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Abstract

Business Management is central to all organizations, a popular approach is the Balanced
Scorecard (BSC), but how this method should be adapted and used prevails over shared
opinions. There have been many previous studies on the actual implementation phase and
therefore this study intends to investigate the maintenance phase of BSC. At the centre of this
study is experienced leaders with extensive BSC experience and their views about which
motives that are critical when successfully maintaining a balanced operations management.

We conducted a qualitative study, in which a goal-driven selection with criteria-driven focus
was mainly applied. Five people in senior positions were interviewed about their experience
working with BSC. The interviews were recorded, transcribed and coded and then analyzed
by a theoretical analysis model created by ourselves. The model was compiled by
disagreements, gaps and lack of opinions in BSC literature and research articles. The model
was then used to analyze the empirical data.

The results that emerged from this study showed that there are areas that affect, promote and
inhibit balanced operations management. These areas need to be handled, combined and
adapted to their own operations, furthermore the study also shows that BSC is a method that
creates conditions for sustaining a balanced business management, given that the method is
used correctly. The study is written in Swedish.

Keywords: Balanced Scorecard, BSC, KPI, Key Performance Indicator, Business
Management, Management Control System, Strategy Performance Management Tool



Sammanfattning

Verksamhetsstyrning ar centralt for alla organisationer. En populdr metod &r Balanced
Scorecard (BSC) men hur detta bor anpassas och anvandas rader det delade meningar om.
Sedan tidigare finns det manga studier om sjalva implementeringsfasen och darav amnar
denna studie att undersoka bibehallandet av BSC. Erfarna ledare med Iang erfarenhet kring
BSC star i centrum och vad de anser ar viktigt for att uppratthalla balanserad
verksamhetsstyrning samt vilka motiv som ligger bakom.

Vi genomforde en kvalitativ studie, dar malstyrt urval med kriteriestyrd inriktning i huvudsak
tillampades. Fem personer i ledande befattning intervjuades utifran deras erfarenheter av att
jobba med BSC. Intervjuerna spelades in, transkriberades och kodades for att sedan
analyseras genom en teoretisk analysmodell. Denna modell har vi sjélva skapat genom att
sammanstalla meningsskiljaktigheter och luckor samt avsaknad av asikter inom tidigare
litteratur. Modellen anvandes sedan for att analysera empirin.

Resultaten som kommit fram genom denna studie visar att det finns omraden som paverkar,
framjar och hammar balanserad verksamhetsstyrning. Dessa behover hanteras, kombineras
och anpassas efter den egna verksamheten vidare visar studien att BSC ar en metod som
skapar forutsattningar for att bibehdlla en balanserad verksamhetsstyrning, forutsatt att
metoden anvands pa ratt satt.

Nyckelord: Balanserad verksamhetsstyrning, BSC, KPI, verksamhetsstyrning,
verksamhetsstyrningssystem, nyckeltal, strategiska matt
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1 Inledning

| det inledande kapitlet presenteras det &mne som behandlas i denna studie. Amnet &r
bibehallandet av balanserad styrning med Balanced Scorecard som metod. | kapitlet ingar
bakgrund, problemdiskussion, forskningsfraga och syfte. Delarna kommer att leda oss in i
studien.

1.1 Bakgrund

Verksamhetsstyrning forekommer mer eller mindre i alla organisationer och syftar till den
styrning och den metod organisationen valjer for genomfoérandet av den strategiska
riktningen. Detta for att i forlangningen nd de mal som organisationen satt med styrningen
som grund. Den valda verksamhetsstyrningsmodellen tydliggér den gemensamma bild
organisationen har dver verksamheten (Celavi 2019). Forvaltningen av en verksamhet kraver
forutom kunskaper i ekonomi framforallt goda kunskaper i strategisk verksamhetsstyrning. En
framgangsrik metod som underlattar forvaltningen ar Balanced Scorecard (BSC) (Wysocki
2016). Metoden togs fram under tidigt 90-tal av David Norton och Robert Kaplan som ville
skapa framtidens styr- och matsystem for att Oversatta strategi till handling. Kaplan och
Norton (1996) anser att fokus och balans behdvs inom flera perspektiv utver det finansiella
for att skapa framtida ekonomiskt varde. Aven om det finns svagheter med BSC ar det en av
de mest populdra och dominerande managementidéerna i var tid och &r under standig
utveckling. (Llach, Bagur, Perramon & Marimon 2017; Madsen & Slatten 2015). Det har nu
gatt mer an 20 ar sedan BSC introducerades i organisationer i Sverige och BSC spelar
fortfarande en central roll i styrningen av olika verksamheter (Petri & Olve 2014). |
forskningen betonas ofta vikten av anpassning och balans for att lyckas bibehalla ett
fungerande BSC. Det ar ocksa har som vi ser manga intressanta omraden att studera vidare.

Chavan (2009) menar att BSC maste utvecklas for att klara dagens dynamiska omvarld.
Bourne och Bourne (2012) samt Petri och Olve (2014) har olika asikter om hur ofta BSC ska
revideras och vad som initierar en revidering. For att lyckas bibehdlla BSC kréavs att
engagemang genomsyrar alla nivaer i organisationen annars riskerar BSC att fallera (Bourne
& Bourne 2012; Petri & Olve 2014). Antonsen (2014) menar att arbetet med BSC minskar de
anstalldas engagemang. For att lyckas bibehalla balanserad verksamhetsstyrning &r det viktigt
att anpassa sina BSC-processer till radande situation (Petri & Olve 2014 ; Bourne & Bourne
2012). Kaplan och Norton (1996) beskriver fyra BSC processer, men vi ser att det endast ar
en av dem som beskrivs mer i detalj hur det gar till i praktiken. Vi ser en avsaknad hur denna
balansering gar till mer i detalj inom forskningen samt vilka problem som finns kring
bibehallandet av balanserad verksamhetsstyrning. Det finns situationer da det ter sig att
organisationer latt tappar balans mellan perspektiven (Madsen & Slatten 2015). Avsaknaden
av ytterligare perspektiv gor att BSC modellen blir begransad (Bourne & Bourne 2012).

Vid var genomgang av artiklar inom omradet BSC blir det tydligt att det finns en
Overrepresentation av forskningsartiklar kring implementeringen av BSC. Ddremot ser vi att
det finns betydligt mindre forskning och dessutom luckor och motséattningar géllande hur
organisationer lyckas bibehalla en fungerande balanserad verksamhetsstyrning genom BSC.
Vidare ser vi att det finns flertalet kvantitativa BSC-studier. Darfor avser vi att gora en
kvalitativ studie for att fa en djupare forstaelse. Med detta som bakgrund finner vi det
intressant att studera hur balanserad verksamhetsstyrning i praktiken uppratthalls med hjalp av
BSC.



1.2 Problemdiskussion

| var éversyn av artiklar ser vi att det rader delade meningar kring hur organisationer behaller
styrningen balanserad Over tid genom metoden BSC. Studier visar att organisationer vid
forandring tenderar att franga delar av BSC och enbart fokusera pa de finansiella malen
(Madsen & Slatten 2015). Detta agerande ar till viss del problematiskt da balansen mellan de
olika perspektiven &r av storsta vikt for en balanserad styrning (Llach, Bagur, Perramon,
Marimon 2017; Chavan 2009). Cheng och Humphreys (2016) samt Llach et al. (2017) menar
att organisationer som anpassar sitt Balanced Scorecard i storre utstrdckning lyckas battre
finansiellt. Efter att ha tittat djupare har vi sett att nedan omraden innehaller luckor och
motsagelser som behover hanteras for att uppratthalla en balanserad verksamhetsstyrning
genom metoden.

For att strategier ska fa bra faste inom en organisation &r det viktigt att samma vision delas av
alla inom organisationer (Kaplan & Norton 1996). Bourne och Bourne (2012) samt Petri och
Olve (2014) anser att engagemang fran ledningen ar av stor vikt for att bibehalla en val
fungerande verksamhetsstyrning. En orsak till att arbetet kring BSC fallerar enligt Bourne och
Bourne (2012) samt Petri och Olve (2014) beror pa bristen av engagemang. Antonsen (2014)
menar att arbetet med Balanced Scorecard paverkar de anstdlldas engagemang for
organisationen negativt genom att arbetsuppgifterna kopplade till BSC upplevs som en extra
borda. Det paverkar i sin tur negativt de anstalldas innovationskraft och engagemang. For att
en organisation skall sta sig konkurenskraftiga menar Ivanov och Avasilcai (2014) att
innovation &r viktigt och det &r viktigt att kunna forutse kunders behov. Innovationskraften ar
dock svar att mata (Kaplan & Norton 1996).

Bourne och Bourne (2012) anser att en avsaknad av ytterligare perspektiv gor modellen
begransad da alla viktiga perspektiv varken lyfts fram eller balanseras. Chavan (2009) séger
att BSC maste utvecklas for att klara den dynamiska omvarlden idag. Fragan ar om perspektiv
ar nagot som da behdver anpassas till denna dynamiska omvarld samt vilka faktorer som
spelar in. Llach et al. (2017) forséker studera hur kontextuella faktorer paverkar anpassningen
av BSC. De lyckas dock inte i sin studie visa fordelningen mellan dels generella KPI:er och
dels situationsanpassade KPl:er pa organisationens BSC. Alltfor manga och dessutom
komplicerade strategiska matt skapar ofta forvirring (Petri & Olve 2014). Petri och Olve
(2014) samt Norton och Kaplan (1996) anser att fran 15 stycken KPl:er och uppemot 20
stycken ar lampligt. Dock stéller vi oss fragan om det verkligen gar att fa en verksamhet att
arbeta med sa manga saker samtidigt och fortfarande bibehalla fokus pa vad som é&r viktigt.

Revidering och utvardering behtver goras med tillrackligt tata intervall, hur ofta det bor goras
rader det delade meningar om. Bourne & Bourne (2012) anser att tre ganger per ar ar
nodvandigt for att uppratthalla balans i verksamhetsstyrningen medan Petri & Olve (2014)
tycker att en gang om aret ar fullt tillrackligt och mest sannolikt. Detta for att undvika risken
att de anstallda frikopplar fran strategin och istéllet jobbar i annan riktning an ledarna. Det
kan annars i langden leda till att de anstallda stravar efter felaktiga mal som inte stodjer
strategin. Vad som daremot indikerar pa att en revidering &r nddvandig ter sig vara mer oklart.
Cheng och Humphreys (2016) anser sig presentera den forsta studien som visar tendenser pa
att omraden som behover anpassas for att fa ett valfungerande BSC. Dessa ar koppling till
medarbetarnas prestation, kommunicera strategin, malprestation, identifiera problemomraden
och framtida riktning, men forfattarna betonar att mer omfattande forskning behovs.

Kaplan och Norton (1996) delar in arbetet med BSC i fyra processer. Den forsta processen,
Fortydliga och omvandla visionen och strategin, med hjalp av strategikartor forklaras pa ett
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tydligt satt i arbetet att bibehalla BSC (Petri & Olve 2014 ; Bourne & Bourne 2012).
Engagemang pa flera nivaer och framforallt fran ledningens sida ar en nyckel for att uppna
framgang med BSC (Petri & Olve 2014). Vidare ar det viktigt att anpassa sina BSC-processer
till radande situation for att lyckas (Petri & Olve 2014 ; Bourne & Bourne 2012). Medan mer
exakt vad de tre dvriga processerna innebér och framforallt vilka problem som finns kopplat
till dessa ser vi att det fortfarande saknas forskning kring.

Madsen och Slatten (2015) anser att det vore intressant att studera de verksamheter som inte
séger sig anvanda BSC, om de verkligen lyckas vara immuna mot hela idén med BSC. Vidare
menar Bourne och Bourne (2012) samt Petri och Olve (2014) att det maste finnas en
balansering av kort och lang tidshorisont, datid och framtid samt det finansiella och icke
finansiella for att verksamheter ska fungera pa ett hallbart satt. Det far oss att tro att fler
organisationer inspirerats av metoden och anvander den i stérre utstrackning an vad som s&gs.
Kaplan & Norton (1996) som &r upphovsmakare till BSC menar att organisationer bor vara
forsiktiga nar de kopplar ihop bel6ningssystem med utfall pa BSC. De belyser dock att KP1:er
och BSC:ets roll kopplat till beléningssystem &r ett omrade som behdver studeras djupare.
BSC ér ett strategiskt management verktyg (Kaplan & Norton 1996). Lindvall (2014) menar
att BSC under aren har vidareutvecklats mot att fa allt storre strategisk betydelse. Men de
flesta medarbetare ar vana att arbeta kortsiktigt och att manga verksamheter ar organiserade
pa ett sadant satt som inte stodjer arbetet med strategiska fragor. Detta gor det svart for
organisationer att rent praktiskt anvanda utvecklings- och strategidelen av BSC fullt ut
(Lindvall 2014; Bourne & Bourne 2012). Gurd och Ifandoudas (2014) och Cheng och
Humphreys (2016) &r istéllet mer positiva och menar att BSC hjalper organisationen att arbeta
mer langsiktigt och ha storre fokus pa strategiska utmaningar.

Alla organisationer har olika behov och for att kunna bibehalla och vara framgangsrika i sin
anvéandning av BSC tar flera studier upp anpassningen som en viktig faktor (Chavan 2009;
Madsen & Slatten 2015; Agostino & Arnaboldi 2011; Cheng & Humphreys 2016; Llach et al.
2017). Vi saknar dock studier om hur denna anpassning gar till i praktiken och vilka
forutsattningar som leder till att verksamheter lyckas med sin anpassning. Detta leder in 0ss
pa syftet med var studie och tillhérande forskningsfragor.

1.3 Syfte och Problemformulering

Studiens syfte ar att undersdka vad personer i ledande befattning, med erfarenhet av BSC i
stora organisationer, anser ar viktigt i den praktiska anvandningen for att bibehalla balanserad
verksamhetsstyrning genom metoden Balanced Scorecard. Med den hér studien vill vi bidra
till den empiriska forskningen i &mnet.

m Pa vilket satt har ledningen anpassat sitt BSC och arbetet kopplat till modellen for att
uppratthalla balanserad verksamhetsstyrning och vilka motiv ligger bakom?

1.4 Avgransning

Vi har valt att begransa denna undersokning till de faktorer som personer i ledande befattning
anser understodjer bibehallandet av verksamhetsstyrningsstyrning genom modellen BSC. Da
det redan finns en hel del litteratur och forskning kring sjdlva implementeringsfasen av BSC
har vi valt att inte studera detta.



2 Metod

| foljande kapitel presenteras det metodval och design vi valt for var undersokning, dar
lasaren ges en djupare forstaelse hur vi gatt tillvaga. Vidare redogérs for valt urval och hur
datainsamlingen har gatt till. Kapitlet avslutas med analysmetod och bearbetning av de
resultat vi fatt fram och en reflektion kring vald metod.

2.1 Metodval och Design

| vart fall passade en kvalitativ studie battre in da vi efterfrdgade utvecklande svar.
Insamlingen av data forekom genom intervjuer. Vi var éppna for att svaren vi fick hade stor
spridning. Pa forhand definierade svarsalternativ hade inte varit en lamplig vdg att ga pa
grund av svarigheten att fanga upp denna spridning. Vi genomférde en pilotintervju for att pa
sa satt sakerstalla att fradgorna var tydliga och att innehdllet var vasentligt. Darefter
genomfordes intervjuer med personer i ledande position med lang erfarenhet av
verksamhetsstyrning och Balanced Scorecard (BSC). Genom intervjuerna erholl vi en djupare
forstaelse samt mojlighet att stalla foljdfragor och majlighet att fanga upp andra intressanta
vinklar och information. Svaren gav oss mojlighet att tolka och reflektera 6ver bibehallandet
av balanserad verksamhetsstyrning genom metoden BSC. Bryman och Bell (2017) menar att
en kvalitativ studie och dess data ger mer djup &n en kvantitativ studie. Intervjuer att foredra
da det inte tidigare ar kant vilka anpassningar som behover goras. Kvalitativa intervjuer ter sig
vara mer flexibla och kan dérfor anpassas utefter respondentens svar. Dessutom mojliggor de
att undersokningens fokus kan justeras efter de fragor som stills och de svar som
respondenter ger.

2.2 Urval

Pa grund av tidsbrist och den accessproblematik var vi beredda pa att vara 6ppna for att
genomfora intervjuerna inom ett storre geografiskt perspektiv. Kontakt togs med tjugo
potentiella respondenter varav fem stycken, samtliga lokaliserade i Boras eller Goteborg som
hade mojlighet att traffas. Detta antal ansag vi tillrackligt for att fa god relevans och
jamforbarhet. | studien tillampades i huvudsak ett malstyrt urval med kriteriestyrd inriktning.
Kriterierna som var relevanta for val av respondenter var att de har lang erfarenhet av
verksamhetsstyrning och specifikt Balanced Scorecard som styrmodell samt omfattande
erfarenhet av ledande befattning. De utvalda ledarna har vidare var och en erfarenhet av; olika
typer av branscher, olika organisationer samt fran olika delar av koncerner vilket gav
mojlighet till en bred bild av bibehallandet av BSC. Bryman och Bell (2017) anser att urvalet i
manga kvalitativa studier innebar ett malstyrt urval i nagon omfattning som grundas i de
kriterier som har satts upp for att kunna besvara forskningsfragorna.

