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Sammanfattning

SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Géteborg universitet,
Studier i ekonomistyrning, Magisteruppsats, Ht 2005

Forfattare: Linda Jageland och Andreas Rydberg
Handledare: Ingemar Claesson

Titel: Utveckling av ett balanserat styrkort — Advanced Engineering Computation AB

Bakgrund och problem: Flygféltsbyran AB, med det rérelsedrivande dotterbolaget FB
Engineering (FBE), forvarvade AEC ar 1999. P& grund av de senaste arens minskade
efterfrdgan har de varit tvungna att reducera antalet anstallda eftersom foretaget gatt
med forlust. Det kan delvis bero pa att de har haft en otydlig strategi och blivit vad
Michael E. Porter kallar ”stuck in the middle”. Den negativa trend som AEC befunnit
sig 1 har nu vant och foretaget &r angeldget om att denna positiva utveckling ska bli
varaktig for att pa sikt kunna 6ka lonsamheten. Vi anser att AEC, genom att infora ett
styrverktyg som utgar fran en tydlig strategi, kan forbéttra sin styrning och pa sikt 6ka
sin lénsamhet.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r gora en strategikartlaggning och utveckla ett balanserat
styrkort for avdelningen "CAD och visualisering” inom AEC.

Avgransningar: AEC bestar av tre avdelningar och vi har fatt i uppgift av AEC att
utveckla ett balanserat styrkort for avdelningen CAD och visualisering. Att utveckla och
implementera ett balanserat styrkort bestar av tre processer och vi har i denna uppsats
avgrénsat oss till en av processerna, som &r utvecklandet av ett balanserat styrkort.

Metod: Uppsatsen bygger pa ett kvalitativt tillvagagangssatt och for att uppna
uppsatsens syfte har en fallstudie genomforts. Det empiriska underlaget utgérs av ett
antal intervjuer med anstillda p& AEC och FB Engineering, vilket har analyserats
utifran den teoretiska referensramen.

Analys och Resultat: Efter utford analys har vi utvecklat en vision och strategi for
avdelningen och utifran de satt upp malsattningar och matt inom varje perspektiv.
Resultatet ar en framtagen strategikarta och matt for avdelningens balanserade styrkort.

Forslag till fortsatta studier: Forslag till fortsatta studier ar att implementera och félja
upp det framtagna balanserade styrkortet. Ytterligare ett forslag ar att stdmma av och
faststélla en vision och strategi for AEC, for att sedan utveckla ett balanserat styrkort for
hela foretaget, dar varje avdelning vid behov kompletterar sitt styrkort med specifika
malsattningar och matt. Detta skulle kunna leda till en effektivare styrning av AEC.
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Inledning

1. INLEDNING

Inledningsvis beskrivs AEC: s bakgrund. Dérefter foljer en problemdiskussion, vilken
ligger till grund for uppsatsens syfte. Avslutningsvis presenteras de avgransningar som
gjorts samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Flygfaltsbyran AB &ar moderbolag till FB Engineering AB (FBE) och Advanced
Engineering Computation (AEC). FB Engineering &r ett ingenjorsforetag som bedriver
teknisk konsultverksamhet. Foretaget ar Goteborgsbaserat men har lokala kontor i
Helsingborg, Karlstad, Kristianstad, Linkdping, Luled, Malmo, Stenungsund,
Stockholm och Vénershorg. FB Engineering har cirka 450 anstallda och ar 2004 hade
de en ungefarlig omséattning pa 400 miljoner kronor.

Flygfaltsbyran AB forvarvade AEC 1999. AEC hade da cirka 60 anstéllda. Foretaget
har sitt huvudkontor i Géteborg men de har ocksa ett lokalt kontor i Stockholm. AEC
AB dr ett konsultforetag som &r indelat i tre avdelningar; projektstyrning och
dokumenthantering, berakning och simulering samt CAD och visualisering. Pa grund av
de senaste arens minskade efterfragan har de varit tvungna att reducera antalet anstéllda
till cirka 30 personer. AEC: s omsattning har darfor sjunkit fran drygt 80 miljoner till
ungeféar 50 miljoner.

Den negativa trend som AEC befunnit sig i har nu vant och foretaget kommer att
generera vinst ar 2005. Foretaget ar angelaget om att denna positiva utveckling ska bli
varaktig och starkas for att pa sikt kunna 6ka I6nsamheten.

1.2 Problemdiskussion

AEC har de senaste aren gatt med forlust, som namnts ovan, och det kan delvis bero pa
att de har haft en otydlig strategi och blivit vad Michael E. Porter kallar ”stuck in the
middle”. Det innebar att foretag vill tillfredstélla alla sorters kundbehov och vara bra pa
allt. For att lyckas na sin vision eller mal ar det viktigt att foretag har en tydligt
utformad strategi och svarigheten ligger ofta i att kommunicera ut denna till de anstallda.
Det ar vasentligt att foretag far de anstallda inom organisationen att arbeta i samma
riktning. Detta ar synnerligen av vikt i AEC: s fall da vi upplever att bolaget har haft
vissa problem att engagera medarbetarna, vilket vi anser kan bero pa tata VVD-byten och
personalreducering kombinerat med en relativt hog personalomséttning.

Vi anser att AEC, genom att infora ett styrverktyg som utgar fran en tydlig strategi, kan
forbattra sin styrning och pa sikt 6ka sin lonsamhet. AEC fokuserade tidigare pa det
kortsiktiga resultatet eftersom de var tvungna att skapa intdkter, men nu ndr de visat
battre resultat ar det viktigt att hansyn aven tas till de langsiktiga malen. Vi menar
darfor att de behdver ett styrverktyg som bade tar hansyn till de kortsiktiga finansiella
matten och de langsiktiga icke-finansiella matten, for att mojliggora en langsiktig
positiv utveckling. Genom framtagandet av ett styrverktyg ar var forhoppning att
styrningen ska underlattas och aven tydliggoras for att de ska na de uppsatta malen
inom organisationen.
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1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar gora en strategikartldggning och utveckla ett balanserat styrkort
for avdelningen "CAD och visualisering” inom AEC.

1.4 Avgréansning

AEC bestar av tre avdelningar; projektstyrning och dokumenthantering, berdkning och
simulering samt CAD och visualisering. Vi har fatt i uppgift av AEC att utveckla ett
balanserat styrkort for avdelningen CAD och visualisering eftersom foretaget anser att
denna avdelning &r i storst behov av ett styrkort.

Utvecklandet och implementeringen av ett balanserat styrkort & en omfattande process
som kan delas in i tre delar. Den forsta processen &r utvecklandet av styrkortet, foljt av
implementeringsprocessen. Den tredje processen avser utvardering av informationen
som genererats genom métningarna. Vi har i denna uppsats avgransat oss till den forsta
processen, att utveckla ett balanserat styrkort.

1.5 Uppsatsens disposition
Uppsatsen har féljande disposition:

Kapitel 1. Inledningsvis behandlas bakgrunden till &mnesomradet, problemdiskussion,
syftet med uppsatsen presenteras och de avgrénsningar som gjorts.

Kapitel 2. Har presenteras den teori som uppsatsen grundas pa. Kapitlet inleds med
ekonomistyrning, dérefter fOljer ett avsnitt om strategi och strategikartor och kapitlet
avslutas med teori kring det balanserade styrkortet.

Kapitel 3. I detta kapitel beskrivs den metod som anvénts och tillvagagangsséttet vid
uppsatsarbetet.

Kapitel 4. Har presenteras den insamlade empirin efter att en sammanstéllning av
intervjuerna har gjorts.

Kapitel 5. De empiriska observationerna analyseras i detta kapitel och det innefattar
aven de resultat som vi har kommit fram till.

Kapitel 6. Avslutningsvis diskuteras forfattarnas egna reflektioner inom @mnesomradet
och kapitlet avslutas med forslag till fortsatta studier.
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2. TEORETISK REFERENSRAM

Teorikapitlet inleds med en bakgrund till ekonomistyrning, hur den har utvecklats fran
traditionell- till verksamhetsstyrning samt hur ekonomistyrning ser ur i tjansteforetag.
Darefter behandlas strategi och strategikartor. Avslutningsvis diskuteras bakgrunden
till balanserat styrkort, dess olika perspektiv samt utvecklandet av ett balanserat
styrkort.

2.1 Ekonomistyrning
2.1.1 Bakgrund

I Nationalencyklopedin definieras styrning inom foretagsekonomi som ”de atgarder
vilka medvetet vidtas i syfte att uppna maluppfyllelse for en verksamhet”. Enligt
Samuelsson (1986) avses ekonomistyrning da malen ar av tydlig redovisningskaraktar,
exempelvis rantabilitetsmatt. Avser styrningen istillet sjalva verksamheten, vad
foretaget ska tillverka, marknadsfora och hur tillverkningen ska genomfdras, menar
Samuelsson (1986) istéllet att man talar om verksamhetsstyrning.

For att forsta vad ekonomisk styrning innebér, anser Kullvén (2001), att man bor utga
fran sjalva processen. Ljungberg & Larsson (2001) definierar en process som en kedja
av aktiviteter som utfors med ett bestamt syfte. Kullvén (2001) menar att ekonomisk
styrning syftar till processen att identifiera, mata och kommunicera ekonomisk
information, vilken gor det mojligt att fatta valgrundade beslut. Vad som ska métas &ar
da vasentligt och enligt Kullvén (2001) ar det vanligt att monetéar information eller
finansiell information, som den ofta ndmns, utgdr grunden. Den &r objektiv, enkel att
framstilla och forstd. Aven information som inte dr finansiell mats i de flesta
organisationer, det ar emellertid svarare att fanga in sadan information da den ar mer
subjektiv. Kullvén (2001) havdar att ekonomistyrningen i sig inte enbart handlar om att
samla information utan &en om att kommunicera ut den i organisationen for att de
anstallda ska kunna ta den till sig.

Kullvén (2001) menar att ekonomisk styrning inte &r nagot sjalvandamal utan att den
finns for att stodja den Gvriga verksamheten. For att uppna det kréavs en insikt i hur de
anstallda paverkas av styrningen. Vid utformandet av den ekonomiska styrningen &r inte
det viktigaste att den blir teoretisk korrekt, menar forfattaren, utan vikten ligger snarare
pa vilken effekt som kan uppnas med en viss sorts styrning.

Kullvén (2001) menar att ekonomisk styrning kan utformas pa ett flertal olika satt och
att det gar att sérskilja tre former av styrning. | praktiken glider dock de olika styrsatten
in i varandra. Beteendestyrning innebér att de anstilldas satt att agera styrs. Da
beteendet som leder till det basta utfallet ar kéant, kan det styras pa detta satt. Det kan
exempelvis goras genom att begrénsa de anstalldas mojligheter att agera och fatta beslut.
Den andra formen av styrning &r prestationsstyrning. Till skillnad mot beteendestyrning
styrs inte hur de anstéllda agerar utan istéllet baseras styrningen pa resultatet av deras
agerande. Styrningen fokuserar pa att ta fram matt som beskriver prestationerna och
sedan utvardera dem. Den sista formen av styrning ar kulturell styrning. Beteendet styrs
inte direkt utan indirekt genom att ett visst klimat grundldggs och styrningen fokuserar
pa normer och varderingar. Enligt Kullvén (2001) ar det inte bara positivt med
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ekonomisk styrning utan det finns aven nagra negativa effekter. Enligt forfattaren &r
bristande malkongruens den vanligaste och det innebér att det som ar fordelaktigt for
foretaget inte alltid ar bra for individen. Da den anstéllda inte kanner nagot personligt
intresse eller nytta av att arbeta for foretagets bésta, ar det kanske inte heller
motiverande att gora det.

2.1.2. Fran traditionell styrning till verksamhetsstyrning

Enligt Olve, Roy och Wetter (1997) har den traditionella ekonomistyrningen fatt allt
mer kritik det senaste decenniet. Orsaken till det, menar forfattarna, ar att det idag rader
andra forhallanden pa marknaden &n nar den traditionella ekonomistyrningen
utvecklades. Detta staller hogre krav pa den ekonomiska styrningen och éven de
styrverktyg som foretagen anvander sig av.

Kaplan & Norton (1996) menar att den traditionella ekonomistyrningens begransning
ligger i en allt for stor fokusering pa de finansiella prestationerna. Det kan leda till ett
kortsiktigt agerande dar de langsiktiga malen blir lidande. Enligt Smith (2005) kan inte
ett foretag enbart Gverleva pa finansiella matt utan det kravs fler indikatorer for att ge en
mer balanserad bild av féretagets prestationer. Problemet, enligt Pandey (2005), med att
enbart styra pa finansiella matt, ar att de inte fokuserar pa kundernas behov och
tillfredsstallelse. Beslut som foretaget tar kan generera hog vinst pa kort sikt men kan
paverka de langsiktiga relationerna med kunderna negativt, vilket kan skada foretagets
rykte, kompetens och slutligen paverka marknadsandelarna negativt.

Kullvén (2001) menar att da den ekonomiska styrningen har forandrats blir en foljd av
detta att ledare i allt stérre utstrackning fokuserar pa vérdekedjan (se figur 1). Enligt
Bengtsson & Skarvad (2001) skapas kundvarde med hjélp av aktiviteter och Kullvén
(2001) menar att vérdekedjan beskriver hur de olika aktiviteterna i verksamheten ar
kopplade till varandra och hur de medverkar till att forma den slutgiltiga produkten.
Den utgar fran fragor sdsom: Hur skapas varde fran leverantorer, dver vara processer,
och till vara kunder?

