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Sammanfattning
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Ekonomistyrning, Magisteruppsats, Varterminen 2006

Titel: Avtryck och anvindning av ett balanserat styrkort — en studie pa Systembolaget.

Forfattare: Amie Ahlberg, Anna Bildtsén och Lina Tjernberg
Handledare: Urban Ask och Christian Ax

Bakgrund och problem: Systembolaget initierade ar 1997 ett projekt i syfte att forbittra
organisationens ekonomistyrning och att utveckla den strategiska planeringen. Ledningen ansag
att det fanns brister i organisationens strategiarbete och hade férhoppningen att ett nytt styrmedel
skulle medfora att foretaget skulle komma till rdtta med problemen. Systembolaget beslutade att
infora ett balanserat styrkort, kallat VSOP, utifran Kaplan och Nortons Balanced Scorecad (BSC).
BSC ir ett styrmedel som initialt tagits fram for privata organisationer men som numera dven
anvinds flitigt i offentliga organisationer. Styrningen skiljer sig at mellan vinstdrivande och icke-
vinstdrivande eller offentliga organisationer eftersom dess dvergripande mal ej 4r att maximera
vinsten. Systembolaget anser sig vara mycket ndjt med sin styrkortsimplementering men har ej
gjort nagon utvirdering av den. Det #r saledes intressant att kartligga hur Systembolaget
anvinder sitt styrkort samt vilka avtryck anvindandet medfort pa organisationen.

Syfte: Studien syftar till att beskriva anvindandet av VSOP pa olika nivaer inom Systembolaget
for att kunna kartligga och analysera de avtryck som styrverktyget medfort, bade forvintade och
ovintade, samt eventuella orealiserade.

Metod: Studien &r av explorativ karaktir och ett kvalitativt angreppssitt har anvints for att kunna
besvara fragestéllningen. Primérdata har insamlats genom personliga intervjuer med respondenter
fran Systembolaget. Personer verksamma pa olika nivaer inom organisationen har intervjuats for
att mojliggora analyser kring de skillnader som finns i anvindning. Pa butiksniva har intervjuerna
koncentrerats till Goteborgsomradet med omnejd da det minskar tidsatgangen samtidigt som
urvalet ansags vara representativt for helheten.

Slutsats och diskussion: I studien konstateras att Systembolagets anvdndning av ett styrkort
medfort avtryck som till stor del motsvarar de forvintningar som fanns vid inforandet. Styrkortet
har exempelvis medfort bittre maldverensstimmelse inom organisationen, att personer pa
butiksniva har erhallit kunskap om vilka mal som bidrar till att uppfylla organisationens strategi
samt en Okad kontroll over butikernas prestationer. I studien kommer vi dock fram till att de
avtryck Systembolaget erhallit ej ligger i linje med vad upphovsmakarna anser att foretag kan
forvéanta sig av en styrkortsimplementering. Systembolaget anvinder inte styrkortet 1 enlighet
med vad teorin foresprakar och vi konstaterar att de avtryck en organisation erhaller vid
implementering av styrkort i hog grad beror pa hur det anvinds.
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1 Inledning

et inledande kapitlet syftar till att ge ldsaren en bakgrund till valt problemomrade. I

problemdiskussionen presenteras tidigare forskning som genomforts inom liknande

problemomraden och diskussionen utmynnar i studiens problemformulering. Kapitlet
avslutas med en beskrivning av studiens syfte.

1.1 Bakgrund

Styrning i nagon form anvinds inom de flesta organisationer for att samordna resurser for att
bestimda mal ska uppnas. Styrning kan dirfor anses utgéra medvetna forsok att paverka tankar
och sitt att agera hos en organisations medlemmar, men &dven utgora ett verktyg for att
implementera organisationens strategier (Simons, 2000). Begreppet styrning kan delas upp pa
olika sitt, bland annat pa hur tillimpning av styrning ser ut och vilka effekter styrningen ger. Att
styrning ger effekter kan ses som ett resultat av att styrning tillampas (Nilsson, 2005). Vilka
effekter som efterstrivas med styrning skiljer sig dock at mellan olika organisationer men
Nilsson (2005) definierar motivation, maloverensstimmelse och effektivitet, som tre effekter som
de flesta organisationer bor kunna forvinta sig.

Ar 1997 initierades ett projekt pa Systembolaget i syfte att forbittra ekonomistyrningen och for
att utveckla den strategiska planeringen. Ledningen ansag vid denna tidpunkt att strategi och
vision inte kommunicerades ut till medarbetarna i organisationen pa ett tillfredsstillande sitt.
Ytterligare problem som fanns med styrningen var att kritiska framgangsfaktorer ej hade sin
utgangspunkt i foretagets vision och strategi och att det var svart att finna en balans mellan lang-
och kortsiktiga mal samt att fokuseringen pa finansiella nyckeltal var for stark sa att en obalans
mellan finansiella och icke finansiella faktorer blev framtridande (Berglund et al., 2005; Sa
arbetar Systembolaget med strategisk styrning, dokumentation fran Systembolaget).

Ledningen ansdg att bristerna i styrningen medforde att 1dnga och otydliga kommunikationsvagar
uppstod i organisationen, bade mellan huvudkontor och butik samt mellan butikschef och
forsiljare, vilka i sin tur bidrog till att anstillda i organisationen inte strivade at samma hall. Da
visionen ej var tydligt uttalad i organisationen arbetade butikschefer i den riktning de ansdg vara
bist for verksamheten, vilket innebar att det fanns manga olika sitt att bedriva den pa. Det
bristande strategiarbetet medforde dessutom att det var svart for medarbetare att forsta uppsatta
mal varvid egna mal utformades sa att olika delar av organisationen strivade mot olika mal.
Genom att fel mal uppfylldes inom organisationen skapades varken kundvirde, virde for
medarbetarna eller dgarna (Sa arbetar Systembolaget med strategisk styrning).

For att komma till ritta med problematiken med styrningen utvecklades under ar 1998 ett
balanserat styrkort, som fick namnet VSOP (VerksamhetsStyrning Och Planering), utifran
Kaplan och Nortons Balanced Scorecard (VSOP i ekonomihandboken, dokumentation fran
Systembolaget). Systembolaget fick kinnedom om modellen genom konsulter som anlitades for
att effektivisera hela verksamhetens styrning, dir ett led var att fa bittre styrning pa just
butiksniva. Styrkortet utgick fran Systembolagets vision som brots ner till strategier, konkreta
mal och nyckeltal som var bade finansiella och icke-finansiella. Avsikten med VSOP som
styrverktyg var att det skulle leda till att visionen skulle uppnas och att strategin kommunicerades
till hela organisationen samt att det sikerstilldes att mal stimde Gverens. Systembolaget 6nskade



Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

dven att styrkortet skulle utgora ett verktyg for planering och budgetering av aktiviteter i butik
(Sa arbetar Systembolaget med strategisk styrning; Sa anvéinder Systembolaget IFS Applications,
dokumentation fran IFS).

1.2 Problemdiskussion

BSC ir ett styrmedel som initialt tagits fram fOr privata organisationer men som &ven
implementerats i manga offentliga organisationer sedan det presenterades av Kaplan och Norton i
borjan pa 1990-talet. Spridningen av BSC har medfort att verktyget har anpassats till den
styrsituation som rader i de olika organisationerna. Offentliga organisationer skiljer sig fran
privata organisationer i flera avseenden, vilket paverkar forutsittningarna for styrning eftersom
styrning alltid existerar inom en viss kontext (Nilsson 2005).

Systembolaget liknar pa flera sitt ett vinstdrivande foretag, bland annat eftersom det finns en
dgare som kriver avkastning. Daremot dr det Overgripande malet inte att maximera vinsten som
hos vinstdrivande foretag. Hos dessa foretag dr styrningen inriktad mot att forbittra de finansiella
prestationerna. For Systembolagets del dr det samhillet som ger organisationen sitt existens-
berittigande varfor det 6vergripande malet maste innebdra nagot annat #n att maximera vinsten
pa lang sikt. Pa den hogsta nivan blir det i stillet ett uppdrag som ska mitas, uppdraget gentemot
sambhillet.

Systembolaget hade stora forhoppningar om vad anvidndandet av BSC skulle medfora for
organisationen och idag, néstan tio ar efter inférandet, anser sig foretaget vara mycket néjt med
styrkortslosningen. I en informationsbroschyr fran IFS, tillverkaren av VSOPs IT-stdd, 1amnas
Systembolaget som kundreferens och styrkortets framgang beskrivs. Styrkortet anses ha blivit vil
mottaget ute i organisationen och anvindningen har uppfattats 6ka, men det finns inga konkreta
bevis for det.

Det har bedrivits en hel del forskning kring anvédndning av styrkort och kring anvidndningens
effekter och studier om effekter av nya styrverktyg &r en viktig fraga inom styrningsforskningen
(Miiller 2005). Bruket av en styrmodell kan resultera i exempelvis hogre ekonomisk avkastning
och fordndrat arbetssitt hos anvindarna. Det dr just dessa anvidndareffekter som vi dmnar
kartldgga i denna studie. Tidigare studier kring anvindareffekter har kommit fram till bade
positiva och negativa resultat, savil i privata foretag som i offentliga organisationer. Berglund et
al. (2005) har genom en tidigare kvantitativ studie forsokt utreda hur butikschefer uppfattar
Systembolagets BSC, VSOP. Studien ger ingen djupare forstaelse for hur styrkortet anvénds
inom Systembolaget eller vilka avtryck anvindandet har medfort. Dédrav anser vi det vara
intressant att, pa uppdrag av Systembolaget, undersoka hur anvidndningen ser ut samt vilka
avtryck anvédndningen medfort.

1.3 Problemformulering

Bakgrunden och problemdiskussionen samt oOnskemal fran Systembolaget att utvérdera
styrmodellen VSOP har utmynnat 1 f6ljande problemformulering:

¢ Hur anvidnds VSOP och vilka avtryck har anvindandet medfort pa Systembolaget?
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Vi dmnar undersoka om de forvéntningar Systembolaget hade pa VSOP har uppfyllts genom att
se hur modellen anvénds och vilka avtryck anvindningen medfort pa organisationen och inom
vilka omraden som forvintade avtryck saknas. Vidare kommer dven ovintade avtryck att
behandlas om det visar sig att sadana finns.

Avtryck definieras av Miiller (2005) som ”...en tillfillig eller bestiende fordndring av ett
beteende eller synsditt i organisationen” och det dr denna definition vi kommer att anviinda oss av.

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte dr att beskriva anvindandet av VSOP pa olika nivaer inom organisationen for
att kunna kartligga och analysera de avtryck som styrverktyget medfort, bade forvintade och
ovintade, samt eventuella orealiserade avtryck.
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2 Metod

foljande kapitel redogors for gjorda metodval, varfor de gjorts samt vilka effekter de medfor
Ipé’l uppsatsens kvalitet. Kapitlet syftar till att beskriva hur uppsatsen praktiskt har genomforts

for att pa sa sitt bidra till att ge ldsaren en mojlighet att utvirdera hur rittvisande den bild
som skildras &r.

2.1 UndersOkningsansats

Uppsatsens syfte dr att kartligga och analysera en uppkommen situation. Studiens resultat
fokuserar sdledes de fordndringar styrkortsimplementeringen medfort pa organisationen varfor
uppsatsen frimst har en explorativ karaktir (Yin, 2003). Enligt Lekvall och Wahlbin (2001)
lampar sig en kvalitativ studie bra vid svarigheter att strukturera insamlad data. Férdelen med en
kvalitativ ansats dr att respondenternas tankar och uppfattningar erhalls och att nyanser och
tolkningar kring mnet kan uppfattas, vilket dr viktigt for uppsatsens trovirdighet men framférallt
en avgorande faktor for att forskningsfragan ska kunna besvaras. En kvalitativ undersokning ger
goda mojligheter till relevant tolkning da ett ndra forhallande etableras med respondenten (Holme
och Solvang, 1997). Nackdelen med en kvalitativ undersokningsansats ir, enligt Trost (2005), att
den ej blir representativ i statistisk mening da det enskilda subjektet endast kan representera sig
sjalv.

2.2 Urval

Empiriska studier, som undersokt styrkortsanvéndning, har visat pa att det finns skillnader i det
sdtt som styrkort anviands inom organisationer. Vi ansag sdledes att det kunde finnas skillnader i
anvindande av VSOP mellan olika nivaer pa Systembolaget varfor vi valde att intervjua personer
med olika befattning. Géran Boman och Ulrica Carlbick var med och utvecklade Systembolagets
styrkort. Bada personerna var saledes av stort intresse for studien dels for att kunna fa
information om de forvintningar som fanns kring VSOP och dels for att utreda hur de idag
anvinder styrverktyget. Idag dr Carlbéck controller pa huvudkontoret och Boman dr omradeschef
for Systembolagets sodra forsiljningsomrade. Utover Boman och Carlbicks befattningar ansag vi
att det gav bra spridning att intervjua omradeschefer, butikschefer samt forsiljare.

