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Syftet & att beskriva och analysera ett kunskapsintensivt foretags
gemensamma arliga Balanced Scorecard- och budgetprocess samt
studera om ett gemensamt verktyg for dessa kan uppnas.

Studien grundar sig pa den kvalitativa metoden och en fallstudie
har genomforts pa ett kunskapsintensivt foretag. For att fa en djup
inblick i foretaget har kvalitativa intervjuer utforts pa tre personer
inom omradet. Dainte tillracklig teori finns om amnet vi behandlar
valde vi att &ven skapa ett eget teoristycke.

Vi har valt att anvanda oss av och beskriva de tva styrverktygen
Balanced Scorecard och budget. For att uppna syftet har vi galva
skapat en egen teori om deras gemensamma arliga process. | det
hér teoristycket har vi utgétt fran budgetens teoretiska processer
och applicerar dessa pd Balanced Scorecard for att de bada
styrverktygen ska fa en gemensam process.

Foretaget som studeras & Lansforsskringar Skane som &r ett
kunskapsintensivt foretag. | dagsaget har deras Baanced
Scorecard och budget en gemensam process, men de betraktar dem
anda som tva separata styrverktyg.

Vi har kommit till Sutsatsen att da Balanced Scorecard och budget
har mycket gemensamt kan de integreras till ett styrverktyg.
Genom att studera vart fallforetag har vi kommit fram till att det &r
mojligt for Balanced Scorecard att folja budgetens érliga
processer. En gemensam process for styrverktygen underléttar en
hopslagning till ett styrverktyg. Det hopslagna styrverktyget
kommer att folja budgetens strukturer och uppstéllningsmetoder
samtidigt som Balanced Scorecardets perspektiv finns kvar men
modifieras.
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The purpose is to describe and analyse a knowledge intensive
company’s joint yearly Balanced Scorecard- and budget process
and study if ajointed tool can be achieved for both of them.

The study is based upon the qualitative method and a case study has
been carried out on a knowledge intensive company. To get a deep
insight in the company, qualitative interviews have been performed
with three people within the field. Since not enough theory about
the subject we are dealing with is available, we chose to also create
an own theory section.

We have chosen to use and describe the two management control
tools Balanced Scorecard and budget. To achieve the purpose we
have created an own theory about their joint yearly process. In this
theory section we have started from the theoretical processes of the
budget and apply these on the Balanced Scorecard, so that the both
management control tools will get ajointed process.

The company that is being studied is Lansforsakringar Skane which
is a knowledge intensive company. At this moment their Balanced
Scorecard and budget have a jointed process, but they regard them
anyway as two separate management control tools.

We have come to the conclusion that since Balanced Scorecard and
budget have alot in common they can be integrated to one
management control tool. By studying our case company, we have
come to the conclusion that it is possible for Balanced Scorecard to
follow the yearly processes of the budget. A jointed process for the
management control tools simplifies afusion to one management
control tool. The united management control tool will follow the
structures and formation methods of the budget at the same time as
the perspectives of the Balanced Scorecard are remaining but
modified
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INLEDNING

1. INLEDNING

Detta forsta kapitel ar tankt att skapa en grundlaggande forstaelse for uppsatsen. Forst kommer vi ge
en bakgrund om Balanced Scorecard och budget och sedan 6verga till att forklara problemet som ska
utredasi uppsatsen. Darefter foljer uppsatsens syfte samt positionering och till sist en disposition med
en kort forklaring till uppsatsens innehallande kapitel.

1.1 BAKGRUND

Balanced Scorecard och budget & tva styrverktyg som foretag kan anvanda sig av vid
styrning av verksamheten. Da foretag anvander sig utav dessa kan de vélja att se dem som
enskilda styrverktyg som hdlls isar. N&r sa &r fallet sdtts bade ett Balanced Scorecard och en
budget upp och de ses som tva olika processer. Foretag kan emellertid vélja att se de tva
styrverktygen som en gemensam process €eller att integrera de bada till ett verktyg. | denna
uppsats kommer de tre tillvagagangssétten att presenteras. Balanced Scorecard och budget
kommer forklaras var och en for sig, och dessutom kommer vi att beskriva den gemensamma
processen och visa huruvida de framgangsrikt kan sldsihop till ett gemensamt styrverktyg.