2.3 Datainsamling

Under studien genomfdrdes semistrukturerade intervjuer och en intervjuguide (Bilaga 2)
utformades. Intervjuguiden kan genom Bryman och Bell (2017) forklaras som en lista med
relativt specifika teman som kan ber6ras. Vi efterfragade respondenternas erfarenheter och
deras syn pa verksamhetsstyrning genom BSC och semistrukturerade intervjuer genomfordes
dad Bryman och Bell (2017) beskriver att denna intervjuform ger respondenterna stor
mojlighet att ge sin syn kopplat till temat. Fragorna kom ej i samma ordning vid respektive
intervju utan anpassades efter situation. Det gav oss aven méjlighet att stalla foljdfragor som
inte fanns med i intervjuguiden samt forklara fragorna ytterligare vid behov. Vi anvande oss
av olika teman med likartade fragor vilket Bryman och Bell (2017) anser underlatta
jamforandet mellan de olika respondenternas beréttelser.
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2.4 Analysmetod och Bearbetning av resultat

Intervjuerna spelades in efter att samtycke givits och respondenterna forblir anonyma, bade i
den inspelade intervjun och i uppsatsen. Det ar enbart personens befattning och erfarenheter
som dr av intresse i denna studie. Efterat transkriberades inspelningen da detta underlattade en
mer noggrann analys och minskade risken for misstolkningar (Bryman & Bell 2017). Genom
att transkribera intervjuerna underlattades analysen av svaren. Genom att lyssna igenom
materialet ett flertal ganger gavs mojligheten att finna nya nyanser och risken att missa viktiga
aspekter minimerades. Genom att samla in data bade genom intervjuer fick vi en extra
kontroll av resultatens relevans och giltighet.

Den information som gavs till 0ss av respondenterna i intervjuerna bearbetades, kodades och
analyserades for att skapa en bild kring de olika ledarnas erfarenheter, vilket redovisas i
resultatkapitlet. Dar redogors vad respondenterna har beréttat en efter en, foljt av en analys.
Det insamlade intervjumaterialet jamfordes med teorierna samt forskningen om balanserad
verksamhetsstyrning med metoden Balanced Scorecard. Slutligen genomférde vi en
jamforelse mellan de olika respondenterna och presenterade likheter och olikheter dem
emellan samt en jamférande analys kopplat till teorierna om balanserad verksamhetsstyrning
genom BSC. Efter en genomgang av de stora bidragstagarna inom BSC, vilka ar Kaplan &
Norton, Bourne och Bourne samt Petri och Olve och tillsammans med forfattare till olika
forskningsartiklar i &mnet har vi sammanstallt i en teoretisk analysmodell i form av en matris
som vi har stéllt emot empirin. Analysmodellen har skapats genom sammanstélining av
meningsskiljaktigheter och luckor, avsaknad av asikter inom litteraturen.

2.5 Metodreflektion

Fordelarna med en kvalitativ studie vagde upp nackdelarna som fanns med metoden i den typ
av studie som genomfordes. Vi ansag att en kvalitativ studie var battre lampad for att besvara
var problemformulering. Vidare har storst andel av de studier vi last genomforts med hjélp av
en kvantitativ metod. Darfor ville vi anvénda oss av en kvalitativ metod som ger 0ss en storre
mojlighet att bidra till en djupare forstaelse.

2.5.1 Fordelar

En fordel med en kvalitativ studie ar att det i storre utstrackning genererar mer ingaende
information och svar genom en kvalitativ studie med intervjuer jamfort med en kvantitativ
studie. Vi avsag att respondenterna med egna ord skulle besvara de fragor vi stéllde, dar nagra
av fragorna var mer 6ppna for fri tolkning. Dérav var det av stor vikt att bygga ett fortroende
med respondenten vilket gjorde att hen var villig och vagade Oppna upp sig for oss.
Verksamhetsstyrning genom BSC ter sig vara komplex och darfor efterfragade vi s manga
detaljer som mojligt. Genom att intervjuerna bokades och genomfordes personligen kunde vi
sakerstalla att svaren pa fragorna vi stallde uppfattades korrekt med mojlighet till sidospar och
foljdfragor. Datainsamling genom enkét okar risken att inte fa in nagot svar. En annan foérdel
med en kvalitativ metod och intervjuer ar att samtal kan spelas in och transkriberas vilket
gjorde det enklare for oss att aterga till det insamlade materialet. Transkriberingen minskar
risken for egna tolkningar. Genom att vi lyssnade pa materialet flera ganger 6ppnade sig
majligheten att upptécka nya nyanser och vinklar.

2.5.2 Nackdelar

Intervjuerna som genomfordes var djupare och mer detaljerade vilket krédvde en del av
respondenten och hens tid. En utmaning var att hitta och fa tag i dessa nyckelpersoner som vi



behovde prata med for att fa ta del av val insatta personers tankar eftersom att de har manga
ataganden och var mycket upptagna.

2.5.3 Trovardighet

For att studien skulle vara tillforlitlig intervjuade vi nyckelpersoner inom flera organisationer
for att kunna genomfora jamforelser och fa olika perspektiv av BSC. Tanken var att
genomfora intervjuer med olika organisationer for att fanga upp likheter och skillnader i
anvandandet av BSC. Vi la stor vikt vid att utforma intervjufragorna pa ett satt som gjorde att
respondenten inte kunde ana vad vi forvantade oss for svar pa fragan. Studien kunde inte
goras genom en kvantitativ undersokning da vi onskade en ingaende forstaelse for hur
organisationer anvander Balanced Scorecard och de anpassningar som gors. Innan intervjun
diskuterades fragorna i gruppen for att sakerstalla att vi alla uppfattat fragorna pa samma vis
och fortydliganden och understédjande fragor lades till vid behov under intervjuerna. Pa sa
vis sédkerstalldes att respondenterna gavs samma fragor och tolkningar av dessa.

2.5.4 Etik

Genom att presentera syftet med undersékningen, vad den handlar om och vad som kommer
hédnda med utlamnad information uppfylls samtyckeskraven (Bryman & Bell 2017). Detta
sker bade vid forsta kontakt med respondenten och inledningsvis under intervjun. Risken att
de intervjuade personerna skulle komma till skada var inte av vésentlig storlek. Eftersom vi
intervjuade chefer i ledande position tedde sig risken mindre att de ansag sig ge information
som sedan skulle kunna komma att skada dem. Respondenterna anonymiserades i uppsatsen
eftersom endast befattning, kunskap och erfarenhet var av intresse. Det var viktigt att
intervjuerna fick spelas in eftersom att mojlighet skulle ges till att fullfélja analysen genom att
upprepade ganger ga igenom materialet. De riktlinjer som Hogskolan i Boras utformat foljdes
och respondenterna informerades om dessa regler, tillsammans med anonymiseringen
undveks pa sa vis de etiska dilemmana.



3 Teoretisk referensram

| detta kapitel behandlas den teoretiska utgangspunkten déar vi beskriver verksamhetsstyrning
och verksamhetsstyrningssystem f6ljt av en ingdende beskrivning av styrmodellen Balanced
Scorecard och de delar som paverkar bibehallandet av en balanserad styrning enligt teorin
fran forskning och litteratur. Kapitlet avslutas med en beskrivning av den analysmodell vi
tagit fram och hur den utvecklats.

3.1 Verksamhetsstyrning

Begreppet verksamhetsstyrning ar generellt for alla verksamheter dar alla gemensamt har att
de i ndgon form styrs och avser de olika typer av medvetna atgarder en verksamhet gér, som
syftar till att na i forvag bestamda mal for en verksamhet. Inom ekonomistyrning visar sig en
trend dar inte enbart finansiella matt &r av betydelse utan i 6kad utstrackning icke-finansiella
matt. Detta speglar i manga fall battre prestationer pa enhetsniva (Nilsson & Olve 2015).
Verksamhetsstyrning behdver betraktas i sitt organisatoriska sammanhang och i manga fall
kan det vara sa att olika delar av organisationen kraver olika styrning. En teori som anses vara
den rétta for en organisation ar séllan ratt for en annan. Styrteknikerna &r i mer eller mindre
utstrackning dppen for organisationens egna tolkningar och situation. Likartade tekniker kan
darfor ha olika innebdrd och betoning beroende pa den verksamhetsanpassning som gjorts.
Organisationer stravar efter att uppna sina uppsatta mal, bade kort — och langsiktiga och for
att lyckas med det behéver medarbetarna strava at samma hall. For att lyckas med det krévs
en val fungerande verksamhetsstyrning genom vald strategi dar medarbetaren agerar utifran
vad som ar bést for helheten (Lindvall 2014).

3.2 Verksamhetsstyrningssystem

Processen som chefer anvander sig av for att sékerstélla att resurser anvands sa effektivt som
mojligt; att gora ratt saker och gora de s bra som mdjligt, i linje med verksamhetens uppsatta
overgripande syfte och mal (Anthony et al. 2014). Verksamhetsstyrningssystem menar
Flamholtz et al. (1985) kan beskrivas som processer for att paverka beteende. Det ger ocksa
en majlighet att fa individer som annars arbetar mot olika 6vergripande mal, att samlas kring
ett begransat antal Gvergripande mal (Flamholtz 1983). Kontroll och uppféljning kan
kategoriseras pa en mangd olika satt (Langfield-Smith 1997). Verksamhetsstyrningssystem
handlade langre tillbaka i tiden mest om finansiell kontroll. Men for att fanga och tillgodose
en mer modern verksamhet sa kravs det en verksamhetsstyrning som ar tillrackligt bred och
inkluderar fler perspektiv. For att verksamhetsstyrningssystem ska kunna ge
konkurrensfordelar samt Overlagsen prestanda ska de anpassas efter verksamhetens och dess
strategier (Langfield-Smith 1997).

3.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) lanserades for snart 30 ar sedan av Norton och Kaplan. De sag att
organisationer for att Overleva i dagens informationssamhélle, hade behov av ett mét- och
managementsystem som baserades pa verksamhetens strategier istéllet for att enbart anvanda
sig av rent finansiella strategiska matt (Kaplan & Norton 1996; Bourne & Bourne 2012).
Balans handlar om att hitta ratt avvagning mellan olika matt och perspektiv for att
uppratthalla balanserad styrning. Balans avser ocksa satsningar fordelade dver kort och lang
sikt (Petri & Olve 2014). Kaplan och Norton (1996) anser att det finansiella perspektivet ar
viktigt men bor véagas upp av icke finansiella strategiska matt for en mer langsiktig ekonomisk
framgang. Bourne och Bourne (2012) menar dven pa att manga verksamheter har en tilltro till
att BSC har en positiv inverkan pad verksamheten. BSC tas tillsammans fram av en
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ledningsgrupp och skapar en modell for organisationer. Modellen blir ledningsgruppens
gemensamma ansvarsomrade vilket ligger till grund for gemensamma aktiviteter och
managementprocesser. BSC framjar enighet och teamwork bland chefer och medarbetare
(Kaplan & Norton 1996). Ett Balanced Scorecard baseras pa fyra olika perspektiv dar varje
enskild organisation ska finna en unik balans mellan de olika perspektiven baserat pa
organisationens forutsattningar (Kaplan & Norton 1996). Enligt Bourne och Bourne (2012)
ska de olika perspektiven hjélpa verksamheter att visualisera vad framtiden kan utbringa, det
vill sédga skapa en framtidsvy. Varje perspektiv bestar av ett antal olika strategiska matt.
Enligt Petri och Olve (2014) kan perspektivens namn behdva andras fran Kaplan och Nortons
modell for att anpassas efter verksamhet och omgivning. De olika perspektiven beskrivs
nedan.

3.3.1 Det finansiella perspektivet

Trots att verksamhetsstyrning idag handlar mycket om de icke finansiella perspektiven for att
konstruera langsiktiga malsattningar, ar det finansiella perspektivet viktigt for att kunna se de
ekonomiska konsekvenserna av redan utférda handlingar (Kaplan & Norton 1996).
Perspektivet ar till for att tillgodose huvudmén och &gares avsikter med organisationen och i
offentlig verksamhet, vilket finansieras av skattemedel, kan detta Oversatts till mal for
verksamheten (Petri & Olve 2014). | en koncern &ar det enkelt att utveckla finansiella
malsattningar nar det redan finns ett rapporteringskrav. Dock kan det uppsta svarigheter nar
exempelvis antalet finansiella matt ska reduceras (Lindvall 2014). Vidare menar Kaplan och
Norton (1996) att varje valt strategiskt matt ska inga i ett orsak- och verkan samband dar de
andra perspektiven i langden ska mynna ut i det finansiella perspektivet (Petri & Olve 2014;
Bourne & Bourne 2012; Kaplan & Norton 1996).

3.3.2 Kundperspektivet

For att bibehalla en stark konkurrenskraft eller skapa en langvarig ekonomisk framgang bor
organisationer lyfta blicken mot kunden (Kaplan & Norton 1996). Kaplan och Norton (1996)
menar att det ar viktigt for organisationer att i sitt BSC identifierar KPI:er kopplade mot kund
och marknad. Det kan dock vara svart for organisationer att definiera kunder (Lindvall 2014).
Perspektivet innehaller till stor del faktorer som mater kundndjdhet vilket organisationer
oftast mater utifrdn enkater (Lindvall 2014). Men det finns en problematik huruvida
kunddatan som samlas in ar tillforlitlig. Vidare kan det vara svart for organisationer att vara
generella eftersom kunder kan ha olika preferenser vilket ar svart att fanga upp (Kaplan &
Norton 1996; Lindvall 2014).

3.3.3 Processperspektivet

| ett BSC krévs det att ledningen identifierar sjalva processerna som ligger till grund for att
organisationen ska kunna na exempelvis sina kundmal (Kaplan & Norton 1996). Det som
skiljer BSC fran de mer traditionella resultatmatningssystem é&r sjalva harledningsprocessen
for strategiska matt, forfattarna menar att traditionella resultatméatningssystem fokuserar pa
enbart de finansiella KPI:erna med manadsuppf6ljningar. | forlangningen hjalper saledes BSC
till att skapa ett mer langsiktigt arbete for organisationerna. Enligt Lindvall (2014) finns det
ett stort fokus pa tid i detta perspektiv eftersom det &r stort fokus pa tidkonkurrens idag. En
annan viktig del i processperspektivet ar, enligt Petri och Olve (2014), medarbetarna.
Processen innefattar aven delar som egentligen inte driver sjalva verksamheten men som anda
ar av stor vikt for organisationen for att processen i l&ngden ska fungera vél (Petri & Olve
2014). Kaplan och Norton (1996) menar pa att det ar viktigt for organisationer att utveckla
unika kompetenser inom organisationen for att skapa battre konkurrensforutsattningar. De
strategiska matten i processperspektivet kommer ur de strategier organisationen har for att

-8-



uppna de forvantningar bade kunder och aktieagare har och pa sa satt uppfylla de finansiella
malen (Kaplan & Norton 1996).

3.3.4 Léarandeperspektivet

For att organisationen ska kunna uppna langvariga effekter av de andra malen, fran dvriga
perspektiv, krévs ett larandeperspektiv (Kaplan & Norton 1996). Petri och Olve (2014) samt
Lindvall (2014) bendmner perspektivet som “utvecklingsperspektiv”’ och forklarar det som det
kontinuerliga fornyelsearbetet eller utveckling- och forandringsarbete. Tidigare da enbart
finansiella matt pa kort sikt utvarderades gavs inte utrymme for utvarderingar och utveckling
av medarbetare (Kaplan & Norton 1996). Kaplan och Norton (1996) lagger vikt vid
medarbetarna i larandeperspektivet men anser dven att information och motivation &r viktiga
aspekter. Bourne och Bourne (2012) menar pa att larandeperspektivet sakerstéller att
verksamheten inte blir statisk utan att tillféra en innovativ approach. De betonar &ven vikten
av larandet som foljer av att reflektera kring vad resultatet av den strategiska matningen
betyder. Det &r viktigt att organisationen ser koppling mellan olika avdelningar och kan se att
forandring pa en avdelning kan krava aktiviteter i andra delar av organisationen, vilket detta
perspektiv ar till for (Petri & Olve 2014). Lindvall (2014) menar pa att det kan uppsta
svarigheter att praktiskt anvanda detta perspektiv eftersom aktorer inom organisationer kan ha
en vana av att arbeta utifran kortsiktiga perspektiv och har darmed svart att svara pa fragan
”Vad maste verksamheten vara bra pa idag for att vara framgangsrika imorgon” vilket kraver
att organisationen lagger stort fokus vid att medarbetaren ska ta egna initiativ. Forfattaren
menar i forlangningen att perspektivet kan vara svart att jobba med men att det ar viktigt,
speciellt idag da bade engagemang och innovation &ar tva aspekter som diskuteras flitigt
(Lindvall 2014).

3.3.5 KPI

Ordet nyckeltal anvands ofta for matt som &r strategiskt avgérande, de kallas pa engelska for
Key Numbers eller for Key Performance Indicators (KPl:er) (Petri & Olve 2014). Nar vi
skriver matt eller nyckeltal i denna uppsats handlar det just om dessa strategiska matt och inte
dagliga matningar pa operativ niva. Petri och Olve (2014) menar att matten pa BSC ska utga
fran strategin och skapa fortsatt larande och forstaelse i organisationen kring vad som ar
framgangsfaktorer for att na strategin. | generella ordalag ska “bra matt” vara specifika,
matbara, accepterade, realistiska och tidsatta. For att satta KPI:er eller strategiska matt som
det ocksa kallas i sitt sammanhang kan det beskrivas pa féljande vis. Déar styrkort betecknar
Balanced Scorecard.