Vid diskussioner med personer fran Systembolaget framkom att inga entydiga skillnader,
gillande anviandande och avtryck, identifierats mellan olika omraden. For att minska tidsatgangen
for datainsamlingen samt med hénsyn till ekonomiska aspekter valde vi att genomfora intervjuer
pa butiker beldgna i Goteborg med omnejd. Att samtliga butiker ligger i och runt en storstad
anser vi ej medfort ett skevt urval eftersom det ej finns indikatorer pa att ldget skulle paverka
anvindandet av VSOP. Systembolaget dr uppdelat i norra och soédra forsiljningsomradet med en
forsdljningschef for respektive omrade och vi har saledes valt att koncentrera oss till det sodra
omradet dér vi valt ut tre nirliggande omraden; Goteborg nord, Goteborg syd och Boras.

Fran borjan valde vi att intervjua en omradeschef och valde ut Mattias Sdarmalm, Géteborg syd.
Vid intervju med butikschefen for Knalleland i Boras kom vi dven i kontakt med omradeschefen,
Jan Hedenquist varvid en kortare mer spontan intervju genomfordes. En butik inom respektive
distrikt ingar i undersokningen, undantaget Goteborg syd dér tva butiker besokts, vilket betyder
att fyra butiker ingar i studien. Systembolaget stéllde inte nagra krav pa vilka butiker de 6nskade
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skulle inkluderas i undersokningen. Vi fick ddremot radet att kontakta omradescheferna for de tre
distrikten runt om Goteborg for att hitta butiker dér bade butikschefer och forsiljare kunde
avsitta tid for intervjuer. Vi papekade att det var ovisentligt vilken attityd dessa personer har till
styrmodellen eftersom vi inte vill att urvalet ska vara skevt at nagot hall. Vi fick hjilp med att
finna tre butiker inom omradena Goteborg syd samt nord och valde sedan slumpméssigt sjédlva ut
den sista butiken i Borasomradet. Vi dr medvetna om att omradescheferna kanske valt butiker
som de vet kan mycket om VSOP och dirfor trodde att det skulle vara bra for var studie. De
butiker som ingatt i undersokningen dr Kapellplatsen, Kallered, Backaplan och Knalleland Boras.
I bilden nedan illustreras utvalda respondenter i en hierarkisk uppdelning.

Bild 1.1 — Utvalda respondenter

Huvudkontoret Carlback
Forsaljningsomrade Boman Ingen intervju
genomford
Butiksomrade | Hedenquist S&rmalm

Butik ( Knalleland [ Kapellpl. | (| Kallered ] ( Backaplan

Nackdelen med det bekvamlighetsurval som medvetet genomforts dr att resultatet kan ha blivit
snedvridet for hela populationen. Vi har i urvalet likstéllt butiker med och utan sjdlvbetjaning da
vi ej tror att det finns skillnader som paverkar undersokningen. Med tanke pa uppsatsens storlek,
syfte och tidsatgdng anser vi att urvalet om fyra butiker med atta personliga intervjuer samt fyra
intervjuer med medarbetare pa hogre niva i organisationen &r rimligt.

2.3 Datainsamlingsmetod

Information kring &mnet har primért tagits fram genom intervjuer med anstillda pa olika nivaer i
foretaget. Utover primérdata har dven sekundirdata insamlats, fraimst i form av information fran
Systembolaget.

2.3.1 Insamling och presentation av primardata

Det har inte tidigare bedrivits forskning kring de aspekter som var problemformulering syftar till
att utreda, varfor insamling av primirdata utgjort en betydande del av studien. Syftet med var
forskningsfraga dr att beskriva anvindandet av VSOP pa olika nivaer inom organisationen samt
att analysera avtrycken, vilket medfort att det varit védsentligt att samla in primirdata anpassad till
var specifika forskningsfraga. Vid presentation av primidrdata har vi valt att strukturera
informationen efter teman baserade pa de forvintningar Systembolaget hade pa styrkortet. Under
varje tema har vi valt att presentera resultaten utefter vad respondenter pa olika nivaer i foretaget
svarat for att se om anviandningen och avtrycken skiljer sig at.
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2.3.2 Insamling och presentation av sekundardata

Befintligt material som tidigare sammanstillts for annat dndamal @n den hir uppsatsen har
anvints for att mojliggora ytterligare utveckling av empiriavsnittet. Den sekundérdata som
anvénts har inhdmtats fran Power Point-presentationer och dokument tillhandahédllna av
Systembolaget. Fordelen med sekundédrdata dr att den dr sammanstilld av en fOr uppsatsen
utomstaende part vilket kan anses viktigt for uppsatsens trovirdighet eftersom ett vidare
perspektiv beskrivs. En nackdel med den sekundirdata, relevant for studien, som vi har anvént
oss av dr att den dr framtagen av Systembolaget. Informationen kan saledes vara vinklad genom
att vara framtagen for att ge en god bild av foretaget och implementeringen av VSOP. Vi har
dock forsokt att granska materialet kritiskt for att presentera en sa objektiv bild som mojligt.

2.3.3 Insamling och presentation av information till referensramen

Genom att studera facklitteratur, avhandlingar, uppsatser och vetenskapliga artiklar har vi
kommit i kontakt med relevant forskning for vér studie. Nir betydelsefulla studier identifierats
har de utgjort grunden for en mer djupgaende eftersokning i diverse killor. Referensramens forsta
del fokuserar pa BSC for att delge information om relevanta omraden inom konceptet. Direfter
foljer en presentation om intressentstyrkort. Det andra avsnittet presenterar studiens definition av
avtryck och vilka effekter BSC ger enligt teorin samt vilka effekter empiriska studier om
styrkortsanvindning har visat pa.

2.4 Intervjumetod

Vi har genomfort personliga intervjuer med samtliga respondenter da vi ansag att det skulle
tillfora mest till var studie i form av innehallsrika svar. Under intervjuerna har vi tagit hinsyn till
ett antal aspekter som beskrivs nedan.

2.4.1 Personliga intervjuer

Personliga intervjuer har genomforts for att kunna fa till stdnd en dialog kring var forskningsfraga.
Genom att begrinsa antalet respondenter, bade till antalet och geografiskt, blev det fullt
genomforbart med besoksintervjuer i respektive butik. Trost (2005) patalar att besoksintervjuer &r
att foredra for att insamla intressant primérdata och de ger dessutom den som intervjuar en
mojlighet att stélla foljdfragor och avldsa respondentens kroppssprak. Besoksintervjuer innebar
fordelar sdsom att intervjusituationen blir mer kontrollerad samt att intervjun kan anvindas for
komplicerade fragor (Eriksson och Wiedersheim-Paul, 1997). Vi tror ocksa att det dr ldttare att fa
en Oppen dialog med respondenten om man triffas 9ga mot 6ga och dirmed skapar ett fortroende
for varandra. Vid dokumentation av intervjuerna har en bandspelare anvénts. Vi har séledes, i
efterhand, kunnat aterge intervjuerna i sin exakta form och inte riskerat att missa viktiga
synpunkter.

2.4.2 Intervjuguide

Intervjuer som bygger pa en kvalitativ metod innebér oftast en lag grad av standardisering (Trost,
2005), vilket medfor fordelar sasom storre variationsmojligheter genom att intervjuaren tillats
stilla foljdfragor som kan bidra till en 6kad forstaelse. Vid intervjuerna har vi kunnat formulera
fragor utefter tidigare svar och respondenten har i viss man kunnat styra ordningsfoljden pa
fragorna. Intervjufragorna har skickats till respondenterna i god tid fore intervjutillfallet varvid de
fatt mojlighet att tdnka igenom och kunnat forbereda sig. En nackdel som finns med att kontakta
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respondenten innan och delge fragorna &r att svaren kan blir mindre spontana. Vi ansag att
forberedelserna i det hir fallet medforde att respondenterna borjat reflektera kring vart
problemomrade och dérfor kunde tillhandahalla oss fler tankar @n om de fatt fragorna forst vid
intervjutillfillet, vilket dverviger det vi eventuellt forlorat i spontanitet. Tva aspekter som har
beaktats och som stidrker intervjuernas trovdrdighet dr att respondenterna kontaktades om
oklarheter uppstod i materialet samt att respondenternas svar skickades ut till respektive person
efter sammanstéllning for att minimera risken for missforstand.

2.4.3 Anonymitet

Samtliga respondenter i butikerna garanterades anonymitet for att vi skulle fa sa raka och drliga
svar som mojligt. Det innebér att svar och kommentarer inte kan kopplas till en specifik person.
Anstillda pa hogre nivaer inom organisationen har vi dock valt att namnge da vi ansag att
presentation av deras positioner gav virde till empirin eftersom vi onskar undersoka anvindning
av styrkortet pa olika nivder inom organisationen. Vi ansag inte heller att respondenternas
intervjusvar skulle paverkas av anonymitet eftersom de sjélva har ett intresse i studiens resultat.

2.5 Metod fér analys

I analyskapitlet analyserar vi identifierade och icke erhallna avtryck genom att applicera tidigare
forskning och annan litteratur pa det empiriska materialet. Analysarbetet har pagatt parallellt med
insamling av empiri och referensram. Referensramens innehall har funnits nidrvarande sedan en
tidig fas i uppsatsskrivandet, varvid kopplingar mellan intervjuer och litteratur har kunnat noteras.
Analysens uppldgg Overrensstimmer delvis med empirins uppligg och bygger pa de
forvantningar Systembolaget hade pa styrkortet. Avsnittet inleds med analys av foretagets
anviandning av styrkortet och fortsétter med analys av anviandningens avtryck.

2.6 Studiens kvalitet

Enligt Trost (2005) dr trovirdigheten ett av de storsta problemen vid kvalitativa studier. For att
studien ska anses vara tillforlitlig har validitet och reliabilitet beaktats da dessa tva begrepp &r
centrala for kvaliteten i datainsamlingen samt analys av data. Aven studiens generaliserbarhet
diskuteras.

2.6.1 Validitet

Validitet uttrycker métinstrumentets formaga att méta det som avses att métas (Eriksson och
Wiedersheim-Paul, 1997). Enligt Lekvall och Wahlbin (2001) ar det mycket svart att avgora om
de métningar som gors &r valida eller ej da det inte finns ndgon annan metod som med sikerhet
ger det sanna resultatet. Det finns ingen metod som med sidkerhet kan pavisa hur de anstillda pa
Systembolaget anvinder styrmodellen och vilka avtryck som foljer, varfor det ér svart att bedoma
validiteten pa denna studie. Vi har genomgaende i studien forsokt att arbeta mot att uppna en sa
hog validitet som mojligt.

Validiteten i studien kan ha paverkats negativt genom att vi tilldelades respondenter pa
butiksniva. Dels kan de utvalda respondenterna vara mer insatta i &mnet, dels kan de kénna press
pa att avge ritt svar da de blivit utvalda av chefen att representera omradet i var studie. Det finns
dock bade for- och nackdelar med att intervjuobjekten har kunskap inom vart undersoknings-
omrade. Positivt dr att de kan ge oss virdefull information om styrverktygets anviandning och
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avtryck medan den negativa aspekten &r att vi kanske inte har fatt information fran dem som inte
ar lika engagerade 1 styrkortsarbetet.

Respondenternas trovirdighet dr nagot som ocksa har beaktats eftersom de troligtvis agerar i
foretagets intresse. Vi kan inte vara sidkra pa att respondenterna verkligen svarat helt
sanningsenligt men genom att ha erbjudit butikschefer och forsiljare anonymitet tror vi att
validiteten stédrkts. Anonymitet minskar respondenternas eventuella ovilja att delge oss svar som
kan vara negativa for Systembolaget. Vi var vil paldsta innan intervjuerna genomfordes for att
kunna stélla relevanta fragor samt for att kunna forsta de svar respondenterna gav. Samtliga
forfattare har deltagit vid varje intervjutillfille for att undvika subjektiva bedomningar av
respondenternas svar.

2.6.2 Reliabilitet

En undersokning som har hog reliabilitet forvintas ge stabila och tillforlitliga utslag som inte &r
utsatta for slumpméssig paverkan. Att vid upprepade mitningar fa samma resultat, eller nést intill
samma resultat, kan anses utgora ett tecken pa att undersokningen har hog reliabilitet (Trost,
2005). Det 4r svart att tala om reliabilitet vid kvalitativa studier eftersom minniskan av olika
anledningar kan ge olika svar, pa identiska fragor, vid olika tillfillen. Respondenterna fick sjidlva
vilja lampligt tillfdlle for genomforande av intervjun och vi angav hur lang tid den vintades ta.
Vi har saledes forsokt undvika att genomfora intervjuerna under tidspress och stress eftersom det
kan medfora att respondenterna forsoker korta ner intervjun genom att inte beritta hela sanningen.

Enligt Lekvall och Wahlbin (2001) paverkas reliabiliteten av stringensen i métmetoden, vilket
innebir att ju tydligare fragorna i intervjuguiden #r desto hogre reliabilitet kan fas. Vi har saledes
utformat fragorna pa ett tydligt sitt. Trots att faktorer som paverkar tillforlitligheten i en
undersokning beaktats kan vi inte siga annat dn att det dr svart att sikerstilla att samma
verklighet ger samma resultat nir endast en person per befattning intervjuas i respektive butik,
vilket paverkar tillforlitligheten negativt.

