ndgon form
av "action plans” eller initiativ, vilket kanske kan férklaras av att teorier och riktlinjer

kring hur initiativ ska omsattas i aktiviteter ar bristfalliga.

Genom Biztrack har fallféretaget gjort sin egen tolkning av hur detta sista led i hur
styrningsarbetet ska realiseras och vidmakthallas. Grundtanken bakom Biztrack, att
arbeta med KPI-forbattrande aktiviteter, kan liknas vid Olves grova redogérelse for hur
ett aktivitetshanteringssystem kan se ut. Olve et. al framhdller dven vikten av att
systemet har en typ av funktionalitet dir anvandaren kan navigera i perspektiv-
dimension-initiativ-hierarkin. Niven utvecklar detta resonemang i ovan namnda
"Strategic initiative template”, dar varje aktivitet ar kopplad till en eller flera

dimensioner.

[ Biztrack finns, till skillnad fran i Nivens modell och Olves rekommendationer, ingen
koppling mellan aktiviteter och dimensioner. Har har Nivens modell fordelar gentemot
Biztrack da denna struktur sidkerstiller att aktiviteterna stodjer och forbattrar
dimensionerna. Det ar viktigt att perspektiven ar breda och att dimensionerna valjs ut i
syfte att lyfta fram vad som bor fokusera pa for att pa sa vis na fram till ett onskvart
resultat for perspektivet. Darfor vore det logiskt att aven Biztrack anvande sig av denna

struktur. I nuldget har den medarbetare som vill foresld aktiviteter av forbattrande

"9 2GC Active Management, 2009
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karaktdr enbart perspektiven som tillgianglig vagledning. Darmed uppstar en risk att den
foreslagna aktiviteten inte med tillracklig precision ligger i linje med de av ledningen
faststdllda dimensionerna och saledes madste avslds. Hade medarbetaren haft samma
insikt i dimensionerna som ledningen hade han eller hon haft en klarare uppfattning om

vad for typ av aktivitet som faktiskt efterfragas av ledningen.

Vidare hade tillgangen till en strategisk karta med liknande fargkoder som pa byraniva

medfort att medarbetaren:

1.) Forstatt att Radgivning anvander sig av balanserat styrkort och strategisk karta

samt kopplingen mellan dessa och Biztrack

2.) Haft mojlighet att koncentrera sina resurser pa de dimensioner som ar i storst

behov av tillsyn.

I nulaget finns det en risk att medarbetarna ser Biztrack som ett separat verktyg, nar det
i sjdlva verket ar integrerat i det balanserade styrkortet, vilket formedlas i nedanstdende

citat.

"Vi jobbar inte med balanserat styrkort, vi jobbar med Biztrack” - Medarbetare pa

fallforetaget.

Vid urvalet av aktivteter foreslar Niven viktning, dar aktiviteterna forst och framst
utvarderas efter ett strategiskt perspektiv och déarefter ur ett resursperspektiv. I
enlighet med teorin har Radgivning valt att fokusera aktivitetsutvarderingen efter
strategisk signifikans. Man har kvartalsmoéten dar ledning och teamledare gar igenom
foreslagna aktiviteter och utvdrderar dessa efter deras relevans. Radgivning lagger
daremot relativt lite vikt vid resursperspektivet. Till exempel har man beslutat att varje
aktivitet ska omfatta ett kvartal, daremot faststdlls inga direktiv om hur mycket av
medarbetarens tid aktiviteten ska ta i ansprak. Den bedémningen far medarbetaren

sjalv gora.

Teorin for hur aktiviteter ska viktas ar av generell karaktdr, och tar darfor inte i
beaktande ett foretags specifika forutsattningar. Det ar sjdlvklart att det for ett
tillverkande foretag ar viktigt att ta hansyn till resursallokering vid

aktivitetsforbattrande atgiarder (exempelvis att forbattra ledtider) dd dessa kan
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innebdra investeringar i nya kostsamma maskiner. I en konsultbyra, dar produkten ar

kunskap, kravs sannolikt inga investeringar av denna magnitud.

