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Titel: Balanced Scorecard — Design, anvandning och deras samband

Bakgrund och problem: Det balanserade styrkortet utvecklades som en reaktion pa behovet
att komplettera de finansiella matten med icke finansiella. Sedan introduktionen av begreppet
har konceptet varit under standig utveckling och det rader en tvetydig definition av vad det
verkligen syftas pa nar det talas om balanserat styrkort. Da det balanserade styrkortet existerar
i olika former skapas olika anvandningsomraden och det &r var avsikt att undersoka hur
anvandning och design ser ut i svenska foretag samt undersoka sambandet mellan anvéndning
och design.

Syften: Vart syfte ar att identifiera vilka olika typer av balanserade styrkort som anvéands av
svenska foretag. Vi vill skapa en djupare forstaelse om konceptet balanserat styrkort och
pavisa hur anvandningen och processerna ar utformade och utreda eventuella samband mellan
anvandning och design.

Avgransningar: Vi har inte for avsikt att lagga nagon vardering i hur det balanserade
styrkortet anvands eller ar designat. Darmed kommer det inte foras nagon diskussion om
huruvida det balanserade styrkortet innebar nagot positivt eller negativt for foretagen.

Metod: Vi har gjort en kvalitativ undersokning pa 11 svenska foretag, dér vi har anvant oss
semistrukturerade personliga intervjuer inom de olika foretagen.

Resultat och slutsatser: Vi har i var slutsats kunnat visa att det balanserade styrkortet
anvands pa varierande satt i svenska foretag. Ett antal styrkort ar enkla och anvands framst
som matverktyg. Vi har identifierat tre unika styrkort som &r speciellt anpassade av féretagen
samt ett antal som anvénder det balanserade styrkort fullt ut i enlighet med teorin. Vidare har
vi funnit att designen har en stor paverkar pa hur anvandningen ser ut och huruvida styrkortet
praglas av strategi.

Forslag till fortsatt forskning: Det skulle vara intressant att gora en djupare analys till varfor
konceptet har 6vergetts bland foretagen i vart urval och vilken typ av styrkort de har anvant.
Yiterligare en intressant fraga att undersoka skulle vara att se hur styrkortet utvecklas over tid,
det vill sdga nar styrkortet nar en viss mognadsgrad, hur ser det ut da och hur har
forvandlingen till det stadiet gatt till?
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1. Inledning
I detta avsnitt kommer vi presentera det valda amnets bakgrund, redogdra vad syftet &r med
uppsatsen samt fora en problemdiskussion och presentera var problemformulering. Vi redogor
aven for avgransningen och presenterar dispositionen.

1.1. Bakgrund
Begreppet Balanced Scorecard (BSC) myntades for forsta gangen av Robert S Kaplan och
David P Norton i artikeln The balanced scorecard: measures that drive performance i
tidsskriften Harvard Business Review 1992. Framtagandet av BSC kom fran behovet av att
kunna komplettera de finansiella matten med andra typer av prestationsmatt, framst
icke-finansiella matt, vilka passade battre for att mata prestationer och vardeskapande ute i
foretagen (Ax & Bjgrnenak, 2007).

Sedan introduktionen av BSC har det skrivits atskilliga artiklar och bocker inom amnet.
Konceptet har utvecklats och forandrats sedan det forsta gangen introducerades. | Bain &
Companys (2009) undersokning av de populdraste managementteknikerna i 1430 foretag
varlden 6ver, framkommer det att 53% av foretagen anvander sig av balanserat styrkort.
Kaplan och Norton har sjélva varit stora drivkrafter bakom utvecklingen och slappt flera
bocker inom &mnet nu senast The Execution Premium — Linking Strategy to Operations for
Competitive Advantage (2008). Denna utveckling har bidragit till att det balanserade
styrkortet har vidareutvecklats. Speckbacher et., al (2003), identifierar tre olika typer av
balanserade styrkort som avgors utifran de implementerade designelementen, vilka vi kommer
att fordjupa oss inom under teoriavsnittet.

1.2.  Problemdiskussion
Sedan det balanserade styrkortet forsta gangen introducerades har det skett en standig
vidareutveckling, Speckbacher et., al (2003), har identifierat tre olika typer av balanserade
styrkort; Den ursprungliga modellen ses framst som ett matverktyg for att komplettera de
finansiella matten (Typ 1 BSC). Detta har sedan vidareutvecklats till att kopplas samman med
strategin genom orsak - verkan logik (Typ 2 BSC). Till att idag berdra den strategiska
ledningsprocessen (Typ 3 BSC).

| Sverige existerar konceptet i delvis andrade former och detta ar nagot som Olve et., al
(2003) lyfter fram. De skillnader som finns jamfort med Kaplan och Nortons teori &r; (1)
ytterligare ett perspektiv som fokuserar pa medarbetarna, (2) orsaks — verkan samband genom
kritiska framgangsfaktorer, (3) budgetlos styrning dar det balanserade styrkortet kan ses som
ersattning for budget samt (4) begreppet intellektuellt kapital.

Ax & Bjgrnenak (2007) presenterar nagra exempel pa olika designelement som kan kopplas
till det balanserade styrkortet ur ett dynamiskt perspektiv. Det vill sdga att en innovation
existerar och adopteras pa olika satt i organisationerna. Exempel pa designelement i avseende
pa balanserade styrkort kan vara styrkortsperspektiv och orsak — verkan samband.

Geert & Nijssen (2004) har undersokt i vilken man styrkortsanvandning leder till
prestations6kning inom organisationer. De har kommit fram till att inférandet av ett balanserat
styrkort inte automatiskt leder till att foretagets prestation Okar utan det ar konceptets
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anvandning som ar av betydelse. Deras studier fann att nar balanserat styrkort anvénds som ett
matverktyg har det en negativ inverkan pa verksamheten. Organisationerna som anvander sig
av ett mer strategiorienterat styrkort upplever en positiv inverkan pa resultatet.

I studien gjord av De Geuser et., al (2009) konstateras det att balanserade styrkort skapar
varde for foretag. Vardet harstammar framst fran tre av de fem managementprinciper Kaplan
och Norton (2001) presenterar i sin Strategy Focused Organisation (SFO) modell; (1) dess roll
i att Gversatta strategin, (2) dess egenskap att influera ledningspraktik pa en aterkommande
basis och (3) dess roll i att koppla samman resurser med strategiska mal.

Det rader en tvetydig definition pa balanserade styrkort inom den teoretiska litteraturen och
konceptet ar inte statiskt (Speckbacher et al., 2003). Pa grund av utvecklingen och att
konceptet existerar i olika former skapas en viss forvirring av vad det balanserade styrkortet
verkligen ar. Vilket leder fram till fragan vad foretag verkligen syftar pa nar de sager sig
arbeta med balanserat styrkort. Var forhoppning &r att identifiera vilken form av styrkort
foretagen anvéander i avseende pa vilka designelement de har valt att implementera.

Konceptets utveckling och variation skapar naturligtvis olika anvandningsomraden. Det vill
sdga att beroende pa hur konceptet &r adopterat eller implementerat skapas processerna
annorlunda i varje organisation. Det ar var avsikt att undersdka hur anvandningen och
processerna runt styrkortet ar utformade. | avseende pa anvandning syftar vi pa hur styrkortet
anvands och hur processerna ar utformade i verksamheten det vill séga hur arbetet med
styrkortet fortgar for att uppna de uppsatta malen pa respektive affarsenhet. Var forhoppning
ar att skapa forstaelse om svenska foretags anvandning av styrkorten ur en praktisk synvinkel.

1.3.  Problemformulering
Bakgrunden och utvecklingen av det balanserade styrkortet har bidragit till att det finns flera
olika satt att anvanda sig av konceptet. Darav staller vi oss fragorna:

e Hur ar de balanserade styrkorten designade hos svenska foretag?
e Hur ar processerna och anvandningen runt det balanserade styrkortet utformade?
e Skiljer sig anvandandet at beroende pa designen?

1.4, Syfte

Syftet med uppsatsen &r att identifiera vilka olika typer av styrkort som existerar i svenska
foretag med utgangspunkt fran Speckbacher et al., (2003) definition av olika typer av styrkort.
Var avsikt ar att ge lasaren en djupare forstaelse om konceptet balanserad styrkort samt pavisa
hur anvandning och processerna ar utformade. Syftet &r att objektivt granska styrkort i
svenska forhallanden. Bade i avseende pa designelement samt hur, processerna runt styrkortet
ar utformade. Genom denna uppsats avser vi att ge en bild av hur balanserade styrkort ar
designade och anvands i svenska foretag.

1.5.  Avgransning
Det &r inte var avsikt att lagga nagon vardering i hur styrkortet anvands i foretagen. Det vill
sdga att vi kommer gora en bedomning om hur styrkortet anvands utifran en teoretisk
bakgrund. Vi amnar identifiera foretagens styrkort utifran fastslagen teori. Vi kommer inte att
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fora en diskussion om huruvida styrkort ar positivt eller negativt for foretagen. Var studie
kommer undersdka styrkortet utifran svenska forhallanden.

1.6. Uppsatsens fortsatta disposition
| kapitel 2 kommer vi utférligt redogora for den teori inom @mnet som ar aktuell, bade i
design och anvandning.

Kapitel 3 kommer innehalla en redogdrelse om metodval samt motiv bakom datainsamlingen
och analys av data. Vi kommer &ven fora en diskussion om validiteten och reliabilitet.

| kapitel 4 kommer empirin som vi har samlat in via vara intervjuer presenteras.

I kapitel 5 analyserar och vi och redovisar den empiri vi har samlat in. Vi redog0r dven for
upptackter utanfor var problemformulering.

| kapitel 6 redogor vi for dragna slutsatser och besvarar var problemformulering samt kommer
med forslag till vidare forskning.
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2. Referensram

Var referensram utgar fran Speckbacher et., al (2003) artikel: A descriptive analysis on the
implementation of Balanced Scorecards in German-speaking countries. Vi &mnar beskriva de
tidigare identifierade typerna av balanserat styrkort som redovisas i artikeln. Typerna ar enligt
var uppfattning vagt beskrivna i artikeln, men designelementen redovisas. Designelement
kommer vi identifiera med litteratur utgiven av frimst Kaplan och Norton. Aven Olves bécker
om balanserat styrkort i svenska forhallanden framhaver ett par designelement som ar starkt
forknippade med den svenska marknaden. Dessa tillsammans med de tidigare ndmnda typerna
kommer utgdra grundstommen i var undersékning for att identifiera designen hos svenska
foretag.

Design

Perspektiv (antal)

Strategiska mal/matt

Orsak - verkan samband

Kritiska framgangsfaktorer

Delmal

Handlingsplaner

Incitament lankade till styrkort
Figur 1 - Designelement

Vid var analys av resultatet anvands Speckbacher et., al (2003) modell som utgangspunkt for
att avgora vilken typ av balanserat styrkort avseende pa design.

Balanserat styrkort som ett strategiskt ramverk for handling

Tydliggora och dversatta vision och strategi
Strategi och vision aterspeglas i styrkortet
Process for att skapa konsensus kring utformningen
Kommunicera och forena strategiska mal och matt
Anvander BSC for att férmedla strategin
Anvander BSC for att skapa en forstaelse och utbilda kring strategin
Nedbrutet pa individ, grupp eller avdelningsniva
Incitament lankade till styrkortet
Planera, satta mal och koppla samman strategiska initiativ
Tidshorizont pa mal och matt
Handlingsplaner uppréttas for att uppna malen i styrkortet
Avsatter specifika resurser for att uppna malen i styrkortet
Koppling till andra enheters styrkort
Delmal for att folja upp de langsiktiga malen
Koppling till budget
Strategisk aterkoppling och larande
Aterkoppling huruvida mélen uppnés
Anvander styrkortet for att ge feedback pa och utvardera strategi
Anvéander styrkortet for att utvardera orsak - verkan samband
Aterkommande méten dér strategi diskutteras

Figur 2 — Processerna kring anvandningen
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Modellen for ett strategiskt ramverk for handling anvénds for att analysera processerna kring
anvandandet. Var definition av anvéandningen harstammar fran boken The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action av Kaplan och Norton (1996a). Var fragemall
kommer utgd ifran modellen som presenteras, det vill sdga hur enheterna tydliggor och
Oversatter vision och strategi, kommunicerar och férenar strategiska mal och matt, planerar,
satter mal och kopplar samman strategiska initiativ samt strategisk aterkoppling och larande.

2.1. Tre typer av balanserade styrkort

Speckbacher et., al (2003) har gjort en omfattande undersékning av balanserat styrkort i de
tysksprakiga landerna (Tyskland, Osterrike och Schweiz). Speckbacher et., al (2003) har
undersokt de 201 viktigaste publika foretagen i de aktuella landerna. Undersokningen &r
genomford utan hanseende pa branschtillhérighet. De har funnit att anvandandet av styrkort ar
generellt lagre inom kategorin consumer & retail, i Gvrigt har de inte funnit nagot samband
mellan branschtillndrighet och implementering av styrkort. Forfattarna har heller inte hittat
nagot samband mellan typ av styrkort och branschtillhérighet. Av de 174 foretagen som har
svarat pa undersokningen uppger 42 av foretagen att de anvander sig av balanserat styrkort.
For att kunna identifiera och gruppera olika typer av styrkort utvecklade forfattarna ett
ramverk bestaende av tre olika versioner av balanserat styrkort. De olika typerna stracker sig
fran det ursprungliga styrkortet (typ 1) till ett fullt utvecklat styrkort (typ 3). De identifierade
typerna ar i varierande omfattning och speglar den historiska utvecklingen av det balanserade
styrkortet. Speckbacher et., al (2003) definierar typerna enligt foljande:

1. BSC som ett specifikt strategiskt matsystem som innehaller finansiella och
icke-finansiella strategiska mal och matt, grupperat i olika perspektiv,

2. Inkluderar typ 1 som anvander ett specifikt tillvdgagangssatt for att beskriva foretagets
strategi genom en sekventiell orsaks - verkan logik for att lanka materiella och icke
materiella tillgangar

3. Inkluderar typ 2 som ocksa implementerar organisationen strategi genom att definiera
mal, handlingsplaner, resultat och genom att ldnka incitament till det balanserade
styrkortet.

2.1.1. Typ1BSC
Balanserat styrkort anvands som ett specifikt strategiskt méatsystem som innehaller finansiella
och icke-finansiella strategiska matt grupperat i olika perspektiv (Speckbacher et al., 2003).
Denna definition avspeglar Kaplan och Nortons tidiga versioner av det balanserade styrkortet.
Dar fokus ligger pd kopplingen mellan finansiella och icke-finansiella tillgangar som é&r
grupperade i olika perspektiv. 50 % av BSC-anvindarna anvander denna typ av styrkort
(Speckbacher et al., 2003).