”Ett bra styrkort bor dels spegla strategin, dels fungera i de samtal dér vi vill
att chefer och medarbetare ska prata om sin verksamhet. Darfér maste
mdtten 1 styrkortet bottna i deras vardag”

(Petri & Olve 2014, s. 21)

Petri och Olve (2014) anser att ett val fungerande BSC bygger pa 15 till 20 stycken matt,
jamnt fordelat pa de fyra olika perspektiven. | en storre organisation som Petri och Olve
(2014) presenterar som en best practise aterfinns totalt 18 stycken KPl:er pa ett BSC varav 14
av dem speglas fran underliggande avdelningar. Resterande strategiska matt ska vara
gemensamma for hela verksamheten. Samtliga mal ska kopplas mot verksamhetens strategi.
Alltfor manga och dessutom komplicerade matt skapar ofta forvirring (Petri & Olve 2014).
Kaplan och Norton (1996) menar pa att ett BSC bor formuleras utifran en strategi och inte
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flera. Utifran denna strategi utvecklas ett antal strategiska matt harlett ur varje perspektiv.
Olika forskare sa som Olve och Petri (2014) samt Bourne och Bourne (2012) har olika syn pa
hur manga strategiska matt en organisation kan hantera, men enligt Kaplan och Norton (1996)
ar exempelvis 25 stycken for mycket trots att detta ar vanligt hos manga organisationer.

3.3.6 De fyra processernainom BSC

Enligt Kaplan & Norton (1996) finns det fyra managementprocesser, runt omkring BSC med
sina fyra perspektiv, som beskriver vad som behdver goras for att fa arbetet med BSC att
fungera. Forfattarna kallar dessa fyra processer tillsammans for en strategisk handlingsmodell.
Varije process har koppling direkt till BSC men processerna ar ocksa enkelriktat ihopkopplade
som en ring dar varje process skapar forutsattningar for nasta processteg. Nar ett varv har gatt
fortsétter nasta varv dér arbetet med BSC fortsétter.

Den forsta BSC processen heter Fortydliga och omvandla visonen och strategin. Den anvands
till att bryta ner strategin till BSC och vars KPI:er sedan har aktiviteter som genomfors av
medarbetarna. Tanken &r att nar aktiviteterna genomfors, paverkar de KPI:erna och BSC som
i sin tur leder till att verksamheten ror sig sa att uppsatta strategier och visionen for
verksamheten uppfylls. Ett strukturerat och bra satt att bryta ner visionen och strategin till
BSC &r att anvanda sig av strategikartor. Det innebéar i korthet att uppifran och ned ga fran
”vad” och se vad det byggs av, sd kallade ”hur”. Dessa ”hur” blir sedan ”vad” i nédsta steg
nedat och byggs upp av ett antal nya "hur”. Utdver att tydliggéra och forklara visionen och
strategin, handlar den andra delen av denna process om att underlatta skapandet av konsensus
i verksamhet. Att alla forstar strategin och visionen blir en forutséttning for kommande
processteg (Kaplan & Norton 1996; Petri & Olve 2014; Bourne & Bourne 2012).

For att BSC ska fungera som strategiskt verksamhetsstyrningssystem maste medarbetare
utbildas i hur processen fungerar och hur, var och nar kommunikation kommer ske kopplat till
amnet. Detta processomrade bendams som Kommunicera och koppla samman strategiska
malsattningar och matt. Utarbeta mal pa 6vergripande niva som skapar koppling till strategin
och tillsammans skapar balans &r en del av processen. Revidering av malen ingar ocksa i detta
steg (Kaplan & Norton 1996; Petri & Olve 2014; Bourne & Bourne 2012). Bourne och
Bourne (2012) betonar vikten av att KPl:erna har koppling till aktuell strategi, vilket
sékerstélls genom revidering. Om ett gammalt BSC med gamla KPI:er anvéands ar risken ar
stor for att den senaste aktuella strategin aldrig kommer att implementeras. Kaplan och
Norton (1996) samt Bourne & Bourne (2012) menar att beléningssystem och KPIl:er maste
kopplas ihop. BSC och dess KPIl:er kommunicerar en riktning samt aven vad som ar viktigt
och darmed ocksa vad som inte ar viktigt (Bourne & Bourne 2012).

| processomradet Planera, sétta upp malsattningar och samordna strategiska initiativ behdver
malen formuleras mer i detalj och malnivaer behover bestaimmas. Resurser for att driva
arbetet behover identifieras, sdkras och fordelas. Om arbetet generellt med BSC eller med
nagon specifik KPI har en Okande kravbild maste delmal formuleras for att forenkla
uppfoljning. Finns det ambitidsa finansiella malsattningar maste organisation dven sétta upp
utmanande mal for kund-, interna process- och utveckling och larandeperspektivet (Kaplan &
Norton 1996 ; Petri & Olve 2014 ; Bourne & Bourne 2012). Kaplan & Norton (1996) menar
aven att BSC processerna ger organisationer mojlighet att koppla ihop BSC med
budgetprocessen. For att uppna de strategier som definierats maste det inte bara vara tydligt
vilka KPI:er som stodjer strategierna, utan det galler ocksa att ledningen har identifierat vilka
processer som maste forandras eller forbattras for att strategin ska kunna lyckas (Kaplan &
Norton 1996 ; Bourne & Bourne 2012).
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Enligt Kaplan och Norton (1996) ar processen Strategisk feedback och larande det mest
betydelsefulla processomradet i BSC konceptet. Det ar denna process som skapar majlighet
for att lyckas pa sikt med verksamheten genom att det sker feedback och larande i arbetet med
BSC samt genom att koppla an till strategin. Kaplan och Norton (1996) menar att bade
medarbetare och chefer maste ifrdgasatta om bakomliggande faktorer fortfarande &r aktuella
annars maste forandringar géras mot helt ny riktning. I extremfallet behéver strategin &ndras,
eller att atminstone KPI:er eller KPI-malnivaer maste justeras, beroende pa konkurrens och
omkringliggande faktorer. Negativa utfall pa KPl:erna maste tas pa allvar och utredas (Kaplan
& Norton 1996). Genom att genomfora formella strategigenomgangar med BSC i centrum déar
BSC utfallet samt utfall, analyser och aktiviteter kopplat till respektive KPI pa BSC
diskuteras, skapas mojlighet for strategisk feedback till ledningen och vidare skapas en
”double-loop learning” som resulterar i Okat lirande hos medarbetarna samt integrering av
BSC i verksamheten (Kaplan & Norton 1996 ; Petri & Olve 2014 ; Bourne & Bourne 2012).

3.3.7 Engagemang

En forutsattning for att na framgang i de ovan namnda processerna kravs bra engagemang.
Detta galler pa alla nivaer i verksamheten, men framforallt har ledningen ett viktigt ansvar i
detta sammanhang genom att efterfriga BSC och garna involvera medarbetarna i anvandandet
(Bourne & Bourne 2012). Detta sker genom feedback och larande. Genom att BSC och dess
KPI:er foljs upp samt kommuniceras och l&nkas. Genom att resultat av BSC och dess KPI:er
kommuniceras kopplas till hogre mal och mal pa individniva. Verksamhetsplanering; dar
aktiviteter satts utifran utfall av BSC KPI:er och férklarande av visionen; genom nedbrytning
av verksamhetens vision gors pa ett tydligt satt till BSC (Petri & Olve 2014; Bourne &
Bourne 2012). Den fulla utvéaxlingen av BSC presenterar sig forst nar det anvands pa ratt satt,
det gar fran ett matsystem till managementsystem som anvénder de tidigare fyra presenterade
processerna som omfamnar BSC (Kaplan & Norton 1996). Petri och Olve (2014) menar pa att
det inte racker att ledningen enbart sager att det ar viktigt med BSC for att uppratthalla
balanserad styrning, utan det krévs att engagemang kring BSC skapas bland bade styrande
och styrda.

3.3.8 Revidering

Bourne och Bourne (2012) menar att malen, mer specifikt budgetmalen, behéver revideras
arligen. Dessa maste aven revideras varje gang det sker handelser som leder till forandring.
Forfattarna pekar pa att revidering bor ske ungefar tre ganger per ar. Vidare menar de att
budgetering ar en faktor som triggar forandring och organisationer har enligt dem bdrjat
anvanda en kvartalsvis rullande budget vilket i férlangningen betyder att revideringen av mal
maste ske betydligt oftare an pa arsbasis. Petri och Olve (2014) péapekar vikten av att en
organisation maste kunna forandra sina befintliga strategiska matt da det uppstar tydliga
signaler pa att det finns béttre arbetssatt. Vidare menar de att om strategins mal inte uppnas &r
det inte malen i sig som ska omprdvas utan hela strategin.

Det ar viktigt att inte andra matt sa fort det riktas kritik mot dem, Petri och Olve (2014) anser
dock att all information ska sparas for att sedan lyftas vid den arliga revideringen av strategin.
De menar dven pa att alla typer av observationer ska sparas och revideras ifall det finns
tillrackligt stort intresse. Det racker saledes inte med att chefen anser att en forandring av
strategin &r nddvandig utan da maste hen fa med sig opinionen. Petri och Olve (2014) anser
att det &r viktigt att vara konsekvent i sin styrning, forandring kan ge intrycket av att tidigare
styrning var felaktig. Dérav bor inte strategier, BSC och KPl:er som fungerar skapligt
forandras. Vidare menar Petri och Olve (2014) att organisationer enbart bor byta ut delar av
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strategikartan och behalla KPl:erna eftersom medarbetarna har en vana att jobba med dessa,
detta minskar risken till forvirring. Organisationer bor alltsa iaktta forsiktighet vad galler
forandring av en hel strategi.

3.3.9 Beldningssystem

Kaplan och Norton (1996) menar inte att det handlar om att organisationer ska knyta sitt
beldningssystem till BSC, utan endast nar och hur. De menar att for att BSC ska fungera val
och leda till en ny kultur i organisationen maste bel6ningssystemet knytas till att KPl:er pa
BSC uppfylls. Detta baserar de pa tanken att 16nen ar sa stark sporre for framforallt chefer.
Det ar dock inte riskfritt att knyta beloningssystem till KPl:erna. Om datan for utvalda
strategiska matt inte ar palitlig eller om dessa inte har tydlig koppling till strategierna kan det
resultera i ovantade konsekvenser som skapar kortsiktigt gynnsamma resultat pa bekostnad av
verksamheten langsiktiga ambitioner. Det bésta ar att forst utvardera KPl:erna noga innan
beldningssystemet kopplas pa (Kaplan & Norton 1996).

Ett problem &r annars nar organisationer valjer att ge olika KPI:er, olika viktning eller att det
racker att bara uppfylla en del av KPl:er for att det ska resultera i bonusutbetalning, dessa
situationer kommer bada leda till ett obalanserat resultat, dar endast vissa KPl:er kommer
prioriteras. En I6sning ar att anvanda troskelvarden for samtliga KPl:er, alltsd om nagot av
resultaten inte nar upp till troskelvardena s kommer ingen bonus betalas ut. Detta kommer
inspirera ledningen och organisationen till ett mer balanserat resultat for alla perspektiv
(Kaplan & Norton 1996). Nar malen satts av en niva i organisationen ar det viktigt att en
hogre niva subjektivt bedomer svarighetsgraden samt &dven gor objektiv benchmark for att
bedéma att det inte foreligger obalans eller att malen blir for ltta att uppna (Kaplan & Norton
1996).

3.3.10 BSC som strategiskt verktyg

Till en borjan sdgs BSC mer som ett avgransat ekonomiprojekt snarare &n ett genomgripande
verksamhetsstyrningssystem som det egentligen ar. Men allt eftersom i enlighet med Kaplan
och Nortons egen utveckling har dven BSC utvecklats till att fa allt starkare strategisk
betydelse. Idén med att introducera eller bibehalla BSC bygger allt oftare pa en idé om att
utveckla organisationer (Lindvall 2014). Med tanke pa att BSC ar menat som ett strategiskt
verktyg och dar BSC allt oftare ses som ett stdd i organisationens utvecklingsarbete har ocksa
utvecklingsperspektivet som en extra stark strategisk stéllning for att balansera upp det
finansiella perspektivets tendens att agera kortsiktigt. Men trots att detta ar av stor betydelse
ar det problematiskt rent praktiskt. Detta eftersom de flesta manniskor i en organisation ar
vana att arbeta kortsiktigt samt dr organiserade pa ett sadant satt som gor det svart att skota
strategiska utvecklings- och oéverlevnadsfragor. Denna problematik har resulterat i att den
strategiska kopplingen och utvecklingsperspektivet hos BSC har svart att havda sig (Lindvall
2014; Bourne & Bourne 2012). Detta ar problematiskt da verksamhetsstyrning idag allt mer
handlar om begrepp som innovation (Lindvall 2014). Ibland har organisationer valt att tona
ner utvecklings- och strategidelen initialt for att senare forsoka plocka upp den nar BSC
verkligen har satt sig i organisationen (Lindvall 2014).

3.3.11 Innovation

Utvecklingen i dagens samhalle gar fort och ar i standig forandring och produktlivscykeln blir
allt kortare, vilket staller krav pa organisationen (Kaplan & Norton 1996). Genom att forbéttra
sitt satt att utnyttja immateriella tillgangar med mindre fokus pa finansiellt resultat kan
verksamheten uppna en konkurrensfordel och darmed innovation for att vara fortsatt
konkurrenskraftiga i snabbutvecklande branscher (lvanov & Avasilcai 2014). Organisationer
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behover forutse kundens behov innan konkurrenter och kunden sjalv och ta fram nya
produkter, tjanster och standigt utveckla processer och produktkompentens (Kaplan & Norton
1996). Innovation och inlarning &r svart att mata da det ofta ar immateriellt. Ett mgjligt satt att
arbeta med innovation ar att dela med sig, ge och ta feedback och byta erfarenheter med
varandra (Bourne & Borne 2012). Balanced Scorecard underlattar i arbetet att identifiera och
illustrera de viktigaste drivkrafterna i en verksamhet och framjar genomférandet av strategin
(Ivanov & Avasilcai 2014).

3.4 Analysmodell

Avsaknaden av lamplig teoretisk analysmodell har lett fram till att vi har konstruerat egen
analysmodell som har sin utgangspunkt i den teoretiska referensramen. Efter genomgang av
de stora bidragstagarna inom BSC och tillsammans med forfattare till olika forskningsartiklar
i amnet har vi sammanstallt i en teoretisk analysmodell i form av en matris (Bilaga 1) som vi
har stallt mot empirin. Med utgangspunkt i de identifierade problemomradena gick det att
urskilja meningsskillnader, olika grader av frekvens och slutligen luckor i forskningen kring
bibehallandet av BSC. Dessa har kodats och lett fram till atta olika analysdelar.

Process — Hur arbetet gar till med BSC

Engagemang — Kring BSC i olika roller

Beldningssystem — Prestationsmétning kopplat till BSC

Perspektiv — De omraden verksamheter viljer att koppla sina KPI:er mot
KPI — Strategiska matt pa BSC

Revidering — Utvéardering av BSC

Innovation — Paverkan pa verksamhetens innovationskraft

BSC som strategiskt verktyg — Sammankoppling av strategi och verksamhet

Sammanfattningsvis ser vi att ovan namnda analysdelar kan betraktas pa olika vis. Antingen
ar det manniskorna som star i centrum i organisationen eller styrning sett ur organisationens
syn, det senare kallar vi tekniken. Analysmodellen ar darfor uppbyggd av tva dimensioner.
Upprétthallandet av balanserad styrning handlar om att organisationen far med sig
medarbetaren och det andra uppférandet av BSC. Vi har valt att bortse fran analysdelen
”Verksamhetsstyrning utan BSC” eftersom analysmodellen behandlar just hur organisationer
bibehaller balanserad verksamhetsstyrning med BSC som metod.
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4 Empiri
| det har kapitlet presenteras resultatet av intervjuerna med alla fem respondenter.

Uppdelningen av kapitlet ar utifrdn varje person utifran de omraden vi identifierat i
litteraturen.

4.1 Delivery Manager (Respondent 1)

Delivery Manager:n har nastan 20 ars yrkeserfarenhet inom ledande roller, balanserad
verksamhetsstyrning och Balanced Scorecard. Ungeféar halften av aren som chef och den
andra halvan i stabsfunktioner, inom logistik, produktion, global processledning och
verksamhetsutveckling i olika organisationer med globalt ansvar. Detta i en stor internationell
koncern och en mellanstor internationell organisation.

4.1.1 Process

Delivery Manager:n anser att det ska finnas en bra balans mellan de omraden som é&r viktiga
for verksamheten. Det ska finnas en tydlig malbild eller strategi kopplat till BSC processen.
Vidare sager hen att nér strategin bryts ner ”Man maste vara valdigt noga nar man bryter ner
saddana mal sa att man inte skjuter fel. Jag har sett olika modeller, ex. KPI-trad, dar man
forsoker forklara hur KPl:erna hanger ihop. Min erfarenhet, risken att man tappar bort sig ar
stor”. Det gors rapporteringar en gang per manad som del av en stérre genomgang av hela
BSC, de far inte bara vara for formsaken. Cheferna maste dessutom hela tiden intressera sig
for hur det gar med aktiviteterna. Det far inte bara bli matande utan arbetet ska vara
avvikelsefokuserat. Det gar inte heller att tro att det racker att bara avkrava analyser och
aktiviteter. Om en KPI visar resultat at fel hall och detta kan forklaras med en bra analys visar
det att organisationen har koll pa laget, men det andrar inte resultatet och fortsatt uppféljning
och intresse fran ledaren kravs. Men det ar teamet och individerna som vet vad som behéver
goras, inte nagon hogre chef, menar respondenten. Nar organisationen satter KPI:er behdver
ledningen tanka till vilket beteende som KPI:n kommer skapa i organisationen. Finns det i
atanke tillsammans med balans &r det lattare att fa BSC arbetet att ge tankta resultat menar
respondenten. Allmant maste ledaren prata mycket om malen och skapa forstaelse i
organisationen vart den &r pa vag, genom att gora det och stalla fragor forstar organisationen
sjalva vad som ar viktigt, menar respondenten. BSC processen tenderar att leva efter
kalenderar. Det &ar egentligen inte speciellt intressant menar Delivery Manager:n. | en
foranderlig varld dar organisationen anda inte vet hur omvarlden kommer se ut om sex
manader. Da ar det onddigt att i slutet av ett ar satta en plan med BSC och KPI:er som anda
inte &r aktuella hela tidsperioden de ar tankta att galla. BSC-metoden behdver utvecklas och
bli mer dynamisk menar respondenten.