Leverantor Véra processer > Kund

Figur 1. Vardekedjan (Kullvén, 2001, sid 15)

2.1.3 Ekonomistyrning i tjansteforetag

Samuelsson (1986) papekar att ledning av tjansteféretag inte skiljer sig i sa stor
utstrackning fran annan foretagsledning. Det finns dock nagra egenskaper i ett
tjnsteforetag som &r viktiga att ta hansyn till; ofta produceras och konsumeras tjénsten
samtidigt, kunden &r ofta en del av produktionsprocessen, tjanster ar processer som till
stor del bestdr av interaktioner mellan individer och tjanster ar ofta svara att
demonstrera och beskriva fore kdpet.

Den strategiska planeringen ar betydelsefull i ett tjansteforetag, hdvdar Samuelsson
(1986). En av de viktigaste delarna for att ett tjansteforetag ska vara framgangsrikt ar att
det har en val preciserad affarsidé. Den har inte bara betydelse for att foretaget ska vara
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framgangsrikt pad marknaden utan ocksa for dess interna identitet. Vidare menar
forfattaren att affarsidén i ett tjansteforetag behdver utvecklas efter hand och att det &r
nddvéndigt att foretagets karaktdrsdrag ar véal genomténkta och dverensstdammer med
affarsidén.

Enligt Samuelsson (1986) beror tjansteforetagets framgang i hog grad pa hur de
enskilda medarbetarna upptrader och presterar. Pa grund av detta maste styrningen i ett
tjansteforetag utvecklas mer an till att enbart baseras pa traditionella finansiella matt.
Det ar av stor vikt att dven formulera och félja upp mal som visar hur foretaget skapar
varde for sina kunder, vilket Samuelsson (1986), menar kan ses som foretagets
karnkompetens, samt hur denna formaga utvecklas. Forfattaren menar att
karnkompetensen kan matas ur tva perspektiv, dels hur kunden uppfattar foretaget och
hur framgangsrikt foretaget ar pa marknaden, dels hur foretagets kompetens och
formaga att 16sa problem utvecklas. Samuelsson (1986) papekar aven att det ar viktigt
att tjansteforetaget har matt som kan visa hur effektiva och flexibla dess processer ar for
att producera, marknadsfora och leverera tjansterna till kunderna. Forfattaren havdar att
det ar viktigt for ett tjansteforetag att ha ett styrsystem som fokuserar pa flera delar i
organisationen och matten inom varje del ska spegla det som ar strategiskt viktigt for
foretaget. Varje styrsystem blir darmed individuellt utformat for varje enskilt foretag.

2.2 Strategi
2.2.1 Vad &r strategi?

Bengtsson & Sk&rvad (2001) hdvdar att strategi endast har varit ett begrepp inom
foretagsekonomi i 30-40 ar. Begreppet har dock tusenariga traditioner inom det militara
omradet dar det har sitt ursprung. Enligt Bengtsson & Skarvad (2001) bérjade
strategibegreppet anvandas framst i betydelsen “konsten att utnyttja fOretagets resurser i
syfte att uppna foretagets mal”. Anthony & Govindarajan (2003) definierar strategi som
beskrivandet av riktningen ett foretag ska forflytta sig i for att uppna sina mal. Strategin
kan alltsa ses som foretagets sétt att nd de uppsatta malen, enligt Bengtsson & Skarvad
(2001).

Porter (1996) forklarar strategi som skapandet av en unik och vérdefull position som
involverar olika aktiviteter. Om det bara fanns en idealisk position pa marknaden skulle
det inte finnas nagot behov av strategi. Porter (1996) menar att grunden i strategisk
positionering &r att vélja aktiviteter som &r annorlunda dn de ens konkurrenter véljer.
Bengtsson & Skarvad (2001) pavisar att strategibegreppet ar ett sammanhangande
handlingsmonster som foretaget utgar fran for att bli unikt genom differentiering, uppna
konkurrensfordelar, forbattra positionen gentemot kunderna och for att fordela resurser.
Strategier skiljer sig at mellan organisationer, papekar Anthony & Govindarajan (2003),
och olika strategier kraver olika framgangsfaktorer, fardigheter och prioriteringar.

Det finns tva olika sorters strategi, menar Simons (2000), koncernstrategi och
affarsstrategi. Koncernstrategin definierar hur foretaget ska forséka maximera vérdet av
de resurser som den kontrollerar, och med stéd av Bengtsson & Skérvad (2001), syftar
koncernstrategin till att géra koncernens varde stérre &n summan av affarsenheternas
varde. Affarsstrategin, & andra sidan, ar fokuserad pa hur foretaget ska konkurrera pa en
definierad produktmarknad, menar Simons (2000). Kérnan i varje affarsstrategi, enligt
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Kaplan & Norton (2001), ar det ™vérdeerbjudande” som levereras till kunden.
Vérdeerbjudandet beskriver den unika mix av produkter, pris, service och image som
foretaget erbjuder kunden.

2.2.2 Strategikartor

Kaplan & Norton (2004), havdar att arbetet med ett balanserat styrkort ocksa kan vara
ett anvandbart verktyg for att beskriva och implementera ett foretags strategi. Enligt
forfattarna ger det balanserade styrkortets strategikarta en grund for att visa hur
strategin binder samman immateriella tillgangar och vérdeskapande processer. Den
strategiska kartan, papekar Kaplan & Norton (2004), i enlighet med Bengtsson &
Skarvad (2001), utvecklas utifran de fyra perspektiven i det balanserade styrkortet.
Bengtsson & Skérvad (2001) menar att strategikartan kan ses som grunden for ett
balanserat styrkort, vilket &r kopplat till féretagets strategi. Fyrperspektivsmodellen (se
figur 2), som anvands for att beskriva ett foretagets vérdeskapande strategi, menar
Kaplan & Norton (2004), bidrar till att skapa ett gemensamt sprak som foretaget kan
anvéanda sig av for att diskutera dess riktning och prioriteringar. Forfattarna menar
vidare att foretaget kan dverblicka sina strategiska mal, inte enbart som prestationsmatt i
fyra oberoende perspektiv, utan mer som ett kausalt samband mellan matten i de fyra
balanserade styrkortsperspektiven.

Strategi

Finansiellt Perspektiv

”Om vi lyckas, hur kommer
vara aktiedgare att uppfatta
0ss?”

Kundperspektiv

"For att lyckas med
visionen, hur maste vi
uppfattas av kunderna?”

Processperspektiv

“For att tillfredsstélla
kunderna, vilka processer
maste utvecklas?”

N N N 0N
N NG N AN,

Utvecklings- och
fornyelseperspektiv

”For att nd visionen, hur
maste vi utvecklas och
fornyas?”

Figur 2. Strategikarta: Modell av vérdeskapande (Kaplan & Norton, 2004, sid 8, fritt omarbetad)
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Huvudtesen, menar Bengtsson & Skarvad (2001), ar att strategier kan aterges som
strategikartor genom de fyra perspektiven. Meningen med strategikartan ar att den ska
visa hur strategin kan genomftras med hjélp av aktiviteter och atgarder inom de olika
perspektiven. Den strategiska kartan dr en visuell representation av det kausala
forhallandet mellan komponenter i foretagets strategi och Kaplan & Norton (2004)
menar, att den dr lika betydande for ledare som det balanserade styrkortet i sig.
Strategikartan ar baserad pa ett flertal principer, vilka beskrivs nedan.

Strategin balanserar motstridiga krafter

Kaplan & Norton (2004) menar att investeringar i immateriella tillgangar, for att na
langsiktig intaktstillvéxt, ofta brukar sta i konflikt med att kostnadsbespara, for att na ett
finansiellt bra resultat pa kort sikt. Forfattarna havdar att det dominerande malet for
foretag i den privata sektorn ar att skapa en ihallande tillvaxt i aktiedgarvarde. Detta
innebér att foretaget har forpliktelser pa lang sikt. Samtidigt maste foretaget kunna visa
forbattrade resultat pa kort sikt. Kortsiktiga resultat kan alltid uppnas genom att avsta
fran langsiktiga investeringar, enligt Kaplan & Norton (2004). D& strategin ska
beskrivas ar det inledande skedet, menar forfattarna, att faststdlla och balansera de
kortsiktiga finansiella malen for kostnadsnedskarning och produktivitetsforbattringar
med de langsiktiga malen for 16nsam intaktstillvéxt.

Strategin baseras pa ett differentierat vardeerbjudande till kund

Att tillfredsstalla kunden ar kédrnan for varaktigt vardeskapande, havdar Kaplan &
Norton (2004). Vidare menar forfattarna att en strategi kréver en klar bild éver de valda
kundsegmenten och det vardeerbjudande som krdvs for att tillfredsstalla dem. Att
vardeerbjudandet ar tydligt &r den viktigaste dimensionen av en strategi. Kaplan &
Norton (2004) diskuterar fyra betydande vardeerbjudanden och kundstrategier som
foretag anvander sig av; lagkostnad, produkt ledarskap, kompletta kundlésningar och
systeminlasning. Enligt forfattarna definierar varje sadant vardeerbjudande de
utméarkande egenskaper som maste kunna levereras till kunden for att denna ska bli ngjd.

Vérde skapas genom interna afférsprocesser

Enligt Kaplan & Norton (2004) beskriver det finansiella- och kundperspektivet i
strategikartor och balanserade styrkort, de resultat som foretaget vill uppna, exempelvis
Okning av aktiedgarvdarde genom intéktsokning och produktutveckling. Forfattarna
havdar att processer i det interna- och fornyelse- och utvecklingsperspektivet driver
strategin; de beskriver hur foéretag ska implementera sin strategi. Effektiva interna
processer bestammer hur vérde skapas och behalls, menar Kaplan & Norton (2004). For
att foretag ska kunna 6ka sin produktivitet och sakerstélla sin existens maste de, enligt
Kaplan & Norton (2001), fokusera pa de kritiska interna processer som levererar det
differentierade vardeerbjudandet.

Strategin bestar av simultana, kompletterande aktiviteter

Kaplan & Norton (2004) havdar att varje grupp av interna processer skapar fordelar for
foretaget i olika skeden. Exempelvis generar forbattringar i operationella processer
oftast kortsiktiga resultat genom kostnadsbesparingar och kvalitets forbattringar.
Fordelar fran forbattrade kundforhallanden marks oftast inte forran efter ett halvar, ett
ar efter den inledande forbattringen i kundledningsprocesserna. Innovationsprocesser
tar vanligtvis &nnu ldngre tid innan de producerar hogre kundintékter och
rorelsemarginaler. Vinsten fran forbattrade reglerande och sociala processer kan visa
sig i framtiden da foretag kan undvika rattstvister och forbattra sitt rykte. Kaplan &
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Norton (2004) havdar att strategier ska vara balanserade och inneha minst en strategisk
aktivitet fran varje intern grupp. Genom att ha strategiska aktiviteter, for att forbattra
sina processer i alla fyra grupper, menar forfattarna, att foretaget kontinuerligt kan
skapa vinster och generera hallbar tillvéxt i aktieagarvardet.

Strategisk inriktning bestdmmer vérdet pa immateriella tillgangar

Det fjarde perspektivet av det balanserade styrkortets strategiska karta, fornyelse- och
utveckling, beskriver foretagets immateriella tillgangar och vilken roll de spelar i
strategin, enligt Kaplan & Norton (2004). Forfattarna delar in de immateriella
tillgdngarna i tre kategorier: Humankapital: de anstalldas kunskap, fardigheter och
talanger. Informationskapital: databaser, informationssystem, natverk och den tekniska
infrastrukturen. Organisationskapital: kultur, ledarskap, grupperingar av de anstéllda
och kunskapsledning.

Kaplan & Norton (2004) menar att ingen av dessa immateriella tillgangar har varde som
kan matas separat eller sjalvstandigt. Istallet harleds vardet av dessa tillgangar fran
deras formaga att hjalpa foretaget att implementera sin strategi, menar forfattarna. Nar
alla tre komponenter i fornyelse- och utvecklingsperspektivet — human, information och
organisationskapital — & sammankopplade med strategin, pavisar Kaplan & Norton
(2004), att foretaget har en hdg grad av organisationsberedskap, den har mojlighet att
mobilisera och behalla processen av forandring som kréavs for att verkstélla sin strategi.

2.3 Balanserat styrkort
2.3.1 Bakgrund

”What you measure is what you get”, havdar Kaplan & Norton i sin artikel: The
Balanced Scorecard: Measures that drive performance som publicerades i Harvard
Business Review, 1992. Forfattarna menar att ledare i allt storre utstrackning idag
forstar att de finansiella matten sdsom avkastning pa investeringar och utdelning per
aktie, kan ge missvisande signaler for att lyckas med stdndig forbattring och utveckling.
Vidare menar Kaplan & Norton (1992), att de traditionella finansiella matten fungerade
bra under den industriella eran men att de ar otillrackliga for att styra kompetensen och
kunskapen hos dagens foretag.

For att komplettera den traditionella finansiella styrningen, menar Kaplan & Norton
(1996), att hansyn dven maste tas till icke-finansiella perspektiv, vilka inte enbart
beaktar de historiska handelserna utan dven blickar framat. Det balanserade styrkortet
inkluderar finansiella matt som visar resultatet av handelser som redan skett, men
kompletterar de finansiella matten med operationella matt inom kundnéjdhet, interna
processer och foretagets innovations- och fornyelseaktiviteter. Kaplan & Norton (1992)
papekar att det ar de operationella matten som driver det finansiella resultatet.