Né&r konceptet balanserat styrkort introducerades var det som ett matverktyg (Kaplan och
Norton, 2008). Det ursprungliga balanserade styrkortet kom som en reaktion pa den tidigare
fokuseringen pa finansiella matt. Det balanserade styrkortet inkluderar finansiella matt som
visar resultat av tidigare tagna beslut och komplimenteras av operationella matt som driver
framtida finansiella resultat (Kaplan och Norton, 1992). Ledningen ges darmed ett verktyg



N Handelshégskolan

7/ VID GOTEBORGS UNIVERSITET

som Gversatter foretagets strategiska mal till ett konsekvent paket av prestationsmatt (Kaplan
och Norton, 1993).

Det balanserade styrkortet fokuserar pa fyra olika perspektiv; det finansiella perspektivet,
kundperspektivet, interna processperspektivet och innovations och larandeperspektivet. N&r
ledningsgruppen far information fran ovanstaende fyra perspektiv leder det till att
informationsflodet minskas genom att antalet matt begréansas. Ledningen véljer darmed att
fokusera pa de mest kritiska matten (Kaplan och Norton, 1992). Dessa matt skiljer sig fran de
traditionella matt pa sa satt att de grundar sig i organisationens strategiska mal. Ledningen
valjer ett begransat antal kritiska faktorer inom varje perspektiv. Det balanserade styrkortet
hjalper darmed till att fokusera pa den strategiska visionen. Till skillnad fran de traditionella
(finansiella) matten som rapporterar vad som har hant i foregdende perioder far man med
hjalp av styrkortet ett verktyg som fokuserar pa foretagets nuvarande och framtida framgang.
Dessutom ger informationen fran de fyra perspektiven en balans mellan externa och interna
matt (Kaplan och Norton, 1993).

Hur framstar vi infor aktiedgarna?

Finansiellt perspektiy|

Hur ser kunderna \d maste vi farbattra?
pd oss?

Interna process

Kund perspektiv i
perspektivet

Innovations och

larande perspektiv

Kan vi fortsatta att forbattra
och skapa varde?

Figur 3 — Ursprunglig modell for BSC. Kélla: Kaplan och Norton, The Balanced Scorecard
— Measures That Drive Performance. Harward Business Review, (januari-februari, 1992)
Egen bearbetning.

Finansiella perspektivet

Innehaller klassiska finansiella matt. Det finansiella perspektivet visar om foretagets strategi,
implementering och genomforande leder till ett forbattrat slutresultat (Kaplan och Norton,
1992).

Kundperspektivet

| kundperspektivet maste de overgripande malen angaende kundservice goras matbara och
reflektera de faktorer som verkligen har betydelse for kunderna. Enligt Kaplan och Norton
(1992) tenderar kunder att fokusera pa fyra omraden; leveranstid, kvalité, prestation och
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service samt kostnad. Vid implementering av balanserat styrkort maste foretaget sétta upp mal
for tid, kvalité, prestation och service och sedan gora dessa mal méatbara (ibid).

Interna processperspektivet

Ledningen behover fokusera pa de kritiska interna processer som ger dem mdjlighet att
uppfylla kundernas krav. De interna matt som tas med i det balanserade styrkortet bor
harstamma fran de processer som har storst inflytande éver kundnéjdheten. Foretagen bor
aven forsoka identifiera och mata sina kdrnkompetenser samt den tekniska utveckling som
kravs for att starka marknadspositionen. Det ar ocksa viktigt att identifiera de omraden och
processer som foretagen maste vara framgangsrika inom och satta upp mal och matt for dessa
(ibid).

Innovation och larandeperspektivet

For att 6verleva pa en global konkurrensutsatt marknad stalls det hoga krav pa ett foretags
formaga att gora forandringar och utvecklas (ibid). Innovations och larandeperspektivet &r
tankt att driva pa en forbattring av det finansiella-, kund- och interna processperspektivet
(Kaplan och Norton, 1993).

Medarbetarperspektivet

Human eller Medarbetarperspektivet, det vill séga ett femte perspektiv eller att nagot av de
andra perspektiven ar utbytta eller modifierade, ar nagot som Olve et al., (1997)
uppmarksammar att det existerar i svenska foretag. Medarbetaren eller den anstallda har
traditionellt sett varit av stor betydelse i svenska foretag. Detta ar ocksa nagot som har
kommit att avspeglas i de svenska styrkorten. Visserligen menar Olve et al., (1997) att det
séllan ar befogat att betrakta medarbetarperspektivet som ett eget perspektiv utan att det bor
inga i process- och utvecklingsperspektiven. Dock bor det namnas att det finns foretag som
anvander sig av humanperspektivet utanfor de fyra traditionella perspektiven. Det mest
framstaende exemplet pa detta ar Skandia som innehar humanperspektivet i Skandia
Navigator som har fatt uppmarksamhet bade inom och utanfor Sveriges granser. Andra studier
visar att detta perspektiv dven forekommer utanfor Sveriges grénser (ex. Speckbacher et al.,
2003; Malmi, 2001). Nagra matt som &r relevanta att mata inom medarbetarperspektivet kan
vara: Ledarskapsindex, motivationsindex och antal anstéllda med mera (Olve et al., 1997).

Andra férekommande perspektiv &r bland annat leverantors och miljoperspektiv (Speckbacher
et al., 2003)

2.1.2. Typ2BSC
Inkluderar det tidigare beskrivna BSC 1 som ocksa anvander ett specifikt tillvagagangssatt
for att beskriva foretagets strategi genom en sekventiell orsaks - verkan logik for att lanka
materiella och icke materiella tillgangar. 21 % av BSC-anvéandarna anvander denna typ av
styrkort i undersokningen av Speckbacher et al (2003). Kaplan och Norton beskriver vanligen
orsak — verkan sambandet med hjalp av en strategisk karta. Olve et al., (2003) pavisar orsaks
— verkan sambanden i form av kritiska framgangsfaktorer.
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Balanserat styrkort med strategisk karta

Enligt Kaplan och Norton (2004) har utvecklandet av den strategiska kartan visat sig vara en
lika viktig innovation som det balanserade styrkortet. Den strategiska kartan ger medarbetarna
en klar forstaelse om hur deras dagliga arbete kopplas samma med de Gvergripande malen
inom organisationen. Vilket mojliggor att de kan arbeta mot foretagets uppsatta mal. Kartan
ger en Overblick &ver organisationens kritiska mal och de samband som leder till
resultatforbattringar (Kaplan och Norton, 2000). Den strategiska kartan som syns i Figur 2 &r
utvecklad fran BSC och illustrerar orsak — verkan samband genom de fyra olika perspektiven
(Kaplan och Norton, 2004).

Financial Perspective ‘ Improve Shareholder Value ‘ i\

/’| Revenue Growth Strategy | '\ /’ | Preductivity Strategy | ‘\
: . Increase value to Improve cost Improve use of
N customers structure assets
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Figur 4 — Exempel pa strategisk karta. Kalla: Balanced Scorecard Collaborative,
http://www.bscol.se/_wcm/documents/strategymap.pdf. Hamtat 2009-02-21

Kritiska framgangsfaktorer

Ett annat koncept som beskriver orsaks — verkan samband &r kritiska framgangfaktorer (KSF
= Key Success Factor) och nyckeltal (KPI = Key Performance Indicator) kopplade till dessa.
Olve et al., (2003) skriver "Den sekvens som rekommenderas i litteraturen ar som foljer:
pavisa kritiska framgangsfaktorer, utveckla matt och mal for dessa och lagg fast
handlingsplaner for att nd dessa mal.” Detta for att skapa en form av logik i styrkortet och
sprida visionen i bolaget. Det vill siga med hjalp av detta tillvagagangssatt ges en mojlighet
att mer tydligt beskriva hur visionen och strategin skall uppnas (ibid).
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Vision
Vad &r var framtida vision?

2 ]
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U J . 4 J
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Wilka ar de kritiska
framgangsfaktorerna for
att na de strategiska
malen?

Myckelmatt
Vilka &r det kritiska
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indikerar var strategiska

inriktning?

Handlingsplan
Vilken handlingsplan ska
vi ha for att Iyckas?

Figur 5 — Exempel pa kritiska framgangsfaktorer. Kélla: Olve et al., (2003) Egen
bearbetning

2.1.3. Typ3BSC
Inkluderar BSC 2 som ocksa implementerar organisationens strategi genom att definiera mal,
handlingsplaner, resultat och genom att Ianka incitament till det balanserade styrkortet.

Ett typ 3 styrkort &r enligt Speckbacher et al., (2003) att betrakta som ett fullt utvecklat
styrkort. Det vill sdga det skall innehalla stérre delen av de designelement som finns
utvecklade inom det balanserade styrkortet. 29 % av BSC-anvéndarna anvander denna typ av
styrkort i undersdkningen (ibid). Denna typ av styrkort syftar till att implementera strategi i
organisationen. Detta gors med hjalp av exempelvis att implementera handlingsplaner och
delmal i sitt styrkortsarbete. Delmal och handlingsplaner forekommer ocksa i avseende pa
processerna runt styrkortet, vilka beskrivs nedan i anvandning och processerna med
balanserat styrkort. Detta skapar en viss problematik pa grund av att de borde vara beskrivna
pa tva stallen, vi valjer dock beskriva dem i den senare delen.
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Lanka incitament

Enligt Kaplan och Norton (1996b) maste alla foretag sa smaningom koppla samman
incitament och beloningar med sitt balanserade styrkort for att uppna en kulturforandring. Om
inte incitament ar kopplade till styrkortet maste traditionella beloningssystem med kortsiktiga
finansiella resultat upphora. For att inte skapa en konflikt mellan de langsiktiga strategiska
malen som organisationen forsoker uppna och de kortsiktiga finansiella malen som de blir
belénade for. Genom att Kortsiktiga incitament och beléningar kopplas till en balanserad
mangd av affarsenheters styrkort skapas det engagemang kring organisationens évergripande
mal (ibid).

Fem principer for en strategi fokuserad organisation

Genom uppfylla kraven for ett typ 3 styrkort skapar organisationen en god strategiorientering,
vilket beskrivs i boken the The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment (2001). Hé&r presenterar Kaplan och
Norton ett ramverk uppbyggt kring fem ledningsprinciper i strategifokuserade organisationer
(SFO);

Mobilisera strategiskt ledarskap

Oversitta strategin till operativa termer

Koppla organisationen till strategin

Gora alla till strategigenomforare

Gora strategigenomférande till en kontinuerlig process.

a ks wn e

FOr att bli mer strategifokuserade krévs det att ledningen mobiliserar ett strategiskt ledarskap.
Agandeskap och aktiv involvering frdn ledningsgruppen ar den viktigaste faktorn for
framgang. Ledningen maste fa organisationen att forsta varfor en forandring ar nodvéandig.
Enligt Kaplan och Norton har framgangsrika ledare inom BSC-organisationer lyckats (1)
skapat en kénsla av nédvéandighet, (2) skapa ett vagledande férbund och (3) utveckla en vision
och strategi (ibid).

Att Oversatta strategin till operativa termer innebar att oversatta den till logiska samband i
strategiska kartor och balanserade styrkort. Efter detta specificeras kritiska faktorer for deras
tillvaxtstrategier, detta skapar en referenspunkt for alla avdelningar och medarbetare (ibid).

For att koppla organisationen till strategin maste olika avdelningars och affarsenheters
strategier kopplas samman och integreras med varandra. Detta for att skapa ett varde som &r
storre &n summan av dem tillammans. De olika sambanden som skapar synergier, avgors
utifran bolagets karaktar. Da denna process ar genomférd har organisationens enheter
valdefinierade strategier som forenas och mats genom det balanserade styrkortet och den
strategiska kartan. N&r de lokala strategierna &r integrerade, forstarker de varandra och denna
koppling skapar koncernsynergier. Liknande kopplingar gar &ven att gora utanfor foretaget,
till exempel leverantdrer, kunder och joint ventures (ibid).

For en strategifokuserad organisation kravs det att alla medarbetare forstar strategin och
anpassar sitt dagliga arbete pa ett satt som bidrar till ett framgangsrikt strategigenomforande.
Processen att gora alla till strategigenomforare borjar med att ledningen anvander sig av BSC
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for att kommunicera och utbilda organisationen om den nya strategin. Individer och
avdelningar uppmanas att utveckla egna matt utifran de Gverordnade prioriteringarna och
slutligen kopplas det balanserade styrkortet i vissa fall ssmman med olika incitamentprogram
(ibid).

FOr att gora strategigenomforandet till en kontinuerlig process har féretag som adopterat BSC
integrerat handhavandet av strategin med den taktiska styrningen genom tre processer. Forst
kopplas strategin samman med budgetprocessen dér det balanserade styrkortet anvands for att
utvardera potentiella investeringar och initiativ och genom att introducera en strategibudget.
Nasta steg ar att infora ledningsmaéten for att ga igenom strategin och slutligen utveckla en
process for larande och anpassning till strategin. Slutligen sa representerar det inledande
balanserade styrkortet en hypotes kring strategin, da det formuleras ar det en kvalitativ
uppskattning av de handlingar som forvantas skapa ett Overlagset langsiktig finansiellt
resultat. Designen av styrkortet gor orsak — verkan sambanden tydliga och nér styrkortet
borjar anvandas far organisationen feedback av verkliga resultat s de kan folja upp att
hypoteserna verkligen stammer och handla utifran detta (ibid).

2.2. Balanserat styrkort i svenska forhallanden

Som tidigare namnts i uppsatsen har det balanserat styrkortet delvis tagit en annan form och
anpassats efter svenska forhallanden. Olve et al., (1997,2003) har givit ut tva bocker som
beskriver det balanserade styrkortet utifran studier av framst svenska foretag. Olve et al.,
(1997) presenterar framforallt fyra designelement som inte forekommer i Kaplan och Nortons
traditionella definition av styrkortet. Begreppen &r tamligen svardefinierade pa grund av
variationen i foretagen. Begreppen som tas upp &r intellektuellt kapital, och det budgetlosa
styrandet samt medarbetarperspektivet och kritiska framgangsfaktorer som tidigare redovisats.
Dessa designelement &r att betrakta som starkt férknippade med den svenska marknaden.