Genom Biztrack tilldter och uppmuntrar Radgivning alla medarbetare att komma med
egna forslag till aktiviteter av forbattrande karaktar. I teorin pdpekas vikten av att fa
medarbetare pd operationell niva engagerade i styrkortsarbetet. Vidare anser man att

medarbetarna besitter kunskap och kreativitet som foretagen bor foérsoka utnyttja.

"Foretag som lyckas fdnga upp dessa forslag - och dn viktigare - lyckas effektuera dem blir
mer konkurrenskraftiga dn de som inte klarar detta. Att fdnga upp idéer dr i princip inte

komplicerat, men krdver dock en viss anstrdngning i praktiken.”131

Fallforetaget har insett att dess medarbetare innehar vardefull hands-on kompetens vad
galler den operationella verksamheten och genom Biztrack kan denna kompetens tas till
vara. Exempelvis kan de konsulter som har kontinuerlig kontakt med kunderna tidigt
fanga upp indikationer pa vad dessa sarskilt vardesatter. Vidare kan en teamledare som
uppfattar att dennas grupp har bristande kunskaper i t.ex Excel, foreslda att gruppen

skickas pa intensivkurs i denna programvara.

Om en foreslagen aktivitet visar sig vara lyckosam medfor detta ett personligt
erkdnnande fran ledningens sida till upphovsmannen. Ledningen &r av den
uppfattningen att denna typ av incitament ar av storre betydelse fér den enskilde
medarbetaren dn ekonomiska incitament. Dock anser vissa medarbetare att ekonomiska
incitament kan vara minst lika viktiga. I denna uppsats ligger en utvardering av
beloningssystem utanfor avgransningen. Icke desto mindre ar det centralt att man som
foretag tar stallning till om och hur ekonomiska incitament ska inkluderas i
styrkortsarbetet. Flera forskare, bland dem Olve, menar att en koppling till
beldningssystem inte ar nddvandig i sig for att styrkortsarbetet ska vara framgangsrikt,

men att det kan skapa legitimitet for systemet.

Biztrack erbjuder en hog grad av transparens i de aktiviteter som enheten for tillfallet
arbetar med. DA en medarbetare loggar in pd Biztrack kan han eller hon se vilka
aktiviteter som ligger pa agendan, statusen for dessa etc. Detta bidrar till en kdnsla av att

det hela tiden "hander nagot” i Biztrack och skapar trovardighet genom att verktyget

! Olve, 2003
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framstar som val etablerat och prioriterat av ledningen, vilket ar viktigt for att undvika

den skepsis som dr vanlig mot nya system.

Bland andra Niven foresprakar foredelarna med ett IT-system for att pa ett
framgangsrikt satt kunna formedla styrkortet till foretagens medarbetare. Vidare ges
forslag pa alternativa losningar sdsom Excelark, Powerpoint-presentationer och bulletin
boards. Fordelen med att anvanda ett onlinesystem som Biztrack, dar uppdateringar
sker live, ar att det skapar mojlighet att direkt och pa ett smidigt satt fo6lja hur arbetet
fortskrider. Detta kan jamforas med ett Excelark som bara tas fram vid sektionsmoten.
Vidare bidrar insikten om att alla medarbetare ar engagerade i olika aktiviteter till att en

vi-kansla forstarks inom foretaget.

Som namnts ovan saknar Radgivning en strategisk karta, och Biztrack visar inte
kopplingen mellan aktiviteter och dimensioner. Forfattarna anser att inférandet av en

strategisk karta skulle kunna bidra till en 6kad transparens.