4.1.2 Engagemang

For att skapa engagemang maste ledare, enligt Delivery Manager:n, fa medarbetare att bli
engagerade till arbetet och foretaget. Da ar det viktigt att alla har tillgang till all information
samtidigt, vara transparent och ga igenom resultaten. Ges individer och team ansvar utan att
nagon annan talar om vad de ska gora foder engagemang. Vidare maste strategi, BSC och KPI
hanga ihop for att skapa hallbar forstaelse och engagemang menar respondenten. Det finns
KPI:er, med flera perspektiv och for att de andra ska uppfyllas och for att medarbetarna och
sedan organisationen ska utvecklas maste medarbetarna trivas.

Respondenten anser inte att det viktigaste ar hur teamen arbetar for att na KPI-malen, det ar
battre att de gor det pa ett sétt som passar dem och som haller dem entusiasmerade, d&ven om
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det initialt gor dem mindre effektiva genom att arbetet inte ar standardiserat, det kommer
sakta efter hand, menar respondenten. Genom att ledaren féljer upp och fragar och muntligt
aterkopplar nar medarbetare kommer med forslag och idéer sa bibehalls engagemang anser
respondenten. Men engagemang kring BSC och KPI:er handlar mycket om framgang och
respondenten menar att om organisationen borjar se att matandet gar at ratt hall skapas
motivation och engagemang da matningarna ger aterkoppling pa ett resultat. Gar kurvan at fel
hall vill medarbetaren visa béattre pa resultat vid nasta tillfalle och sporras av det. Ingen vill
presentera ett samre resultat.

4.1.3 Beldningssystem

Respondenten anser att organisationer aldrig bor koppla ett beloningssystem till sina BSC,
hen sdger ”Jag har aldrig sett en modell som fungerar”. Hen menar att detta skulle medféra
felaktiga beteenden eftersom det oftast kopplas till enbart en KPI och sdger “Hela
grundfilosofin med BSC ér ju att det ska balansera dessa méatare sa att det inte optimeras i en
av vyerna”. Respondenter menar dock pa att medarbetarnas bra beteenden ska uppmuntras
exempelvis i en vanlig ldnediskussion och en tanke enligt hen kan vara att organisationen
beltnar bra arbete som i sin tur ar kopplade till BSC.

4.1.4 Perspektiv

Angaende perspektiv betonar Delivery Manager:n att balans ar viktigt och det uttrycker hen
pa foljande vis: “For mig #r, oavsett om man anvinder BSC eller inte sa &r det viktiga for mig
att man har en bra balans mellan de sakerna som &r viktiga” och fortsatter sedan med att saga
”dér kunden dr viktig, den egna processen, de anstéllda &r viktiga och finans ar viktigt”. Att
det finns en bra balans &r viktigt, men exakt vilka perspektiv som anvénds eller vad de heter
ar inte det viktigaste enligt respondenten, det blir som hen uttrycker det: ”same, same, but
different enligt min erfarenhet”.

Att arbeta med utveckling och larande ska vara en naturlig del av tidigare namnda perspektiv.
Vidare anser respondenten att det inte behover laggas till nagot ytterligare helt nytt
perspektiv, men att om nagot mer ska tillkomma, handlar det om att bryta upp nagot
perspektiv som till exempel medarbetarperspektivet som ar brett, i en kompetensdel och i en
del som handlar om trivsel och engagemang. Respondenten anser att det ar viktigt att inte
primért jobba med det finansiella perspektivet utan istéllet arbeta med de andra perspektiven
och framforallt medarbetarperspektivet, hen uttrycker detta pa foljande vis Jag &r av den
overtygelsen att inte ha malformuleringar pa resultatet. Om slutmalet ar att vi ska dra in 200
miljoner kronor, inte satta en matning pa det. Utan jobba med de mjuka parametrarna, hellre
jobba med fragor som engagemang, trivsel och att man ar engagerad till organisationen och
litar pa att det ger ekonomiska resultat”. Respondenten menar att arbeta med aktiviteter pa de
andra perspektiven, skapa engagemang, uppmuntra initiativ och forstaelse for vart
organisationen ar pa vag och ha en 6vertygelse om att det ger resultat och pa sikt kommer leda
till ekonomiska resultat.

415 KPI

Delivery Manager:n menar att det inte &r bra att ha for manga KP1:er eftersom det slutar med
att medarbetarna inte bryr sig samt att organisationen inte far tillrackligt med kraft och
resultat i BSC arbetet. Det har cirkulerat olika siffror kring vad det optimala antalet & menar
respondenten och anser att det inte gar att fokusera pa mer an tre till fem saker i taget i en
verksamhet. ~Jag har varit med ar da jag sett BSC med 20 KPl:er, det var vardelost. Dels att
man inte orkar ha den bandbredden, orkar inte folja alla 20 speciellt bra. De aren slutade ofta
med att det drogs igang storre program for man fick inte tillracklig fart pa de KPl:erna som
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var viktiga”. Respondenten menar att detta ocksa ledde till problem pa ett annat vis genom att
starta program och fortfarande behalla 20 KPI:er sd blev BSC och KPl:erna ett spel for
galleriet som det d4gnades tjanstemannatid at uppdateringar.

4.1.6 Revidering

BSC tenderar att leva kalenderarsvis menar Delivery Manager:n och siger sedan Ska man
utveckla BSC-principen sa ar det att hitta en mer dynamisk uppdelning, inte s stelbent.”
Respondenten menar att bestimma saker pa hosten ett ar och tro att det ska gélla ett helt ar
inte fungerar. ”Att det fortfarande finns foretag dar ute som tror att man kan gora ett-
arsplaner, det ir fascinerande”. P& hogsta nivan i en organisation behdver det finnas ett antal
KPI:er som ar de viktigaste och évergripande, som visar hur bra en organisation mar. Om det
senare uppstar problem behdver det kommuniceras ut och forandring ske, menar
respondenten. ”Om det budskapet behdver gilla tre, fem eller sju manader spelar ingen roll”.
Om BSC é&r nedbrutet i flera nivaer gar det inte att byta for mycket och for ofta for som
respondenten uttrycker det: ”Da kommer det bara bli forvirrande om det aldrig ar samma”.
KPI:er pa hogsta verksamhetsniva behdver vara stabila over tid och formedla vart fokus ligger
samt att organisationen under bryter ned dem och bidrar till helheten, menar Delivery
Manager:n.

Det finns olika anledningar till att en revidering behdver goéras, menar respondenten. Det kan
vara krav pa finansiell 1onsamhet fran dgare och kan det handla om att férsoka fa ut mer eller
rena besparingskrav. Vidare kan det handla om omvarldstrender och teknikskiften som gor att
verksamheten maste lara sig helt nya saker. Slutligen kan det handla om den externa
makroomgivningen som till exempel Storbritanniens uttrdde ur EU (Brexit). Den stora
skillnaden som respondenten namner mellan de tva organisationerna som hen verkat i handlar
om krav fran agaren. | det forsta var det externa aktiedgare som skulle tillgodoses, medan i det
senare dar 99 % av organisationen dr privatagt slar inte starka finansiella intressen till pa
samma satt, menar respondenten.

4.1.7 BSC som strategiskt verktyg

Respondenten menar att om strategin kommuniceras tydligt och det finns en tydlig koppling
fran strategi till BSC och vidare ut till aktiviteter gar det att f4 BSC att fungera som ett
hjalpmedel for att sakerstalla strategin. Delivery Manager:n menar dock pa att det finns en
risk att strategiarbetet och BSC arbetet blir tva skilda saker som foljer tva olika cykler och
lever tva olika liv. Det ar viktigt att strategi och arbetet med BSC ar tatt sammankopplat vilket
respondenten fortydligar genom att siga “Det finns en risk att dessa tva lever tva helt olika
liv; strategi och BSC. Dar olika individer arbetar med implementeringarna. Nagra som
jobbade med KPI:erna pa BSC och sen hade vi massa andra individer som jobbade med
strategiimplementering. Sa borjade vi mata varfér KPl:erna borjade forandras och varfor, det
var det ingen som visste. Lever dessa tva helt olika liv lirar det inte”. Vidare sager hen “risken
finns att strategin och KPI:erna &r designade efter en gammal vérld och da gér det at pipan”.
For att undvika detta ar det viktigt att arbeta med att forklara och kommunicera strategin och
problemformuleringen for organisationen, menar respondenten.

4.1.8 Innovation

Innovation menar Delivery Manager:n handlar om att: “var och en uppmuntras till att
utvecklas inom det omrdde de brinner for”. Sedan 4r det en balansgdng om det sker inom
ramen for vad teamet ska gora ar det bara for medarbetaren att kora pa och ser den nagot som
kan bli bra for hela verksamheten kommer Delivery Manager:n att hjalpa till. Dar det finns
engagemang dar finns det en innovationsmotor anser respondenten. Samtligt sdger
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respondenten att: "BSC i den bemaérkelsen att det &r KPI:er som ska forbattras hammar, BSC
har vi hér Gversatt i att teamet har ett uppdrag”. I detta handlar det om att det behover finnas
en balans i att leverera det som kunden vill ha, ha ekonomisk I6nsamhet i det, att
medarbetarna har roligt samt att de véxer kompetensmaéssigt och levererar innovation, menar
respondenten. Delivery Manager:n avslutar foregdende resonemang med att sdga: “Dar ar
BSC formulerat som ett uppdrag for teamet, sa i botten finns dessa BSC perspektiven”.

4.1.9 Verksamhetsstyrning utan BSC

Inledningsvis sager Delivery Manager:n angaende skillnaden i verksamhetsstyrning i
organisationer med och utan BSC “For mig ar, oavsett om man anvander BSC eller inte sa ar
det viktiga for mig att man har en bra balans mellan de faktorer som &r viktiga. Det spelar
ingen roll vilket foretag i Sverige vi gar till s kommer vi hitta ndgon form av BSC dar
kunden &r viktig, den egna processen, de anstallda ar viktiga, och finans ar viktigt. Da kan
man antingen bygga ett BSC som gor att man har KPl:er pa alla dem och har man inte ett
BSC sa blir det fortfarande samma sak dar”. Mer i detalj ar det viktigt for Delivery Manager:n
att beslut ska fattas dar kunskapen finns. De team som arbetar ndra kunden till exempel ska
fatta de operativa och taktiska besluten. Hen presenterar detta pa foljande vis: Det ska inte ett
chefsled en bit bort gora, utan tryck ner mandat och beslutsratt dar kompetensen finns i alla
fragor”. Det gar inte att som chef sdga att man har fortroende och sedan dnda tro att man vet
vad som éar viktigast, utan lita pa att ratt beslut fattas dar kompetensen finns anser
respondenten. Respondenten menar ocksa att den chef som ar narmast teamen maste
formulera teamens uppdrag pa ett balanserat satt. Darefter kan teamen sedan sjalva styra 6ver
sina uppdrag och tidsplaner samt anpassa dem utifran nar de ser att de behover ha exempelvis
semester. Att dela ut mandatet till teamen som &r narmast det operativa dr dock svart att gora
mot stora organisationer som har existerat under lang tid och byggt upp en hierarkisk struktur
dar varje niva behGver ett berattigande samt dar mycket av arbetet i verksamheten &r
processifierat.

4.2 Verksamhetsutvecklingschef (Respondent 2)

Verksamhetsutvecklingschefen har nastan 30 ars yrkeserfarenhet i ledande roller, varav 20 ar
som chef och resterande tid i stabsfunktioner i olika organisationer. Intervjuobjektet har 20 ars
erfarenhet av arbete med balanserad verksamhetsstyrning och Balanced Scorecard i olika
organisationer med globalt ansvar inom logistik, produktion, revision, kvalitet och
verksamhetsutveckling. Detta mestadels i en stor internationell koncern men dven inom en
stor svensk organisation.

4.2.1 Process

En gang per manad anser Verksamhetsutvecklingschefen att det ar det lagom att ga igenom
BSC och KPl:erna, bade i ledningsgruppen samt ute i organisationen i syfte att ge det
uppmarksamhet, diskutera dem och uppmuntra till larande. Det dr ocksa viktigt att knyta ihop
forbattringsarbetet med KPl-arbetet. Det ar viktigt att aktiviteter, kopplade till KPI.ernas
utfall, tas fram som sedan féljs upp. Verksamhetsutvecklingschefen menar pa att det ar viktigt
att anpassa styrningen med BSC utifran de olika nivaerna i organisationen. Desto narmare den
operativa verksamheten man kommer, desto oftare behdver det métas, analyseras, séttas upp
aktiviteter och folja upp dem. Hen sdger: ”Ju ldngre ner man kommer, ju ndrmare maskinen
man kommer sé att séga, ju oftare behover man titta hur det gar”. Niar KPI:erna sétts handlar
det om att ha en bredd som téacker in verksamheten samt tanka pa balansen och perspektiven
sa det inte bara blir kortsiktiga och finansiella mal. Det galler att ha en forstaelse for vilka
KPl:er som paverkar andra och beroende pa vilken typ av KPI det ar kan effekten av den
kommer senare. Respondenten ger ett exempel pa detta genom att det finns KPl:er inom

-17 -



produktutveckling som om de &r lyckosamma i ett senare skede driver forsaljning och
paverkar det finansiella. Nar KPI:er sétts behover det tas hansyn till vilken noggrannhet som
behdvs. Organisationer har olika krav pa exempelvis ledtid. En del har en vecka som tidsram,
for andra maste det istallet vara inom +/- 15min.

Aven om det dr medarbetaren som stdr i centrum s& galler det att ha en forstdelse for
aktieagarens roll i verksamheten och att den inom nagon tidshorisont férvantar sig avkastning
och som respondenten uttrycker det: ’Yttersta syftet dr aktiedgarna eller investerarna, om de
inte vill investera i verksamheten sa finns inte organisationen”. Alla for en verksamhet viktiga
omraden lampar sig inte pa BSC dven om det kan vara strategiskt viktigt, till exempel lagkrav
eller certifieringar menar respondenten. Istallet menar hen att dessa battre genomfors som ett
projekt med ansvarig och tydlig avrapportering.

4.2.2 Engagemang

Arbetet med att skapa engagemang kring BSC startar i ledningen enligt Verksamhets-
utvecklingschefen. Det géller att det finns en évertygelse i ledningen vart man vill och hur
organisationen ska utvecklas. Vidare genom att efterfraga resultat, analyser, aktiviteter och
manadsgenomgangar samt framforallt stalla fragor sander ledningen ut viktiga signaler till
organisationen att BSC ar viktigt och det gor att chefer och medarbetare tanker att det har ar
viktigt och att det galler att vara bra pa det. Det &r bra om drivet bland medarbetarna startar
nerifran, men att det ar viktigt att ledningen &nda satter riktningen eller som respondenten
uttrycker det ’Man har man inte angett nagon riktning vad som ar viktigt, vart vi ska och ska
vi véxa eller vad som ar viktigast sa om ledningen inte har uttalat det sa kan det bli lite vad
som helst. Om alla bara forbattrar blir det lite random. Om du ténker att alla medarbetare har
en pil som visar att de forbattrar och om allas pilar gar at samma hall sa blir det sa mycket
battre och kraftfullare”. | manga stora organisationer som ar konkurrensutsatta finns det hela
tiden en drivkraft som pekar pa att forandring ar nagot naturligt. Att strukturerat arbeta med
balanserad verksamhetsutveckling genom forandring och foérbattring &r inte ett alternativ utan
ett maste. Annars springer konkurrenterna om en, menar respondenten och med aren kommer
det naturligt. Respondenten menar ocksa att det ar svarare att fa engagemang i verksamheter
dar verksamheten inte ar konkurrensutsatt och uttrycker det ?’Om man jamfoér med ett foretag
som &r ganska statiskt eller sarskilt om man inte har nagot sarskilt tryck pa sig och pengarna
tuggar in anda liksom, da kan det vara svart att fa till den dar drivkraften”.

4.2.3 Beldningssystem

Det finns risker med beldningssystem kopplat till BSC menar Verksamhetsutvecklingschefen.
Hen séger sig ha lang erfarenhet av uppférande av bel6ningssystem och BSC och uttrycker
sig pa foljande vis ”Om man viljer fel 4r det risk for suboptimering, stor risk for
suboptimering, ju stérre bonus pa ett mal, desto storre risk for suboptimering” och sager sedan
“Bonussystem, det kan driva ett direkt skadligt beteende, det dr min erfarenhet”.

Det finns nagra saker som ska tas i beaktande nar verksamheten ska koppla pa ett
beloningssystem till BSC. Det forsta ar att det maste vara KPl:er som inte gar att paverka
genom manipulation och darfor anser respondenten att finansiella KPl:.er ar bést. Tas det fram
en ny KPI géller det att prova den ett tag forst, skaffa en baseline och utvérdera vilket
beteende som KPI:n skapar eller kan tankas skapa. Om de finansiella KPIl:erna har varit for
tuffa att uppna och det finns andra KPI:er som till viss del ligger till grund for bonussystemet
sa har chefer en tendens att forsoka “’vara snélla” dir och ge en hdgre utbetalning dér, men det
blir ju kontraproduktivt menar respondenten. Det finns nog ingen I6sning pa det har menar
hen. Att ha langa perspektiv i atanke nar beloningssystem ska kopplas till KPl:erna sags vara
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bra, men respondenten menar anda att det ar bast att strunta helt i bonussystemen eller enbart
anvanda finansiella KPIl:er som inte gar att manipulera. Avslutningsvis séger respondenten
gillande beloningssystem “laktta forsiktighet. Det galler ju att innan man genomfor
bonussystem, sa tank efter noga. Vad kan effekterna bli av det? Vilka ar de negativa
beteenden som vi kan tankas fa?”

