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Syftet med denna studie &r att finna hur och om Balanced
Scorecard kan fungera som alternativt styrningsverktyg for en
insamlings- och  bistandsorganisation ~ som  Individuell
Ménniskohjalp. Dessutom syftar studien till att se om ett
anvandande av  Balanced  Scorecard  mojliggér  en
operationalisering av deras insamlings- och kommunikations-
avdelnings vision.

Vi har utfort en kvalitativ fallstudie av Individuell Méanniskohjélps
insamlings- och kommunikationsavdelning. Data har framst
samlats in genom personliga intervjuer och
dokumentundersokningar.

Var teoretiska referensram bestar av prestationsmatning, Balanced
Scorecard samt ett exempel pa anvandande av Balanced Scorecard
i en icke-vinstdrivande organisation.

Studien bygger pa intervjuer med medarbetare pa Individuell
Manniskohjalp och pa deras insamlings- och kommunikations-
avdelning. Dessutom har dokument rérande verksamheten haft en
stor roll.

Var slutsats ar att Balanced Scorecard kan vara en majlig vag for
insamlings- och kommunikationsavdelningen att maéta sin
maluppfyllelse. Kopplingen mellan mal och matt, som finns i
Balanced Scorecard, leder till att visionen pa ett lattforstaeligt satt
kan operationaliseras i verksamhetens dagliga arbete.
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The purpose of this study is to find out how and if, the Balanced
Scorecard might work as an alternative controlling instrument for a
fundraising organization like the Swedish Organization for
Individual Relief. Furthermore the purpose is to evaluate if the use
of the Balanced Scorecard makes an operationalisation of their
vision possible.

We have conducted a qualitative case study at a Swedish fundraising
organization. Data have been collected by interviews and from
documents.

Our theoretical perspectives consist of performance measurements,
the Balanced Scorecard and an example of the use of a Balanced
Scorecard in a non-profit organization.

The study is based on interviews with people at the Swedish
Organization for Individual Relief and their department of
Fundraising and Communication. In addition documents about the
organization have been important.

Our conclusion is that the Balanced Scorecard might be a possible
instrument for a fundraising organization to measure fulfillment of
goals. A connection between goals and measurement will lead to an
ability to operationalise a fundraising organization’s vision in a
comprehensive way.
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1.INLEDNING

Vi inleder var uppsats med att redogéra for bakgrunden till var studie. Efter detta
presenterar vi den problemdiskussion som legat till grund for vart anférda problem. Denna
diskussion mynnar sedan ut i uppsatsens syfte. Darefter definierar vi ett antal begrepp som vi
har anvant oss av i var studie och kapitlet avslutas med en redogorelse for de avgransningar
vi gjort samt hur vi valt att disponera den fortsatta uppsatsen.

1.1 Bakgrund

De senaste aren har svenska folket skankt allt mer pengar till olika insamlings- och
bistandsorganisationer. Detta ar en trend som verkar halla i sig och nya givare tillkommer hela
tiden, bade privatpersoner och foretag. En stor utmaning for organisationerna ar att behalla
alla dessa givare, samtidigt som de stravar efter att fi &nnu fler att skanka pengar.! | takt med
att antalet givare och mangden gavor blir allt fler 6kar ocksa kraven pa att organisationerna
ska kunna visa vart de insamlade medlen gar och hur de lyckas prestera i forhallande till sina
uppsatta mal. Vidare finns det en allt storre vilja hos givarna att jamfora olika organisationer
for att kunna vélja vart de ska skinka sina pengar.? For att organisationerna ska kunna visa att
de nar sina malsattningar krévs att de har nyckeltal som pa ett tillforlitligt satt mater nyttan av
deras prestationer. Den stora utmaningen ligger i att lyckas méata daven det som inte kan
uttryckas i siffror och darefter pa ett forstaeligt satt kommunicera ut detta till omgivningen.

En insamlings- och bistandsorganisation ar en form av ideell férening, dvs. de forsoker inte i
forsta hand skapa vinst utan verksamhetens huvudsakliga mal &r att skapa varde for dess
givare och mottagare. | Sverige ar de flesta av de stora och valkanda insamlings- och
bistandsorganisationerna innehavare av ett sakallat 90-konto hos Stiftelsen for
Insamlingskontroll (SFI). SFlIs definition av en insamlingsorganisation ar “en ideell forening,
stiftelse eller annan sammanslutning som dar en juridisk person och som bedriver offentlig
insamling for humanitart, valgérande, kulturellt eller annat allmannyttigt andamal™. | var
kandidatuppsats Insamlingsorganisationers formaga att skapa legitimitet — genom
kostnadsfordelning och verksamhetsstyrning®, utférde vi en studie pa sex olika insamlings-
och bistandsorganisationer. En av de slutsatser vi kom fram till i studien var att insamlings-
och bistandsorganisationerna pa grund av sin icke-vinstdrivande funktion upplevde det
problematiskt att finna lampliga matt for att kunna mata hur de presterar inom olika
verksamhetsomraden. De matt som organisationerna anvande var framst till for att méata
finansiella prestationer och vi fick intryck av att organisationerna saknade relevanta matt for
att mata och utvérdera éven icke-finansiella prestationer.

Individuell Ménniskohjélp (i fortsattningen IM) var en av de organisationer som vi undersokte
som uttryckte en Onskan om att battre kunna madta och utvdrdera sina prestationer.
Organisationen har ungeféar 36 000 medlemmar, 46 avidnade medarbetare och huvudkontoret
ligger i Lund. IMs vision &r en rattvis och medmansklig varld att véxa i och for att uppna

! Rapport frn FRII Ett &r har gétt efter tsunamin (2005)

2 Lee, Stephen (2003) s. 5

® SFIs Stadgar (2003)

* Hillgren, Linn; Nordberg-Jansson, Sara & Westring, Linnéa (HT 2005)



denna ser de som sitt uppdrag att bekampa och synliggora fattigdom och utanforskap. Detta
gor de genom att i 15 lander bedriva verksamhet uppbyggd pa aktiviteter praglade av
medmansklighet, livskraft och framtidstro.” IMs verksamhet ar uppdelad efter olika
ansvarsomraden (se bilaga 1) och ett av dessa ar insamlings- och kommunikationsavdelningen
(i fortsattningen I&K) som har som ansvar att fora ut IMs budskap. Det innebéar att
avdelningen aktivt ska skapa mojligheter for IM att inbringa intakter, utféra lyckade
kampanjer samt skapa relationer med givare och medlemmar. 1&Ks arbete blir ddrmed en
lank som majliggor for IM att de kan bedriva sin bistandsverksamhet och verka for sin vision.
I&K ar den del av IMs verksamhet som vi har valt att utfora var studie pa.

1.2 Problemdiskussion

Alla organisationer, antingen de d&r vinstdrivande eller ej, har ett behov av
verksamhetsstyrning och hur denna ar utformad beror pa vilken typ av verksamhet som
bedrivs. Utvecklingen av verksamhetsstyrningen har mestadels utgatt fran vinstdrivande
organisationer, men trots detta kan de flesta styrinstrument som konstruerats anvandas dven i
icke-vinstdrivande organisationer.® Dock kompliceras métningen av effektivitet och uppnadda
mal av att det som icke-vinstdrivande organisationer presterar vanligtvis inte kan uttryckas i
monetéra termer’. Organisationer som inte har vinst som primart syfte maste darfor finna
andra effektivitetsmatt an endast finansiella. Att anvanda sig av prestationsméatning kan vara
ett satt for de icke-vinstdrivande organisationerna att anpassa styrinstrumenten efter sin
verksamhet.

Prestationsmatning ar ingen ny foreteelse utan har anvénts av bade vinstdrivande och icke-
vinstdrivande organisationer i decennier. Prestationsmatning har som syfte att ta fram
organisationens mal och att ta fram relevant information kring organisationens prestationer.
Denna information kan sedan anvédndas av organisationen som underlag vid beslutsfattande,
utvardering av uppnadda mal samt forbattring av den 6vergripande visionen. Fokus laggs pa
vad som mats och pa vad som presteras och det kan skapa motivation hos organisationen och
medarbetarna till att forbattra prestationerna och darmed dven resultaten.® Ett stt att mata vad
organisationen presterar ar att anvanda ett sd kallat Balanced Scorecard (i fortsattningen
BSC). Detta dar ett effektivt styrinstrument i organisationer dér méatning av icke-finansiella
matt &r av stor vikt’. Genom att anvanda BSC kan organisationen sammanlanka sin vision
med den operativa verksamheten. Detta sker genom att vision och strategi omvandlas till
malsattningar och matt, och scorecardet ger darmed klarhet i hur riktlinjer for det langsiktiga
strategiska arbetet kan forenas med det kortsiktiga operativa arbetet. Detta i sin tur okar
organisationens mojlighet att mata och kommunicera verksamhetens resultat till
omgivningen.™

Den forskning vi har tagit del av rérande verksamhetsstyrning och BSC i icke-vinstdrivande
organisationer har framst handlat om sjukvarden, som arbetar med utvecklade och utforskade
méatmetoder samt uppfoljningsprocesser. Den tidigare forskningen om prestationsméatning och
verksamhetsstyrning i insamlings- och bistandsorganisationer &r dock inte speciellt

® IMs verksamhetsberattelse 2005

® Anthony, N. Robert & Herzlinger, Regina (1977) s. 2

" Ibid s. 39

& poister, Theodor (2003), s. 4

° Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 241
19 Johansson, Christer (1998/1999) s. 396f



omfattande. Omradet ar bade i Sverige och i 6vriga varlden relativt outforskat och det har
varit svart att hitta vetenskapliga studier som behandlar det. Vi har emellertid haft mojlighet
att ta del av en studie fran Sida'! som behandlar problematiken kring resultatuppfoljning och
utvardering i bistandsorganisationer. Dar framkommer det bland annat att svarigheter med att
styra icke-vinstdrivande organisationer &r ett vanligt och hogst aktuellt problem.

Genom var uppsats Vvill vi belysa detta problem och forsoka finna alternativa vagar for
insamlings- och bistandsorganisationer att styra och utveckla verksamheten. Vi anser att det &r
viktigt att organisationen definierar vad det ar de “producerar” och vad detta leder till. Det
handlar alltsa inte bara om att definiera de insatser som organisationen gor utan dven om att
definiera vad dessa insatser leder till i ett 1angre perspektiv. Det &r just verksamhetens insatser
och paverkan i ett langre perspektiv som vi framforallt tycker ar viktigt for insamlings- och
bistandsorganisationerna. Detta for att de ska kunna satta upp relevanta mal som leder till att
hela organisationen stravar efter ett lyckat och effektivt arbete mot visionen. For en
insamlings- och bistandsorganisation kan det priméra vara att producera till exempel hjalp till
utsatta ménniskor och att synliggora deras behov. Resultatet av dessa insatser i ett langre
perspektiv kan da handla om att organisationens aktiviteter lett till fungerande sjélvhjélp och
att det skapats varde for mottagare, medlemmar och givare.

Ar det dd mojligt att definiera alla mal som finns i en insamlings- och bistandsorganisation?
Kan man verkligen mata det som det inte gar att satta siffror pa? Hur styr man effektivt en
verksamhet som har som mal att skapa icke-finansiellt varde for sin omgivning? Som Sidas
studie visar genomsyras hela branschen av denna problematik och vi ser dérfor att det finns en
risk att detta i forlangningen kan leda till att omgivningen tappar sitt fortroende for
insamlings- och bistandsorganisationerna. | var uppsats soker vi darfér en fungerande 16sning
pa hur en insamlings- och bistandsorganisation kan méata sin maluppfyllelse och effektivitet.

1.3 Syfte

Syftet med var uppsats ar att ta fram ett Balanced Scorecard for en insamlings- och
bistandsorganisation. Detta vill vi exemplifiera genom en fallstudie genomford utifran 1Ms
insamlings- och kommunikationsavdelnings verksamhet. Genom att uppna vart syfte dnskar
vi besvara nedanstaende fragor:

- Hur kan insamlings- och kommunikationsavdelningen mata maluppfyllelse?

- Ar det mgjligt for insamlings- och kommunikationsavdelningen att operationalisera
sin vision genom att anvédnda BSC som verktyg?

1.4 Definitioner

For att tydliggtra hur vi i studien anvant oss av olika termer och begrepp har vi valt att har
redogora for dessa. Detta hoppas vi kan leda till att missuppfattningar i moéjligaste man
undviks, dd manga termer kan tolkas olika beroende pa vem lasaren ar.

11 Rapporter frén Sida, Effektivt utvecklingssamarbete - via larande och fortroende (2006) samt
Resultatstyrningen inom Sida (2004)



IM har som huvudsyfte att vara en bistandsorganisation. Dock kallar de sig adven for
insamlingsorganisation da de lever pa insamlade medel. Darfor har vi valt att anvanda oss av
bada begreppen ihop, dvs. insamlings- och bistandsorganisation.

| var studie upprattar vi ett sa kallat Balanced Scorecard. Detta styrverktyg presenterades for
forsta gangen 1992 och syftet ar att det ska hjalpa organisationer att utveckla sin
verksamhetsstyrning. | Sverige dr det vanligt att man dven anvander termen balanserat
styrkort men vi anser att denna term kan skapa forvirring kring innebdrden av verktyget. Vi
har darfor valt att anvanda oss av det engelska begreppet samt anvénda oss av den vedertagna
forkortningen BSC.

Vision &r ett aterkommande ord i uppsatsen som vi tolkar som det hogst staende malet en
organisation kan ha. En vision anser vi ar nagot som inte alltid &r mojligt att uppna utan den
kan mer ses som en utopi som alla inom organisationen ska strava efter. Visionen har till
uppgift att sammanfora alla de kort- och langsiktiga malen som finns i en organisation och
utifran dessa skapa organisationens syfte som berattigar dess existens. | ett BSC ar det
visionen som star hogst upp och ska ha en 6vergripande paverkan pa hela verksamheten.

Overgripande mal &r till skillnad fran visionen ett mer verklighetsférankrat och konkretiserat
mal. Detta har utarbetats fran den vision som organisationen har och star darmed under
visionen i scorecardet. Det Gvergripande malet ska vara en konkret sammanfattning av
organisationens mal och darmed genomsyra alla perspektiv i ett BSC.

Ett strategiskt mal ar &nnu mer preciserat och syftet ar att det ska vara operationaliserbart i
verksamheten. Det strategiska malet ar upprattat och anpassat utifrdn varje perspektiv i
scorecardet.

Att uppratta en malfunktion ar nagot som alla organisationer bor strava efter. Med
malfunktion avser vi har att organisationerna bor definiera vad de vill uppna inom sina
verksamhetsomraden och sammanstélla dessa mal i en, for organisationen, gemensam
malsattning.

En insamlings- och bistandsorganisation har manga relationer med sin omgivning och tva av
dessa &r relationerna med mottagare och givare. Traditionellt &r synen att givare ger pengar
och mottagare tar emot pengar. IM har emellertid valt att franga dessa termer da de anser att
de kan ge en felaktig uppfattning om frdmst de som traditionellt kallas mottagare. IM vill
komma ifran bilden att mottagare av bistandsverksamhet &r offer och inte formogna att
paverka sin egen situation och istallet har IM valt att se det som att alla manniskor som ar
delaktiga i verksamheten ar bade givare och mottagare. Tanken ar att visa pa att &ven
medlemmar och aktiva, i form av “givare”, mottar en form av nytta genom sin delaktighet.
Idag anvander IM bland annat begreppet medméanniskor om dem som bidrar med gavor till
verksamheten. Efter diskussioner med IM har vi dnda valt att anvanda oss av begreppen
givare och mottagare da det inte finns nagra bra ord att ersatta dem med. Vi ser ocksa att det
kan innebéra en risk med att anvanda andra termer da lasaren kan forvirras och var studie
darmed bli otydlig. 1 IM blir alla som skéanker 100 kr per ar automatiskt medlemmar. | den
fortsatta framstéllningen anvéander vi oss av bada begreppen medlemmar och givare men
syftar pa samma grupp.



1.5 Avgransningar

Studien ar genomford pd IMs huvudkontor och vi har avgransat oss till insamlings- och
kommunikationsavdelningen. Denna avgransning har vi gjort eftersom IM &r en komplex
organisation med manga olika typer av  verksamheter. Att utforma ett
prestationsmétningssystem for hela organisationen skulle med den tidsbegrénsning vi har vara
ogenomforbart. Vi har valt att utarbeta ett prestationsmatningssystem i form av ett BSC
eftersom vi anser att det verktyget har stor potential att fanga kopplingen mellan visionen och
de prestationer som organisationen vill uppna.

1.6 Disposition

Vi inleder uppsatsen med att beskriva hur vi metodologiskt gatt tillvaga. | det kapitlet klargor
vi och motiverar de val vi gjort angaende metod, tillvagagangssatt och undersokningsobjekt.
Dérefter har vi lagt ett teorikapitel dar vi redogor for den kritik som finns idag mot den
traditionella  ekonomistyrningen samt for hur organisationer kan arbeta med
prestationsméatning. Vidare har vi ett teorikapitel som uteslutande behandlar BSC och darefter
redogor vi for en tidigare studie kring anvandandet av ett BSC i en icke-vinstdrivande
organisation. Dessa tre teorikapitel ska ses som en tratt som resulterar i att vi valt att anvanda
BSC som prestationsméatningssystem i var studie. Efter detta presenterar vi empiriskt IM som
organisation samt gar in mer specifikt pa insamlings- och kommunikationsavdelningens
verksamhet. For att sammankoppla teori och empiri upprattar vi déarefter ett BSC utvecklat for
IMs insamlings- och kommunikationsavdelning. Vi avslutar var uppsats med att redogéra for
de slutsatser vi kommit fram till samt ger forslag pa vidare forskning.



2.METOD

| detta kapitel for vi ett resonemang kring metodologiskt tillvidgagangssatt och var valda
forskningsansats. Vi ger aven en forklaring pa varfor vi har valt 1&K som
undersokningsobjekt. Darefter diskuterar vi de metoder vi ansett vara lampliga for insamling
av data inom vart problemomrade samt reflekterar 6ver trovardigheten och tillforlitligheten
vid anvandandet av olika metoder i forhallande till syfte. Sist i kapitlet for vi ett resonemang
kring etiska 6vervaganden och kallkritik.

Syftet med metodavsnittet i var uppsats har varit att klargora vart tillvagagangssatt och de
metodologiska Overvaganden som vi har gjort. Detta for att lasaren ska fa en forstaelse for
vart arbetssatt och de metoder vi anvant i fallstudien. Utifran det kan lasaren skapa sig en
egen uppfattning kring styrkor och svagheter i den genomforda fallstudien. Det som aterges
nedan ska inte tolkas som det enda séttet att forsta de olika begreppen som forklaras. Vi har
valt att anvénda de tolkningar av metodologiska begrepp som vi ansett vara trovardiga och
detta mojliggor att det finns andra tolkningar av foreteelser som vi inte namner har. Vi har
forsokt att gora aktiva val genom hela arbetet och déarmed forklaras dven det som vi har valt
att inte anvanda oss av. Detta for att tydligare visa vad som hade kunnat ge uppsatsen ett
annat resultat.

2.1 Metodologiskt tillvagagangssatt

Inom samhallsvetenskapen kan det vara svart att med hjalp av teorier beskriva sociala
forhallanden. For att systematiskt gora detta brukar det talas om tva olika angreppssitt —
deduktivt och induktivt.*? Dessa angreppssatt ar olika arbetsformer och syftar inte pa
underskningens innehall**,

| den deduktiva ansatsen utgar forskaren fran teorin for att sedan applicera den pa den
empiriska verkligheten. Det som ar styrkan med deduktion ar att harledningen fran teori till
empiri ger en uppsattning av giltiga regler som det sedan kan dras slutsatser fran.** Dock
menar Kritiker att denna ansats gor att forvantningarna kring vad som kommer att upptéackas
begransar forskarens mojligheter att upptacka nya saker™.

| en induktiv ansats gar forskaren istallet fran empiri till teori. Information ska empiriskt
samlas in innan forskaren skapar for mycket forestallningar om hur verkligheten ser ut. Efter
att den empiriska undersdkningen genomforts forstarks, forsvagas eller modifieras tilltron till
teorin.’® Slutsatser inom den induktiva ansatsen leder ofta till att ny kunskap tillfors de
grundantaganden som gjorts och ofta drar forskaren generella slutsatser utifran induktiva
undersokningar. Majligheten till detta har dock ifragasatts av kritiker da de menar att

12 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 34

3 Danemark, Berth (1997) s. 132
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15 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 35

16 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt (1997) s. 56ff



generella slutsatser kan leda till felaktigheter eftersom det inte alltid &r sdkert att icke
observerade handelser beter sig pi samma stt.*’

Empirin i vér kandidatuppsats'® visade att det fanns en avsaknad av matt for att mata
prestationer i insamlings- och bistandsorganisationer. Med den kunskapen i fokus sokte vi
sedan information kring problemomradet i teorin. Empirin och teorin visade sig stimma val
overens i fragan. | forarbetet med att finna ett problemomrade ar det tydligt att vi har varit
induktiva i vart arbetssatt. | ett senare skede av uppsatsen anvande vi oss av den teoretiska
referensramen for att ndrmare studera I&Ks verksamhet. Genom kunskaper kring
prestationsmatning generellt och BSC mer specifikt har vi kunnat styra fallstudien sa att den
insamlade datan blivit mer strukturerad. Pa sa vis har tillvdgagangssattet i fallstudien varit av
deduktiv art. Genom det deduktiva arbetsséttet har vi haft storre mojligheter att begrénsa
fallstudien till att finna lamplig och passande information. Denna begrénsning &r typisk for en
deduktiv ansats och det ar mojligt att det gjort att vi har forbisett viss information. Genom att
vara deduktiva stravar vi inte efter att generalisera vara resultat utan de ska ses som unika for
I&KSs verksamhet.

2.2 Val av forskningsansats

Vid en kvantitativ forskningsansats anvands metoder vars resultat ar kvantifierbara och kan
anges med siffror. Med denna ansats finns ett behov av att soka upp ett stérre antal
undersokningsobjekt eftersom detta kravs for att kunna dra generella slutsatser, vilket &r
vanligt inom de kvantitativa forskningsansatserna. * D& var studie inte har haft som syfte att
underscka flera objekt och dra generella slutsatser anser vi att det inte skulle ga att besvara
vart problem med hjalp av denna ansats.

I en kvalitativ forskningsansats &r upplégget av forskningsprocessen en annan. Den ar mer
flexibel da inga givna svarsalternativ finns och déarmed kan datainsamlingen lattare anpassas
till den verklighet som undersékningsobjektet befinner sig i.”2 Om forskaren vill att allt som
studeras ska vara individuella och kontextberoende tolkningar av verkligheten kommer en
kvalitativ forskningsansats att lampa sig bast*. Kvalitativa studier ar inriktade pa att dels
beskriva och forklara det studerade fenomenet, dels pa att fa en okad forstaelse for de
politiska och ekonomiska intressen som ligger som grund for organisatoriska atgarder.
Forstdelsen ska sedan anvandas for att férandra dessa atgarder.? Utifran detta kan vi uttyda
att kvalitativa studier kan vara deskriptiva, dvs. att de kan beskriva och forklara ett fenomen.
Samtidigt kan de vara normativa eftersom forstaelsen kan anvéandas till att férandra, vilket ar
karaktaristiskt for normativ forskning.?®

Var studie ar av mer normativ art da vi har sokt nya lésningar for ett problemomrade och
darmed forsokt att forandra och frigora kunskap. For att géra detta behdvde vi forst fa en okad
forstaelse for hur 1&K ser ut som organisation samt en forstaelse for hur verksamheten
fungerar. Vi behdvde dven inforskaffa en inblick i de varden som praglade avdelningen. Det

7 Danemark, Berth (1997) s. 138

'8 Hillgren, Linn; Nordberg-Jansson, Sara & Westring, Linnéa (HT 2005)
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innebar att i arbetet med att fordndra utfordes vissa tolkningar och darmed var en kvalitativ
metodansats mer lamplig. Genom en kvantitativ forskningsansats hade det varit mojligt att
skapa en bild 6ver verksamheten, men vi tror att det hade varit svart att fa en djupare
forstaelse for 1&K. Vi har hela tiden forsokt finna forklaringar och forstaelse for vart
problemomrade och &ven detta ledde till att en kvalitativ forskningsansats var mer lamplig. En
annan anledning till att vi valde en kvalitativ forskningsansats ar att vi har sokt flexibilitet i
vara undersokningsmetoder vilket har medfort att vi anvant oss av flera tillvagagangssatt (se
avsnitt 2.4-2.5) vid genomforandet av studien.

2.3 Kunskapsintresse och forforstaelse

Det ar vanligt att kvalitativ forskning far kritik for att vara subjektiv da den framst baseras pa
undersokarens uppfattning kring vad som é&r viktigt. Den insamlade datan blir paverkad av
insamlarens egna erfarenheter och det gar darmed att ifrdgasatta om datan blir giltig for nagon
annan an for forskaren. Utifran dessa resonemang blir det svart att pasta att den varderingsfria
och objektiva forskningen verkligen existerar och for att inte hamna fel i sina resonemang &ar
det viktigt att i en undersokning vara medveten kring problemen med subjektiviteten.*

Da vi anser att den information vi tar till oss tolkas och forstas utifran vara tidigare
erfarenheter ar var kunskapssyn av relativistiskt slag. Den relativistiska kunskapssynen
innebar att det inte finns kunskap eller forstaelse som inte ar baserad pa férhandsuppfattningar
eller fordomar®. Tidigare handelser paverkar véra reaktioner pa ny data vilket kan leda till att
forstaelsen for ett fenomen varierar fran person till person, beroende pa tidigare erfarenhet.
Vara uppvéxtforhallanden har sjalvklart praglat var syn pa verkligheten och da vi i gruppen
har ganska olika bakgrund kan det innebéra att vi inte alltid uppfattat saker och ting pa samma
satt. Utifran detta relativistiska synsétt har vi diskuterat kring vilken sanning som é&r den
"basta” eller vilken som ar “mest sann” eftersom sanningen utgdr fran den egna
uppfattningen. Nu nér vi redogjort att vi har en relativistisk kunskapssyn innebér det &ven att
objektiviteten i undersokningen kan ifragasattas eftersom vi paverkas av vara tidigare
erfarenheter i bearbetnings- och tolkningsarbetet. For att uppna en hogre grad av objektivitet
har dock vara olika bakgrunder dven varit till hjalp, och i var stravan efter saklighet har vi
varit noga med att inte skriva ner nagot slutgiltigt utan att forst ha fort diskussioner om det
internt i gruppen.

2.4 Fallstudien som undersékningsmetod

For att kunna besvara var problemstallning och uppna vart syfte har vi valt att anvanda oss av
fallstudien som undersékningsmetod. Fallstudien ar ett tillvdgagangssatt som majliggor att
man kan undersoka empiriskt material utifrén en uppsattning specificerade procedurer®®. Det
som sarskiljer fallstudien ifran andra undersokningsmetoder ar att det ar fallet i sig som é&r
intressant och forskarens mal ar att pa ett ingaende sétt belysa de unika drag som finns for just
det specifika fallet?”. Vid undersékningar av organisationer ar anvandandet av fallstudie som
metod en av de vanligast forekommande. En anledning till detta ar att empiriska studier av en

2 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt (1997) s. 30ff
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organisation oftast genomfdrs som en faltundersokning i organisationens befintliga omgivning
istallet for som ett experiment.?®

Den kvalitativa fallstudien kan definieras utifran att den besitter fyra egenskaper: 1)
partikularistisk; den fokuserar pa en viss situation, handelse eller foreteelse 2) deskriptiv;
beskrivningen av den foreteelse som valts att undersokas & omfattande 3) heuristisk; den kan
forbattra lasarens forstielse av den foreteelse som studeras.?® Enligt Nationalencyklopedin
innebar den heuristiska metoden att lasaren genom végledning sjalvstandigt nar fram till
kunskap och insikt. 4) induktiv; det finns inte mojlighet att i forvag, genom att anvanda sig av
en teori, vara medveten om alla viktiga férhallanden som kan paverka undersokningen.*

Var fallstudie uppfyller inte rakt av alla de egenskaper som teoretiker menar att en fallstudie
ska ha. Vi har darfor valt att redogéra dem anpassade efter var fallstudie. Malet med var
undersokning ar att studera en enskild avdelning, 1&K pé IM, och att ta fram ett BSC anpassat
till denna, dvs. vi studerar ett enskilt fall ingaende och utifran detta gor vi sedan en analys. Pa
sd vis ar studien partikularistisk vilket stimmer val 6verens med teorin. Tanken med studien
ar att Oka forstaelsen for hur I&K fungerar och i det arbetet har vi forsokt att vara
beskrivande, dvs. deskriptiva. | forsoket att ta fram ett BSC for 1&K har fallstudien daremot
varit mer normativ dn deskriptiv, vilket avviker fran fallstudiens egenskaper. Var studie &r
normativ da den har varit av en mer forandrande art néar vi har forsokt ta fram ett nytt
styrverktyg for hur avdelningen klarar av att prestera i forhallande till de mal och visioner
som de har satt upp. Uppsatsen har aven en heuristisk karaktar da vi anser att det ar mojligt
for lasaren av var uppsats att 6ka sin, och skapa en egen, forstaelse for problemomradet. Den
induktiva egenskapen som fallstudier ofta karaktariseras av ger i vart fall inte en rattvis bild
over hur arbetet har gatt tillvaga. Detta eftersom vi har varit bade induktiva och deduktiva i
vart arbete. | sjalva fallstudien kan dock sagas att vi varit deduktiva (se avsnitt 2.1). Darav
skiljer sig var fallstudie fran teorin. Aven om s ar fallet, har det inte varit mojligt for oss att
prediktera alla handelser som har paverkat fallstudien. Teorin har inte fungerat som ett
handlingsschema utan mer som en véagvisare sa att vi har sokt efter relevant information.
Darav stammer den sista egenskapen till stor del in pa var studie.