2.2.1. Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital ar forknippat med tillgangar och resurser som kan vara svara att
varderade men hogst relevanta for foretagen. Exempelvis ndmner Olve et al., (1997) att
kompetens och kundkontakter & mycket viktigt, men det kan férsummas om det inte
dokumenteras och uppmarksammas. Anledningen till detta &r att resultatet av dina knutna
kundkontakter och 6kad kompetens kan komma att ge utdelning pa mycket lang sikt, eller for
andra personer i organisationen. Vidare kan det vara svart att gora konkreta anslag till denna
typ av handlingar. Styrkortet kan har underlatta att skapa en balans mellan kort och lang sikt
(ibid). Forsakringsbolaget Skandia betraktas internationellt sett som ett av foregangsféretagen
med sitt arbete med intellektuellt kapital. Skandia ansag att det deras organisations
marknadsvéarde var strakt relaterat till deras intellektuella kapital. P4 grund av detta
utvecklade de en modell som skulle beskriva och vérdera det intellektuella kapitalet i faktiska
pengar. Modellen ar ocksa knyten till det balanserade styrkortet i bolaget (ibid).

2.2.2. Budgetlos styrning
Ett annat koncept som tas upp i Olve et al., (1997) & om budgeten skall komma att erséttas av
ett styrkort, eller eventuellt styrkortet skall vara ett komplement till budget. Den traditionella
budgeten betraktas i pengar och kritiker menar att det ar en byrakratisk form av styrning som
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pa forhand avgor vilka konton som far belastas med vilka summor. Detta kan gora att
budgeten kan minska flexibiliteten och handlingsutrymmet. Foretagets kundbas och
kompetens bor pa nagot satt planeras eller budgeteras. Det intellektuella kapitalet ar inte att
fornimma och det balanserade styrkortet kan ses som ett komplement eller alternativ till den
traditionella budgeten (ibid).

2.3. Anvandningen och processerna med balanserat styrkort
Var definition av anvandningen med balanserat styrkort harstammar ifran boken The
Balanced Scorecard: Translating strategy into action 1996 skriven av Kaplan och Norton.

2.3.1. Balanserat styrkort som ett strategiskt ramverk for handling
Kaplan och Norton (1996a) skriver att det balanserade styrkort kan anvédndas som mer &n ett
bara operativt métsystem. Det kan dven anvandas som ett strategiskt management system for
att hantera strategin éver en langre tid. Delarna i det balanserade styrkortet anvénds for att
uppna kritiska ledningsprocesser: (1) tydliggéra och Overséatta vision och strategi, (2)
kommunicera och forena strategiska mal och matt, (3) planera, satta mal och koppla samman
strategiska initiativ samt (4) stodja strategisk aterkoppling och larande (ibid).

Translating
the Vision

O Clarifying the visien
O Galning consansus

c%nmtmiimﬂ u&“ﬂ«hﬁﬁg
Dfﬂ'ﬁ&“ﬁ:f S Dﬂ'ﬂﬂ“&ﬂi?“
DSetinggools [  grooteos) ) Ofopplying safegic
Dgﬁn{mrﬂs to O Facilitating strategy
performa rewiew and leamning

Business
Planning
O Setting targets
O Aligning strategic
inifiatives
O Allceating resources
O Establishing
millastonas

Figur 6 — Strategiskt ramverk for handling. Kélla: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996b).
Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harward Business Review,
januari-februari,

2.3.2. Tydliggdra och dversatta vision och strategi
Styrkortsprocessen bdrjar med att en ledningsgrupp arbetar tillsammans for att Gversétta
affarsenhetens vision och strategi till specifika strategiska mal. For att sétta finansiella mal
behdver gruppen Overvéga huruvida de ska lyfta fram intdkt och tillvéxt, I6nsamhet eller
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kassaflédes generering. Speciellt for kundperspektivet behdver de tydliggdra vilka kund- och
marknadssegment de bestamt sig for att konkurera inom. Nar det finansiella perspektivet och
kundperspektivet ar faststallda fortsatter foretaget med att faststalla mal och matt for det
interna processperspektivet. Har skiljer det balanserade styrkortet sig fran andra modeller,
med icke finansiella matt, genom att istéllet for att fokusera pa forbattring av existerande
processer fokuserar pa de processer som foretaget maste vara bast pa for att vara
framgangsrika i sin strategi. Innovations och larandeperspektivet ger en logisk grund for
investeringar i utbildning av medarbetare, informationsteknologi och system samt i stddjande
organisatoriska processer. Dessa investeringar medfor innovationer och forbattringar for de
interna processerna, kunder och slutligen for aktiedgarna (Kaplan och Norton, 1996a).

2.3.3.  Kommunicera och forena strategiska mal och matt

Genom att kommunicera ut det balanserade styrkortet ges alla medarbetare information om
vilka kritiska mal som behover uppnas for att organisationens strategi ska lyckas. Vissa
organisationer valjer att ta de matt som ligger pa en hogre niva och bryta ner till specifika
matt pa den operationella nivan. Pa detta sétt kan lokala forbattringar kopplas samman med de
overgripande organisatoriska framgangsfaktorerna. Nar processen att kommunicera och
forena de strategiska malen avslutas bor alla i organisationen forsta affarsenhetens langsiktiga
mal saval som strategin for att uppna dessa mal. Det har dven formulerats lokala beslut vilka
bidrar till att uppna affarsenhetens mal och alla organisatoriska insatser kopplas samman med
de processer som behover foréndras (ibid).

For att fa ut maximal nytta av det balanserade styrkortet bor ledningen formedla vision och
strategi till organisationens samtliga medarbetare. Genom att kommunicera strategin och
koppla samman den med personliga mal skapas genom styrkortet en gemensam forstaelse och
ett engagemang bland medarbetarna (Kaplan och Norton, 1996b). Vanligtvis sker detta genom
tre processer: (1) Kommunikations och utbildningsprogram, dér en forutsattning for
framgangsrik strategiimplementering &r att medarbetarna forstar strategin och vad som kréavs
av dem for att uppna de strategiska malen. En konsekvent och aterkommande plan for att
utbilda organisationen om strategin saval som att ge respons pa det faktiska resultatet &r
fundamentalt for att koppla samman organisationen med strategin. (2) Malsattningsprogram,
sa snart det finns en grundlaggande forstaelse for organisationens vision och strategi ska den
overgripande strategin oversattas till mal pa individ eller gruppniva. (3) Koppla samman med
beloningssystem, kopplingen mellan organisationen och strategin maste slutligen motiveras
genom incitaments eller beldningssystem (ibid).

2.3.4. Planera, satta mal och koppla samman strategiska initiativ
Det balanserade styrkortet har mest inverkan ndr det anvdnds for att driva
organisationsférandringar (Kaplan och Norton 1996a). Malen som satts upp bor vara pa tre till
fem ar och om de genomfdrs, innebéra en storre forandring for foretaget. For att kunna uppna
de uppsatta malen maste de stracka sig over kund-, interna process- och innovation och
larandeperspektivet. Genom en serie av orsak — verkan samband i det balanserade styrkortet
kan detta leda fram till goda finansiella resultat (ibid). Styrkortet mdjliggor &ven for
organisationen att integrera den strategiska planeringen med budgeteringsprocessen. |
avseende pa de uppsatta malen pa tre till fem ar bor de satta upp etappmal med specifika mal
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pa kort sikt. Planerings och malséttningsprocessen majliggor for organisationen att: (1)
faststalla kvantiteten av de langsiktiga mal som 6nskas uppnas, (2) identifiera de mekanismer
och tillhandahalla de resurser som kravs for att uppna dessa mal samt (3) etablera kortsiktiga
etappmal for de finansiella och icke-finansiella matten pa styrkortet (Kaplan och Norton,
1996a). Kaplan och Norton (1996b) listar fyra steg som &r nddvandiga for att anvanda det
balanserade styrkortet for att integrera en langsiktig strategiplanering med den operationella
budgetprocessen. (1) Satt upp langsiktiga mal, ledningen bor sétta upp ambitiosa mal for matt
som alla medarbetare kan forsta och acceptera. Orsak — verkan sambandet skapar en forstaelse
for vilka kritiska faktorer som leder till genombrott inom de viktiga matten (ibid). (2)
Identifiera strategiska initiativ, gapet mellan de ambitiésa malen och det aktuella resultatet pa
dessa matt ger ledningen en méjlighet att anpassa investeringar och uppratta handlingsplaner
for att stdnga detta gap. Samtidigt som ledningen ges mdéjlighet att eliminera eller tona ned de
initiativ som inte har ndgon storre paverkan pa malen i BSC. (3) Ledningen ska identifiera
kritiska enhetsdverskridande initiativ som levererar synergier till andra enheter eller
moderbolaget. (4) Den arliga budgetprocessen skall kopplas samman med det balanserade
styrkortet for att stodja de langsiktiga malen. Detta gérs genom uppréattandet av delmal for att
folja upp att de langsiktiga malen gar enligt plan (ibid).

2.3.5. Strategisk aterkoppling och larande

Genom styrkortet kan foretag skapa en strategisk larandeprocess genom tre grundldggande
komponenter. (1) En gemensam strategisk struktur som kommunicerar strategin och tillater
alla deltagare att se hur deras arbete bidrar till genomforandet av den dvergripande strategin.
(2) En aterkopplingsprocess som samlar in resultaten fran strategin for att kunna testa de
bakomliggande hypoteser kring sambanden mellan strategiska mal och initiativ. (3) En
process for att analysera och ta lardom av resultaten for att anpassa strategin till nya villkor
och problem (Kaplan och Norton, 1996b).

Enligt Kaplan och Norton (1996a) &r denna process den viktigaste i hela styrkortsprocessen.
Denna del forser ledningen med mdjligheten till organisatoriskt larande. Det balanserade
styrkortet skapar en mojlighet att dévervaka och anpassa implementeringen av strategin och
om nddvandigt genomfora fundamentala forandringar. Genom kortsiktiga delmal for de olika
BSC-matten kan ledningen granska finansiella resultat samt om affarsenheten uppnar malen
for kunder, interna processer och innovationer, medarbetare, system och tillvagagangssatt. Pa
detta satt kan ledningen se hur tidigare resultat har uppnatts samt se om de framtida
forvantningarna haller.

Den strategiska larandeprocessen borjar med att tydliggéra och Oversatta den vision och
strategi som organisationen onskar uppna. Anvandandet av matt hjalper till att Gversatta
komplexa och oklara koncept sa att de kan skapa enighet inom ledningen. Processen att
kommunicera och forena strategiska mal och matt ger individer inom hela organisationen
mojlighet att forsta hur de olika delarna ar kopplade till varandra, hur varje del paverkar andra
och slutligen hela organisationen. Planerings och malsattningsprocessen faststaller sedan
kvantitativa resultatmal for organisationen tvarsover ett balanserat antal resultatdrivare (ibid).
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3. Metod
FOr att strukturera metoden av uppsatsen har vi anvént oss av boken, Vad, hur och varfor?
Om metodval i foretagsekonomi och andra samhallsvetenskapliga &mnen av Dag Ingvar
Jacobsen, 2002. I boken presenteras "gangen i en undersdkningsprocess”, denna bestar av atta
faser.

3.1. Utveckling av Problemformulering

Var problemstallning eller problemformulering bestar av tre fragor dels: Hur &r de
balanserade styrkorten designade hos svenska foretag?, Hur &r processerna och
anvandningen runt det balanserade styrkortet utformade?, samt Skiljer sig anvandandet at
beroende pa designen?”. De forsta och andra frdgorna ar av beskrivande karaktar och
fragorna amnar beskriva hur forhallandet ser ut pa den svenska marknaden géllande olika
tidigare identifierade typer av balanserat styrkort. En beskrivande problemstélining
formuleras ofta som foljer: ”Hur ser tillstandet ut?”. Den tredje fragan ar av mer explorativ
karaktar och amnar undersdka ett forhallande (Jacobsen, 2002).

Fragorna i problemformuleringen ar ocksa utformade i ett sammanhang, det vill sdga det finns
en hypotes av att svaren pa den forsta formuleringen kommer ge ett annorlunda utfall pa den
andra formuleringen. Hypotesen &r uppbyggd enligt foljande: Beroende pa vilka
designelement som finns implementerade pa foretagen kommer processerna och
anvandningen se annorlunda ut. Pa sa satt kan problemformuleringen vara av forklarande
karaktér, det vill sdga att det finns en orsaks — verkan logik vi &mnar undersoka.

3.2.  Val av undersdkningsutformning

Efter att ha konkretiserat problemformuleringen skall undersdkningens upplaggning
bestammas (Jacobsen, 2002). Den intensiva upplaggningen &r att féredra nar forskaren amnar
undersoka (1) Att ga pa djupet ar ett forsok att fa fram sa manga nyanser och detaljer i sjalva
fenomenet som mojligt. Eller att (2) ga pa djupet ar ett forsok att fa en total forstaelse som
méjligt av  forhallandet mellan undersokningsenheten och den kontext som
undersokningsenheten ingdr i. For att fA undersoka dessa fragor rekommenderar litteraturen
att gora en fallstudie eller sma-N-studier. En fallstudie ar lampligt nar forskaren dnskar fa en
djupare forstaelse om en viss handelse. Vid dessa tillfallen ar forskaren inte ute efter testa
teorier eller generalisera utfall (ibid). Sma-N-studier innebar att det valjs ut bara ett fatal
enheter — ofta inte fler &n fem eller tio. Denna dverskadliga mangd enheter gor det mojligt for
forskaren att pa djupet med varje enskild enhet. Denna typ av undersokningsupplagg &r
lampligast nadr forskaren soker en rik och detaljerad beskrivning av ett fenomen tvars Gver
flera platser eller situationer (ibid).

Extensiva utformningar undersoker manga enheter. Huvudandamalen &r att: (1) Att ga pa
bredden &r ett forsok att fa en exakt beskrivning av ett fenomens omfattning, utstrackning
och/eller frekvens tvérs 6ver manga kontexter. Eller (2) Att ga pa bredden 6kar méjligheterna
att generalisera resultaten fran ett stickprov till en population (ibid).

Det idealiska konceptet vore naturligtvis att undersdka manga variabler i manga enheter.
Detta ar dock praktiskt véldigt svart att genomfora. Pa grund av problemformuleringen vill vi
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dock hamta godbitarna ur bada dessa utformningar. Detta pa grund av vi vill skapa en sa god
forstaelse runt processerna som mojligt. Saledes far vi en kombination av intensiv och
extensiv dar vi anvander oss av relativt manga variabler och relativt manga enheter i likhet
med sma-N-studier dock har vi inte paverkat urvalet mer dn att vi har amnat undersoka
balanserade styrkortsanvandare.