Kaplan & Norton (1992) menar att det balanserade styrkortet tillater ledare att se sin
verksamhet utifran fyra perspektiv och det ger svar pa fragor sasom: hur uppfattar
kunden oss? (kundperspektivet), vad maste vi bli battre pa? (processperspektivet), kan
vi fortsétta utvecklas och skapa vérde? (fornyelse- och utvecklingsperspektivet) och hur
uppfattas vi av vara aktieagare? (finansiella perspektivet). Enligt Pandey (2005) binder
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styrkortet samman de finansiella och de icke-finansiella matten genom de fyra
perspektiven och Olve et al. (1997) menar att det rader ett kausalt samband mellan dem.

Ett flertal modeller har tagits fram for att uppna balans mellan finansiella och icke-
finansiella matt men det balanserade styrkortet har blivit det mest populéra hjalpmedlet
for management konsulter, menar Smith (2005). Genom ett balanserat styrkort tas
hénsyn till fler parametrar och fler delar i organisationen prioriteras. | det balanserade
styrkortet omvandlas, enligt Kaplan & Norton (1996) och Kullvén (2001), foretagets
vision och strategi till matbara mal.

Sedan idén om ett balanserat styrkort fordes fram av Kaplan & Norton 1992, har det
vackt stort intresse. Olve el al. (1997) anser att det beror pa att allt fler foretag har behov
av ett komplement till de kortsiktiga styrmodellerna som har dominerat tidigare.

2.3.2 De fyra perspektiven

Det balanserade styrkortet bestar av, som tidigare diskuterats, fyra olika perspektiv och
Olve et al. (1997) menar att det bakom dem finns en uttalad vision och strategi. Vidare
menar forfattarna att det for vart och ett av perspektiven ska formuleras mal, matt,
konkreta malsattningar och handlingsplaner. Simons (2000) menar att de fyra
perspektiven tillater en balans mellan kort- och langsiktiga matt och mellan externa matt
for aktiedgare samt kunder och interna matt for kritiska affarsprocesser, innovation,
larande och tillvaxt. Vidare menar forfattaren att balans mellan dnskvérda resultat och
drivkraften for att prestera de resultaten samt mellan harda objektiva matt och mjukare,
mer subjektiva matt, tillats genom det balanserade styrkortet.

Kaplan & Norton (1999) papekar att de fyra perspektiven bor ses som en mall och inte
som nagot tvang. Vanligtvis anvands inte farre an fyra perspektiv men beroende pa hur
branschen ser ut som foretaget verkar i och hur affarsenhetens strategi &r utformad, kan
det eventuellt behovas laggas till nagot eller nagra perspektiv. Enligt Kaplan & Norton
(1999), kan en viss oro ibland uttryckas eftersom inte det balanserade styrkortet tar
hansyn till andra intressenter sdsom medarbetare, leverantorer och samhalle. Forfattarna
h&vdar dock att medarbetarna inkluderas via fornyelse- och utvecklingsperspektivet,
daremot anser Kaplan & Norton (1999) inte att alla intressenter automatiskt har en plats
i styrkortet.

Finansiellt perspektiv

Kaplan & Norton (1999) menar att det balanserade styrkortet syftar till att knyta
samman de finansiella malsattningarna inom varje affarsenhet med koncernens strategi.
De finansiella styrtalen ska fungera som riktlinjer, papekar forfattarna, for de andra
perspektivens malsattningar och styrtal. Enligt Kaplan & Norton (1999) ska det rada ett
kausalt samband mellan de valda styrtalen for att fOretaget ska generera ett battre
ekonomiskt resultat. Det balanserade styrkortet ska ge en 6vergripande bild av strategin,
vilken har sin utgangspunkt i det langsiktiga finansiella perspektivet.

Det finansiella perspektivet visar, enligt Kullvén (2001), &garnas syn pa foretaget.
Enligt Kaplan & Norton (1996) representerar det finansiella perspektivet foretagets
langsiktiga mal, att na hdg avkastning pa kapitalet som investerats. Kershaw & Kershaw
(2001) menar att foretagets finansiella prestation vanligtvis mats i lénsamhet och
typiska matt for det ar exempelvis rorelseresultat och avkastning pa tillgangar. Kaplan
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& Norton (1999) papekar dock att andra finansiella matt kan anvandas beroende pa
foretag, men aven beroende pa hur foretagets strategi ser ut. Exempelvis &r ett foretag
som har en tillvaxtstrategi mer intresserade av att mata marknadsandelar och
intaktsokningar an de traditionella lonsamhetsmatten. Forfattarna pavisar att hansyn
alltsa maste tas till strategin vid utvecklandet av de finansiella styrtalen. Vidare menar
forfattarna dven att det finns tva syften som maste uppfyllas vid framtagandet av de
finansiella malsattningarna och styrtalen; att de faststaller det ekonomiska resultatet
som strategin forhoppningsvis leder till och att de fungerar som hogsta referens for
malsattningarna och styrtalen i de 6vriga perspektiven.

Vid framtagning av de finansiella styrtalen maste hansyn éaven tas till vilken fas i
livscykeln som foretaget befinner sig. De faser som man brukar prata om i detta
sammanhang &r vaxa, mogna och skorda, menar Kaplan & Norton (1999). Det
finansiella malet i tillvaxtfasen betonar omséttningstillvaxt pa exempelvis nya
marknader eller nya varor och tjanster. Under mognadsfasen prioriteras mer
traditionella finansiella mal exempelvis rorelseresultat och bruttomarginal. Foretag i
skordafasen fokuserar istallet pa kassaflodet eftersom varje ny investering maste ge ett
snabbt och sékert kontantinflode, menar forfattarna. Det balanserade styrkortet ska
alltsa fortydliga de finansiella malsattningarna for affarsenheterna beroende pa i vilken
fas de befinner sig.

Kundperspektiv

Enligt Kaplan & Norton (1999), handlar kundperspektivet om att identifiera de kund-
och marknadssegment som foretaget har valt att konkurrera inom. Det &r i dessa
segment som foretaget kan uppfylla sina finansiella mal. Da foretaget misslyckas med
sin positionering genom att erbjuda allt till alla leder detta i de flesta fall till att de far en
otydlig profil som inte kunderna kan relatera till. Forfattarna menar att foretag tidigare
prioriterade sina interna kompetenser, produktens kapacitet och de teknologiska
innovationerna. Forstod inte foretaget vad kunderna efterfragade blev de utkonkurrerade
av foretag som var mer kundfokuserade. Detta har lett till att foretag idag utgar i hogre
grad fran kunden och vad som skapar vérde for dem. Kaplan & Norton (1992) havdar
att manga foretag idag har visioner som fokuserar pa kunderna. Exempelvis ar "att bli
bast pa att erbjuda vara kunder vérde” en typisk sadan vision. Hur kunderna anser att
foretaget presterar har darfor blivit en viktig prioritet for dagens foretag.

Pandey (2005) menar att varje foretag maste veta hur deras kunder ser pa dem och hur
de vill att kunderna ska uppfatta dem. En stor, néjd kundbas betyder hogre intékter,
vilket, enligt Pandey (2005), ocksa borde leda till forbattrad finansiell avkastning. De
malsattningar och styrtal som anvands under kundperspektivet ska, enligt Kaplan &
Norton (1999), utga fran de vérdeerbjudanden som riktas till de valda segmenten.

Kaplan & Norton (1999) menar att foretag utgar fran ett antal huvudmatt;
marknadsandel, aterkdpsbenagenhet, kundvarvning, kundnéjdhet och kundlénsamhet,
vilka &r generella for alla sorters organisationer. For att ge storst genomslag, havdar
forfattarna, att matten dock bor anpassas utifran de olika kundgrupperna som anses
generera den storsta Ionsamheten. De matt som valts, representerar malen foretaget satt
upp for marknadsforing, logistik och produkt- och serviceutveckling. Kaplan & Norton
(1996) menar dock att dessa matt har nagra brister som ar gemensamma med de
traditionella finansiella matten, de mater med en viss tidsfordrojning. De anstallda vet
inte hur bra de tillfredsstéller kundernas behov forran det ar for sent att paverka utfallet.
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Matten sager inte heller hur de anstéllda ska agera i sina dagliga aktiviteter for att na det
onskvérda resultatet.

Processperspektivet

| processperspektivet bestams foretagets kritiska processer for att de ska na de uppsatta
kund- och aktiedgarmalen, enligt Kaplan & Norton (1999). Vanligtvis utvecklas
malsattning och styrtal inom detta perspektiv efter att malsattningar och styrtal har
faststéllts for det finansiella- och kundperspektivet. Forfattarna menar att genom denna
ordningsfoljd kan foretaget fokusera pa att mata de processer som &r vasentliga for att
gora det majligt att uppna de mal, som satts upp inom de bada andra perspektiven.

Kundbaserade matt ar, enligt Kaplan & Norton (1992) viktiga, men de maste Gversattas
till matt for vad foretaget maste gora internt for att mota kundernas forvantningar.
Enligt Pandey (2005) &r detta det mest kritiska perspektivet for en organisations
framgang. Det inkluderar interna affarsprocesser, vilka ska forsakra en hog kvalité pa
foretagets produkter och tjanster och syftar till att svara pa fragor sasom; ar vara
affarsprocesser bra och vilka omraden behdver forbattras?

Kaplan & Norton (1996) hévdar att ledare ska identifiera de kritiska processer som
maste forbattras for att mota aktiedgarnas och kundernas krav. Kaplan & Norton (1992)
papekar att de interna matten ska utga fran de affarsprocesser som har stérst betydelse
for kundngjdheten, exempelvis faktorer som paverkar kvaliteten, de anstélldas kunskap
och produktiviteten. Forfattarna menar vidare att foretag ska strava efter att identifiera
och méta sina karnkompetenser, men d&ven bestdmma vilka processer och
kunskapsomraden de maste forbattra sig inom och specificera matt for varje omrade.
Kershaw & Kershaw (2001) menar att representativa matt for de interna processerna ar
exempelvis kvalitet, kostnad, tid for att fa ut produkten pa marknaden och mottagande.

Processperspektivet beskriver alltsad hur organisationen ska implementera sin strategi
och effektiva interna processer beskriver hur varde skapas och behalls. Foretaget ska
prioritera de processer som skapar den differentierade positionen och de processer som
ar mest kritiska for att h6ja produktiviteten, menar Kaplan & Norton (2004).

Férnyelse- och utvecklingsperspektivet

Det fjarde perspektivet innehaller de malsattningar och styrtal som syftar till att
forbattra organisationens lérande och tillvaxt, enligt Kaplan & Norton (1999).
Malsattningarna som bestamts for de tre andra perspektiven identifierar de faktorer som
foretaget maste ha kontroll Gver for att uppna ett hogre resultat. Forfattarna menar att
malsattningarna i fornyelse- och utvecklingsperspektivet erbjuder den grundlaggande
uppbyggnad som &ar nodvandig for att malsattningarna inom de évriga perspektiven ska
nas.

Kaplan & Norton (1992) havdar att de kundbaserade- och processmatten i det
balanserade styrkortet identifierar de parametrar som foretag anser vara de viktigaste for
att framgangsrikt kunna konkurrera pa marknaden. Vidare menar forfattarna att malen
for framgang andras oavbrutet och intensiv global konkurrens kraver att foretag gor
kontinuerliga forbattringar pa sina existerande produkter och processer men aven att de
har mojlighet att introducera helt nya produkter. Enligt Kaplan & Norton (1992) &r ett
foretags mojlighet till innovation, forbéttring och larande direkt knutet till foretagets
varde. Det betyder att bara genom att kontinuerligt kunna lansera nya produkter, skapa
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hogre varde for kunderna och forbéattra den operationella effektiviteten, kan foretag sla
sig in pa nya marknader och 6ka sina intakter och marginaler, och pa sa satt skapa varde
for sina aktiedgare.

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet, menar Pandey (2005), fokuserar pa innovation,
kreativitet, kompetens och skicklighet. Det syftar ocksa till att, enligt Kershaw &
Kershaw (2001), identifiera de nodvéndiga fardigheterna och redskapen som kréavs for
att forbdttra de interna processerna. Enligt Kaplan & Norton (1996) ar foretagets
mojlighet att mota de framatstravande malen beroende av organisationens potential for
fornyelse och utveckling. For att mojliggora detta, menar Kaplan & Norton (1996), att
det finns tre kéllor; anstéllda, system och organisationens inriktning. Enligt Pandey
(2005) ar de anstallda den mest kritiska resursen i ett kunskapsforetag. De maste
standigt lara sig och anpassa sig till dagens foranderliga teknologiska utveckling.
Pandey (2005) papekar ocksa att det ar viktigt att inse att ”larande” ar mer an "traning”
och ledarna ska agera som tranare som kontinuerligt guidar och végleder de anstallda.

Finansiella- Vad tycker &garna?
perspektivet
Mal Matt Igar
Hur uppfattar Vad maste vi
kunden oss? bli bra pa?
Kund- T Process-
perspektivet perspektivet
Mal Métt ¢ Vision & Mmal Matt
Strategi Idag
Fornyelse- &
utvecklings-
perspektivet
Mmal Métt Imorgon
Hur kan vi fortsatta att
forbéattra oss i framtiden?

Figur 3. Balanserat styrkort (Olve et al., 1997, sid 14)

Kershaw & Kershaw (2001) hévdar att ett bra balanserat styrkort ska utgéra en kedja av
mal och prestationsmatt som ar lankade till varandra baserat pa ett kausalt samband (se
figur 3). Exempelvis ska en anstélld med hog kunskap ge de viktigaste kunderna service,
vilket borde leda till att kundngjdheten okar, vilket i sin tur borde paverka foretagets
finansiella prestation positivt. Vidare menar Kershaw & Kershaw (2001) att denna
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kedja av prestationsmatt ska kommunicera foretagets mal till alla medlemmar i
organisationen.