Da fallstudien sker utifran verkliga situationer ar den en bra metod for att utveckla
kunskapsbasen inom ett visst omrade. Det finns dock ett antal avigsidor som forskaren maste
vara observant pa vid genomforandet av studien. Fallstudien ter sig ofta for lasaren att vara en
redogorelse for helheten av det studerade systemet medan det i sjalva verket bara &r en aspekt
som beskrivs. Forskaren maste uppmarksamma lasaren pa detta for att undvika missforstand.
Vid genomfdrandet av fallstudien &r forskaren sjalv det framsta instrumentet for insamlande
av data och for analys av denna. Detta kan ses bade som en fordel och en nackdel och det ar
viktigt att vara medveten om sin egen roll vid genomférandet av studien. Vid upprattandet av
en fallstudie finns det inga fastslagna regler eller procedurer att folja under arbetets gang.
Denna brist pa struktur gor det mojligt for forskaren att anpassa sig efter oférutsedda
handelser men det innebar ocksé att en viss osakerhet och ovisshet méste tolereras.®! Ett
vanligt forekommande misstag ar att fallstudien genomfors i tron att det &r ett enkelt
tillvagagangssatt. Tvartemot denna missuppfattning ar en val genomford fallstudie en av de
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svaraste undersokningsmetoderna att anvanda sig av just for att det saknas uppstallda rutiner
for hur de ska genomforas.*

Som utomstaende observatorer har vi inte nagon mojlighet att pa ett djupare plan kontrollera
det som sker pa I&K, vilket medfér att vi endast har kunnat delta som askadare. Dessa
egenskaper for var undersokning har resulterat i att vi anser att den kvalitativa fallstudien ar
det mest framgangsrika tillvagagangssattet for att lyckas med studien. 1 och med att vi ar
askadare av, och inte deltagare i, 1&Ks verksamhet finns det en risk att det verktyg som vi
amnar ta fram for att mata prestationer inte &r perfekt anpassat efter verksamheten. Detta dels
eftersom det foresprakas att ett BSC utformas inifran en verksamhet for att uppna lyckad
implementering samt dels pa grund av att en fallstudie inte kan gdra ansprak pa att studera
helheten. Vi har hela tiden stravat efter att na den optimala insikten i verksamheten men inser
att bade tid och resurser har begransat denna méjlighet.

2.5 Tillvagagangssatt vid utformandet av en fallstudie

Alla empiriska studier som utfors, sker med anvandande av nagon form av
undersokningsmetod. Metoden &r det verktyg som kopplar samman de empiriska data som
samlas in med den anfdérda problemstéllningen och till sist &ven med de slutsatser som dras.
Det gar att likna den vid en arbetsplan som tar forskaren fran sin anforda problemstéllning till
de slutsatser som dras utifran studien.®® Forsta steget &r att definiera ett problemomrade och
darefter avgransa sjalva fallet*. Som utgéngspunkt for var problemdiskussion hade vi bland
annat Vvar tidigare utforda kandidatuppsats®®. Vid pabérjandet av denna magisteruppsats var
darfor mojligheten for insamlings- och bistandsorganisationer att pa ett bra och tillforlitligt
satt kunna mata sina prestationer en fraga vi ansag viktig att belysa, da det uppenbarligen
fanns ett behov av det. Fortsatta diskussioner inom gruppen resulterade i ett beslut att uppratta
ett BSC utifran en unik situation.

Nar fallet ar definierat maste forskaren ta stéllning till vilka inom fallet som ska studeras.
Detta ar en viktig del av utformandet da det inom de flesta fall finns obegransade mangder
dokument att lasa, ett flertal personer att intervjua och flera platser och situationer att
genomfora observationer vid. Det vanligaste tillvagagangssattet vid kvalitativa fallstudier ar
att genomfora ett icke-sannolikhetsurval. Detta innebér att det dr forskaren sjalv som styr
urvalet och detta sker ofta antingen malinriktat och/eller andamalsenligt.*®

Vi startade vart urval andamalsenligt, dvs. vi diskuterade fram vad for data som behovdes for
att genomfora var studie. Valet av IM som organisation foll sig naturligt eftersom de vid var
kandidatuppsats gett oss intrycket av att de sakande icke-finansiella matt. Utifran den
kunskapen sorterade vi ut de dokument rérande IM som vi da hade tillgang till och som vi
ansag nodvandiga och vi kontaktade dven IM och utforde intervjuer. Den data vi fick fram vid
detta initiala arbete var typisk och unik for IM och ett viktigt steg i fallstudien var att fa
personlig kannedom om organisationen. Utifran den informationen vi fick av detta
andamalsenliga arbetet gick vi sedan vidare att arbeta mer malinriktat. Vidare i fallstudien var
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vi mer upplagda for att upptacka, och forstda vad som ar IM och genom att fa en narmare
relation med organisationen aven fa fram de data som var typiska, kritiska, lampliga och till
och med kéansliga for var undersokning. For att lyckas med detta deltog vi bland annat vid
deras arsmote, pratade med anstéllda samt fick ta del av dokument om deras verksamhet och
egna utarbetade profileringsarbete. D& IM ar en organisation med manga olika typer av
verksamheter (se kapitel 6) valde vi i samrdd med vara kontakter pa organisationen att
avgransa fallstudien till en avdelning, ndmligen insamlings- och kommunikationsavdelningen.
Avgransningen kandes naturlig av flera orsaker, bland annat da den som ar huvudansvarig for
avdelningen &ar verksam i Lund. Vidare arbetar I&K med de verksamheter som synliggor
kdrnan i hela IMs organisation. Efter avgransningen fortsatte vi var studie genom att ha samtal
och intervjuer med personer pa IM och 1&K.

Vid val av datainsamlingsmetod ar det viktigt att ha undersokningsobjekt och syfte i atanke.
Metod, objekt och syfte maste Gvervagas samtidigt och sattas i relation till varandra for att
undersékningen pa basta mojliga satt ska kunna ge tillforlitliga, giltiga och relevanta
resultat®’. Ett unikt drag for fallstudien &r att den ar en forskningsmetod som tilldter en
kombination av flera olika metoder for insamlande av data. Detta ses som en fordel gentemot
andra undersokningsmetoder da forskaren inte behdver férlita sig till ett enda angreppssatt.®®
Anvéndandet av flera olika metoder kallas for metodologisk triangulering och detta innebéar
att forskaren kombinerar de inom fallstudier vanligaste tillvagagangssatten for insamlande av
information: dokumentundersékningar, intervjuer och observationer. Férdelen med denna
strategi ar att de olika metoderna ofta kompletterar varandra och darmed kan forskaren
utnyttja alla férdelar och &ndé ha kontroll dver nackdelarna.®® Nedan har vi valt att beskriva
de tre olika metoderna samt forklara hur vi har anvént oss av dem i var undersokning.

2.5.1 Dokumentundersokningar

| nastan alla fallstudier anvands nagon form av dokument for att samla in information*. Den
storsta fordelen med att anvanda sig av dokument ar tillgangligheten. Att som forskare fa
tillgang till bocker, tidskrifter, Internet, protokoll, arsredovisningar etc. ar ofta bade enkelt och
inte speciellt kostsamt.** | en dokumentundersokning &r det sekundardata som anvénds
eftersom det handlar om material som andra har samlat in.*? Det innebér ocksa att forskaren
samlar in dokument som &r producerade i ett annat syfte &n det som forskaren har vilket
medfor att dokumenten inte har paverkats av de varderingar och uppfattningar som forskaren
har.*® Detta kan aven leda till problem d& manga dokument som anvands som sekundarkallor
inte ar framtagna ur forskningssynpunkt och dérfoér anvander sig av andra begrepp och inte ar
anpassade till de teorier som anvénds i studien. For att vardet av informationen som hamtas ur
dokumenten ska vara av relevans for studien maste forskaren se till att de kan tillfora
fragestallningen nagot samt att det & mojligt att pa ett systematiskt och praktiskt satt
tillgodogora sig dem.**

%" Danemark, Berth (1997) s. 38

% Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) s. 72
¥ Merriam, Sharan B (1994) s. 85

% yin, Robert K (2003) s. 85

! Denscombe, Martyn (2000) s.187ff

“2 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 185f

3 Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) s. 424
#* Merriam, Sharan B (1994) s. 118ff
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Det &r mycket viktigt att vara medveten om att forfattaren till en text alltid har en tanke eller
ett syfte med att den skrivs. Ett dokuments objektivitet ar alltid svart att verifiera och som
forskare maste man alltid 6vervaga dess innehdll och ta stéllning till dess dkthet.* Viss kritik
har riktats mot att forskare vid genomférandet av fallstudier lagger alltfor stor vikt vid
dokument som datakalla utan att kritiskt ta stallning till dess sanningsinnehall. For att
motverka detta dr det viktigt att inte ta for givet att dokument alltid sanningsenligt speglar
nagot som faktiskt har hant och istéllet forsoka identifiera vad forfattaren har haft for andamal
med sin text.*

Med hjalp av IMs arsredovisningar och verksamhetsberattelser samt annat tryckt material,
utgivet av IM och I&K sjalva, har vi kunnat skapa oss en kunskapsgrund kring hur
verksamheten ar uppbyggd samt kring deras uppsatta mal och visioner. Vid detta
grundldggande arbete har vi dven anvént oss av deras hemsida for att komplettera det tryckta
materialet. Vi har &ven tagit del av material som en sérskilt tillsatt arbetsgrupp inom IM
arbetat fram som ett led i ett storre revitaliseringsarbete. | arbetet for att oka forstaelsen for
I&K har arbets- och verksamhetsplaner, maldokument och utvarderingar legat som grund. Vi
ar medvetna om att dessa dokument dr framtagna av organisationen sjalv och dérmed &r
informationen subjektiv och framtagen i ett annat syfte. Vi har dock fort diskussioner om
detta och forsokt undvika en allt for forskonande framstallning genom att ga vidare pa djupet
med den informationen vi fatt. Dessutom anser vi inte att subjektiviteten i dessa dokument &r
avgorande for vart resultat eftersom vi inte dmnar tolka bakomliggande tankar med
verksamheten. Snarare kan en subjektiv framstéllning av verksamheten leda till att det som
I&K vill uppna framgar tydligare.

2.5.2 Intervjuer

En av de viktigaste datakallorna vid en fallstudie ar intervjun*’. Anledningen till detta &r att
vid en fallstudie vill forskaren ofta ta reda pa vad andra manniskor vet, tycker eller vill. Det ar
svart att observera hur manniskor tolkar sin omvarld eller vad de har for kanslor och istallet
méaste man darfor fraiga om det.*® | litteraturen klassificeras ofta en intervju antingen som
strukturerad eller kvalitativ. De strukturerade intervjuerna anvands ofta vid en studie med
kvantitativ ansats. Denna intervjumetod l&mnar inget utrymme for andringar eller anpassning
efter respondent och situation och kan pa sa vis halla hart pa reliabiliteten. Mojlighet till
andringar och anpassning efter situation har daremot de kvalitativa intervjuerna da fragorna ar
av mer Oppen karaktar. De kvalitativa intervjuerna kan i sin tur delas in i tva huvudsakliga
typer; ostrukturerade och semi-strukturerade. Vid en ostrukturerad intervju anvander sig
forskaren av teman och l6sa minnesanteckningar som grund for frdgor. En sadan
intervjusituation kan liknas vid ett vanligt samtal da respondenten far mojlighet att fritt
associera och intervjuaren inflikar med underfragor dar det kanns relevant. Vid semi-
strukturerade intervjuer har undersokaren en intervjuguide till hjalp. Den innehaller specifika
amnen som ska berdras men respondenten har dven i denna situation stor mojlighet att svava
ut med svaren. Intervjuguiden fungerar som végledning och forskaren kan stalla fragor i
annan foljd eller inom andra teman om det kanns lampligt. *°

> Merriam, Sharan B (1994) s. 118ff

“©Yin, Robert K (2003) s. 87

7 1bid s. 89

“8 Merriam, Sharan B (1994) s. 86f

9 Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) s. 361ff
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Det ar viktigt med en fortroenderelation mellan respondent och intervjuare vid en
intervjusituation. Detta da svaren fran respondenten tenderar att bli mer tillforlitliga och arliga
om den intervjuade kanner fortroende.>® Hur respondenten uppfattar den som intervjuar kan
ocksé leda till att olika svar ges.>* Denna péverkan som intervjuaren har pa respondenten
brukar kallas for intervjuareffekt. Det kan handla om att intervjuarens fysiska narvaro
paverkar respondenten sa att den inte beter sig pa ett naturligt satt. Det kan ocksa handla om
att den som intervjuar har ansiktsuttryck, kladsel, kroppssprak och tal som signalerar
sinnesstamning och personlighet.>® For att minska denna paverkan kan man som forskare
tdnka pa att inta en passiv och neutral roll. Istallet for att visa sitt "ratta jag” uppratthaller man
istallet en fasad for att i minsta mojliga man stora respondenten.>

| fallstudien kan den storsta delen av det muntliga informationsinhdmtandet liknas vid vanliga
samtal. | avslappnad miljo har vi talat med respondenter pa IM och 1&K, och intervjuobjekten
har valts ut genom en sa kallad snobollseffekt. Vi valde att forst kontakta de personer som vi
varit i kontakt med under kandidatuppsatsen, Stefan Lundell och Annika Bergh
(Ekonomisamordnare). Darefter kunde vi relativt snabbt boka in ett samtal med Annika Bergh
och Kjell Jonsson (Bitradande Generalsekreterare) for presentation av vart problemomrade.
Under det motet blev vi uppmuntrade att ta kontakt med Maria Zachs som ar projektledare for
ett revitaliseringsarbete inom IM. Detta arbete har inneburit en grundldggande fornyelse av
organisationens vision, mal och struktur. Kontakten med Maria Zachs gav oss tillgang till
mycket viktig information kring det for IM viktiga revitaliseringsarbetet. Under samtal med
Maria Zachs kom vi fram till att en avgréansning till I&K vore lamplig for var uppgift och vi
fick darefter mota Jenny Anderberg, ansvarig pa I1&K.

Samtalen praglades av en avslappnad och vanlig stdmning och kan liknas vid ostrukturerade
intervjuer. Genom att halla samtalen pa en ostrukturerad niva blev det mojligt for
respondenterna att svava ut mer fritt och vi begransade inte heller vara fragor allt for mycket.
Nér vi sedan kénde att vi borjade ndrma oss kérnan i fallstudien bestdmde vi oss for att utfora
semi-strukturerade intervjuer med Jenny Anderberg. Med hjalp av teman uppsatta utifran
teorin, samt mer specifika fragor, utfordes tva bandinspelade intervjuer. | hela processen har
vi forsokt att halla oss naturliga gentemot vara respondenter. Detta da vi tror att det minskar
intervjuareffekten eftersom det innebar att vi har varit mer bekvama i vara roller som
intervjuare, vilket i sin tur kan 6ka fortroendet hos respondenterna.

2.5.3 Observationer

Vi har valt att inte anvanda oss av observationer for att samla in vart empiriska material. Detta
da vi efter diskussioner kommit fram till att observationer troligtvis inte skulle komma att
tillfora  studien nagon anvandbar information. Det material vi samlat in via
dokumentundersékningar och intervjuer ar sa pass omfattande att kompletterande
observationer inte ansetts nodvéandiga.

% Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 161
*! Denscombe, Martyn (2000) s. 138
52 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 162 och s. 270
%% Denscombe, Martyn (2000) s. 140
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2.6 Validitet och reliabilitet

Det ar viktigt att det valda tillvagagangssattet vid insamlande och analysering av data
genomfors pa ett korrekt satt. Empirin bor uppfylla tva krav som innebéar att den ska vara
giltig och relevant (valid) och tillférlitlig och trovérdig (reliabel)®*. Insamlingen ska ha hog
reliabilitet, dvs. att olika matningar av samma slag pa samma objekt ger samma varden.
Resultatet ska &ven ha hog validitet, dvs. att det vi méter &r det som vi har avsett att mata>.
Problem med validiteten kan uppsta nér det saknas en koppling mellan teori och empiri®. Vi
har varit noggranna med att enbart vélja metoder som ar anvandbara for vart syfte och vi har
stravat efter att endast samla in data som ar relevant for var problemstéallning. Detta for att
verkligen kunna mata det som vi vill mata och for att pa basta satt fa teorin och empirin att
Overensstamma. Om en undersokning har hog reliabilitet innebar det att den gar att lita pa och
att den &r genomford pa ett trovardigt satt>’. Att vi &r tre personer med olika bakgrund tror vi
kan paverka trovardigheten pa analysen. For att komma sa nara verkligheten som majligt och
darmed oka reliabiliteten pa undersokningen anser vi att flera personer sjalvstandig bor
analysera ett material. Vi har forsokt att dra nytta av denna fordel, men vi a&r medvetna om att
vi i vart nara samarbete formodligen har genomgatt en likriktad forstaelse- och
utvecklingsprocess och darmed paverkat varandras uppfattningar kring vart problemomrade.

2.7 Etiska 6vervaganden

Etiken har en viktig roll i samhéllsvetenskaplig forskning i och med att det ofta handlar om att
tolka nagon foreteelse i den sociala verkligheten. Vid arbetet med att samla in data bor
forskaren vara medveten om att vissa etiska aspekter kan uppsta och framst galler det att inte
bryta mot enskilda individers privata sfar. Genom att beddma materialet och
tillvagagangssattet som anvands kan forskaren uppfylla de grundldggande etiska kraven;
informerat samtycke, krav pd privatliv och krav att bli korrekt &tergiven.®® De etiska
dilemman som vi framst stott pa ar de mellan oss och vara undersokningsobjekt. For att
komma till klarhet med dessa etiska dilemman har vi 6vervéagt vilka metoder vi valt att
anvénda samt standigt arbetat efter att respektera individers och organisationens integritet. Vi
har inte velat satta for skarpa riktlinjer som skulle kunna begransa vara méjligheter till ett fritt
och flexibelt arbete, men vi har inte heller velat bli for fria i vara etiska 6vervaganden. Vi har
forsokt att se till att de som vi har varit i kontakt med har varit val medvetna om vad vi
kommer att gora och vi har strdvat efter att informationen vi gett dem varit korrekt och
informativ. Da vi har stravat efter att aterge korrekt information och att ingen ska kénna sig
felciterad i var undersokning har vi erbjudit alla undersékningsobjekten att ta del av uppsatsen
innan den publicerades. De har fatt komma med synpunkter pa texten och har darefter fatt
godkanna korrekturet.

2.8 Kallkritik

Oavsett vilken typ av dokument som anvands i en undersokning ar det viktigt att granska den
kritiskt. Kallkritik ska bland annat ta utgangspunkt i forfattarens trovardighet samt kéllans

> Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 21f
%% Wallén, Géran (1996) s. 65f

% Halvorsen, Knut (1992) s. 85

%7 Jacobsen, Dag Ingvar (2002) s. 22
% Ibid s. 482f
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objektivitet och aktualitet.> Vid val av litteratur har vi anvént dessa kriterier och har &ven
stravat efter att kéallorna ar korrekta och har relevans for vart syfte. Vi har hela tiden varit
medvetna om de risker som finns och de problem som kan uppsta om vi accepterar en kalla
utan att forst granska den kritiskt. Da vi har reflekterat 6ver de svarigheter som kan uppsta vid
anvandandet av olika typer av kallor anser vi oss kunna halla en kritisk installning till detta.
Vi har valt att inte skriva om all litteratur som vi anvant oss av, utan den litteratur som ndmns
har ar den som vi anser har varit viktigast i vart arbete.

Den information som vi anvant fran kallor pa Internet kommer framst fran valkanda
hemsidor. Utdver det ar informationen hamtad fran valkanda databaser. Trots att det finns en
kunskap om bakgrunden till kallan som hamtas fran Internet sa ar det viktigt att kritiskt
granska den. Vi har anvant oss av IMs hemsida for att till exempel hitta tillaggsupplysningar
om verksamheten, men vi & medvetna om att denna information &r subjektiv da den ar till for
att fanga besokaren samt ge en positiv bild av organisationen. Vi har forsokt att minska de
effekter som en sadan subjektiv kélla kan ha genom att standigt vara medvetna kring vem som
ligger bakom kallan samt folja upp oklarheter genom intervjuer, telefonsamtal eller mail.

Theodore H. Poister ar professor i offentlig administration vid Georgia State University. Hans
bok Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations har legat som grund for
var kunskap kring prestationsmatning. Vi har aven fordjupat den teoretiska ramen med
vetenskapliga artiklar utgivna av andra forskare. Detta eftersom vi anser att flera referenser
inom samma disciplin 6kar giltigheten. Sammantaget kan sdgas att vi anser att den litteratur vi
anvant till kapitlet om prestationsmatning har hég giltighet da forfattarna visar pa erfarenhet
och kunskap.

Robert S. Kaplan (professor vid Harvard University) och David P. Norton (PhD vid Harvard
samt konsult) &r de personer som har utvecklat BSC som styrverktyg. Genom att anvénda oss
av deras grundladggande idéer kring BSC har vi skapat en bas i den teoretiska referensramen.
Forfattarnas valrenommerade stallning inom problemomradet innebér att giltigheten i deras
skrifter inte behdver ifragasattas.

Utover Robert P. Kaplan och David P. Norton har vi valt att &ven anvanda oss av konsulterna
Nils-Goran Olves, Jan Roys och Magnus Wetters syn pa BSC. Detta eftersom de i sin bok
Balanced Scorecard i svensk praktik utgar fran de forutsattningar som finns i Sverige. Vi
anser att denna kalla har hog relevans da var fallstudie sker under svenska forhallanden. Vid
beskrivningar om utformandet av ett BSC har Nils-Goran Olve, Jan Roy och Magnus Wetters
bok legat som underlag, men &ven UIf Hallgarde och Andreas Johanssons bok, Att inféra
Balanced Scorecard — en praktisk vagledning. Den sist ndmnda riktar sig framst till
vinstdrivande organisationer som amnar utforma och implementera ett BSC i sin verksamhet.
Boken ar darfor grundlaggande och praktiskt inriktad. Vi anser att den pa ett dverskadligt och
bra satt har tillhandahallit oss med den information som vi har behévt for var uppsats. Genom
att vi har anpassat litteraturen efter insamlings- och bistandsorganisationer har vi stravat efter
att den information som inhamtats varit relevant for vart syfte.

| var studie har vara dokument haft tydliga avsandare och det forstarker tilltron till dess
riktighet. Vi ar daremot val medvetna om att de arsredovisningar och verksamhetsberattelser
vi studerat kan vara producerade i ett marknadsforingssyfte och ofta syftar till att ge en positiv
bild av organisationen. Genom att dven intervjua de personer som ansvarat for de dokument vi

% Reinecker, Lotte & Jorgensen, Peter Stray (2002) s. 143
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anvant sa har kéllan kunnat kompletteras. De kompletteringar som intervjupersonerna gjort
har dock inte heller varit helt objektiva eftersom respondenterna ar mycket insatta i arbetet
och representerar organisationen.
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3. PRESTATIONSMATNING

I detta kapitel inleds framstéllningen av var teoretiska referensram. Vi bérjar med en
diskussion kring kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen for att darefter redogdra
for styrinstrumentet prestationsméatning och dess effekter. Vi har valt att ta med detta kapitel
da diskussionen ska visa att prestationsmatning ar nagot som behdvs i en icke-vinstdrivande
organisation och att instrumentet paverkar vart resonemang i utformandet av ett BSC.

3.1. Kritik mot den traditionella ekonomistyrningen samt
introduktion till prestationsmatning

Den traditionella ekonomi- och verksamhetsstyrningen har debatterats kraftigt under de
senaste decennierna och traditionella metoder att styra organisationer har kritiserats allt mer®.
En kritik som ofta lyfts fram &r att den traditionella ekonomistyrningen utformades i en stabil
miljo dar producenten hade makten. | dagens fordnderliga omgivning dar ett styrsystem som ar
utvecklat under stabila omstandigheter ett féraldrat sétt att styra en modern verksamhet.®! Det
stalls idag nya krav pa organisationernas ekonomiska styrsystem och en mer fullstandig
rapportering av verksamhetens olika delar ar nodvandig for att oka flexibiliteten och
utvecklingsmojligheter i organisationen. Kortsiktigt tankande har ersatts av langsiktig
strategisk planering och finansiella matt som visar effekter av redan tagna beslut ger inte ett
tillrackligt underlag for denna typ av tankande. Darav stélls det nya krav pa information vid
planering, beslutsfattande, styrning och kontroll. For att uppfylla dessa krav maste den
ekonomiska styrningen innehalla information som visar huruvida verksamheten kommer att
vara konkurrenskraftig dven i framtiden.®

Att ha ett styrinstrument i en icke-vinstdrivande organisation som harstammar fran den
traditionella ekonomistyrningen innebér att fokus laggs pa kvantitet istallet for pa kvalitet.%® |
en insamlings- och bistandsorganisation skulle det kunna innebéra att det som mats &r antalet
behovande som fatt hjalp istallet for hur effektiv hjalpen varit for de behdvande. Sadana matt
som exempelvis hjalpens effektivitet ar ytterst svara att definiera och kvantifiera eftersom det
i en insamlings- och bistandsorganisation finns liten relation mellan kostnader och fordelar
med insatser. Traditionell ekonomistyrning som ar utvecklad utifran vinstdrivande
organisationer tar for givet att det finns méatbara relationer mellan kostnader och utvunna
fordelar, en relation som inte finns p& samma sétt i icke-vinstdrivande organisationer.* Detta i
sin tur innebar att det, med ett ekonomistyrningssystem utvecklat utifran den traditionella
ekonomistyrningen, inte finns mojligheter att bedéma vilken effekt som en krona i insats
kommer att ha pa mojligheten att uppna verksamhetens mal.