3.3.  Val av metod - kvalitativ eller kvantitativ

De typer av data en forskare kan valja att behandla &r kvantitativ empiri vilket motsvarar
fragor och frageformular &r standardiserade, vanligen i form av siffror eller nummer. Detta
anvands nar forskaren har &mnar undersoka omfattningen eller frekvensen av ett fenomen, for
att exempelvis kunna generalisera till en storre population (Jacobsen, 2002). For att fa svar pa
var problemformulering maste vi dock anvanda oss av kvalitativ metod pa grund av att svaren
pa vara fragor &r varierande och 6ppna. Den kvalitativa ansatsen lampar sig till situationer nar
forskaren énskar explorera. Pa grund av exploreringen kravs ocksa att vi anvander primardata,
det vill saga data insamlad av oss sjélva, just for detta andamal.

3.4. Urvalsidentifiering

Urvalet har identifierads pa tre olika satt. Genom att ha studerat konferensinbjudningar fran
90-talet och framat. Pa detta satt har vi hittat 17 foretaget. Vidare har vi studerat uppsatser
fran tidigare studenter genom att anvanda oss av sokmotorn “Libris uppsok”. Detta
tillvagagangssatt gav oss 48 foretag. Sokorden var “Balanced Scorecard” och “Balanserat
Styrkort”. Genom att studera bdckerna Framgangsrikt styrkorts arbete (Olve et al., 2003)
samt Balanced Scorecard i svensk praktik (Olve et al.,1997) har vi identifierat 8 foretag. Vissa
av foretagen kunde identifieras i samtliga eller tva av sokkéllorna, nar detta har skett har de
raknats in dar de hittades forst. Totalt uppgar populationen till 73 foretag eller affarsenheter
som sedan tidigare har dokumenterad anvandning av balanserat styrkort.

Urvalet &r saledes inte slumpmassigt av den anledningen att vi har onskat fa direkt kontakt
med anvandare av styrkort. En alternativ metod kunde varit att kontaktat alla foretag i en viss
region sorterat efter utvalda kriterier. Vi gjorde dock beddmningen detta skulle ge oss ett stort
antal icke-anvéndare.

Av de 73 foretagen i vart urval finns 9 |Urval 73
foretag inte kvar (pa grund av konkurs, |Konkurs, uppkdp och omstrukturering 9
uppkop och omstrukturering). Da aterstar 64 |Ej upprattad kontakt 16
stycken foretag, av dessa har vi trots |Upprattad kontakt 48
ihardiga forsok inte lyckats uppratta nadgon | Slutat med styrkort 34
kontakt med 16 av foretagen. Saledes har vi |Anvandare 14
lyckats upprétta en kontakt med 48 foretag. TaCkat. Nej till intervju 3

Intervjuer 11

Vilket ger en svarsfrekvens pa 75%. Av
dessa 48 foretag ar det 34 stycken foretag
som har slutat anvénda styrkort och 14 stycken som fortfarande anvander det. Av de 14
styrkortsanvandarna har 11 stycken tackat ja till att bli intervjuade.

Tabell 1 - Urvalsidentifiering
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3.5. Datainsamling

Nér urvalet var faststallt kontaktades samtliga foretag via telefon. | de fallen vi fick fram ett
namn i urvalet har denna person efterfragats. | vissa fall nar den namngivna personen har
lamnat foretaget, har vi da fragat efter dennes eftertradare. Nar urvalet inte har givit oss ett
namn, har vi fragat efter chefscontrollers, groupcontrollers eller ekonomichefer pa den
aktuella enheten. Vanligt forekommande var att vi blev kopplade en till tvd ganger innan vi
fann rétt person att tala med. Ddrefter har vi presenterat oss och forklarat varfor den
tillfragade har hamnat i var urvalsgrupp. Efter detta har vi kort beskrivigt vad var uppsats
kommer att handla om, och darefter fragat om de kan tanka sig att stdlla upp pa en
telefonintervju, savida de fortfarande var styrkortsanvandare. Respondenterna var overlag
tillmotesgaende vid forsta kontakten. 1 de fall respondenterna svarat att de fortfarande
anvander sig av BSC har svaren vanligen varit positiva och intervjudatum har planerats. Nar
detta har skett har vi ocksa fragat efter respondentens email-adress och vi har skickat ut en
kort beskrivning av vad uppsatsen kommer handla om i de fall respondenten har efterfragat
detta. Nar respondenterna har svarat att de har Overgivit det balanserade styrkortet har vi
fragat varfor de har 6vergivit konceptet och dokumenterat anledningen. Respondenterna har
inte i samtliga fall haft kdnnedom om varfor konceptet har dvergivits men de anledningar som
har namnts redovisas under dvriga upptéckter i kapitel 5.

FOr att samla in data har vi anvant oss av individuella intervjuer av 6ppen karaktér. Det vill
séga vi har anvéant oss av en intervjuguide med tema och fast ordningsfoljd och Gppna
svarsalternativ. Intervjuguiden ar strukturerad i tva delar. Forsta delen undersoker vi designen
av styrkortet. Denna del &r baserad pa Speckbacher et al., (2003). Vi har éversatt de fragor
som har varit relevanta att anvanda for att undersoka designelementen. Vi har ocksa tillfort en
fraga som avser de kritiska framgangsfaktorerna. Detta pa grund av att det &r en modell som
ar mer utokad och har en logisk foljd (orsak — verkan) &n bara det traditionella styrkoret.
Fragorna har varit strukturerade sa att vi tamligen enkelt har lycktas identifiera vilken typ av
styrkort respondenterna anvander sig av. Den andra delen av intervjuerna undersoker
processerna och anvandningen av styrkortet. De fragorna har vi sjélva skapat utifran den teori
Kaplan och Norton har redovisat pa omradet. Nio av intervjuerna har genomforts pa telefon
dar en person har stallt fragor och den andra har antecknat svaren. Intervjuerna har ocksa
spelats in och i efterhand analyserats sa att vi har tolkat svaren pa samma sétt. Anledningen
till att intervjuerna framst har utfors via telefon har varit av praktiska och geografiska sjal.
Intervjuerna har genomforts sa att vi har berattat vad var undersékning har gatt ut pa. Det vill
sédga att vi har damnat identifiera de olika typerna och processerna runt anvandningen.
Intervjuerna har tagit mellan 40 och 60 minuter vid samtliga tillfallen. Tva av intervjuerna
(Ericson Packet Core och Nordea region vast) har genomforts pa plats. Dessa intervjuer har
genomforts pa samma satt som telefonintervjuerna.

3.6. Validitet
Validiteten avser att bedéma om empirin ar giltig och relevant. Med detta menas att vi faktiskt
mater det vi onskar mata (Jacobsen 2002). For att uppna hogsta mojliga validitet har vi gatt
igenom den teori vara fragor bygger pa. For att pa detta satt kunna stalla sa specifika fragor
som mojligt for fa svar pad de fragor vi verkligen amnar undersoka. Vid kontakt med
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respondenterna har vi noga forklarat syftet med undersokning. Det vill sdga att vi har forklarat
att den forsta delen av undersokningen &mnar identifiera deras styrkort utifran en
forutbestamd mall for att sedan undersoka processerna efter “balanserat styrkort som ett
strategiskt ramverk for handling”. Intervjuerna har ocksa bokats ett par dagar fram i tiden for
att ge respondenten ge tid hon behdver for att forbereda sig.

Vid intervjuerna pa telefon har vi bada deltagit, en av oss har fort intervjun medan den andra
har antecknat. Intervjuerna har ocksa spelats in och analyserats i efterhand. For att verkligen
fa svar pa de fragor vi har avsett undersoka har vi stéllt foljdfragor. I de fall intervjuerna
skedde pa plats har vi bada aktivt deltagit i intervjun.

Definitionen av begreppen orsaks — verkan samband samt framférallt handlingsplaner har
varit svar definierad av respondenterna. Det finns ett visst utrymme for tolkning géllande
orsaks — verkan samband. Ett vanligt svar &r att "givetvis finns det en tanke bakom mal och
matt”, svar av denna karaktér har inte varit fullgoda for att ha ett uppréattat samband enligt oss.
Vi kraver ett mer dokumenterat samband. Handlingsplanerna kan vara direkt eller indirekt
kopplade till styrkortet beroende pa vilket styrkort de anvander sig av. Exempelvis &r inte en
overgripande affarsplan, enligt oss att betrakta som handlingsplan till styrkortet. Vi har darfor
varit noggranna att underséka om de verkligen har en handlingsplan som skall uppna malen i
styrkortet eller om de bara har en Overgripande verksamhetsplan/affarsplan. Valet av
kvalitativ metod har underlattat detta arbete. Vi har sdledes kunnat identifiera svar som
respondenten eventuellt skulle kunna misstolka vid en kvantitativ undersokning.

Respondenterna har haft olika positioner i bolagen trots detta har kunskapen om konceptet har
varit stort. Svaret ar saledes mer eller mindre uttémmande beroende pa styrkortets omfattning.
| enstaka fall har respondenten haft problem att svara pa fragorna pa grund av begransad insyn
incitamentsprogrammet.

Undersdkningen syftar inte till att generalisera fler foretag & de som & med i
undersokningen, darfor ar den externa validiteten irrelevant i det hanseendet.

3.7. Reliabilitet
Reliabiliteten avser att beddma om empirin &r tillforlitlig och trovardig. Jacobsen (2002)
beskriver ett tankeexperiment: Skulle vi ha fatt ungefar samma resultat om vi genomférde
exakt samma undersokning igen? Om svaret &r “ja” sa ar reliabiliteten hog. Vi bedomer att
respondenterna har varit trovéardiga i de uppgifter de har lamnat oss. Vi anser ocksa att
sannolikheten att de skulle beskriva ett styrkort som de inte anvander, som véldigt liten.

En styrkortsprocess &r dock en foréanderlig process. Det vill sdga att styrkortet behdver inte
nodvandigtvis ha samma utformning idag som om ett ar i framtiden.
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4. Empiri
I empirin kommer vi forst att presentera respektive foretags eller affarsenhets design och
anvandning i tabellformat for att sedan presentera foretagen mer utforligt i text.

4.1. Design

Nedan visas foretagens design utifran Speckbachers et al (2003) definition av de tidigare
presenterade typerna av styrkort.

Design AMF Ericsson Gambro Goteborgs Hewlett Kinnarps Lunds Mordea- Posten SSAB- Swedbank -
Pension  Packet Koncern Posten Packard - Koncern Energi Region Logistik Tunnpldt Sodra
Core Outsourcing Koncern Goteborg iluled  Regionen
services
Perspektiv (antal) 5 5 3 4 4 4 5 4 5 3 5
Strategiska mal/matt Ja stark Jasvag Jastark Ja medel Ja svag Jastark Jastark Jastark Jasvag Jastark  Jamedel
Orsak - verkan samband Nej Mej Mej Nej MNej Ja Mej Ja Mej Mej Ja
Kritiska framgangsfaktorer Ja MNej Ja Nej Nej Ja Ja Ja MNej MNej Nej
Delmal la MNej Ja Nej Nej Ja Ja Ja MNej Ja Mej
Handlingsplaner Ja MNej Ja Ja Nej Ja Ja Ja MNej Ja Nej
Incitament lankade till styrkort Nej la Ja Nej la Mej la Mej la Mej la

Tabell 2 - Design

4.2.  Anvandning
Tabellen nedan visar hur foretagen har svarat utifran fragemallen som har anvants for att
identifiera processerna runt anvandningen. Tabellen askadliggér huruvida foretagen fullgor

processerna.
Balanserat styrkort som ett strategiskt ramverk for handling
AMF - Ericsson - Gambro - Goteborgs Hewlett Kinnarps - Lunds MNordea - Posten  SSAB - Swedbank -
Pension Packet Koncern Posten Packard - Koncern Energi Region Logistik Tunnplat Sddra
Core Qutsourcing Koncern Goteborg ilulea Regionen
services

 Tydliggéra och Gversitta vision och strategi

Strategi och vision terspeglas i styrkortet X X X X X by X X X X X
Process for att skapa konsensus kring utformningen X X X X X b X X X X X
K icera och firena strategiska mal och mirt

Anvander BSC for att formedla strategin X X X b X X X X X
AnvEnder BSC fér att skapa en forstielse och utbilda kring strategin by x X

Nedbrutet pa individ, grupp eller avdelningsniva X X X X b X X X X
Incitament I&nkade till styrkortet X X X X X X
Planera, siitta mal och koppla strategiska initiativ

Tidshorizont pa mal och matt 1-3ar 0-1ar 0-1ar 0-1ar 0-1ar 3-5ar 0-1ar 0-1ar 1-38r 0-1ar 0-18r
Handlingsplaner upprattas for att uppna malen i styrkortet X X X by X X X

Avstter specifika resurser for att uppna malen i styrkortet X X b X X

Koppling till andra enheters styrkort x x x by x x x X
Delmal fér att félja upp de langsiktiga malen X x 3 x x x

Koppling till budget X X X X X X

Strategisk aterkoppling och Lirande

Aterkoppling huruvida malen uppnas x x x x x X x x x x X
Anvander styrkortet for att ge feedback pa och utvardera strategi X X by X X X
Anvander styrkortet for att utvardera orsak - verkan samband X X
Aterkommande méten dar strategi diskutteras x by x X X

Tabell 3 - Anvandning
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AMF Pension
Pa AMF Pension har vi intervjuat Niklas Wiksell, business controller. Foretaget har 240
anstallda.

AMF Pensions styrkort &ar inte uppbyggt med hjalp av de traditionella perspektiven. Utan de
har fem stycken strategiska mal, utarbetade for att uppna vision, mission och bolagets
varderingar. Dock ar det mojligt att harleda de strategiska malen utifran de traditionella
perspektiven. De strategiska malen ar nerbrutna i delmal. Det &r sedan delmalen som &r
konkretiserade i operativa termer pa det sattet att de malsétts och mats. Delmalen &r saledes
att betrakta som kritiska framgangsfaktorer tankta for att starka den strategiska positionen.
VD é&ger det formella kortet medan de sedan har ansvariga personer for varje mal och matt.

Foretagsledningen har genom ett antal sittningar diskuterat och kommit 6verens om vilka mal
och matt som kravts for att konkretisera vision och strategi. Vision och strategi kan sedan
logiskt harledas ner till de operativa méttalen.

Styrkortet ar framst utformat for foretagsledningen for att leda och kontrollera det strategiska
arbetet. Darav kan det vara svart for den enskilda anstéllda att direkt ta del av informationen.
Styrkortet visas vid nyanstéllning for att forklara vision och den strategiska inriktningen dven
om uppféljningen av resultaten sker hdgre upp i organisationen. Malen &r framst utformade pa
ledningsniva dock skall det namnas att enskilda avdelningar har haft egna kort. Det finns inget
incitamentprogram direkt kopplat till styrkortet. Dock forekommer det samma mal i
incitementprogramet men styrkortet har inte tagits i beaktande da avtalen tecknats.