2.3.3 Utveckling av ett balanserat styrkort

Definiera branschen, dess utveckling och féretagets roll

Olve et al. (1997) menar att syftet med den forsta processen dr att definiera branschen
som foretaget verkar inom och vilka forutsattningar som galler dar. Har kartlaggs hur
foretaget ser pa branschen och dess framtida utvecklingsmajligheter samt foretagets
marknadsposition och framtidsutsikter. Ett hjadlpmedel som kan anvéndas for
kartlaggningen ar en SWOT-analys, déar lyfts foretagets styrkor, svagheter och dess
externa mojligheter och hot fram. Syftet med detta &r att foretaget kan se vad det kan
paverka i dagslaget samt vad det kan gora utifran sina forutsattningar i den externa
miljon. Det &r dven viktigt att undersoka branschens specifika strukturella krafter och
det gor foretagen, enligt Olve et al. (1997), ofta genom att anvénda sig av Michael E.
Porters “five forces”-modell, d&ar foretagets konkurrensposition inom branschen
granskas.

Faststéll och stdm av foretagets vision

Det balanserade styrkortet utgar fran en gemensam Gvergripande vision och affarsidé,
menar Olve et al. (1997) och Bengtsson & Skérvad (2001) menar att en strategisk vision
ar foretagets overgripande syfte med verksamheten om en mdjlig och positiv
framtidsbild. Det &r, enligt Olve et al. (1997), viktigt att foretaget gor en avstamning for
att undersoka om denna ar delad inom organisationen, ar den inte det kan det fa
forodande konsekvenser for foretaget. Forfattarna papekar att om foretaget skulle sakna
en vision ar det angelaget att de gemensamt inom foretaget formar en vision sa att de
har en grund att std pa vid framtagandet av det balanserade styrkortet. Forfattarna
pavisar aven att det ar centralt att de anstéllda delar en gemensam definition av vad som
menas med vision, affarsidé och strategi, pa grund av att det ofta kan finnas delade
asikter och uppfattningar om innebdrden av dessa begrepp.

% Kérn-
Omvarlden Overgripande vision Teknisk
utveckling

Figur 4. Faktorer som ligga till grund for faststéllandet av visionen (Olve et al., 1997, sid 68)

Nér visionen och affarsidén é&r faststalld och innan sjélva utvecklandet av det
balanserade styrkortet kan ta fart &r det viktigt att gora en sista avstamning, havdar Olve
et al. (1997), for att notera om respektive deltagare har forstatt visionen och affarsidén.
Forfattarna menar att detta exempelvis kan ske genom att respektive deltagare beskriver
hur de tolkar organisationens vision genom att beskriva de fyra olika perspektiven, som
ingar i det balanserade styrkortet, utifran nagra fa nyckelord.

Faststéll perspektiven
Nér foretaget har bestdmt sin dvergripande vision och affarsidé ska de perspektiv tas
fram som ar lampliga att bygga det balanserande styrkortet kring, uttrycker Olve et al.
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(1997). Enligt Kaplan & Norton (1992) finns det fyra grundldggande perspektiv, vilka
foretaget utgar ifran och de ar, som tidigare namnts; finansiellt, kund-, process-, och
fornyelse- och utvecklingsperspektivet. Enligt Olve et al. (1997) har det visat sig att
foretag ibland foredragit att lagga till ytterliggare perspektiv, dock menar forfattarna att
det centrala vid valet av perspektiv ar att det baseras pa en verksamhetslogik dar det
finns ett patagligt samband mellan de olika perspektiven.

Bryt ner visionen pa respektive perspektiv och formulera de dvergripande strategiska
malen

Olve et al. (1997) menar att det balanserade styrkortet &r ett verktyg eller hjalpmedel for
att foretaget ska kunna formulera och implementera sina strategier. Modellen dversétter
alltsa en konstruerad vision och strategi till faktiska matt och mal. Grundtanken med det
balanserade styrkortet, menar forfattarna, ar att askadliggora foretagets vision utifran de
faststéllda perspektiven och genom detta skapa den balans som &r unik for modellen.
Tillvagagangssattet for att paborja denna del av arbetet kan vara att be deltagarna
beskriva de Overgripande spelregler som effektivast och enklast leder fram till den
onskade visionen. Sjalva beskrivningen ska ha sin utgangspunkt i de olika perspektiven,
papekar Olve et al. (1997), och nar arbetet ar avslutat har foretaget fatt en beskrivning
av vilka strategier som ar de viktigaste under respektive perspektiv for att na upp till sin
vision. Genom ovan arbete, pavisar forfattarna, att strategiernas sjalvverkande forankras
i foretagets vision, vilket ar positivt da de konkretiseras ytterligare och genom detta
skapas battre forstaelse av vad visionen innebar i praktiken och i det dagliga arbetet.

Identifiera kritiska framgangsfaktorer

Detta steg, menar Olve et al. (1997), handlar om att man utgar fran ovanstaende
beskrivningar samt strategier for att diskutera och bestdmma vad som krévs av foretaget
for att uppna den formulerade visionen och vilka faktorer som &r betydelsefulla for att
de ska na dit. Forfattarna pastar att foretaget maste identifiera och prioritera sina kritiska
framgangsfaktorer och denna lista kommer sedan att vara ett utmarkt underlag vid
framtagandet av nyckelmatten. En viktig del i detta steg ar att stimma av
framgangsfaktorerna bade horisontellt och vertikalt innan foretaget borjar med
utvecklandet av matten. Det centrala att undersoka, menar Olve et al. (1997), &r att det
finns ett naturligt samband mellan perspektiven och att sékerstélla att inte nagra av
framgangsfaktorerna eller matten motverkar varandra pa nagot plan.

Utveckla matt, identifiera samband och skapa balans

Har utvecklas de nyckelmatt som ska anvéandas i det fortsatta arbetet inom foretaget.
Nér foretaget har kommit till detta steg ar det viktigt att ha en viss “brainstorming”,
papekar Olve et al. (1997), dar bor inga idéer stoppas utan alla ska istallet komma upp
till diskussion. Balansen mellan de olika matten ar ytterligare en angelagen punkt att
diskutera sa att de kortsiktiga forbattringarna inte star i konflikt med de langsiktiga
malen. | den slutliga fasen valjs de mest lampliga matten ut inom foretaget och det ar
viktigt att dessa matt da gar att folja upp och mata. Enligt forfattarna ar det viktigt att
matten inom de olika perspektiven inte leder till suboptimering utan att de
Overensstammer med och stodjer foretagets vision och strategi.

Faststéll det Gvergripande styrkortet

Né&r ovan fas &r fullbordad sammanstélls det dvergripande styrkortet for godk&nnande
och presentation for de berorda parterna. For att sjalva implementeringen ska ga sa
smidigt som mojligt, pastar Olve et al. (1997), att det ar av stor vikt att samtliga inom
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foretaget far nagon slags genomgang av det tidigare gjorda arbetet och bakgrunden till
det framtagna balanserade styrkortet for att underlatta den fortsatta
nedbrytningsprocessen.

Bryt ned styrkort och matt i organisationen

Nu nar foretaget kommit sa pass langt i utvecklingen av sitt balanserade styrkort ar det,
enligt Olve et al. (1997), dags att borja fundera pa om det vore lampligt att bryta ner
styrkortet pa mindre enheter och i sa fall pa vilka. Forfattarna menar att i de situationer
dér organisationen ar sa pass platt och liten att alla inom den kan sétta sig in i och forsta
kortets paverkan pa det egna arbetet, behovs det i regel inte ndgon vidare nedbrytning.
Enstaka matt influeras av olika aktiviteter som utférs inom olika delar och nivaer i
foretaget. Forfattarna menar att for att de anstéllda ska kunna se hur deras arbetsinsatser
paverkar foretagets Gvergripande matt ar det vasentligt att de bryts ner sa detaljerat som
det ar mojligt. Olve et al. (1997) pavisar dven att om verksamheten bestar av flera olika,
och utifran marknaden, sjalvstandiga enheter finns det som regel fa samband mellan ett
ovre koncernkort och de underliggande verksamheternas kort. Om sa ar fallet ar det mer
gynnsamt att varje enhet eller bolag utvecklar sitt egna styrkort. Ar det istéllet sa att det
finns klara samband &r det Iampligt att den Gvergripande visionen och de strategiska
malen &r gemensamma. Enligt forfattarna ar det ocksa nodvandigt att komplettera kortet
med enhetens egna unika framgangsfaktorer.

Formulera mal

Olve et al (1997) papekar att det ar viktigt att bade de kortsiktiga och langsiktiga malen
ligger i linje med foretagets vision och strategi sa att de inte har en motverkande effekt.
Grundtanken bakom malen, havdar Olve et al. (1997), ar att de kontinuerligt ska
stdmmas av, sa att foretaget vet om de ar pa vag i ratt riktning och om inte sa ar fallet
kravs det att de s&tter in resurser for att motverka och styra foretaget i ratt riktning igen.
Aven i detta steg ar det viktigt att stimma av matten bade horisontellt och vertikalt.
Ansvarsprocessen ar ytterligare en betydelsefull del i detta sammanhang, papekar
forfattarna, alltsd att bestimma vilken enhet, vem och hur mélen ska sattas och hur ofta
utfallen ska stdmmas av.

Ta fram en handlingsplan

For att till sist fa fram det fullandade styrkortet ar det viktigt att gora preciseringar av
vilka atgarder som maste ske for att na de uppsatta malen och visionen, enligt Olve et al.
(1997). Som i alla tidsplaner, havdar forfattarna, ar det vasentligt att den innehaller
saval ansvariga och tidsplaner for del- och slutredovisning. Sjélva listan tillsammans
med de framtagna matten & sedan det viktigaste uppféljningsunderlaget for
ledningsgruppen.

Hall styrkortet vid liv

Olve et al. (1997) menar att for att uppratthalla formagan hos det balanserade styrkortet
ar det viktigt att det regelbundet foljs upp och darmed uppfyller sitt syfte som ett
dynamiskt styrverktyg. For att det ska fungera fullt ut &r det viktigt att kortet anvéands i
det l6pande ledningsarbetet i alla delar av organisationen, papekar forfattarna. Det ar
ocksa av betydelse att foretaget l6pande ifragasatter, i forsta man, de kortsiktiga
nyckelmatten och om det ar lagligt att byta ut dessa mot de, for situationen mest
relevanta.
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3. METOD

Metodkapitlet ar en redogorelse for tillvagagangssattet av var uppsats. Inledningsvis
beskrivs undersokningsobjektet, féljt av vart vetenskapliga forhallningssatt,
forskningsansats och undersokningsansats. Déarefter beskrivs hur datainsamlingen har
gatt till, sedan féljer en diskussion om studiens trovardighet och kallkritik.

3.1 Undersokningsobjekt

Fore paborjandet av vart uppsatsarbete fick vi kontakt med Advanced Engineering
Computation (AEC) eftersom de 6nskade att fa ett problemomrade undersokt. Efter
diskussion med foretaget och &ven sinsemellan forfattarna formulerades uppgiften till
att utveckla ett balanserat styrkort for avdelningen "CAD och visualisering”. Vi antog
oss uppgiften eftersom vi ansdg att det lat intressant och att det kunde gynna bada
parterna. | ett inledande skede fordes en kontinuerlig diskussion med AEC: s VD,
ekonomichef och redovisningschef, for att stimma av den teoretiska referensramen och
for att skapa oss en bild av problemomradet pa foretaget.

3.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Ericsson & Wiedersheim-Paul (1991) menar att positivism och hermeneutik &r de tva
vetenskapliga forhallningssatt som framst anvands vid forskning. Holme & Solvang
(1997), havdar att det traditionella positivistiska forhallningssattet innebar att
forskningen bade kan och ska sta utanfor etik och moral. Som forskare ska man standigt
forsoka finna det som faktiskt “&r”. Ericsson & Wiedersheim-Paul (1991) menar att
positivismen syftar till att utveckla “séker kunskap”, den ska vara mojlig att bekréfta
genom observationer och den ska inte ta intryck av forskarens personliga asikter,
politiska eller religiosa laggning. Positivismen kannetecknas ocksa genom att den
tillater att delarna studeras var for sig for att forsta helheten.

Hermeneutiken &r en direkt motsats till positivismen, hdvdar Patel & Davidsson (1994).
Den innebar att manskliga handlingar studeras, tolkas och forsoks forstas.
Hermeneutiken star for tolkningslara, forskaren ses har som subjektiv, 6ppen och
engagerad. Forskaren undersoker sitt forskningsobjekt utifran sina egna tankar, intryck
och tidigare kunskap.

| arbetet med denna uppsats har vi utgatt fran ett hermeneutistiskt forhallningssatt. Vi
har skapat oss en allméan forstaelse for amnet genom att studera, tolka och analysera
tidigare studier, artiklar inom omradet samt 6vrig litteratur. Vi har dven skapat oss en
helhetsforstaelse for problemomradet genom tolkande och bearbetning av det insamlade
materialet fran intervjuerna med nagra av de anstallda pa AEC och FBE. Vi har utifran
intervjusvaren dragit egna slutsatser och darfor kommer uppsatsen att vara préaglad av
var forforstaelse.
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3.3 Forskningsansats

Holme och Solvang (1997) menar att det finns tva olika angreppssatt som kan anvandas
for forskning, det &r det induktiva angreppssattet respektive det deduktiva
angreppssattet. Da ett induktivt angreppssatt anvands innebar det att slutsatser dras
utifran den insamlade empirin och da det deduktiva angreppssattet anvands innebér det
att slutsatser dras utifran den befintliga teorin. | denna uppsats har vi anvént oss av ett
induktivt angreppssatt, eftersom vi utgatt fran den insamlade empirin vid slutledning.