4.2.4 Perspektiv

Ett perspektiv som Verksamhetsutvecklingschefen uttrycker det: ”ganska sjélvklart tycker jag
och det ar det finansiella, de som &ger organisationen har nagon form av forvantningar pa
det”. Det kan innefatta avkastningskrav genom lénsamhets-KPl.er. Vidare namner
respondenten kundperspektivet och menar att utan det blir det inte bra om verksamheten ar i
ett konkurrensutsatt lage. Intern effektivitet ar nasta perspektiv som behovs da det i de flesta
verksamheter handlar tillexempel om ledtid. Medarbetarperspektivet maste vara med, menar
respondenten, da personalen &r en viktig resurs. Trivs inte personalen sa utnyttjas inte
resursen fullt ut alternativt slutar i organisationen vilket leder till extra kostnader for att lara
upp och rekrytera ndgon ny. Detta perspektiv kan matas genom motivation eller
medarbetartrivsel. Nagot som kommer mer och mer menar respondenten ar miljo men dven
att folja den externa omgivningen mer borde vara med menar respondenten. For att bibehalla
legitimitet menar respondenten att miljo ar viktigt att arbeta med idag och alla organisationer
som ar 1SO 14001 certifierade maste ha minst ett miljomal. Att studera sin omgivning ar dven
det viktigt, da handlar det om att studera vad som &r viktigt dar och satta KPI pa det som
verksamheten kan paverka. Slutligen namner Verksamhetsutvecklingschefen innovation, det
ar ett omrade som ar valdigt viktigt, men séatta KPl:er pa det ar desto svarare for det ar inte
helt latt att hitta ratt. Det handlar ofta om att nagot ska raknas som antal patent eller
aktiviteter, men fragan ar vart de leder och se att de har paverkan, det ar det viktiga enligt
respondenten. Att ha genomfort 100 % av de satta aktiviteterna i tid betyder inte att det blir ett
bra resultat fortsatter respondenten. Men det gar aven att inkludera utvecklingsperspektivet i
de andra perspektiven genom att KP1l:erna dar kréver en tydlig utveckling mot strategin.

425 KPI

Verksamhetsutvecklingschefen beskriver KPl:ernas roll pa BSC och &ven betydelsen av
antalet som ”De ska ju pa nagot satt symbolisera det viktigaste pa en enhet. Blir det for manga
sd spar det ut det lite granna da. Sa, det som man ska ha i en sadant Scorecard da, &r
nagonstans sex till atta stycken da, tror jag skulle vara optimalt. Ar det 10 eller fler da tror jag
att man valt for manga. Da blir det sa manga grejer. Nar man ska kommunicera det da? Folk
vet inte riktigt vad allt ar”. Respondenten menar att det ar en balansgang, for ar det fragan om
en stor organisation och det ar for fa mal och dessa &r kopplade till ett perspektiv, finns det
risk for suboptimering. Helst ska s& manga som mdjligt av KPl:erna vara kopplade till att
verksamheten vill astadkomma en forandring i riktning mot strategierna. Det ska vara KPl:er
som gar mot omraden ledningen vill att verksamheten ska ha fokus pa. Med detta menar
respondenten att det inte far bli for manga KPI:er som endast finns for att visa status. Om det
ar en stor division med manga verksamheter ar det viktigt att forsoka undvika for manga
KPI:er fran en lagre niva som endast speglas upp pa en hogre niva, for att alla chefer ska fa
visa upp sig eller avdelningen for att intern marknadsfora sig. Istéllet menar respondenten att
det &r viktigt att hitta nagra tvarfunktionella KPI:er som fungerar éver och kan paverkas av
flera eller alla verksamheter samt styr mot strategin. Avslutningsvis menar respondenten att
KPl:erna pa ett BSC handlar om ett antal viktiga KPl:er som alltid ar viktiga for
verksamheten samt sadant dar ledningen vill driva ett aktivt férandringsarbete.
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4.2.6 Revidering

Anledningen till att det gors en revidering, menar Verksamhetsutvecklingschefen, handlar i
grunden om “Att omvarlden forandras, strategierna kanske foréndras eller utvecklas hur man
nu ser det. Man kanske nar vissa mal, ndgot som leveransprecision kanske har varit uselt och
s har man satt mal och jobbat med detta och fokuserar pa detta kanske ett eller tva ar tills vi
har uppnatt en tillrackligt bra niva”. Vanligtvis behover BSC revideras i nagon, om an i
mindre omfattning, en gang per ar. Respondenten menar ocksa att dven om fokus laggs pa
nagot annat ska organisationen inte slappa det omradet helt. Att hoppa fram och tillbaka hela
tiden skapar problem bade for forstaelsen bland medarbetarna men éaven att det leder till
obalans och kortsiktighet i verksamhetens styrning. Respondenten beréttar om ett problem
som kan uppsta om ledningen gar fran en balanserad styrning genom att andra direktiv fran
exempelvis produktkvalitet inom intern effektivitet till storre fokus pa pris och kostnader
inom det finansiella perspektivet. Det menar respondenten i sin tur leder till suboptimering
med en hogre totalkostnad. Ledningen har saledes en viktig roll i att forklara detta for
organisationen. Respondenten sager att: ”Det géller att tydligt visa att detta fortfarande ar
viktigt, vi ska tillexempel bibehalla den hir nivan, men nu &r det fokus pa det hér istillet”.

4.2.7 BSC som strategiskt verktyg

| stora organisationer ar det svart att gora en revidering av strategin allt for ofta. Detta pa
grund av att processen tar ett antal manader, minst ett kvartal att genomfora enligt
Verksamhetsutvecklingschefen, dven om det & mindre justeringar av en trearsplan det
handlar om. Vidare anser hen att BSC fungerar vél som ett strategiskt management verktyg.
Respondenten séger “Jag tycker ju att BSC &r ett utmarkt sa att saga, verktyg for att framja
strategierna, ratt anvant da givetvis”. Om BSC kopplas ihop med strategierna och inte bara
blir ndgot som &r samma 6ver tid, fungerar det valdigt bra. Respondenten uttrycker detta pa
foljande vis: “anvdnder man det ratt si dr det verkligen ett starkt verktyg for att fa ritt strategi
att hianda”. Ett vanligt problem i stora organisationer ar enligt respondenten att
strategiutveckling och BSC arbetet bedrivs till viss del som separata processer och av olika
personer. Bést ar det om allt &r en fungerande process. Om sa inte ar fallet maste det finnas en
tydlig 6verlamning mellan strategi och BSC. Né&r personerna som arbetar med strategin borjar
narma sig sin slutfas ar det viktigt att de sitter ner och diskuterar med de som ska ta vid med
BSC arbetet, hur KPl:erna och BSC kan anvéndas for att genomfora strategin pa bésta sétt,
menar respondenten.

4.2.8 Innovation

Som Verksamhetensutvecklingschefen tidigare niamnde sa kan det vara svart att mata
innovation. Men hen anser att det i grunden handlar om att tdnka positivt om méanniskan och
forsoka 16sgora den innovationskraft som medarbetaren besitter. Visserligen kan BSC, rétt
anvant hjalpa till att underlatta detta. BCS kan ha en bra paverkan pa innovation som hen
sdger "Det ar en del i kraften med att anvénda detta till att 16sgora innovation”. Det hjélper
inte att peka ut omraden och borja mata, utan om verksamheten ska na nya nivaer och
medarbetarna ta initiativ sa ar det inte bara metoden | BSC det handlar om, utan mer om
ledarskap, anser respondenten. Fungerar detta vél skapas ocksa engagemang, Vilket
respondenten uttrycker som jatteviktigt. Respondenten sammanfattar innovation kopplat till
BSC pa foljande vis: ”Det dr ju inte BSC metoden i sig utan metoden ger mojlighet att ha ratt
ledarskap”.

4.2.9 Verksamhetsstyrning utan BSC

Handlar det om en mindre organisation dér det finns rutiner, det sker inga extrema
forandringar i omvarlden, strategierna dndras lite fran ar till ar eller vartannat ar samt att
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ledningen har stenkoll pa verksamheten finns inte behovet av ett BSC. Da vet
ledningsgruppen vad som behdver matas, de har koll pa verksamheten, de ser forandringar
och kan agera om det hander nagot. Hen jamfor med att kappsegla over Atlanten, dar
medlemmarna pa baten har tankt igenom exakt hur de ska jobba ihop, hur de ska jobba med
delarna, de har tydliga roller och om néagon faller ifran sa finns det en process alla kanner till.
”De har en process att prestera pa hog niva utan BSC” som respondenten uttrycker det. Men
annars om en verksamhet ska styras pa ett hallbart, effektivt och balanserat satt sa sager
Verksamhetsutvecklingschefen att BSC: ”ndstan den enda metoden som funkar”.
Respondenten anser att det behovs olika perspektiv for att balansera upp det Kkortsiktiga
finansiella och aven koppla ihop strategin med det dagliga arbetet och fa strategin att handa.

4.3 Stabschef (Respondent 3)

Stabschefen har mer an 20 ars yrkeserfarenhet i ledande roller och nasta lika manga ar som
chef i olika stabsfunktioner, dar hen har arbetat med balanserad verksamhetsstyrning och
Balanced Scorecard i stora svenska organisationer inom logistik och produktion.

4.3.1 Process

Med utgangspunkt i organisationens vision tas en 6vergripande strategi fram som ska leda till
maluppfylinad. Strategin bryts sedan ner i ett antal KPl:er som analyseras och foljs upp.
Stabschefen har erfarenhet av storre tertial rapportering samt med en mindre genomgang pa
manadsbasis. Det bestar av tre komponenter. Rapportering av resultat uppat i organisationen,
genomgang i den egna ledningsgruppen samt kommunicera ut till alla medarbetare i
organisationen. Olika roller ar av betydelse dar var roll har sitt ansvar. De ansvariga cheferna
delegerar till underordnade chefer vilket Stabschefen sedan sammanstéller och rapporterar till
hogre ledning. Strategier kommer uppifran fran hogre nivaer till chefer som har en nyckelroll
att bygga engagemang kring BSC hos medarbetaren. Det genom att gora de strategiska malen
paverkbara for den enskilda individen.

4.3.2 Engagemang

For att uppratthalla engagemang i verksamheten menar respondenten pa att ledningen maste
bryta ner ansvar for KPl:erna pa ansvariga chefer i olika projekt, vilket foljas upp
kontinuerligt. Hen siger “vi jobbar vildigt mycket med att bryta ned ansvaret for dessa mal pa
ansvariga chefer i projekt och sa &r det ju sa att ifall man far ett utpekat ansvar sa ar det klart
att man kdnner mycket mer engagemang”

For att 6ka engagemanget i verksamheten ar det viktigt att under medarbetarsamtal fraga hur
medarbetaren kan bidra till uppsatta KPI:er. Genom att medarbetaren far kanna sig delaktig i
processen Okar bade motivation och engagemang, respondenten papekar "Det dr en bra grej
att bryta ner det hela végen till medarbetaren i medarbetarsamtalet och inte bara sitta och folja
upp det med cheferna”. Respondenten anser att om verksamhetens uppdrag ar enkla att
konkretisera, ar BSC en bra metod att anvanda. Vidare menar hen att det blir svarare att arbeta
med BSC och fa till ett engagemang bland medarbetarna om KPI:erna i stor utstrackning kan
paverkas av externa faktorer.

4.3.3 Beldningssystem

Hen ar negativt installd till bel6ningssystem generellt kopplat till BSC och tror inte pa att det
skulle bidra till 6kad motivationen i en verksamhet. Respondenten anser att de faktorer som
frdmjar engagemang istallet &r stimulerande arbetsuppgifter, ansvar och en bra arbetsmiljo.
Hogre 16ner ar inte en ensam parameter som avgor en medarbetares engagemang. Stabschefen
utrycker detta pa féljande vis: “Jag tror inte s& mycket pa det, och ofta séger de att I6nen inte
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spelar sa stor roll, det ar klart att den spelar roll till en viss del men om man anda far vélja ar
det mycket stimulerande arbetsuppgifter, ansvar, bra arbetsmilj6”. Vidare namner
respondenten att en medarbetare som gor ett bra jobb har stérre méjligheter till befordran.

4.3.4 Perspektiv

Stabschefen ar kritisk till att det anvands for manga perspektiv i organisationens BSC och
siger ”da sager man att det ar fyra perspektiv, varfor maste det just vara fyra, kdnns som man
néstan kan krysta fram ett fjarde.” och menar att det hellre racker med tre olika snarare an att
riskera att ett fjarde perspektiv tvingas fram. Hen anser att det har stor betydelse vilken typ av
organisation det ror sig om men inom offentliga sektorn &r uppdragsgivaren ett perspektiv
som ska tas i beaktande. Angaende vilka perspektiv som &r viktiga sager respondenten ”Den
som é&ger foretaget, kunden som vi levererar vara produkter till, medarbetarna ska absolut fa
finnas med, det ar ju de som levererar. Sen kan man vall diskutera da vem den fjarde skulle
vara, det beror ju pa vad man har for verksamhet och sa”. Hen menar pa att medarbetare och
kunder ar tva viktiga perspektiv. Enligt respondenten kan miljé vara ett bra alternativ om man
vill lagga till ytterligare ett perspektiv.

4.3.5 KPI

Respondenten anser dven att antalet KPI:er inte far vara for manga. Hen har erfarenheter av
att for manga matt forsvarar och kranglar till styrprocessen. Det racker att fokusera pa tva till
tre stycken for att framgangsrikt arbeta mot strategin. Medarbetarna behéver fa en forstaelse
for strategierna som ligger bakom varje KPI. Har man for manga riskerar man att tappa denna
forstaelse och diar med “vart man ska” i styrningen. ”Hur som helst kan jag ju tycka att det
viktiga ar ju att alltid jobba enkelt och inte gora det sa tillkranglat”. Sa jag hade ju velat ha att
man kanske jobbade med tva eller tre KPIL:er for att na en strategi”.

4.3.6 Revidering

Stabschefen anser att det racker att se 6ver BSC med ingdende KPI:er arligen eftersom dessa
ska vara langsiktiga och siger “Jag tyckte det rackte med varje ar, man ska ju inte halla pa att
fordndra for mycket heller.” och séger ”Det blir lite rorigt”. Det ar viktigt att inte gd in och
gora sma forandringar i KPl:erna da dessa ska vara konsekventa och lattbegripliga. Pa sa vis
minimerar ledningen risken for forvirring bland medarbetarna. Vidare anser respondenten att
perspektiven ska vara samma, &ven om KPI:erna justeras.

4.3.7 BSC som strategiskt verktyg

De 6vergripande strategierna tas fram for verksamheten i stort och bryts sedan ner pa lagre
nivéder i organisationen “for att kunna jobba med det pd var nivd”. Genom att koppla ihop
BSC med underliggande KPl:er till strategierna framjar det mojligheten hos medarbetaren att
forsta ”hur kan jag hjélpa till och hur ska vi uppna den 6vergripande strategin?”’ Det bidrar i
sin tur ocksa till engagemang. Stabschefen anser att det &r en utmaning att uppratthalla en god
och effektiv malstyrning i en stor organisation da det &r en konst att bryta ner malen sa att de
blir relevanta pa alla olika organisatoriska nivaer. Hen menar att riktningen &r viktig och
understryker detta flera gdnger genom att sdga ”Vart ska vi”. Vidare fortsitter respondenten
“Keep it simple, sa att verksamheten verkligen forstér vad det ér vi pratar om, de kranglar till
det sd mycket att ingen forstar vad strategi ens dr”. Respondenten anser att BSC fungerar vél
som ett stod att omvandla strategier till den dagliga verksamheten, forutsatt att ledningen
tanker till hur BSC kan anvandas for att na sitt syfte och hur det kan stodja uppsatta strategier.
Det underlattas genom konkreta och paverkbara KPl:er.
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4.3.8 Innovation

Respondenten anser att fokus pa innovation dver lag har okat i samhaéllet och sdger “det har
blivit mycket mer fokus pa innovation éver huvud taget i samhillet”. Det finns en tilltro till de
man koper tjanster av I6ser de ataganden som de tagit sig an. Nar organisationen anvander sig
utav underleverantorer star inte innovation i fokus. Underleverantoren vill tjana pengar och
om de ska presentera innovativa lésningar vill de fa mer betalt annars anvéander de sig av
beprovade I6sningar och system da detta kostar mindre.

4.3.9 Verksamhetsstyrning utan BSC

For att verksamhetsstyrningen ska halla sig balanserad utan anvandning av BSC kan fokus
ligga pa vad organisationen ska leverera och da lagga upp mal for hur verksamheten ska bidra
till dessa leveranser. Vidare ar det ledarens ansvar att konkretisera malen och stalla krav.
Respondenten anvander sig av mallar for att styra de underleverantérer som anlitats for att
mal, regler och standarder ska uppratthallas. Respondenten kopplar an till dagens organisation
dar verksamheten idag har gatt ifrin BSC och anser att styrmetoden &r stelbent i en
organisation som arbetar dar genomforda projekt &r i fokus, men poéngterar att styrningen
manga ganger danda influeras av BSC-modellen. Det genom att organisationen anda arbeta
med medarbetarens ndjdhet och engagemang, kvalité i projekt samt har en tydlig
kostnadsuppféljning.