Genom att anvénda prestationsmétning som styrinstrument finns det mojlighet att
sammanlanka den operativa verksamheten och beslutsfattande till organisationens mal och
den dvergripande visionen.% Syftet &r att implementera strategin och vélja ut lampliga métt

% Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 8

®1 Bunce, Peter; Fraser, Robin & Woodcock, Lionel (1995) s. 254f
62 Olve, Nils-Goran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 18f

& Anthony, N. Robert & Herzlinger, Regina (1977) s. 39

* 1bid s. 40f

% poister, H. Theodore (2003), s. 4
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som pa basta mojliga satt representerar organisationens strategi. Kortfattat kan ett
prestationsméatningssystem ses som ett instrument som forbattrar en organisations mojligheter
att uppna och implementera sina strategier.®® Prestationsmatning &r inget nytt fenomen, men
till skillnad fran den traditionella ekonomistyrningen lagger det fokus pa vad som mats och pa
vad som presteras. Genom att métningar av insatser och resultat gors kontinuerligt kan
motivation skapas hos organisation och medarbetare sa att de standigt stravar efter att
forbattra resultaten och prestationerna.®’

3.2 Processen i prestationsmatning

Prestationsmatning i icke-vinstdrivande organisationer likstélls ofta med processen i offentlig
sektor. Likheterna ar exempelvis att bada soker en forbattring av samhallet och att de har
samma prestationskriterier (som till exempel programeffektivitet, operationell effektivitet,
kvalitet pa service och kundnojdhet). Nar det galler processen i verksamhetsstyrning skiljer
sig sektorerna dock at. De decentraliserade enheterna i en icke-vinstdrivande organisation &r
ofta mer autonoma &n de decentraliserade enheterna i en statlig offentlig sektor. Dessutom ar
resurser for information, utbildning och teknisk support, gallande prestationsmatningssystem,
inte lika stora hos icke-vinstdrivande organisationer som i offentlig sektor. Autonomin och
mindre tillgang till resurser innebar att processen med att utforma ett enhetligt
prestationsmatningssystem &r specifik for den icke-vinstdrivande organisationen.®®

Det finns ett antal Gvervaganden som maste goras vid en utformning av ett ramverk for
prestationsmétning i den icke-vinstdrivande sektorn. (1) For det forsta ar det nodvéndigt att
forsta skillnader mellan offentlig sektor, icke-vinstdrivande sektor och privat sektor. Detta for
att ett individuellt och anpassat verktyg ska kunna arbetas fram i rétt kontext. (2) For det
andra ar det viktigt att identifiera alla intressenter som ar involverade. Detta 6vervagande ar
mycket komplext och &r svart att utfora. (3) For det tredje maste orsak-verkan sambandet
identifieras i modellen och (4) for det fjarde maste det finnas riktlinjer som stodjer
implementeringen. Ramverket for prestationsmétning ska vara tillrdckligt komplext for att
inkludera alla delar av en verksamhet men samtidigt latt att forstd och flexibelt sa att det
tilldter forandringar i tiden.®® De moderna prestationsmatningssystemen drivs av méal och
resultat och syftet med dem dr att fortydliga vision och strategi. Vidare dr syftet att de ska
forbattra styrning, beslutsfattande och prestationer samt ©ka mojligheten for externa
intressenter att se resultat.”

% Anthony, N. Robert & Govindarajan, Vijay (2003) s. 493
®7 poister, H. Theodore (2003), s. 4
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Figur 1. Performance measurement systems. Oversatt och modifierad fran Poister, Theodore
(2003) s. 16

Figur 1 visar att ett prestationsmatningssystem som innehaller tre komponenter; data, analys
och handling. Forsta rutan i prestationsméatningssystemet tillhér inte komponenterna utan ses
som styrningen av hela systemet och symboliserar darmed de atgarder som ledningen maste
utfora for att systemet ska bli ett Iampligt ramverk att agera inom. Detta innebdr att ledningen
maste formulerar visioner och mal som de andra komponenterna (data, analys och handling)
sedan ska arbeta utifran for att se till att verktyget styrs at ratt hall. Det ar av stor vikt att
ledningen ansvarar for utformning och implementering samt bevarande av organisationens
program, service, handlingar och standards. Detta for att prestationsmétnings-systemet ska bli
tydligt utformat. Beroende pa vilket syfte ett prestationsmatningssystem har kommer det att
utformas olika och det &ar darfor viktigt att ledningen har klart for sig varfor de har ett sadant
system och att de forsakrar sig om att det ar utformat efter deras behov.”

Den forsta komponenten som prestationsmatningssystemet bestar av ar data, vilket framgar i
ruta tva i figur 1. Insamling av data &r den process i ett prestationsmatningssystem som brukar
krava mest resurser. | en insamlings- och bistandsorganisation bestar data ofta av input fran
decentraliserade verksamheter och fran enheter med olika placeringar geografiskt. Den input
som kommer in bor sammanstéllas i en gemensam databas for att sedan bearbetas och
beraknas for att slutligen rapporteras.’

™ poister, H. Theodore (2003) s. 15f
2 Ibid
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Den andra komponenten i figur 1 &r analys. Ofta 4 matten inom prestationsmatning inte
sarskilt anvandbara om de analyseras skilt fran sin kontext. Analys av olika matt i ratt kontext
kan daremot ge bra végledning genom att de kan ge indikationer pa hur det gar for
organisationen. Informationen som framkommer genom analysen kan anvdndas pa ett
meningsfullt satt och det foresprakas att resultaten jamfors med nagot. Jamforelsen kan till
exempel goras med tid (Hur ser det ut jamfort med forra aret?) eller genom forutbestamda
mal. | figuren i ruta 3 ges fler exempel p& mojliga referenspunkter vid en jamforelse.”

I den sista rutan i prestationsmatningssystemet (se figur 1) finns handling. Ledningen bor
utifran de resultat som maétningen gett, Gvervdaga beslut gallande Overgripande strategi,
pagaende projekt, resursallokering och utformning av program. Information om prestationer
kan pa sikt ge ledningen en grund till att justera mal, visioner och standards efter
organisationens syften. N&r prestationsmatningssystem har anvants i en verksamhet en tid kan
det bli méjligt att ha hogre férvantningar allt eftersom prestationerna blir battre.™

Sammanfattningsvis kan sdgas att mojligheterna for en icke-vinstdrivande organisation att
lyckas med prestationsmétning, med utveckling som foljd, kraver att organisationen Kritiskt
reflekterar och ifragasatter nuvarande praxis (systemstyrning). Vidare krévs att organisationen
for en effektiv dialog med kommunikation, undersokningar och analyser vilka ger information
att basera beslut pa (data och analys) och sist, men inte minst, kravs handling och effektiv
implementering (handling).”

3.3 Malfunktion

Ett sétt att forbattra en icke-vinstdrivande organisations effektivitet ar att ha en klar och tydlig
malfunktion genom vilken organisationen kan definiera vad de 6nskar uppfylla de narmaste
aren. Utan en tydlig malformulering finns det risk for att en icke-vinstdrivande organisation
forlorar fokus. De flesta icke-vinstdrivande organisationer tar sig inte tillrdckligt med tid till
att uppdatera och utveckla sina visioner. Detta trots att de flesta problem som kan uppsta ofta
bottnar i tvetydiga tolkningar av syftet med organisationen. Det &r darfor avgérande for en
organisation att med jamna mellanrum se 6ver syftet med verksamheten.’

De mest effektiva visionerna beskriver lattforstaeligt hur organisationen vill att varlden ska
forandras och vilken roll organisationen har i den férandringen och hur de kommer att mata
rollens framgang. Det innebdr att visionerna maste vara operationaliserbara och inte for breda
och allméngiltiga. Fordelen med klara och operationaliserbara visioner ar dérmed att
organisationen fokuserar pa ratt saker, vilket i sin tur underlattar for maétningen av
prestationer.”’

" poister, H. Theodore (2003) s. 16f

™ Ibid

> Micheli, Pietro & Kennerley, Mike (2005) s. 127
"® Kilpatrick, Andrea & Silverman, Les (2005) s. 24
" Ibid s. 25f
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3.4 Mojligheten att na sina mal

Vid diskussioner kring l&mpligheten i att anvénda prestationsmétning &r de icke-vinstdrivande
organisationernas majligheter att na sina mal en viktig fraga da svarigheterna med att mata
malen kan komplicera ett inférande av prestationsmatning. Mojligheten att na malen kan delas
upp i tva delar: en teknisk (infrastrukturell) och en intressentbaserad (politisk) majlighet. Den
forsta delen handlar om majligheten att utforma prestationsmal som kan sarskilja vad
organisationen producerar och resultatet av det som organisationen producerar. Den andra
delen av mojligheterna behandlar det stdd som prestationsméttningssystemet har, speciellt
fran ledningen.’

Att sitta upp sina mal kan vara svart och ett sétt att valja en lamplig niva pa prestationskraven
ar att jamfora sig gentemot andra liknande organisationer och projekt. Genom jamforelse ar
det mojligt att vélja ut de effektivaste tillvagagangssatten och finna de satt som resulterar i de
mest 'c')ns7l§vérda resultaten. En utmaning &r dock att finna en l&mplig organisation att jamfora
sig med.

3.5 Mata output och resultatet av output

Vad &r det viktigt att ett prestationsmatningssystem mater och vilka matt ska anvandas for att
mata prestationer? For att svara pa fragan maste det forst och framst definieras vad som ska
matas: Output eller resultatet av output? I modellen som visas nedan (figur 2) &r det viktigt att
sarskilja pa just output och resultatet av output. Enkelt kan det sagas att output ar det som gors
medan resultatet av output star for det som handlingen leder till. Om organisationen lyckas
mata resultatet av output blir det mojligt att bedoma aktiviteternas verkliga nytta. |
prestationsméatning har output ett litet varde eftersom det inte producerar fordelar. Déaremot ar
de nddvéndiga eftersom output leder direkt till de fordelar eller orsakar det som leder till
onskat resultat.®’

Nedan i figur 2 visas en tillampningsbar modell som kan foljas for att se vilka resultat som en
aktivitet forvantas leda till. N&r en organisation har klargjort konsekvenserna av sina projekt,
program och aktiviteter &r det enklare att identifiera relevanta prestationer systematiskt och
tillforlitligt.

8 Micheli, Pietro & Kennerley, Mike (2005) s. 126f
" poister, H. Theodore (2003) s. 65
% Ibid s. 37f
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Figur 2. Generic program logic model. Oversatt fran Poister, N. Theodore (2003) s. 37

En aktivitet eller ett projekt i en icke-vinstdrivande organisation bor ses som utformade for att
till exempel l6sa problem eller mota behov. Resultatet av en handling sker utanfor
organisationens granser hos den malgrupp som de verkar inom. Kortfattat kan sagas att de
resurser som anvands till att utfora programaktiviteter direkt genererar outputs, vilka ska leda
till forbattringar och resultat. Vidare ar det under hela processen viktigt att vara medveten om
de externa influenser som kan péverka prestationerna.®*

| strdvan efter att mdta resultat finns det risk for suboptimering dvs. att fel saker mats. Ett
praktiskt exempel pa suboptimeringsproblematiken ar ett fall i USA dar ett mentalsjukhus
forsokte méta livskvalitet for sina patienter. Det visade sig att livskvaliteten definierades efter
vad de som utformade méatsystemet ansag vara korrekt. Det innebar att matningarna utgick
fran subjektiva bedomningar géllande arbete, relationer med manniskor och beteende.
Suboptimering uppstod da de som hade utformat prestationsmatningen utgick fran sina egna
preferenser och inte efter vad patienterna ansag vara ratt. Problemet visar att vid métning av
resultat ar det vanligt att det inte laggs fokus vid hur nagot mats eller vad som mats, bara att
det gors. For att matning av resultat ska vara givande bor det som kunderna, patienterna etc.
vardesétter varderas och maétas istéllet for det som skaparna av prestationsmétningssystemet
anser vara viktigt.%

Effektiv prestationsmétning kréver faktabaserat beslutsfattande och det innebér i sin tur
relevant och trovardig data att basera faktan p&®3. Genom att anvanda en modell som visar pé
hur ett program/projekt utvecklas underlattas mojligheterna att mata resultaten istallet for att
endast mata output™. En sddan modell (utarbetad fran figur 2) kan vara hur komplex eller
enkel som helst bara den fyller de behov som organisationen har. Dock kan problem uppsta
om verkligheten appliceras och justeras for att passa in i en fardig modell. Istéllet bor varje
modell utarbetas individuellt och vara situationsanpassad.®

8 poister, H. Theodore (2003) s. 36

8 MacPherson, Malcolm (2001) s. 15

% Ibids. 13

& Micheli, Pietro & Kennerley, Mike (2005) s. 128
8 poister, H. Theodore (2003) s. 41
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3.6 M0Ojligheter och problem med prestationsmatning

Ett prestationsméatningssystem kan hjélpa icke-vinstdrivande organisationer att fatta béattre
beslut och forbéttra sina prestationer och ett vél utarbetat system skapar en organisation som
standigt forsoker na béttre resultat. Darmed Okar organisationen sin medvetenhet kring vad
som ger Onskade resultat. Genom identifiering av lyckosamma projekt kan &ven
resursallokeringen inom organisationen bli battre. Mojligheten till utvarderingar och béttre
kontroll Gver den operativa verksamheten Okar, samtidigt som systemet tillater storre
flexibilitet p& den operationella nivan i organisationen.®

Ett prestationsméatningssystem syftar till att forbattra en organisations prestationer genom att
bland annat ge objektiv information som kan ligga som underlag for beslutsfattande. Ett
system kan dock inte sékerstalla att det inte finns andra faktorer som ligger till grund for
beslutsfattande, som till exempel starka personers viljor eller konflikter mellan olika intressen
inom organisationen. Detta kan leda till att principer 6verges till fordel fér kompromisser. Det
ar alltsa inte garanterat att den objektiva resultatorienterade informationen som
prestationsmatningssystemet bidrar till automatiskt anvands av ledningen.®’

Ett annat problem som prestationsmatningssystem kan mota pa i icke-vinstdrivande
organisationer &r att det i vissa organisationer finns ett mycket langsiktigt arbete som det inte
ar mojligt att mata pa arlig basis. Ibland kan det till och med vara sa att ett artionde inte ar
tillracklig tid for att mata resultatet av arbetet.®®

Kritik har &ven riktats mot att prestationsmatningssystem kréver mycket resurser i form av tid
och pengar och det &r viktigt att det inte kostar mer &n det smakar. UtGver det finns det &ven
en risk for att systemet ignoreras av ledningen och for att systemet ska leda till forbattringar
av verksamheten kravs det att resultaten begrundas och studeras.®

3.7 Egna reflektioner kring prestationsmatning

Generellt for all litteratur om ekonomistyrning &r att en styrmetod maste vara lattforstaelig,
latt att kommunicera samt enkel att arbeta med. Om en organisation anvander for manga olika
styrinstrument tror vi att det kan uppsta en forvirring inom hela organisationen, bade hos
ledningen och hos medarbetare. Vi tror dven att det kan uppsta svarigheter med att motivera
personal eller till och med problem med att upptécka “ratt” fel i verksamheten. Darfor ser vi
att det ar av stor vikt att finna ett lampligt styrsystem som ger relevanta indikationer pa
aktiviteters resultat samt ett styrsystem som d&r anpassat efter verksamheten. For att en
organisation ska kunna uppna den flexibilitet som dagens samhélle kraver, tror vi att en
styrmetod som utvecklas utifran dagens omstandigheter ar mer lamplig for en insamlings- och
bistandsorganisation.

For att kunna uppna syftet med var fallstudie anvéands de kunskaper vi har kring problemen
med malformulering. Detta for att gora det mojligt att utforma operationaliserbara mal och
visioner anpassade efter verksamheten. Vi anser att om vi i var fallstudie lyckas fanga det som
ar resultatet av output i 1&Ks verksamhet kommer majligheten att ta fram relevanta matt och

% poister, H. Theodore (2003) s. 17
¥ |bid s. 19f

% |bid

% |bid
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mojligheten att mata effektiviteten att dka. Lyckas vi utforma ett instrument som kan méta
detta resultat ar det mojligt att fa indikationer pa vad som ar lyckade arbetssétt.

Maétning av effektivitet i traditionell mening ar svarare i en icke-vinstdrivande organisation
och vi ser att utmaningen for en insamlings- och bistandsorganisation ar att forbattra och
anpassa prestationsmétningen till verksamheten. Detta kan de gora genom att identifiera de
faktorer som Okar vardet pa organisationen, bade i kronor och i icke-monetara termer. Tanken
med var studie ar att ge &K en majlighet att skapa ett 6kat varde for sina medlemmar. For att
fanga detta varde anser vi att ett utarbetat prestationsméatningssystem som till exempel ett
BSC fungerar béttre an de traditionella styrsystemen.
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4. BALANCED SCORECARD

I detta kapitel fortsatter vi redogdrelsen for var teoretiska referensram. Vi inleder med en
presentation av styrverktyget BSC for att darefter diskutera effekten av BSC i icke-
vinstdrivande organisationer. Slutligen presenteras tillvagagangssattet vid utformningen av
ett BSC i en organisation. Detta kapitel ska forklara for lasaren hur vi har gatt tillvaga nar vi
har uppréttat ett BSC for 1&K samt vilka val vi har stéllts infor vid framtagandet.

4.1 Introduktion till Balanced Scorecard

I utvecklingen av verksamhetsstyrningen &r det framforallt ett styrverktyg som har
uppmarksammats, The Balanced Scorecard (BSC). Styrverktyget utvecklades av Robert S.
Kaplan och David P. Norton och presenterades forsta gangen 1992 i Harvard Business
Review. Scorecardet syftar till att styra en verksamhet utifran fler matt an endast finansiella
och tanken &r att organisationer ska fa en mer framatriktad styrning i stallet for att bara folja
upp det som har hant. Detta ger en mojlighet att styra verksamheten utifran olika perspektiv
och tidsdimensioner vilket i sin tur ger en forstaelse for helheten i organisationen. For
organisationerna handlar BSC framst om att fa en mer relevant och strukturerad styrning och
att ge en tydlig bild till alla inom organisationen om vad som & meningen med det de
presterar.”

Grundtanken med BSC &r att organisationens vision, affarsidé och strategi ska omvandlas till
malsattningar och matt uppdelade i fyra traditionella perspektiv: finansiellt, kund, process och
larande. Scorecardet &r ett verktyg for organisationen att formedla till medarbetarna vilka
faktorer som paverkar resultatet i dag och i framtiden och det ska inte anvandas for kontroll
utan som ett system fér kommunikation, information och larande. Det ska dven anvandas till
att utforma och fora ut organisationens strategi och hjalpa till att samordna individuella och
generella initiativ for att na ett gemensamt mal. De fyra perspektiven ska skapa balans mellan
kort- och langsiktiga mal, mellan de Onskade resultaten och de faktorer som paverkar
resultaten samt mellan harda, objektiva, matt och mjuka, mer subjektiva, matt. Scorecardet ar
inte endast ett matsystem utan det ar aven ett ledningssystem pa sa sétt att en organisation for
basta resultat ska anvanda det for att styra, planera och folja upp verksamheten.** Syftet med
BSC ar saledes att forstarka organisationens stravan efter inre och yttre effektivitet och
huvudmalet ar att hantera den viktiga balansgangen mellan stabilitet och forandring i
organisationen®.

Processen att utforma ett BSC ar uppdelad i ett antal steg dér de forsta stegen innebdr en
definition av scorecardet medan de sista stegen handlar om utvérdering samt uppféljning och
forvaltning av det framtagna scorecardet®™. Figur 3 ger en overskadlig bild over hur
scorecardet kan vara uppbyggt och modellen visar ett exempel pa hur arbetet med att ta fram
ett BSC i en organisation kan se ut.

% Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 8

°! Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999) s. 27ff
°2 Lindvall, Jan (2001) s. 212

% Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 18
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Figur 3. Overgripande bild av processen. Fran Olve, N-G; Roy, J. & Wetter, M. (1997) s. 45

4.1.1 Orsak-verkansamband

I all verksamhetsutveckling maste resultatet utvarderas och en utvardering av scorecardets
framtagande kan bland annat gdras for att kontrollera att det verkligen beskriver
organisationens strategi och for att undvika att organisationen styrs efter felaktiga matt. Ett
sétt att utvardera scorecardet r att gora en sa kallad sambandsanalys och darefter bedéma hur
starka relationerna mellan dessa samband dr. For att ta fram en sambandsanalys beskrivs
relationerna mellan olika matt och kritiska framgangsfaktorer. Syftet ar att exemplifiera
sambanden enligt principen om vi forbattrar detta matt, kommer det att leda till...”.
Relationerna eller sambanden kan beskrivas pa flera satt. Exempelvis kan sambandet mellan
olika kritiska framgangsfaktorer, indelat pa varje perspektiv, beskriva hur de olika
framgangsfaktorerna paverkar varandra. Sambandet mellan olika matt, indelat for varje
perspektiv, kan i sin tur beskriva hur de olika matten stodjer varandra. Tanken ar att
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organisationen genom sambandsanalysen pa ett effektivt satt ska kunna kommunicera ut till
medarbetarna att det som de arbetar med faktiskt paverkar slutresultatet.**

Orsak-verkan sambandet bor framga i scorcardets alla perspektiv och sambanden mellan
malen bor goras sa konkreta att de kan styras och bekréftas. Exempelvis kan mattet
avkastning pa arbetande kapital ingd i det finansiella perspektivet. En faktor som har stor
inverkan pa detta matt skulle kunna vara en hog kundlojalitet, vilket ingar i kundperspektivet.
Lojala kunder kan i sin tur skapas genom till exempel punktliga leveranser. Nasta fraga blir da
vilka interna processer organisationen maste kontrollera for att uppna hogklassig punktlighet.
Det kan till exempel handla om kortare ledtider och hogre kvalitet, nagot som i sin tur kan
uppnas genom att i larandeperspektivet ha vidareutbildning av organisationens personal som
mal. Sammanfattningsvis blir orsak-verkan kedjan att battre utbildad personal leder till hogre
kvalitet pa organisationens interna processer, vilket leder till hogre kundlojalitet som i sin tur
leder till ett battre ekonomiskt resultat. P4 motsvarande sétt ska sambanden mellan de olika
métten och de kritiska framgangsfaktorerna i respektive perspektiv definieras.”

4.2  Balanced Scorecard i icke-vinstdrivande
organisationer

En grundtanke med BSC ar att finansiella matt inte alltid speglar det centrala i verksamheten.
Scorecardet kompletterar den rent finansiella bilden och behdvs darfor framforallt i
verksamheter som har ett langre perspektiv och dér nyttan inte omedelbart kan uttryckas i
finansiella termer. Detta gor att scorecardet, med en mangd icke-finansiella matt, fungerar
sérskilt bra i verksamheter som inte har vinst som huvudsyfte, exempelvis statlig- och
kommunal verksamhet och andra icke-vinstdrivande organisationer som exempelvis ideella
organisationer.® Ideella organisationer innefattar bland annat insamlings- och
bistandsorganisationer och dven dessa har borjat kénna ett behov av att ta fram olika typer av
mal och matt att presentera for till exempel anstallda, frivilligarbetare och givare i syfte att
motivera dem att stodja verksamheten.®’

I vinstdrivande organisationer anvands BSC vanligtvis for att klargora sambanden mellan den
I6pande verksamheten och de langsiktiga vinsterna. Icke-vinstdrivande organisationer har
sallan nagot enkelt, Iangsiktigt mal som exempelvis vinst och ett scorecard i en sadan
organisation har istéllet ofta som uppgift att skapa diskussioner. Dessa diskussioner handlar
framforallt om avvagningar mellan olika intressen och ambitionsnivaer inom ett sarskilt
omrade. | icke-vinstdrivande organisationer kan scorecardet till exempel fungera som ett
verktyg for att beskriva verksamhetens nytta och paverkan pa omgivningen, utifran vilket
beslut kan fattas om hur omfattande och kostsam verksamheten behdver vara. Det kan &ven
hjalpa organisationen att prioritera mellan olika gruppers krav och behov samt oka
medarbetarnas engagemang genom att visa hur deras arbete bidrar till och paverkar
helheten.®®

® Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 53

% Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999) s. 36ff

% Olve, Nils-Goran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 241f

° Olve, Nils-Goran; Petri, Carl-Johan; Roy, Jan & Roy, Sofie (2003) s. 44
% Ibid s. 43ff
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Icke-vinstdrivande organisationer kan, istéallet for att anvanda finansiella matt, mata framgang
genom att mata exempelvis hur effektivt de tillgodoser sina uppdragsgivares behov. Konkreta
malsattningar maste da tas fram och definieras for kunder och uppdragsgivare. Scorecardet
blir darmed ett verktyg att fortydliga for intressenter och de egna medarbetarna vilka
framgangsfaktorer och resultat som ska forverkliga organisationens vision och strategiska
mal.%® Istallet for att som i det ursprungliga scorecardet ha det finansiella perspektivet som
utgangspunkt kan icke-vinstdrivande organisationer vélja att ha nagot av de andra
perspektiven som grund. En Overgripande vision eller ett mal som representerar
organisationens langsiktiga inriktning bor placeras i toppen av scorecardet. Det kan till
exempel handla om att hejda spridningen av HIV runt om i vérlden, att 6ka sékerheten i en
kommun eller att ta fram ett cancervaccin. Darefter kan perspektiven och mer kortsiktiga mal
struktureras och anpassas till specifika omstandigheter for att organisationen sa effektivt som
mojligt slutligen ska na visionen. Uppbyggnaden av scorecardet kommer att se annorlunda ut
an i en vinstdrivande organisation och de olika perspektiven kommer att sammanlénkas och
relateras till varandra pa ett annat satt, framfarallt pa grund av att det inte &r lnsamhet som ar
huvudmalet. | figuren nedan ar till exempel kundperspektivet placerat jamte det finansiella
perspektivet (se figur 4), medan en annan variant ar att placera alla valda perspektiv pa
samma rad.*

VISION
Finansiella perspektivet Kundperspektivet
"Hur ser vara finansiella givare pa "Hur bor vi uppfattas av vara kunder
0ss om vi lyckas?” for att lyckas med var malsattning?”

AN /

Processperspektivet
"Vilken verksamhetsprocess bor vi vara bast pa for att
tillfredsstalla vara kunder, finansiella givare och vision?”

a

Larandeperspektivet
"Hur bor vara medarbetare lara sig, kommunicera och
arbeta tillsammans for att uppna var malsattning?”

Figur 4. Balanced Scorecard i icke-vinstdrivande organisationer. Oversatt fran Kaplan, S. R.
& Norton, P. D. (2001) s. 135

Scorecardets fyra grundperspektiv kan behdva tolkas nagot annorlunda nar det galler icke-
vinstdrivande organisationer. Da BSC praglas av att balansen mellan olika perspektiv och
mellan olika matt ska gynna langsiktig Gverlevnad och lonsamhet kan till exempel det
finansiella perspektivet behdva breddas och/eller forandras i en icke-vinstdrivande

% Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999) s. 168f
100 Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (2001) s. 134f
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organisation. Uppdelningen i i gar — i dag — i morgon” bor finnas kvar, det vill sdga att
organisationen ser det finansiella perspektivet som en bedémning av det forflutna och dvriga
perspektiv som en forutsattning for fortsatt verksamhet. Det finansiella perspektivet ska alltid
finnas i nagon form, men i icke-vinstdrivande organisationer bor det innefatta exempelvis en
beskrivning av verksamhetens resultat och prestationer samt effekterna av dessa.'®*

Kundperspektivet kan ocksa forandras da begreppet "kunder” ofta har en annan innebord i
icke-vinstdrivande organisationer. Vanligtvis &r det samma person som betalar for en tjanst
och dérefter nyttjar tjansten. | en icke-vinstdrivande organisation ar det istéllet oftast en givare
som tillhandahaller de finansiella resurserna, dvs. betalar tjansten, medan en annan grupp
individer nyttjar tjdnsten. Detta skapar problem for organisationerna att definiera vem som &r
kunden — den som betalar tjansten eller den som &r mottagare av tjansten? Ett sétt att I6sa
denna svarighet ar att organisationen har ett givarperspektiv och ett mottagarperspektiv istéllet
for ett kundperspektiv.'® En annan lésning ar att organisationen istéllet ersétter
kundperspektivet med ett gemensamt relationsperspektiv (se figur 5). Processperspektivet i
sin tur skulle kunna ersattas med ett aktivitetsperspektiv da en icke-vinstdrivande verksamhet
vanligtvis inte beskrivs i termer av fléden och processer.'%®

VISION

Prestationsperspektivet Relationsperspektivet
"Hur ser vara givare pa oss om vi lyckas?” "Hur bor vi uppfattas av vara givare och
mottagare for att lyckas med var malsattning?”

AN /

Aktivitetsperspektivet
"Vilka aktiviteter bor vi vara bast pa for att tillfredsstélla vara
medlemmar, givare, mottagare och vision?”

Framtidsperspektivet
"Hur bor vara medarbetare lara sig, kommunicera och arbeta
tillsammans for att uppna var malsattning?”