2.6.3 Generaliserbarhet

Miiller (2005) anser att det dr svart att generalisera styrkorts avtryck pa organisationer genom
anvindande av en kvalitativ studie. Vidare menar Miiller att begreppet avtryck innebdr att
fordndringarna inom en organisation ej &r statiska utan att de kan fordndras. Avtryck ar
kontextberoende varfor studiens resultat blir knutna till den studerade styrsituation. Studiens
slutsatser kommer saledes ej att kunna generaliseras for organisationer i allmidnhet som anvénder
BSC. Diremot kommer vissa slutsatser att kunna generaliseras for Systembolaget som helhet
men det kommer dven att bli aktuellt med slutsatser som endast beror studiens utvalda butiker.
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3 Balanced Scorecard

referensramens forsta del redogdr vi for Balanced Scorecard enligt Kaplan och Norton och
Ihur de utvecklat konceptet. Systembolagets anvindning av styrkort kan ha paverkats av hur

konceptet presenterats varfor vi anser det viktigt att redogora for upphovsmakarnas definition.
Vi redogor inte for Kaplan och Nortons senaste vidareutveckling eftersom Systembolaget
implementerade styrkortet flera ar tidigare. Vi tror att de tidigare versionerna av BSC #r de som
framst har paverkat utformningen och anvindningen av foretagets styrkort. Systembolaget har
inte vinst som primdrt mal varfér vi dven anser det viktigt att presentera BSC i intressent-
orienterade organisationer.

3.1 Utvecklingen av BSC

Johnson och Kaplan (1987) kritiserar ekonomistyrningens utveckling under 1900-talet da de
menar att relevansen for foretag gatt forlorad. Ekonomistyrningens utveckling ansags ej ha varit i
enlighet med fordndrade krav pa organisationer. Styrverktygen ansags ha for ensidigt fokus pa
finansiella mal och matt varvid andra viktiga aspekter som kvalitet och kund ldamnades at sidan.
Identifierade brister i de befintliga styrverktygen medforde en utveckling av nya. Styrverktyg
med fokus pa andra aspekter dn de finansiella som exempelvis kvalitet och logistik togs fram. Ett
styrverktyg som togs fram i strivan efter att forsoka fa tillbaka styrningens relevans var Balanced
Scorecard (BSC). Styrverktyget skapades av Kaplan och Norton och introducerades forsta
gangen i Harvard Business Review 1992.

3.2 Den ursprungliga modellen

BSC ir ett flerdimensionellt styrverktyg eftersom det fokuserar flera aspekter av en verksamhet.
Skaparna menar att foretag inte enbart skall styra pa finansiella matt da finansiella prestationer
synliggors med viss fordrojning. Utifran foretagets vision och strategi formuleras mél och matt
for styrkortets respektive perspektiv. Kaplan och Norton (1996a) presenterar fyra perspektiv i sin
grundmodell; finansiella-, process-, kund- samt ldrande- och tillvédxtperspektivet. Perspektiven
beskriver foretaget ur olika tidsperspektiv. De finansiella matten visar pa hur vil organisationen
presterat historiskt och kompletteras med perspektiv innehallande matt som fokuserar pa nutid
och framtid. Mélen och matten i de icke-finansiella perspektiven skall verka drivande for de
framtida finansiella prestationerna (Kaplan och Norton 1996a). Ett korrekt upprittat BSC skall,
enligt Kaplan och Norton (1999), beskriva foretagets strategi genom en kedja av orsak-
verkansamband. Varje matt skall vara en del i den orsakskedja som formedlar inneb6rden av
foretagets strategi.

Tanken var fran borjan att BSC skulle vara ett styrverktyg dir ledningen kunde fa en snabb
overblick Over verksamhetens prestationer. Syftet var saledes att Gvervaka och kontrollera
prestationerna i organisationen.

3.3 Strategiskt managementsystem

Kaplan och Norton (1996b) utvecklade sin grundmodell for att @ven innefatta fyra strategiska
managementprocesser som, separat och i kombination, bidrar till att koppla samman langsiktiga
strategier med kortsiktiga handlingar. Den fortlopande process som upphovsméannen menar pagar
runt BSC illustreras i bilden nedan.
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Bild 3.1 — Den strategiska managementprocessen

Fortydliga och omvandla
visionen och strategin
* Fértydliga visionen

/ RS \

Kommunicera och koppla Strateqgisk feedback
samman strategiska mal- och inlarning
sattningar och styrtal " Formulera den gemen-
* Kommunicera och uthilda Balanced Scorecard Zamma visionen

" Satta upp mal " Gie strateqisk feedback
® Koppla beldningar till " Underlatta strategisk
=hyrkal uppfalining och inlirning

Planera, formulera mal

och samordna strategiska
initiativ
*Formulera mél

" Samordna strategiska initiativ
"Fiardelaresurser
" Uppritta delmail

Killa: Framstilld efter Kaplan och Norton (1996b) 6versatt av Svensson (1999)

Fortydliga och omvandla visionen till strategiska mal

For att fa medarbetare inom organisationen att handla i enlighet med organisationens vision
maste den strategiskt kommuniceras ut som mal och matt vilka beskriver de langsiktiga
drivkrafterna for framgang. Ledningen borjar sdledes BSC-processen med att Oversitta
organisationens vision till strategiska malséttningar, vilket hjdlper ledningen att skapa konsensus
kring organisationens verksamhet (Kaplan och Norton 1996b; 1999).

Kommunicera och koppla samman strategiska malsdttningar och styrtal
De strategiska malsittningarna och styrtalen fors ut i organisationen genom olika
kommunikationskanaler. Informationen talar om for medarbetarna vilka mal och delmal som
maste klaras av for att organisationen skall kunna na sin vision. Styrkortet uppmuntrar till en
dialog mellan affirsenheter och ledning (Kaplan och Norton 1996b; 1999).

Planera, formulera mal och samordna strategiska initiativ

Foretagsledningens strategiska malséttning bor, om den uppnds, medfora att verksamheten
avsevirt kommer att forbattras. For att uppna malséttningen maste utmanande mal formuleras for
de olika perspektiven. Organisationen kan integrera den langsiktiga planeringen med budget-
arbetet genom sitt BSC. Den strategiska planeringen kan brytas ned till mer Kkortsiktiga delmal
och organisationen kan se till att skaffa de resurser som kréavs for att forverkliga de onskade
resultaten (Kaplan och Norton 1996b; 1999).

Strategisk feedback och inlirning

I dagens foretagsklimat kan organisationer inte ha helt statiska strategier utan ledningen maste
kontinuerligt folja upp verksamheten och justera strategierna. Dagens organisationer behover
behidrska double-loop learning, vilket uppstar nir ledningen ifragasitter sina bakomliggande
antaganden. Feedback behovs for att se om organisationen &r pa ritt viag for att na malen, men 4n

10
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viktigare dr att ledningen genom denna feedback har vetskap om strategin fortfarande dr hallbar
och dr framgangsrik (Kaplan och Norton 1996b; 1999).

3.4 Styrkort fér intressentorienterade organisationer

Styrkort tillater stor anpassning till den egna verksamheten, vilket medfort att manga anvinder
modellen pa ett sitt som Kaplan och Norton fran borjan ej avsag. De fyra perspektiven som
Kaplan och Norton presenterar i sin modell, menar de endast skall ses som en mall och inte som
en strikt modell. Beroende pa foretagets situation kan perspektiv tas bort, anpassas eller liggas
till. Ett BSC skall enligt Kaplan och Norton (1996a) innehalla méal och matt som miéter de
faktorer som skapar konkurrensfordelar och genombrott for en organisation. Relationer med
leverantorer, andra foretag eller samhéllsforetrddare kan vara sa pass viktiga forutsittningar for
en organisations utveckling att perspektiv for dem anses limpliga att ha med 1 styrkortet (Olve et
al., 1999).

BSCs spridning och 6kade anvindning har medfort att anvindare har gjort sina egna tolkningar
och anpassningar av styrkort varvid de tenderar att se olika ut i olika organisationer (Olve et al.,
2003). BSC utvecklades av Kaplan och Norton framst som en aktiedgarorienterad modell men
utvecklingen har inneburit att det uppkommit en variant av BSC som de kallar intressentstyrkort
(Kaplan och Norton 2001). Intressentstyrkortet identifierar foretagets viktigaste intressenter vilka
kan vara aktiedgare, kunder, medarbetare, leverantorer eller samhille. Organisationsmal
identifieras for de olika intressenterna och lampliga mal och styrmatt tas fram. Forfattarna menar
dock att ett sadant styrkort saknar riktmérken och matt for hur de olika intressentmalen skall nas.
Det finns med andra ord inga faktorer som verkar drivande for visionens uppfyllande. En vision
beskriver vad foretaget vill uppna medan en strategi skall ange hur de onskvdrda malen skall
uppnas. Ett intressentstyrkort ér saledes inte tillrdckligt for att beskriva en organisations strategi
varfor det ej, enligt Kaplan och Norton (2001), &r en tillrdcklig grund for ett managementsystem.

BSC har ett langt tidsperspektiv och lampar sig bra for organisationer dir nyttan inte omedelbart
gar att avldsa i finansiella matt utan diar huvudsyftet dr att bidra till langsiktig vinst, vilket i
synnerhet giller kommunal och statlig verksamhet. Skillnader som finns mellan privat och
offentlig verksamhet motiverar dock ofta till anpassningar av styrkortet (Olve et al., 1999).
Kaplan och Norton (2001) menar att manga icke vinstdrivande organisationer haft problem med
att tillimpa grundmodellen av BSC da den har finansiellt fokus som slutgiltigt mal.

I Kaplan och Nortons (2001) BSC fo¢r icke vinstdrivande organisationer lyfts organisationernas
uppdrag fram som det som ska métas pa den hogsta nivan i styrningen. Motivet dr enligt Kaplan
och Norton att uppdraget representerar det ansvar som organisationen har gentemot samhillet.
Det dr samhillet som ger dessa organisationer existensberdttigande varfor samhillet blir
organisationens viktigaste intressent. Upphovsmakarna rekommenderar dirfor icke vinstdrivande
organisationer att placera det langsiktiga uppdraget som slutgiltigt mal med BSC. Finansiella
matt ir ej relevanta indikatorer pa om uppdraget uppnas varfor BSC istillet bor formuleras och
mitas utifrdn uppdraget. Genom att utga fran ett 6vergripande mal kan en icke vinstdrivande
organisation tydligt kommunicera verksamhetens langsiktiga uppdrag till de anstillda.

11
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4 Avtryck av BSC

begreppet effekt i studien och vi definierar vad vi menar med begreppet avtryck. Vi

presenterar de avtryck som teorin pekar pa samt vilka avtryck empiriska studier funnit att
styrkortsanvindning medfort pa undersokta organisationer. Slutligen ges en forklaring av hur
styrkort kan anvéndas da detta kan paverka vilka avtryck som ett styrkort kan medfora.

Ireferensramens andra del ges en forklaring till varfor begreppet avitryck anvénds istéllet for

4.1 Definition av begreppet avtryck

I sin studie definierar Miiller (2005) avtryck av ett styrverktyg som ”...en tillfillig eller
bestaende fordndring av ett beteende eller synsdtt i organisationen”. Att anvinda avtryck istillet
for effekt pa det sitt som Miiller gor forklarar han med att begreppet effekt kan anses hinga
samman med en hog grad av definitivitet i de presenterade slutsatserna. Miiller menar att
begreppet effekt kan anses peka mot att en studie genomforts med hjdlp av statistiska metoder
och i en studie ddr empirin huvudsakligen &r kvalitativ dr det svart att sidkerstélla resultaten enligt
statistiska metoder. Genom att anvidnda begreppet avtryck menar Miiller att indikation ges pa att
forandringar som sker inte enbart behdver vara statiska utan kan fordndras over tiden. Enligt
Miiller tillimpas avtrycksbegreppet for att signalera att det dr kontextberoende och att studiens
resultat dr knutna till den studerade styrsituationen.

2

Anvindning av BSC syftar, enligt Miiller, pa interaktionen mellan organisationen och styr-
verktyget, det vill sdga de formella och informella tillfillen da medlemmarna diskuterar eller pa
annat sitt anviander innehallet i styrkortet. Hér inryms ocksa exempelvis resonemang om pa
vilket sitt innehallet i styrkortet ska uppdateras for att mota framtida fordndringar i till exempel
organisationsstrukturen. Ytterligare exempel pa anvindning dr ndr foregaende ars resultat-
information anvénds for planering infér kommande ar. Med avtryck syftas darfor pa fordndrade
beteenden och forindrad forstaelse som uppstatt i organisationen pa grund av styrverktygets
utformning och anvindning.

Uppsatsen syftar till att studera effekter av anvédndningen av ett balanserat styrkort och vi har valt
att anvinda begreppet avtryck, enligt den definition Miiller beskriver. Da var metod &r kvalitativ,
anser vi, precis som Miiller, att avtryck dr en mer passande definition 1 sammanhanget. De
avtryck vi avser att undersoka genom studien dr respondenternas upplevda avtryck som styrkortet
medfort. Vi definierar begreppet avtryck som de fordndringar som uppkommer i verksamheten i
samband med anvindning av styrkortet.