4.4 Platschef (Respondent 4)

Platschefen har cirka 20 ars yrkeserfarenhet, varav 18 ar som chef, inom ledning, balanserad
styrning och Balanced Scorecard i organisationer inom produktion, logistik och kvalitet, bade
i Sverige och utomlands. Detta hos ett flertal stora internationella koncerner.

441 Process

Arbetet med att ta fram nastkommande ars strategi tar sin borjan aret innan. Da satter
organisationen upp en flerarsplan kopplat till BSC som séger vart organisationen vill befinna
sig da. Det syftar till vart organisationen stravar mot snarare an vad de uppnar. Diskussioner
fors pa ledningsniva kring vilka KPI:er organisationen i helhet ska ha. De strategiska malen &r
kopplade till aktiviteter dar centrala direktiv fran an hogre ledning ligger till grund. Ett satt att
bygga engagemang i organisationen och ta fram aktiviteter pa team- och individniva ar att
genomfora en Workshop dar organisationen presenterar vad ledningen ska gora och vad
medarbetarna forvantas bidra med. En viktig del av det ansvaret, vad individen sjalv kan bidra
med, ligger pa den enskilda medarbetaren. Nér huvudplanen &r satt arbetar var team med
aktiviteter. Vidare fokuserar organisationen mycket pa forbattringsarbete kopplat till BSC.
Underliggande métningar och aktiviteter kopplade till KPI:erna tas fram och presenteras pa en
puls-tavla i den dagliga verksamheten for att kontinuerligt sakerstélla progress. Varje manad
gors en sammanstallning av dessa som diskuteras i ledningsgruppen och presenteras for
samtliga medarbetare. Varje kvartal ar det vanligt med en mer omfattande kvartalsrapport.
Respondenten menar att om de lyckas med utvalda KPI:er sa gar det bra for verksamheten och
poangterar vikten att ha aktiviteter kopplade till varje KPI.

4.4.2 Engagemang

Genom att medarbetarna far mojlighet att vara med och paverka anser respondenten att det
bidrar till 6kat engagemang. Ledningens engagemang ar viktigt for att satta riktning och fokus
men respondenten sidger att Vi &r helt beroende av hur motiverade medarbetarna ar”. Det for
att fa kraft och uppna en val fungerande organisation dar det loper pa i den dagliga
verksamheten. Genom att ta upp och folja forbattringsférslag som hela avdelningen kan ta del
av kan de tillsammans hjélpas at att arbeta fram en 16sning av ett konkret problem. Tavlan
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foljs upp lopande. Vid storre problem dar beslut pa hogre niva kravs, lyfts det uppat i
organisationen. Genom att involvera medarbetarna och lata dem paverka det dagliga arbetet
uppnés engagemang. “Det dr nér vi ser att samtliga bidrar som vi far den stora utviaxlingen”.
De som gor nagot bra premieras vilket i sig ocksa leder till en drivkraft och engagemang. Nar
bra l6sningsforslag fangas upp kan de spridas i alla team.

4.4.3 Beldningssystem

Respondenten har erfarenhet av bonussystem direkt kopplat till KPI.erna. For att bonus ska
utga krévs dessutom ett positivt finansiellt resultat, vilket betyder att medarbetarna ar direkt
beroende av hur det gar for verksamheten. Vidare anser respondenten att det ar viktigt att hitta
parametrar som den enskilda medarbetaren kan péverka. “Det finns ju inget jobbigare 4n att
ha en bonus men kénna att du inte kan paverka den”.

4.4.4 Perspektiv

Scorecardet beskrivs och visualiseras som en blomma med fem perspektiv. Dessa &r finans, -
kvalité, - leverans, - sdkerhet, - och medarbetarperspektiven. De perspektiv som
organisationen véljer ska inte strida mot varandra och respondenten poangterar sarskilt att
balansen mellan dessa perspektiv ar viktiga med extra betoning pa sakerheten. Ingen ska
skada sig pa arbetet eller vid anvandning av produkten. Ett perspektiv som Platschefen anser
vara viktigt ar miljoperspektivet. Det finns inte med i dagens verksamhets BSC ”for dér ar vi
extremt bra”. Andra perspektiv som Platschefen ser som viktiga for organisationer som verkar
i en omgivning dar efterfragan fluktuerar, blir marknadsperspektivet viktigt att forsta och ta
hansyn till.

445 KPI

Nuvarande verksamhet ar uppbyggt i en KPI struktur dar de mater 17 olika strategiska matt
som é&r standardiserade for verksamheten. Av dessa 17 KPI:er har de valt ut fem stycken som
de styr verksamheten med vilka aterkommer pa daglig,-vecka och manadsbasis. De forsoker
hitta KPl:er som &r latta att mata och som tacker hela verksamheten. Vidare berattar
respondenten att de strategiska matten ar direkt kopplade till aktiviteter. Dar tacker
verksamheten in de fem olika perspektiven. Tidigare tittade de pa alla 17 KPI:er men insag att
det blev for omfattande och brét darfor ner dem till fem stycken. Platschefen anser att for
manga KPI:er leder till att medarbetarna inte tar till sig dem. Respondenten menar att det &r
latt att mata och rapportera resultat utan att det blir aktiviteter, vilket ar ndgot organisationer
bor akta sig for. Det fyller ingen funktion att enbart mata for métandet skull. Det tar bara
onddig tid. Platschefen har erfarenhet av att ledningen bor undvika att styra for manga KPlI:er
mot var funktion i organisationen och betonar vikten av att ha dvergripande strategiska matt,
vilket annars dkar risken for suboptimering och anser istéllet att organisationen ska ses som
en helhet.

4.4.6 Revidering

Respondenten anser att en 6versyn av BSC bor goras en gang om aret vilket kan leda till en
revidering av Scorecardet och strategin. Da berattar Platschefen att ledningen gar igenom
policys, processrevisioner, KPl.er och aktiviteterna kopplade till dessa, likval uppféljning av
foregdende ars aktiviteter. Genom att verksamheten anvénder sig av en flerarsplan minskar
behovet av en stor revidering och istallet racker det med en mindre revidering och uppféljning
dar planen forlangs med ytterligare ett ar. Mal som ar uppfyllda tas bort och de mal som ej &r
uppfyllda rullas vidare. Det &r ett arbetssatt som underlattar for ledningen i revideringen av
BSC. Revidering mer dn en gang per ar anser Platschefen inte vara nédvandigt da manga av
de strategiska malen ar langsiktiga.
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4.4.7 BSC som strategiskt verktyg

Arbetet med att ta fram nastkommande ars strategi tar sin borjan aret innan. Platschefen sager
att BSC modellen framjar nedbrytning av strategin och kommunikation ”Den gor det ju
mycket enklare, helt klart”. Genom att ha en tydlig koppling mellan strategiomrade och BSC
framjar det den roda trdden i organisationen. Ett satt att gora detta &r att benamna
strategiomradena pa samma satt som perspektiven i BSC. Vidare sager hen att for att na
strategin d&r BSC och KPI:er en bra vig att ga. ”Da ar det ju de hér valda nyckeltalen vi ska
driva for att komma dit, sa helt klart”. Genom anpassade nyckeltal kan strategin leda till
maluppfyllelse och det underlattar arbetet langs véagen for att komma dit organisationen vill,
enligt respondenten.

4.4.8 Innovation

BSC-modellen bidrar till att fanga upp avvikelser och utveckla standardiserade processer.
Avvikelserna ligger sedan till grund for forandringsarbetet. Respondenten tror inte att BSC
modellen paverkar innovationskraften utan menar pa att det ar arbetet kring avvikelserna som
ar nyckeln. Genom att valkomna avvikelser och vara dppna for férandring tror ledaren att det
bidrar till innovation, larande och framgang.

4.4.9 Verksamhetsstyrning utan BSC

Oavsett  verksamhetsstyrningsmodell &r balans viktigt, &en om inte balanserad
verksamhetsstyrning uttryckligen anvénds finns det olika perspektiv eller omraden som
organisationen fokuserar pa, menar respondenten. Platschefen belyser aterigen
forandringsarbete och vikten att fanga upp forslag pa forbattringar och poangterar den struktur
som behdvs for att ta hand om dessa, oavsett om BSC som modell anvénds eller inte. Fokus
pa att fa till forbattringskulturen samt att organisationer for diskussioner kring det de gor, hur
de gor det och forbattrar verksamheten.

4.5 Senior Business Controller (Respondent 5)

Finanschefen har ungefar 25 ars yrkeserfarenhet i ledande roller, balanserad styrning och
Balanced Scorecard, varav 15 ar som chef. Detta inom olika finansiella och ekonomiska
organisationer med globalt ansvar inom logistik och produktion, teknik och affarsutveckling.
Detta mestadels i en stor internationell koncern. Varit med och implementerat och format
arbetet med Balanced Scorecard.

45.1 Process

Ju stdrre organisationen eller koncernen ar, desto mer komplex ar verksamheten och dess
styrning. P& koncernniva ges en 6vergripande malbild av hela verksamheten men varje
affarsverksamhet ges mer eller mindre mdjlighet till att anpassa lamplig styrmetod och
arbetsséatt efter verksamheten anser Senior Business Controller:n. Respondenten beréttar att
alla  verksamheter styrs genomgaende med inslag av nagon form av
Managementstyrningssystem, med ett antal Gvergripande KPl:er och med manadsvisa
rapporter. Det ar forst pa affarsomrades niva som BSC metoden blir &n tydligare. Numera ar
det okat fokus pa balansrapportens olika delar, jamfort med for nagra ar sedan vilket ger en
mer overskadlig bild av verksamheten och inte enbart fokus pa resultat. Hen beréttar att det i
den strategiska planen finns ett antal teman. Om en specifik satsning ska genomfoéras i ett
visst segment eller marknad brukar det féljas upp av an hardare uppféljning under en period
med en kombination av de vanliga KPl:ierna och ytterligare nagra fillsatta.
70 % av KPl:erna ar grunden och resterande procent avser KPIl:er som i storre grad varierar.
Respondenten foresprakar inte ett for hart KPI-styrt styrsétt. Uppfoljning och rapportering
sker manadsvis eller kvartalsvis.
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4.5.2 Engagemang

Rapportering bor ske pa manads- eller kvartalshasis, bade i organisationen och uppat. Genom
att ingen vill presentera sémre resultat skapas ett valdigt stort engagemang hos medarbetarna
och exemplifierar detta genom att sdga ”Sa pa natt satt & man ganska motiverad att visa hur
det gar, och d&ven om man inte har ett mal sa ar det en kurva som gar at fel hall sa ar det aldrig
roligt att prata om”. Medarbetarna kan genom ratt KPl:er sjalva jobba mot ratt hall.
Respondenten fortsétter sedan sitt resonemang genom att sdga “Har man hittat ratt KPIL:er ar
det dir ganska sjalvforsorjande, tycker jag”.

4.5.3 Beldningssystem

For att beloningssystem ska fungera, enligt Senior Business Controller:n, kravs att KPI:erna,
som beloningssystemet &r baserade pa, &r matbara och verifierbara. Respondentens
erfarenheter bygger pa att beloningssystem baseras pa rent finansiella KPI:er. Pa ledningsniva
bygger beldningssystemet pa det finansiella resultatet &ven om respondenten menar pa att det
ar diskuterbart ifall detta ar det basta systemet. ”Finansiella intressent-program har sina
nackdelar kan man saga. Fordelarna med det &r ju att om det gar bra sa far alla en del av det.
Det kanske inte ar det bésta styrningsméssigt alla gdnger men man kan ju gora jattebra saker.
Men sen av nagon anledning gar valutan at fel hall eller vad det kan vara och sa far man inte
en del av det. Det dér har vi haft ganska mycket diskussioner om”. Anvéands BSC eller andra
langsiktiga parametrar finns risken att &ven om det gar daligt finansiellt for verksamheten,
men BSC och KPI:erna gar bra, skapas en svar situtation. Sarskilt om det ar VD:n som ska sta
tillsvars for verksamheten, menar respondenten. Fordelen med beléningssystemet &r att, gar
det bra komma, sd far alla en del av det. Langre ner i organisationen baseras ofta
beldningssystemen pa medarbetarens arbetsroll. Respondenten menar att exempelvis en
séljares beldningssystem bor vara volymberoende och de som sitter i marknadsbolagen kan ha
en bonus baserad pa hur stor marknadsandelen &r. Vidare sager hen att det dock &r viktigt att
kontinuerligt se 6ver dessa system “sa fort det ska tas ut pengar, i ndgon form av ersattning,
maste det finnas en kontroll pa det pa nagot sitt”.

4.5.4 Perspektiv

Det ar viktigt att tdcka in organisationen som helhet. Vanligtvis finns det ett finansiellt
perspektiv, ett medarbetarperspektiv, interneffektivitet som avser tid och kvalitet, ett
perspektiv som avser efterfragan samt kundperspektivet. Respondenten har erfarenhet av att
organisationen utgar fran resultatrakningen och bryter i detalj ner intakter och kostnader i
olika delar. Det kan exempelvis vara volym och produktkostnader etc. Vidare tas lampliga
KPI:er fram for det finansiella perspektivet med ursprung fran resultatrapporten samt ett antal
mjukare KPl.er fram kopplade till balansrapporten. Ett annat perspektiv ar medarbetaren och
dess syn pa hur den enskilda trivs i organisationen. Respondenten anser att det finns ett behov
av att genomfora medarbetarundersokningar med tillhdrande uppféljningar pa arsbasis. Intern
effektivitet i form av antal producerade enheter per timme och kvalitet anvands exempelvis i
mera produktionsnéra verksamheter. Vidare berattar hen om kundperspektivet “Och sen har vi
ju da lopande ocksa enkater kring kund; kundnéjdhet, image och sadant.” och fortsitter ”Sa
man forsoker ticka in helheten dir pa natt sitt”. Viktigt ar saledes att lagga fokus pa
helhetsperspektivet och verksamheten i stort. Makroekonomin &r viktigt att folja menar
respondenten. Andra viktiga riktiga perspektiv som respondenten ser som tankbara att folja pa
BSC ar miljo och CSR. Om det &r en verksamhet som i storre grad &r styrd av policys, anser
hen att CSR och miljo istallet passar béattre att styras och foljas uoo pa annat satt genom
revisioner och presentera det i arsredovisningen.
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45.5 KPI

Respondenten besrkiver i allména ord hur manga KPl:er som behovs pa ett BSC pa foljande
vis ”Om jag ar ansvarig for nagonting, s& om nagon fragar mig nagonting, sa kanske jag
tycker att jag behover ha ett visst antal for att folja verksamheten. Men det &r inget problem,
det handlar om sunt fornuft”. Senior Business Controller:n menar att det finns en hysteri
gallande att det inte ska vara for manga KPI:er utan hanvisar till att en stor verksamhet kraver
att manga saker foljs. Pa ledningsniva racker det med tio KPI:er enligt respondenten, men for
en stor koncern med flera verksamheter &r tio for fa totalt sett pa olika organisatoriska nivaer.
Det viktiga ar att kunna urskilja vilka KPI.er som ar viktiga i sammanhanget och séger “jag
har ju problem med om man har en timmes styrelseméte och man gar igenom alla 60 KPI:er
pa samma mote”. Respondenten menar vidare att det ar viktigt att ha etablerade KPI:er just
for att ha jamférande referenspunkter.

4.5.6 Revidering

Hur ofta strategierna som sedan ger paverkan pa BSC ska ses dver beror helt pa vad det &r for
typ av verksamhet menar respondenten. | en organisation dar produkten &r relativt konstant
over tid kravs det farre revideringar, men andras nagot i grundaffaren eller i affarsplanen
behover BSC ses dver. Den erfarenheten respondenten har &r att KPl.er och strategier
forandras bland annat nar en ny VD tillséatts och ny styrelse véljs. Vidare menar hen att ca 70
procent anda ar samma 6ver tid men att resterande 30 procenten ar mer flytande. Exempelvis
kan KPl:er lyftas till ledningsniva under en period ifall man sett att det finns problem inom
detta omrade. Respondenten menar att verksamheten hellre bor fokusera pa de KPl:er som
finns istéllet for att skapa nya “Man hittar inte pa helt nya KPI:er utan dkar bara trycket pa det
specifika KPI:et under en period”. En annan anledning till att inte &ndra KPI:erna for ofta,
enligt respondenten &r risken att referenspunkterna forsvinner “Referenspunkterna for varje
KPI efterstravar vi och darfor vill man inte dndra for ofta”. Respondentens erfarenheter ar att
det inte behover finnas en process for hur ofta strategier och KPI:er ska revideras, utan menar
istallet pa att det finns faktorer som triggar en revidering och att det ej behover finnas nagon
planerad éversyn av sjilva BSC.

4.5.7 BSC som strategiskt verktyg

Respondenten har erfarenhet av strategiarbete med omfattande kopplingar till BSC med
spridning ut i organisationen och hen upplever att en verksamhet med allt fér omfattande
styrning mot KPlier och BSC istéillet himmar verksamheten “men kanske inte styra
verksamheten for hart pd KPIL.er”. Respondenten beréttar att BSC dver lag framjar ett vél
strukturerat arbete med aktivitetsplaner och matningar men en for hart KPI-styrd produktion
kan resultera i att medarbetaren tappar motivation. Vidare anser Senior Business Controller att
KPI:er med fordel kan anvandas till att, inte bara i syfte att styra verksamheten, analysera hur
val den valda styrningen fungerar. Nar strategin ska landa ner i verksamheten maste det inte
vara genom BSC. Istéllet kan det handla om att strategin kopplas till specifika program som
ska genomféras och déar den vanliga verksamheten styrs genom BSC. Eftersom stora
organisationer tar flera ar ”som en oljetanker att vinda” har BSC 4dnda sin roll i den
strategiska processen menar respondenten.