Figur 5. Balanced Scorecard i icke-vinstdrivande organisationer. Oversatt och modifierad
fran Kaplan, S. R. & Norton, P. D. (2001) s. 135

4.2.1 Balanced Scorecard som extern kommunikation

Externa intressenter till olika typer av organisationer har allt mer borjat efterfraga nagot annat
an endast finansiella nyckeltal som enbart visar historiskt utfall. De vill numera aven fa

191 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 251ff
102 Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (2001) s. 135
13 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 251ff
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information som hjalper dem att forutse framtiden for de organisationer som de planerar att
stodja pa olika satt. For att organisationerna ska kunna ge omgivningen den helhetsbild som
efterfragas kréavs det ett tillhandahallande av ocksa icke-finansiella matt som ett komplement
till de rapporter som organisationen vanligtvis ger ut.'®* Icke-vinstdrivande organisationer har
ocksa ett behov att visa upp sitt BSC externt, framforallt for att fa en storre Oppenhet utat.
Presumtiva medlemmar, givare, invanare med flera &ar viktiga intressentgrupper for icke-
vinstdrivande organisationer. Ett externt BSC ger en profileringsmojlighet dar
organisationerna medvetet kan valja olika inriktningar pa sina framtidssatsningar.'®

4.2.2 Beloningssystem

En viktig fraga i manga organisationer ar hur de ska kunna knyta ett bel6ningssystem till
matten i scorecardet och for att beldningssystemen ska fungera maste de knytas till
uppnéendet av de malsattningar som finns i scorecardet.'® Beldningssystemets huvuduppgift
ar att framja ett visst beteende hos organisationens medarbetare och darfor ar det viktigt att
incitament och beldningssystem fokuserar pa ratt” saker. For att fa ndgon paverkan pa en
enskild medarbetares beteende maste matten i beldningssystemet vara trovéardiga och majliga
att knyta till ndgon aktivitet som den enskilde kan utféra samt utgora en sporre for den
enskilde.’® I icke-vinstdrivande organisationer som exempelvis ideella organisationer, dar
medarbetarna ofta drivs av motivation och inte av pengar, ar det vanligtvis inte finansiella
beléningar som anvénds som drivkraft. Dar upplever medarbetarna det istallet som en
beléning i sig att i efterhand kunna se vad deras insatser leder till. Bara det att pa nara hall
kunna folja verksamhetens utveckling och resultat fungerar som en sporre att anstrdnga sig
lite extra.'®

4.3 Utformning av Balanced Scorecard i en organisation

For att uppna den dynamik som behOvs i en organisation for att skapa langsiktig
konkurrenskraft kravs det att den genomsyras av en forstaelse och forankring av
organisationens stéllning. Att anvdnda BSC som styrverktyg ar ett sétt att forankra och
askadliggora organisationens langsiktiga malsattning och vision i det dagliga arbetet. Genom
att bryta ner scorecardet pa de olika verksamhetsdelarna anpassas styrningen pa lokal niva,
vilket Okar forstaelsen och motivationen for en forandring och ett genomforande i hela
organisationen. Detta ar viktigt da en grundldggande forutsattning for framtagandet av ett
BSC dr att alla inblandande har en gemensam helhetsbild av de faktiska interna och externa
forutsattningarna. Alla inom organisationen som &r berérda av projektet maste fa tid och
resurser att fa tillgang till den information som ar nédvandig for att skapa denna forstaelse och
helhetssyn.*®

4.3.1 Ta fram en vision

Da BSC utgar fran en gemensam overgripande vision &r det viktigt att till en borjan
granska huruvida det finns en gemensam syn i organisationen eller ej. Det kan handla om

104 Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999) s. 44

195 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 254

106 kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999) s. 203

97 Olve, Nils-Géran; Petri, Carl-Johan; Roy, Jan & Roy, Sofie (2003) s. 283ff
1% |bid 5. 292f

199 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 41ff
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att stimma av och eventuellt justera en redan befintlig vision eller att faststélla en
gemensam grund for en vision, om en sadan saknas sedan tidigare.*'° En val definierad
vision kannetecknas framfor allt av enkelhet och att den ar latt att forstda av samtliga
medarbetare i organisationen. Visionen ska ge en bild av det 6vergripande malet med
verksamheten och den ska visa vart organisationen ar pa vag. Den ska saledes ge en bild av
framtiden i form av ett hogre mal och en mening med verksamheten. Mer konkret bor en
vision innehélla vem organisationen é&r till for, inom vilka omraden organisationen ska
verka och i vilken riktning organisationen ska utvecklas.*** Innan visionen slutligen
faststélls &r det viktigt att gora en sista avstdmning av hur visionen uppfattas av alla
medarbetare inom organisationen. Det dr viktigt att k&nna av huruvida visionen ger den
trygghet och den utmaning som behévs samt om visionen kanns meningsfull och att alla
inom organisationen far en kénsla av att det ar deras” vision.!*?

I en insamlings- och bistandsorganisation skulle en vision exempelvis kunna se ut sa har:

Var vision &r att
bek&mpa varldens
fattigdom
Vision

Vad &r var framtida vision?

4.3.2 Ta fram strategier

BSC &r framst ett verktyg for att formulera och implementera en organisations strategier
och syftet ar att vision och strategi ska omvandlas till konkreta mal och matt. En strategi
kan definieras som kopplingen mellan organisationens overgripande vision och de
operativa metoderna som anvénds for att styra den dagliga verksamheten. Strategin ska
alltsa skildra de regler, handelser och beslut som ska fora organisationen fran nuvarande
stéllning till den framtida 6nskade positionen och den ska anvandas som hjélp till att
formulera organisationens olika malsattningar. | processen att utforma en strategi ar det
manga variabler och aspekter att ta hansyn till, vilket gor att processen ofta blir komplex
och resurskréavande. Det finns olika angreppssétt och metoder for att ta fram strategier men
den grundlaggande fragestallningen i den strategiska utvecklingsprocessen ar dock hur
organisationen kan skaffa sig och behalla bestdende konkurrensfordelar gentemot sina
konkurrenter.*** En vanlig anvand metod for att ta fram strategier &r Porters strategiska

analys, vilken sedan kan kompletteras med nagot annat analyssatt''.

Strategisk analys enligt Porter innebdr att en organisation ska strdva efter att vara ett
attraktivt val pa marknaden. Analysen bygger pa en positionering av organisationen dar det
langsiktiga malet &r att 6verleva och vara verksam under Iang tid. Enligt Porter paverkas
organisationens stallning pa marknaden av fem krafter, namligen konkurrenter, kunder,

110 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 58
11 Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 20

112 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 60f
3 |bid s. 62f

4 Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 24
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utmanare, leverantérer samt nya losningar. Analysen bygger pa en avstamning av dessa
krafters betydelse for den egna verksamheten (se figur 6).*°

Utmanare

\4
- | Var P
Leverantor ™ Marknad | Kunder

A

Ny l6sning

Figur 6. Strategisk analys enligt Porters fem krafter. Fran Hallgarde, U. & Johansson, A. (1999)
S. 25

Porters strategiska analys &r uppdelad i olika moment dar det forsta momentet innebar att
definiera organisationens marknad, dvs. att stalla fragan vem gor idag samma sak som vi?
Det handlar om att identifiera konkurrenter och definiera var den egna organisationen star i
forhallande till dessa. Det andra momentet i Porters analys handlar om att definiera
organisationens relationer till sina kunder, utmanare, leverantdrer och nya lésningar.
Organisationens kunder kan ségas vara alla de som har gladje av vad organisationen gor.
Utmanare kan definieras som de som inte gor det organisationen gor idag, men som kan
komma att gora det i morgon. Att definiera leverantorer innebér att bestdmma de som ser
den egna organisationen som kund, medan att hitta nya Idsningar handlar om att ta fram
nya satt for organisationen att 16sa uppgifter, bade inom en snar framtid och langre fram.
Det tredje momentet, som inte ingar i Porters ursprungsmetod, handlar om att
organisationen paverkas av olika ramverk som de sdledes maste ta hansyn till. Det kan
exempelvis handla om lagstiftning, foreskrifter och regler fran olika tillsynsmyndigheter
eller synpunkter och instruktioner frn olika finansiarer.'

Malet med det fjarde momentet i Porters analys &r att valja den strategi som organisationen
ska folja. Det handlar om att organisationen maste bestimma pa vilket satt de vill
konkurrera pa marknaden. De valda strategierna kan i sin tur sedan kombineras med tre
olika val fran organisationens sida; att fortsitta som forut, att genomféra hardare
marknadsforing eller att avveckla delar av verksamheten.**’” Det femte och sista momentet
innebdr att man kompletterar Porters strategiska analys med exempelvis SWOT-analysen.
Metoden i denna strategiska analys liknar Porters, men den har ett annorlunda
tillvagagangssatt. Utgangspunkten ligger i att definiera verksamhetens styrkor, svagheter,
mojligheter och hot och organisationen ska besvara de tre fragorna Vad bor vi? Vad kan
vi? Vad vill vi? Nér organisationen slutligen har besvarat dessa fragor bér den kunna
utforma en strategi som fungerar.*®

15 Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 25ff
18 1pid

Y 1pid

18 Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 31
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Anvandandet av Porters strategiska analys i en insamlings- och bistandsorganisation kan
hjdlpa organisationen att utifran sina framtagna strategier utforma och definiera sina
overgripande och strategiska malsattningar. De fem krafterna i Porters analys skulle
exempelvis kunna identifiera pa foljande satt:

Nygrundade insamlings-
och bistandsorganisationer

v

Sida och |I']S<':1(I’)T:;|r|]ng$- Givare och
Radiohjalpen > bistinds- | mottagare
branschen
*

Fdrnyade kampanjer och
insamlingsmetoder

Figur 7. Porters strategiska analys anpassad efter en insamlings- och bistandsorganisation

4.3.3 Faststélla perspektiv och ta fram kritiska framgangsfaktorer

Nésta steg i processen &r att bestdmma vilka perspektiv som ar lampliga att bygga scorecardet
kring. Ursprungligen fanns det som tidigare har ndmnts fyra perspektiv i Kaplan & Nortons
modell; finansiellt, kund-, process- och larandeperspektiv. Det finansiella perspektivet ska
visa resultatet av de 6vriga perspektivens strategiska val, organisationens langsiktiga mal samt
agarnas forvéantningar i form av tillvéxt- och l6nsamhetskrav. Kundperspektivet beskriver hur
och vilka kundvérden som ska tillfredsstéllas och varfor kunderna ska vilja betala for dem.
Processperspektivet fokuserar i sin tur pa de interna processer organisationen maste ha for att
tillfredsstalla sina &dgare och kunder. Slutligen dar larandeperspektivet riktat mot
organisationens langsiktiga formaga att forandras och forbattras for att kunna overleva.**

Det &r inte ovanligt att organisationer forandrar dessa ursprungliga perspektiv eller valjer att
ta med ytterligare nagot perspektiv, till exempel ett medarbetarperspektiv dar fokus kan vara
medarbetarnas utveckling och trivsel. Emellertid &r det viktiga att ta med perspektiv som &r
relevanta och utgar fran verksamheten och det ska dven finnas ett tydligt samband mellan
perspektiven.® Det 4r vidare viktigt att de olika perspektiven speglar olika nivéer och
omraden samt fokuserar pa olika delar inom organisationen. Detta for att pa basta satt kunna
koppla ihop ekonomi och verksamhet. Exempelvis visar ett finansiellt perspektiv resultatet av
det organisationen gjorde igar, medan organisationens insatser i ett kund- och
processperspektiv visar de investeringar som gors idag for att na framtidens finansiella mal.

119 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 64ff
20 |bid s. 61
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Slutligen behdver organisationen gora investeringar i utveckling och exempelvis medarbetare
for att gora ett battre arbete i processerna och for kunderna i framtiden.***

Nasta steg i processen att utforma ett BSC ar att faststalla vad som kravs for att uppna
visionen och vilka faktorer som paverkar mest. Det innebdar att organisationen ska bestamma
och prioritera de mest kritiska framgangsfaktorerna.'®* En framgangsfaktor ska definiera vad
som &r avgorande for om organisationen kan lyckas och det & darfor vésentligt for
organisationen att vara bra inom denna kritiska faktor. Det ar viktigt att inte definiera for
manga kritiska framgangsfaktorer da dessa ska vara avgorande for organisationens
overlevnad. For manga faktorer medfor ofta att de inte blir avgérande da det &r svart att géra
prioriteringar mellan dem. Ingen organisation kan vara bast pa alla omraden och 6 — 8 faktorer
brukar vara ett antal som en organisation klarar av att hantera. Urvalsprocessen kan med
fordel delas upp i tre steg, dar forsta steget innebdr att ta fram alla mdjliga kritiska
framgangsfaktorer for att sedan i andra steget rangordna dessa och valja ut de viktigaste.
Slutligen beskrivs och motiveras vad de olika faktorerna betyder och varfor de har valts.*® |
en insamlings- och bistandsorganisation skulle perspektiv, strategiska mal och
framgangsfaktorer exempelvis kunna formuleras sa har:

Vision

Att bekampa
Vad &r var framtida vision?

varldens fattigdom

!

|

|

!

. Finansiellt Aktivitets- Relations- Framtids-
Perspektiv : . . .
perspektiv perspektiv perspektiv perspektiv
| | | |
Strategiska mal Bibehalla Bedriva Hjélpa och Utveckla
Om vi nér visionen, tillforlitliga bistands- stddja och forbatt-
Hur kommer vi att intakter projekt bistands- ra verk-
vara da? mottagare samheten
° A 4 A 4 A 4 A 4
\F/irlakzwé?radrlglf:‘i?ilggrer Bedriva en Hitta orga- Engagera Tatill vara
framgangsfaktorerna kostnads- nisationer frivillig- pa erfaren-
for att na de effektiv att samar- arbetare heter
strategiska mélen? verksamhet beta med

Figur 8. Perspektiv, strategiska mal och framgangsfaktorer fér en insamlings- och
bistdndsorganisation

121 Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 34 f
122 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 72
123 Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 33f
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4.3.4 Ta fram matt

Nasta steg i utformningen av ett BSC &r att utveckla relevanta nyckelmatt som ska visa att
organisationen ar pa ratt vag och verkligen arbetar mot visionen, de strategiska malen och de
kritiska framgangsfaktorerna. Utifran de kritiska framgangsfaktorer som valdes ut i forra
steget ska organisationen nu ta fram de matt som kanns vasentliga och vardefulla for att visa
om verksamheten &r effektiv.'®* Viktigt att tdnka pa vid framtagandet av métt &r att hitta
tydliga lankar och att skapa balans mellan de matt som utvecklas i de sedan tidigare valda
perspektiven. Centralt ar att kortsiktiga forbattringar inte ska sta i konflikt med de langsiktiga
malen. Vidare far matten inom de olika perspektiven inte leda till en suboptimering utan
méste stimma 6verens med och stddja den 6vergripande visionen och strategin.*®

Vid framtagandet av relevanta matt ar det inledningsvis viktigt att ta fram alla mojliga matt
som skulle kunna vara anvandbara som nyckelmatt inom respektive perspektiv. Darefter ska
de mest betydelsefulla matten véljas ut genom att de matt som hor ihop med de viktigaste
framgangsfaktorerna utses. Grundlaggande att tanka pa &r att fokusera pa framtida resultat
istallet for pa nutid, att valja matt som ar precisa, enkla och forstaeliga samt att véalja matt som
faktiskt ar matbara. Dessutom maste organisationen fundera kring vilken effekt de olika
matten kan ge, vad medarbetarna kommer att anse om matten och vad de kan komma att gora
for att hoja matresultatet. Vidare &r det viktigt att gora en omfattande beskrivning av varje
matt for att undvika missforstand kring vad som verkligen ska matas samt att standigt
utvardera och kvalitetssakra samtliga matt.'?°

Det optimala antalet matt inom varje perspektiv varierar nagot beroende pa hur
organisationens verksamhet ar uppbyggd. Ett matt for varje kritisk framgangsfaktor &r ett
minimum, men det sammanlagda antalet matt inom varje perspektiv bor helst inte dverstiga
fem. Detta da det finns en risk att anvandandet av for manga matt, visserligen klarar av att ge
signaler om att nagot ar fel men, kan leda till att det blir svart att agera da det resulterar i allt
for mycket information. Scorecardet blir da enbart ett varningssystem och inte ett greppbart
ledningssystem som speglar strategin.*?’

Organisationen ska dven formulera konkreta mal for de olika matten for att kunna fa en bild
over hur verksamheten ska bli bra pa olika omraden. Det behovs bade kort- och langsiktiga
mal for att I6pande kunna stamma av styrningens riktning och for att i god tid kunna vidta
eventuella nodvandiga atgarder. Malen ska liksom matten Gverensstimma med vision och
strategi och det &r dessutom viktigt att malen &r realistiska och méjliga att uppfylla samt att de
inte motverkar varandra. De bor utformas sa att matten som valts ut kan mata huruvida
organisationen narmar sig malen eller ej och for att nd basta resultat ska malen vara synliga
och specificerade, métbara, accepterade, realistiska samt tidsatta.'?®

124 Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 38
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I en insamlings- och bistandsorganisation skulle nyckelmatt utifran framgangsfaktorer och
strategiska mal kunna formuleras pa foljande sétt:

Vision

Vad &r var framtida vision?

Att bekdmpa
varldens fattigdom

|

|

|

|

Perspektiv Finansiellt Aktivitets- Relations- Framtids-
perspektiv perspektiv perspektiv perspektiv
| I ! !
Strategiska mal Bibehalla Bedriva Hjélpa och Utveckla
Om vi nér visionen, tillforlitliga bistands- stodja och forbatt-
Hur kommer vi att intakter projekt bistands- ra verk-
vara da? mottagare samheten
\ BedriVa en Hitta brga- Engadera Tatill Vara
F_ram.gangsfg.ktorer kostnads- nisationer frivillig- pa erfaren-
Vilka ar de kritiska ffektiv att samar- arbetare heter
framgangsfaktorerna €
for att na de verksamhet beta med
strategiska malen? l l l l
Nyckelmétt Andamals- Antal Antal Antal
Vilka ar de kritiska kostnad/ lyckade hjalp- kurser och
nyckelmatten som Totala projekt insatser utbild-
indikerarvar intakter ningar
strategiska inriktning?

Figur 9. Perspektiv, strategiska ma, framgangsfaktorer och nyckelmatt for en insamlings- och
bistandsorganisation

4.3.5 Ta fram en handlingsplan och genomféra uppféljning

For att slutligen fa fram ett komplett BSC maste organisationen ocksa bestimma vilka
atgarder som behovs for att forverkliga de nu uppsatta malen och visionen.'?® Det ar viktigt att
de mal som sétts upp ar relevanta i forhallande till matten annars finns det risk for att
organisationen kommer att styras efter felaktiga beslutsunderlag pa sa satt att de har for laga
eller for hoga malsattningar.**

For att inforandet av scorecardet ska fa storst effekt ar det viktigt att organisationen kan
astadkomma forbattringar. Det innebar att de arbetssatt och det tankande som har anvénts
sedan tidigare maste forandras och anpassas for att de nya uppsatta malen ska kunna nas.

129 Olve, Nils-Géran; Roy, Jan & Wetter, Magnus (1997) s. 78
130 Hallgérde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 58
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Forandringsarbetet ar ingen enkel uppgift utan det ar en standigt pagaende process bestaende
av val, analysering, agerande, planering, prévning och matning av effekterna. En metod for att
genomfora forbattringar i verksamheten ar att arbeta med fragor som ber6r vilka mal
organisationen vill nd, hur organisationen vet om den nar dit (om de har fungerande matt)
samt vilka forandringar organisationen kan prova. | handlingsplanen ska alla forslag, projekt
och atgéarder som behdvs for att forbattra matten inga och det ska tydligt framga vad som bor
goras, vem som gor det, nar det ska vara klart och hur det ska genomforas. Exempel pa
atgarder for att forbattra processerna runt matten kan vara att skapa forstaelse hos
medarbetarna for organisationens system, att omlokalisera verksamheter och att tydliggora
ansvarsfordelningen.'*

For att bevara intresset for BSC inom organisationen och for att det ska fungera som det
dynamiska verktyg som det &r avsett att gora krdvs det I6pande uppféljning. Det &r viktigt att
scorecardet anvéands i det I6pande ledningsarbetet i alla delar av organisationen sa att alla
medarbetare kanner att de bidrar till helheten. Da kommer det till slut att bli en naturlig del av
den I6pande uppfdljningen och styrningen och darmed paverka det dagliga arbetet. Darfor bor
handlingsplanen som diskuterades ovan &ven innehalla forslag och regler for hur
uppfoljningen av scorecardet ska integreras i den dagliga verksamheten. Vidare bor
organisationen lopande se dver framforallt de kortsiktiga mal och i de fall det kréavs byta ut
dessa mot de for tillfallet mest relevanta malen.'*?

Att scorecardet integreras med den ordinarie planeringen och uppféljningen ar grundlaggande
for att scorecardet ska Overleva pa lang sikt. Istallet for enbart traditionella
uppféljningsverktyg som budget, redovisning och kalkylering ger en integration med en
planerings- och uppfoljningsrutin for ett scorecard en fornyad metod for uppfdljning.
Processen kan delas in i fyra faser; planering, kommunikation och larande, atgarder samt
feedback och larande.*®

Planering
Feedback Balanced Kommunikation
och larande Scorecard och larande
Atgarder

Figur 10. Integrering av BSC i den évriga planeringen och uppféljningen. Nagot modifierad
fran Hallgarde, U. & Johansson, A. (1999) s. 65
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Planeringsfasen handlar om att forbereda vad som ska handa under det kommande aret. Detta
ar den vanliga organisationsplaneringen och eftersom organisationen da ofta gor en
granskning av strategin och satter de mal som ska galla for kommande perioder &r det
lampligt att scorecardsarbetet ersatter en del av detta arbete. Vissa organisationer valjer att
helt lamna den traditionella budgeteringen i denna fas, medan andra véljer att behalla
budgeten och da upprattar denna samtidigt som planeringen av scorecardet da detta paverkar
vilka resurser som kommer att behdvas. Organisationen ska i denna fas &ven sétta upp
konkreta mal for perioden och ta fram atgarder for att na dessa mal.

Kommunikation och larande handlar om att fora en diskussion i organisationen kring hur den
ska na malen som har satts upp. Det ar viktigt att det fors en dialog i hela organisationen och
att medarbetarna engageras redan i planeringsfasen. Detta for att pa ett effektivt satt kunna
omsatta malen och de framtagna handlingsplanerna i praktiken. Nar malen och
handlingsplanerna ar spridda bland medarbetarna tas det fram konkreta atgarder for att na
malen. Dessa atgarder och insatser implementeras darefter i det dagliga arbetet och
atgardsfasen pagar under hela processen (se figur 10). | feedback- och larandefasen far alla
medarbetare tillgang till varje periods utfall. Detta utfall bor diskuteras i hela organisationen
for att pa basta satt kunna analysera till exempel vad som gick fel, varfor nagot gick bra samt
olika grundldggande orsaker. Detta kan sedan anvéndas som ett underlag for beloning till
personalen eller som ett sétt for ledningen att se huruvida organisationen arbetar med ratt
strategi.™>*

4.5 Svarigheter och problem med Balanced Scorecard

Genom aren ar det manga organisationer som har forsokt att uppratta ett BSC i sina
organisationsenheter, men tyvarr ar det inte alla som har lyckats. Det & manga organisationer
som har papekat att framtagandet av ett scorecard inte &r sa enkelt som det verkar och
grundarna av BSC, Kaplan & Norton, har definierat nagra svarigheter och orsaker till att

scorecardprojekten inte alltid fungerar'*®.

e F6r manga organisationer som kompletterar sina finansiella matt med icke-finansiella
matt uppstar problemet att de icke-finansiella matten har samma brister som de
traditionellt finansiella har. Det handlar framforallt om att dven de icke-finansiella
matten mater sadant som det gar att satta siffror pa och att de ofta ar generella pa sa
satt att de fangar det som varenda organisation har som mal att bli battre inom. Dessa
matt ar bra for att folja upp resultat, men de fungerar inte lika bra for att kommunicera
till medarbetarna om vad de maste gora bra for att organisationen ska kunna fungera
aven i framtiden. De ger helt enkelt inte tillracklig vagledning infor framtiden och &r
inte tillrackligt knutna till operationaliserandet av visionen och de langsiktiga malen,
vilket ar syftet med alla matt som anvénds i BSC.

e Nar ett BSC ska utarbetas &r det viktigt att utvecklingen av det &r vél férankrat hos
organisationsledningen. Framtagandet far inte delegeras till ndgon projektgrupp pa
mellanniva, utan processen maste styras av ledningen och BSC maste spegla
ledningens vision och strategiska malsattningar for att det ska kunna anvandas som det

134 Hallgarde, UIf & Johansson, Andreas (1999) s. 64ff
135 Kaplan, S. Robert & Norton, P. David (1999)
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styr- och ledningsverktyg som det dr tankt att gora. Annars finns det risk for att nya
matt endast leder till lokala forbattringar, men att utveckling och forbattringar for
organisationen som helhet uteblir.

e Tydliga och bra framtagna mal och matt ar inget effektivt styrverktyg om ledningen
inte kan kommunicera ut till hela organisationen hur malen och matten ska uppnas
samt vilka insatser som &r kopplade till visionen. Om organisationen inte kan omsétta
sin vision och sina malsattningar i handlingar och om ledningen misslyckas med att
skapa enighet kring vad visionen och malsattningarna star for, finns det risk for
suboptimering. Brist pa enighet och klarhet leder da till att medarbetarna stravar mot
olika mal beroende pa hur de har tolkat visionen och malséttningarna.

e Ett hinder mot en lyckad implementering &r att organisationen brister i utvarderingen
av hur arbetet och utvecklingen fungerar. BSC &ar foranderliga och dynamiska och
scorecardet maste analyseras, utvarderas och uppdateras med jamna mellanrum. Detta
for att scorecardet hela tiden ska spegla den omgivning som organisationen befinner
sig i samt spegla de krav som stélls pa organisationen.

Kaplan, S. R. & Norton, P. D. The Balanced Scorecard - Fran strategi till handling.
(1999) s. 181ff

4.6 Egna reflektioner kring Balanced Scorecard

Genom att utforma ett BSC anpassat till I1&K vill vi hjalpa avdelningen att nd sina
overgripande mal och sin vision. Syftet ar att omvandla I&Ks vision och strategi till
malsattningar och matt uppdelade i utvalda perspektiv. 1&K har redan arbetat fram strategier
och overgripande malsattningar for avdelningen. Vart bidrag blir harmed att mojliggora en
operationalisering av dessa. Aven det att scorecardet har ett fokus pa orsak-verkansambandet
mellan olika aktiviteter och forvantade resultat av output ser vi som ett tecken pa att BSC ar
ett styrmedel som pa ett lampligt sétt lyckas fanga de grundvarden som verksamhetsstyrning
syftar till.

Den teoretiska referensram som vi byggt upp kring BSC vill vi anvéanda till att mojliggora for
I&K att pa ett effektivt satt mata sina prestationer. Teorin menar att ett BSC ska anvandas
som ett verktyg for att planera, styra och félja upp en verksamhet samt att det ska underlatta
att kommunicera ut ett gemensamt mal, internt och externt. Denna syn pa BSC har vi ocksa
valt att anamma men da framst den interna funktionen. Vid val av perspektiv har vi forsokt att
skapa en balans mellan 1&Ks kort- och langsiktiga mal samt mellan de resultat som 1&K
stravar efter att uppna och de framgangsfaktorer som paverkar dessa resultat. For tillfallet
genomgar hela IM en fornyelseprocess och det paverkar dven I&Ks vision, mal och
arbetsmetoder. Vi hoppas att framtagandet av scorecardet ska hjélpa dem att hitta en balans
mellan stabilitet och foéréndring i organisationen. Genom att ta fram ett BSC anpassat efter
I&K skapar vi en méjlighet for dem att operationalisera sina malséttningar och scorecardet
kan aven ge dem en helhetsbild 6ver verksamheten. Denna helhetsbild ska fa alla medarbetare
att dra at samma hall och bli medvetna om hur just deras insatser paverkar verksamhetens
majligheter att nd sina mal och visioner.
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5. ATT ANVANDA BALANCED SCORECARD | EN
ICKE-VINSTDRIVANDE ORGANISATION

Vér tanke med detta sista teorikapitel ar att ge lasaren en teoretiskt djupare forstaelse for
hur BSC kan tas fram och anvéandas i en icke-vinstdrivande organisation. For att kunna gora
detta redogor vi for en spansk studie dar forskare studerat upprattandet av ett BSC pa ett
sjukhus.