Det foretag som studeras i denna uppsats & Lansforsskringar Skane, vilket & ett
kunskapsintensivt féretag som har for avsikt att fullt ut integrera sitt Balanced Scorecard och
sin budget. Da vi som ovan namnts ska utvardera om de tva styrverktygen kan slas ihop, sa
kommer vi att med hjdlp av Lansforsakringar Skane kunna studera detta utifran ett verkligt
exempel.

Sedan Balanced Scorecard introducerades i borjan av 1990-talet, har styrverktyget blivit
populart bland manga foretag. Undersokningar visar att storsta delen av foretagen i
Skandinavien & 2000 anvande Balanced Scorecard eller hade for avsikt att implementera det
inom de nédrmaste &ren.’ Detta tyder pd att modellen har f&t stor genomslagskraft bland
dagens foretag och att intresset finns att méta ett foretags prestationer utdver de finansiella
nyckeltalen. Frégan om det & en modefluga som alla foretag med sjavaktning borde ha eller
om det verkligen har hjdlpt féretag i sin verksamhetsstyrning & omtvistat.?

Den traditionella ekonomistyrningen som anvéants genom tiderna, exempelvis budget, har
framforallt inriktat sig pa finansiella matt. Genom att endast belysa dessa finns risken att det
leder till ett kortsiktigt ténkande och att hansyn inte tas till de mjuka icke-finansiellt métbara

! Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S (2003) s. 11
2 |bid. s. 11-12
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métten. Grundmodellen om Balanced Scorecard fokuserar pa fyra olika perspektiv inom
foretaget, dar det finansiella perspektivet & ett utav dem. De andra & kundperspektivet,
utvecklingsperspektivet och processperspektivet, vilka alla fokuserar pa de mer mjuka métten.
Filosofin bakom Balanced Scorecard &r att alla dessa perspektiv ska ha ett orsak-verkan-
samband och vara beroende av varandra for att ett foretag ska kunna vara va fungerande. Pa
sa sétt kan Balanced Scorecard ses som ett varningssystem. D& ett av perspektiven forsamras
riskerar aven de andra perspektiven, inklusive det finansiella perspektivet, att forsvagas.

Anledningen till att Balanced Scorecard-modellen utvecklades var att 6nskan om att kunna
méta vardet p& de immateriella tillgdngarna 6kade under 1970- och 1980-talen.® Flera nya
modeller utvecklades for att kunna fokusera pa just detta, exempelvis nojd-kund-index, samt
for att se processorientering och kvalitet som nagot av stor betydelse. Dessa modeller binder
emellertid inte samman de olika perspektiven. Den storsta kritiken mot den traditionella
ekonomistyrningen framférde Jonson och Kaplan som ansdg att ekonomistyrningen var for
anpassad till den externa redovisningen och enbart fokuserade p& finansiella métt.* De var
dven av &sikten att denna har ett kortsiktigt tankande, vilket kan ge ett bristfaligt
beslutsunderlag. Robert S. Kaplan och David P. Norton i sin tur ansdg att ekonomistyrningen
ska vara forstéelig for medarbetarna i en organisation. Detta forsokte Kaplan och Norton
forbéttrai borjan av 1990-talet genom att utveckla modellen Balanced Scorecard.

Kaplan, professor vid Harvard University, och Norton, konsult, blev ombedda av KPMG att ta
fram en ny modell som foretag skulle kunna anvanda sig av i sin styrning av foretaget.
Modellen skulle inte bara se till finansiella métt utan &ven inkludera icke-finansiella.
Forfattarna har i dagsldget gett ut bocker och flertalet artiklar om @mnet. Balanced Scorecard-
modellen & sdledes ndgot som utvecklats inom praktiken och & ingen teori.

Balanced Scorecard & ett managementsystem dér styrverktygets nyckeltal pa ett bra sitt
avspeglar det viktigaste i Balanced Scorecard; visionen, affarsidén och strategin. Enligt
Kaplan och Norton fordras det att flertalet faktorer samverkar och detta gor det komplicerat
att utveckla Balanced Scorecard till ett fullkomligt managementsystem.® Balanced Scorecard
baserar sig pa tre olika tidsdimensioner: igar, idag och imorgon. Styrverktyget lagger betoning
pa att foretagens kortsiktiga verksamhetsstyrning och deras langsiktiga vision samverkar pa
ett framgangsrikt sitt. Foretagen tvingas pa sa sétt att inte bara koncentrera sig pa det som
sker just nu, utan maste dessutom ténka pa den framtida utvecklingen. For att skapa en
uppfattning om féretagets helhet & en implementering av Balanced Scorecard av storsta vikt.’

% Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S(2003) s. 16
* Johnson, T & Kaplan, R (1987)

® Lindvall, J (2001) s. 210

® Kaplan, R & Norton, D (1996)

"Kaplan, R & Norton, D (1999)
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Balanced Scorecard & som tidigare namnts en relativt ny foreteelse, men trots det har mycket
information om modellen publicerats genom bland annat bocker, artiklar och avhandlingar.

Budgeten som namndes ovan har mycket gemensamt med Balanced Scorecard. Styrverktyget
blev populért i svenska foretag under 1960-talet. Budgeten hjalpte foretagen att ténka mer
langsiktigt och de anvande budgeten for att planera och analysera foretagets framtida
utveckling.® Efter cirka 40 &s anvandande av verktyget finns det mycket nedskrivit och
forklarat om vilka olika varianter av budget det finns och hur en budget ska anvéandas under
ett verksamhetsar. Exempel pa olika budgetvarianter & fast och rullande. Budgeten kan
byggas upp efter olika metoder, vilka & uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden, den
iterativa metoden och kombinationsmetoden. Vaet av metod paverkas av foretagets syfte med
budgeteringen samt vad de vill uppn& med sin budgetering.? De flesta foretag anvander sig
idag av nagon sorts budget eller prognos infér framtiden. Detta for att hjalpa foretaget att
uppna medvetenhet om vad de skariktasin energi paoch vad pengarna kommer att gaftill.

1.2 PROBLEM

Storsta delen av den litteratur som finns om Balanced Scorecard behandlar tillvagagangsséttet
vid inforandet av styrverktyget i verksamheten och dess olika bestandsdelar. Daremot finns
det inte mycket skrivit om hur den &rliga processen av ett Balanced Scorecard ser ut. Exempel
pa detta kan vara hur métning utav styrtalen sker samt uppf6ljningen av dem. Déaremot finns
det mycket nedskrivit om de olika budgetstrukturerna som finns och hur de ska behandlas
under ett verksamhetsar.

Budget och Baanced Scorecard har gemensamt att de planerar infor framtiden. Budgeten
behandlar de troliga kostnaderna och intékterna som férvantas uppsta under aret, medan
Balanced Scorecard forutom detta fokuserar pa exempelvis foretagets kunder och
medarbetare. Ytterligare aspekter som de bada styrverktygen har gemensamt &r just att de ar
styrverktyg med mal och matt som ska stravas efter att bli uppnadda. Aven tidsperioden kan
vara lika for de bada. Oftast gors ett Balanced Scorecard och en budget med ett ars
framforhallning. Matning och uppfoljning & ocksd mycket viktigt for bade Balanced
Scorecard och budget. Matningar gors for att kontrollera hur de ligger till jamfért med
planeringarna och uppfdljning sker dérefter for att ta reda pa orsaken till en eventuell
avvikelse.

8 Arwidi, O & Samuelson, L (1991)
° Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 69-71
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Som ovan namnts finns det olika sétt att ga tillvaga vid anvandandet av Balanced Scorecard
och budget. De kan ses som tva helt skilda styrverktyg med olika strukturer och processer.
Samtidigt kan de ses som tva verktyg med en gemensam process vilket ar fallet i dagslaget for
Lansforsakringar Skane. De skulle ocksa kunna slas ihop sd som Lansforsakringar Skéane
avser att gora, och dafungera som ett gemensamt verktyg.

Efter ovanstaende diskussion framtrader f6ljande problemformulering:

« Ar budgetens olika strukturer och processer si pass lika ett Balanced Scorecards att
de bada styrverktygen kan slas ihop till ett gemensamt verktyg? Vilka faktorer gor i sa
fall att detta & mdjligt, samt finns det nagot som hindrar detta? Hur skulle det
sammanslagna styrverktyget i sddana fall se ut och fungera?

1.3 SYFTE

Syftet & att beskriva och analysera ett kunskapsintensivt foretags gemensamma arliga
Balanced Scorecard- och budgetprocess samt studera om ett gemensamt verktyg for dessa kan
uppnas.