4.5.8 Innovation

Senior Business Controller:n sager att innovation ar svart att mata “det ér oftast svart att folja
upp det dar”. Vidare sager hen “det &r ju valdigt viktigt att vi har en vil utstakad plan vad vi
vill gora och att den innovation som kommer stodjer det”. Hen anser inte att BSC &r en
drivande faktor vad géller innovation och sdger “Vi miter ju hur manga patent och sadant
dar.” och fortsitter “Men vi gor inte sd jattemycket kring innovationsdelen som vi mdter i
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vara BSC”. Som respondenten tidigare forklarat sa ar relativt konstanta produkter éver tid inte
lika stort behov av innovation. Dock kan det komma innovationer inom olika delar och hen
fortsatter med att berétta att hen har erfarenhet av koncerner med specifika avdelningar som
provar nya koncept men avslutar med att sdga “jag kopplar det inte direkt till BSC”.

4.5.9 Verksamhetsstyrning utan BSC

Oavsett om organisationen har en styrmodell som Balanced Scorecard eller inte foresprakar
respondenten anda att dela in verksamheten och dess matt och mal i olika perspektiv for att
sékerstélla att helheten tacks upp. Verksamheter som hen verkat i dar det inte funnits BSC
saknades balansen och verksamhetsstyrningen fungerade inte bra. Hen uttrycker det pa
foljande vis ”Det var inte en bra idé att ha det sa”. Oavsett styrsatt sager Senior Business
Controller:n “det kan ju ga fel ganska fort om vi inte har en kommandobrygga med instrument
som visar vart vi dr pa vig”. | vissa verksamheter som inom varden &r det svarare att inte ha
ett BSC, anser respondenten, da det inte enbart kan handla om det finansiella perspektivet ens
I det korta tidsperspektivet.
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5 Analys och Resultat

| det har kapitlet analyserar vi de svar som respondenterna givit oss kopplade till teorin och
var analysmodell. Analysmodellen, med utgangspunkt i bibehallandet av BSC, &r uppdelad
utifran en teknik- och manniskodimension dar analysdelarna framjar eller riskerar
bibehallandet av BSC.

5.1 Teknikdimensionen

Nar organisationen satter KPl:er behover ledningen vara eftertanksamma pa vilka beteenden
som kommer skapas hos medarbetaren. Finns det i atanke &r det lattare att uppna onskat
resultat och bibehdlla BSC menar respondent 1. Processerna kring BSC tenderar att leva
kalenderarsvis men respondent 1 anser att det istallet bor folja den dynamiska omvarlden.
Respondent 1, 2 och 5 anser det viktigt att anpassa lamplig styrmetod efter verksamhetens
komplexitet och organisation och menar vidare att alla omraden inte passar in pa ett BSC som
t.ex. lagkrav och certifieringar. Det galler att ha forstaelse for att olika intressenter har olika
krav och onskemal pd BSC. Respondent 1, 2, 4 och 5 menar att om strategin kommuniceras
och det finns en tydlig koppling fran strategi till BSC och vidare ut till aktiviteter gar det att fa
BSC att fungera som ett hjalpmedel for att sékerstalla strategin. Bade respondent 1 och 2
anser att om arbetet ar fordelat pa olika individer maste det finnas en tydlig éverlamning
mellan strategi och BSC. Respondent 2 och 3 menar att BSC fungerar val som verktyg for att
genomfdra och bibehalla strategin.

Enligt respondent 5 &r det inte nddvandigt med en process eller tidsplan for varje revidering
av BSC, didremot bor BSC revideras da “faktorer” sd som byte av VD och ledning. Hen anser
att forandring av verksamhet, produkt eller afférsplan initierar en revision av BSC. Vid
revidering av BSC ar det viktigt med referenspunkter dar storre delen bér vara samma dver
tid. Respondent 2, 3 och 4 anser att en revidering av BSC en gang per ar racker eftersom att
strategierna ar langsiktiga. Flerarsplaner minskar behovet av storre revisioner och pa sa vis
racker det med mindre justeringar varje ar menar respondent 4. Daremot anser respondent 1
att BSC bor revideras oftare eftersom att omvarlden ar dynamisk. Dé en strategi eller KPI
uppnas foranleds en revision enligt respondent 3 och 4.

Enligt respondent 5 skapas engagemang genom att ingen vill visa ett daligt resultat. Gar det
daligt vill verksamheten forbattra sig till nasta rapportering. Ledningens engagemang ar
viktigt for att satta riktning och fokus enligt respondent 1, 2 och 4. Om verksamhetens
uppdrag ar enkelt att konkretisera ar BSC bra att anvanda. Vidare menar respondent 3 att det
blir svarare att arbeta med BSC och uppna engagemang kring bibehallande av BSC om
KPl:erna i stor utstrackning paverkas av externa faktorer. Satter ledningen inte riktningen at
ratt hall vet inte medarbetarna vad som &r viktigt anser respondent 2. Vidare séger respondent
2 att i konkurrensutsatta organisationer finns det hela tiden en drivkraft som sager att
forandring inte dr ett alternativ utan ett maste. Respondent 1, 2 och 3 anser att
beloningssystem ej bor kopplas till BSC. Om en organisation anda vill gora det bor
beloningssystemet baseras pa finansiella KPI:er som inte gar att manipulera menar respondent
2. Respondent 2 menar &ven att det finns risk for suboptimering ifall fel KP1l:er véljs. Aven
respondent 4 och 5 belyser vikten av att KPl:erna inte ska kunna ga att manipulera men i
ovrigt ar bada positivt installda till beloningssystem. Enligt respondent 1 skapar
beloningssystem ett felaktigt beteende hos medarbetarna eftersom beldningssystemet &r
kopplad till en KPI. Bade respondent 2 och 4 belyser dock att forsiktighet bor iakttas vid
inforandet av bonussystem. Respondent 4 och 5 menar att BSC inte forsdmrar innovation men
att det heller inte & BSC som driver innovation. Respondent 2 och 5 anser att innovation &r
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svart att mata och folja upp. Innovation star mer i fokus idag men vid arbete med
underleverantorer star inte innovation hogst pa agendan utan snarare att tjana pengar med
beprovade l6sningar menar respondent 3.

Bade respondent 1, 2 och 4 anser att balans mellan valda perspektiv ar viktigt for att bibehalla
en balanserad verksamhetsstyrning. Respondent 2 anser att aktiedgaren star i fokus utifran ett
ledningsperspektiv eftersom de maste fa avkastning for att vilja investera. Dock maste det
finnas en balans sd det ej blir for stort fokus pa de finansiella och historiska varden.
Respondent 3 &r av asikten att perspektiven behover anpassas efter den typ av verksamhet
som bedrivs. Vidare anser dven respondent 4, i enighet med respondent 3, att anpassning ar
viktigt och menar att fokus ej bor laggas pa perspektiv dar organisationen ar framgangsrik.
Respondent 1 menar att fler &n fem stycken KPI:er forsvarar styrningen av verksamheten.
Respondent 3 och 4 har samma asikt om att antalet inte bér vara for manga, respondent 2
anser att antalet bor vara sex till atta medans respondent 5 menar att en stor verksamhet kan
ha upp emot tio stycken KPl:er. Det &r viktigt att hitta en balans mellan att ha fa KPI:er och
fokus men samtidigt ha en bredd pa valda KPl:er for att tdcka in hela verksamheten enligt
respondent 2 och 4, de anser aven att det &r viktigt med tvarfunktionella KPI:er for en effektiv
styrning. Konsekvensen av att ha for manga KPI:er enligt respondent 1 &r att verksamheten
tappar fokus vilket kraver att exempelvis fokusprogram behdver séttas in.

5.2 Manniskodimensionen

Respondent 1, 2 och 4 menar att rapportering och kommunikation inte far bli en formsak utan
cheferna maste intressera sig for aktiviteter och avvikelser. Vidare far det inte bara handla om
att bli matande och analyser utan det ar aven leder fram till kopplade aktiviteter. Genomgang
av BSC och tillhérande KPI:er en gang per manad anser respondent 2 och 3 ar lagom. Det for
att ge det uppmaérksamhet och uppmuntra till larande. Respondent 3 och 4 menar att det ar
viktigt att knyta ihop det dagliga arbetet med KPI arbetet. Respondent 4 menar att det ar
viktigt att involvera medarbetaren i processen men menar ocksa att ansvaret framst ligger hos
medarbetaren och vad hen kan bidra med. Om BSC och KPl:erna inte foljer den senaste
strategin finns det risk for frikoppling, dar medarbetarna arbetar mot ett hall och ledningen en
annan anser respondent 1. Anvands BSC pa ratt satt anser respondent 2 att metoden fungerar
val som ett strategiskt managementverktyg. Vidare menar hen att om BSC kopplas ihop med
strategierna och inte bara rullar vidare utan eftertanke fungerar det valdigt bra. Respondent 3
menar att organisationen kopplar samman BSC med underliggande KPl:er frdmjar det
mojligheten for medarbetaren att forstd hur medarbetaren sjalv kan hjalpa till att bidra till det
gemensamma malet. Respondent 4 uttrycker det som att BSC “frimjar den rdda trdden i
organisationen”. Respondent 3 menar ocksd pé att medarbetaren upplever strategi som svart,
sa hall det enkelt. Respondent 5 upplever att det finns en risk att en organisation med BSC
och ett for hart KPI styrd verksamhet hammar medarbetaren.

Vid revidering av BSC ar det viktigt med referenspunkter dar stérre delen (70 %) bor vara
samma Over tid for, finns det ett storre behov pa en KPI lyfts denna hellre fram &n att helt nya
KPI:er skapas menar respondent 5. En anledning till att BSC inte bor revideras for ofta enligt
samtliga respondenter ar att styrningen maste vara konsekvent for att den lattare ska uppfattats
av medarbetaren. Respondent 2 menar att det dr av stor vikt att da ledningen flyttar fokus fran
nagot till ett nytt perspektiv maste det forklaras for medarbetarna att Gvriga perspektiv ej
frangas.

Med ratt KPI:er & BSC sjalvforsorjande menar respondent 5. Genom att involvera, efterfraga
feedback, folja upp resultat och premiera medarbetarna leder detta till 6kat engagemang och
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drivkraft enligt respondent 1, 2, 3 och 4. Respondent 3 menar dven att ledningen maste bryta
ner ansvar pa ansvariga chefer, folja upp arbetet kontinuerligt samt bryta ner KPl:er pa
medarbetarniva med regelbunden uppféljning. Vidare anser respondent 1 att bryta ner
ansvaret men ocksa att som ledare vara transparant. Bade respondent 1, 2 och 3 anser att
beldningssystem ej bor kopplas till BSC. Om medarbetaren gor ett bra jobb kan detta istéllet
uppmarksammas i den vanliga lénediskussionen menar respondent 1 och 3. Respondent 3
menar att beloningssystem inte fungerar som en sporre for medarbetarna utan att de motiveras
av faktorer som bra arbetsmiljo och stimulerande arbetsuppgifter. Respondent 2 och 4 menar
att bel6ningssystemen ska baseras pa enbart finansiella KPl:er for att elimineras mojliga
orattvisor. Genom att vara 6ppen for forandring genom att ta hand om avvikelser i KPI arbetet
kopplat till BSC bidrar det till innovation och larande enligt respondent 4. Respondent 1 och
2 menar att finns det en tro pa att det gar att I6sgora den innovationskraft som medarbetaren
besitter, vilket BSC kan underlatta. Vidare anser respondent 1 och 2 att ledarskap framjar
innovation.

Respondent 1 har en tydlig koppling manniskodimensionen, da hen anser att
medarbetarperspektivet ar det viktigaste samt det ihop med 6vriga perspektiv i balans leder
fram till resultat i det finansiella perspektivet. Vidare ar respondent 2, 3 och 5 av samma asikt
som respondent 1 och lyfter fram medarbetarperspektivet for bibehallandet av BSC. Annu ett
perspektiv som saknas enligt respondent 2, for att kunna mota en dynamisk omvarld, ar
miljoperspektivet. Respondent 1 ont 4 menar att fler an fem stycken KPl:er forsvarar
forstaelsen hos medarbetarna. Respondent 3 ar av samma asikt och forklarar att styrning och
KPI:er maste vara enkla att forsta, de ska dessutom vara majliga for medarbetaren att paverka.
Respondent 2 och 5 anser att KPI:er ar ett maxantal. Samtliga respondenter ar eniga om att for
manga KP1:er leder till att organisationen riskerar att tappa medarbetarnas forstaelse.

5.3 Summering

Da det galler processen har respondenterna lyft olika aspekter. Tre av fem respondenter anser
i linje med Bourne och Bourne (2012) samt Petri och Olve (2014) att processen bor anpassas
efter situation. For att uppna 6nskad effekt av BSC menar tre av fem respondenter att det inte
enbart far handla om matande och analyser utan koppling till aktiviteter. Samtliga
respondenter, forutom en, anser att BSC fungerar val i egenskap av hjalpmedel att sékerstalla
strategin och stodjer nedbrytningen av strategier till den dagliga verksamheten. Detta stddjs
av Lindvall (2014) samt Petri och Olve (2014). Vidare menar tre av fem respondenter att
revidering av BSC en gang per ar racker eftersom att strategierna ar langsiktiga. Samtliga
respondenter anser att revidering av BSC inte ska ske for ofta eftersom styrningen bor vara
konsekvent vilket ar i enighet med Petri och Olve (2014) vilka menar att ledningen annars kan
ge intrycket av att tidigare styrning var felaktig. Respondenterna nd&mner olika orsaker som
triggar en revidering, dessa kan vara omvarldstrender, teknikskiften och strategiférandring.

Kaplan och Norton (1996) menar att engagemang skapas genom uppmuntran och feedback
vilket dven fyra av fem respondenter uttrycker. Enligt tre respondenter &r ledningens
engagemang viktigt for att sétta riktning och fokus vilket éverensstammer med Petri och Olve
(2014) samt Bourne och Bourne (2012). Kaplan och Norton (1996) samt Bourne och Bourne
(2012) anser att engagemang inom verksamheten kan skapas med hjalp av att koppla ett
beldningssystem till sitt BSC nagot tre av fem respondenter inte haller med om. Vidare anser
tre respondenter att de KPI:er som kopplas till beléningssystemet ska vara finansiella och ej
ga att manipulera. Dock anser Kaplan och Norton (1996) att detta &mne inte ar het riskfritt
och att det krdvs noga utvalda KPI:er att styra bonussystemet pa. Att méata innovation ar svart
menar Kaplan och Norton (1996) vilket dven tva respondenter papekade. Till skillnad fran

-31-



Ivanov och Avasilcai (2012), som anser att BSC fradmjar innovation, anser fyra respondenter
att BSC inte ar den drivande faktorn vad géller innovationskraften, de anser dock inte heller
att BSC forsamrar den.

Balansen mellan perspektiven é&r, enligt tre av fem respondenter, viktig for ett bibehdlla en
balanserad verksamhetsstyrning, vilket d&ven Kaplan och Norton (1996) namner i sin bok.
Vidare betonar fyra av fem respondenter att medarbetarens roll &r viktig och lyfter fram det
genom ett medarbetarperspektiv. Det i enlighet med Petri och Olve (2014). Enligt Bourne och
Bourne (2012) ar aven miljo ett tankbart perspektiv, vilket tre av fem respondenter ocksa
sager. Samtliga respondenter anser att antalet KPl:er inte far vara for manga. Fyra av fem
respondenter namner ett antal pa lamplig mangd KPl:er sasom sex stycken eller farre, den
femte respondenten anser att antalet ej bor dverstiga tio. Detta talar emot Petri och Olve
(2014), Bourne och Bourne (2012) samt Kaplan och Norton (1996) vilka samtliga anser att
antalet KPI:er bor vara mellan 15 och 20 stycken. Samtliga respondenter forklarar detta med
att medarbetarna inte kan ta till sig dem eller forsta vad som ar viktigt.
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6 Diskussion och Slutsatser

| detta avslutande kapitel diskuterar vi de resultat som kommit ur var analys av
empirikapitlet. Prioritet laggs pa de forskningshidrag som kommit fram och som varit av
storst betydelse i forhallande till vart resultat. Vidare presenterar vi de slutsatser vi kommit
fram till baserat pa diskussionen. | kapitlet inkluderar vi en reflektion utifran var
analysmodell.

En god balanserad verksamhetsstyrning kan uppnas pa manga satt. Vilken metod som passar
den enskilda verksamheten bast kan bero pa organisationens storlek, organisationsdesign, typ
av verksamhet och dess omgivning. Var studie visar att BSC som metod framjar balans men
att det inte ar en metod som ar sjalvgaende utan kraver en god ledare som har formagan att se
styrningen ur olika vinklar. Oavsett vilken metod organisationen valjer for att styra sin
verksamhet ar det av betydelse att inte enbart se till det finansiella strategiska malen utan
ocksa ur andra perspektiv och skapa en balans mellan dessa. For att uppratthalla balanserad
verksamhetsstyrning genom BSC har vi hittat olika omraden som paverkar, framjar och
hammar balans, vilka behover tas i beaktning och hanteras utifran organisationens basta.
Dessa omraden har en tydlig koppling till varandra dar de fyller en viktig funktion och &r
betydelsefulla for en balanserad verksamhetsstyrning. Darfor ser vi inte att nagot av de
identifierade omradena kan tas bort for att fortsatt behalla styrningen balanserad.