4.2 Effekter av BSC enligt teorin

Enligt Nilsson (2005) infor foretag en ny styrmodell, som BSC, for att anvdndningen ska leda till
vissa effekter i organisationen. Nagra generella effekter som Nilsson menar att organisationer kan
forvinta sig avseende styrning dr att de anstilldas motivation kan paverkas och att mal-
overensstimmelsen och effektiviteten vintas 6ka. Vi har valt att utga fran den uppstillning som
Johansson och Nordblom (2005) presenterar i sin studie av effekter som BSC medfor som i sin
tur bygger pa Kaplan och Norton (1996a; 2001; 2004) och Olve et al. (1999; 2003).

12
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Tabell 4.1 Effekter att forvinta sig av BSC enligt teorin

Effekter att forvanta sig av BSC enligt teorin

Kommunikation av féretagets strateqgi

Implementering och forverkligande av féretagets strategi
Fortydligande och skapande av enighet kring foretagets strategi
Okad férstaelse foér strategin hos medarbetarna

Revidering av féretagets strategi mojliggors

Planering och acceptans f6r mal och strategiska perspektiv
Koppling av strategiska malsattningar till langsiktiga mal och arsbudgetar
Tydliggérande och konkretisering av strategiska malséttningar
Okad motivation hos medarbetare att vilja na de strategiska malen
Harmonisering av avdelningars och individers mal

Identifiering och fokusering pa kritiska framgangsfaktorer

Okat fokus pa langsiktigt vardeskapande

Kontinuerlig rapporterings- och uppféljningsprocess

Enighet och laganda inom organisationen

Integrering av arbete inom féretagets olika delar

Killa: Kaplan och Norton (1996a; 2001; 2004) och Olve et al. (1999; 2003), sammanstillning enligt Johansson och
Nordblom (2005)

4.3 Empiriska studier kring effekter och avtryck av BSC

I detta avsnitt har vi valt att presentera en sammanfattning av vad tidigare empiriska studier
funnit kring effekter och avtryck gillande styrkortsanvindning. De studier som presenteras
behandlar statliga myndigheter, kommunal verksamhet och privata foretag. Eftersom
Systembolaget har en mangfasetterad malbild med en egen utformning pa styrkortet anser vi det
vara intressant att jamfora effekter och avtryck med de hir olika typerna av verksamheter.

4 3.1 Studier avseende privata féretag

Johansson och Nordblom (2005) undersoker forviantningar pa BSC hos tre foretag;
Lansforsdkringar Skaraborg, Kinnarps och GP. Forfattarna studerar de effekter ledare respektive
medarbetare forvintar sig att BSC ska medfora dir forvintningarna avser bade effekter som ska
genereras framover samt effekter som redan har realiserats.

I studien framkom att GP ser styrkortet som ett uppfoljnings- och rapporteringsdokument som
ddrmed anvinds 1 enlighet med Kaplan och Nortons ursprungliga BSC-modell, dir fokus ej ligger
pa foretagets strategi. Samma foretag har ej heller uppnatt ett okat fokus pa icke finansiella
nyckeltal, utan mer fokus pa finansiella nyckeltal. Medarbetare pa mellannivaer inom GP anser
att styrkortet utgor ett verktyg for att rapportera siffror och for att sikerstélla att verksamhetens
prestationer ligger i linje med uppsatta mal. Verksamhetsnédra medarbetare anser vidare att de ej
interagerar med styrkortet via exempelvis intrandt samt att nagon ytterligare utbildning dn den
som gavs nir verktyget introducerades ej forekommit. For vissa medarbetare ir verktyget dock
nddvindigt for att utfora en arbetsuppgift medan andra medarbetare klarar sig utan.

Pa Kinnarps ddremot utgjorde styrkortet ett verktyg for att kommunicera ut strategin i hela

organisationen, enligt de ansvariga. P4 mellanniva i organisationen uppfattas verktyget leda till
att kontroll dver viktiga nyckeltal finns. Medarbetare pa mellannivd som befinner sig néira den
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operativa personalen anser inte att BSC lett till en okad forstaelse av strategin och att det inte
finns ett intresse kring anviandandet av BSC vid de hidr befattningarna. Pa Linsforsdkringar
anvinds BSC for att fokusera pa mal och maluppfyllelse och inte pa strategiexekvering.
Medarbetare pa mellannivaer anser att BSC anvinds for att sikerstilla maluppfyllelse och pa
verksamhetsnira nivaer arbetar medarbetarna ej med styrkortet.

Tuomela (2005) har studerat anvidndningen av en styrkortslosning i finska ABB och dess
konsekvenser pa organisationen. Har kom Tuomela bland annat fram till att nér ett foretag skiftar
fran ett finansiellt fokus till att arbeta mer med det sociala uppdraget maste #ven
kommunikationen fordndras sa att den fokuserar pa verksamhetens nya mal, vilket man pa ABB
lyckades med. Studien pekar ocksa pa att styrkortets viktigaste anvindningsomrade var att det
bidrog till att en kontinuerlig ldrandeprocess kring strategin uppstod i foretaget bland cheferna.
Interaktiv anvindning uppkommer enligt Tuomela (2005) om prestationsmatt kommuniceras dar
fokus ligger pa diskussion och ldrande.

Malina och Selto (2001) kom i sin studie av ett amerikanskt tillverkningsforetag fram till att BSC
skapade goda mojligheter for kommunikation och implementering av strategin genom att de
anstillda motiverades till att utfora handlingar som 1ag i linje med strategin.

4.3.2 Studier avseende kommunal verksamhet och statliga myndigheter

Miiller (2005) redovisar i sin studie om BSC i Forsékringskassan att resultatdialogerna har fatt en
tydligare struktur i och med BSC samt att dessa har medfort en bittre dialog mellan handldaggare
och kontorsledning. Vid foridndringar i arbetssétt har BSC varit ett hjdlpmedel for ledningen att
genomfora och sidkerstilla fordndringen av ett arbetssidtt. Medarbetarnas forstaelse for
verksamheten har forbittrats dia en medvetenhet har skapats. Anstéllda har fatt en fordndrad
forstaelse dels kring Forsidkringskassans roll i samhillet och dels kring sitt eget arbete. Miiller
fann ocksa att ett tydligare helhetstinkande har uppkommit pa foretaget samt att styrkortet
anvinds mellan olika enheter pa Forsdkringskassan for resultatjimforelser.

I sin avhandling fran 2005 beskriver Englund erfarenheter fran balanserad styrning i en kommun.
Studien pekar pa att styrdokumenten inte haft nagon reell inverkan pa den dagliga verksamheten
som bedrivs i kommunen. Medarbetarna uppfattade den nya formella styrningen av verksamheten
som Overflodig och hade uppfattningen om att den icke formella styrningen som fanns inom
organisationen fungerade bra. Studien visar att efter den linga kedja av anpassningar,
omarbetningar, Oversittningar och tolkningar som gjorts, fran det att Kommunforbundet
anammade idén om BSC till dess att konceptet borjade anvindas, medfort att det numera ej finns
mycket kvar av konceptet. Enligt forfattaren var inte den studerade kommunen redo att ta emot
ett nytt styrverktyg.

Nilsson (2005) har i sin studie om forvintningar pa en flerdimensionell styrmodell inom en
kommunal ndmnd/forvaltning kommit fram till effekter som forvintas uppstd genom
anvindandet av den flerdimensionella styrmodellen. Aktorer med hog ledande stillning forvéntar
sig att effekter ska uppstd genom att de som styrs foljer de mal som utformats i styrkorten och
genom att maluppfyllelsegraden kommuniceras till den operativa kidrnan. P4 mellannivaer anser
aktorer att effekter av BSC vintas uppsta niar medarbetare blir delaktiga da malen i styrkorten
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utformas. Genom delaktighet vid utformning av mal forvintas, enligt Nilsson, att mal
implementeras samtidigt som de utformas. Aktorers forvintningar kan, enligt Nilsson, paverka
tillimpningen av styrkortet vilket har betydelse for de effekter som styrkortsarbetet medfor. Att
ha hoga forvintningar pa styrkortet vid inforandet dr viktigt for den fortsatta tillfredsstillelsen
med verktyget samt den upplevda nyttan.

Carmona och Gronlund (2003) har undersokt effekter av BSC inom den svenska polis-
myndigheten. Det resultat studien ldmnar #r att styrverktyget pa ledningsniva upplevdes
underlitta planeringen och limna information om vad som skedde pa operativ niva. Diremot
visade det sig vara svart att anpassa BSC till den operativa nivan for att stodja denna del av
verksamheten.

Tabell 4.2 — Effekter och avtryck av BSC enligt empiriska studier

Effekter och avtryck av BSC enligt empiriska studier

Inga reella effekter (Englund)

Verktyget anvands bade for prestationsmatning och strategiuppfyllelse (Johansson & Nordblom)
Erhalina férstaelseavtryck och beteendeavtryck (Miiller)

Forvantade utfallseffekter och processeffekter (Nilsson)

Larande kring strategi och mal (Toumela)

BSC skapade mojligheter for kommunicering och implementering av strategi (Malina & Selto)
Upplevdes underlatta planering och 1amna information om vad som skedde pa operativ niva
(Carmona & Grdnlund)

Killa: Egenarbetad

4.4 Anvandningens paverkan pa avtrycken

Det sitt pa vilket ett styrkort anvénds i en organisation paverkar de avtryck som erhalls. Simons
(2000) har tagit fram en kategorisering som kan anvindas for att beskriva och analysera
anvidndningen av styrverktyg.

4.4.1 Diagnostisk styrning

Ett diagnostiskt styrverktyg definieras enligt Simons (2000) som ett formellt informationssystem
som ledningen anvénder for att 6vervaka organisationens prestationer och justera om avvikelser
uppkommer i forhallande till uppsatta mal. Ett styrverktyg anvinds diagnostiskt om det gar att
sdtta upp mal, mita output och berdkna avvikelser fran malen. Dessutom maste avvikelserna
kunna anvindas for att ge feedback sa att dndringar i arbetssitt eller processer kan atgirda
avvikelserna (Simons, 2000).

4.4.2 Interaktiv styrning

Enligt Simons (2000) anvénds styrkort interaktivt da nya synsitt pa strategin formedlas och
uppmuntras. Dessa styrverktyg hjidlper ledningen att genom kommunikation med de anstillda
paverka beteenden samtidigt som nya sitt att forsta organisationen och arbetssitten pa kan fangas
upp fran de anstillda. Interaktiv anvindning av ett styrmedel tvingar, enligt Simons (2000), fram
dialog 1 organisationen.
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5 Systembolagets implementering av BSC

kapitlet foljer bakgrunden till Systembolagets implementering av BSC. Vi presenterar dven
styrkortets utformning samt hur det dr tinkt att anvindas. Syftet med kapitlet &r att ge ldsaren
forstaelse for varfor styrverktyget valdes samt vilka avtryck som dnskades av anvidndandet.

5.1 Behov av ny styrning
I nedanstiende bild sammanfattas de problem Systembolaget identifierade med sin styrning.

Bild: 5.1 — Problem i strategiarbetet

Problem i Systembolagets strategiarbete

Bristande kunskap om strategier och visioner
Svarighet att koppla strategiskt arbete till den operativa verksamheten
Att avgdra om framsteg gors i forhallande till visioner och strategier
Svarighet att hitta lamplig balans mellan kort och lang sikt
Owerrepresentation av finansiella nyckeltal

Killa: Sa arbetar Systembolaget med strategisk styrning, egen sammanstéllning

Utifran identifierade problem valde Systembolaget att tillimpa ett balanserat styrkort. De
forvintningar foretaget hade pa styrkortet sammanfattas i nedanstaende bild.