1.4 POSITIONERING

Som ndmnts ovan finns det redan mycket skrivet om Balanced Scorecard och budget. Det
finns forfattare som har namnt att budgeten och Balanced Scorecard kan samverka och
komplettera varandra. Om detta har forfattare s som exempelvis Kaplan och Norton skrivit
mest dvergripande. Dock finner flera andra forfattare att Balanced Scorecard ska ersétta den
traditionella ekonomistyrningen. Nér budget eller Balanced Scorecard forsin i en verksamhet
skulle det kunna leda till att verksamheten frangar det sedan tidigare anvanda verktyget, men
det har genom en studie visat sig att det inte finns nagot generellt samband mellan inforandet
av Balanced Scorecard och avskaffandet av budget.'® Detta & dock inget som studeras narmre
i denna uppsats eftersom vi har valt att inte studera implementering av styrverktygen. Vi
kommer istdllet att mer ingdende beskriva huruvida de tva styrverktygens processer gar att
samordna

Vid Lunds universitet har uppsatser skrivits om kopplingen mellan Balanced Scorecard och
den offentliga sektorn, privata sektorn och ideella foreningar. Manga uppsatser & &aven

19 Johansson, C (1998/1999)
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inriktade pa sambandet mellan Balanced Scorecard och exempelvis belGningssystem och
budgetering. | dessa uppsatser har déremot inte verksamhetsaret studerats eller hur budget och
Balanced Scorecard skulle kunna samverka i en gemensam process. Inte heller har det
studerats om de kan slas ihop till ett verktyg. Det gor att de problemomraden som behandlas i
den har uppsatsen inte tidigare har stétts pa. Darfor anses undersokningen vara av storsta vikt.
Genom att studera budgetens och Balanced Scorecardets gemensamma verksamhetsar i
praktiken kommer en mer ingdende forstaelse att skapas, till skillnad fran att endast studera
det teoretiskt.

1.5 DISPOSITION

-1- -6-
Inledning Sutsats

Kapitel 1

| det inledande kapitlet har det givits en bakgrundsinformation om Balanced Scorecard och
budget med avsikt att skapa en grundldggande forstaelse for det valda dmnet. Vidare har en
diskussion forts vilken har lett fram till uppsatsens problemformulering och syfte. Genom
positionering har uppsatsen avskilts gentemot andra uppsatser.

Kapitel 2

Kapitlet borjar med att betona fallstudien och dess vasentlighet for den hér uppsatsen for att
Oka lasarens forstaelse och sedan ges en forklaring och motivering till valet av fallforetag.
Dérefter presenteras studiens metodologiska 6vervégande samt en redogorelse av studiens
genomforande Dessutom granskas genomfdrandet kritiskt fOor att visa att vi har tagit
eventuella problem i beaktning. For att styrka studiens tillforlitlighet diskuteras dérefter
validitet och reliabilitet och dess anknytning till uppsatsen. Kallkritik har behandlats for att
skapa en medvetenhet om att litteratur kan vara vinklad. Sist i kapitlet motiverar vi vaet av
aktuell teori.

Kapitel 3

Det tredje kapitlet inleds med en beskrivning av de aspekter av Balanced Scorecard-modellen
som &r relevanta for den har uppsatsen. Dessa beskrivs mer ingdende &n i det forsta kapitlet.
Aven olika budgetvarianter och budgetuppstaliningar beskrivs. Darefter forklaras hur
Balanced Scorecard och budget skulle kunna se ut i en gemensam process. Slutligen forklaras
kunskapsintensiva foretag och dess egenskaper.
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Kapitel 4

| det hér kapitlet beskrivs fallforetaget och darefter en redogorelse av de fakta som
framkommit under intervjuer, vilka har genomforts med relevanta personer inom foretaget. Vi
beskriver ingdende dess anvandande av affarsplanen som bestér av deras Balanced Scorecard
samt budget. De tva verktygen forklaras dessutom var och en for sig.

Kapitel 5

Under kapitel fem analyseras de fakta som framkom i foregdende kapitel. Forst analyseras
Lansforsakringar Skanes affarsplan och darefter diskuterar vi sambandet mellan Balanced
Scorecard- och budgetprocesserna.