Som vi skrev i inledningen av denna uppsats &r den tidigare forskningen om BSC i
insamlings- och bistandsorganisationer inte speciellt omfattande. Omradet ar bade i Sverige
och i 6vriga varlden relativt outforskat och det ar svart att hitta vetenskapliga studier som
behandlar det. Vi har darfor valt att titta pa sjukvarden som ar en annan form av icke-
vinstdrivande organisationer men dar matmetoder och uppféljningsprocesser ar desto mer
utvecklade och utforskade. Vi har hittat ett flertal studier som rér BSC inom sjukvarden och
da dessa behandlar upprattandet och implementerandet av scorecardet i icke-vinstdrivande
organisationer har vi valt att anvanda oss av sjukvarden for att belysa problematiken aven i
var studie.

5.1 Balanced Scorecard i en spansk privat
sjukvardsorganisation

Vi har valt att redogoéra for en studie™™ som genomfoérts av forskare i Spanien. Syftet med
studien var att se om BSC kan anvandas av icke-vinstdrivande organisationer och da framst
organisationer inom sjukhussektorn. Tanken med studien var ocksa att se om BSC kan inforas
i icke-vinstdrivande organisationer genom att anvanda sig av de tillvdgagangssatt som
beskrivs i litteraturen.

136

Forfattarna till studien har sammanstallt ett antal punkter som summerar vad tidigare
forskning inom omradet resulterat i. Dessa redogdr vi for nedan da vi anser att de ger en
tydlig bild av de problem som existerar inom omradet.

e Det traditionella scorecardet ar utarbetat for vinstdrivande organisationer och det
overgripande malet ar att langsiktigt 6ka vérdet for organisationens agare. Da detta
inte &r malet i icke-vinstdrivande organisationer maste de som upprattar ett BSC for en
sadan organisation Gvervaga om de fyra traditionella perspektiven (finansiellt, kund,
process och larande) &r anvandbara eller om de maste anpassas till den specifika
situationen.

e | vinstdrivande organisationer ar det finansiella perspektivet det viktigaste da det ar
genom dess matningar det gar att utldsa om organisationen varit effektiv, dvs. okat det
finansiella vérdet for &garna. | icke-vinstdrivande organisationer &r istéllet de
finansiella prestationerna ett medel pa vagen mot visionen och inte slutmalet sjalv.

138 Urrutia, Ignacio & Eriksen, D. Scott (2005) sid. 16-26
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Detta leder till att ett BSC i en icke-vinstdrivande organisation maste kompletteras
med ett femte perspektiv som visar hur bra organisationen ar att pa att uppna sin
vision.

e De flesta icke-vinstdrivande organisationerna anvander inte ens de mest vedertagna
finansiella matten, sdsom nettointékter och ROI, vid utvardering av verksamheten.

e Icke-vinstdrivande organisationer har svarigheter med att utveckla kvantitativa matt
som kan utvérdera organisationens prestationer.

e Icke-vinstdrivande organisationer kan anvanda sig av icke-finansiella matt som méter
kvantitet och kvalitet pa prestationer. Dock innehaller resultaten av dem ofta data som
inte ar trovardig da framtagandet av dessa matt inte alltid sker pa ett metodologiskt
korrekt tillvagagangssatt.

e Nastan alla icke-vinstdrivande organisationer har definierat sin vision men de flesta
saknar matt som visar om de foljer den eller hur deras vision paverkar omgivningen.

5.1.1 Presentation av studien

Sjukvardssektorn i Spanien karakteriseras av att en stor del av verksamheten bedrivs i privat
regi av icke-statliga organisationer. Dessa icke-vinstdrivande organisationerna saknar ofta
utarbetade tillvagagangssatt som indikerar hur det gar for organisationen bade finansiellt och
icke-finansiellt. Metoderna de anvander k&nnetecknas ofta av att de &r valdigt enkla och mater
endast till exempel antal patienter och antal uppbokade salar. Traditionellt drivs den spanska
privata sjukvardssektorn av religiosa organisationer som framst agnar sig at grundlaggande
omvardnad snarare dn behandling. Dessa sjukhus utsdtts numera for en allt mer Okad
konkurrens fran privata vinstdrivande sjukhus. Detta har lett till att de maste satsa allt mer pa
att anstalla specialister och pa att investera i mer teknologisk utrustning for att kunna vinna
konkurrensfordelar.

Sjukhuset Benito Menni ligger i staden Valladolid och &gs av en religits forsamling som &ven
ager ett flertal andra sjukhus i Spanien. Verksamheten ar inriktad pa att ta emot
psykiatripatienter bade under kortare och langre tid. Sjukhuset verkar under sma ekonomiska
marginaler och har éverlevt genom hard kostnadskontroll pa alla nivaer i verksamheten. Innan
inférandet av BSC anvande de sig endast av matt inom det finansiella omradet samt for de
interna processerna. Valet att infora ett BSC tog sjukhusdirektoren efter att ha jamfort olika
tillvagagangssatt och funnit att scorecardet tillhandahéll en komplett uppsattning matt som
aven behandlade omraden som kundndjdhet och hushéllandet av resurser, nagot sjukhuset inte
tidigare matt.

Vid upprattandet av scorecardet arbetade sjukhusdirektoren tillsammans med cheferna for de
olika verksamhetsomradena fram sjukhusets vision, 6vergripande malsattning och strategi.
Utifran dessa utformade de sedan ett BSC for hela verksamheten dar de valde att anvanda sig
av Kaplan & Nortons ursprungliga fyra perspektiv: finansiella, kund, process och larande.
Sjukhusledningen krévde darefter ett antal forédndringar av detta teoretiskt framtagna
scorecard. Ett dvergripande perspektiv lades darfor till som handlade om sjukhusets vision,
enligt Kaplan & Nortons BSC-modell for icke-vinstdrivande organisationer, samt annu ett
perspektiv som innefattade sjukhusets omgivning. Scorecardets viktigaste utgangspunkt

41



andrades darmed fran det finansiella perspektivet till sjukhusets vision, vilket ansags spegla
verksamheten pa ett mer korrekt sétt.

Studiens slutsatser visar att BSC kan anvéndas till att operationalisera sjukhusets visioner och
strategier. Detta sker genom att matt som kan anvandas for att utvardera verksamhetens
prestationer utarbetas och sedan infors. Scorecardet blir darmed ett anvandbart verktyg for
planering, upprattande av mal och utvardering. Vidare visar studien att BSC, trots att det
ursprungligen arbetades fram for vinstdrivande organisationer, gar mycket bra att applicera pa
icke-vinstdrivande organisationer. Dock maste ett Overgripande perspektiv som ror
verksamhetens vision uppréattas dessutom maste de 6vriga perspektiven anpassas utifran den
unika verksamheten.

En annan slutsats ar att det finansiella perspektivet far en annan roll i en icke-vinstdrivande
organisations scorecard dn vad det har i ett traditionellt BSC. Detta da det blir ett medel for att
uppna visionen, inte ett mal i sig. Detta stodjer Kaplan & Nortons tidigare namnda teori om
att en annorlunda BSC-modell med ett overgripande visionsperspektiv i fokus maste
uppréttas.

Det forfattarna till studien ser som sitt bidrag till den existerande litteraturen, speciellt
géllande icke-vinstdrivande sjukhus, &r att ett sjatte perspektiv bor inkluderas. Detta
perspektiv ska handla om sjukhusets omgivning och ska déarmed ge information om hur
sjukhusets "kundbas” ser ut. Detta eftersom det utan att studera omgivningen ar svart, om inte
omdjligt, att forsta vad som hander inom organisationen samt kontrollera hur effektiv den ér.

5.2 Egna reflektioner kring Balanced Scorecard i
sjukvardssektorn

Som en av slutsatserna i studien visar & BSC ett prestationsméatningssystem som lampar sig
vél for alla sorts organisationer, vinstdrivande som icke-vinstdrivande. Dock har Kaplan &
Norton for icke-vinstdrivande organisationer modifierat den ursprungliga modellen nagot och
lagt till ett 6vergripande perspektiv som berdr verksamhetens vision. Vi anser att oavsett om
det ar ett sjukhus eller en insamlings- och bistandsorganisation som ska anvanda sig av
scorecardet ar det visionen som ar det primara malet och vi har vid utformandet av I&Ks BSC
valt att ge visionen en &nnu tydligare plats. Detta har vi gjort genom att bryta ut visionen helt
och istallet for att gora det till annu ett perspektiv har den fatt en unik 6vergripande plats i
scorecardet. Riktigheten i vart val att ge visionen detta utrymme anser vi kan bekraftas genom
att ta del bade av Kaplan & Nortons teori samt av studien gjord pa sjukhuset Benito Menni.
Den skillnad som kan uppkomma pa grund av att Benito Menni ar ett sjukhus och IM en
insamlings- och bistandsorganisation tror vi inte paverkar detta resultat eftersom bada har ett
hogre staende syfte an vinst att uppna med sin verksamhet.

Benito Menni har vid uppréttandet av sitt scorecard valt att infora ett perspektiv som ror
sjukhusets omgivning. Detta da de anser att de traditionella fyra perspektiven inte
uppméarksammar denna aspekt av verksamheten tillrackligt. Detta ar inget som férekommer i
teorin kring BSC i icke-vinstdrivande organisationer. Dock foresprakar teorin en anpassning
av scorecardet efter verksamheten vilket vi anser att detta perspektiv kan ses som. Vid
utformandet av vart BSC forde vi flera diskussioner kring vilka perspektiv som bast skulle
spegla 1&Ks verksamhet. Den omgivning som I&K framst arbetar gentemot anser vi &r
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allmanheten och gamla och presumtiva medlemmar. Med detta i atanke kom vi fram till att
omgivningen béast skulle aterspeglas genom anvandandet av ett aktivitets- respektive
relationsperspektiv. Vi valde att pa detta satt dela upp omgivningen i tva perspektiv for att
kunna ge de olika omradena tillrackligt mycket fokus.

Tillvagagangssatten vid utformandet av bade scorecardet i studien och vart BSC foljer den
teori som finns skrivet inom &mnet. Hela processen fran framtagandet av visionen till
identifieringen av kritiska framgangsfaktorer och matt inom de olika perspektiven, till
upprattande av handlingsplan och utvarderingar skiljer sig enligt oss inte at beroende pa om
det dr en vinstdrivande organisation, vilket teorin foranleder, eller en icke-vinstdrivande
organisation som Benito Menni och IM. Att som enligt studiens slutsats anpassa scorecardet
till varje unik verksamhet tror vi dr ett maste dven om det ar vinstdrivande organisationer som
ska uppratta ett BSC. Detta da vi anser att styrkan med ett BSC ar att det ar anpassningsbart
efter varje situation dven om de teoretiska ramarna foljs. Vart scorecard &r anpassat efter
I&Ks unika situation och kan inte rakt av appliceras ens pa en annan avdelning inom IM da de
inte har samma forutsattningar som I&K.
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6. INDIVIDUELL MANNISKOHJALP OCH
INSAMLINGS- OCH
KOMMUNIKATIONSAVDELNINGEN

| detta kapitel presenterar vi det empiriska material som vi samlat in i var fallstudie, genom
intervjuer och dokumentundersokningar. Forst beskriver vi organisationen IM i sin helhet for
att sedan mer detaljerat redogdra for IMs insamlings- och kommunikationsavdelning. Genom
detta upplagg hoppas vi att lasaren ska fa en tydlig bild av det bakgrundsmaterial vi anvént
vid uppréttandet av scorecardet.

6.1 IM

1938 startades organisationen Praghjélpen av en grupp kristna akademiker i Lund efter att en
av deras medlemmar, Britta Holmstrém, fatt en kallelse i en vision. Praghjélpens vanner fanns
spridda runtom i hela Sverige och de bedrev sitt arbete, byggt pa principen hjalp till
sjalvhjalp, bade i Sverige och utomlands. Praghjélpen bytte 1944 namn till Inomeuropeisk
Mission (IM) dock utan att franga de inarbetade grundprinciperna om hjalp till sjalvhjalp
oavsett tro, nationalitet eller politisk askadning. Under 1960-talet bytte IM &n en gang namn,
denna gang till dagens Individuell Manniskohjalp. Under detta artionde utvecklade de aven
sin verksamhet till véarlden utanfér Europa.

Idag bedriver IM verksamhet i femton lander runtom i varlden; Guatemala, ElI Salvador,
Zimbabwe, Libanon, Jordanien, Jerusalem/Gaza/Vastbanken, Irak, Indien, Nepal, Kina
(Tibet), Ruménien, Sverige, Moldavien, Malawi, Serbien och Montenegro. IM har 46 del- och
heltidsanstéllda avlonade medarbetare och mellan 1500 - 2000 frivilligarbetare.
Organisationens projekt ar inriktade pa ett antal huvudomraden: utbildning, socialt arbete,
hélsovard, sysselsattning och forsorjning, manskliga rattigheter samt opinionsbildning. Varje
ar nar IMs insatser dver 200 000 manniskor runt om i varlden och verksamheten bedrivs
framst genom samarbete med lokala organisationer, i respektive land, da de vill foérankra
projekten i lokalsamhallet samt ge projekten barkraft. Under 2005 vaxte IMs féltarbete med
33 procent och organisationen samlade in rekordhtga 52 miljoner kronor. Stora insatser
sasom ett traffickingprojekt i Rumanien och stod till tsunamidrabbade méanniskor i sodra
Indien genomfordes under aret och verksamheterna i Moldavien, Zimbabwe, Irak och de
palestinska omradena fick 6kade resurser. IMs verksamhet inkluderar aven insatser i Sverige
och utdver egna projekt av social karaktdr, samarbetar de med bland annat Svenska Kyrkan,
Lunds Kommun och Erikshjalpen. Inom ramen for den ideella verksamheten bedriver IM
aven en omfattande forséljningsverksamhet vilken klassificeras som néringsverksamhet.

IMs organisation &r demokratiskt uppbyggd och det &r styrelsen som leder arbetet. Alla
fysiska och juridiska personer som under aret skankt minst 100 kr till 1M blir automatiskt
medlemmar och far darmed rostratt pa arsmatet dar styrelsen véljs. IM befinner sig just nu i
en expansionsfas och deras totala intdkter uppgick 2005 till 66 miljoner kronor.
Organisationen har idag cirka 36 000 medlemmar och de senaste dren har medelaldern pa
medlemmarna sjunkit markant och idag ar en tredjedel av medlemmarna under 40 ar,
tillskillnad fran for nagra ar sedan da de flesta var runt 80 ar.
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6.2 1Ms visioner och mal

Under hosten 2005 startade IM ett revitaliseringsarbete av hela organisationen i syfte att skapa
en béattre gemensam bild av verksamheten. Enligt Maria Zachs som &r ansvarig for projektet
paborjades revitaliseringen pa uppdrag fran IMs styrelse och uppgiften var att tydliggora IMs
vardegrund och arbeta fram en varumarkes/kommunikationsplattsform for IM. Syftet var att
organisationen ville bli tydligare med vad IM ar och vad de star for internt (anstéllda och
frivilliga) saval som externt (“passiva” medlemmar och allmanhet). Revitaliseringen
genomfordes ocksa pa grund av att en stor del av arbetet i organisationen upplevdes som
rutinmassigt. For att bryta detta monster och for att anpassa organisationen till dagens
verksamhet ville IM revitalisera det gamla och fa det att Gverensstimma med dagens syn pa
organisationen. Maria Zachs séger vidare att projektet, efter en tid, utvidgades till att aven
innefatta en organisationsdversyn tillsammans med en analys av kompetensbehov bland
medarbetarna i Sverige. Detta arbete har legat till grund for en ansokan till ESF-radet
(Europeiska Socialfonden) om pengar till kompetensutveckling inom IM samt for en
omorganisering av verksamhetens uppbyggnad som genomfordes i borjan av 2006. (Se bilaga
1 for ny organisationsuppbyggnad.)

Revitaliseringsarbetet har pagatt i narmare tva ar och enligt Maria Zachs har styrelse och
medlemmar fatt vara delaktiga genom exempelvis olika arbetsgrupper och workshops. Olika
arbets- och projektgrupper har besokt IMs verksamheter runt om i Sverige och aktiva har fatt
uttrycka sina asikter och komma med forslag infor framtiden. Genom revitaliseringsarbetet
har IM arbetat fram en verksamhetsidé som innehaller vision, vardegrund, karnvarden,
uppdrag och grundléaggande principer.

IMs verksamhet ar bred och komplex och fran borjan var styrelsens ambition att
verksamheten skulle sndvas av. Dock insag de att det ar det breda och komplexa som
kannetecknar IM och darfor valde de att behalla bredden pa sjalva verksamheten. Daremot
ska IM i framtiden endast verka i tio lander, till skillnad fran dagens femton. De kommer dock
inte att avsluta ndgon verksamhet genast, utan det ar en process som ska paga under fem till
tio ar. | de lander dar verksamheten kommer att forsvinna har IM antingen fyllt sin funktion
eller sa kommer de att Gverlata den till lokala organisationer, meningen &r att de inte ska
upphora med verksamhet som fortfarande fyller ett behov.

Revitaliseringsarbetet har, enligt Maria Zachs, framforallt handlat om att ringa in det basta
inom IM och forstarka det. Kortsiktigt kan anstéllda inom organisationen till viss del ha
upplevt att forandringen framst har skapat kostnader och tagit tid fran det ordinarie arbetet,
nagot Maria Zachs inte tycker ar konstigt da de anstallda &nnu inte har sett resultatet av
projektet. Forhoppningen ar dock att revitaliseringen pa lang sikt ska bespara IM pengar och
tid och dessutom medftra att organisationen gor ett battre arbete.

6.2.1 IMs vision och uppdrag

Pa IMs arsmote den 22 maj i ar faststalldes deras nya vision genom att alla narvarande
medlemmar fick rosta pa tre olika visioner som revitaliseringens arbets- och projektgrupper
hade arbetat fram. Dessa tre var i sin tur framrostade av grupper runt om i landet och pa IMs
hemsida dar det fanns sju mojliga visioner att rosta pa. Under en langre tids arbete
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formulerades visionerna utifran samtal och moten med IMs medlemmar och aktiva. Den
visionen som valdes pa arsmotet och som numera anvands ar:

IMs vision ar en rattvis och medmansklig varld att vaxa i

For att visa hur IM ska kunna arbeta mot sin nya vision har organisationen tagit fram ett
uppdrag som beskriver tva ataganden som de arbetar utifran for att kunna skapa en rattvis och
medmansklig varld att véxa i. Dessa ataganden innebar att:

e IM ska bekédmpa fattigdom och utanforskap
Darfor utvecklar IM tillsammans med samarbetspartners modeller for hallbar
utveckling. | arbetet integreras sociala, ekonomiska och miljoméssiga aspekter. Utover
det langsiktiga utvecklingsarbetet formedlar IM humanitart bistand till manniskor i
katastrofer och i andra utsatta situationer.

e [M ska synliggora fattigdom och utanforskap
Dérfor skapar IM opinion, intresse och engagemang kring utsatta manniskors situation
samt framjar en debatt om forutsattningarna for hallbar utveckling.

6.2.2 IMs karnvarden

IM ar en obunden insamlings- och bistandsorganisation och tillnér darmed inte nagot politiskt
parti eller religidst samfund. De ser vérlden som en motesplats, vilket innebér att de lagger
stor vikt vid moten pa lika villkor mellan manniskor fran olika kulturer, trosuppfattningar och
livssituationer. De betonar att samverkan ar viktigt och att alla deras relationer praglas av att
saval ge som att ta emot, vilket innebdr att varde skapas aven for dem som ger. Det handlar
om att arbeta utifran 6msesidighet och respekt for varje méanniska och att se pa omvarlden
med en ddmjuk och positiv instéllning.

Medménsklighet, livskraft och framtidstro ar IMs k&rnvérden och innefattar vad IM vill vara
och vad de vill dstadkomma. Dessa tre kdrnvéarden har tagits fram i revitaliseringsprocessen
och de ska genomsyra allt som organisationen gor samt utgdra drivkraften i strd&van mot en
rattvis och hallbar utveckling. Enligt Maria Zachs ska karnvardena anvandas bade internt och
externt och nésta steg i arbetet innebar en implementering och nedbrytning av dem for att de
ska kunna anvéndas i praktiken.

6.3 Insamlings- och kommunikationsavdelningen

Hosten 2000 beslutade IMs styrelse om en storsatsning pa att ¢ka insamlingen i syfte att
starka mojligheterna till insatser bade i Sverige och i utlandet. Insamlingsvolymen &r
beroende av hur manga medlemmar organisationen har och darfor arbetar IM &ven
systematiskt med att hoja antalet medlemmar. Att de valjer att satsa mycket pa insamling och
kommunikation beror bland annat pa att IM varije ar forlorar éver 2000 medlemmar pa grund
av att exempelvis manga slutar av aldersskél och att yngre medlemmar har en tendens att inte
vara lika organisationstrogna som é&ldre. Vidare ar det for tillfallet osékert huruvida IM i
framtiden kommer att vara med i insamlingskampanjen Varldens Barn**’, dar organisationen
har varit med sedan starten 1997. Samarbetet genom Vérldens Barn genererar stora intakter

137 E6r mer info se; www.svt.se/varldensbarn/
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till IM, i ar har de som mal att fa in 4,6 miljoner fran samarbetet, och risken att forlora dessa
ar ocksa ett skal till satsningen. Satsningen pa insamling har redan gett resultat bade vad
galler enskilda gavor och antal givare och IM fortsatter darfor med detta arbete.

Ansvaret for genomfdérandet av denna satsning ligger hos IMs insamlings- och
kommunikationsavdelning som arbetar med att skapa opinion, intresse och engagemang i
Sverige kring utsatta ménniskors situation. For att kunna skapa uppmarksamhet i Sverige
kring fattigdom och utanforskap arbetar avdelningen bland annat med information om bistand
i allménhet och IMs arbete i synnerhet samt med insamling av medel till IMs verksamhet.
Vidare ansvarar avdelningen for utgivandet av tidskriften, uppbyggnaden av hemsidan,
medlemsregistret och for kontakter med pressen. De skoter dven kontakten med medlemmar
samt ger stéd och utbildning till frivilliga och volontérer. Genom detta arbete for okad
kédnnedom om IM och med att starka IMs profil samt med att rekrytera och uppmuntra
frivilliga att stodja IM bidrar 1&K till IMs gemensamma verksamhetsmal.

Idag finns det tio anstallda pa I&K och utdver dem har avdelningen &ven hjélp av frivillig
arbetskraft i form av till exempel en del forséljning och hjalp med bilder till hemsidan.
Avdelningen har som tidigare namnts ett stort ansvarsomrade inom organisationen och
verksamheten &ar uppdelad pa 20-30 arbetsomraden. Varje ar gors en arbetsplan Over
arbetsuppgifter och ansvarsomraden for de anstallda pa avdelningen och planen innehaller
riktlinjer och ansvar for alla de omraden som namndes ovan. Arbetsplanerna utarbetas efter de
storre gemensamma malen och efter de kompetenser som finns pa avdelningen, men ofta blir
medarbetarna engagerade i mer an vad som star nedskrivet i planen. Vissa av planerna
stracker sig over flera ar och de flesta anstéllda ar involverade i flera olika projekt samtidigt.
Manga av projekten kraver dessutom flera olika kunskapsomraden och berér darfor de flesta
pa avdelningen.

I&Ks storre aktiviteter det senaste aret har bland annat varit ett traffickingprojekt med pjasen
"Kopt och sald” som turnerade runt i Sverige, informationsprojektet "Mote med Mandala” da
tibetanska munkar besokte Malmd, Lund och Goteborg samt skolinformationsprojektet
Rafikiresan i samarbete med Erikshjélpen. Utéver dessa storre kampanjer arbetar avdelningen
I6pande med aktiviteter sasom att utveckla tidskriften och hemsidan, forbattra
mediakontakterna, planera olika typer av evenemang och att forbattra och utveckla kontakten
med medlemmarna. Som ett resultat av arets insatser och kampanjer har medlemsvarden
forbattrats. Vidare har dven face-to-face varvningen (professionella medlemsvarvare ute pa
gator och torg), givande via autogiro, medieexponeringen, besoksiffran pa hemsidan och
kannedomen om IM odkat.

6.3.1 Vision och mal for insamlings- och
kommunikationsavdelningen

IMs vision att skapa en rattvis och medmansklig varld att véxa i kan brytas ner i en
underliggande vision for 1&K som innebdr att de ska arbeta i Sverige fOr att synliggora
fattigdom och utanférskap. Denna vision har darefter brutits ner i tre malséttningar for
avdelningen:

e Att 6ka allménhetens intresse och engagemang for, samt kunskap om IMs arbete.

e Att rekrytera nya medlemmar samt behalla dem som redan upptackt IMs verksamhet.
e Att synliggdra utsatta méanniskors behov och sprida IMs idéer.
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Enligt Jenny Anderberg, som &r ansvarig for 1&K, ar det viktigaste i de dvergripande malen
att oka intakterna och att 6ka medlemsantalet. For att kunna arbeta mot dessa mal har
avdelningen satt upp kortsiktiga delmal som forandras 6ver tiden. De delmal som finns just nu
for 1I&K har tagits fram av en arbetsgrupp som har utformat en framtidsplan som innehaller
mal som ska ha uppnatts ar 2010. Arbetsgruppen har tagit fram forslag pa konkreta mal som
darefter kontrollerats av Jenny Anderberg huruvida det ar mojligt for 1&K att na dem. De
kortsiktiga delmal som 1&K ska ha uppnatt ar 2010 &r:

En jamn och tillforlitig intakt pa 55 MSEK.

45 000 medlemmar.

Att 1 miljon av Sveriges befolkning k&nner till IM med hjalpt erinran.

Att av dem som lagger tid/pengar pa IM ska 90 % ha en korrekt bild av
organisationen.

Jenny Anderberg menar att de tre forsta malen ar fullt majliga att na till 2010 och att
intaktsmalet till och med hade kunnat séttas hogre, men hon tycker samtidigt att det &r bra om
organisationen inte véxer for snabbt. Daremot kanner Jenny Anderberg en viss osékerhet
kring det fjarde malet och stéller sig fragande till hur I&K ska kunna definiera vad som &r en
korrekt bild. Detta da tolkandet kring en korrekt bild av IM &r valdigt subjektivt och kan tydas
olika beroende pa vem fragan stalls till.

6.3.2 Strategier for insamlings- och kommunikationsavdelningen

Genom att sékerstalla en jamn och tillforlitlig intdktskurva pa egna insamlade medel och
genom att satsa pa marknadsforing och profilering av IM samt intern kommunikation om
organisationens varden planerar avdelningen att na sina delmal. Deras strategi ar att
verksamheten ska na manniskor fran olika hall, att den ska gdra det enkelt att stodja IM och
att den ska arbeta for att alla, bade medlemmar och medarbetare, inom organisationen verkar
som kommunikatorer/insamlare. Tanken ar att 1&K genom dessa malsattningar och uppdrag
ska arbeta for IMs nya verksamhetsidé och enligt Jenny Anderberg kommer avdelningen i
framtiden att kunna bidra &nnu mer till att fora ut budskapet i verksamhetsidén till
allmanheten och till IMs medlemmar. Avdelningen har stor nytta av verksamhetsidén i arbetet
eftersom den tydligt beskriver och kommunicerar vad IM &r och vad som &r syftet med
verksamheten. Jenny Anderberg menar att verksamhetsidén darfor & mer anvéandbar som
verktyg i kommunikationsverksamheten én vad den exempelvis &r i faltverksamheten. Genom
att hela tiden satsa pa marknadsforing och profilering arbetar 1&K med att fora ut IMs
budskap i Sverige. I&K verkar for att IM sténdigt ska synas i olika sammanhang exempelvis
genom att vara synliga pa gatorna runt om i landet och pa att fa in gratisannonser i tidningar,
sd kallade pluggar. De arbetar ocksd med att gora IMs hemsida mer lattillganglig och
utvecklar just nu en arbetsmetod for att kunna satsa pa medlemsvarvning via webben. Allt i
syfte att sa effektivt som mdjligt kunna synliggora fattigdom och utanférskap som ett steg i att
skapa en réattvis och medmansklig vérld att vaxa i.

6.3.3 Malgrupper och medlemmar

I&K har definierat nio olika malgrupper som de arbetar med och som de har utformat
specifika malsattningar och strategier for. De olika malgrupperna & medlemmar, aktiva IM-
are, larare/vardpersonal, studenter, kyrkliga grupper, journalister, foretag/arbetsplatser, elever
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och Gvriga malgrupper. Malgrupperna har ocksa rangordnats i den ordning som de
presenterades ovan och avdelningen har valt att alltid prioritera sina medlemmar forst
eftersom det enligt Jenny Anderberg ar medlemmarna som haller organisationens verksamhet
vid liv. I&K understryker dock att alla malgrupper ar viktiga for verksamheten och att en
medlem &ven kan tillhora nagon av de andra malgrupperna. Detta ar ytterligare en anledning
till att medlemmarna har hamnat dverst pa prioriteringslistan.