Bild 5.2 — Malsittning med styrkortsarbetet

Systembolagets malséttning med styrkortsarbetet
Uppna strategi och vision
Kommunicera ut strategin till hela organisationen
Fa férvantningar och mal inom organisationen att dverenstimma
Utgora ett verktyg fér planering och budgetering av aktiviteter i butik
Battre balans mellan finansiella och icke-finansiella mal

Kailla: dokumentation fran Systembolaget, egen sammanstillning

5.2 Det ursprungliga styrkortet och dess utveckling

Systembolaget betraktades vid inférandet av VSOP ur fem olika perspektiv; samhille/socialt
ansvar, lonsamhet, effektivitet/drift, personal samt kund. Strategiska nyckeltal faststilldes inom
respektive perspektiv av foretagsledningen, ekonomichefen och foretagets controllers. Vid
upprittande av styrkortet var BSC utgangspunkten, men modellen anpassades efter
Systembolagets forutsdttningar. Tanken med styrkortet var dock fortfarande att de olika
perspektiven skulle balansera, i enlighet med tankarna kring BSC, menade Carlbick och Boman.
(For en bild 6ver det ursprungliga styrkortet se bilaga 1)

Med tiden har Systembolagets styrkort foridndrats. Ett perspektiv har tagits bort och nyckeltal har
flyttats till andra perspektiv. Organisationsforindringar tillsammans med andra foridndringar har
medfort att flera nyckeltal inte ldngre varit tillimpbara, varfor de eliminerats. Endast ett nyckeltal
har tillforts styrkortet sedan implementeringen.
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5.3 Styrkortet idag

Idag bestar styrkortet av fyra perspektiv; samhille, finansiellt, kund och medarbetare och antalet
nyckeltal dr sju pa butiksniva. Tanken dr att VSOP ska vara en kundanpassad 16sning, det vill
sdga att verktyget ska vara anvindbart och efterfragat i verksamheten. Nya nyckeltal kan
utvecklas och gamla nyckeltal fordndras om ledningen anser att det finns behov. Vid dialog inom
Systembolaget anvinds en symbolik didr verksamheten jamfors med ett flygplan som ska flyga
jamnt. Lika mycket tyngd ska ldggas pa de olika delarna i styrkortet for att fa en balanserad
verksamhet som inte enbart fokuserar pa arbetsproduktivitet. Nedan foljer en sammanstéllning
over de mal Systembolaget har inom respektive perspektiv. (Sa arbetar Systembolaget med
strategisk styrning; Sdrmalm)

Bild 5.1 — Strategiska malsittningar

Medarbetare

Vara en attraktiv arbetsplats & erbjuda Uppfattas som en ledande detalj-
medarbetarna utvecklingsmdjligheter handelskedja
Lonsamhetskrav for att skapa utrymme Att svenska folket vill behalla detalj-
for utveckling och férnyelse samt svara handelsmonopolet
mot agarnas krav pa avkastning

Killa: Sa arbetar Systembolaget med strategisk styrning

I VSOP gors planering, uppfoljning och analys av butikens nyckeltal. I den sa kallade butiks-
portalen kan anvindare folja en butiks utfall. Rapporteringssystemet kan liknas vid en
instrumentpanel dir prestationer pa mal- och mitetal redovisas med olika farger. Gront ljus visas
da prestationerna ligger i enlighet med malet, gult ljus pekar pa en acceptabel niva och rott ljus
visar pa en niva simre dn malet (Sa anvinder Systembolaget IFS applications). For de nyckeltal
som mits pa manadsniva sker uppdatering tva ganger i manaden. Arbetsproduktivitet och svinn
miéts pa bade dagsbasis och manadsbasis och utfallet uppdateras med preliminért utfall dagligen.
For de nyckeltal som mits en gang per ar, NMI (n6jd medarbetarindex) och NKI (ndjd
kundindex), sker uppdatering i anslutning till ndr nya mitningar genomforts. Néar alla nyckeltal &r
uppdaterade for manaden flyttas perioden fram i VSOP, det vill sdga en ny manad visas i
styrkortet.
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6 Anvandning och avtryck med VSOP

avsnittet presenteras en sammanstillning 6ver anvindningen och de avtryck vi identifierat
Ivid intervjuer med representanter fran olika nivaer inom Systembolaget. Vi presenterar forst

vad de olika respondenterna anser att syftet med VSOP ir idag, da det skapar viss forstaelse
for de olika personernas relation till och anviandning av styrkortet. Vi utgar fran de malséttningar
Systembolaget hade med styrkortet for att kunna redogora for vilka avtryck anvindandet medfort.

6.1 Syftet med VSOP idag

Respondenterna har i grund och botten samma uppfattning om vad de idag anser att syftet med
VSOP ir, men de uttrycker sig i olika termer. Enligt Carlbdck ir syftet med VSOP att vara bade
en modell och ett verktyg for att kunna styra verksamheten pa ett effektivt sétt. Enligt Boman ska
VSOP vara ett kombinerat budget- och uppféljningsverktyg och pa ett smidigt sdtt ge en
helhetsbild av verksamheten. Bade Sdrmalm och Hedenquist, som ansvarar for ett stort antal
butiker, betonar styrkortets roll som uppfoljningsverktyg. Sdrmalm talar utover uppféljning och
planering om att synliggora att alla nyckeltal ar lika viktiga.

De fyra butikscheferna som intervjuats nimner styrning, uppfoljning och balans som VSOPs
syfte, vilket ligger i linje med Carlbédcks, Bomans och Sdrmalms tankar om styrkortet. Samtliga
fyra forsiljare har uppfattningen om att VSOP till viss del innefattar kontroll. VSOP syftar enligt
en av dem till att ”...halla koll pa organisationen, att en butik kan kolla upp en annan butik samt
att man pd central niva kan ha koll pa manga butiker samtidigt.”

6.2 Anvandning och énskvarda avtryck

Genom att utga fran de malsittningar som Systembolaget initialt hade pa styrkortet (se bild 5.2)
har vi identifierat anvindning och vilka 6nskade avtryck som uppnaétts pa foretaget och vilka som
ej uppnatts.

6.2.1 Kommunicerande av strategi och vision samt maléverensstammelse

Carlbiack menar att kopplingen mellan foretagets Gvergripande mal och mal pa butiksniva &r
tydlig med VSOP. Systembolaget har formulerat styrkortets mal och matt utifran den
overgripande visionen och de olika perspektiven och de formulerade malen visar vad som &r
viktigt att fokusera pa for att organisationens overgripande mal skall kunna uppfyllas (fér en
illustration se bilaga 2). Vid utbildning i VSOP for nya butikschefer visas illustrationen upp och
Carlbick anser att butikschefernas roll och uppdrag i sammanhanget blir mycket tydlig. Enligt
Carlbicks utsago har VSOP medfort en okad forstaelse for Systembolagets strategi och vision,
vilket hon exempelvis menar kan utldsas av att de anstéllda pa butiksniva har kinnedom om hur
uppfyllandet av butikens nyckeltal paverkar hela organisationen.

Enligt Boman #r det forst nu som verksamhetsplanen beskrivs pa forsiljarniva. Genom att utga
fran verksamhetsplanen och utifran den ta fram budgetmal for varje enskild butik kan hela
organisationen striva mot gemensamma mal. Sdrmalm menar att VSOP kan ha bidragit till ett
okat kedjetdnkande i Systembolaget. De butiksanstillda idr, enligt samma respondent, medvetna
om att respektive butik dr en del av ett omrade som i sin tur utgor en del av ett av forsdljnings-
omradena. Medarbetarna har, enligt Sarmalms uppfattning, kunskap om kedjan och hur alla
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enheter bidrar till att skapa en helhet eller uppna ett 6vergripande mal. Hedenquist séiger att
VSOP medfor att alla butiker arbetar utifran samma nyckeltal och att en effekt av detta &r att ett
gemensamt sprak uppstatt.

Butikscheferna &r eniga om att de dr vél insatta i Systembolagets strategi och vision. Det rader
dock meningsskiljaktigheter kring om det ar VSOP som har bidragit till den 6kade forstaelsen.
Alla butikschefer talar om att VSOP har medfort en 6kad central styrning och en butikschef drar
det till och med sa langt att han menar att malet med VSOP dr ett skapa ett enhetligt kedjeforetag.
Tva av butikscheferna anser dnda att det rader for stor frihet for att vara ett kedjeforetag. En
butikschef anser att man numera till viss del blir mer last i sitt arbete, men att det inte gor nagot
da det ej bor finnas utrymme till egna initiativ inom de delar som idag &r lasta.

Butikscheferna dr eniga om att vision och strategi kommuniceras ut med hjilp av styrkortet och
talar om hur nyckeltalen i styrkortet kan hénforas till strategin. Forséljarna sjidlva anser dock att
forstaelsen for Systembolagets strategi och vision ér vildigt varierande. Respondenterna menar
att intresset till stor del beror pa hur mycket en forsiljare jobbar. Det finns manga personer som
endast jobbar extra 1 butikerna varfor varken tid eller engagemang finns for att skapa en djupare
relation och forstaelse for organisationen. Forsiljarna menar att det endast &r ett fatal anstéllda
per butik som &r intresserade av och har djupare kunskap om nyckeltalens betydelse for
organisationen som helhet. Didremot vet forséljarna vilka nyckeltal som &r viktiga att arbeta med
pa butiksniva da de vet vad de mits pa. Sarmalm papekar att det &r butikschefernas uppgift att
formedla innehéllet i styrkortet och omsitta det i praktiken, men han &r inte siker pa att alla dnnu
har forstaelse for mal och nyckeltal.

6.2.2 Sakerstallande av strategi- och visionsuppfyllelse

Enligt Carlbick dr VSOP friamst ett verktyg for butiksverksamheten och anvinds saledes till
storsta del av butiks- och omradeschefer som f6ljs upp pa de nyckeltal som de ansvarar for. En
butikschef ansvarar for nyckeltal pa butiksniva for sin butik och omradeschefen ansvarar for
nyckeltal pa butiksniva for hela forsidljningsomradet. En forséljningschef ansvarar vidare for
samtliga av de omraden som ingar i forsdljningsdistriktet.

Carlbick som ir controller och sitter pa huvudkontoret #r dagligen inne i VSOP och tittar pa de
nyckeltal som uppdaterats. Da tittar hon pa en sammanlagd bild av hur hela organisationen
presterat, det vill sdga en aggregerad version av samtliga butikers nyckeltal. Pa huvudkontoret,
dér Carlbéck jobbar, dr det sammanlagt fyra personer som anvinder VSOP pd motsvarande sitt
som hon sjélv gor, det vill séiga att dagligen se hur butikernas forséljning ser ut.

Boman arbetar dagligen i VSOP da han tittar pa forsiljnings- och produktivitetsutvecklingen for
det omrade han ansvarar for. Var sjunde vecka triffar Boman omradescheferna och infor dessa
moten anvinder han sig av VSOP for att pa ett enkelt sitt fa en uppfattning om hur de olika
omradena har presterat under perioden samt for att se var eventuella avvikelser fran budget finns.
Enligt Sirmalm innebir denna uppfoljning att han forklarar for Boman varfor prestationer inte ser
ut som de borde for perioden och att kommunikationen sker med hjélp av eller via styrkortet.
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Vidare triffas butikschef och omradeschef en gang i manaden for att f6lja upp butikens utfall.
Precis som Boman anvidnder Sdrmalm och Hedenquist verktyget for att forbereda sig infor dessa
moten, likasa butikscheferna. De tva omradescheferna hiavdar att VSOP fungerar bra vid deras
uppfoljningsarbete da de ofta befinner sig langt fran butikerna och #nda, via VSOP, kan fa
tillgang till information om butikernas prestationer. Av de tillfragade butikscheferna betonar
samtliga att de arbetar med uppfdljning i VSOP, speciellt géllande arbetsproduktiviteten. Flera
respondenter, bade butikschefer och omradeschefer, papekar rapportgeneratorns goda
funktionalitet. Respondenterna, bade butiks- och omradeschefer, dr eniga om att de inte far nagon
kritik fran 6verordnad chef angaende nyckeltal som ej ligger i linje med budgeten utan att man
istdllet for diskussioner kring orsaker till utfallen.

”Med rapporterna fran systemet foljer vi ekonomin, men idag jobbar vi starkt med att uppna en
balans i verksamheten; det handlar inte lika mycket om siffrorna utan mer om dialogen. Siffrorna
dr facit”, menar Boman. Det faktum att NKI och NMI enbart mits per ar kan utgora en obalans
mellan de ekonomiska nyckeltalen och de dvriga nyckeltalen om inte en dialog kontinuerligt fors
i butikerna kring dessa virden, menar bade Boman och Sirmalm. Det dr av den hér anledningen
som handlingsplaner och dylikt finns for de nyckeltal som endast uppdateras arligen. Tva av
butikscheferna papekar att balansen i styrkortet uppkommer vid dialog kring NKI, NMI och
alderskontroll i kombination med den dagliga uppfoljningen pa ekonomin.

Idag dr butikerna bittre pa att tala om resultat och Boman poéngterar att det numera halls
regelbundna moten ute 1 verksamheten dédr information om de senaste fyra veckornas utfall
presenteras. Flertalet av omrades- samt butikscheferna talar om att VSOP medfor ett gemensamt
sprak i organisationen. Vid samtal och formella méten &r alla insatta i vad verksamhetens fokus
ar, vilka siffror och nyckeltal man pratar om och hur bittre utfall pa dem kan uppnas. Dialogen
blir pa sa sitt smidigare menar respondenterna. Samtliga av de intervjuade butikscheferna anser
att VSOP medfor att en hog medvetenhet om vilka resultat som ska uppnas i butiken.

VSOP sikerstiller att strategi och vision uppfylls av forsidljarna genom att de foljs upp pa olika
nyckeltal som direkt pavisar hur de presterat. Att inte silja alkohol till underariga &r ett av
Systembolagets viktigaste mal. Om en forsiljare 4r medveten om att man f6ljs upp pa alders-
kontrollen menar flera av forséljarna att man didrmed dr noga med det. Forséljarna dr déarfor eniga
om att de ser VSOP som ett kontrollverktyg.