De strategiska malen stracker sig fran 1-3ar medan de operativa malen och matten foljs upp
kvartalsvis. Handlingsplanerna ar anpassade till chefen for varje avdelning vilka sedan kan
hérledas till styrkortet saledes finns det ocksa resurser kopplade till styrkortet. AMF Pension
anvander sig av rullande 12 det vill sdga de har ingen traditionell budget. Vissa
I6nsamhetsmatt pa kostnads och intaktssidan forekommer i bada verktygen.

Aterkopplingen i styrkortsprocessen sker kvartalsvis i samband med prognosgenomgangen
och det redovisas i powerpoint. Informationen fran styrkortet anvands inte pa det sattet att den
ifrdgasatter strategin da denna ar langsiktig. Skulle resultatet vara véldigt negativt pa detta
naturligtvis skapa en reaktion. Hela foretagsledningen deltar pa genomgangen och kan
darmed forklara eventuella avvikelser.

Ericsson Packet Core
P4 Ericsson Packet Core har vi intervjuat Christer Nilsson, Quality manager. Enheten har
mellan 500-600 anstallda.

Pa Ericsson Packet Core &r styrkortet uppdelat i fem olika perspektiv (finance, customer,
competetive position, intern effeciency och employe) och har mellan tva och tre matt per
perspektiv. Malen och matten ar kortsiktigt kopplade till strategin. Tidigare har de anvant sig
av bade orsak — verkan samband och kritiska framgangsfaktorer men det ar nadgot de har
frangatt. Styrkortet foljs upp manadsvis mot forvantat resultat det finns dock inga upprattade
delmal. Beroende pa utfall sa upprattas handlingsplaner for att atgarda eventuella problem.
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Det forekommer ett incitamentprogram pa en hogre niva dér det ocksa skapas. Cheferna har
aven ett eget incitamentsprogram samt att det finns ett bredare incitamentsprogram till
samtliga anstéllda som &r beroende av resultatet i det finansiella och kund perspektivet. Det
finns ansvariga personer kopplat till varje matt och mal.

En intern konsultgrupp har tagit fram de olika mal och matt som anvands i styrkortet. Christer
Nilsson anser sjalv att strategin aterspeglas ratt bra i styrkortet dock skulle det vara mojligt att
fa en klarare koppling. De anvander sig inte av BSC for att formedla eller skapa en forstaelse
kring foretagets strategi daremot finns det méten dér de olika malen och resultaten diskuteras.
Styrkortet finns pa enhetsniva det finns en viss mojlighet att anpassa kortet, exempelvis pa
produktutvecklingsenheten finns det pa avdelningsniva.

Malen har en tidsram pa ett ar. Det finns inga speciella resurser kopplade till malen utan de
skall uppnas inom ramen for den ordinarie verksamheten. Tidigare har styrkortet anvéants for
att mata och kontrollera verksamheten dock & numera tanken att styrkortet skall ta dem till
nasta niva. Styrkortet finns pa affarsenhetsniva och ar kopplat till ett annat bolag for att uppna
synergier. Det finns dven en koppling till organisationen ovanfor i hierarkin, detta styrkort
anvands som en styrningsmekanism for att styra affarsenheterna i samma riktning. Budgeten
ar inte direkt kopplad till styrkortet dock forekommer att verktygen samkaors. Budgeten ar
ramen for verksamheten medan styrkorten beskriver mer hur man ska handla inom ramarna
for budgeten. Styrkortet askadliggors via intranatet och det ar tamligen enkelt att se vilken
statusniva affarsenheten befinner sig pa gentemot de uppsatta malen. Om enheten avviker fran
uppsatta mal och visar "gul” eller samre &r de skyldiga att rapportera orsaker och atgarder for
detta i manadsrapporteringen.

Styrkortet foljs upp pa ledningsmoten varje manad, dar styrkortet har en separat punkt pa
agendan. D&remot anvands inte BSC for att utvéardera strategin utan det finns andra metoder
inom organisationen for att gora detta.

Gambro
Pa Gambro har vi intervjuat Pia Irell, VP Program Office & Strategic Planning. Foretaget
har 8000 anstallda.

Pa Gambro anvénder de sig av tre perspektiv (best team, best partner och best economic). De
har sex stycken “strategic drivers” och alla mal syftar till att forbattra eller uppna dessa. De
anvander sig av kritiska framgangsfaktorer och de har upprattade delmal samt
handlingsplaner. Genom ledningsgruppsmaten, funktionella méten samt direktiv Gversattes
strategi och vision till mal och matt. Pa detta satt aterspeglas foretagets strategi och vision i
deras styrkort. Styrkortet anvands bara indirekt for att formedla strategi i organisationen da de
inte anser styrkort vara ett bra kommunikationsverktyg, vilket dven galler for att skapa en
forstaelse for strategin. De foljer upp genom VD-presentationer for de anstallda varje kvartal
och inom ledningsgruppen manadsvis. Malen ar nedbrutna till individniva och incitamenten ar
i princip 100 % lankade till deras styrkort. Styrkortet &r en del av budgeten, malen och matten
satts utifran budgeten och har samma tidshorisont. Handlingsplaner tas fram i form av initiativ
och det sker detaljerade uppf6ljningar av initiativen. De anvander sig av ett uppifran och ner
styrkort som bryts ner pa varje funktion inom foretaget. Informationen fran styrkortet
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aterkopplas inom organisationen genom VD-samtal och via intranatet och de har kvartalsvis
uppfoljning dar de tar tillvara pa strategisk erfarenhet och lardom.

Goteborgs Posten
Pa Goteborgs Posten har vi intervjuat Jessica Weissglas, Ekonomichef. Foretaget har 400
anstallda.

Pa Goteborgs Posten anvéander de sig av fyra perspektiv (finansiellt, kund, verksamhet och
medarbetare) och har mellan tre och fem 6vergripande mal kopplat till respektive perspektiv.
Malen och matten &ar kopplade till strategin och satts upp pa avdelningsniva. Malen forbereds i
grupper med nagon ansvarig, matningen beslutas av higsta ledning och méts manadsvis eller
arsvis beroende pa typ av matt.

Det finns en tanke bakom malen att de ska folja nagon form av orsak — verkan logik men den
finns inte dokumenterad. Jessica Weissglas papekar att uppfoljningen blir komplicerad. Malen
satts upp arsvis, det upprattas inga delmal. Handlingsplaner tas fram pa respektive avdelning.
Incitament &r inte kopplade till styrkortet, daremot beddms vissa personer pa malen i
styrkortet.

Malen och matten togs fram genom diskussion och éverenskommelse inom ledningen och ar
kopplade till strategin. Strategin kommuniceras sedan ut inom organisationen genom
styrkortet och alla har mojlighet att ta till sig informationen. Daremot anvands inte styrkortet
till att skapa nagon djupare forstaelse kring strategin. Handlingsplaner for hur malen ska
uppnas upprattas pa respektive avdelning. Det avsitts inga specifika resurser for att stodja att
malen uppnas men eventuellt kan det tas fram om nagot mal inte uppnas. Pa Goteborgs Posten
har budgeten ersatts av prognoser som ar kopplade till styrkortet.

Det sker en kontinuerlig aterkoppling huruvida malen har uppnatts genom foretagets intranat
och i form av manadsmaéten. Vid manadsmoten diskuteras aven strategi dar man utvérderar
strategin samt foljer upp och tar tillvara pa strategisk erfarenhet.

Hewlett Packard — Outsourcing service, the Ericsson account
Pa Hewlett Packard har vi intervjuat Christan Hogberg, Kvalitetsansvarig. Enheten har 1500
anstallda.

HP har 4 stycken perspektiv i sitt styrkort. Finans, kund, operations (process) och anstalld.
Lankat till perspektiven finns varierande antal mal och matt beroende pa perspektivet. Totalt
uppgar det till 26 mal och matt.

Malen och matten tas fram arligen genom workshops pa 2 dagar. Dar diskuteras just de mal
och matt, faktorer och utmaningar som é&r strategiskt viktiga for framtida framgang pa
Ericsson kontot.

Malen och matten kommuniceras manadsvis via intranatet och askadliggérs med hjalp av
matare i olika statusnivaer. Samtliga anstéllda har tillgang till denna information men det &r
upp till den enskilda anstallda se over resultatet, resultatet kommuniceras ocksa till kund. Pa
leveransavdelningen bryts styrkortet ner pa chefsniva. Kortet anvands ocksa som utvardering
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pa grund av att leveransavdelningens framgang &r av avsevard betydelse for kontot. I viss man
forekommer incitament kopplat till styrkortet. 1-2 finansiella mal och 1 kund mal &r knutet till
incitament.  Ett incitamentprogram & under utveckling gallande cheferna pa
leveransavdelningen.

Affarsplaneringsprocessen sker arligen dar malen och matten ses 6ver. Har beslutats vilka mal
och matt som skall anvandas. Det férekommer alltid en éndring pa vilka mal och matt som
skall forekomma pa styrkortet dven om manga ar aterkommande. Handlingsplanerna &r
indirekt kopplade till styrkortet via affarsplanen dér eventuella resurser finns tillgangliga. Nar
styrkortet visar kritiska nivaer tas det fram specifika handlingsplaner fér att atgarda
problemet. Styrkortet ar kopplat till andra enheters styrkort i avseende pa finans och kund
medan operations och medarbetare &r lokalt forankrade. Det finns en svag koppling till budget
men den dr inte direkt relaterad.

Aterkopplingen sker ménadsvis och redovisas pé intranatet och det férekommer uppféljnings
moten dar strategin diskuteras. Styrkortet omvarderas arsvis dar mal och matt planeras.

Kinnarps
Pa Kinnarps har vi intervjuat Annete Kéack, Coporate development manager. Foretaget har
2200 anstallda.

Kinnarps anvander sig av fyra perspektiv (finansiellt, kund, process och larande) och det finns
ett styrkort pa varje avdelning inom foretaget. Varje styrkort har mellan sex till tio mal som ar
beroende av, och &ar kopplade till de strategiska malen. Antalet matt varierar mellan
perspektiven. Genom strategimaterial tar de fram de mal som &r strategiskt viktiga och
organiserar dessa i en strategisk karta. Sedan jobbar de vidare med dem och avgor vad som
behover matas samt vilka aktiviteter som ar nodvandiga for att uppna strategin. Kinnarps
anvander sig av styrtal, dessa ar konkretiserade i mal och matt. De planeras och mats pa
manadsbasis. Handlingsplaner sker i form aktiviteter och projekt. Vid eventuella problem
forsoker de tillsatta projekt for att komma till rdtta med problemen. Handlingsplanerna
upprattats i forsta hand efter eventuella problem har uppstatt, men det finns &ven
handlingsplaner for att beskriva t.ex. forsaljning. Det finns inga incitament ladnkade till
styrkortet men daremot sa finns det ett fordelat ansvar for att malen uppnas. Ofta ar det chefen
inom respektive omrade som ager sina malsattningar. Styrtal och aktiviteter &gs av den inom
organisationen som besitter mest kompetens inom det aktuella omradet.

FOretaget har en Gvergripande strategi som koncernledningen arbetar med, och de beslutar
aven vilka mal och vad som ska matas. Pa nivan under utgar fran koncernstyrkortet och bryter
ner det till ett antal styrtal och aktiviteter for att uppnd malen i det dverordnade styrkortet. Pa
detta satt skapas det en rod trad fran styrkorten pa avdelningsniva upp till koncernniva. Inom
organisationen formedlas strategin i form av strategimaterial och genom en speciell
IT-applikation, detta anvands aven for att skapa en forstaelse kring foretagets strategi. De som
ar ansvariga for styrtal och aktiviteter rapporterar in resultaten manadsvis.

De strategiska malen uppréttas ett par ar framat i tiden. Styrtalen uppréttas daremot arsvis och
ar till for att uppna de strategiska malen. Matningen sker inte mot de strategiska malen utan

27



Handelshégskolan

) VID GOTEBORGS UNIVERSITET

mot styrtalen som visar vart bolaget ar pa vag. Aktiviteterna anpassas for att kunna laggas in i
styrkortet och ar pa tva till tre manader upp till ett par ar beroende pa vilken typ av aktivitet
det ror sig om. Omkostnadsbudgeten ligger i styrkortet samt aven forsaljningsbudget i det
verksamheter forséljning forekommer.

Moten sker manadsvis dar styrkortet ar en del av agendan. Produktions och
marknadsavdelningen undersoker hur de ligger till i styrkortet och avgor darefter om speciella
aktiviteter ar nodvandiga for att uppna malen. De anvander styrkortet for att utvardera
strategi och det har héant att de andrat strategin utifran detta. Det handlar dock inte om stora
forandringar men det kan rikta uppmarksamheten till omraden som eventuellt behéver ses
over. Orsak — verkan sambanden mellan perspektiven utvérderas inte nagon storre omfattning.

Lunds Energi
Pa Lunds Energi har vi intervjuat Linn Olsson, Controller. Foretaget har 430 anstéllda.

Lunds Energi anvénder sig av fem stycken perspektiv. Utveckling, kunder, finans och
affarsmassighet, interna processer och personal. Till detta finns det fem mal och tio matt
kopplade. Kortet ar uppbyggt med en kritisk framgangsfaktor kopplad till respektive
perspektiv. De kritiska framgangsfaktorerna konkretiseras och mats och féljs upp manadsvis.

Handlingsplanerna tillkommer genom att det gors en nuldges- och omvérldsanalys som
aterspeglas i den langsiktiga affarsplanen. Darefter tas det fram kortsiktiga verksamhetsplaner
for respektive bolag i koncernen. Delmalen &r upprattade och foljs upp pa manadsbasis.

Vision och strategi aterspeglas tydligt i styrkortet. Malen ar framtagna av en strategigrupp
medan matten bestams av ekonomichefen och respektive affarsomradeschefer. Strategin och
styrkortet férmedlas ut i organisationen via intranatet. Styrkortet visualiseras med hjélp av en
”cockpit”-applikation som ger en 6vergripande bild 6ver verksamheten. Det finns dven
utbildningsmaterial att tillgd for att 6ka forstaelsen. Styrkort existerar pa koncern och
dotterbolagsniva i Lunds Energi. Incitamentprogrammet ar direkt lankat till styrkortet.
Beroende pa resultatet sétts en procentsats. Denna slas ut pa respektive anstélld kopplat till
malen i styrkort. Detta mOjliggor att ge en viss peng per uppnatt resultat i styrkortet.