3.4 Undersdkningsansats

Enligt Holme & Solvang (1997) brukar man skilja mellan tva angreppssétt inom
samhaéllsvetenskapen, beroende pa vilka egenskaper den insamlade informationen har.
De tva metoderna som finns for att bearbeta och analysera data &r dels den kvalitativa
metoden och dels den kvantitativa metoden. Vilken metod som anvénts ar beroende av
hur problemet &r uppstéllt och vilken information som soks och, enligt Holme &
Solvang (1997), ar den viktigaste skillnaden dem emellan hur anvandandet av siffror
och statistik ser ut. Nyberg (2000) papekar att med den kvalitativa metoden ar syftet att
beskriva och forsta en foreteelse till skillnad fran den kvantitativa metoden som avser
att méta och forklara en foreteelse.

Backman (1998) menar att den kvalitativa metoden utgar fran individen och hur denna
tolkar och formar sin verklighet, det &r intressant att se hur individer upplever, tolkar
och strukturerar sin verklighet. Det ar enligt, Holme & Solvang (1997), viktigt med en
narhet till forskningsobjektet for att forsta situationen som individerna, gruppen eller
organisationen befinner sig i. Da syftet med denna uppsats ar att utveckla ett balanserat
styrkort, valdes den kvalitativa metoden for att uppna detta. Da den kvalitativa metoden
anvands betyder det, enligt Holme & Solvang (1997), att resultaten inte kommer att vara
statistiskt generaliserbara da endast ett fatal foretag har studerats for att ge en djupare
forstaelse av problemet.

Denscombe (2000) papekar att i en fallstudie forekommer det endast en eller nagra fa
undersokningsenheter och malsattningen ar att belysa det speciella snarare &n det
generella. DA syftet med var uppsats ar att utveckla ett balanserat styrkort pa en
avdelning inom AEC anvander vi oss av en fallstudie. Denscombe (2000) menar att en
av fordelarna med att anvanda sig av en fallstudie ar mojligheten att studera saker i
detalj. Saunders, Lewis & Thornhill (2003) papekar att en fallstudie anvands nar
avsikten ar att fa svar pa fragor som; varfor, hur och vad? Enligt Backman (1998) ar
fallstudier sarskilt lampliga da objekten som studeras ar komplexa och nar man onskar
forklara, forsta eller beskriva stora foreteelser sdsom organisationer eller system, som &r
svara att utvéardera pa nagot annat sétt.

3.5 Datainsamling
Holme & Solvang (1997) havdar att det finns tva typer av datakéllor; priméar (forstahand)
och sekundar (andrahand). Redan insamlad data bendmns sekundér och den data som

samlas in direkt fran personen som besitter informationen som efterfragas benamns
primér.
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3.5.1 Litteraturstudie

For att fa mer information och kunskap inom det valda @mnet borjade vi med att gora en
litteraturstudie. Vi har i forsta hand anvéant oss av sokverktyg fran Ekonomiska
Biblioteket vid Goteborgs universitet. De sokverktyg som vi har anvant oss av ar framst
Libris, Gunda och dven databaser sasom Business Source Premier och Affarsdata. Vi
har aven haft tillgang till arsredovisningar fran AEC.

De sOkord vi anvande var bland annat: ekonomistyrning, strategi, strategikartor,
balanserat styrkort och aven i kombination med utveckling och implementering. Aven
de engelska dversattningarna pa de valda orden har anvants. Referensforteckningarna ur
den litteratur vi tog fram har ocksa anvénts som en kalla for att finna ytterligare relevant
litteratur.

3.5.2 Intervjuer

Den primdrdata som har anvants i uppsatsen har samlats in genom personliga intervjuer.
Denscombe (2000) menar att forskaren kan forvéanta sig mer detaljerad och fyllig data
vid den sortens intervju. Det finns tre olika slags intervjuer, strukturerade,
semistrukturerade och ostrukturerade. Vi har anvént oss av semistrukturerade intervjuer,
vilket, enligt Descombe (2000), innebér att intervjuaren har en lista med fragor och
amnen som ska behandlas. Vidare menar forfattaren att semistrukturerade intervjuer
innebéar att intervjuaren ar flexibel och later den intervjuade utveckla sina idéer och
beskriva amnet som tas upp mer utforligt. Det finns alltsa inga givna svar utan
betoningen ligger pa att lata den intervjuade utveckla sina synpunkter. Vid personliga
intervjuer finns det risk att fylligheten och arligheten i svaren paverkas av vad
Denscombe (2000) kallar intervjuareffekten. For att minska denna effekt i sa stor
utstrackning som mojligt har vi varit punktliga, lyhdrda och neutrala for att den
intervjuade ska kanna sig behaglig till mods och ge drliga svar.

Intervjupersonerna har valts ut genom ett subjektivt urval. Denscombe (2000), papekar
att vid ett sddant handplockas urvalet for undersokningen. Fordelen med denna sorts
urval ar att forskaren kan utga fran personer som kan antas ge den mest vardefulla
informationen och som kan vara avgodrande for undersokningen.

Intervjuerna utfordes av sex anstallda pa foretaget och till var hjalp hade vi en
intervjuguide (se bilaga 1). Intervjuguiden som anvéndes vid intervjuerna, utgick fran
var teoretiska referensram och utformades med hansyn till uppsatsens syfte.
Anteckningarna fran intervjuerna skrevs rent i anslutning till intervjuerna for att
garantera att inte information gldmdes bort eller utelamnades.

3.6 Struktur for Empiri och Analys och resultat

Vi har valt att redovisa de insamlade intervjusvaren genom att gora en sammanstallning
utifran de fem olika delarna; strategi, finansiellt-, kund-, process- och fornyelse- och
utvecklingsperspektivet. Vi anser detta &r ett l&mpligt och intressant sétt att redovisa
empirin med bakgrund av vart syfte. For att klargora var i det balanserade styrkortet
varje del befinner sig, hur den forhaller sig till de andra delarna och det kausala
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sambandet dem emellan har vi valt att illustrera detta genom en férenklad bild och den
aterkommer aven i analys och resultat kapitlet.

Analys och resultat kapitlet foljer samma struktur som empirikapitlet. For att fortydliga
for lasaren avslutas varje analysavsnitt med det resultat som vi kommit fram till under
varje del. Varje matt redovisas for sig med en motivering till varfor vi anser att de bor
anvandas och hur de bor métas.

3.7 Studiens trovardighet

Enligt Holme & Solvang (1997) ar validiteten beroende av vad som méts och om det ar
klargjort i fragestéllningen. Reliabiliteten faststalls av hur matningarna utforts och hur
noggrant bearbetningen av informationen har skett.

3.7.1 Validitet

Holme & Solvang (1997) menar att validitet innebdr att matinstrumentet mater det som
ar avsett att métas. Vid personliga intervjuer menar forfattarna att validiteten Okar
eftersom fragan kan stillas om eller forklaras om den inte uppfattades riktigt av
respondenten.

Validiteten i uppsatsen har sakerstallts genom att intervjuguiden har utvecklats med
teorin som grund, for att méata ratt begrepp och pa sa satt svara pa uppsatsens syfte. Har
det varit nagra oklarheter under intervjutillfallena har de intervjuade fatt mojlighet att
fortydliga sig, detta for att minska risken for missforstand. Likasa har vi fortydligat och
forklarat fragorna i de fall det har behdvts under intervjuerna, vilket ocksa Okar
validiteten. Risken for feltolkning av svaren har minskats da bada uppsatsforfattarna har
medverkat vid intervjutillfallet. Bada forfattarna lyssnade, antecknade och tolkade
svaren, vilket ocksa bidrar till en 6kad validitet.

3.7.2 Reliabilitet

I enlighet med Holme & Solvang (1997) ar det en malsattning for varje undersokning
att ha sa reliabel eller palitlig information som mojligt. Reliabiliteten avser
tillforlitligheten i resultaten och i vilken grad de kan upprepas, enligt Backman (1998).
Reliabilitet ar av yttersta vikt vid kvantitativa undersokningar, eftersom ett urval
generaliserar en hel population. Eftersom uppsatsen har en kvalitativ inriktning och
baseras pa en fallstudie for att fa en djupare forstaelse for ett foretag, ar inte detta matt
det mest centrala. Vissa faktorer kan vara svara att upprepa vid en liknande studie och
vi har darfor forsokt ta hénsyn till tre faktorer, vilka diskuteras av Patel & Davidsson
(1994), for att skapa en sa neutral situation som mojligt. De tre faktorerna som vi har
tagit hansyn till &r; att prata med ratt personer, dokumentera svaren noggrant samt att ha
en intervjumiljo utan distraktioner. Lekvall & Wahlbin (2001) namner nagra faktorer
som kan paverka reliabiliteten, tva av de ar relevanta for var undersokning. Forfattarna
menar att skillnader i exempelvis hélsa, trétthet, stress och motivation hos individerna
kan paverka matvardena. Vi anser att det endast marginellt kan ha paverkat reliabiliteten
da vi inte uppfattade nagon storre skillnad mellan de intervjuade. Vidare menar Lekvall
& Wahlbin (2001) att sattet att fraga kan skilja sig at mellan olika intervjuer. Vi ar
medvetna om att intervjuerna kan ha forbéttrats efter hand allt eftersom som vi kénde
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oss mer sikra och fick mer erfarenhet. Aven detta dr en faktor som kan paverka
reliabiliteten negativt.

3.8 Kallkritik

Holme & Solvang (2001) menar att kallans ursprung bor beaktas vid en kéllgranskning.
Vem som har fOrfattat materialet, var och nar det blev till och syftet med materialet &r
centrala fragor att ta hansyn till. Vi har under uppsatsens gang varit noga med att inte
anvanda oss av alltfor gammal litteratur och vi har forsokt att i sa stor utstrackning som
mojligt fokusera pa "nyare” forskningsartiklar. | nagra fall har vi ansett det relevant for
uppsatsens syfte att dven utga fran nagot aldre litteratur, exempelvis for att fa
ursprunglig information om det balanserade styrkortet. FOr att ytterligare minska
eventuella felaktigheter har vi ocksa, i den man det var majligt, forsokt att leta upp
ursprungskallorna som har angivits i artiklarna.
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4. EMPIRI

| detta kapitel presenteras en sammanstéllning av intervjuerna, vilken &r uppdelad i
omradena strategi, finansiella perspektivet, kundperspektivet, processperspektivet och
fornyelse- och utvecklingsperspektivet. FOr att underlatta lasningen foljer nedan
presentation en struktur som d&ven aterfinns i det efterféljande analys och
resultatkapitlet.

4.1 Strategi

Denna del & en sammanstallning av de intervjuades asikter om, och syn pa AEC: s
vision och strategi och hur de anser att foretaget sarskiljer sig fran sina konkurrenter.

AEC: s vision uppfattas enligt tva att de intervjuade som; att

de ska vara den naturliga partnern till teknikintensiva

foretag”. Vidare menar tre av de intervjuade att de snarare

uppfattar visionen som; att utveckla kunder i att effektivt

projektera, konstruera och driva projekt”. En annan av de

intervjuade inom avdelningen CAD och visualisering /
uttryckte visionen som; “att de ska bli kundernas

forstahandsval vid CAD-relaterade tjanster”.

Foretagets strategi ar enligt tre av de intervjuade att de ska utveckla och forstarka de
delar inom foretaget som de anser har potential. Vidare konstaterar en av de intervjuade
att han/hon i dagsléaget inte vet vad strategin dr, medan tva av de intervjuade uppfattar
strategin som att de ska bli ett mer renodlat tjansteforetag, istéllet for att som tidigare
uppfattas som ett produktvaruhus med kompletterande tjanster.

AEC har tidigare inte haft resurser for att arbeta pa lang sikt for att géra medarbetarna
medvetna om sin vision och strategi. En av de intervjuade uttryckte att fokus legat pa
att "slécka brénder” istéllet for att avsétta tid for information till de anstéllda. Arbetet
med att fa de anstillda medvetna om visionen och strategin ar en process som precis
borjat eftersom foretaget nu ar i en uppbyggnadsfas, papekar en av de intervjuade, och
for ett ar sedan genomfordes ett strategiarbete med en inhyrd konsult. | denna process
ingick att ta fram och komma 6verrens om foretagets kérnprocesser samt att utforma en
konkret handlingsplan for hur det dagliga arbetet ska skotas.

AEC sarskiljer sig fran sina konkurrenter pa ett antal omraden, enligt de intervjuade,
och de anser att de har en konkurrensférdel genom att deras systerbolag FB Engineering
AB (FBE) anvander sig av deras tjanster och produkter. De far genom detta feedback
fran FBE pa hur de kan utveckla och forbattra tjansterna och produkterna, detta
eftersom FBE i viss man redan stétt pa problem internt och dessa kan da undvikas hos
AEC: s 0vriga kunder. De anser sig besitta en hogre kompetens an sina konkurrenter
och de intervjuade menar att de kan ha battre nérhet till sina kunder genom att de &r
relativt sma, till skillnad mot deras huvudkonkurrent, som mer kan ses som
en ”volymkrangare”. Ytterligare en konkurrensfordel, enligt de intervjuade, kan vara att
AEC ar ett gammalt och valkant varuméarke inom branschen. En fordel ar ocksa att de
har en stark agare, vilket ger finansiell stabilitet och gér AEC mindre sarbart.
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Avdelningen CAD och visualisering riktar sig frdmst mot projekterande
ingenjorsforetag inom bygg- och infrateknikbranschen, det vill sdga arkitekter,
konstruktorer, VVS och el samt statliga foretag och kommuner. En av de intervjuade
anser att for att AEC ska vara framgangsrikt ar det viktigt att de har val formulerade
budskap, bra internt arbetssatt och att det sker en strukturerad uppféljning inom
foretaget. Nagra av de intervjuade uttrycker dven vikten av att alla pa foretaget arbetar i
samma riktning, att de finns en bra struktur pa hur det dagliga arbetet ska ske och att
foretaget leds av ratt person/er. Eftersom AEC é&r ett tjanstefOretag &r det, enligt ett antal
av de intervjuade, betydelsefullt att ha drivande, kunnigt folk med rétt kompetens och
varderingar som kan sélja sin kunskap samt forstar hur man saljer "value added” tjanster.
Det mojliggor for avdelningen att skapa langsiktiga relationer och partnerskap med sina
kunder.