6.2.3 Verktyg for planering och budgetering av aktiviteter i butik

Pa ledningsniva betonar samtliga respondenter vikten av  VSOP som ett planerings- och
uppfoljningssystem for butikerna. Inom Systembolaget tas mal for hela organisationen fram pa
ledningsnivd. Malen bryts ned pa forsiljningsomrade och butiksomrade for att i slutindan bilda
mal for de enskilda butikerna. Personerna pa ledningsniva anvénder inte VSOP aktivt som ett
budgeterings- och planeringsverktyg under aret utan i det 16pande arbetet vid uppfoljning.

Carlbédck som inte dr ansvarig for specifika butiker anvénder inte styrkortet for planering eller
budgetering. Hon tror dock att VSOP medfort att budgeteringsarbetet 1 butik blivit en mer
levande process. Med tidigare budgeteringsprocess kunde det, enligt Carlbick, ibland hénda att
budgeten inte fick mer uppmérksamhet dn de tva veckor pa sommaren da butikscheferna tog fram
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den. Med VSOP far budgeten mer uppmirksamhet; butikscheferna strivar efter att na sina mal
och Carlbick anser dven att butikscheferna har blivit mer medvetna om sina resultat.

Boman, Hedenquist och Sdrmalm menar att deras del i budgeteringsarbetet underlittats med
inforandet av VSOP. Boman siger att han friamst tittar pa hur det gick, hur bra han var pa att
budgetera pa detaljniva och vad han saledes kan ldra sig till nista ar. Omradescheferna anser bada
att dialogen vid upprittandet av maltalen blivit béttre. Tidigare var malen faststillda och de var ej
forhandlingsbara medan det idag anses ske en mer 6ppen dialog kring vilka maltal butiken kan
tankas uppna kopplat till de mal styrelsen slagit fast for foretaget som helhet.

Under budgeteringsarbetet, som sker varje host, anvinder butikscheferna VSOP da de upprittar
sin planering av nyckeltal infér kommande ar. De nyckeltal som inte planeras dr alderskontroll,
dér varje butik ska ha en malsittning pa 100 procent samt lageromsittningshastighet, som inte
langre malstyrs. Planeringen gors pa olika ldng sikt beroende pa typ av nyckeltal. Av de fyra
butikschefer som ingar i studien betonar tre av dem VSOPs roll vid planerings- och budgeterings-
arbetet. En av de tre respondenterna séger att planeringsarbetet har underlittats da man kan arbeta
i samma miljo och hidmta uppgifter fran manga &r tillbaka. En butikschef anser att VSOP ir
fordelaktigt vid diskussioner kring de mal respektive butik tilldelas. Samma butikschef anser att
det fran omradeschefen krivs motivering till varfor uppsatta mal for tva liknande butiker skiljer
sig at eftersom systemets oppenhet medfor insyn i andra butikers resultat.

Den planering som sker i butik, angdende exempelvis hur manga som skall jobba en dag eller
vilka inkOp som skall goras genomfors av butikschefen. Tva av forsdljarna har varit bitridande
butikschefer. Numera finns inte denna befattning men det visade sig att det dokade ansvaret
tjansten innebar finns kvar hos de tva forséljarna. Nar butikschefen ej kan nirvara i butiken
menar forsdljarna att de hjdlper till med en del planering. Generellt sitt medfor dock forséljarnas
position att VSOP inte utgor nagot verktyg for planering och budgetering. Det finns vanligtvis
inget for forsédljarna att planera utan det arbetet genomfors av butikschefen.

6.2.4 Battre balans mellan finansiella och icke-finansiella mal

Boman var mycket involverad vid framtagandet av VSOP och menar att det var viktigt med
bittre balans mellan finansiella och icke-finansiella mal. Boman anser att nojd kund, nojd
medarbetare och opinionsindex balanserar styrkortet bra. Carlbéck &r dock av annan asikt da hon
menar att styrkortet inte balanserar sa bra idag, varken mellan mjuka och harda faktorer eller kort
och lang sikt. Respondenten pekar pa att nojd kund, som é&r ett mycket viktigt nyckeltal for
verksamhetens overlevnad, endast mits en gang per ar. Nyckeltalet n6jd medarbetare mits dven
det bara en gang per ar medan arbetsproduktivitet och svinn mits sa preliminért utfall kan
presenteras dagligen.

Arbetsproduktiviteten har av tradition varit det viktigaste malet och flera av de intervjuade
butikscheferna anser fortfarande att malet #r det viktigaste. Sdirmalm menar att det nidgonstans
finns en djupt rotad tanke om att arbetsproduktivitet dr det viktigaste nyckeltalet och han menar
att det tar tid att limna det tankeséttet bakom sig.
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Tva av forsdljarna menar att det inte dr balans i styrkortet eftersom alla mal inte gar att uppfylla
samtidigt. En forsiljare papekar att det dr svart att uppna vissa av de uppsatta malen och nimner
svinn som ett av dem. Respondenten anser att det krivs dkade resurser i form av personal och
vakter i butikerna for att kunna uppna det budgeterade malet pa svinn och menar da att andra
nyckeltal sasom arbetsproduktivitet skulle paverkas negativt om fler anstillda togs in for att
minska svinnet. Ytterligare en forsdljare papekar just den konflikt som ligger i att uppfylla alla
mal samtidigt. Sirmalm anser dock att samtliga av de nyckeltal som finns &r paverkbara i butik.
Nir det giller arbetsproduktiviteten far butikschefen bara paverka den ena komponenten,
dagsverkena, och séledes inte forsiljningen och det dr enbart dagsverkena som #r butikschefens
ansvar.

6.3 Anvandning som gett icke avsedda eller uttalade avtryck

Undersokningen har ocksd mojliggjort identifiering av ett avtryck som styrkortsanviandningen
medfort men som ej var forvéntat eller uttalat vid inforandet.

6.3.1 Benchmarking

Systemstodet till VSOP ir transparent och samtliga butikers nyckeltal dr tillgdngliga for alla
vilket mojliggoér benchmarking mellan butiker. Tanken med att ha ett Gppet system sasom VSOP
ar, enligt Boman, att en butikschef ska kunna se pa en likvdrdig butik om han/hon exempelvis
behover inspiration. I och med att systemet dr helt oppet skapas en nyfikenhet att jamfoéra den
egna butikens resultat med andra butikers och dirmed skapas mer delaktighet. Carlbédck kan i sin
dagliga verksamhet inte utnyttja VSOP i benchmarkingsyfte. Boman, Sarmalm och Hedenquist
som ansvarar for butiker anvidnder alla VSOP for benchmarking i olika utstrackning. Hedenquist
berittar att han nyttjar systemet for att fa inspiration genom att se 6ver andra omraden och
butikers siffror. Respondenten framhaller dock att en butik kan se bra ut sifferméssigt, men for att
verkligen fa en uppfattning om varfor en butik presterar bra dr ett besok noddvindigt.
Arbetsproduktiviteten kan exempelvis vara hog 1 en butik som en effekt av personalbrist och
ddrmed leda till missnojda kunder, vilket &r foreteelser som ej syns pa samma sitt i systemet.

Alla butikschefer tittar i nagon utstrackning pa hur det gar for andra butiker. En butikschef
anvinder verktyget for att undersoka om det gar daligt for andra butiker da denne sjélv upplever
nedgang, det vill siga om en negativ forséljningsutveckling beror pa en allmén trend eller om det
ar en butiksspecifik foreteelse. En butikschef angav att han da och da forsoker finna butiker som
gar bra varigenom han forsoker hitta positiva saker som kan tas efter.

Forsiljarna har ingen nytta av att ga in och titta pa andra butikers nyckeltal. Tva av forsdljarna

anger dock att de da och dé ser hur andra butiker presterar pa grund av nyfikenhet och den ena
understryker att han tror att han dr ensam om det av forsiljarna 1 butiken.
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Oljande kapitel inleds med analys av Systembolagets anvindning av styrkortet. Vi anser det
viktigt att klargdora hur styrkortet anvidnds samt vad det har for funktion inom
organisationen for att vidare kunna analysera anvindningens avtryck. Vi utgar fran

Systembolagets onskade avtryck for att analysera vilka avtryck som erhallits, respektive inte
erhallits och forsoker finna orsaker till erhallna och icke erhallna avtryck.

7.1 VSOP - ett balanserat styrkort?

Kaplan och Norton (2001) papekar att manga icke vinstdrivande organisationer haft svarigheter
med att tillimpa grundmodellen av BSC och att organisationer dirfor valt att anpassa styrkortet
till den egna verksamheten. Systembolaget angav att de utgick fran Kaplan och Nortons idé om
ett balanserat styrkort men att anpassningar genomfordes. Idag har Systembolagets styrkort inte
sa stora likheter med Kaplan och Nortons teorier om hur ett styrkort skall utformas. Enligt
respondenterna pa ledningsniva skall samtliga delar i styrkortet tilldelas lika mycket
uppmérksamhet for att en balanserad verksamhet skall erhallas, vilket ej stimmer Gverens med
Kaplan och Nortons ursprungsmodell. Ett balanserat styrkort enligt upphovsménnen utformas
genom att styrkortets olika perspektiv och matt dr uppbyggda for att ett dvergripande finansiellt
mal skall uppnas.

Alla organisationer har inte ett Gvergripande finansiellt mal. Kaplan och Norton (2001)
rekommenderar organisationer utan finansiellt overgripande mal att lita styrkortet utga fran
organisationens uppdrag. Systembolaget har forsokt utga fran organisationens vision vid
framtagandet av sitt styrkort. Visionen dr dock ej kvantitativ varfor det dr svart att mita framgang
1 dess uppfyllande. Det dr ej mojligt att med visionen som en lagging indicator se om
organisationen nar framgang med sitt styrkort da den ej gar att kvantifiera. Utifran visionen har
organisationen formulerat mal inom de olika perspektiven, vilka alla gar att hinvisa till foretagets
intressenter. Kunder och medarbetare dr nirvarande intressenter, vilka dock ej dr speciellt
utmirkande for Systembolaget. Det finansiella perspektivet kan knytas an till staten som har ett
avkastningskrav och samhillet dr en viktig intressent for Systembolaget att tillfredstilla.
Systembolagets aktuella styrkort har sdledes manga likheter med vad Kaplan och Norton kallar
ett intressentstyrkort, i vilket foretagets viktigaste intressenter identifieras. Organisationsmal
identifieras for de olika intressenterna i ett intressentstyrkort, vilket framstas vara grundidén med
Systembolagets styrkort.

Kaplan och Norton papekar att ett intressentstyrkort saknar faktorer som verkar drivande for att
visionen ska uppnas eftersom styrkortet fokuserar pa intressentmal. Problemet nérvarar i
Systembolagets styrkort dir mal for varje intressentgrupp har tagits fram. Malen definierar en
vision om hur intressenterna skall uppfatta organisationen forutom i det finansiella perspektivet
dar foretaget skall svara mot dgarnas avkastningskrav. Matten i styrkortet méter framst slutmalet
som exempelvis alderskontroll, medarbetar- och kundnéjdhet vilket medfor att de dr lagging
indicators. Det finns i princip inga matt som skall verka drivande fér malen. Ddremot upprittas
handlingsplaner kopplade till NKI och NMI. Dessa tillsammans med dialogen kring styrkortet
skall verka drivande pa malen. Det finns saledes inga matt for de ledande indikatorerna utan i
styrkortet kan endast utldsas om de slutgiltiga malen uppnatts.
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7.2 VSOP som strategiskt managementsystem

Enligt Kaplan och Norton (2001) dr ett intressentstyrkort inte tillrdckligt for att beskriva en
organisations strategi, varfor det ej dr en ldmplig grund for ett strategiskt managementsystem.
Systembolagets 6nskade malsittningar med implementering av ett styrkort stimmer dock, pa
manga delar, 6verens med styrkort som en del i vad Kaplan och Norton (1996b) kallar ett
strategiskt managementsystem. Det framstar saledes som att syftet med Systembolagets styrkort
ar att vara mer dn bara ett verktyg for prestationsmitning varfor vi nedan analyserar om VSOP
kan anses vara en del i ett strategiskt managementsystem.

Mélen och matten i Systembolagets styrkort kommuniceras ut genom foretagets IT-stod. Vi har
funnit att styrkortsanvéndningen tillfort avtrycken enighet och kunskap om vad som &r av
betydelse for uppfyllande av strategi och vision. Kaplan och Norton (1996b; 1999) menar att
foretagets strategiska planering kan brytas ned till mer kortsiktiga mal, vilket dr nagot som
Systembolaget anammat. Det dr forst nu som Systembolaget borjat ha en mer enhetlig planering
da operativa mal utgar fran den overgripande strategiska planeringen. Kaplan och Norton menar
vidare att nedbrytning av organisationens strategi till malsittningar hjilper ledningen att skapa
konsensus kring organisationens overgripande mal, vilket ligger i linje med studiens resultat.
Systembolaget framstas saledes anvinda styrkortet i enlighet med de tre forsta processerna i
Kaplan och Nortons managementprocess. Nir det kommer till sista steget i processen anser vi
dock att det finns brister.