Pa de tre senaste ar har inte malen forandrats i styrkortet. Malen sétts pa 1ar pa grund av
uppféljningspotentialen. Koncernkortet ar kopplat till respektive dotterbolag for att skapa
synergier i bolaget. De fem forséljningsbolagen har snarlika kort for att skapa en mojlighet till
benchmark. Budgeten ar direkt kopplad till styrkortet, det ar snarare sa att styrkortet paverkar
budgeten. Pa grund av att de vet vad som behdver géras och maste anpassa sig efter detta.

Beroende pa vilken avdelning diskuteras styrkortet olika omfattning. Det finns ett utsatt krav
fran koncern VDn att respektive styrkort skall foljas upp och rapporteras in pa manadsbasis.
Strategin utvarderas inte i nagon storre omfattningen pa grund av att malen anses spegla
verksamheten pa ett gott sétt.

Nordea Region Goteborg
P& Nordea har vi intervjuat Mats Engstrém och Lennarth Bjork, Regionchef respektive
Regionchefsassistent.
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Nordea anvander sig av fyra perspektiv (financial, customer, internal processes, learning) till
de fyra perspektiven har de 19 stycken matt kopplade och styr mot operational excellence,
household growth income, capital efficiency och credit portfolio quality. Malen och matten ar
kopplade till strategin och ar sammanlankade genom en strategisk karta. Tillgangen till
styrkortets vitala delar avgors av anvéndarens position. Det vill sga regionchefen kan se alla
nyckeltal och kritiska framgangsfaktorer for sin region, han/hon kan ocksa bryta ner till nasta
niva under for att kunna fa fram information fran de kontoren som tillh6r regionen. Det finns
inga incitament kopplade till styrkortet.

Styrkortet anvands som underlag da kontoren foljs upp och om det avviker fran plan kan de
ansvariga lagga in kommentarer som forklarar utfallet samt aven lagga in handlingsplaner for
att atgarda problemet. De har dven KPI:er kopplat till de olika strategiska malen, vilka &ndras
arsvis beroende pa konjunkturlaget. Styrkortet anvands flitigt som ett benchmarking verktyg
pa grund av standardiseringen ute pa kontoren. Det arbetas dagligen med KPl:er och
styrkortet har blivit en naturlig del av arbetet och hjalper aven till att jamféra bankerna over
de nordiska granserna. FOr anvandarna sa visar styrkortet vilken vag som ar réatt riktning,
utifran strategin samt vilka fokusomraden som ar strategiskt viktiga. Bade kontorschefer och
regionchefer ar delaktiga i malsattningsprocessen da matten diskuteras arligen. KPl:er och de
operativa malen budgeteras och darefter gors en prognos om den sannolika ranteutvecklingen
vilken skapar en gemensam bas. Alla regionen har samma matt men malen kan variera utifran
storleken pa exempelvis kontoret, malen &r satta uppifran.

Pa koncernniva finns det en tydlig strategi som skall aterspeglas i malen. Koncernchefen
arbetar hart med strategi och vision och styrkortet anvands for att formedla ut strategin till
koncernens samtliga anstéllda, och Mats Engberg anser att foretagets varderingar genomlyser
styrkortet. Pa intranatet finns information och dven en FAQ om styrkortet tillganglig for de
anstallda. Utbildningar for att lara sig hantera styrkortet finns under olika traningsflikar. En
gang om aret gors det en grundlig genomgang av styrkortet dar véarderingarna och styrkortet
verifieras.

Styrkortet ar framst anpassat for ledningspersoner men KPI &r valkanda inom koncernen och
de olika aktiviteterna genomfors for att forbattra dessa. Malen &ar satta kvartalsvis
(kundndjdhet mats en gang per ar) sa det kan variera beroende pa mal, de ar dock noga med
att tidsbestamma malen. Skulle malen pa grund av exempelvis konjunkturlaget inte uppfyllas
finns fortfarande benchmarking potentialen kvar i styrkortet. Det finns en strategisk
overgripande handlingsplan for att uppna malen men om nagon statusniva inte ar uppfylls
uppréttas en séarskild handlingsplan. Hela styrkortet bygger pa budgeten, malen som &r inlagda
avspeglar budgeten, samtliga av de mal som finns i styrkortet finns ocksa i budgeten.

Aterkopplingen av styrkortet sker ménadsvis ute pa kontoren dér ocksé handlingsplaner ligger
till grund for diskussionen. Strategin &r under standig 6versyn, de har en dvergripande strategi
men ibland skiftas fokus. Det finns en speciell strategiavdelning som arbetar med att ta vara
pa orsak — verkan samband och utvardering sker standigt. Infor varje ar avgors om det ska
inforas eller tas bort faktorer i den strategiska kartan. De har dven rena strategiméten inom
koncernen och tar sig tid att arbeta med sin strategi.
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Posten Logistik
Pa Posten har vi intervjuat Tapani Humalisto, Business controller. Foretaget har mellan
5000-6000 anstallda.

Posten Logistik anvander sig av fem perspektiv (lobnsamhet, fortroendekapital,
konkurrenskraft, miljo och kvalitet samt medarbetare). Posten har 13 mal och matt i
styrkortet. Vissa mal har varit med upp till 10-15ar medan andra tillkommit pa senare ar. Ett
antal mal &r obligatoriska for hela koncernen och en del & mer lokala och anpassade till
affarsenheten. Handlingsplaner finns i grundldggande affarsplaner dér det beskrivs vad som
skall genomforas. Vissa saljmal i styrkortet ar lankade till bonus som férekommer pa olika
satt pa olika nivaer. Det tilldelas aven ansvar for de olika matten, varje chef ar ansvarig for sin
verksamhets lonsamhetsmal och till exempelvis har alla med personalansvar ansvarar for
personalndjdheten.

Kopplingen mellan styrkortet och foretagets strategi och vision upplevs inte som jattebra men
kopplingar finns. Strategi och vision Oversattes till mal och matt genom att de arbetat
tillsammans med affarsplanen och lagt upp strategin utifran riktlinjer fran koncernledningen.
En del saker styrs hart uppifran och medan andra mal tas fram pa enhetsniva, men alla ar
involverade i framtagningsprocessen. Det gors omvarldsanalyser arsvis dessa diskuteras vager
samman till en uppdaterad malbild per omrade. Strategin &r nedbruten till malomraden som
kommuniceras ut till medarbetarna genom en interntidning och intranétet. De har dven mdéten
dar det &r obligatorisk narvaro dar maluppfyllelse gas igenom.

Malen bryts ner i organisationen dar det ar mojligt, vissa mal bryts ner till arbetslagsniva.
Malen &r pa tre ar, uppfoljningen uppdaterar arets beddmningar med hjalp av prognoser och
efter tre ar tar man hansyn till forandringar. De forsoker satta realistiska mal som ar mojliga
att uppna inom den ordinarie verksamheten. Kopplingen med budget ser ut som sa att vissa
utvalda faktorer i budgeten plockats ut och aterfinns i styrkortet.

Malen foljs upp manadsvis eller kvartalsvis och da gar de igenom samtliga mal for
innevarande ar, i styrkortet finns aven trendanalyser visar vilken riktning bolaget ar pa vag.
Skulle nagot av malen ligga under plan tillsatts olika atgarder uppnda malen. Vid
planeringsarbetet infor nasta tredrsperiod sker det justering for nivaerna for de kommande
aren. Genom samarbetsgrupper mellan enheterna (inom logistik och mellan logistik och de
andra bolagen) tar de tillvara pa goda exempel. Det forkommer korsvaxlade styrelsearbete i
organisationen, det vill sdga Posten Logistiks VD sitter med i andra styrelser inom Posten och
vice versa sa alla ar informerade om utvecklingen inom hela koncernen.
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SSAB Tunnplat i Luled
Pa SSAB Tunnplat har vi intervjuat Jonna Andersson, Stalverkschef. Enheten har 1200
anstallda.

SSAB Tunnplat kallar sitt styrkort for maltavla Kortet bestar av 3 stycken perspektiv,
medarbetar, kund och egna verksamheter. I det egna verksamhetsperspektivet ingar bland
annat finansiella mal, miljomal, den yttre miljon, internkund och interna processer. Saledes &r
delar av de traditionella perspektiven samlat under detta perspektiv. Till perspektiven &ar 3-4
medarbetar-, 5-6 kund- och 5-6 egna verksamheten mal och matt kopplat. Nar styrkortet
infordes i slutet av 90-talet fanns det kritiska framgangsfaktorer implementerat men det
forkommer inte idag. Istéallet talar man om mal, det hander att det implementeras kritiska
framgangfaktorer nar man vill beskriva syftet med en speciell avdelning. Malen ar satta pa 1ar
och bryts ner pa respektive avdelning. Det finns aktiviteter kopplade till malen, aktiviteterna
kan bade vara i form av planer, eller ett krav pa att nagot skall genomfcras som exempelvis
medarbetarsamtal. Det finns inga incitament lankade till styrkortet. Cheferna pa respektive
avdelning har ansvar for de mal som tillhor sin verksamhet. Det finns ocksa personer som har
ansvar for uppféljningen av de olika aktiviteterna.

Vision och strategi aterspeglas tydligt. Den dvergripande strategin ar nedbruten till mal som
sedan kan utvecklas pa respektive verksamhet. Maltavlan uppdateras arligen dven om de
langsiktiga strategiska malen &r fasta. Koncernledningen kommunicerar de mer langsiktiga
strategiska malen.

Maltavlan och strategin formedlas via intranatet och det &r upp till den enskilda anstéllda att ta
del av informationen. Maltavlan utvarderas av en lednings/samverkansgrupp samt facket pa
manadsbasis. Det finns ingen mall for hur tillvigagangssattet gar till, ibland tas nagot
specifikt mal fram och foljs upp. Uppféljningen sker vanligen i diagramform dar de flesta
malen &r kopplade till tid eller via ett kollage. Det finns ett utsatt krav pa att malen skall vara
satta pa minst enhetsniva det vill saga tredje steget ner i organisationen. Det forekommer
aldrig mal pa individniva.

Handlingsplanerna upprattas i samband med att maltavlan skapas. Det finns en vilja att
utforma handlingsplanerna pa ett sa bra satt som mojligt for att ocksa kunna satta sa hdga mal
som mdjligt. Maltavlan &r valdigt integrerad i organisationen saledes finns det ocksa speciella
resurser avsatta till malen. Maltavlan ar kopplad 6ver olika enheter i organisationen. Pa grund
av att de olika enheterna ingar i samma flode, darav ar det relevant att exempelvis halla nere
kvalitetsfel i A for att optimera verksamheten i B. Det egna perspektivet ar starkt kopplat till
budgeten.

Aterkopplingen sker som tidigare namnt pd ménadsbasis dar maltavlan &r en del pa
dagordningen. Da redogdrs om nagot mal inte dr uppnatt eller att enheten &r pa vag at fel hall.
Utvarderingen sker inte pa sa satt att strategin ifragasatts utan det ar mindre atgarder som
diskuteras.
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Swedbank - S6dra Regionen
Pa Swedbank har vi intervjuat Eva Lindholm och Anneli Wessman, Regionscontroller
respektive Kontorschef.

I Swedbanks styrkort ingar det fem olika perspektiv (Ionsamhet, forséljning, risk, kundndjdhet
och medarbetarindex/humankapital). Till perspektiven finns det 11 matt kopplade och
meningen &r att de skall ga i linje med foretagets vision och affarside. Swedbank har tagit
fram nagot de kallar for framgangsmodellen. Denna bestar av en cirkelformad modell som
sammanbinder perspektiven for att uppna vision och affarsidé. Verktyget ar valdigt integrerat
i verksamheten och har funnits med i atminstone 10 ar. Matten i styrkortet utvarderas arligen.
Styrkortet &r uppbyggt som ett rankningsverktyg. Kontor och affarsomraden rankas och
efterstravar att klattra i rankingen. Varje kontor och rorelseomrade gor verksamhetsplaner for
att na hogre i rankingen och pa det sattet forbattra sitt och Swedbanks resultat.

Verksamhetsplanen tas fram i samband med budget. Det tas &ven fram speciella planer for att
utveckla de kontor i botten pa rankingen. Resultatet i styrkortet jamfors kontinuerligt. De
incitament som finns inom foretaget bygger helt pa hur respektive kontor presterar i
rankingen. Mojligheten att na upp till mal kan variera pa grund av konjunkturlaget darfor
anses det vara béttre att gora en intern jamforelse mellan kontoren.

Malen och matten bestams av bankledningen, perspektiven har varit med lange men innehallet
kan variera over tiden. Styrkortet handlar inte om att nd malnivaer utan om att vara bland de
basta och forflytta sig. Styrkortet anvands vid varje manadsuppfoljning och alla kanner till
vad som &r viktigt. Kontorscheferna gar igenom styrkortet med sin personal och
rorelsecheferna med sina respektive chefer.

Styrkortet ar det viktigaste uppfoljningsinstrumentet i foretaget. Kortet finns att tillga pa
intranatet dar kontoren kan se sina egna resultat samt hur andra kontor har presterat. Pa
intranatet kan de ocksa se hur hog arets bonus kommer bli om de bibehaller resultatet aret ut.
Styrkortet finns pa koncernnivd och bryts sedan ner till region, rorelseomrade och
kontorsniva.

Resultatet i styrkortet mats l6pande. For att redovisa detta anvénds olika farger och pilar som
indikerar den nuvarande statusen och trenden gentemot andra kontor. Om nagot kontor
presterar samre kan det tas fram handlingsplaner for de omraden dar det finns storst mojlighet
att genomfora en forandring. Det finns stodresurser att sdtta in dar det finns problem. Vid
varje uppfoljning diskuteras det vad som kan gdras for att forbattra verksamheten. Faktorerna
i styrkortet ska uppnas inom ramen for den ordinarie verksamheten. Det finns ingen relation
mellan budget och styrkort.

Aterkoppling pé resultatet sker manadsvis och sammanfattar hur det ser ut inom enheten,
vissa parametrar sasom kundndjdhet méats en gang om aret. Utvarderingen av strategin sker
arligen och utférs av bankledningen. For att utvardera sambanden i styrkortet utfors statistiska
korsreferenser mellan matten och perspektiven.
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Varje host gors det trearsplaner dar strategi diskuteras. Pa regionniva handlar det om hur de
ska prestera i forhallande till andra regioner, vilket ar ett genomgaende tema i Swedbanks
styrkort. Det handlar inte om att uppna nagot absolut tal eller mal, utan hur de presterar i
relation till andra internt och pa detta satt uppna strategiska framgangar.
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5. Resultat och Analys
| detta kapitel redovisas resultatet samt att vi analyserar var empiri. Vi kommer aven redogora
for ovriga upptacker som har framkommit.