IMs medlemmar finns spridda 6ver hela Sverige, men det finns en Gverrepresentation i framst
Skane men ocksa i Stockholm och Goteborg. 72 % av medlemmarna &r kvinnor och
medelaldern ligger pa 55 ar. Det ar ocksa denna grupp, aldre kvinnor, som &r ett av malen for
IMs varvning av nya medlemmar. 1&K har ocksa som mal att inrikta sig pa att vérva
medlemmar i aldern 30-50 ar samt att inrikta sig pa unga manniskor och studenter genom
exempelvis face-to-face varvning och volontérverksamhet.

Under de senaste aren har I&K Okat varvningstakten med o6ver 100 % och inom
organisationen har det pabdrjats diskussioner om hur mycket medlemmar IM egentligen
klarar av att hantera. | 1&Ks arbetsplan for 2006 star att det ar viktigt for avdelningen att se
over saval organisation som administrativa hjalpmedel for att dven fortsattningsvis klara av ta
emot ett stort antal nya medlemmar.

Ett av de mest betydelsefulla kommunikationsmedlen som I&K anvander gentemot sina
medlemmar &r tidskriften. Genom denna nar IM sina medlemmar kontinuerligt, sex ganger
per ar, med information om projekt och verksamhet. Tidskriften hjalper bland annat IM att
visa medlemmarna hur deras skénkta pengar anvénts i verksamheten. En av 1&Ks nuvarande
strategier ar att satsa mer pa hemsidan som ar ett allt viktigare kommunikationsmedel
gentemot medlemmarna. Hemsidan har en enorm potential och 6ppnar upp for flera nya
mojligheter att na nya malgrupper. Enligt Jenny Anderberg har hemsidan idag narmare 2000
besokare per dygn och denna siffra okar hela tiden, vilket gor Internet till den
kommunikationskanal som nar flest manniskor. Genom tidskriften kommunicerar IM endast
med befintliga medlemmar, medan hemsidan nar dven andra intresserade.

6.3.4 Utvardering inom insamlings- och
kommunikationsavdelningen

For att I&K ska kunna uppna sina dvergripande mal och sin vision anser Jenny Anderberg att
de i alla delar av verksamheten maste vara bra pa planering. Vidare menar hon att det ar
viktigt att hela organisationen verkar at samma hall och att alla &nda uppifran ledningen hela
vagen ner till frivilliga arbetar mot samma mal och verkligen tror pa det som organisationen
gor. Hon sager ocksa att det dessutom &r viktigt for 1&K att hela tiden kommunicera med
medlemmar och omvarlden for att pa sa satt folja med i utvecklingen. Avdelningen sneglar
mycket pa vad ovriga organisationer i branschen gor, vilket de anser ar bade anvandbart och
larorikt. Enligt Jenny Anderberg ser inte I&K de andra organisationerna som konkurrenter da
de alla arbetar mot en béttre vérld och har manga gemensamma medlemmar. I&K har under
de senaste aren borjat anpassa sitt satt att rakna nyckeltal till hur andra organisationer i
branschen gor for att pa sa satt kunna ta till vara pa sina resurser. Bland annat har arbetet med
att synliggora fattigdom och utanforskap nu blivit ett 6vergripande mal som har skrivits in i
stadgarna. Det innebdr att information och kommunikation nu inte ses som en belastande
kostnad utan istallet som en del av andamalet.
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Enligt Jenny Anderberg har 1&K inga storre svarigheter med att mata och utvardera mal som
kan utryckas i siffror, till exempel 6kade intékter och 6kat antal medlemmar. Hon menar att
allting som gar att redovisa i siffror kan méatas genom olika nyckeltal och de anvéander sig
framst av de nyckeltal som SFI kraver att fa redovisade, framférallt insamlings- och
administrationskostnader i relation till avdelningens totala intékter. Det som I1&K upplever
som svart att mata ar istallet det som kraver icke-finansiella nyckeltal. Jenny Anderberg fragar
sig bland annat hur de ska kunna ta fram ett nyckeltal for en lyckad kampanj och hur de ska
maéta anledningen till att olika medlemmar valjer att hoppa av.

I&K har bland annat arbetat fram nyckeltal for att kunna méta hur mycket
medlemsvarvningen via face-to-face kostar i varje stad och hur mycket intékter de far in fran
varje stad. Utifran resultatet av dessa matt beslutar de sedan var i Sverige det ar lénsamt att
satsa pa nya kampanjer och var det behovs extra insatser. Ett annat sétt for I&K att se vilka
medlemsvarvningskampanjer som ar lonsamma 4r att registrera hur manga mottagare som
faktiskt skanker till IM efter att ha fatt ta del av exempelvis direktreklam-kampanj. Detta har
I&K ett utarbetat system for genom att de markerar i medlemsregistret hur/genom vilken
kampanj som medlemmen vérvats. Denna information anvénder de sig sedan av for att se hur
bra en medlemsvérvningskampanj “betalar tillbaka”. Genom markeringen i medlemsregistret
kan 1&K dven fa material for att utvardera véarvnings- respektive avhoppskostnader.

For att 1&K ska fa en bild av hur omgivningen ser pa IM som organisation genomfor de
regelbundet attitydundersokningar. Malet ar att den allmanna kannedomen om IM ska vara
genomgaende positiv samt att kdnnedomen ska oka. Ett annat sitt for 1&K att méta
uppmarksamheten kring IM &r att undersdka antalet omnamningar i media. For 1&K &r det
viktigt att IM regelbundet uppmarksammas i media och avdelningen har uppsatta mal som de
aktivt arbetar for att uppna.

6.3.5 Egna reflektioner kring IMs och 1&Ks verksamheter

Vi har fatt ta del av en marknadsundersokning som IM gjorde i borjan av ar 2005.
Undersokningen genomfordes av en utomstaende byra som intervjuade bade IM-givare och
potentiella IM-givare i Skane. Syftet med undersokning var att analysera IMs
fortroendekapital och position pa marknaden utifran nuvarande och potentiella givares
synvinkel. Vi har valt att ta med delar ur denna undersékning som empiriskt material i var
studie da vi anser att det kan ge lasaren en battre bild och forstaelse for hur IMs givare ser ut
samt hur marknaden ser ut for IM som insamlings- och bistandsorganisation. Vi har &ven
anvant oss av materialet vid upprattandet av scorecardet och undersékningen har ocksa i
ovrigt hjalpt oss att fa en klarare bild av hur IMs kontext ser ut.

Undersokningen visar att IMs potentiella givare (dvs de som inte skanker nagot idag men som
kan tanka sig att gora det i framtiden) bestar framst av universitetsutbildade, kvinnor och
offentliganstallda. Intressant dr att materialet samtidigt visar att 30 % av IMs medlemmar
bestar av just kvinnor som ar universitetsutbildade och jobbar inom offentlig sektor. Denna
information ar viktig for IM och kan anvéndas vid beslut om vilka aktiviteter som det ska
satsas pa for att locka nya medlemmar. Undersdkningen visar ocksa att drygt 90 % av IMs
nuvarande givare ar noéjda eller mycket ndjda med IMs arbete. Detta & en mycket hdg
kundnojdhet som vi anser indikerar att IM &r bra pa att kommunicera och tillfredstalla sina
medlemmar. En htg medlemsnéjdhet anser vi resulterar i att lojaliteten 6kar, dvs. avhoppen

50



fran organisationen minskar, och detta ar en mycket viktig del i malet att na ett ckat
medlemsantal.

Drygt en tredjedel av de utfragade potentiella givarna i Skane hade ingen kannedom om
bistandsorganisationen IM. | jamforelse med Radda Barnen, som endast 1 % av de tillfragade
svarade nekande om, anser vi att det ar en hog siffra. Skane ar IMs starka faste och det borde
vara mojligt att prestera battre dér. Vi tror att detta kan vara en nyttig vetskap for IM vid
utformandet av marknadsféringskampanjer och det indikerar ocksa att aktiviteterna kanske
bor okas eller &ndras for att ge storre genomslag.

Enligt Maria Zachs har IM de senaste aren fort diskussioner kring sin ursprungliga kristna
tradition. Den kristna vardegrunden har tonats ner och fatt en betydligt mer undanskymd plats
i organisationen. En intressant reflektion dver detta &r att undersokningen visar att ca 30 % av
bade IMs medlemmar och de potentiella givarna ar positiva eller mycket positiva till att en
bistandsorganisation arbetar utifran kristna varderingar. D& endast 23 % av de potentiella
givarna och 14 % av IMs medlemmar anser att detta &r negativt maste slutsatsen dras att det ar
mer gynnsamt att lyfta fram och behalla den ursprungliga kristna traditionen. Vi tror att
manga som inte dr kristna anda hyser stort fortroende for en kristen organisation och 1M star
darfor infor en svar balansgang. Aven fast detta bara &r en undersokning tror vi att IM maste
ta siffrorna pa allvar och noggrant diskutera igenom framtida riktlinjer for organisationen.

En annan viktig fraga som stéllts i undersokningen &r huruvida det ar lampligt att bistandet
hamnar inom Sverige. ldag fokuserar IM mycket av sin marknadsforing av organisationen och
olika kampanjer pa tredje varlden och vi tror att den svenska verksamheten varken ar speciellt
kénd eller synliggjord. Av respondenterna i undersokningen var dock néstan 90 % positiva
eller mycket positiva till att en bistandsorganisation &dven hjalper manniskor i Sverige. Detta
ser vi som en mycket viktig kunskap som kan skapa konkurrensfordelar for IM relativt andra
organisationer om de véljer att lyfta fram sina verksamheter i Sverige vid marknadsféringen
av organisationen.
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7. BALANCED SCORECARD FRAMTAGET FOR IMS
INSAMLINGS- OCH KOMMUNIKATIONSAVDELNING

I detta kapitel utformar vi ett BSC for 1&K genom att analysera och argumentera utifran var
teoretiska referensram och vart empiriska material. Vi inleder med att presentera 1&Ks vision
och évergripande malsattningar for att darefter ta fram perspektiv, strategiska malsattningar,
kritiska framgangsfaktorer och nyckelmatt. Vi redogor for perspektiven var for sig och vi
avslutar kapitlet med att beskriva en handlingsplan for 1&K, ge forslag pa utvardering samt
uppréttar en dverskadlig modell 6ver det framtagna scorecardet.

Nér vi inledde arbetet med denna uppsats var tanken att vi skulle uppratta ett BSC anpassat
for hela IMs verksamhet. Dock blev vi snabbt medvetna om att IMs organisation &r bred och
komplex och att de har flera spridda och olika verksamheter. Da teorin foresprakar att varje
specifik del av en organisation bor ha ett eget anpassat BSC valde vi, efter diskussioner med
IM, att avgransa oss till att uppratta ett BSC som ar anpassat och utarbetat utifran 1&Ks
verksamhet. Med utgangspunkt i den empiri vi har samlat in om avdelningen har vi valt att
dela upp scorecardet i fyra olika perspektiv: finansiellt, aktivitet, relation och framtid. Dessa
fyra perspektiv ar noggrant genomtankta och vi anser att de aterspeglar 1&Ks verksamhet pa
ett korrekt och tydligt satt. |1 utformandet av scorecardet har vi valt att inte ta med ett
medarbetarperspektiv. Detta da vi anser att vart scorecard framst fokuserar pa 1&Ks
aktiviteter och relationer med medlemmarna. Anledningen till detta ar att vi upprattat
scorecardet utifran diskussioner med I&K och darfor behandlar vi framst de mal och matt som
de utryckt en 6nskan om.

Genom hela framtagandet har vi haft 1&Ks vision och Gvergripande malsattning som
utgangspunkt och strategiska malsattningar, framgangsfaktorer och matt har utformats utifran
dessa. Vidare har vi genom hela framtagandet varit noggranna med att forsoka hitta den rétta
balansen mellan de fyra perspektiven och dess innehall. Detta for att de framtagna malen,
framgangsfaktorerna och matten ska genomsyras av ett orsak-verkan samband som tydligt
visar pa syftet med scorecardet samt pa vad en forandring kan komma att leda till. For att
anvandarna av ett BSC ska forsta vad alla matt ska anvandas till i praktiken maste matten vara
konkreta och orsak-verkan sambandet maste kannas narvarande. Vi har genom hela
framtagandet stravat efter att fa fram sambandet men vi inser att det ar mojligt att vi som
utomstaende observatorer och tolkare av verksamheten har sokt efter andra samband an vad
I&K sjélv hade gjort vid ett liknande arbete.

Det forsta steget i att utforma ett BSC handlar om att ta fram en ny vision eller att faststélla en
redan befintlig vision. Vi har tillsammans med 1&K valt att bryta ner hela IMs vision i en
mindre och mer anpassad del som pa ett tydligt sétt visar I&Ks bidrag till hela organisationens
vision. Da 1&Ks verksamhet syftar till att skapa opinion och engagemang kring utsatta
manniskors behov har vi efter diskussioner med avdelningen tagit fram féljande vision:

I&Ks vision &r att
synliggora fattigdom och utanforskap
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For att konkretisera visionen och gora den mer operationaliserbar har vi valt att bryta ner den i
en overgripande malsattning. Denna malséttning har tagits fram med utgangspunkt i de
langsiktiga mal som I&K upprattat utifran de strategier som avdelningen tagit fram for att
arbeta efter. Den dvergripande malsattningen lyder:

Att 6ka intdkterna och
att 6ka antalet medlemmar

Nésta steg i utformandet av scorecardet for I&K dr att beskriva de fyra perspektiv vi har valt.
Dessa presenteras var for sig och vi inleder med att motivera varfor perspektivet har valts och
darefter redogor vi for strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och nyckelmatt.

7.1 Finansiella perspektivet

Insamlings- och bistandsorganisationer har sallan langsiktig lonsamhet som Gvergripande
malséttning och verksamheten har vanligtvis till storsta delen ett icke-finansiellt fokus.
Teorierna kring BSC menar darfor att det finansiella perspektivet inte bor vara
utgangspunkten i ett scorecard for en icke-vinstdrivande organisation eftersom ett finansiellt
fokus inte ar primart for huruvida de nar sin vision. Dock bor nagon form av finansiellt
perspektiv alltid finnas med i BSC och vi har valt att skapa ett finansiellt perspektiv i 1&K
som fokuserar pa resultaten och effekterna av avdelningens aktiviteter i finansiella termer.

Det finansiella perspektivet i 1&K skiljer sig inte namnvart fran ett finansiellt perspektiv i en
vinstdrivande organisation da en del av 1&Ks 6vergripande malséttning handlar om att oka
organisationens intakter. FOr att uppna sin vision, att synliggora utanforskap och fattigdom,
maste 1&K samla in medel sa att de kan finansiera sin och hela organisationens verksamhet.
Vi anser darfor att det ar ytterst centralt for 1&K att kunna visa upp en stabil finansiell
stallning gentemot sin omgivning for att uppfattas som trovardiga. En hallbar och langsiktig
ekonomi ar enligt oss ett maste for att 1&K ska kunna bedriva sin verksamhet och avdelningen
maste pa ett dversiktligt satt kunna visa, bade for sig sjalva och for omgivningen, att
ekonomin skdéts pa ett korrekt satt. Med de stora intakterna som avdelningen har ar ett val
fungerande finansiellt fokus av yttersta vikt och vi har darfor valt att skapa perspektivet
utifran de kostnader och intakter som 1&Ks verksamhet generar.

7.1.1 Strategiska mal i det finansiella perspektivet

Utifrdn att 1&K har som overgripande malséttning att Oka intikterna och att oka
medlemsantalet har vi i det finansiella perspektivet valt att ha att oka intdkterna samt
bibehalla tillforlitliga intakter som strategiskt mal. Da hela organisationen har som mal att
oka intdkterna har 1&K ett stort ansvar for att samla in sa mycket medel att verksamheten kan
finansieras. Att 6kade intakter ingdr i det strategiska malet beror framforallt pa att 1&K vill
utoka sin verksamhet och na fler manniskor, men det handlar &ven om att tacka eventuella
framtida intaktsbortfall. En séker och trygg finansiell grund &r enligt oss ett maste for att
kunna skapa nya intékter och det &r darfor viktigt for 1&K att hela tiden arbeta for att
underhalla och bevara de inkomstkallor som redan finns och inte endast soka efter nya.
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Var tanke ar att kade intakter samt bibehallandet av tillforlitliga intakter ska hjdlpa I&K i
planeringsarbetet for att kunna uppna sitt dvergripande mal och sin vision. Med detta menar vi
att avdelningen hela tiden behdver stadiga och &ven 6kade intakter for att kunna planera och
genomfdra sina aktiviteter och projekt for att synliggora fattigdom och utanférskap. Vi anser
vidare att 1&Ks strategiska mal ar viktigt aven for hela organisationens 6vergripande mal och
vision. Detta da IM inte kan verka for en rattvis och medmansklig varld att vaxa i om inte
I&K samlar in tillrdckligt med medel for att tdcka de behov som finns.

7.1.2 Kritiska framgangsfaktorer i det finansiella perspektivet

For att I&K ska kunna uppna sitt strategiska mal ar nésta steg att definiera ett antal kritiska
framgangsfaktorer for det finansiella perspektivet. For att 6ka intdkterna samt bibehalla
tillforlitliga intakter anser vi att 1&K for det forsta maste vara bra pa att kostnadseffektivt
engagera nya medlemmar samt behdlla gamla medlemmar. Volymen péa avdelningens
intakter ar starkt beroende av antalet medlemmar och darfér maste avdelningen pa ett bra och
kostnadseffektivt satt arbeta for att nya medlemmar varvas samt att gamla medlemmar stannar
kvar. Att arbetet ska genomfdras pa ett kostnadseffektivt sitt innebar enligt oss att
avdelningen hela tiden pa ett noggrant och genomtankt sétt ska planera hur och var de satsar
sina pengar. Kostnaderna behdver inte automatiskt vara laga, men vi anser att &K maste
hushalla med sina kostnader pa sa satt att de alltid stélls i relation till de intakter som de
generar.

Vi anser vidare att I&K maste vara bra pa att genomfora kostnadseffektiva aktiviteter for att
kunna na sitt strategiska mal inom det finansiella perspektivet. Genom att grundligt planera
och tanka igenom hur mycket pengar som ska satsas och vilka aktiviteter som ska genomforas
nar och for vem anser vi att 1&K kan effektivisera sin insamling. Pa sa vis kan avdelningen
ocksa i mojligaste man undvika att satsa pa aktiviteter som ger daligt resultat och som kostar
mer an vad de genererar. Det interna arbetet pa 1&K maste hela tiden anpassas till de
uppstallda malen inom det finansiella perspektivet bade pa lang och kort sikt. Viljan att hela
tiden utvecklas och bli battre ska driva avdelningen framat och de finansiella
framgangsfaktorerna ska gora I&K till en avdelning som kéannetecknas av tillforlitliga och
Okade intékter samt forsvarbara kostnader.

7.1.3 Nyckelmatt i det finansiella perspektivet

Alla nyckelmatt som vi anser ar viktiga inom det finansiella perspektivet fokuserar pa 1&Ks
totala intakter. Trots att IM &r en ideell organisation dr insamling av ekonomiska medel
avgorande for att organisationen ska kunna bedriva sin verksamhet. Da 1&K ansvarar for hela
organisationens insamling blir storleken pa deras totala intakter mycket betydelsefull for att
kunna préva och mata om avdelningen &r pa ratt vag. Vi anser dock att de totala intakterna
blir mer betydande och intressanta néar de satts i relation till andra faktorer och vi har darfor
valt att formulera féljande fyra finansiella nyckelmatt inom I&Ks finansiella perspektiv.

Intakter per malgrupp handlar om att 1&K ska kunna mata varifran deras intakter kommer.
Genom att ta reda pa intakternas harkomst anser vi att avdelningen kan fa fram vilka
medlemmar som ar mest l6nsamma och mest kostnadseffektiva. Utifran detta resultat kan
I&K sedan vélja att satsa mer pa specifika malgrupper beroende pa om de vill fa alla grupper
lika l6nsamma och kostnadseffektiva eller om de vill satsa annu mer pa en redan lénsam
grupp. Exempelvis har 1&K nyligen kommit fram till att medlemmar som sk&nker via
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autogiro ar mycket kostnadseffektiva for avdelningen och de har darfor valt att malmedvetet
satsa pa denna typ av givande. Vi anser vidare att mattet ocksa ar anvandbart for att snabbt
upptacka om intakterna fran en specifik malgrupp antingen ckar eller minskar under en
period. Méatningarna kan da visa pa bade positiva och negativa avvikelser fran den normala
intdktskurvan och en analys av resultatet kan hjélpa 1&K att besluta om eventuella insatser
och forandringar behdver utforas for de olika malgrupperna. Intakter per malgrupp ar ett matt
som mats i kronor och det ska ge signaler till 1&K om hur arbetet med att kostnadseffektivt
engagera nya medlemmar samt behalla gamla medlemmar fungerar. Enligt oss kan mattet
samlas in via medlemsregistret dar alla malgrupper och intakter bor finnas markerade och
genom att utvardera mattet tva ganger om aret kan avviskelser upptackas tidigt och eventuella
atgarder vidtas.

Return on Investment (ROI) ar ett matt som vi anser att 1&K ska anvanda for att visa hur
mycket olika kampanjer och insamlingsmetoder betalar tillbaka. Detta kan enligt oss hjalpa
avdelningen att genomfora kostnadseffektiva aktiviteter. Mattet innebér att intakterna fran en
aktivitet satts i relation till de totala kostnader som I&K har investerat och resultatet blir ett
procenttal. Nar ROl ar noll visar mattet punkten dar intakter och kostnader for en genomford
aktivitet &r lika stora, dvs. break-even, och om ROI exempelvis & 200 % innebar det att
intakterna som genererats dr 2 ganger storre an de satsade kostnaderna. Idag anvander 1&K
budgeterade kalkyler for att folja upp olika aktiviteter och de raknar dven pa break-even for
att fa fram vilka insamlingsmetoder som ar mest l6nsamma. Avdelningen har bland annat
kommit fram till att insamling genom face-to-face & den metod som &r mest I6nsam for
organisationen. Vi anser att ett anvédndande av ROI inte bara visar for I&K néar en aktivitet ar
I6nsam utan aven kan ge svar pa hur lénsamma aktiviteterna faktiskt kan bli dver tid. ROl kan
ge indikationer pa om nagon aktivitet behover forbattras eller bytas ut och vi anser att &K
bor anvanda ROI bade innan och efter genomforandet av en kampanj. Detta for att kunna
anvanda mattet som utgangspunkt i planeringsarbetet med hjélp av budgeterade siffror och
aven som underlag till utvardering efterat.

Insamlings™*®- och administrationskostnader™*® genom totala intakter &r ett matt som 1&K
anvander idag dels for att kunna visa pa hur stora kostnaderna ar for insamling och
administration inom organisationen och dels da mattet ar ett krav fran Stiftelsen for
Insamlingskontroll**® (SF1). Méttet som uttrycks i procent visar fér I&K och deras omgivning

138\ ted insamlingskostnader menas direkta kostnader for insamlingsarbetet. Direkta kostnader ar l6nekostnader
for de medarbetare som arbetar med insamling samt kostnader for insamlingsaktiviteter, kampanjer, utskick och
givarregister. Hit hor ocksa de till insamlingskostnaderna férdelade gemensamma kostnaderna/samkostnaderna.
Till insamlingskostnader hor aven kostnader for varumarkesbyggande, profilering och positionering. Nal- och
brevmarken, vykort, dekaler med mera betraktas som ett slags kvitto eller gavobevis och &r darmed en
insamlingskostnad. Vidare bor kostnader for medlemsvarvning vanligtvis klassificeras som en
insamlingskostnad. (www.insamlingskontroll.a.se)

139 Administrationskostnader &r sidana kostnader som behévs for att administrera sjalva insamlings-
organisationen. Ett visst matt av allman administration ar ett led att sakerstalla en god kvalitet pa organisationens
interna kontroll och rapportering, sdvél externt som internt till exempelvis styrelsen. Hit raknas siledes
redovisnings- och revisionskostnader, kostnader for medlemsregister, styrelsesammantraden, arsmaéten, revision,
hyra och personal med mera och kostnader som inte &r att h&nfora till insamlingskostnader eller kostnader for
andamalet. (www.insamlingskontroll.a.se)

0stiftelsen for Insamlingskontroll &r en kontrollorganisation som utfardar och administrerar de sé kallade 90-

kontona. 90-kontot innehas av de flesta stora insamlings- och bistandsorganisationerna i Sverige.
(www.insamlingskontroll.a.se)
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hur mycket av IMs totala intédkter som gar till organisationens kostnader for insamling och
administration. Saldes uppmarksammas ocksa hur mycket av de totala intakterna som faktiskt
gar till andamalet. Enligt oss ar detta matt av stor betydelse och det kan anvéndas av 1&K for
att forsakra sina medlemmar och sin omgivning att verksamheten ar effektiv och att en
vasentlig del av medlemmarnas gavor och bidrag gar till bistindsverksamheten. Genom att
anvanda ett matt som visar hur intdkterna anvands anser vi att 1&K kan 6ka sin trovardighet
gentemot bade befintliga och presumtiva givare och darmed 6ka engagemanget. Enligt SFls
foreskrifter far insamlings- och administrationskostnaderna tillsammans inte vara mer an 25
% av de totala intakterna, vilket innebar att minst 75 % av de totala intakterna ska ga till
verksamhetens dandamal. De senaste aren har IMs kostnader for insamling och administration i
forhallande till totala intakter varit jamn (cirka 18 %), men om kostnaderna borjar ¢ka i
forhallande till de totala intakterna maste 1&K omedelbart ta reda pa vad det beror pa. Det kan
vara en signal om att nagonting ar fel, exempelvis att kostnader for olika kampanjer och
insamlingsmetoder ar allt for hdga, men det kan ocksa vara resultatet av olika langsiktiga
satsningar som har gjorts. Vi anser dock att det ar viktigt att &K standigt utvarderar
kostnaderna i forhallande till totala intékter och sa lange kostnaderna ar forsvarbara ar det inte
negativt att procenttalet pa mattet ar hogt.

Soliditeten ar ett nyckelmatt som visar hur mycket av en organisations verksamhet som
finansieras med eget kapital, dvs. hur formdgen organisationen &r. Soliditeten visar darmed
organisationens betalningsformaga pa lang sikt och hur val den kan klara av motgangar.
Mattet mats i procent och berdknas genom att organisationens egna kapital sétts i relation till
de totala tillgngarna.'** Detta &r ett nyckelmatt som &r starkt forknippat med vinstdrivande
organisationer, men vi anser att mattet ar anvandbart &aven for icke-vinstdrivande
organisationer. Detta da det askadliggor verksamhetens stabilitet och majlighet till
varaktighet. FoOr att 1&K kostnadseffektivt ska kunna genomfora aktiviteter och engagera nya
och gamla medlemmar maste de visa pa en langsiktig bra soliditet, bade internt och externt.
Genom att mata soliditeten kan avdelningen enligt oss fa indikationer pa huruvida de bedriver
en hallbar och langsiktig verksamhet som kan sta emot eventuella framtida motgangar. Vidare
anser vi att en jamn och hog soliditet kan visa att I&K bedriver en siaker och palitlig
verksamhet och att organisationen som helhet inte &r enbart beroende av externa finansiérer.
Det ar ocksd sa att SFI har som krav att det egna kapitalet beraknas hos alla 90-
kontoinnehavare, vilket starker argumenten for att I&K bor mata soliditeten regelbundet for
att snabbt kunna fanga upp eventuella avvikelser.