Olika fordndringar har medfort att styrkortet inte ldngre fungerat pa avsett sitt inom
Systembolaget, varfor det har ombildats. Fordndringarnas effekter pa styrkortsanvindningen
verkar ej ha varit forutsedda eftersom de flera ganger medfort att nyckeltal har fatt elimineras.
For att styrkortet skall vara en del av foretagets strategiska managementsystem maste styrkorts-
arbetet enligt Kaplan och Norton (1996b) vara en stidndigt pagaende process. Strategiskt ldrande
framjas ndr de antaganden som styrkortet bygger pa ifragasitts. Nir fordndringar medfort att matt
i Systembolagets styrkort har tappat sin relevans har de ej ersatts. For att styrkortsarbetet skall
vara en pagaende process i foretaget dr det viktigt att det uppdateras och forindras da nya
forutsittningar eller hot uppkommer med tiden (Kaplan och Norton, 1999).

7.3 Styrverktygets funktion

Systembolaget anvinder sitt styrkort mer som ett diagnostiskt verktyg @n som ett interaktivt. Ett
diagnostiskt styrverktyg anvidnds enligt Simons (2000) for att overvaka hur en organisation
presterar och justerar for eventuella avvikelser i forhallande till uppsatta mal. Det dr vid
uppfoljning av mal och utvirdering som anstéllda pa Systembolaget pa olika nivaer interagerar
med styrverktyget, bade vid manatliga uppf6ljningar i butikerna samt mellan butikschef och
overordnad. Nir anstéllda interagerar med verktyget vid spontana dialoger i vardagen géller det
ocksa i forsta hand diskussioner kring utfall i forhallande till uppsatta mal. Denna typ av
anvindning ger single-loop learning enligt Kaplan och Norton (1999) eftersom verksamheten
endast tillats forbittras sa att de forutbestimda malen nas.

Systembolaget stannar upp vid det sista steget i den strategiska managementprocessen vid sin

anviandning av BSC varfor ingen 16pande process skapas; man uppdaterar inte strategin och
utvecklar inte styrkortet, vilket hade gett indikationer pa att verktyget anvindes interaktivt. Enligt
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Simons (2000) anvinds ett styrkort interaktivt da ledningen genom kommunikation med de
anstillda far hjdlp med att fanga in nya sitt att forstd organisationen pa. En faktor som pekar pa
att verktyget frimst &r till for butiker dr att styrkortet ser likadant ut oavsett vem som &r inloggad.
Forsiljningschefens styrkort har dock en summering av forsiljningsomradets resultat. Styrkortet
ar inte helt forankrat i organisationen, vilket kan vara en av orsakerna till de problem styrkortet
har med att man vid fordndringar inte tinker i1 termer av styrkortet. Ledningen &r inte med och
aktivt omskapar styrkortet nér fordndringar kriver det.

Resultatet skiljer sig fran Toumela (2005) som vid en studie av anvindningen av styrkort pa
finska ABB fann att styrkortet anvindes interaktivt. Styrkortet bidrog i det studerade foretaget till
att skapa kontinuerligt ldrande bland cheferna och vid kommunicering av prestationsmatt 1ag
fokus pa diskussion och ldrande. Inom Systembolaget ligger fokus vid styrkortsanvindningen pa
att folja upp verksamheten och ddrmed sikerstilla att butikernas prestationer &r 1 enlighet med
uppsatta mal. Dialoger kring styrkortet fokuserar pa utfall och handlingsplaner kring hur arbetet
skall bedrivas for att malen skall kunna uppnas. Tillvigagangssittet uppmuntrar inte till
kreativitet och egna initiativ utan vid diagnostisk anvidndning far styrkortet en kontrollfunktion i
organisationen (Simons, 2000). De avtryck vi kartlagt kan ha paverkats av styrkortets
diagnostiska funktion i organisationen, vilket saledes kan forklara en del presenterade resultat.

7.4 Erhallna och icke erhallna 6nskade avtryck

Utifran Systembolagets malséttningar med styrkortet analyserar vi foretagets onskade avtryck.
Analysen behandlar saledes bade erhallna samt icke erhallna avtryck.

7.4.1 Kommunikation och maldoverensstammelse

Systembolaget hade som mal med styrkortet att forankra strategi och vision i organisationen samt
att sikerstilla att de uppfylls. Flera av de effekter som Kaplan och Norton (1996 a; 2001; 2004)
samt Olve et al. (1999; 2003) ndmner att en organisation kan forvinta sig av BSC anser vi har
observerats pa Systembolaget. Var studie visar att VSOP bidrar till att kommunicera ut foretagets
strategi genom de nyckeltal som styrkortet innefattar. Genom att nyckeltalen dr utformade med
utgangspunkt i visionen och f6ljs upp for att undersoka att de ligger i linje med formulerade mal,
siakerstills implementering och forverkligande av strategin. VSOP medfor ocksa att en enighet
och harmonisering gillande vilka mal som ska uppfyllas nas, vilket dven detta &r en effekt man
kan forvinta sig enligt Kaplan och Norton (1996 a; 2001; 2004) samt Olve et al. (1999; 2003).

Bade butikschefer och forsiljare vet vad som ér viktigt att arbeta med tack vare nyckeltalen i
styrkortet som dr hénforliga till visionen. De effekter upphovsmakarna till BSC pekar pa att
tillimpningen kan medfora dr en okad forstaelse for strategin hos medarbetarna. De flesta
forsdljarna har dock inte nagon djupare forstaelse for nyckeltalens betydelse for organisationen
som helhet, men de har inda kunskap om vad som kridvs av dem for att butiken ska klara uppsatta
mal. Butikscheferna anser sig ddremot ha fatt en Okad forstaelse for strategin. En av
anledningarna till den Okade forstaelsen tror vi beror pa den utbildning i VSOP som alla
butikschefer genomgar, vilken fokuserar pa hur strategin bryts ner till butiksniva och tydliggor
butikernas del i helheten. Vara resultat hér ligger i linje med vad Malina och Selto (2001) kommit
fram till, da deras studie visar att BSC skapade goda mojligheter att kommunicera och
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implementera strategin da de anstéllda motiverades till att utféra handlingar som 1ag i linje med
strategin.

7.4.2 Sékerstéllande av strategi- och visionsuppfyllelse

Uppf6ljningar pa prestationer gors kontinuerligt pa olika nivaer i organisationen, fran
forsiljningsomradesniva ner till varje enskild butik. Overordnad chef anviinder sig av VSOP
infor méte med underordnad chef for att fa en uppfattning om hur de olika omradena har presterat
under perioden samt for att se om eventuella avvikelser fran budget finns. Hir diskuteras saledes
utfallen i styrkortet genom olika typer av resultatdialoger dir aterkoppling pa prestationer ges.
Styrkortet anvéinds ddarmed for kontinuerlig rapportering och en uppfoljningsprocess kan skapas,
som Kaplan och Norton (1996 a; 2001; 2004) samt Olve et al. (1999; 2003) talar om ir en effekt
att forvinta sig av BSC.

Resultatdialogerna kring styrkortet, mellan butikschef och forséljare, leder till att forsdljarna far
aterkoppling pa sitt arbete, exempelvis hur ndjda kunderna dr eller hur vil de lyckas med
alderskontrollen. Var studie tyder pa att effekten av resultatdialogerna blivit att en tydligare
struktur pa kommunikationen kring hur butiken presterar har uppkommit. Det har déarfor blivit
enklare for de forsiljare som &r intresserade av aterkoppling att ta till sig informationen. Resultat-
dialogerna har ddrmed lett till att vissa medarbetare har blivit mer insatta i resultatet medan vi har
fatt intrycket att medarbetare som inte ir intresserade att tillgodogora sig informationen ej har
paverkats nimnbart av resultatdialogerna. Olve et al. (1999) menar att dialogen kring styrkortet
avgor om verktyget leder till nagon nytta i organisationen.

Ett avtryck vi funnit att VSOP medfort &r att det dr svart for en butikschef och hans/hennes butik
att gobmma sig i och med den oppenhet systemet har. Oppenheten bidrar till att information om
varje enskild butik pa ett snabbt och enkelt sitt kan samlas in. Det hér dr ett avtryck som vi inte
funnit i nagon annan studie, men pa Systembolaget anser vi att avtrycket dr viktigt.
Organisationen bevakas stdndigt utifrin och maste uppfylla sitt samhilleliga uppdrag for sin
overlevnad, vilket kan vara svart nir organisationen bestar av ett stort antal utspridda enheter
varfor det dr viktigt att alla butiker synliggors.

Forsdljarna menar att de till stor del uppfattar VSOP som ett kontrollverktyg, da det enda
sammanhanget de egentligen kommer i kontakt med styrverktyget #r vid uppfoljning. Aven
Johansson och Nordblom (2005) fann att styrkortet pa GP utgjorde ett verktyg for att sikerstilla
att verksamheten presterar i enlighet med uppsatta mal. Vi har sett att styrkortet frimst anvinds
diagnostiskt vilket medfor att avtrycken kan begrinsas. Kinner forsiljarna att de kontrolleras
finns det risk att deras handlingar begrénsas till att handla inom uppsatta ramar och ej gora egna
reflektioner och ta egna initiativ, vilket kan paverka kreativiteten i foretaget.

7.4.3 Planering och budgetering

Budgetar utgar numera fran foretagets strategiska plan och langsiktiga mal 6versitts till operativa
mal som #r mer konkreta att arbeta efter. I och med detta anvinds VSOP pa operativ niva for
planering av den dagliga verksamheten och mdojliggér lardomar fran tidigare
budgeteringsprocesser. Detta resultat skiljer sig fran vad Carmona och Gronlund (2003) kom
fram till, att det var svart att anpassa BSC till den operativa nivan for att stodja denna verksamhet.
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Kaplan och Norton (1999) menar att manga foretag tar fram strategi och mal pa hogre nivaer i
organisationen vilket leder till att butikerna far order att agera i enlighet med ledningens uppsatta
linjer. VSOP har mojliggjort att butikschefer kan se vilka mal respektive butik ska uppna och
ddrav har en okad dialog kring den egna butikens mal i forhallande till andra butikers mal
erhdllits, enligt bade butikschefer och omradeschefer. Dialogen har medfort att butikerna far
jobba efter relevanta mal som de kan acceptera. Genom att lata butikschefer deltaga vid fast-
stdllandet av mal implementeras malen samtidigt som de utformas, enligt Nilsson. Enligt Olve et
al. (2003) krivs det att verktyget dr accepterat av de anstéllda for att det ska inneha en viktig roll i
styrningen. Vidare menar Olve et al. (2003) att verktyget kan uppfattas som en kontrollmekanism
om inte den som #r ansvarig forstar och kan paverka utformningen av malet.

7.4 .4 Béattre balans mellan finansiella och icke-finansiella mal

Ett resultat av studien 4r att mélen i styrkortet 4r motstridiga. Nyckeltalet svinn ansags enligt flera
butikschefer ha ett mycket hogt stillt maltal varvid det ansags svart att paverka. Enligt Toumela
(2005) kan motivationen bland de anstidllda minska om maélen stélls for hogt. Pa ledningsniva
menar man dock att alla matt i styrkortet kan paverkas. Enligt Ittner och Larcker (1998) kan det
vara svart att forstd hur de icke-finansiella resultaten paverkar det finansiella resultatet. Pa kort
sikt kan det framsta som att de finansiella och icke-finansiella malen stér i konflikt med varandra.
Systembolagets verksamhet har traditionellt sett styrts med ett finansiellt fokus. Medarbetarnas
handlingar och rutiner har siledes kommit att paverkas av ridande fokus. Aterupprepade
handlingar bildar rutiner vilka i sin tur skapar vad Burns och Scapens (2000) kallar institutioner.
De befintliga institutionerna kommer att paverka inforandet av nya regler och rutiner som
Systembolagets skifte till en mer intressentorienterad verksamhet. Inforandet av ett styrkort dir
lika mycket vikt skall ldggas pa dess olika delar har ej fatt fullt genomslag i hela organisationen
pa grund av att finansiellt fokus institutionaliserats.

Arbetsproduktiviteten har av tradition varit det viktigaste malet och flera av de intervjuade
butikscheferna anser att det fortfarande #r sa. Nyckeltalet uppdateras dagligen, till skillnad fran
det sociala malet samt NKI och NMI, vilka endast uppdateras per kvartal respektive per ar.
Institutionaliserade tankesitt och beteenden som finns i foretaget kommer att finnas kvar och
saledes tar det tid for nya innovationer att fa fullt fiste i organisationen. Den starka traditionen av
fokus pa arbetsproduktivitet kan ha bidragit till att den balans som 6nskades ej har blivit lika
framtridande som det var tinkt pa grund av institutionaliseringens kraft (Burns och Scapens,
2000). Enligt Johansson och Nordblom (2005) lyckades inte GPs BSC-implementering medfora
det okade fokus pd icke-finansiella nyckeltal som Onskades, vilket vi @ven upplevt att
Systembolaget inte har lyckats med.

7.5 Ovantade avtryck

Forutom de avtryck som Systembolaget hade forvéntat sig att anviindningen av ett styrkort skulle
medfora har vi dven funnit att anviindandet medfort ett mer ovéntat avtryck.