5.1. Design
Nedan visas foretagens design utifran Speckbachers et al (2003) definition av de tidigare
presenterade typerna av styrkort.

Design AMF Ericsson Gambro Goteborgs Hewlett Kinnarps Lunds Mordea- Posten SSAB- Swedbank -
Pension  Packet Koncern Posten Packard - Koncern Energi Region Logistik Tunnpldt Sodra
Core Outsourcing Koncern Goteborg iluled  Regionen
services

Perspektiv (antal) 5 5 3 4 4 4 5 4 5 3 5
Strategiska mal/matt Ja stark Jasvag Jastark Ja medel Ja svag Jastark Jastark Jastark Jasvag Jastark  Jamedel
Orsak - verkan samband Nej Mej Mej Nej MNej Ja Mej Ja Mej Mej Ja
Kritiska framgangsfaktorer Ja MNej Ja Nej Nej Ja Ja Ja MNej MNej Nej
Delmal la MNej Ja Nej Nej Ja Ja Ja MNej Ja Mej
Handlingsplaner Ja MNej Ja Ja Nej Ja Ja Ja MNej Ja Nej
Incitament lankade till styrkort Nej la Ja Nej la Mej la Mej la Mej la

Tabell 2 - Design

Som gar att utlasa av tabellen uppfyller samtliga bolag kriterierna for ett typ 1 styrkort. Det
vill séga att de innehaller strategiska mal och matt. Har skall dock ndmnas att graden av
strategikopplingen varierar mellan foretagen. Gemensamt for samtliga ar att det finns ndgon
form av koppling till strategin. Kopplingen mellan mal, matt och strategi upplevs som
betydligt starkare bland de foretag som anvénder sig av fler designelement sasom orsak —
verkan samband, delmal och handlingsplaner.

Sex av bolagen uppfyller kraven for ett typ 2 styrkort. Kravet for typ 2 ar att det skall
forekomma nagon form av orsaks — verkan samband. Tva av bolagen redovisar detta i form av
en strategisk karta (Kinnarps och Nordea region Goteborg). Tre av bolagen (AMF Pension,
Gambro och Lunds energi) exemplifierar detta med hjalp av kritiska framgangfaktorer.
Swedbank har valt att anvanda sig av en egenutvecklad modell som redogér for hur
perspektiven paverkar varandra i form av cirklar som representerar de olika perspektiven.

Aven om incitament kan underlatta for att rikta fokus pa de strategiskt viktiga fragorna anser
vi inte att det ar en nddvandighet for ett framgangsrikt styrkortsarbete. For att uppna ett typ 3
styrkort kravs det, i var definition, saledes att man upprattar handlingsplaner och delmal for
att uppna de strategiska malen. Bland de foretag som anvander sig av nagon form av orsaks —
verkan logik (typ 2) ar det fem stycken bolag som ocksa uppfyller typ 3 kraven (AMF
Pension, Gambro, Kinnarps, Lunds Energi och Nordea). Det vill sdga har handlingsplaner och
delmal. Vidare under undersokningens gang har det kommit fram att foretagen har anammat
delar som krévs for ett typ 3 styrkort men de saknar orsaks — verkan logiken. SSAB saknar
orsaks — verkan logiken men de har upprattade delmal och utarbetade handlingsplaner.

For de foretag i var undersokning som anvander sig av typ 1 styrkort framstar deras styrkort
framst som ett matverktyg for finansiella- och icke-finansiella mal och matt med svag
koppling till strategin. Genom orsak — verkan logik (typ 2) blir kopplingen till strategin
tydligare for att sedan bli tydligt framtradande bland de foretag som anvénder sig av delmal
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och handlingsplaner (typ 3). Typ 1 &r saledes att betrakta som ett matinstrument med
strategiska inslag. Typ 2 askadliggor strategi medan typ 3 implementerar strategin
(Speckbacher et al., 2003). Tabellen nedan sammanfattar dver huruvida foretagen uppfyller
typ kriterierna.

Design AMF Ericsson Gambro Goteborg Hewlett Kinnarps Lunds Mordea- Posten SSAB-  Swedbank

Pension Packet Koncern sPosten Packard - Koncern Energi  Region Logistik Tunnpldt Sodra
Core Outsourcing Koncern Goteborg iLuled  Regionen
services

Typ 1 uppfyllnad X X X X X X X X X X X

Typ 2 uppfyllnad X X X X X X

Typ 3 uppfyllnad X X X X X X

BSC Typ 3 1 3 1 1 3 3 3 1 1:3 2

Tabell 4 - BSC Typ

5.2.  Anvandning
Tabellen nedan visar hur foretagen har svarat utifran fragemallen som har anvénts for att
identifiera processerna kring anvandningen. Tabellen askadliggor huruvida foretagen fullgor
processerna.

Balanserat styrkort som ett strategiskt ramverk for handling
AMF - Ericsson - Gambro - Goteborgs Hewlett Kinnarps - Lunds MNordea - Posten SSAB - Swedbank -
Pension Packet Koncern Posten Packard - Koncern Energi Region Logistik Tunnplat Sddra
Core Qutsourcing Koncern Goteborg ilulea Regionen
services

Tydliggéra och dversitta vision och strategi
Strategi och vision terspeglas i styrkortet X X X X X by X X X X X
Process for att skapa konsensus kring utformningen X X X X X b X X X X X
K icera och firena strategiska mal och mirt
Anvander BSC for att formedla strategin X X X b X X X X X
AnvEnder BSC fér att skapa en forstielse och utbilda kring strategin by x X
Nedbrutet pa individ, grupp eller avdelningsniva X X X X b X X X X
Incitament I&nkade till styrkortet X X X X X X
Planera, siitta mal och koppla strategiska initiativ
Tidshorizont pa mal och matt 1-3ar 0-1ar 0-1ar 0-1ar 0-1ar 3-5ar 0-1ar 0-1ar 1-38r 0-1ar 0-18r
Handlingsplaner upprattas for att uppna malen i styrkortet X X X by X X X
Avstter specifika resurser for att uppna malen i styrkortet X X b X X
Koppling till andra enheters styrkort x x x by x x x X
Delmal fér att félja upp de langsiktiga malen X x 3 x x x
Koppling till budget X X X X X X
Strategisk aterkoppling och Lirande
Aterkoppling huruvida malen uppnas x x x x x X x x x x X
Anvander styrkortet for att ge feedback pa och utvardera strategi X X by X X X
Anvander styrkortet for att utvardera orsak - verkan samband X X
Aterkommande méten dar strategi diskutteras X x x x x by X X X

Tabell 3 - Anvandning

5.2.1. Tydliggdra och dversatta vision och strategi
Samtliga bolag uttrycker att de tydliggor och Oversétter vision och strategi med hjalp av
styrkortet. Vid undersokningen har det framkommit att detta aterspeglas i olika grader. De
bolag som endast kvalificerar sig for ett typ 1 styrkort upplever koppling till strategi och
vision svagare &n de gvriga foretagen. En forklarande faktor till detta kan vara att avsaknaden
av orsaks — verkan logik, pa grund av detta sa tydliggors inte sambanden mellan mal och matt
och strategin pa ett gott satt. Darmed kan det ifragasattas huruvida malen och matten
verkligen ar relaterade till den strategiska framgangen &ven om (typ 1) respondenterna
upplever att det finns en koppling. Foretagen som anvander sig av mer utforliga styrkort
uttrycker en starkare koppling till strategin. Exempelvis i AMF Pensions styrkort kan
bolagets varderingar, vision, mission tydligt utlasas i styrkortet med hjélp av orsaks - verkan
logiken. Detta ger en Kklarare bild av strategi och vision &n att endast redovisa en
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cockpitldsning dar perspektiven redovisas. Darav gar det att harleda mojligheten till att
tydligora och dversétta vision och strategi ar beroende av designelementen i styrkortet.

For att komma till konsensus om vilka mal och matt som skall forekomma i styrkortet har
olika former av ledningsmoten &gt rum dar styrkortet har diskuterats. HP har exempelvis haft
2-dagars workshops for att besluta om mal och matt medan i Swedbank avgors de av
bankledningen.

5.2.2. Kommunicera och forena strategiska mal och matt

Nio av de elva tillfragade foretagen anvander sig av styrkortet for att formedla strategin inom
organisationen. Ericsson har uttryckligen svarat att detta inte gors via styrkortet medan
Gambro anser att styrkortet inte & bra kommunikationsverktyg. Det mest forekommande
svaret om hur styrkortet anvands for att formedla strategi ar med hjélp av intrandtet dar det
askadliggors via olika IT-applikationer. Beroende pa huruvida de strategiska malen och
matten ar starka eller svaga, paverkar detta ocksa mojligheten till att formedla strategin via
styrkortet. Vidare kan man fora en diskussion om huruvida de verkligen lyckas férmedla
strategin ut i organisationen. Nar endast tre foretag (Kinnarps, Lunds Energi och Nordea)
anser sig skapa en forstaelse eller utbilda kring strategi. Detta sker via speciellt framtaget
strategimaterial just for att 6ka forstaelsen av strategin. Vidare ar det vart att ndmna att dessa
foretagen har flertalet designelement implementerade. Ett annat satt att skapa forstaelse runt
malen och matten i styrkortet &r att bryta ner och anpassa dem pa individ, grupp eller
avdelningens niva, det vill sdga anpassa dem till den operationella verksamheten. Detta for att
den enskilde anstéllda lattare skall kunna relatera till styrkortet. Endast AMF Pension har ett
styrkort som férekommer enbart pa ledningsniva. Grundtanken med AMF Pensions ar att leda
och kontrollera det strategiska arbetet pa en hogre niva i organisationen. Lunds Energi har sitt
styrkort nerbrutet pa dotterbolagsniva. | Gvrigt forekommer det pa olika nivaer i bolagen,
orelaterat till designelementen. | Posten forekommer det exempelvis styrkort pa
arbetslagsniva.

Awven incitament forekommer i olika omfattningar i bolagen. Det finns ingen koppling mellan
designelement och graden av anvandande, i avseende pa huruvida féretagen véljer att koppla
incitament till styrkortet. Detta verkar snarare bero pa interna preferenser vad som skall
resultera i bonus. | Swedbank anvands incitamentprogrammet for att rikta fokus pa de matten
som ar strategiskt viktiga. Detta ar unikt i Swedbank pa grund av att deras styrkort &r
uppbyggt som en rankingmodell, dar battre resultat i rankingen ger ett hdgre incitament vilket
i sin tur skapar strategisk framgang. | Lunds Energi ar incitamentprogrammet direkt lankat till
styrkortet. Beroende pa resultatet sétts en procentsats. Denna slas ut pa respektive anstélld
kopplat till malen i styrkort. Detta mdjliggor att ge en viss peng per uppnatt resultat i
styrkortet.

5.2.3. Planera, satta mal och koppla samman strategiska initiativ
Avseende tidshorisonten pa mal och matt ar det vanligast forekommande svaret att malen &r
satta upp till 1ar. Medan AMF Pension, Kinnarps och Posten Logistik satter mer langsiktiga
mal. Trots att malen satts relativt kortsiktigt &r det vanligt forekommande att de aterkommer
fran ar till ar. Detta skapar en viss form av langsiktighet samtidigt som det ger utrymme att
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reagera pa struktur och omvarldsférandringar. Samtliga bolagen uppréttar handlingsplaner i
efterhand for att atgarda eventuella problem. Dessa planer betraktar vi dock inte som
handlingsplaner utan snarare en form av korrigeringsatgéard baserat pa en enstaka handelse.
Dérfor har vi inte godkéant denna typ av handlingsplan. Kriteriet &r att handlingsplanen skall
vara utformad i forhand for att uppna ett visst mal i styrkortet, vidare racker det inte heller att
ha en Overgripande affarsplan som skall styra verksamheten. Saledes &r det sju av bolagen
som har utformade handlingsplaner for att uppna malen i styrkortet. Exempelvis pa Kinnarps
forekommer handlingsplanerna i form av aktiviteter eller projekt. SSAB Tunnplat uttrycker
att bra utformade handlingsplaner mojliggér en hdg malsattning. Bland de foretag som inte
har handlingsplaner finns det inte heller resurser kopplade till styrkortet. Bade Gateborgs
Posten och Lunds Energi har handlingsplaner men inga specifika resurser kopplade, utan
malen skall uppnas i den ordinarie verksamheten. De Ovriga foretagen med handlingsplaner
har &ven resurser kopplade till styrkortet.

Mojligheten att koppla samman styrkort Over enheter avgors frdmst av bolagsstrukturen.
Exempelvis ar Ericsson styrkort sammankopplat med en annan affarsenhet for att uppna
synergier medan i Goteborgs Posten ar inte detta mojligt i samma utstrackning. Det finns ett
samband mellan att ha upprattat delmal, handlingsplaner och orsak — verkan samband. Bland
de foretag som uppréattat delmal har samtliga dven handlingsplaner. Samtliga utom SSAB
Tunnplat har dven orsak — verkan samband.

Sex av bolagen uttrycker att de har en koppling till budget déar det & mojligt. Av de sex
bolagen &r det endast Posten Logistik som inte har uppfyller kraven for ett typ 3 styrkort.
AMF Pension som ocksa &r ett typ 3 foretag men de anvander sig inte utav budget, utan har
rullande tolv. Lunds Energi uttrycker att styrkortet ar dverordnat budgeten medan de dvriga
bolagen uppger att budgeten och malen i styrkortet sammankopplade.

5.2.4. Strategisk aterkoppling och larande

Aterkopplingen &éver huruvida malen &r uppfyllda sker genomgdende ménadsvis eller
kvartalsvis pa de malen dar det ar mojligt. De foretag som méter kundndjdheten med hjalp av
styrkortet, gor det en gdng om &ret. Aterkopplingen sker genom mdten dar beslutsfattare
diskuterar resultaten och det beslutas om eventuella atgarder bor tillsattas. Redovisningen sker
med hjéalp av IT-applikationer som ar mer eller mindre avancerade. Daremot &r det inte lika
vanligt forekommande att styrkortet anvands for att utvardera eller ge feedback pa strategi.
Sex av bolagen gor detta och det finns inget samband mellan implementerade designelement
och huruvida detta utfors. Det ar endast Nordea och Swedbank som anvénder styrkortet for att
utvéardera orsak — verkan sambanden i styrkortet. FOr att kunna gora detta maste det givetvis
finnas ett orsak — verkan samband i styrkortet. | Nordea och Swedbank sker detta Over
perspektiven. En anledning till att det &r just Nordea och Swedbank som utfor detta kan vara
att de har manga jamforbara objekt (bankkontor). Vilket skapar en mojlighet att korsreferera
for att synliggdra orsaks — verkan sambanden. Aterkommande mdten dér strategi diskuteras ar
vanligt forekommande bland foretagen. Det ar bara Lunds Energi och SSAB tunnplat dar
detta inte forekommer i samband med styrkortsarbetet.
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5.3. Design kontra anvandning
I nedanstaende diagram &r foretagen sorterade efter typ och antal kryss. For att pa ett tydligt
askadligéra hur det skiljer sig at i anvandningen. | undersokningen har vi inte funnit nagra
foretag som har samma designelement implementerade och uppfyller samma processer i
anvandningen. Saledes kan vi, i enlighet med Speckbacher et al (2003) pavisa att styrkort inte
ar statiskt utan forekommer i olika former.