Som tidigare namnts ar det teoretiska underlaget kring arbetet med aktiviteter
bristfalligt, varfor det ar svart att hitta beldgg for yttranden kring huruvida Biztracks
uppfoljningssystem overensstimmer med teoretiska modeller. Dock star det klart att
man har en tydlig ambition att noggrant folja upp de aktiviteter som omfattas av
Biztrack. Teamledare hos fallféretaget uppdaterar kontinuerligt aktiviteterna enligt
trafikljusmetaforen under arbetets gang. Detta tillfor ledningen nyttig information om
aktiviteternas status infor kommande kvartalsmoéten. Det ar bra att det vid dessa moten
kan diskuteras nya infallsvinklar kring framférallt icke fullf6ljda aktiviteter. Exempelvis
kan forutsiattningarna for en viss aktivitet ha forandrats sedan dess initiering, vilket
eventuellt resulterat i att aktiviteten blivit irrelevant. Det ar da viktigt att kunna ta detta
i beaktande, istallet for att forsoka genomdriva denna ej langre relevanta aktivitet.
Vidare mojliggor de korta intervallen mellan uppféljningsmétena att man tidigt kan
identifiera eventuella problem i arbetet kring en aktivitet och snabbt vidta nédvandiga
atgarder. En mojlig negativ konsekvens av att aktiviteterna ska fardigstallas kvartalsvis
ar att man satter en Kortsiktig pragel pa dessa. Pa ledningsniva dr man dock av den
uppfattningen att om aktiviteterna inte har en kort verkstillandetid, utan istéillet 16per
pa till exempel arsbasis, finns risken att arbetet kring dessa skjuts upp och kanske till

och med helt eller delvis stagnerar.
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Som ndmnts i foregdende stycke ar det teamledarna sjidlva som faststaller vilken
statusfarg deras aktiviteter ska ha enligt trafikljusmetaforen. Givetvis maste man utga
ifran att medarbetare pa denna niva ar sa pass professionella att de tar ett objektivt
stillningstagande rorande aktivitetens status. Da en teamledare kan vara ansvarig for
flera aktiviteter, samtidigt som han eller hon har sin ordinarie verksamhet att
koncentrera sig pd, kan arbetsbordan bli mycket tung. Forfattarna anser att det
foreligger en risk att en teamledare som inte tycker sig ha kunnat dgna tillracklig tid at
sina aktiviteter heller inte kommer att framféra en fullstindigt objektiv version av

aktivitetens status, nar den ska presenteras for ledningen.

Litteraturen som behandlar IT-stéd for det balanserade styrkortet fokuserar pa system
for hjalp av styrkortsformulering, automatisk avlasning och analys av KPI etc. Niven tar
upp en rad olika element som boér inkluderas i denna typ av system. Exempelvis bor
mjukvaran presentera de orsak-verkan-samband som beskriver foretagets strategi och
mojliggéra att man latt kan lidnka samman dimensioner till perspektiv, KPI till
dimensioner, mal till KPI och initiativ till mal, etc. Har foreligger en vasentlig skillnad
gentemot Biztrack. Detta system dr endast avsett att hantera aktiviteter, och tar darfor
ingen hansyn till 6vriga delar av det balanserade styrkortet. Det finns darfér ingen
anledning att efterfraga funktioner som t.ex automatisk avlasning av KPI. Som framforts
tidigare anser forfattarna att man bor kunna inkludera orsak-verkan-samband och
kopplingar mellan det balanserade styrkortets olika komponenter. Detta som ett led i att
fortydliga varfor man arbetar med aktiviteter och darmed utnyttja Biztracks fulla

potential.