11 Thomasson, Jan (2000) s. 350
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Sammanfattningsvis kan sagas att de strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och
nyckelmatt inom det finansiella perspektivet som vi anser béast fangar 1&Ks vision och
overgripande mal &r:

Kritiska
Strategiska mal framgangsfaktorer Nyckelmatt
Oka intakterna e Kostnadseffektivt e Intakt per
samt bibehalla engagera nya malgrupp
tillforlitliga intakter medlemmar samt e Return on
Finansiella behélla gamla Investment (ROI)
perspektivet [ = medlemmar = . Insamlings- och
e Genomfora administrations-
kostnadseffektiva kostnader genom
aktiviteter totala intékter
o Soliditet

Figur 11. Finansiella Perspektivet utformat for 1&K

7.2 Aktivitetsperspektivet

Det andra perspektivet vi har valt till 1&Ks BSC ar aktivitetsperspektivet. Efter att ha studerat
IM som organisation och framst da 1&Ks verksamhet anser vi att en mycket viktig del av
arbetet &r deras aktiviteter. | aktiviteter réknar vi in de projekt och evenemang som I&K
genomfdr med syfte att synliggdra fattigdom och utanforskap samt med syfte att upplysa om
IMs verksamhet. Ett exempel pa en informations- och opinionskampanj ar forra arets turné
med tibetanska munkar som besokte skolor, bibliotek och andra lokaler runtom i sodra
Sverige. En annan form av aktiviteter som vi uppmarksammar och utvérderar inom detta
perspektiv & de som I&K genomfor i rent marknadsforingssyfte for att attrahera nya
medlemmar. De aktiviteter som specifikt handlar om att varda relationen till befintliga
medlemmar har vi ddremot valt att utvardera i relationsperspektivet.

Motivet till att vi har valt att lata aktiviteterna inom I&K fa ett eget perspektiv ar att
verksamheten i 1&K har som huvudsyfte att synliggdra fattigdom och utanférskap. Detta ska
uppnas genom att IM som organisation Okar antalet medlemmar och darmed &kar sina
intakter. For att lyckas med denna malsattning kravs det att 1&K pa ett sa korrekt satt som
mojligt kan utvardera det de astadkommer. 1&K uttrycker sjalva en dnskan om att pa ett battre
sétt kunna utvardera exempelvis de informations- och opinionskampanjer de genomfor. Det
de saknar &r inte de nyckelmatt som det gar att séatta siffror pa, till exempel hur manga som
besokt en viss tillstélining, detta har de idag val utarbetade rutiner for. Det som det finns ett
behov av dr istallet verktyg som kan mata hur manniskor paverkas och tar till sig
informationen de utsatts for. Ett exempel pa de problem som finns gallande utvarderingar
inom detta perspektiv & hur mater man vad som &r en lyckad kampanj och hur definierar
man en lyckad kampanj?
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7.2.1 Strategiska mal i aktivitetsperspektivet

Som strategiskt mal inom detta perspektiv har vi satt upp att utféra kampanjer som
informerar och engagerar nya och gamla medlemmar. Detta anser vi ar 1&Ks viktigaste
malsattning vad géller aktiviteter. Tanken &r att om 1&K kan uppna detta mal sa ar chansen
stor att de har mgjlighet att uppna sin Gvergripande malsattning, dvs. att dka intakterna och
antalet medlemmar, och darmed ndrma sig sin vision. Lyckas I&K sedan med hjélp av
scorecardet att utvardera dessa kampanjer har vi skapat ett bra verktyg som de kan anvanda
for att i framtiden bestamma vilka kampanjer de ska satsa pa.

7.2.2 Kritiska framgangsfaktorer i aktivitetsperspektivet

For att 1&K ska lyckas uppna sitt strategiska mal, som &r ett delmal pd vagen mot deras
vision, ska de faktorer som 1&K maste vara bra pa identifieras. Inom aktivitetsperspektivet
har vi tagit fram tre framgangsfaktorer som vi anser speglar det som ar viktigt att 1&K
beharskar. For det forsta maste de vara bra pa att utféra kampanjer som ar lyckade och
darmed nar ut till mottagarna. Att genomféra kampanjer som ingen tar till sig anser vi ar
sloseri med bade tid och pengar, oavsett hur manga besokare de drar. Det ar viktigt att I&K
med sina begransade resurser lyckas vélja ut de kampanjer som nar storst framgang och
darmed lyckas formedla sitt budskap. En aktivitet anser vi dock inte behdver vara stor och
locka mangder med besokare for att vara framgangsrik. Det viktiga menar vi ar att den
uppmarksamhet kampanjen far star i proportion till hur mycket resurser 1&K lagt ner i form
av tid och pengar.

Den andra framgangsfaktorn har vi identifierat som att synliggéra bistandsverksamhet i
allménhet och 1Ms verksamhet i synnerhet. Denna faktor har en klar koppling till den forsta
da den uttrycker hur innehdllet i de lyckade kampanjerna ska se ut. I&K &r IMs
informationskanal gentemot omgivningen och det ar viktigt att den delen av 1&Ks verksamhet
lyfts fram och uppmarksammas. Vi tror att innehallet i kampanjerna ar den viktigaste orsaken
till att presumtiva givare valjer att bli medlemmar och darmed engagera sig. Den tredje och
sista kritiska framgangsfaktorn anser vi ar att marknadsfora IM som organisation. Denna
framgangsfaktor skiljer sig lite fran de Gvriga tva da den syftar pa ren marknadsféring. Vi
anser att det &r viktigt att I&K lyckas med att marknadsféra IM som organisation for att de
ska kunna locka fler manniskor till sina kampanjer och darmed 6ka medlemsantalet. Ett satt
att se pa det ar att alla aktiviteter som 1&K genomfor ar en form av marknadsforing da de
skapar uppmarksamhet kring IM &ven om de har ett annat tema. Vi har dock kommit fram till
att for att 1&K ska lyckas na sitt Gvergripande mal och komma en bit pa vagen mot sin och
IMs vision maste de vara bra pa att medvetet locka till sig nya medlemmar och behalla de
gamla.

7.2.3 Nyckelmatt i aktivitetsperspektivet

For att I&K ska kunna utvéardera om de uppnar sitt strategiska mal, att genomfoéra kampanjer
som informerar och engagerar nya och gamla medlemmar, maste ett antal matt tas fram. |
aktivitetsperspektivet ar det framst de sa kallade icke-finansiella matten som vi fokuserar pa.
Med finansiella métt avser vi de matt som det &r enkelt att sétta klara siffror pa, till exempel
besoksfrekvens per projekt och antal omndmningar i media. Sjalvklart finns det flera
finansiella matt som ar viktiga for att kunna utvardera 1&Ks aktiviteter men da &K redan har
val fungerande rutiner for detta har vi valt att inte ta med de i vart BSC. De nyckelmatt vi har
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valt att ta fram gar istallet alla att koppla till ovanstaende framgangsfaktorer och fokus ligger
framst som sagt pa det som inte alla ganger &r sa latt att méata.

Det forsta mattet vi tagit fram handlar om att I&K ska kunna méata om en kampanj varit
lyckad. Detta &r ett av de matt som 1&K sjalva uttryckt en 6nskan om och vi har darfor forsokt
hitta bra metoder som gor att de ska lyckas med detta. Mattet ar dock det som skapat storst
svarigheter for oss vid framtagandet da en lyckad kampanj &r nagot valdigt subjektivt. En
lyckad kampanj kan definieras utifran flera faktorer sasom antal besokare, antal nya
medlemmar, antal skankta kronor, hur mycket uppmarksamhet som skapats kring andamalet
respektive kring IM som organisation etc. Som synes finns det otaliga satt att definiera en
lyckad kampanj. De kampanjer vi har avser att mata ar de som har ett informations- eller
opinionsandamal och tanken &r inte att 1&K med hjélp av detta matt ska kunna utvardera rena
medlemsvérvningskampanjer. Aktiviteterna som avses matas kan vara exempelvis ovan
namnda Tibet-kampanj, foreldsningar och olika samarbetskampanjer med andra
organisationer.

Med fokus pa icke-finansiella matt har vi valt att avgransa mattet om lyckade kampanijer till
hur manga som mottagit och tagit till sig informationen (se bilaga 2). Med detta avser vi
inte endast hur manga som besokt eller mottagit information om en kampanj utan hur manga
som tagit till sig informationen och fatt antingen en neutral, positiv eller negativ upplevelse
utifran den. For att mata detta har vi som forslag att I&K utfor mindre
marknadsundersokningar pa plats vid genomférandet av projekten. Att pa plats uppmana
askadare att dela med sig av sina intryck tror vi kan vara ett satt som kan ge 1&K en bild av
hur en kampanj tas emot. Vi tror inte att det krévs allt for mycket resurser for att genomféra
detta utan den frivilligpersonal som finns pa plats kan med enkla medel (papper och penna)
uppmana besdkarna att svara. Vi tror att det ar viktigt att utvarderingen inte &r for omfattande
utan ett par fragor om intryck, intresse, relevans och framtida engagemang racker. For att gora
det enkelt for den som svarar kan en skala fran 1-5 anvandas vilket medfor att det racker med
att kryssa i en ruta for att svara. Sjalvklart ska det dven finnas utrymme for egna reflektioner,
men de bor vara frivilliga.

Ur besvararens synvinkel tror vi att det ar viktigt att denna form av utvardering genomfors pa
enklaste satt. For manga och for tunga fragor riskerar medfora att svaren uteblir och darmed
tappar enkaten sin verkan. For att nd mottagarna kan det racka med att enkéaterna ligger tydligt
utplacerade och att de som befinner sig pa plats fran IM uppmarksammar askadarna om att
utvarderingen finns. Det ar ocksa viktigt att IMs personal kan svara pa syftet med
undersdkningen och papeka for mottagarna att det ar viktigt att IM far ta del av deras
synpunkter. Ett alternativ for de som inte hinner eller vill svara pa plats kan vara att lagga ut
en enkat pa hemsidan. Denna majlighet kan besdkarna upplysas om pa de enkéater som delas
ut samt genom den personal som finns pa plats. Manga arbetar aktivt med Internet idag och vi
tror att det kan finnas en onskan att delta i undersokningen nar askadaren sjélv kanner att
denne har tid. Vi anser att det ar en relativt enkel process att lagga upp en enkat pa hemsidan,
som fylls i och sedan skickas in for bearbetning, i forhallande till att den kan ge 1&K viktig
information om hur verksamheten uppfattas. Som vi har skrivit ovan har det varit svart att ta
fram ett matt som inte ar endast teoretiskt och malet har varit att I&K ska kunna anvanda sig
av det i praktiken. Vi inser darfor att vart forslag pa tillvagagangssatt kanske inte i teorin ar
det mest optimala och det som ger bast tillforlitlighet men vi tycker dnda att det ar viktigare
att det ar genomforbart i praktiken.
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Det andra nyckelmattet vi tagit fram inom aktivitetsperspektivet ar antal nya medlemmar per
kampanj. Detta matt & mer gripbart dn det forra i och med att det ar lattare att satta konkreta
siffror pa det vi avser att mata. Mattet kan kopplas till alla de framgangsfaktorer vi tagit fram
inom aktivitetsperspektivet och det &r darmed viktigt att I&K har ett bra verktyg att anvénda
sig av da det kan hjdlpa dem att utvardera vilka kampanjer som genererar flest nya
medlemmar. De kampanjer som kan utvarderas med hjalp av detta matt kan ha bade ett
informations- och opinionsandamal eller ha ett rent marknadsforingssyfte for att locka till sig
nya medlemmar. Redan idag arbetar I&K med att i medlemsregistret mérka ut hur/var varje
medlem blivit varvad och vi anser att I&K bor fortsatta att satsa pa detta viktiga arbete. Ett
satt att utveckla det pa ar att ge de nya medlemmar som anmaler sig pa hemsidan en mojlighet
att kryssa i hur de fatt kannedom om IM. Genom att anvanda sig av en sadan metod kan I1&K
na ett steg till pa vagen mot att se vilka aktiviteter som skapar uppméarksamhet och engagerar
manniskor. Vi tror att Internet 6verhuvudtaget ar en viktig kélla till kunskap. &K satsar nu pa
att géra om sin hemsida och gdéra den tydligare och mer lattillganglig. Detta tror vi &r helt rétt
vdg att ga da IMs hemsida har ca 2000 besokare per dygn och medlemsvarvning via Internet
tror vi kommer att bli en stor resurs i framtiden.

Som tredje matt har vi valt att mata om aven gamla medlemmar tar del av genomférda
kampanjer. Vi anser att det utifran det uppsatta strategiska malet ar viktigt att dven gamla
medlemmar engageras. Detta eftersom vi tror att medlemslojaliteten 6kar med graden av
deltagande och att det alltid & mer kostnadseffektivt for en organisation att behalla gamla
medlemmar istéllet for att varva nya. Att delta behdver i detta fall inte bara betyda att
medlemmen besokt olika kampanjer utan det racker att denne fatt ta del av information och
ansett den vara intressant. Vi tror att manga medlemmar inte vill engagera sig aktivt utan ar
nojda med att fa ta del av information och dylikt och det &r viktigt att ingen tvingas delta. Att
I&K uppmérksammas pa vad medlemmarna ar intresserade av tror vi kan hjalpa avdelningen
att i framtiden besluta vilka aktiviteter de ska satsa pa och vilka &ndamal de ska stodja.

Mattet ar knutet till de tre framgangsfaktorerna pa sa vis att vi anser att om I&K lyckas méta
nuvarande medlemmars deltagande kar mojligheten att uppna det strategiska malet. Dock ar
dven detta ett matt som det kan vara svart att satta konkreta siffror pa och darfor finns det en
risk for att det prioriteras bort. Som vi skriver angaende det forsta mattet inom
aktivitetsperspektivet har det varit viktigt for oss att ta fram matt som kan anvéandas i
praktiken och inte endast i teorin. Detta har gjort framtagningsprocessen mer avancerad men
forhoppningsvis underlattar det for 1&K vid inférandet av mattet i verksamheten. Da det
handlar om att mata nuvarande medlemmars asikter kan utvarderingen med fordel ske pa
arsbasis. Detta da vi tror att svarsfrekvensen 6kar om utvardering inte sker for ofta och inte
staller for stora krav pa medlemmarna. D3 IMs tidskrift ges ut 6 ganger per ar skulle det
kunna vara en ypperlig maojlighet att skicka med en svarsenkat i exempelvis arets sista
nummer. Enkétens uppbyggnad skulle darmed vara anpassad till de aktiviteter som
genomforts under arets gang och svaren lamnas i form av kryss i ruta efter en skala pa 1-5. Vi
anser efter diskussioner att metoden med kryss i ruta ar den bésta da det gar snabbt att svara
och inte kraver sa mycket engagemang fran besvararen. Sjalvklart ska dven har finnas
mojlighet att lamna egna reflektioner och synpunkter. Liksom med det forsta mattet anser vi
aven att I&K bor utnyttja sin hemsida och ge medlemmarna mojlighet att besvara fragorna via
Internet. Vi tror ocksa att det som komplement till den arliga utvérderingen kan utformas
mindre och mer specificerade utvéarderingar som laggs ut l6pande under aret via hemsidan.
Dock finns risken att de som inte har tillgang till Internet kanner sig forbigangna och darmed
kan ett missndje uppstd. Vi anser anda att I&K bor Gvervdga att utnyttja Internets alla
mojligheter mer &n idag, speciellt da hemsidan har en valdigt hog besoksfrekvens.
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Sammanfattningsvis kan sagas att de strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och
nyckelmatt inom aktivitetsperspektivet som vi anser béast fangar 1&Ks vision och
overgripande mal &r:

Strategiska mal

Kritiska
framgangsfaktorer

Nyckelmatt

Utféra kampanjer
som informerar och
engagerar nya och

e Utfora kampanjer
som ar lyckade
och darmed nar ut

e Antal som mottagit
och tagit till sig
informationen

Aktivitets- gamla medlemmar till mottagarna e Antal nya
perspektivet e Synliggora = medlemmar per
bistandsverksam- kampanj
het i allménhet och e Om gamla

IMs verksamhet i

medlemmar tar del

synnerhet
e Marknadsfora IM
som organisation

av genomforda
kampanjer

Figur 12. Aktivitetsperspektivet utformat for 1&K

7.3 Relationsperspektivet

Det tredje perspektivet som vi valt till I&Ks BSC ar relationsperspektivet. Nar vi ser pa I&Ks
vision dr det tydligt att hela avdelningen strdvar efter att kommunicera ut ett gemensamt
budskap och en av 1&Ks uppgifter ar att synliggora IM hos allménheten. Den relation som vi
valt att fokusera pa i scorecardet for I&K &ar den mellan IM och dess medlemmar. Detta
eftersom en bestaende relation med IMs medlemmar skapar majligheter for organisationen att
komma ndrmare den 6vergripande visionen. Vi har valt att inte beakta andra relationer som
IM har med till exempel bidragsmottagare, organisationer och stater da dessa relationer inte ar
relevanta for det fokus vi valt for detta BSC. | ett BSC for en annan del av IMs verksamhet,
som till exempel faltverksamhet, hade antagligen andra relationer varit mer relevanta.

Utifran ovanstdende avgransning finns det en frdga som kan stillas inom
relationsperspektivet; Hur boér IM uppfattas av sina medlemmar for att lyckas med sin
malsattning?. Relationsperspektivet ser vi som en bidragande del i 1&Ks arbete med att skapa
varde for medlemmar och i arbetet med informationsgivande och insamling av bidrag har
I&K, som tidigare namnts, flera olika malgrupper som de arbetar med, mer eller mindre
aktivt.

Det ar framst medlemmarnas uppfattningar som relationsperspektivet fokuserar pa. En styrka
som IM har ar att medlemmarna ofta ar trogna och lojala IMs arbete. Ett problem som finns
inom IM &r dock att medlemmarnas medelalder ar hog och att en stor del av bortfallet hos
medlemmarna finns i denna generation. En mdjlighet att férandra denna bild &r att rekrytera
nya yngre medlemmar, vilket &r en process som I1&K aktivt har arbetat med under de senaste
aren. | och med nyrekryteringen av yngre medlemmar har 1&K fatt en uppfattning av att
denna grupp ar mer bendgen att byta organisation an den &ldre generationen. Vi anser darfor
att relationsperspektivet behdvs for att ge 1&K en mojlighet att skapa lojala medlemmar. Vi
har valt att anvanda ett relationsperspektiv som handlar om att informera och kommunicera
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med redan befintliga medlemmar, dvs. skapa och behalla en relation med redan befintligare
givare. Relationerna handlar om en kontinuerlig process Over aret och har darmed ett
langsiktigt fokus.

7.3.1 Strategiska mal i relationsperspektivet

For att 1&K ska na de overgripande malen att 6ka intakterna och att 6ka medlemsantalet
maste hansyn tas till befintliga medlemmar. Darfor har vi satt upp féljande strategiska mal i
relationsperspektivet att bibehalla och starka medlemmarnas intresse och engagemang.
Detta strategiska mal syftar till att skapa starka relationer mellan organisationen och
medlemmarna och darmed se till att avhoppen minskar. Vi tror att detta i sin tur leder till att
intakterna och medlemsantalet Okar vilket &r det Gvergripande malet for verksamheten.
Samtidigt ar det sa att om detta strategiska mal uppnas kommer det finnas manga positivt
installda medlemmar som sprider IMs budskap till sin omgivning, vilket ocksa for 1&K
narmare sin vision. Lyckas avdelningen med hjélp av scorecardet folja upp och utvérdera de
faktorer som har storst betydelse for medlemmarna anser vi att det kar mojligheterna for
I&K att satsa pa de atgarder som medlemmarna uppskattar och varderar.

7.3.2 Kritiska framgangsfaktorer i relationsperspektivet

Inom relationsperspektivet har vi tagit fram tva framgangsfaktorer som vi anser att 1&K maste
vara bra pa for att na upp till sitt strategiska mal. For att bibehalla medlemmar och géra dem
trogna och lojala &r det viktigt att medlemmarna &r nojda. Darfor blir den forsta
framgangsfaktorn for att na det strategiska malet inom relationsperspektivet att skapa nojda
medlemmar. Genom att 1&K kommunicerar ut vad det & som IM star for och vad som
organisationen astadkommer sa kan engagemanget och intresset hos medlemmarna bibehallas
och en langsiktig relation byggas. Den andra framgangsfaktorn for att na det strategiska malet
blir darfor att ha en val fungerande kommunikation med medlemmarna. Om I&K blir bra
pa bada dessa faktorer tror vi att det kommer bli mojligt for avdelningen att varda sina
medlemmar samt bibehalla intresset och deras starka engagemang.

7.3.3 Nyckelmatt i relationsperspektivet

Inom relationsperspektivet fokuserar vi pa medlemmarnas uppfattningar kring IM. Det
innebér i sin tur att de nyckelmatt som vi har arbetat fram ar icke-finansiella och sakallade
kvalitativa matt da de ofta grundar sig i kontakter med medlemmarna. Vi inser att det kravs
mycket resurser for att utvardera uppfattningar, men genom att anvanda frageformular med
standardiserade fragor menar vi att tillvagagangssattet forenklas.

Det forsta mattet vi har valt att ta fram &r ett medlemsnojdhetsindex (se bilaga 2). Att IMs
medlemmar ska vara tillfredsstallda framgar i det strategiska malet och i framgangsfaktorerna.
For att kunna skapa nojda medlemmar kravs att 1&K forstar motiven och drivkraften hos sina
medlemmar och darféor anser vi att de é&ven i fortsattningen bor utfora
medlemsundersokningar. Om I&K klarar av att fanga dessa motiv och drivkrafter blir det
enklare att se vilka atgarder som &r lyckade och vilka som skapar langsiktiga relationer.
Genom att arligen utvardera hur néjda medlemmarna &r kan I&K fa en bild éver hur lojala
medlemmarna &r. Utifran en sadan undersokning kan avdelningen sedan agera pa olika sitt.
Detta nojdhetsindex bor delas in bade efter olika malgrupper samt utifran hur néjda
medlemmarna ar. Detta kan goras genom att ett enkelt frageformular med en betygskala
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mellan 1-5 utarbetas, dar medlemmarna tillfragas om hur nojda de & med IMs verksamhet
samt om de kanner sig delaktiga i organisationen. Vi tror att detta mojliggor for I&K att
enklare rikta atgarder mot de grupper som &r minst ndjda med medlemskapet och darmed
riskerar att hoppa av. Ett sétt att genomfora undersékningen pa skulle kunna vara genom att
skicka frageformularet tillsammans med tidskriften en gang om aret, da den nar ut till alla
medlemmar. Genom att ha ett detaljerat index dar medlemmarna far betygsétta olika delar av
verksamheten menar vi att I&K enklare kan rikta sina atgarder pa ratt saker.

Eftersom malsattningen inom perspektivet ar att bibehdlla medlemmar och en
framgangsfaktor &r att medlemmarna ar néjda anser vi att omsattningen av medlemmarna ar
en intressant siffra att ta del av. Med omséttning menar vi att I&K kan utféra matningar pa
halvarsbasis for att fa en uppfattning av hur stor andel som har hoppat av under perioden.
Genom att frdn medlemsregistret hamta siffror och darifrdin mata andelen avhopp i
forhallande till totala mangden medlemmar kan ett sadant mattal tas fram.
Medlemsomsittningen kan sedan jamforas med andra organisationer eller med siffror fran
tidigare ar for att se om omséttningen ar hog eller 1ag. En hog siffra indikerar att 1&K maste
vidta atgarder for att forandra medlemsvarden. For detta kravs det att 1&K arbetar aktivt med
att uppdatera medlemsregistret vilket kan vara viktigt &ven i andra hanseenden. Exempelvis ar
det viktigt att IM inte skickar ut material till avhoppade medlemmar da detta kan skapa
irritation och i forlangningen ge en oserids bild av organisationen.

Ett annat satt att undersoka vad som kan skapa néjda medlemmar &r att undersdka orsaken
bakom avhopp. Detta da mattet kan ge indikationer pa vad som kanns fel for medlemmarna.
Genom att ringa upp ett urval av medlemmar som har valt att hoppa av och sammanstalla
bakomliggande orsaker kan 1&K fa fram om det finns nagot i organisationen som gor att
medlemmar véljer att avsluta medlemskap. Urvalet av medlemmarna bor enligt oss baseras pa
vilken malgrupp som de tillhér samt hur de har varvats for att kunna skapa en tydligare bild
over avhoppen. De orsaker som medlemmarna anser ligga bakom ska noteras och vid en
sammanstéllning kan I1&K se vilken avhoppsorsak som &r den vanligaste. Informationen anser
vi kan anvandas av I&K i det forebyggande arbetet och malet ar att ingen ska valja att hoppa
av. Dock kan det vara svart att fa fram denna information da den kan vara av kanslig karaktar.
Ett tillvagagangssatt skulle da kunna vara att skicka ut en anonym enkat eller ge de avhoppade
mojlighet att besvara fragorna via hemsidan eller e-mail.

Nér det handlar om att skapa starka relationer ar det viktigt att kommunikationskanalerna med
medlemmarna fungerar. FOr att méta vilken information som upplevs som intressant for
medlemmarna ar tidskriften och hemsidan lampliga verktyg att utga fran. Vi har valt att
fokusera pa Internet och framforallt IMs hemsida da 1&K idag arbetar med att utveckla denna.
Att bara mata hur néjda medlemmarna ar med hemsidan anser vi inte skulle ge tillréckligt
med intressant information eftersom erfarenheter fran sddana matningar visar att
medlemmarna till 6vervagande del &r nojda. For att finna relevanta upplysningar kring vilken
typ av information som intresserar och lockar medlemmarna kan hemsidan ge en
fingervisning kring detta. Genom att dokumentera vilka inslag pa hemsidan som har flest
besokare och genom att lagga ut elektroniska enkéter kan 1&K maéta vilken information som
intresserar och lockar. Vi dr dock medvetna om att denna form av utvardering kan vara
missvisande da en besokare av hemsidan inte behover tycka att informationen ar engagerande
och av bra kvalitet bara for att de besokt ett specifikt inslag. Det ar inte heller endast
medlemmar som besoker IMs hemsida, men vi tror anda att det kan ge en bra indikation pa
vad manniskor berors och intresseras av.
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Sammanfattningsvis kan sagas att de strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och
nyckelmatt inom relationsperspektivet som vi anser bést fangar 1&Ks vision och 6vergripande

mal ar:
Kritiska
Strategiska mal framgangsfaktorer Nyckelmatt
Bibehalla och stérka e Skapa ndjda o Medlemsngjdhets-
medlemmarnas medlemmar index
intresse och e Ha en vl o Medlems-
Relations- engagemang fungerande omsattning
perspektivet > kommunikation P! o Orsak till avhopp

med medlemmarna e Vilken information

som intresserar
och lockar

Figur 13. Relationsperspektivet utformat for 1&K

7.4 Framtidsperspektivet

Det fjarde och sista perspektivet som vi har valt att ta med i vart BSC é&r ett
framtidsperspektiv. Langsiktigt tdnkande och planering infor framtiden ar av stor vikt for alla
organisationer, oavsett om de &r vinstdrivande eller ej. For att 1&K ska kunna fortsatta sitt
arbete med att synliggora fattigdom och utanforskap maste verksamheten kontinuerligt
forbattras och anpassas i takt med att omvérlden foréndras. Viljan att hela tiden utvecklas och
bli battre ar enligt oss grundlaggande i perspektivet och vi anser att det handlar om att pa
bésta satt forbereda verksamheten infér framtida utmaningar.

Framtidsperspektivet fokuserar framforallt pa 1&Ks formaga att ta till vara pa de erfarenheter
och kunskaper som avdelningen samlat pa sig. Genom att forbattra sin férmaga till larande
och tillvaxt anser vi att avdelningen skapar vérde for hela verksamheten och perspektivet
ligger till grund for att de strategiska malen i de 6vriga tre perspektiven ska kunna uppnas.
Var tanke ar att 1&K i detta perspektiv ska reflektera 6ver vilka krav som omgivningen i
framtiden kommer att stalla pa avdelningens aktivitets-, relations- och finansiella perspektiv.
Detta for att 1&K ska kunna bibehalla och forbattra sin formaga att utvecklas utifran dessa
krav. Om avdelningen inte tillfor verksamheten nya kunskaper utifran forandrade behov kan
I&K enligt oss inte bedriva nagon langsiktig insamling och kommunikation.