4.2 Finansiellt perspektiv

I denna del presenteras hur de intervjuade uppfattar de finansiella matt som anvands
inom foretaget, vilka mal som finns uppsatta for dessa och vilken finansiell information
de intervjuade anser sig behdva for att styra verksamheten.

AEC: s overgripande finansiella mal &ar att generera ett

rorelseresultat pa 10 % av omséattningen, Over tiden har

foretaget dock haft ett resultat som befunnit sig mellan 5-6 %.

Ytterligare ett av deras finansiella mal &r, enligt de intervjuade,

att de ska uppna en belaggningsgrad pa 85 %. AEC: s

malsattning har de senaste aren, enligt en av de intervjuade,

framst varit fokuserad pa att foretaget ska: “upp och rulla med

svarta siffror”. Darfor har det centrala varit att forsoka "halla i

kostnaderna och att skaffa jobb”, medan fokus i dagslaget &r att forsoka oka tillvaxten
och AEC: s totala omséttning. En av de intervjuade papekar att &ven om arets resultat
inte natts ar det inte helt rattvisande att pasta att AEC har gjort ett daligt resultat
eftersom hela branschen befunnit sig i en svacka.

De finansiella matten som AEC framst anvander sig av ar rorelseresultat i procent av
omséttningen, tickningsbidrag och belaggningsgrad. AEC: s uppsatta mal for
rorelseresultatet & som tidigare namnts 10 % av omsattningen. Malet for
tackningsbidraget ar att varje séljare ska uppna ett tackningsbidrag pa 100 000 kr/manad
samt att konsulterna ska ha en belaggningsgrad pa 85 %.

Den finansiella information som de intervjuade anser att de behdver for att styra
verksamheten skiljer sig till viss del beroende pa vilken position de har i koncernen. En
av de intervjuade anser att det i princip inte ska finnas nagra begransningar pa
information, medan en annan av de intervjuade anser att den information som de styr pa
idag ar tillracklig da den intervjuade menar att:

finansiell information inte blir battre ju mer man tittar pa det”
Vidare papekar den intervjuade att det inte behovs sa mycket finansiell information utan

att man mer kan ga pa kansla och uttryckte sig enligt féljande: “kan man inte kanna av
hur det ar har nere sa & man blind”. Som tidigare namnts anser de intervjuade att de ar
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viktigt att det finns information om rorelseresultatet, tackningsbidrag samt
belaggningsgrad. En av de intervjuade menar ocksa att det vore anvandbart att kunna
folja upp saljinsatsen per kund relativt hur mycket intédkter kunden genererar for att
kunna fokusera pa de lonsammaste kunderna samt att kunna félja upp vilka av
produkterna som &r Iénsamma. En annan av de intervjuade menar att information om
hur mycket varje anstélld genererar i intdkter i relation till sina kostnader, ar viktig att
kunna folja upp da det kan ligga till grund vid I6neférhandlingar.

Ingen av de intervjuade ansag att det i dagslaget finns nagra finansiella krav inom AEC
utan de intervjuade menar snarare att de har en ambition att na de uppsatta malen inom
foretaget. Det krav som AEC har ar gentemot sina leverantorer, da de maste sélja en
viss kvantitet av produkten for att fa ha kvar licensen att sélja den. AEC: s huvudsakliga
mal &r, enligt de intervjuade, att budgeten ska hallas, men nagra av de intervjuade
papekade att de hade personliga forvantningar som overstiger den lagda budgeten.

AEC har, som tidigare namnts, haft nagra tunga ar bakom sig vilket har resulterat i att
de inte har genererat nagot tillfredstdllande resultat. De intervjuade anser att da
Flygfaltsbyran AB (FB) forvarvade AEC befann de sig i en sa kallad skordafas. Da
forsaljningen av produkterna kompletterades med ytterligare tjanster sasom utbildning
och konsulttjanster inom CAD och visualisering, menar de intervjuade, att foretaget nu
ar pa vag uppat igen och alltsa befinner sig i en tillvaxtfas. Enligt de intervjuade
befinner sig forsaljningen av hardvara i en ”6vermogen” fas och mjukvaran i en mogen
fas medan utbildnings- och konsultverksamheten &r inne i en tillvaxtfas.

Flertalet av de intervjuade pa AEC anser att icke-finansiell information ar sjalvklar att
beakta eftersom “det ena inte ger det andra”. En av de intervjuade belyste vikten av
balansen mellan icke-finansiell information och finansiell information genom nedan
citat:

’Alla ska springa at samma hall, men man maste styra finansiellt sa
att de inte springer for sakta.”

Yiterligare en av de intervjuade papekar vikten av att foretag inte enbart kan fokusera
pa finansiell information eftersom det ofta kan leda till kortsiktigt tinkande och kan
uppfattas som véldigt ”borsigt”. Vidare menade de intervjuade att de finansiella
siffrorna bara &r en slutprodukt av de dvriga aktiviteterna. Eftersom AEC, liksom andra
foretag, ar beroende av personal och kunder, menar ett antal av de intervjuade att det
kan vara av intresse att folja upp exempelvis néjda medarbetare och kundndjdhet, men
de intervjuade papekar att det inte gors i dagslaget.

4.3 Kundperspektiv

I denna del redog6rs for hur de intervjuade anser att foretaget
maste uppfattas av sina kunder for att vara lénsamt och vilken
information de anser behdvs for att kunna folja upp

kundndjdheten.

For att AEC ska kunna skapa hogre lonsamhet &r det av stor
betydelse att det som foretaget tillfor kunden upplevs som
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vardehojande, papekar ett antal av de intervjuade. De intervjuade betonar dven vikten av
att de uppfattas som professionella av sina kunder. AEC maste da kannetecknas av hdg
kompetens, hog service niva, ekonomisk stabilitet och att de levererar det de lovat
kunden samt att priset star i relation till detta varde.

En av de intervjuade menar att AEC tidigare har haft en image om att vara
en “kartongforsdljare” av produkter men att de nu snarare vill ses som en
kompetenspartner till de foretag som de fradmst riktar sig mot.

For att kunna félja upp kundndjdheten pa ett tillfredsstallande satt anser de intervjuade
att det behovs information om hur kunderna uppfattar servicen, antalet aterkommande
kunder, hur samarbetet har fungerat, om kunden uppfattar att de far det som de
forvéntar sig, om tidsplanen f6ljs samt hur de kan forbattras. Det &r &ven vasentligt att ta
hé&nsyn till om kunderna var ndjda med slutprodukten, hur de horde talas om AEC och
om de kan ténka sig att rekommendera AEC till potentiella kunder. En av de intervjuade
menar att det ibland kan laggas for mycket tid pa att ”’jaga” nya kunder da AEC istallet
vinner mycket pa att varna om och behélla de kunder de redan har. Den upplevda
kanslan hos den intervjuade &r att AEC &r bra pa att skota sina kundrelationer och de
uppfattar de nuvarande kunderna som néjda.

Det gors, enligt de intervjuade, en webbaserad kursutvardering efter varje avslutad kurs
for att kunna folja upp hur kunderna upplever utbildningarna. Denna ligger ocksa till
grund for att forbattra och utveckla innehallet i respektive kurs. For forséljningen finns
det inte nagon strukturerad uppféljning utan det sker snarare spontant genom att de
anstallda aker ut till kunderna eller ringer bestallaren. Nagra av de intervjuade betonar
vikten av en kontinuerlig kundkontakt for att bygga upp langvariga relationer med
kunderna. En av de intervjuade uttryckte att det: “ar latt att rasera en relation men det tar
lang tid att bygga upp en”. En annan av de intervjuade menade att:

det ar viktigt att ha uppfoljning for att lyckas, det ar en trakig men
viktig del och vi maste bli battre pa det, det leder indirekt till mer
pengar”.

Vidare menar flera av de intervjuade att kundndjdheten inte har métts pa nagot
systematiskt satt tidigare, delvis pa grund av det ekonomiska laget som varit i foretaget,
men att de garna skulle vilja ha en kontinuerlig uppféljning.

En av de intervjuade papekar att AEC istallet forsokt varna om sina kunder genom att
exempelvis bjuda in dem pa seminarium, for att informera om nya avtal och produkter.
De anordnar dven olika kundaktiviteter for att skapa och bibehalla en bra relation med
sina kunder.

4.4 Processperspektiv

I denna del redogors vilka interna processer som finns inom

avdelningen, enligt de intervjuade, och hur de eventuellt

skulle kunna forbattras. Vidare redovisas vilken information

de intervjuade anser ar nodvandig for att kunna folja upp de /
interna processerna.
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De interna processerna inom avdelningen CAD och visualisering som urskiljdes av de
intervjuade dar inkdp/administration, forsaljning, utbildning och konsulttjanster.
Processerna finns inte dokumenterade men AEC haller i dagslaget pa att forbereda en
processkartlaggning av hela foretaget.

Vilken av de ndmnda processerna som behover utvecklas for att battre kunna
tillfredsstalla kunderna har de intervjuade nagot skilda uppfattningar om. Nagra av de
intervjuade anser att fokus bor laggas pa att utveckla rutiner for forsaljningsprocessen
da denna har en betydande roll for avdelningen och den uppfattas i dagslaget som sarbar
och nagot gammaldags. Exempelvis sker en stor del av forsaljningen via telefon och
varje saljare skoter sin egen orderhantering. En av de intervjuade anser att det bor finnas
standardofferter och att orderhanteringen borde skotas av en “innesaljare”. Pa sa vis far
séljarna mer tid Over for att vara ute och salja och det leder néstan alltid till nya kunder,
enligt den intervjuade. En annan av de intervjuade menar att det borde utvecklas rutiner
for inkopsprocessen for att den ska bli mer effektiv, exempelvis sd att kunden far
produkterna inom avtalad tid. Ett antal av de intervjuade menar istéllet att fokus bor
ligga pa konsultverksamheten eftersom de anser att den ar hogst vardeskapande av
processerna.

De intervjuade papekar att det i dagslaget inte finns nagra toppstyrda rutiner eller regler
for hur uppféljningen av processerna ska ske. Enligt en av de intervjuade grundar det
sig antagligen i det kortsiktiga tankandet som funnits inom AEC de senaste aren, dock
stravar de efter att fa en mer strukturerad uppfoljning av processerna. Vidare menar de
intervjuade att det troligen kommer att bli verklighet da de utfort en processkartlaggning,
forhoppningsvis leder detta, enligt en av de intervjuade, till att AEC: s medarbetare far
ett mer utvecklat processtdnkande.

De intervjuade anser, som tidigare diskuterats, att tdckningsbidrag ar vésentligt for att
kunna folja upp forséljnings- och inkodpsprocessen, men for utbildnings- och
konsultprocessen tas istallet hansyn till belaggningsgraden. For att pa ett battre satt
kunna folja upp forséljningsprocessen, anser de intervjuade, att det &ven vore bra med
information om antal kundbesok, hur manga kunder som har kontaktats via telefon samt
erhallna uppdrag i forhallande till antalet offerter. Denna information anses vésentlig da
de kan se hur manga besok, kontakter eller offerter som resulterat i affarer. De
intervjuade anser vidare att det dven vore bra att kunna ta fram information huruvida de
levererar produkterna inom utsatt tid till kunden, for att pa sa satt battre kunna folja upp
inkdpsprocessen. En av de intervjuade konstaterar att det vore intressant for
utbildningsprocessen att se till belaggningen pa utbildningarna samt antalet
utbildningsdagar. For konsultprocessen hévdar istallet en av de intervjuade att det i
princip &r tillrackligt att enbart beakta beldggningsgraden.

4.5 Fornyelse- och utvecklingsperspektiv
Detta avsnitt &r en redogdrelse for hur de intervjuade anser att
foretaget maste fornyas och utvecklas for att skapa langsiktig

avkastning. Ddrefter foljer en sammanstallning for hur de
intervjuade ser pa AEC: s kompetensutveckling. /
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De intervjuade menar att foretaget maste utveckla utbildnings- och
konsultverksamheten, vilket enligt nagra av de intervjuade kan ske genom att erbjuda
specialisttjanster och genom foretagsforvarv. For att avdelningen pa sikt ska oka
I6nsamheten &r det, enligt de intervjuade, en nddvéndighet att 6ka kompetensen och
flexibiliteten hos de nuvarande medarbetarna samt att rekrytera kunnig personal.

Vidare papekar en av de intervjuade att visualiseringsavdelningen borde utvecklas
eftersom programvarorna fOr detta inte langre &r lika kostsamma och den totala
marknaden for dessa tjanster har 6kat de senaste aren. Det skulle i sin tur leda till att
AEC breddar sin bas for tjinsteproduktion. En annan av de intervjuade menar att
produktutbudet borde ses 6ver da AEC ar véldigt beroende av uppdateringar som gors
av Autodesk, vilket stiller AEC i ett beroendeforhallande till sin leverantor. Ett
ytterligare satt for att AEC ska utvecklas och fornyas, betonar en av de intervjuade, &r
att effektivisera processerna for att pa sikt bli mer konkurrenskraftiga och darmed
generera hogre resultat.