7.5.1 Benchmarking

En butik kan via IT-16sningen finna en butik med liknande omséttning, forsiljning, kunder och sa
vidare, vars styrkort pekar pa bittre maluppfyllelse som ur ett kunskapsperspektiv kan vara
intressant att studera. Garvin (1993) menar att isolerade enheter och individer i en organisation
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kan hindra informationsfléden varfor ett 6ppnande av grédnser 1 organisationen kan medfora att
utbyte av idéer stimuleras. Skapas de ritta forutsittningarna for informationsutbyten kan ldarande
uppsta i organisationen.

Genom att butikschefer kontaktar och besoker varandra for kunskapsutbyte, vilket studien visat
sker, kan den sammanlagda kunskapen i organisationen dka. Nonaka (1991) menar att kunskap
idag dr en siker killa till konkurrensfordelar 1 dagens ekonomi. Vissa butikschefer har specifik
kunskap och framstaende metoder inom ett omrade medan andra har det inom ett annat. Enligt
Nonaka (1991) idr en central del i att uppna en kunskapsskapande organisation att gora personlig
kunskap tillginglig for andra. Vidare menar forfattaren att en person som arbetat med en
arbetsuppgift under en lang tid utvecklar en form av expertis for uppgiften och det &r svart att
beskriva de tekniska och vetenskapliga principerna bakom kunskaperna. Att styrkort anvinds
mellan olika enheter inom en organisation for resultatjamforelse har dven Miiller (2005) funnit i
sin studie om hur BSC anvénds i1 Forsékringskassan.
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8 Avslutning och forslag till fortsatt forskning

apitlet besvarar studiens forskningsfraga genom att de slutsatser vi kommit fram till fran

resultaten presenteras. Slutsatserna kommer att jimforas med tidigare genomférda

studier for att konkludera hur vara resultat forhaller sig till tidigare forskning. Vidare
kommer vi att fora en diskussion kring de reflektioner vi gjort gillande VSOP som vi anser ligger
utanfor studien men som kan vara av intresse for ldsaren. Vi kommer dven att framfora vissa
papekanden kring studiens genomférande som bor beaktas av ldsaren. Studien avslutas med
forslag till fortsatt forskning.

8.1 Slutsats och slutdiskussion
Den problemformulering studien syftar till att besvara ir:

Hur anvinds VSOP och vilka avtryck har anvindandet medfort pa Systembolaget?

Vi sammanfattar de avtryck vi funnit att styrkortet medfort pa Systembolaget i nedanstaende
tabell.

Tabell 8.1 VSOPs avtryck pa Systembolaget

De avtryck anvandandet av VSOP medfort pa Systembolaget

Personer pa butiksniva har kunskap om vilka mal som bidrar till att uppfylla organisationens strategi

Battre maldverensstdmmelse mellan butiker da alla arbetar med samma nyckeltal

Béttre maldverensstdmmelse inom organisationen da kortsiktiga mal utgar fran den strategiska planeringen
Formella resultatdialoger pa olika nivaer inom organisationen

Kontroll éver butikernas prestationer

Okad insyn i butiksverksamheten

Butikscheferna har blivit mer involverade i budgetarbetet

Informationsutbyte och I&rande mellan butiker

Vid jimforelse mellan de malsittningar som fanns pa styrverktyget och de avtryck vi funnit i
studien framkommer det att styrkortet till stor del motsvarat forvéntningarna. VSOP skulle utgora
ett verktyg for planering och budgetering av aktiviteter i butik, vilket det 1 dag gor. Anvindandet
av styrkortet som ett budgeteringsverktyg &r inget avtryck i sig men det har dock medfort vissa
positiva avtryck som exempelvis att butikscheferna har blivit mer involverade i budgetarbetet.
Malsittningen att fa forvéntningar och mal inom organisationen att Gverensstimma &r ett avtryck
vi identifierat att anvdindandet medfort.

Studien kan ej sdkerstilla att malséttningarna med att kommunicera ut samt uppna strategi och
vision verkligen realiserats. Vi kan didremot konstatera att styrkortsanvindningen medfort
positiva avtryck som i viss man kan kopplas till férvéntningarna da studien bland annat visar pa
att styrkortsanvindningen medfort okat fokus pa strategi och vision. Malsdttningen att fa balans
mellan finansiella och icke finansiella mal anser vi inte uppfyllts da studien inte resulterat i
avtryck som pekar pa detta.

Systembolaget hade inte med informationsutbyte och ldrande mellan butiker som en malséttning
med styrkortet, utan detta dr det enda ovéntade avtrycket vi funnit. Samtliga 6vriga avtryck som
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vi har identifierat kan hédnforas till de forvintningar Systembolaget hade vid inférandet. Kaplan
och Norton anger olika effekter som kan forvintas vid implementering av styrkort. Vi har dock
inte funnit att styrkortsanvindningen inom Systembolaget medfort avtryck kring strategiarbetet
enligt vad Kaplan och Norton foresprakar. Vi kan exempelvis inte se att styrkortsanviandningen
okat forstaelsen for strategin pa alla nivaer inom organisationen eller att revidering av strategi har
underlittats.

Enligt Nilsson (2005) kan aktorers forvintningar paverka tillimpningen av styrkortet vilket
paverkar de effekter som kan erhallas. Systembolaget hade inga forvintningar pa att styrkortet
skulle anvédndas i hela organisationen, utan angav att det skulle vara ett verktyg frimst for
butikscheferna och det dr mestadels hir vi funnit avtryck. Att vi ej funnit nagra avtryck pa
forséljarniva kan forklaras med att forsdljarna inte har nagot behov av att interagera med
styrkortet 1 sin dagliga verksamhet. Styrkortet &r endast utformat som ett styrverktyg for
butiksverksamheten. Personer verksamma utanfor butiksverksamheten anvinder saledes
verktyget frimst for uppfoljning.

Vi konstaterar att de avtryck som en organisation kan erhalla fran styrkort i stor grad paverkas av
hur det anvinds i organisationen. Systembolaget anvénder inte styrkortet fullt ut 1 enlighet med
skaparnas koncept varfor man ej kan forvinta sig att de avtryck som foresprakas heller skall
erhdllas. I analysen konstaterade vi att Systembolagets styrkort har en diagnostisk styrroll
eftersom verktyget framst anvinds for att kontrollera och folja upp att verksamhetens prestationer
ar i enlighet med den strategiska planeringen. Manga av de avtryck vi identifierat fokuserar
kontroll och styrning av butiksverksamheten, vilket framstar som logiskt efter kartliggning av
styrkortets fraimsta anvindningsomraden.

Systembolagets styrkort balanserar inte sa bra idag. Styrkortet bestar av nyckeltal som alla &r
utfallsmatt pa nagonting som redan intrdffat och inga drivande matt innefattas. Endast tva matt
uppdateras dagligen medan 6vriga mits mer sdllan. Matt som alderskontroll och n6jd kund som
anses vara mycket viktiga matt méits endast fyra respektive en gang per ar. Storre delen av aret
ger nyckeltalen saledes ingen indikation pa hur butiken presterat varfor det blir svart for
butikerna att arbeta aktivt med de uppsatta malen. Styrkortets utveckling inom Systembolaget har
medfort att det idag inte finns mycket kvar av det ursprungliga BSC-konceptet, vilket &r ett
resultat som stammer overens med Englund (2005).

Genom att Systembolaget har ett styrkort med perspektiv representerande organisationens
viktigaste intressenter dir medarbetare aktivt foljer upp utfallen av matten sékerstélls att
Systembolaget uppfyller sitt uppdrag. Styrkortet fyller saledes en funktion i organisationen da det
visar pa vad som &r viktigt for medarbetarna att arbeta med. Syftet med att infora ett styrkort i
organisationen kan saledes ha varit att forsvara monopolet. Alla perspektiv och mer eller mindre
alla nyckeltal i det nuvarande styrkortet bidrar till att forsvara Systembolagets position pa
marknaden. Alla nyckeltal i styrkortet maste ligga pa en rimlig niva for att verksamheten skall
kunna forsvaras och tillatas drivas i sin nuvarande form.

Vi anser att ambitionen om att skapa ett BSC ar lite vil hogt stdllt i forhallande till de avtryck

som efterstrivades inom organisationen. De avtryck som anvindningen av VSOP medfort anser
vi hade kunnat erhallas genom tillimpning av annan form av styrning. Exempelvis hade det varit
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tillréickligt med malstyrning som fokuserar de viktigaste intressenterna samt en mer utvecklad
budgeteringsprocess. Pa grund av Systembolagets speciella position pa marknaden som icke
direkt konkurrensutsatt krdvs kanske inte ett vélutvecklat BSC i enlighet med Kaplan och
Nortons senare versioner av konceptet. Kaplan och Norton (1999) anser att diagnostisk
anvindning av BSC fungerar bra nir ledningen har en klar bild av organisationens mal samt vad
som maste genomforas for att na dem. Systembolaget har i dagsldget monopol pa forsiljning av
alkoholdrycker 1 Sverige varfor foretaget har en ganska stabil omgivning. Vi anser dérfor att
Systembolagets verksamhet kan bedrivas med nuvarande malséttningar sa ldnge ingen
konkurrens tillats i Sverige. Det viktigaste idag dr att folja upp de kritiska framgangsfaktorerna
vilka #r avgorande for monopolets existens. Forsvinner Sveriges monopol pa alkoholf6rséljning
kan det dock bli aktuellt att anvidnda VSOP mer interaktivt for att kunna moéta den nya
konkurrensen.

8.2 Papekanden kring studiens genomférande

Vi vill informera ldsaren om att denna studie hade en annan inriktning fran borjan. Vid
genomforandet av intervjuerna var syftet med uppsatsen att se pa utvecklingen av Systembolagets
styrkort for att kunna utreda vilka effekter anvindningen medfort i ett langre tidsperspektiv.
Intervjufragor har saledes utformats i enlighet med detta syfte varfor vi har genomfort fa men
ganska djupgaende intervjuer. Hade vi formulerat nuvarande fragestéllning fran borjan hade tiden
for intervjuer kunnat fokusera denna och vi hade haft mgjlighet att genomféra fler och mer
djupgéende intervjuer dn vad som nu var fallet. Nu har vi séledes erhallit ett ganska brett omfang
av primérdata men enbart valt att presentera relevanta resultat for var forskningsfraga.

8.3 Forslag till fortsatt forskning

Systembolaget har en mangfasetterad malbild och skiljer sig mot traditionella foretag i manga
avseenden. Systembolaget skulle ej kunna utforma ett styrkort enligt Kaplan och Nortons
beskrivningar fullt ut eftersom verksamheten ej far bedrivas i syfte att maximera vinsten.
Verksamheten har dessutom inte ett dvergripande mal utan flera uppdrag att uppfylla samtidigt.
Vi ifragasitter i denna studie utformningen av Systembolagets styrkort och det hade varit
intressant att utreda hur ett styrkort skulle utformas for att fa de avtryck som Kaplan och Norton
foresprakar i sina senare versioner av BSC. Var uppsats dr den tredje studie som bedrivs kring
Systembolagets styrkortsimplementering varfor det vore intressant att géra en mer praktiskt
forankrad studie.
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Intervjuer

Personlig intervju med Ulrika Carlbéck, 060210 (ca 60 min)

Personlig intervju med Goran Boman, 060210 (ca 50 min)

Personlig intervju med Mattias Sdrmalm, 060210 (ca 45 min)

Personlig intervju med Jan Hedenquist, 060202 (ca 30 min)

Personlig intervju pa Kapellplatsen, 060130, med butikschef samt en forséljare (ca 90 min)
Personlig intervju i Kallered, 060131, med butikschef samt en forsiljare (ca 90 min)
Personlig intervju pa Backaplan, 060201, med butikschef samt en forsiljare (ca 70 min)

Personlig intervju i Boras (Knalleland), 060202, med butikschef samt en forséljare (ca 90 min)

Dokumentation frdan Systembolaget
VSOP i ekonomihandboken
Sé arbetar Systembolaget med strategisk styrning

Dokumentation fran IFS
Sé anvinder Systembolaget IFS applications

34



ey, \

Handelshégskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bilaga 1 — Systembolagets ursprungliga styrkort

Kross/defekter

Socialt ansvar Lénsamhet Effektivitet/drift Personal Kund
Alderskontroll Resultat Yieffektivitet Utbildningsniva Varﬁtiﬂg?ng'
ighe
Arb.produktivitet Pers.tillfreds- Vantetider
stallelse
Kostn.- Kundnéjdhet
produktivitet
Lageromséttn.-
hastighet
Sortimentseff.
varde/antal
Svinn
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Bilaga 2 — Systembolagets uppdrag

Agardirektiv
Socialt: kontrollerad tillganglighet, strikta férsaljningsregler
Avkastning=9% pa Ek, soliditet ca 30%, utdelning minst 50% av vinst efter skatt

Vision
Vi skapar god dryckeskultur, dar alla kan njuta av vara drycker utan att skada sig sjalv
eller andra.
Affdrsidé v

Vi ska sélja alkoholdrycker och leda utvecklingen av god dryckeskultur. Vi ska évertraffa
kundens férvantningar genom att stdndigt utveckla sortiment

ansvar.
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