Trots att standig utveckling och fornyelse ar betydande i alla vara perspektiv har vi valt att
lata framtiden fa ett eget perspektiv. Detta dels da vi anser att ett framtidsfokus ar vasentligt
for alla organisationers Overlevnad samt dels da hela IM for tillfallet befinner sig i en
revitaliserings- och expansionsfas dar verksamheten praglas av langsiktigt handlande och
framtida forbattring. | de tre tidigare perspektiven har vi framst fokuserat pa vikten av
insamling och kommunikation i dagens verksamhet, dvs. synliggéra och sprida kunskap idag
for att kunna uppna visionen och de Gvergripande malsattningarna. | framtidsperspektivet
fokuserar vi istdllet pa nya och forandrade kunskaper for att sakerstalla att 1&K aven
fortsattningsvis kan synliggora fattigdom och utanforskap.
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7.4.1 Strategiska mal i framtidsperspektivet

Vi anser att I&K, for att na sin vision, hela tiden maste vara positiva och éppna for att fornya
sig nar det behdvs. Da utgangspunkten i framtidsperspektivet ar fornyelse och langsiktigt
arbete har vi som strategiskt mal satt upp att kontinuerligt utvecklas och bli battre. Malet
handlar framst om att 1&K ska kunna ta till vara pa sina erfarenheter och darefter utvecklas
och forbattras utifran dem. Vidare ska det strategiska malet ocksa framja maluppfyllelse i
scorecardets 6vriga perspektiv. Genom att fortldpande utfora uppfoljningar och utvarderingar
av verksamheten far 1&K ett tillforlitligt underlag till att forbattra sina aktiviteter och
kunskaper samt att utveckla sina relationer. Detta i sin tur skapar engagerade medlemmar och
Okade intékter. Enligt oss ger ett noggrant uppfoljnings- och utvarderingsarbete 1&K
mojligheten att forbattra och utveckla sina arbetsmetoder utifran medlemmarnas,
medarbetarnas och de aktivas behov, samtidigt som de far tillfalle att tidnka igenom och
forutse kommande forandringar.

7.4.2 Kritiska framgangsfaktorer i framtidsperspektivet

For att I&K ska har mojlighet att uppna det strategiska malet i framtidsperspektivet har vi
identifierat tre omraden som avdelningen maste lyckas inom. For att kontinuerligt utvecklas
och bli battre maste 1&K for det forsta vara bra pa att vara mottagliga for nya influenser och
forandringar i omvarlden. Det innebér enligt oss att avdelningen hela tiden maste vara 6ppen
for att omvarlden forandras och de maste kunna ta till sig och uppméarksamma signaler om att
verksamheten behover fornyas. Det innebdr inte att I&K ska fordndra och anpassa sin
verksamhet sa fort det sker nagot i omgivningen, men vi anser att avdelningen bor reflektera
och dvervaga dessa influenser och forandringar for att se om det pa nagot satt kan forbattra
det egna arbetet.

I&Ks dvergripande mal handlar om att oka intékterna och att 6ka antalet medlemmar som ett
steg i att nd avdelningens vision. For att kunna arbeta mot dessa mal anser vi att &K maste
leta efter nya sétt att i framtiden bli battre. Som vi ndmnde ovan handlar det om att
forandringar och fornyelse ska genomforas nar det ar nodvandigt och 1&K maste darfor dven
vara bra pa att upptacka och anpassa sig till nya insamlings- och kommunikationsmetoder i
de fall det finns ett behov av det. N&r avdelningen upplever att en insamlings- eller
kommunikationsaktivitet inte langre uppnar sitt syfte och inte for avdelningen framat &ar det
tid att fornya den. Det kan antingen vara helt nya metoder och aktiviteter som prévas, eller
ocksa ar det endast detaljer som behdver anpassa och forbattras i redan anvanda metoder och
aktiviteter. Enligt oss ar det viktiga att 1&K har férmagan att uppticka nar behovet av
forandring uppstar och da fatta beslut kring vilka atgarder som maste vidtas.

Ett satt for 1M att hela tiden bli battre som organisation &r att standigt ”spana” pa vad andra
organisationer i branschen gor. Bland annat har IM under de senaste aren andrat sina nyckeltal
utifran hur andra organisationer redovisar, vilket har lett till att flera av IMs nyckeltal har
forbattrats. Vi anser att 1&K genom att arbeta tillsammans med andra organisationer kan
utveckla och forbattra sin egen verksamhet. Darfor ar det enligt oss viktigt att 1&K ocksa &r
bra pa att samarbeta med andra organisationer samt att standigt 6ka sin kontaktytor.
Genom ett brett kontaktnat av andra insamlings- och bistdndsorganisationer i Sverige och
utomlands anser vi att 1&K hela tiden kan utveckla och bli battre pa de tva andra
framgangsfaktorerna i perspektivet, vilket i sin tur skapar forutsattningar for att nd de
overgripande malen i alla fyra perspektiv.
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7.4.3 Nyckelmatt i framtidsperspektivet

Inom framtidsperspektivet ligger fokus pa hur 1&K ska utvecklas och fornyas for att aven i
framtiden prestera bra i de tre 6vriga perspektiven. For att I&K ska kunna utvecklas kravs det
att avdelningen samlar pa sig ny kunskap och medarbetarnas samt aktivas (frivilligarbetare
och volontdrer) kompetens ar darfor av storsta vikt. 1&Ks medarbetare och aktiva har alla
olika kunskaper och erfarenheter nar de kommer till organisationen och ett sétt att fa alla att
dra a samma hall &r att utveckla och hdja kompetensen hos dem. Olika typer av utbildningar
och kurser, bade interna och externa, bor enligt oss arrangeras regelbundet. Detta for att
medarbetarna och de aktiva ska fa mojlighet att samla pa sig sa mycket kunskap som mojligt
om insamlings- och bistandsarbete i allmanhet och IMs verksamhet i synnerhet. Vidare anser
vi att 1&K standigt maste utveckla och fornya kunskapen kring hur insamlings- och
kommunikationsarbetet ska bedrivas da detta ar nyckeln till en val fungerande verksamhet.

Kompetensutveckling utvérderas ofta genom att en organisation exempelvis mater antalet
utbildningstimmar hos medarbetarna eller antalet deltagare pa varje utbildning eller kurs som
anordnas. Vi anser dock att dessa matt inte ger tillracklig information om huruvida
medarbetare och aktiva faktiskt har tagit till sig och kan anvéanda de kunskaper som ges under
utbildningen, vilket ar kompetensutvecklingens framsta syfte. Darfor har vi istéllet valt att ta
fram ett matt for 1&K som ska utvardera hur nojda medarbetare och aktiva ar med sin
kompetensutveckling (se bilaga 2). Var tanke &r att detta matt ska indikera for 1&K vilka
utbildningar som &r lampliga och vardefulla pa sa satt att de uppfyller sitt syfte att utveckla
kompetensen hos medarbetare och aktiva. For att méta detta har vi som forslag att 1&K
undersoker hur néjda de medarbetare och aktiva som har fatt ta del av olika uthildningar ar
efterat. Var tanke ar att avdelningen kan sammanstélla ett gemensamt frageformular for alla
utbildningar och kurser med nagra kortfattade fragor kring utbildningen och dess effekter.
Genom att lata frageformularet innehalla fragor som handlar om vad de anser om innehallet i
utbildningen, vilka kunskaper utbildningen har gett och framférallt hur kunskaperna kan
anvandas menar vi att 1&K kan fa svar pa vilka kompetenser som forbattrar verksamheten. Vi
anser att denna typ av utvardering ar fullt genomforbar da I&K har bra koll pa sina
medarbetare och aktiva och genom en enkel lista kan de hélla reda pa vem som deltar i vilken
utbildning och till vem frageformuléren skickas ut.

For att I&K ska na det strategiska malet inom perspektivet, att kontinuerligt utvecklas och bli
béttre pa det de gor, maste de som tidigare namnts, vara bra pa att hitta och anpassa sig till
nya insamlings- och kommunikationsmetoder nédr det behdvs. For att mata hur detta arbete
fortskrider skulle 1&K kunna utvardera hur manga nya och hur manga forandrade insamlings-
och kommunikationsmetoder som prévas pa avdelningen. Vi vill dock att 1&K ska komma ett
steg langre och inte bara méta det som kan uttryckas i monetéra termer och darfor har vi tagit
fram ett matt som innebar att 1&K kan utvardera om de nya och de férandrade insamlings-
och kommunikationsmetoderna har lett till ndgra forbattringar. Vi anser att en utvardering
av detta matt kan ge 1&K djupare och mer anvandbar information om huruvida forandringen
och utvecklingen har varit lyckad.

For att visa hur detta nyckelmatt skulle kunna se ut har vi valt att anvanda IMs hemsida som
exempel. Den senaste tiden har 1&K satsat pa att utveckla och forbattra sin hemsida da den ar
en allt mer efterfragad och anvandbar kommunikationskanal. En val fungerade och attraktiv
hemsida i dagens snabba informationssamhalle gor att 1&K far kontakt med méanniskor som
kanske aldrig hade fatt kdannedom om IM pa nagot annat satt. Att valja att utveckla sin
hemsida ar ett exempel pa hur 1&K har varit mottaglig for nya influenser och anpassat sig till
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omvérldens forédndring. Vi anser att ett sdtt att mata om fornyelse och forandringar har lett till
nagra forbattringar ar att hela tiden jamféra hur det sag ut innan forandringen. Utvecklingen
av hemsidan skulle da kunna utvarderas genom att 1&K tittar pa hur antalet besokare har
forandrats och om antalet besdkare per dygn har 6kat kan forandringen ségas vara en
forbattring. Ett annat satt att mdta huruvida de nya och férdndrade insamlings- och
kommunikationsmetoderna har lett till forbattringar ar enligt oss att anvanda nagra av de matt
som ha presenterats i de tre andra perspektiven. Exempelvis kan ROI héar ge 1&K svar pa om
nya eller forandrade metoder genererar mer intakter i forhallande till kostnaderna an tidigare.
Vidare kan matten som handlar om hur manga som har tagit till sig aktiviteternas information,
hur manga medlemmar som tillkommer vid varje kampanj och medlemsnéjdhetsindex visa for
I&K om de nya eller férdndrade metoderna ger mer lyckade kampanjer och ndjdare
medlemmar &n tidigare.

Det sista mattet som vi har valt att ta fram inom framtidsperspektivet handlar om 1&Ks
formaga att 6ka kontaktytorna och samarbeta med andra organisationer. Det som &r intressant
att utvérdera hér handlar enligt oss framforallt om de samarbeten som genomférs &ar lyckade
och om 1&K har lart sig nagot utifran dessa samarbeten. Precis som i aktivitetsperspektivet
dar vi diskuterade vad som definierar en lyckad kampanj dr definitionen av ett lyckat
samarbete ocksa valdigt subjektiv. Ett lyckat samarbete kan handla om allt fran okade intakter
och okat antal medlemmar till att fa hjalp med att genomfora en kampanj pa ett bibliotek.
Darfor har vi valt att avgransa oss till att mata hur manga kampanjer som har forbattrats
tack vare samarbete med andra organisationer. For att utvdrdera detta bor 1&K enligt oss
inleda med att mata hur manga kampanjer som faktiskt genomfors i samarbete med andra
organisationer. Detta for att bilda sig en uppfattning om hur beroende avdelningen &r av andra
organisationer och for att kunna gora en jamférelse med de kampanjer som genomfors helt pa
egen hand. Darefter anser vi att 1&K kan anvanda sig av de matt som presenterades i
aktivitetsperspektivet kring att mata vad som ar en lyckad kampanj. Att méata hur manga
gamla och presumtiva medlemmar som har mottagit och tagit till sig informationen kan ge
I&K svar pa om kampanjerna som genomfors i samarbete med andra organisationer ar mer
framgangsrika. Vidare kan ROl vara ett anvandbart matt for att se om det ar mer
kostnadseffektivt att samarbeta i en kampanj an att inte gora det. Utifran detta anser vi att
I&K sedan kan utvardera vilka samarbeten som ar mest "lyckade” och dérefter fatta beslut
kring vilka de ska fortsatta med och vilka som ska avslutas.
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Sammanfattningsvis kan sagas att de strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och
nyckelmatt inom framtidsperspektivet som vi anser bast fangar 1&Ks vision och 6vergripande

mal ar:
Kritiska
Strategiska mal framgangsfaktorer Nyckelmatt
Kontinuerligt ¢ VVara mottagliga ¢ Nojdhet med
utvecklas och bli for nya influenser kompetens-
battre och féréndringar utveckling
Framtids- e Upptédcka och e Om forandringar i
perspektivet > anpassa sig till nya »  metoderna har lett
arbetsmetoder till forbattringar

e Samarbeta med
andra organisa-
tioner och oka sina

e Antal forbéattrade
kampanjer genom
samarbeten

kontaktytor

Figur 14. Framtidsperspektivet utformat for 1&K

7.5 Handlingsplan och uppfdéljning

Nasta steg vid inforandet av ett BSC ar att uppratta en handlingsplan. Vi vill har papeka att vi
som utomstaende inte kan uppratta en fullstandig handlingsplan da vi inte besitter den
information som kravs for detta. Vi ska dock i detta avsnitt ge forslag och rekommendationer
till I&K som de sedan kan anvanda sig av i sitt fortsatta arbete.

For att I&K pa ett lyckat satt ska kunna anvanda sig av det upprattade scorecardet i sin
verksamhet krévs det att handlingsplanen speglar vad avdelningen behdver forédndra for att de
ska kunna uppna de strategiska malen inom de olika perspektiven och i férlangningen ocksa
det Gvergripande malet och visionen. Ett forsta steg ar att &K maste satta upp kort- och
langsiktiga mal som kan lankas ihop med de uppsatta matten inom respektive perspektiv.
Detta ar nodvandigt for att de pa ett bra satt ska fa en 6verblick 6ver verksamheten och vad
som behdver forandras for att de nya malen ska kunna uppnas. Matten vi satt upp blir darmed
ett verktyg for 1&K som gor att de kan se om de uppnar sin 6vergripande malséttning och
vision. Det &r viktigt att I&K &r noggranna vid framtagandet av malen i handlingsplanen da
det annars finns risk for suboptimering. Med detta menar vi att malen maste spegla vad det &r
I&K vill uppna och hur de ska na dit. Ett rutinartat och ogenomtéankt anvandande av malen
och darmed dven matten kan leda till att &K riskerar att fatta beslut som baseras pa oriktiga
grunder. For att I&K ska kunna genomfora detta arbete pa ett lyckat satt kan de ha tre
fragestallningar i atanke som speglar processen: Vilket mal vill vi na? Hur vet vi om vi nar dit
(har vi ett fungerande matt)? Vad kan vi gora, dvs. vilka forandringar kan vi préva?

Vi har forsokt att satt upp lampliga mal som 1&K kan anvanda sig av, men & medvetna om att
det ar svart for oss som utomstdende att satta upp konkreta mal som &r forankrade i
verksamheten. Detta ar darfor ett arbete som I&K sjalva maste utféra med hjélp av det BSC vi
tagit fram till dem. Till de finansiella matten kan 1&K pa ett relativt enkelt sétt koppla mal
som ett visst 6kat antal medlemmar och mal om okade intakter. Arbetet med att satta upp mal
till icke-finansiella matt som antal som mottagit och tagit till sig informationen och orsak till
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avhopp ar dock nagot mer komplicerat och maste ske i samarbete med de medarbetare som
arbetar inom respektive ansvarsomrade. Anledningen till detta &r att vi tror att dessa mal blir
av mer subjektiv och abstrakt karaktar och resultaten vid métningarna genererar darmed viktig
information som maste bearbetas genom exempelvis diskussioner inom 1&K.

I handlingsplanen bor 1&K dven behandla hur det dr ténkt att scorecardet ska anvandas i
verksamheten. For att det ska bli tydligt for medarbetarna bor handlingsplanen innehalla
rattesnoren for hur uppféljning och forandring av de uppsatta malen och matten bor ske. Det
ar viktigt att 1&K uppdaterar de mal de satter upp samt utvarderar de matt de anvander for att
en korrekt anvandning av BSC ska uppnas. Organisationer ar levande organismer som hela
tiden utvecklas och férandras och att inte ta hdnsyn till detta kan leda till att arbetet tar fel véag
och att organisationen darmed misslyckas med att na sin vision.

Ofta ar ett BSC ett verktyg som ar styrt fran ledningen da det & den som arbetar fram
organisationens visioner och mal. For 1&K rekommenderar vi att chefen for avdelningen har
det Overgripande ansvaret for scorecardet, samtidigt som vi anser att det &r viktigt att ovriga
medarbetare har mojlighet att paverka, vilket borde vara fullt mojligt da avdelningen inte har
sd manga medarbetare. Detta innebar att ledningen hela tiden maste se dver instrumentets
aktualitet och uppdatering sa att en anpassning av scorecardet till verksamheten kan ske
kontinuerligt. Vi anser dock att det ar viktigt att denna uppdatering inte sker for ofta da det
kan leda till att fortroendet for verktyget minskar hos de medarbetare som anvander det i sin
dagliga verksamhet. Detta eftersom om strategiska mal och matt forandras for ofta blir det
svarare att forankra tanken bakom verktyget hos de involverade, vilket dven kan leda till en
kdnsla hos medarbetarna av att ledningen inte tror pa verktyget. Det &r vidare viktigt att
medarbetarna kanner hur de bidrar till 1&Ks arbete pa vag mot visionen. Att anvanda sig av
malen och matten kan bidra till att medarbetarna far en starkare bild av hur just deras
prestationer paverkar avdelningen som helhet.

I uppféljningen av BSC ar det viktigt att 1&K forbereder sig infor den kommande perioden
och retuscherar strategiska mal, framgangsfaktorer och nyckelmatt for att de ska anpassas till
den situation som avdelningen befinner sig i just da. Tanken med det BSC som vi har
utarbetat &r inte att ersétta befintliga styrmetoder utan scorecardet ska fungera som ett
komplement.

7.6 Sammanfattande reflektioner

Vi anser att om I1&K ska lyckas med att implementera det framtagna scorecardet i sin dagliga
verksamhet kommer deras mojligheter att operationalisera sin vision att 6ka. Vidare anser vi
att en lyckad implementering och ett lyckat anvédndande kan tydliggdra for hela avdelningen
vilka mal som det &r viktigt att de gemensamt stravar mot. En enig syn pa verksamheten tror
vi Okar 1&Ks formaga att utveckla och forbattra sitt arbete med att synliggora fattigdom och
utanforskap.

7.7 Modell av framtaget Balanced Scorecard for I&K

Nedan presenteras en modell av det framtagna scorecardet i sin helhet dar vi sammanstéller
det material som vi i detta kapitel har arbetat fram utifran 1&Ks verksamhet.
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IMs vision

1&Ks vision

1&Ks dvergripande
malsattningar

Perspektiv

Strategiska
mal

Framgangs-
faktorer

Nyckelmatt

<Enr'attvis och medménsklig varld att D

Synliggodra fattigdom och
utanforskap

Oka intékterna och oka antalet medlemmar

Finansiella
perspektivet

Aktivitets-
perspektivet

Relations-
perspektivet

Framtids-
perspektivet

Oka intakterna samt
bibehalla
tillforlitliga intékter

Utféra kampanjer
som informerar och
engagerar nya och

gamla medlemmar

Bibehalla och starka
medlemmarnas
intresse och
engagemang

Kontinuerligt
utvecklas och bli
battre pa det de gor

e Kostnads-effektivt
engagera nya
medlemmar samt
behalla gamla
medlemmar

e Genomfdra
kostnads-effektiva

o Utfdra kampanjer
som &r lyckade
och darmed nar ut
till mottagarna

¢ Synliggora
bistAndsverksamh
et i allméanhet och

e Skapa ndjda
medlemmar

e Haenval
fungerande
kommunikation
med
medlemmarna

o Vara mottagliga
for nya influenser
och forandringar

o Upptécka och
anpassa sig till
nya arbetsmetoder

e Samarbeta med

aktiviteter IMs verksamhet i andra organisa-
synnerhet tioner och dka
o Marknadsfora IM sina kontaktytor
som organisation
o Intakt per e Antal som ¢ Medlemsngjdhets- ¢ Nojdhet med
malgrupp mottagit och tagit index kompetens-
e Return on till sig e Medlems- utveckling
Investment informationen omséttning e Om forandringar i
e Insamlings- och e Antal nya e Orsak till avhopp metoderna har lett
administrations- medlemmar per e Vilken till forbattringar
kostnader per kampanj information som o Antal forbattrade
totala intékter e Om gamla intresserar och kampanjer genom
¢ Soliditet medlemmar tar lockar samarbeten
del av
genomforda
kampanjer
HANDLINGSPLAN
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8. SLUTSATS

I slutsatsen knyter vi ihop uppsatsens olika delar for att besvara syftet. Vi utgar fran, samt
sammanfattar, de resonemang som vi fort i analysen. Sist i slutsatsen ger vi forslag pa vidare
forskning.

Syftet med uppsatsen har varit att undersoka hur en insamlings- och bistandsorganisation kan
ga till vaga for att mojliggora en operationalisering av visionen samt en matning av
verksamhetens maluppfyllelse. Utifran scorecardet som vi har tagit fram for 1&K for detta
andamal har vi dragit nagra slutsatser. Vad galler utformandet av studien har vi varit
medvetna om att resultatet av scorecardet hade kunnat paverkas om vi hade intervjuat bade
andra och fler aktiva och medarbetare pa 1&K. Hade vi gjort detta ar det mojligt att vi hade
fatt andra infallsvinklar och en annan férankring av de mal och métt vi valt att satta upp.

8.1 Balanced Scorecard som internt
kommunikationsmedel

Vi tror att det framtagna scorecardet kan fungera som ett internt kommunikationsmedel for
medarbetarna pa 1&K. Att alla inom avdelningen blir medvetna om de mal som styr
verksamheten och hur deras prestationer paverkar 1&Ks maluppfyllelse och darmed aven
slutresultaten tror vi Okar delaktigheten och saledes motivationen. Utifran det material om
I&K som vi har tagit del av tycker vi det framgar att det finns en tydlig och val fungerande
ansvarsfordelning. Detta ar nagot som 1&K kan utnyttja vid anvandandet av scorecardet pa sa
vis att det blir enklare for dem att dela upp ansvaret for métning och rapportering av de olika
delarna. Vidare kan scorecardet hjalpa 1&K att sammanldnka de olika arbets- och
ansvarsomradena och darmed oka samstammigheten inom avdelningen i arbetet mot de
overgripande malen och visionen.

8.2 Balanced Scorecard som externt
kommunikationsmedel

| ett 1&ngre perspektiv tror vi att scorecardet mojliggor en tydligare kommunikation gentemot
medlemmar, presumtiva medlemmar och 6vrig omgivning. Detta anser vi pa sikt kan forbattra
relationerna och darmed starka fortroendet for verksamheten. Da givare efterfragar alltmer
information om vilka resultat insamlings- och bistandsorganisationer klarar av att uppna
foresprakar vi att ett framtaget BSC anvands dven externt. Ett satt att 6ka dppenheten i hela
branschen kan vara att upprédtta en gemensam databas dar Sveriges insamlings- och
bistandsorganisationer presenterar sin verksamhet och hur de arbetar for att uppna sina mal
med hjalp av nyckelmatt och utvardering. Detta 6kar mojligheten for givarna att jamfora
organisationerna och pa sa vis kunna vilja var de skanker sina pengar. Som utgangspunkt for
detta forslag har vi haft den amerikanska databasen Charity Navigator som pa sin hemsida
presenterar liknande information for véalgérenhetsorganisationer i USA.
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8.3 Balanced Scorecard i I&KSs verksamhet

Det som kan skapa svarigheter for I&K vid implementerandet och anvandandet av scorecardet
tror vi &r bristen pa resurser samt att medarbetarna inte varit delaktiga vid framtagandet. For
att kunna halla scorecardet levande kréavs en regelbunden 6versyn, dar de olika delarna féljs
upp och uppdateras och da det &r vi som utomstaende som har tagit fram scorecardet kan det
gora att verktyget inte ar tillrackligt forankrat i verksamheten. Aven om framtagandet endast
har kostat 1&K resurser i form av intervjutid kan det bli en kostsam process att pa ett
framgangsrikt satt implementera och anvanda det. Vi forstar om medarbetarna pa I&K kan
uppleva scorecardet som nagot som de redan arbetar med, men var asikt ar att vi med var
studie kan hjalpa dem att pa ett tydligt satt sammanlanka de méatningar och utvarderingar som
de gor och pa sa satt ge dem en béttre Overblick av verksamheten. Var tanke ar att det
framtagna scorecardet ska anvandas som ett komplement till redan existerande styrverktyg
sasom exempelvis budget. 1&K ska kunna anvéanda sig av scorecardet i sin helhet, men da
detta inte alltid & genomforbart &r var forhoppning att de ska kunna ta vara pa de idéer vi
framfor och darmed nyttja de delar som ké&nns anvandbara.

Sammanfattningsvis kan ségas att ett BSC kan vara en mojlig vag for en insamlings- och
bistandsorganisation att mata sin maluppfyllelse. Detta da scorecardet genom kopplingen
mellan mal och matt mojliggor att det gar att mata vad organisationen verkligen forsoker
astadkomma. Denna koppling leder dven till att visionen pa ett mer lattforstaeligt sétt kan
operationaliseras i verksamhetens dagliga arbete. Som vi tidigare namnt ar inte var tanke med
denna studie att generalisera. Vi tror anda att detta scorecard kan vara till hjalp dven for andra
icke-vinstdrivande organisationer an 1&K, pa sa vis att de kan fa idéer och inspiration till hur
aven de ska kunna méta sina icke-finansiella prestationer och darmed lyckas operationalisera
sina visioner.

8.4 Forslag till fortsatt forskning

Som vi namnde i inledningen finns det mycket kvar att forska kring inom vart berérda
problemomrade. Vi tror att da intresset for insamlings- och bistandsorganisationer hela tiden
okar kommer aven forskningen kring dessa att utékas. Vi har i var studie endast belyst en del
av problematiken och ger har forslag pa vidare forskning inom omradet:

e Vi anser att det behdver genomféras fler studier kring uppréttandet och
implementerandet av BSC i insamlings- och bistandsorganisationer for att oka
kunskapsbasen.

e Eftt nasta steg for var studie skulle kunna vara att titta pd hur anvandandet av ett
BSC i en insamlings- och bistandsorganisation fungerar. Detta for att utveckla
anpassningen av BSC ytterligare och for att se om det ar ett framgangsrikt

styrverktyg.

e Vi saknar ocksa forskning som visar hur insamlings- och bistandsorganisationer
arbetar med prestationsmatning och resultatuppféljning. Detta for att se vilka
metoder organisationerna kan anvédnda sig av i sin verksamhet for att kunna
operationalisera visionerna och malen.
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Bilaga 1

Organisationsschema efter revitaliseringen

IM head office

HR manager

The Secretary General

Head of F&C DSG/administrative director Head of ID
Fundraising and m Finance and International Area Directors
Communication Administration Department

1Y IM IM IM IM

Lund V-stad Gbg Sthim National

Volunteers

F&C = Insamlings- och kommunikationsavdelningen



Bilaga 2

Exempel pa hur 1&K kan uppratta enkater
for icke-finansiella matt

Vi har i denna bilaga gjort nagra exempel pa hur enkater som mater icke-finansiella
prestationer kan se ut. Skalan 1-5 ska ses som att 1 &r det l&gsta, till exempel nej, inte bra, inte
ndjd och 5 &r det hogsta, till exempel ja, mycket bra, mycket ndjd. Enké&terna ska sjalvklart
innehalla fler och mer nyanserade fragor och vi tycker aven att det ar viktigt att det finns
utrymme for den som svarar att lamna egna reflektioner. De matt vi har anvander oss av ar
hamtade ur det BSC som vi uppréttat for 1&K.

Matt: Hur manga som har mottagit och tagit till sig informationen

Fraga 1: Ar du nojd med upplagget och presentationen av kampanjen?

0 0O 0O O Os

Fraga 2: Kanns det som ett relevant och aktuellt &mne?

10 0O O 0O Os

Fraga 3: Har dagens kampanj fatt dig att bli mer intresserad av detta &mne?

10 0O o O Os

Matt: Medlemsno6jdhetsindex

Fraga 1: Ar du néjd med IM som organisation?

10 0O O 0O Os

Fraga 2: Har du fatt tillfredsstallande information fran IM rérande deras verksamhet?

10 0O O 0O Os
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Fraga 3: Kanner du dig som medlem delaktig i det som IM utrattar?

0 0O 0o O Os

Matt: Hur ndjda medarbetare och aktiva ar med sin
kompetensutveckling

Fraga 1: Kanner du att du haft nytta av utbildningen i din roll inom IM?

0 0O O O Os

Fraga 2: Har du haft mojlighet att praktiskt anvanda den information du fatt pa utbildningen?

10 0O O 0O Os

Fraga 3: Har det gatt att formedla den information du fick pa utbildningen till andra?

10 0O o O Os

78