For att AEC ska fortsatta att fornyas och utvecklas, &r det enligt de intervjuade, viktigt
med kompetensutveckling for de anstallda. Da AEC ingar i koncernen Flygfaltsbyran
AB har en del av de anstdllda mojlighet att nyttja de interna kurser som ges av "FB-
skolan”, exempelvis finns ledarskapsutbildningar som ar obligatoriska vid befordringar.
Da AEC ar aterforsaljare av produkter finns det, enligt nagra av de intervjuade, krav pa
att de produktansvariga ska ga certifieringskurser som ges av leverantoren. For att pa sa
satt 0ka kompetensen hos de ansvariga och for att de ska fa ha kvar licensen for
produkten.

Enligt de intervjuade budgeteras en viss summa varje ar for varje enhet, som &r avsedd
for extern utbildning. Det finns inga krav fran koncernen pa att varje anstalld ska ha ett
visst antal utbildningsdagar per ar utan det ar, enligt de intervjuade, upp till var och en
av de anstéllda att ta ansvar for den egna kompetensutvecklingen. En av de intervjuade
menade att det inte finns nagon ambition fran koncernen att utbilda de anstéllda och ett
antal av de intervjuade papekar att dd AEC ar ett kompetensforetag ar det viktigt att de
anstallda kontinuerligt utbildas for att foretaget ska ligga i frontlinjen for att kunna
skapa en langsiktig positiv utveckling. Den storsta delen av uthildningen har, enligt
nagra av de intervjuade, skett till storsta delen internt, da det tidigare inte funnits
resurser att avsatta for utbildning, fortydligar en av de intervjuade.

De intervjuade papekar att alla anstéllda arligen har ett personalutvecklingssamtal med
sin narmsta chef for att faststalla en personlig utvecklingsplan for det kommande aret
och att det i dagslaget sker en viss erfarenhetsaterforing. En av de intervjuade papekade
ocksa att det borde vara styrt i storre utstrackning for att 6ka kompetensoverforingen
mellan de anstallda. Ytterligare en av de intervjuade menar att det inte finns nagra matt
pa foretaget som fokuserar pa medarbetarna, men att det vore intressant att kunna mata
exempelvis hur ndjda de anstallda &r med sin arbetsplats och arbetsmiljo.
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5. ANALYS OCH RESULTAT

| detta kapitel analyseras det empiriska materialet i forhallande till teorin. Analysen
foljer samma struktur som den tidigare presenterade empirin. Varje avsnitt avslutas
med det resultat som kommit fram genom empirin, teorin och egna asikter.
Avslutningsvis presenteras den framtagna strategikartan och det balanserade styrkortet
for avdelningen CAD och visualisering.

5.1 Strategi

Olve et al. (1997) menar att det balanserade styrkortet utgar

fran en gemensam vision och strategi, vilket dock inte verkar

vara fallet pa AEC da de intervjuades uppfattning om visionen

till viss del gar isar. Da visionen inte delas av alla inom

organisationen &r det, enligt Olve et al. (1997), viktigt att

foretaget formar en vision som sedan ska ligga till grund vid /
utformandet av ett balanserat styrkortet.

Anthony & Govindarajan (2003) och Bengtsson & Skarvad (2001) definierar strategi
som riktningen ett foretag maste forflytta sig i for att na de uppsatta malen. Inom AEC
finns det ingen gemensam strategi, da de intervjuade har olika syn pa hur de ska na de
uppsatta malen. Porter (1996) betonar att grunden i strategisk positionering ar att vélja
vilka aktiviteter foretaget ska inrikta sig mot och utféra de annorlunda &n sina
konkurrenter. Forfattaren menar att strategi alltsa ar skapandet av en unik och vardefull
position pa marknaden. For att sarskilja sig fran sin storsta konkurrent, som positionerat
sig som en “volymkrangare”, uppfattar nagra av de intervjuade att foretaget strategiskt
valt att differentiera sig som ett kompetensforetag.

Eftersom strategi skiljer sa at mellan organisationer kravs det, enligt Anthony &
Godvindarajan (2003), olika framgangsfaktorer, fardigheter och prioriteringar. De
intervjuade hdvdar att avdelningen CAD och visualisering behdver ha drivande och
kunnigt folk med ratt kompetens och vérderingar som kan sélja sin kunskap. Vidare
papekar de intervjuade dven vikten av att alla pa avdelningen arbetar i samma riktning,
att det finns en bra struktur for det dagliga arbetet och att féretaget leds av ratt personer,
for att de ska bli framgangsrika.

Enligt Kaplan & Norton (2004) &r det betydelsefullt att foretag har en Kklar bild dver
vilka kundsegment de inriktat sig mot och det vérdeerbjudande som kravs for att
tillfredstalla dem. De intervjuade framhéver att avdelningen CAD och visualisering
riktar sig till projekterande foretag inom bygg- och infrateknikbranschen.

5.1.1 Resultat

Vi har inte funnit nagon gemensam och uttalad vision och strategi pa AEC, som é&r
dokumenterad och utkommunicerad inom foretaget. Da vision och strategi ligger till
grund for utvecklandet av det balanserade styrkortet har vi déarfor formulerat en vision
strategi for avdelningen CAD och visualisering, dar vi utgatt fran de intervjuades asikter.
Den framtagna visionen &r:
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Vi ska bli teknikintensiva foretags forstahandsval vid CAD- och
visualiseringsrelaterade tjanster och uppfattas som den naturliga
partnern.”

Strategi ar ett foretags riktlinjer for hur de ska na sin vision. Eftersom inte visionen
delades av de intervjuade, ar det naturligt att det inte heller fanns nagon gemensam och
uttalad strategi for avdelningen. Vi har dven har utgatt fran de intervjuades asikter och
darefter formulerat en strategi for avdelningen:

”Vi ska effektivisera vara kunders arbetsprocesser och erbjuda
kompetens framfor volym.”

Vi anser att ovan formulerade strategi sammanfattar hur avdelningen bor arbeta for att
de successivt ska kunna nidrma sig den uppsatta visionen.

5.2 Finansiella perspektivet

Kullvén (2001) menar att det i foretag &r vanligt
forekommande att finansiell information utgér grunden for
vad som ska maétas, eftersom den ar objektiv och enkel att
framstalla och forstd. Detta bekrdftas av ett antal av de
intervjuade som havdar att AEC i princip enbart styr pa
finansiell information da den enkelt kan tas fram. /

Ett foretags finansiella prestationer mats ofta i l6nsamhet och

da anvands, enligt Kershaw & Kershaw (2001), ofta rorelseresultat och avkastning pa
tillgangar som representativa matt. De intervjuade bekraftar att AEC anvander sig av
rorelseresultat som ett dvergripande finansiellt matt och malet for detta ar att generera
ett resultat pa 10 %. Andra finansiella matt som de anvénder sig av inom foretaget ér,
enligt de intervjuade, tdckningsbidrag och beldggningsgrad.

Kaplan & Norton (1999) papekar att vid utvecklandet av finansiella matt maste hansyn
tas till vilken fas i livscykeln som foretaget befinner sig i. De intervjuade anser att AEC
befinner sig i en tillvaxtfas och da, menar Kaplan & Norton (1999), ar det lampligt att
anvanda sig av matt sdsom omsattningstillvaxt pa nya marknader eller nya varor och
tjanster. De intervjuade papekade dock att forsaljningen av produkter befinner sig i en
mogen fas och, enligt Kaplan & Norton (1999), ar det da lampligare att anvanda sig av
mer traditionella matt sdsom rorelseresultat.

Den traditionella styrningen fokuserar i allt for stor grad pa de finansiella prestationerna
vilket, enligt Kaplan & Norton (1996), kan leda till ett kortsiktigt agerande déar de
langsiktiga malen blir lidande. De intervjuade anser i enlighet med forfattarna att icke-
finansiell information &r sjéalvklar att beakta. Det kan annars leda till ett kortsiktigt fokus,
enligt de intervjuade, eftersom de finansiella siffrorna bara &r en slutprodukt av de
ovriga aktiviteterna. Vidare menar de intervjuade att da inte "det ena ger det andra”
maste hansyn tas till fler parametrar. Detta stods av Smith (2005), da forfattaren havdar
att ett foretag inte enbart kan Overleva pa overgripande finansiella matt, utan att det
krdvs flera indikatorer for att kunna ge en rattvisande bild av foretagets prestationer.
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5.2.1 Resultat av det finansiella perspektivet

Vi anser att avdelningens évergripande finansiella malsattning &r att skapa lonsamhet
och eftersom avdelningen nu befinner sig i en tillvaxtfas, anser vi ocksa att en
malsattning ar att generera intaktstillvaxt. For att kunna mata malsattningarna pa ett
tillfredsstallande satt anser vi att lampliga matt inom detta perspektiv ar:

» Rorelseresultat (i kronor och procent av omséttningen) - Avdelningen anvander
sig i dagslaget av rorelseresultat som ett finansiellt matt och vi anser att det ar ett
representativt matt for att mata lnsamheten.

» Omsattningstillvaxt (i kronor och procent av omséttningen) - Eftersom
avdelningen befinner sig i en tillvéxtfas anser vi att det ar viktigt att kunna folja
upp omsattningstillvaxten.

» Tackningsbidrag (i kronor och procent av omséttningen) - For att kunna se hur
mycket avdelningens totala forséljning av produkter har genererat i intakter.

> Belaggningsgrad (debiterbar tid av arbetad tid) - Genom att méta den
genomsnittliga belaggningen pa konsulterna far avdelningen en uppfattning om
intdkternas storlek.

5.3 Kundperspektivet

Kundperspektivet innebdr, enligt Kaplan & Norton (1999), att
foretag identifierar sina kund- och marknadssegment som de
valt att konkurrera inom. De intervjuade menar att AEC har
identifierat sin marknad da de framst riktar sig mot
projekterande ingenjorsforetag inom bygg-  och
infrateknikbranschen.

Nagra av de intervjuade betonar vikten av att det som

foretaget erbjuder kunden maste upplevas som vardehdjande, for att de ska kunna
generera hogre lonsamhet. Det stods av Kaplan & Norton (1999) som konstaterar att da
foretag inte forstar vad som efterfragas av kunderna, kommer de att bli utkonkurrerade
av foretag som ar mer kundfokuserade. For att AEC ska lyckas skapa kundvérde, anser
de intervjuade, att foretaget maste kannetecknas av hog kompetens, hdg serviceniva,
ekonomisk stabilitet och att de levererar inom utsatt tid, samt att priset star i relation till
det upplevda vérdet, for att de ska uppfattas som professionella. Pandey (2005)
bekraftar att det ar nodvéndigt att varje foretag vet hur deras kunder ser pa dem och hur
de vill att kunderna ska uppfatta dem, eftersom ndjda kunder indirekt leder till 6kad
finansiell avkastning, enligt forfattaren.

For att kunna se hur kunderna uppfattar AEC, menar de intervjuade, att de behdver
information om hur kunderna uppfattar servicen, antal aterkommande kunder och om de
skulle kunna ténka sig att rekommendera AEC till andra potentiella kunder. | enlighet
med Kaplan & Norton (1999) utgar foretag ofta fran ett antal huvudmatt, exempelvis
kundndjdhet, aterkdpsbenagenhet, kundvarvning for att kunna félja upp och analysera
hur de uppfattas av sina kunder.
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5.3.1 Resultat av kundperspektivet

For att mojliggora att de Gvergripande finansiella malsattningarna nas, anser vi att det
centrala inom kundperspektivet ar att behalla och generera nya kunder. For att kunna
mata detta pa ett tillfredsstallande sétt anser vi att lampliga matt inom detta perspektiv
ar:

> Aterkommande kunder (antal och i procent av totala antalet kunder) — Ar ett bra
matt for att se om avdelningen levererat det varde som motsvarade kundernas
forvéantning.

> Nya kunder (antal och i procent av totala antalet kunder) — Da avdelningen
befinner sig i en tillvaxtfas anser vi att ett passande matt ar att se till hur manga
nya kunder de genererat.

» Leveranssakerhet (antal leveranser inom utsatt tid och i procent av totala antalet
leveranser) — Mater hur val avdelningens inkops- och leveransrutiner fungerar.

» Kundseminarier (antal genomférda seminarier) — Genom att bjuda in nuvarande
och potentiella kunder kan avdelningen visa hur deras produkter och tjanster kan
vara kunden till nytta.

5.4 Processperspektivet

Kaplan & Norton (1999) menar att det &r viktigt att foretag

mater de processer som gor det mojligt att na de uppsatta

malen. Aven né&gra av de intervjuade pdpekar att en

strukturerad uppféljning av processerna inom foretaget ar

viktig, for att fa alla anstéllda att arbeta mot de dvergripande

malen. Samuelsson (1986) betonar ocksa vikten av att foretag /
formulerar och foljer upp mal som visar hur de skapar varde

for sina kunder.

De intervjuade anser att processerna inom CAD och visualisering dar; forséljning,
inkGp/administration, konsulttjanster och utbildning. Nagra av de intervjuade havdar att
den mest vérdeskapande processen for avdelningen ar konsultverksamheten och de
anser darfor att denna process ska utvecklas. Aven Kaplan & Norton (2001) menar att
foretag maste prioritera de interna processerna som levererar det differentierade
vardeerbjudandet, vidare menar Kaplan & Norton (1992) att de matt som foretaget
satter upp ska utga fran de affarsprocesser som har storst betydelse for kundnojdheten.