Nar en aktivitet ar avklarad och involverade medarbetare fatt feedback fran ledningen,
tas aktiviteten ut ur systemet. Forfattarna anser att det finns risk for att viktig
information da gar forlorad. Medarbetare som inte varit delaktiga i aktiviteten har ingen
mojlighet att ta del av och dra lardomar av den uppféljning och feedback som férmedlats
av ledningen till aktivitetsgruppen. Det borde ligga i Raddgivnings intresse att denna
information arkiveras och gors tillganglig for samtliga medlemmar for att dirmed
mojliggora s.k. "double-loop” larande. Detta giller dven de aktiviteter som av ndgon
anledning cancellerats. Knowledge Management ligger dock utanfor denna uppsats

avgransningar och dmnet analyseras darfor inte djupare. Icke desto mindre anser
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forfattarna att det ar viktigt att Radgivning vidareutvecklar Biztrack till att innefatta

denna typ av funktionalitet.
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6. Resultat och slutsats

6.1. Resultat

Under processens gang har forfattarna funnit att fallforetagets centrala styrverktyg
utgors av Kaplan & Nortons balanserade styrkort och strategiska karta. Dessa har
utformats och applicerats utan nagra vasentligare modifikationer av den originalmodell
som Kaplan & Norton foreslagit. Fallforetaget har vidare brutit ner det overgripande
balanserade styrkortet pa affirsenhetsniva for att battre passa Radgivnings specifika
strategi och vision. I detta styrkort aterfinns KPI fran det 6vergripande styrkortet men
ocksd nyutvecklade KPI. I figur 4.7 framgdr hur strategi pa byra- respektive
Radgivningniva paverkar styrkortets utformning. Dock rader det inom foretaget viss
meningsskiljaktighet betraffande fragan om ndgon av dessa ska dominera eller om de
ska paverka Radgivnings styrkort i lika stor utstrackning. Man har pa Radgivning valt att
inte utveckla en strategisk karta, varfor en tydlig koppling mellan dimensionerna och

hur dessa vintas leda fram till enhetens mal och vision saknas.

Det star klart att den litteratur som i dagsldget finns att tillgd betraffande Kaplan &
Nortons "action plans” - det sista steget i styrkortsarbetet - ar bristfallig. Genom IT-
systemet Biztrack har fallféretaget kommit fram till en egen 16sning fér hur man ska
utveckla KPI-forbattrande initiativ och verkstdlla dessa i konkreta aktiviteter.
Medarbetarna ger sjilva forslag pa aktiviteter som de tror kan framja perspektiven i
Radgivnings balanserade styrkort. Efter godkdnnande av ledningen laggs aktiviteterna
in i Biztrack och tilldelas ansvariga med arbetslag. For att aktivitetsarbetet inte ska
nedprioriteras ar malet att en aktivitet ska vara fullbordad inom ett kvartal, varpa den
foljs upp av ledningen med respektive aktivitetsansvarig. Biztrack har sdledes pa ett
framgangsrikt satt lyckats integrera medarbetarna i malstyrningsarbetet och dven tagit

tillvara nyttig kompetens och kreativitet.

Biztrack ar transparent satillvida att dess granssnitt har gjort det méjligt for samtliga
medarbetare att se vilka aktiviteter enheten for tillfalligt arbetar med, vem som ar

ansvarig for respektive aktivitet samt graden av aktivitetens fullbordande. Dessutom
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framgar det vilka perspektiv varje aktivitet ar kopplad till, och sdledes i viss man hur
den enskildes bidrag ar i enlighet med enhetens strategi. | en vidare mening har

foljaktligen malstyrningsarbetet blivit transparent.

Biztracks funktionalitet dr begransad till att endast stodja aktivitetsarbetet, och sdledes

finns ingen 6vergripande styrkortshantering som inbegriper exempelvis KPI-avlasning.

6.2. Diskussion
Radgivning har valt att inte utveckla en strategisk karta for enhetens balanserade
styrkort. Inom litteraturen kring det balanserade styrkortet ar den allmdnna
uppfattningen att den strategiska kartan utgor ett viktigt komplement till det
balanserade styrkortet, da kartan mojliggor en visualisering av den planerade strategin.
Vidare ska kartans dimensioner enligt Kaplan & Norton sammanfalla med de
dimensioner som aterfinns i det balanserade styrkortet, vilket tydliggér kopplingen

mellan styrkortets KPI och den strategiska kartans Wanted Position.