Balanserat styrkort som ett strategiskt ramverk fér handling

Ericsson - Hewlett Goteborgs Posten  SSAB- Swedbank - AMF - Lunds Gambro - Kinnarps - Nordea -

Packet  Packard- Posten Logistik Tunnplat Sédra Pension Energi Koncern Koncern Region

Core Outsourcing iluled  Regionen Koncern Goteborg

services

Tydliggéra och éversitta vision och strategi Typ 1 Typ 2 Typ 3
Strategi och vision aterspeglas i styrkortet X X X X X X X X X X X
Process for att skapa konsensus kring utformningen Pl Pl X X X X Pl X X X X
K. icera och férena strategiska mal och matt
Anvander BSC for att formedla strategin X X X X X X X X X
Anvander BSC for att skapa en forstielse och utbilda kring strategin X b X
MNedbrutet pa individ, grupp eller avdelningsniva Pl Pl X X X X X X X
Incitament lankade till styrkortet X X X X X X
Planera, sitta mal och koppl strategiska initiativ
Tidshorizont pd mal och matt 0-1ar 0-1ar 0-13r 1-3ar 0-1ar 0-1ar 1-3ar 0-13r 0-1ar 3-5ar 0-1ar
Handlingsplaner upprattas for att uppna mélen i styrkortet X X Pl X X X X
Avsatter specifika resurser for att uppna malen i styrkortet X X X X X
Koppling till andra enheters styrkort Pl Pl X X X X X X
Delmal for att folja upp de langsiktiga malen x X X x x X
Koppling till budget X X X X X X
Strategisk aterkoppling och lirande
Aterkoppling huruvida malen uppnés Pl Pl X X X X Pl X X X X
Anvander styrkortet for att ge feedback pa och utvérdera strategi X X X X X X
Anvander styrkortet for att utvardera orsak - verkan samband X X
Aterkommande maten dar strategi diskutteras X X X X X X X X X

Tabell 5 - Design kontra anvandning

53.1. Typ1

Som tydligt framgar av tabellen ligger den betydande skillnaden i forhallande till de Gvriga
typerna i Planera, satta mal och koppla samman strategiska initiativ. Detta pa grund utav att
handlingsplaner och delmal ar ett kriterium for att kvalificera sig som typ 3. Overlag upplevs
ocksa strategi kopplad till styrkortet svagare i dessa foretag. Malen och matten ar inte lika
starkt kopplade till strategin vilket kan utlasas i tabell 2. Detta vacker ocksa fragan om det &r
strategiska mal och matt som kommuniceras. Vilket ocksa naturligtvis leder till att &ven
aterkopplingen ifragasatts. Goteborgs Posten och Posten Logistik har nagot starkare strategisk
koppling dn de andra typ 1 foretagen, vilket kan forklara att de utvéarderar och ger feedback pa
strategi med hjalp av styrkortet.

Undantaget har ar dock SSAB Tunnplat i Luled. Som ar ett typ 1 foretag som uppfyller
designelementen for typ 3 (men inte typ 2). De har upprattade delmal och handlingsplaner och
har dven stark koppling till strategin. En anledning till detta kan vara att nar styrkortet
ursprungligen inférdes anvéandes kritiska framgangsfaktorer, vilket de numera har frangatt.
De utvérderar inte heller strategin i stérre omfattning.

53.2. Typ?2
Det enda foretaget som har ett typ 2 klassat styrkort & Swedbank. De uppfyller inte
kriterierna i planera, sitta mal och koppla samman strategiska initiativ. Det som skiljer
Swedbank fran typ 1 foretagen ar orsaks — verkan sambandet och aterkopplingen. Syftet med
Swedbanks styrkort ar inte att styra mot mal utan framst intern benchmarking och ranking.
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Detta tillsammans med incitamentprogrammet leder bolaget till strategiska forbattringar.
Darmed &r ocksa aterkopplingen stark pa grund av rankingen.

533. Typ3

Fem av foretagen uppfyller kriterierna i typ 3. AMF Pension har implementerat samtliga
designelement. De anvander styrkortet pa ledningsniva och har for tillfallet ingen ambition
och anvéanda styrkortet ute i organisationen. Darav sker det inte i nagon storre omfattning
nagon kommunicering och forening av strategiska mal och matt forutom att styrkortet visas
vid nyanstéllning. Dock genomsyras styrkortet i hog grad av strategi men det sker pa
ledningsniva. Tack vare avsaknaden av kommunicering och forening av strategiska mal och
matt blir syftet med styrkortet helt annorlunda.

De Ovriga typ 3 foretagen har ocksa en stark koppling till strategin i sina styrkort. Lunds
Energi ar ndjda med sin nuvarande strategi, darmed blir aterkopplingen svagare dven om de
Oppna for forbattringsmdjligheter. Gambro anser inte att styrkortet ar ett bra verktyg att
formedla och utbilda i strategi. | Ovrigt uppfyller de fyra typ 3 bolagen samtliga
anvandningsprocesser.

Kinnarps och Nordea — Region Goteborg ar de enda foretagen i var undersokning som
uppfyller samtliga delar i det strategiska ramverket for handling. De uppfyller &ven de fem
principerna for en strategifokuserad organisation.

5.4. Ovriga upptackter
Utover vad vi tidigare har redovisat har det framkommit ytterligare intressanta aspekter som
vi kommer redovisa har. Bland de designelement som Olve et al., (1997) presenterar har vi
funnit att sju av foretagen anvander sig av ett medarbetarperspektiv i sina styrkort. Vidare har
vi inte hittat nagot foretag dar budgeten ar ersatt av det balanserade styrkortet. Dock skall det
namnas att Lunds Energis styrkort &r 6verordnat budgeten.

Som tidigare ndmnts i kapitel 3 har vi funnit att 34 av 48 foretag har valt avskaffa det
balanserade styrkortet. Orsaker till detta redovisar vi nedan dér anledningen varit k&nd.

Anledning Antal
Slutat pa grund av uppkdp och moderbolaget anvéander inte styrkort 4
Kravde for stort engagemang

Stegvis nedtrappning, anser sig inte ha langre ha ett styrkort
Omaorganisering

Eldsjal har slutat pa bolaget

Pausat BSC arbete

Inget bra IT-stod

=N SRR NN

Tabell 6 - Slutat med balanserat styrkort
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6. Slutsats och avslutande diskussion
| det &r kapitlet kommer vi redogora for slutsatserna och svara pa problemformuleringen samt
fora en avslutande diskussion dar vi redogdr forslag pa vidare forskning

6.1. Slutsats
De fragor vi amnade besvara i denna uppsats ar hur det balanserade styrkortet ar designat i
svenska foretag samt hur anvéndningen och processerna kring det balanserade styrkortet ser
ut och om designen har nagon inverkan pa detta.

Den vanligaste typen av balanserade styrkort &r typ 1 och typ 3. Skillnaderna mellan de hér
tva typerna ar stor och det kan ifragasdttas om typ 1 ens kan klassas som ett balanserat
styrkort. Typ 1 ar framst ett matverktyg for mal och matt kopplade till strategin medans typ 3
upprattar orsak — verkan samband, delmal och handlingsplaner. Ett typ 3 balanserat styrkort ar
enligt Speckbacher et al (2003) att betrakta som ett fullt utvecklat styrkort och innehaller
stOrre delen av de designelement som finns utvecklade inom det balanserade styrkortet. Vi har
endast funnit ett foretag som anvander sig av typ 2 styrkort, dvs. orsak — verkan samband men
inte delmal och handlingsplaner. Ett av foretagen (SSAB Tunnplat i Luled) ar klassat som ett
typ 1 styrkort med har dven de specifika designelementen som kravdes for ett typ 3 styrkort
men i avsaknad av orsak — verkan samband vilket gér dem till ett mellanting av typ 1 och 3.

Designen har i sin tur haft en stark pragel pa anvandningen och processerna kring det
balanserade styrkortet. | samtliga typ 1 foretag (utom SSAB Tunnplat i Luled) upplevs en
svagare koppling till strategin, &n i typ 3 foretagen, vilket gor att det kan ifragasattas till
vilken grad strategin aterspeglas i styrkortet. Det ar under processen Planera sitta mal och
koppla samman strategiska initiativ som avsaknaden av initiativ framst utmérker sig.
Swedbank utmarker sig genom att inte anvanda sig av mal och huvudsyftet med styrkortet &r
att anvéndas som ett verktyg for intern benchmarking och ranking darmed avsaknaden av
kryss i planera satta mal och koppla samman strategiska initiativ samt den harda
fokuseringen pa aterkoppling. I AMF Pension utmérker sig de med genom att endast anvanda
styrkortet pa ledningsniva och darmed avsaknaden av kryss i Kommunicera och forena
strategiska mal och matt och darmed &andras syftet med styrkortet. Lunds Energi, Gambro,
Kinnarps och Nordea Region Goteborg ar de foretag vi anser uppfyller kraven enligt teorin i
avseende pa anvandning och design. I undersokningen har vi inte funnit nagra foretag som ar
samma designelement implementerade och uppfyller samma processer i anvéndningen.
Saledes kan vi enlighet med Speckbacher et al., (2003) pavisa att styrkort inte ar statiskt utan
forekommer i olika former.

Det framkommer i var undersokning att anvandarna av balanserat styrkort i avseende pa
design grupperar sig i tva lager. Antingen anvands styrkortet enkelt som ett matverktyg eller
mer avancerat som ett strategiimplementeringsverktyg. Det anser vi ocksa vara naturligt da vi
ser delmal och handlingsplaner som en naturlig fortsattning pa den strategiska kartan eller
kritiska framgangsfaktorer. Mervardet av att implementera en strategisk karta kanns
omotiverat utan design elementen i typ 3. | avseende pa processerna ar variationen storre,
detta pa grund av att organisationerna skiljer sig at i struktur och kultur samt dven det
bakomliggande syftet med styrkortet. Vilket &ven forklarar de mer speciella styrkorten som
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framkommit i undersdkning. Tack vare att vi har undersokt processerna runt styrkortet har vi
funnit de mer speciella styrkorten (AMF Pension och Swedbank). Hade undersékningen
endast syftat till att identifierat designen skulle dessa foretag inte utmarka sig pa samma sétt. |
avseende pa processerna undersoker vi ocksa fler variabler vilket ocksa gor att skillnaderna
mellan styrkorten framhéavs pa ett mer utvecklat satt an i Speckbacher et al., (2003). Detta ger
oss ocksa mojligheten att sérskilja styrkorten i en storre omfattning an i tidigare namnd
undersokning. Det skapar ocksa en mojlighet att sérskilja styrkort inom samma kategori (typ).

6.2. Avslutande diskussion

Vi har i var slutsats kunnat visa att det balanserade styrkortet anvands pa varierande stt i
svenska foretag. Ett antal styrkort &r enkla och anvands framst som matverktyg. Vi har
identifierat tre unika styrkort som &r speciellt anpassade av foretagen samt ett antal som
anvander det balanserade styrkort fullt ut i enlighet med teorin. Vad som &r det mest
framgangsrika sattet att arbeta med det balanserade styrkortet har vi inte undersokt. For den
intresserade lasaren finns det en del forskning som fordjupar sig i huruvida det ar I6nsamt att
anvéanda sig av balanserade styrkort och de olika typerna av anvéndare (Geert et al., 2004)
samt vilka faktorer véardet harstammar fran (De Geuser et al., 2009).

6.2.1. Forslag till fortsatt forskning
Under processen att identifiera styrkortsanvéndare har det visat sig att en betydande del har
anvant styrkort men har slutat med detta. Det skulle vara intressant att gra en djupare analys
till varfor konceptet har Gvergetts bland foretagen och vilken typ av styrkort de har anvéant.

Var undersokning riktar sig till ett speciellt tillfalle i tiden. Ytterligare en intressant fraga att
understka skulle vara att se hur styrkortet utvecklas éver tid, det vill sdga nar styrkortet nar en
viss mognadsgrad, hur ser det ut da och hur har forvandlingen till det stadiet gatt till?
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Balanserat stvrkort som et strategiskt ramverk for handling

Ericsson - Hawlett Zoteborgs Posten  S$3AB-  Swedbenk-AMF- Lunds Gambro- Kinnarps - Mordea -
Packet  Packarc - Posten Logistik  Turnnplat Sodra Pension Energi Koncern Koncern Region
Core Outsourcing iluled FRegiomen Koncam Zdteborg
cervices
Tyvdliggdra och dversdita vision och strategi Typ 1 Typ 2 Typ 3
Stratezi och vision Sterspezlas i styrkortet ¥ ¥ % X % ¥ X ¥ K X ¥
Process for att skapa konsensus kring utformningzn b b % X S X X b K X X
Kommunicera och forena strategiska mal och matt
Anvander BSC for att formedla strategin * Y * ® * ® * b *
Anvander BSC far att skapa en forstdzlsz och utkilda kring strategin * b *
Nedkrutet pd incivid, grupg =llerevdziningsniva % * i b £ * Ed b %
Incitenrent IEnkade till styrkorter " * % b b %
Planera, sdtta mal och koppla samman strategiska mitiativ
Tidshorizont pa mal och matt 0-12r C-1ar J-1ar 1-3ar J-1ar C-1ar 1-3ar C-1ar J-1ar 3-5ar C-1ar
Hzndlingsolaner upprattas for att uppna mélen i styrkortet £ £ X * £ X *
Awsatter specifika resurser for att uppna malen i styrkortet £ £ *
Koppling till andra enheters styrkort X X X * * X X *
Delmél far att folja upp ce langsikiiza malen X X x % x x
Koppling till budgst * £ * 4  § b
Strategisk aterkoppling och lirande
Aterkopgling huruvida malen upgnas X * % * X * x * X X *
Anvinder styrkortet for att gz fezdback pd och utvErdera strategi % * * % X *
Anvander styrkortet For att utvarcera orsak - verkan sambanc * *
Aterkommande méten dar strategi diskutteras % * % * * X % X *
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