Tidigare styrde och mattes enbart finansiell data men efter BSC forandrades detta genom att
hansyn togs till fler och nya perspektiv, s& som larande och kund. Vilka ar nagot
organisationer i dag tar for givet. Pa sa vis har BSC blivit institutionaliserad och darav ser inte
organisationer vart dessa perspektiv & hdmtade och ser det istallet som en sjalvklarhet i
verksamhetsstyrningsprocessen. Vidare har BSC lett till att organisationer sett sig om efter
fler perspektiv. Ett perspektiv som diskuteras flitigt idag ar medarbetare och denna studie
visar att medarbetarperspektivet ar nagot samtliga respondenter anvander sig utav. Miljo ar
hogst troligt ndstkommande perspektiv som laggs till, vilket ligger i linje med det 6kade
intresset for miljofragan i organisationer enligt Bourne & Bourne (2012) och respondenterna i
studien. Vi har pa sa vis BSC att tacka for denna mer éppna syn vilket satt en trend i att méata
och analysera mer an det rent finansiella.

Respondenterna som intervjuats har l1ang erfarenhet av verksamhetsstyrning med och utan
BSC. Studien askadliggor att de organisationer som respondenterna har erfarenhet av som inte
uttalat anvéander sig av BSC faktiskt har tydliga inslag av BSC. Det i form av métningar,
processer, olika perspektiv, strategier kopplat till mal och aktiviteter. Andra
verksamhetsstyrningsmetoder har sin grund hamtad fran BSC som é&r en valetablerad
grundmodell. Metoden &r stelbent i sitt grundutférande, men val anpassat efter den egna
verksamheten och till den dynamiska omvarlden har den potential att skapa forutsattningar for
att bibehalla en balanserad verksamhetsstyrning. Revidering av verksamhetsstyrning ar en
ytterst viktig komponent i syfte att bibehalla en balanserad styrning samt upptacka avvikelser
fran strategin. Oavsett hur ofta en revidering sker behdver dven detta anpassas efter den
omvarld verksamheten verkar i. En aspekt ar att lata de utlosande faktorerna bestamma nar
revideringen ska dga rum. Organisationer som verkar i en dynamisk vérd krdver flera
revideringar per ar medan organisationer med en relativt konstant produktflora behover
revidering inte ske lika ofta. Daremot tenderar organisationer som verkar i en dynamisk
omvarld revidera allt for sallan. Dérav ser vi att en revideringsprocess som &r enkel och
mindre tidskravande majliggor revideringar med kortare tidsintervall och pa sa satt undviks
ett verksamhetsstyrningssystem som frikopplar fran strategin. Genom revidering framjas
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bibehallandet av  verksamhetsstyrningssystemet och blir ett verkligt strategiskt
managementverktyg som underlattar styrningen av verksamheten samt framjar bibehallandet
av att halla den balanserad. Oavsett den verksamhetsstyrningsmetod organisationen anvander
sig utav behover den anpassas efter verksamheten och miljon den verkar i. Ingen modell kan i
sitt grundutforande implementeras i en organisation utan att anpassas. For att lyckas halla
verksamhetsstyrningen balanserad over tid kravs noga anpassning av perspektiven. Darfor ar
det av stor vikt att ledaren hittar strategier for att engagera medarbetarna. Det for att uppna
organisationens vision men ocksa for att bli mer innovativa och pa sa satt klara av en
konkurrensutsatt miljo.

Under studien sag vi verksamhetsstyrning ur tva dimensioner, teknik och méanniska vilket
presenterades i var analysmodell. Vidare sag vi att organisationer bor balansera mellan dessa
dimensioner for att generera en kontinuerlig och val bibehallen verksamhetsstyrning. Vi
fragar oss om ytterligare en dimension dr nddvandig. Eftersom samtliga respondenter betonar
medarbetaren som en viktig del i att nd framgang ser vi behovet av att inte enbart lyfta upp det
som ett perspektiv pd BSC utan lyfta upp det som en dimension och lata det aterspeglas i alla
ingaende delar av BSC. Allt fran nar organisationen véljer ut och satter KPI:er till att forandra
i processen och revidering. Idag ser organisationer medarbetaren mer som en liten del av det
hela, i form av ett perspektiv, men for att visa pa hur viktig medarbetaren faktiskt &r borde det
lyftas upp hela vagen till dimensionsniva. Dock kréavs det mer djupgaende studier. Var studie
visar pa att det finns divergerande asikter om organisationer faktiskt ska anvanda ett
beloningssystem eller inte. Vidare var detta en frdga som i hogsta grad intresserade
respondenterna. Framfoérallt ar det flera av respondenterna som menar att det saknas en bra
modell fér hur ett beléningssystem ska utformas for att det ska kunna bidra till balansering
med bibehallet 6nskvart beteende hos medarbetarna. Beloningssystem som é&r ratt utformat
fungerar som ett bra stdd till verksamhetsstyrningen enligt flera forskare (Kaplan & Norton
1996 ; Bourne & Bourne 2012) men eftersom vi inte kunnat identifiera nagot val utvecklat
beldningssystem anser vi att detta borde studeras mer grundligt. Vidare vill vi poéngtera att
flertalet av respondenterna i var studie inte holl med ovan namnda forskare huruvida
beldningssystem verkligen fungerar som ett hjalpmedel for att skapa engagemang hos
medarbetarna kring verksamhetsstyrningen. Vi tror att det beloningssystem som behdver tas
fram byggas upp med inslag av alla perspektiv dar beloning inte utgar om inte samtliga
perspektiv uppnar satta nivaer. Det ar en forutsattning for att inte uppmuntra felaktiga
beteenden bland medarbetarna, riskera suboptimering och sakerstélla att hela verksamheten
utvecklas mot samma malbild i ett gemensamt krafttag.

Studiens syfte var att undersdka vad personer i ledande befattning, med erfarenhet av BSC i
stora organisationer, ansag var viktigt i den praktiska anvandningen for att bibehalla
balanserad verksamhetsstyrning genom metoden Balanced Scorecard. Den tillhérande
problemformuleringen ar ”Pa vilket satt har ledningen anpassat sitt BSC och arbetet kopplat
till modellen for att uppratthalla balanserad verksamhetsstyrning och vilka motiv ligger
bakom?” Studien visar for att bibehalla verksamhetsstyrningen balanserad kravs det att
ledningen star bakom och stter riktningen och utifran verksamheten och den bransch de
verkar i, identifierar perspektiv med tillhérande KPIl.er som técker upp hela verksamheten.
Déremot ser vi att organisationer inte ska styra verksamheten for hart mot KPl:er da det
istallet h&mmar engagemang och innovation. Dessa ska inte vara knutna till en specifik
avdelning eller funktion utan ska istallet vara tvarfunktionella. Samtidigt far antalet KPl:er
inte vara fler an vad ledningen kan kommunicera och medarbetarna ta till sig och forsta de
strategiska malen. Engagemang &r nyckeln till framgang och ett sétt att sakra engagemang
bland medarbetarna blir det darfor av vikt att ledningen staller fragor och ger aterkoppling.
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Om organisationen tappar engagemang bland medarbetarna blir bibehallandet av
verksamhetsstyrningen svar att uppratthalla. BSC &r en bra verksamhetsstyrningsmetod om
den anpassas och anvands pa ratt satt.

| en organisation kravs balans mellan engagemanget for att uppréatthalla BSC och fér mycket
engagemang kring BSC och dess bibehallande. Arbetet kring BSC kan enligt Antonsen (2014)
leda till 6verbelastning i form av formalia och strukturer som ska uppfyllas. Risken blir enligt
honom att medarbetarna i férlangningen tappar engagemanget. Dérav ser vi ett behov av att
hitta en balans mellan arbetsbelastningen i arbetet kring BSC och engagemanget. Vidare
kommer detta leda till att bibehallandet av verksamhetsstyrningen halla balanserad. Detta
kommer kréva bade en tilltro till medarbetaren men &ven ett enkelt och effektivt arbetssatt
med ett tydligt kommunicerat syfte. Vi skulle darfor vilja ge forslag pa vidare forskning kring
“hur uppritthaller organisationer balans och engagemang i bibehdllandet av BSC utan att
Overbelasta medarbetaren”

Var studie bygger pa erfarenheter personer i ledande befattning har fran stora organisationer
lokaliserade i Vastsverige i syfte att undersoka hur balanserad verksamhetsstyrning bibehalls.
Vi ser att resultatet frdn denna studie kan appliceras pa andra stora svenska organisationer
men for att anvandas pa organisationer i andra delar av varlden kravs det mer omfattande
forskning. Vi anser det sarskilt intressant att se hur denna studie hade tagits emot i USA dar
BSC utvecklades.

Slutligen vill vi belysa det faktum att, som tidigare namnt, har BSC kommit att paverka hur
organisationer styr sin verksamhet oavsett ifall organisationen uttryckligen arbetar med BSC
eller ej. Modellen har satt sina spar, kanske inte bara i organisationer, utan hur samhallet i
stort ser pa individen i den organisatoriska varlden. Bade medarbetare och engagemang ter
blir allt viktigare. |1 dagens samhélle och i den organisatoriska vérlden finns en tilltro till
medarbetaren som en tillgang och ett innovativt redskap, vilket dven kraver mer av styrningen
i stort. Ledare och organsiationer har ett allt storre krav pa sig att hitta satt att engagera
medarbetaren. Vidare ligger detta i linje med vad vi sett i litteraturgenomgangen, dar yngre
publiceringar ter sig lagga allt stérre vikt vid att diskutera parametrar som inkluderar bade
medarbetaren och engagemang.
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8 Appendix

8.1 Bilaga 1 - Analysmodell

Analysdelar Teknikdimensionen Ménniskodimension
Fyra processer: Anpassa process efter situation (Bourne & Bourne
PROCESS Process 1: strateginedbrytning ar vél beskriven | 2012; Petri & Olve 2014) ”Hur” &r ej beskrivet.

Hur arbetet gar till med BSC

(Bourne & Bourne 2012; Petri & Olve 2014)
Process 2, 3 & 4: &r ¢j tydligt beskrivna

ENGAGEMANG
Kring BSC i olika roller

Engagemang fran ledningen sprider sig ner i
organisationen (Bourne & Bourne 2012; Petri &
Olve 2014)

Viktigt i alla nivéer i organisationen (Kaplan &
Norton 1996)

Utan engagemang fallerar BSC (Bourne & Bourne
2012; Petri & Olve 2014)

Arbetet med BSC riskerar att bli en
overbelastning/bérda (Antonsen 2014)

Engagemang skapas genom uppmuntran och
feedback (Kaplan & Norton 1996)

BELONINGSSYSTEM
Prestationsmétning

Det ar inte en fraga om, utan nar och hur
bel6ningssystem ska kopplat till BSC (Bourne &
Bourne 2012)

Risk for obalanserat resultat. En Iésning pa detta
ar att anvanda troskelvarden for samtliga
strategiska KPI:er (Kaplan & Norton 1996)

Finns dock risker med beldningssystem kopplat till
BSC (Kaplan & Norton 1996)

Lon &r en sporre for att skapa engagemang (Kaplan &
Norton 1996)

PERSPEKTIV

De omrdden verksamheter
véljer att koppla sina KPI:er
mot

Behover utvecklas for att méta en dynamisk
omvarld (Chavan 2009). Avsaknad av ytterligare
ett perspektiv (Bourne & Bourne 2012)

Anpassa efter typ av verksamhet (Petri & Olve
2014)

Balans mellan perspektiven (Kaplan & Norton
1996; Petri & Olve 2014; Bourne & Bourne 2012;
Llach et al. 2017; Chavan 2009)

Medarbetarperspektivet saknas i Kaplan och Nortons
modell. Viktigt och vanligare i skandinaviska
organisationer. (Petri & Olve 2014)

Balans mellan perspektiven (Kaplan & Norton 1996;
Petri & Olve 2014; Bourne & Bourne 2012; Llach et
al. 2017; Chavan 2009)

KPI
Strategiska matt pa BSC

Cirka 16-20 stycken (Petri & Olve 2014; Bourne
& Bourne 2012; Kaplan & Norton 1996)

Mer &r 25 KPl:er ar for mycket (Kaplan & Norton
1996)

For manga KPl:er leder till tappat engagemang hos
medarbetarna och svart att ta till sig (Antonsen 2014)

REVIDERING
Utvérdering av BSC

Antal: En gang per ar. Sparar info infor den arliga
revideringen (Petri & Olve 2014). Tre ganger per
ar (Bourne & Bourne 2012)

Anledningar: Enligt rutin/process (Bourne &
Bourne 2012; Petri & Olve 2014)

Ej for ofta. Skapar forvirrning bland medarbetarna.
Maste fa opinionen med sig (Petri & Olve 2014)
Tillrackligt ofta for att koppla strategi till BSC
(Bourne & Bourne 2012; Kaplan & Norton 1996)

INNOVATION
BSCs paverkan pa
verksamhetens
innovationskraft

Genom att utnyttja immateriella tillgangar med
mindre fokus pa finansiellt resultat uppnas
innovation (Ivanov & Avasilcai 2014)

Innovation &r svért att méata (Bourne & Bourne
2012)

Majlig métning genom att dela med sig, feedback,
byta erfarenhet (Bourne & Bourne 2012)

BSC framjar innovation (lvanov & Avasilcai 2014)
Forsamrar innovationskraften (Antonsen 2014)

BSC SOM STRATEGISKT
VERKTYG
Sammankoppling av strategi
och verksamhet

BSC fungerar vél som verktyg(formedla) strategin
(Bourne & Bourne 2012; Cheng & Humphreys
2016; Lindvall 2014; Petri & Olve 2014)

BSC stddjer &versattning mellan strategi till
KPl:er och underlattar arbetet att lyfta in strategin
i styrningen (Petri & Olve 2014)

Svart att anvanda den strategidel av BSC (Lindvall
2014). Medarbetarna &r vana vid att jobba kortsiktigt
(Bourne & Bourne 2012)
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8.2 Bilaga 2 - Frageguide

Inledande fraga - Bakgrund
Kan du kort beskriva din erfarenhet av ledning och styrning av organisationer och hur lange
du har arbetat i en ledande position?

Fraga 1. Perspektiv
Vilka perspektiv anser Du behdvs och varfor?

Fortydligande (vid behov):

BSC handlar om att balansera olika perspektiv eller dimensioner, nutid/datid/framtid samt
finansiella (datid) och icke finansiella.

Yiterligare fortydligande: dela in malen i olika vyer, grupper, utifran olika intressenter.

Foljdfragor:

Vilka har du stott pa?

Vilka anser du behdvs & varfor? (beroende faktorer/paverkande faktorer som gor att att just
vissa dimensioner &r viktiga)

Fraga 2. Antal matt
For att bibehalla balans och god verksamhetsstyrning, hur manga strategiska matt (KPI) pa
BSC anser du ar lampligt och varfor?

Fortydligande (vid behov):
Kopplat till en balanserad verksamhetsstyrning. Varfor just det antalet? Vilka omstandigheter
ligger till grund for 1ampligt antal?

Fraga 3. Revidering
Vilka ar de bakomliggande faktorerna som ligger till grund for att BSC behover
revideras/dversyn?

Fortydligande (vid behov):

Alltsa inte folja upp resultaten. Vi menar istallet vad ni tanker kring uppdatera/forandra vilka
mal, dimensioner, malnivaer som finns pa Scorecardet och/eller férandring av strategier. Inte
hur ofta nyckeltal rapporteras. Vi tinker inte pa justering av processen (kommunikation,
rapportering) utan sjalva BSC som modell

Foljdfragor:
Nér och hur ofta?
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Fraga 4. Engagemang
Hur sakerstaller och/eller uppratthaller du som ledare att det finns engagemang i
organisationen kring BSC?

Fortydligande (vid behov):
Hur far ni medarbetarna med er pa taget sa att ni arbetar & samma hall? Hur visar du for
resten av organisationen att det ar viktigt?

Foljdfraga:
Vad ar viktigt i olika roller och varfor? Hur gér man BSC till en naturlig del av kulturen i
foretaget?

Fraga 5. Process

Pa vilka sétt anser du att det praktiska arbetet med BSC, processerna runt BSC ska utformas
och anpassas for att bibehalla balanserad verksamhetsstyrning? Vad behdver man ta i
beaktande och varfor?

Fortydligande (vid behov):

Pa vilket satt anser Du det viktigt att man anpassar KPl:er och BSC till verksamheten och pa
vilket satt gar i sa fall denna anpassning till? (Vilka interna och externa faktorer ar det som
paverkar). Fragan blir som ett kompliment till fraga 4 beroende pa vad respondenten svarar.

Fraga 6. BSC som strategiskt verktyg
Hur anser du att strategiutveckling och spridningen av strategin i organisationen paverkas av
BSC?

Fortydligande (vid behov):
Forenklas/forsvaras utvecklingen och spridningen (till medarbetarna) av strategin med hjalp
av BSC? Motivera varfor.

Fraga 7. Balanserad verksamhetsstyrning utan BSC
Vad &r din erfarenhet av verksamhetsstyrning i organisationer dar man inte uttalat anvander
sig av balanserad verksamhetsstyrning genom BSC.

Fortydligande (vid behov):
Hur kan man pa annat sétt bibehalla balanserad verksamhetsstyrning?

Fraga 8. Innovation
Hur anser du att organisationens/medarbetarnas innovationskraft paverkas av BSC?

Fraga 9. Beloningssystem
Vilka typer av resultat anser du ligger till grund for bel6ningssystem i organisationer?

Fortydligande (vid behov):
Resultat = vilken typ av perspektiv som utfallet i bel6ningssystemet baseras pa.
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