For Radgivning kan avsaknaden av en strategisk karta fa negativa konsekvenser i tva

hanseenden:

1. Det torde vara svarare for Radgivning att avgora huruvida och i vilken omfattning
den uppsattning KPI som enheten sjdlv utvecklat leder fram till de 6vergripande
mal som faststallts.

2. Radgivning gar miste om mdjligheten att tydligt visualisera dess strategi for

enhetens medarbetare.

Forfattarna konstaterar att ett av huvudmalen med Biztrack ar att skapa transparens i
malstyrningsarbetet. Detta motverkas i viss utstrackning av det forhdllande som
redovisas i punkt tva. En hogre grad av insikt i de dimensioner som konkretiserar
strategin hade kunnat medfora storre precision vad giller forslagna aktiviteters
anknytning till dimensionerna. Vidare hade ledningen kunnat fokusera forslagen till
aktivitetsatgarder kring de dimensioner som for tillfallet uppvisar icke nojaktiga
resultat. [ dagslaget finns bara perspektiven som vagledning. Tillgang till en strategisk
karta hade dven kunnat bidra till en hogre niva av engagemang bland medarbetarna, da
dessa hade pamints om och hur deras dagliga arbete faktiskt bidrar till de aggregerade

malen.
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Forfattarna har inte kunnat hitta nagra utforliga teorier eller modeller som behandlar
tillvagagangssatt for hur man utformar ett IT-system liknande Biztrack. Olve et. al
kommer narmast med sin mycket dvergripande beskrivning av hur ett IT-system, som
behandlar initiativ och aktiviteter, kan fungera. Dock ges ingen forklaring till hur detta
system ska utformas i praktiken. Niven beskriver generella balanserade styrkort-

system, men utan att berdra system for aktivitetshantering.

Forfattarna vill med detta sagt framhdlla att denna uppsats centrala bidrag till
kunskaperna inom faltet ekonomistyrning, ar det empiriska avsnitt som beskriver IT-

systemet Biztrack och hur detta realiserar initiativ till aktiviteter.

6.3. Slutsats
allforetagets centrala styrverktyg utgors av Kaplan & Nortons balanserade styrkort och
strategiska karta. Dessa har applicerats efter originalmodellerna utan stdrre
modifikation. Ett 6vergripande balanserat styrkort och en strategisk karta har utvecklats
pa overgripande byraniva. Vidare har affirsenheten Radgivning utvecklat ett eget
balanserat styrkort men avstdtt fran att utveckla en strategisk karta. De KPI som
inkluderats i Radgivnings balanserade styrkort ar dels sddana som foreskrivs av

ledningen pa byraniva, och dels sddana som Radgivning sjdlva utvecklat.

Genom IT-systemet Biztrack har Radgivning integrerat malstyrningsarbetet i den
operativa verksamheten. Enhetens medarbetare arbetar pa en daglig basis med KPI-
forbattrande aktiviteter, som ar direkt hanférbara till det balanserade styrkortets

perspektiv.

6.4. Forslag till vidare forskning
Som tidigare patalats kan det vara vart att integrera ekonomiska beldningssystem i
aktivitetsarbetet. Detta kan 0ka systemets legitimitet och diarmed bidra till en hogre
anviandargrad. Forfattarna av denna uppsats valde att inte djupare analysera
konsekvenserna av ett ekonomiskt beloningssystem kopplat till Biztrack. Vidare har
mojliga Knowledge Management-aspekter i Biztracks funktionalitet ber6rts men inte

behandlas djupare. Dessa amnen skulle kunna utgéra underlag for vidare forskning.
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Figur 2 - Det balanserade styrkortet pa byr

skuggade)
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Figur 3 - Biztrack och dess huvudinterface (aktivitetsbeskrivningar och ansvariga

skuggade)
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