Samuelsson (1986) papekar vikten av att tjansteforetag har matt som visar hur effektiva
och flexibla dess processer ar. De intervjuade konstaterar att det inte sker nagon
kontinuerlig uppf6ljning, men betonar att de strdvar mot en mer strukturerad
uppféljning av processerna. Asikten om vilken process som borde effektiviseras, skiljer
sig at mellan de intervjuade. Nagra av de intervjuade menar att det bor utvecklas rutiner
for uppfoljningen av forsaljningsprocessen, medan en annan av de intervjuade papekar
att inkdpsprocessen behdver bli mer effektiv.
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Representativa matt for de interna processerna ér, enligt Kershaw & Kershaw (2001),
till exempel kvalité, kostnad, tid for att fa ut produkten pa marknaden och mottagande.
De intervjuade anser snarare att information om belaggning pa utbildningarna,
tdckningsbidrag, antal kundbesok och om de levererar produkterna inom utsatt tid &r
vasentlig information att ta hansyn till for att kunna folja upp processerna.

5.4.1 Resultat av processperspektivet

For att uppfylla malséttningarna i kundperspektivet ar det viktigt att avdelningen vet
vilka av de interna processerna som de behdver utveckla och folja upp. Vi anser att den
overgripande malsattningen for detta perspektiv ar att leverera en kvalitetstjanst. For att
mata detta, anser vi, att avdelningen behéver matten:

» Offertavslut (antal och i procent av antalet totala offerter) -
Forsaljningsprocessen ar av stor betydelse for avdelningen och det ar darfor
intressant att mata hur manga offerter som genererar affarer eftersom
avdelningen da kan mata hur effektiv denna process ar.

» Kundkontakt (antal genomforda kundbesok och telefonkontakter) — Att folja upp
kundkontakten med befintliga och nya kunder &r viktigt eftersom avdelningen pa
detta sétt kan forstarka sina kundrelationer.

> Kuvalité pa utbildning (ndjda kunder i procent av totala antalet kunder) —
Kvalitén pa utbildningarna kan matas genom att se hur val utbildningen
motsvarar kundernas krav och detta kan gdras genom exempelvis regelbundna
kundenkater.

> Kvalité pa konsulttjanster (n6jda kunder i procent av totala antalet kunder) —

Kvalitén pa konsulttjansterna kan matas genom att se hur val tjansterna
motsvarar kundernas krav, vilket &ven kan métas genom kundenkaéter.

5.5 Fornyelse- och utvecklingsperspektivet

For att avdelningen pa sikt ska kunna oka lonsamheten, menar
de intervjuade, &r det av stor vikt att kompetensen och
flexibiliteten standigt 6kar hos de anstéllda. Detta bekraftas av
Kaplan & Norton (1996) som pavisar att féretags mojlighet att
na de uppsatta malen &r beroende av dess férmaga att fornyas /

och utvecklas. Aven Pandey (2005) anser att de anstéllda &r
den mest kritiska resursen i ett kunskapsforetag, vilket innebar
att de standigt maste utveckla sig och anpassa sig till dagens
foranderliga omvarld.

Samuelsson (1986) pastar att tjansteforetagets framgang beror pa hur de enskilda
medarbetarna upptrader och presterar. Pa grund av detta, pavisar forfattaren, att
styrningen i ett tjansteféretag maste baseras pa mer an traditionella finansiella matt,
vilket dven de intervjuade menar, da de anser att foretaget exempelvis skulle kunna
maéta antal utbildningsdagar eller utbildningskostnad.
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En av de intervjuade bedomer att koncernen inte har nagon ambition att utbilda de
anstéllda, vilket den intervjuade, anser markligt da de &r ett kunskapsforetag. Pandey
(2005) papekar att foretagen maste inse att larande” dr mer an traning och att det &r
viktigt att ledarna i organisationen agerar som tréanare som standigt guidar och véagleder
de anstéllda.

5.5.1 Resultat av férnyelse- och utvecklingsperspektivet

For att kunna leverera en kvalitetstjdnst ar det, enligt oss, en fOrutsattning att
avdelningen har en kontinuerlig kompetensutveckling. For att kunna skapa och
underhalla den kunskapsniva som kravs hos ett kompetensforetag och for att mata detta
anser vi att anvandbara matt ar:

» Utbildning (antal utbildningsdagar och utbildningskostnad i procent av
omséttningen) — Eftersom avdelningen séljer sin kompetens ar det &r viktigt att
méta och folja upp hur mycket de investerar i utbildning for sina anstéllda.

> Erfarenhetsaterforing (narvarograd pa erfarenhetsaterforingsmaéten i procent av
totala antalet anstdllda) — Genom att avdelningen har regelbundna
erfarenhetsaterforingsmaoten sakerstélls det att den interna kunskapen delges
mellan de anstéllda pa avdelningen.

» Nojda medarbetare (i procent av totala antalet anstallda) — Det &r viktigt att de

anstéllda trivs och ar nojda pa sin arbetsplats, darfor ar det betydelsefullt att
mata och folja upp hur det ser ut pa avdelningen.
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5.6 Balanserat styrkort for avdelningen "CAD och visualisering”

Syftet med uppsatsen har varit att utforma ett balanserat styrkort for avdelningen CAD
och visualisering. For att fortydliga resultatet har det strukturerats i de tva nedanstaende
modellerna. Den forsta modellen (se figur 5) tydliggor det vertikala och horisontella
sambandet mellan de Gvergripande malsattningarna och matten for det balanserade
styrkortet.

Strategikarta Balanserat styrkort

Avdelningen

CAD och visualisering Malséttning Matt

Finansiella

perspektivet - Rorelseresultat
Lonsamhet - Omsattningstillvaxt
- Tackningsbidrag

- Beldggningsgrad

Intaktstillvéxt

Kund
perspektivet - Aterkommande
kunder
Behalla & generera Behdlla & generera - Nya kunder
nya kunder nya kunder - Leveranssakerhet
- Kundseminarier
A o
Process
perspektivet - Offertavslut
- Kundkontakt
Sélja & leverera Sélja & leverera - Kvalité pa utbildning
kvalitetstjanst kvalitetstjanst - Kvalité pa konsulttjanst
Fornyelse- och
utvecklings
perspektivet - Uthildning
inuerli ) ) - Erfarenhetsaterforing
Kontinuerlig Kontinuerlig - N6jda medarbetare

kompetensutveckling kompetensutveckling

Figur 5. Strategikarta och balanserat styrkort for CAD och visualisering (Fritt omarbetad efter Kaplan &
Norton, 2004, sid 53)
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Da ett balanserat styrkort forsoker koppla den kortsiktiga verksamhetsstyrningen med
den langsiktiga visionen och strategin, utgar det fran tre tidsdimensioner: igar, idag och
imorgon. Foretag tvingas alltsa att styra och folja upp sin dagliga verksamhet, som
paverkar morgondagens utveckling. Nedanstaende modell (se figur 6) askadliggor det
kausala samband som rader éver tiden mellan perspektiven samt hur varje perspektivs
matt utgar fran avdelningens vision och strategi.

Finansiella Vad tycker dgarna?
perspektivet
Métt |gér
- rorelseresultat
- omsattningstillvéxt
Hur uppfattar - tackningsbidrag Vad maste vi
kunden o0ss? - belaggningsgrad bli bra pa?
Kundperspektivet T Processperspektivet
CAD och
Matt visualiserings Matt
-« &
- dterkommande kunder vision > - offertavslut Idag
- nya kunder strategi - kundkontakt
- leveranssdkerhet - kvalité pa utbildning
- kundseminarier - kvalité pa konsulttjanst
Fornyelse- &
utvecklings-
perspektivet
Matt Imorgon
- utbildning Hur kan vi fortsatta att
- erfarenhetsaterforing forbéttra oss i framtiden?
- néida medarbetare

Figur 6. Balanserat styrkort for CAD och visualisering. (Fritt omarbetad efter Olve et al., 1997, sid 14)
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6. AVSLUTANDE DISKUSSION

Detta kapitel innehaller vara egna reflektioner kring &mnesomradet och forslag till
fortsatta studier.

AEC befinner sig i en forandringsfas, pa grund av andrade forhallanden pa marknaden
och det har under hosten darfor skett ett strategiarbete da foretagets 6vergripande vision
och strategi har diskuterats. Det har resulterat i att en ny strategisk riktning har valts for
foretaget. Tidigare kannetecknades foretaget av att de salde produkter med
kompletterande tjanster, nu vill de snarare uppfattas som ett tjansteforetag dar fokus
ligger pa utbildning och konsultverksamhet, dar produkter endast ar en kompletterande
tjanst.

Eftersom foretaget valt en ny inriktning antog vi att en gemensam vision och strategi
skulle vara framtagen. Under arbetets gang framkom dock att sa inte var fallet da de
intervjuades uppfattning om visionen och strategin skiljde sig at. Aven om vér uppgift
inte var att ta fram detta for avdelningen kande vi att det var nédvandigt eftersom
utvecklandet av ett balanserat styrkort utgar fran visionen och strategin.

Vi framtagandet av ett balanserat styrkort bryts visionen och strategin ner till
malsattningar inom varje perspektiv. For att formulera lampliga matt maste aven hansyn
tas till de uppsatta malsattningarna inom de 6vriga perspektiven for att se sa att de
stodjer varandra. Det ar dven av vikt att foretaget satter upp mal for varje matt, detta ar
dock ingenting vi har haft mojlighet att gora, da vi inte har vetskap om hur utfallet ser ut
inom varje matt i dagslaget och eftersom tiden vi har haft till vart forfogande varit
begransad. Exempelvis &r det inte givande att sitta upp ett mal pa att 70 % av kunderna
ska vara aterkommande da vi inte vet utfallet inom detta matt. Vi anser istéllet att det &r
nagot avdelningen bor gora efter att de bestamt sig for att implementera det balanserade
styrkortet.

Efter att AEC genomfort den planerade processkartléggning ar det viktigt att de ser dver
och eventuellt byter ut och anpassar de matt och mal som inte langre ar passande for att
méata avdelningens kritiska aktiviteter. Generellt anser vi att det ar viktigt att
avdelningen ser 6ver och byter ut matt och mal sa att de dverensstammer med den
situationen de befinner sig i. En foljd blir da att de "mater ratt saker” och kan pa sa satt
styra avdelningen i rétt riktning.

Fragan om infoérande av ett balanserat styrkort ar fordelaktigt for avdelningen, bedémer
vi kan ses utifran tva olika synvinklar. Ett hinder vid ett eventuellt inférande av ett
balanserat styrkort &r att de anstallda upplevt stora forandringar de senaste aren, sasom
att personalstyrkan har reducerats, hog personalomséttning och ett flertal VVD-byten.
Detta anser vi kan ha lett till en viss "trotthet” hos medarbetarna, vilket innebér att de
inte &r s& forandringsbenagna. A andra sidan tror vi att de anstallda kan ha ntt en gréns
da de insett att det maste ske en forandring och de kan darfor vara motiverade och
positivt installda till att borja arbeta med ett balanserat styrkort.

Darfor anser vi, efter genomfort arbete, att ett balanserat styrkort vore bra for

avdelningen, da det syftar till att fa de anstallda att gemensamt arbeta i linje med
avdelningens strategi, for att aterigen generera god lénsamhet.
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6.1 Forslag till fortsatta studier

Forslag till fortsatta studier ar att implementera och folja upp det framtagna balanserade
styrkortet. Ytterligare ett forslag ar att stimma av och faststélla en vision och strategi
for AEC, for att sedan utveckla ett balanserat styrkort for hela fOretaget, dar varje
avdelning vid behov kompletterar sitt styrkort med specifika malsattningar och matt.
Detta skulle kunna leda till en effektivare styrning av AEC.
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Bilaga

BILAGA - Intervjuguide

Detta ar fragorna som har anvénts som underlag vid intervjuerna med foretagen.

© © N o bk~ w Db PE

=
o

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

19.
20.
21.
22.
23.

Vad har foretaget for vision/affarsidé och mal?
Vad é&r foretagets strategi?

Vilka kundsegment riktar Ni Er framst mot?
Hur sérskiljer Ni Er gentemot Era konkurrenter?
Vilka &r Era konkurrensfordelar?

Vilka ar Era kritiska framgangsfaktorer?

Vad &r Era 6vergripande finansiella mal?

Vilka finansiella métt anvander Ni Er av idag?

Vad &r de uppsatta malen for dem i framtiden?

. Vilken finansiell information anser Ni att foretaget behodver for att styra

verksamheten?

Har Ni finansiella krav? Exempelvis for avkastning eller beldggning.

Vilken fas i livscykeln anser Ni att foretaget befinner sig (véxa, mogna, skorda)?
Hur anser Ni att foretaget maste uppfattas av kunderna for att vara lonsamt?

Har Ni identifierat Era kund- och marknadssegment?

Sker det nagon uppfoljning efter avslutad sélj- eller uthildningsprocess?

Mater Ni kundndjdhet pa nagot satt idag? Vad &r de uppsatta malen i sa fall?
Vilken information anser Ni behovs for att kunna folja upp kundngjdheten?
Vilka processer anser Ni behdver utvecklas for att battre kunna tillfredstélla Era
kunder?

Vilka interna processer finns det inom avdelningen?

Sker det nagon uppfoljning av processerna? Vad &r de uppsatta malen i sa fall?
Vilken information anser Ni behdvs for att kunna félja upp processerna?

Hur maste foretaget utvecklas och fornyas for att vara lonsamt?

Har Ni nagon kompetensutveckling for de anstéllda pa avdelningen?

39