Kapitel 6

| det avdlutande kapitlet behandlas de dutsatser som synliggjorts vid den genomférda
undersokningen samt vid analysen. Problemformuleringen knyts pa sa sétt samman med det
resultat som tydliggors.
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2. METOD

Vi inleder med att forklara varfor det ar meningsfullt att bygga uppsatsen utifran en fallstudie. For att
beskriva och forklara under sokningens tillvagagangssatt kommer sedan en utforlig redogorelse av de
synsatt och metoder som anvants vid studiens genomférande. Metoderna och synsatten som valts for
att angripa problemet har paverkat hur undersokningen har utforts. Sst i kapitlet forklarar och
motiverar vi valda teorier och hur vi gatt tillvaga for att tillforskaffa samt skapa teorierna.

2.1 FALLSTUDIE

Fallstudier kan anvandas for att utveckla och testa teorier, i synnerhet om de & komplexa ™
Balanced Scorecard &r ett komplext system som paverkar manga delar av ett foretag och for
att fa den basta forstaelsen for amnet anser vi att en fallstudie & basta sittet att angripa
problemet. Anledningen till att fallstudier blivit ett vanligt arbetsredskap beror pa att manga
forskare nu for tiden vill se helheten. For att forsta ett system och dess uppdelningar maste
helheten forst&s. Helheten betraktas som viktigare &n delarna.*

| en fallstudie undersoks ett eller ett fatal fall, som ala studeras detajerat eller i flera
dimensioner.*® Ett fall kan exempelvis vara en grupp av ndgot, s& som till exempel en grupp
av foretag, en handelse eler ett forlopp. Den har undersokningen har inriktat sig pa ett
forlopp, vilket i det har fallet & hur ett Balanced Scorecard och en budget anvénds under ett
ar. Att endast anvanda sig av ett praktiskt fall & den basta forutséttningen for en djupgaende
studie med ménga infallsvinklar.'* Det & anledningen till att endast ett féretag har valts ut
som fall till den héar undersokningen. Syftet med uppsatsen &r att studera Balanced Scorecard-
och budgetprocessen i ett foretag och inte i flera féretag inom samma bransch eller en
jamforelse av olika foretag. Detta for att fa en djupare och mer ingdende insyn i det enskilda
foretaget, till skillnad fran att erhdla ett mer 6vergripande och generellt perspektiv.

2.1.1 VAL AV FALLFORETAG

Det valda foretaget for den har uppsatsen & som ovan skrivits Lansforsakringar Skane.
Anledningen till valet av foretag ligger i intresset att studera ett féretag som har en gemensam

1 Kjellén, B & Soderman, S (1979)

12| undahl, U & Skarvad, P-H (1999) s. 185
2 pid. s. 187

“1pid. s. 191
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process for Balanced Scorecard och budget. En forutsattning vid val av foretag var darfor att
de anvander sig av en gemensam process, vilket Lansforsakringar Skane gor. Da
Lansforsakringar Skanes huvudkontor ligger i Helsingborg fanns mojligheten till personliga
djupintervjuer samt en inblick i verksamheten. Den positiva installningen fran foretagets
ekonomichef och controller stérkte viljan att samarbeta med det utvalda foretaget.

Vi har valt att studera ett kunskapsintensivt foretag for att se hur den sortens foretag anvander
sig av Balanced Scorecard och hur de vdjer att utforma modellen. 1 den ursprungliga
modellen finns inget perspektiv som enbart fokuserar pa medarbetarna. D& kompetensen hos
dessa & valdigt viktig for ett kunskapsintensivt foretag, vill vi ta reda pa om de véljer att
andra modellen eller om de haler sig till den ursprungliga som stéllts upp av Kaplan och
Norton.

Nackdelen med att endast ett foretag studeras & att studien kan bli foér specifik for just en
situation for att kunna intressera andra aktorer. Medvetenhet finns om det hér problemet och
problemformuleringen har déarfor generaliserats i den man det & majligt. Detta for att inte
gunkaini just det valda foretagets detaljer alt for mycket. Studiens problemformulering som
studeras i fallforetaget & generell och kan appliceras pa flera foretag och branscher. Darmed
har problemet med en for specifik problemformulering som bara stémmer 6verens med en
situation eller ett foretag i gorligaste man undvikits.

2.2 KVALITATIV INTERVJU

Eftersom Lansforsakringar Skane inte har sd mycket nedskrivet om sitt Balanced Scorecard
och sin budget, ansdg vi det lampligast att intervjua de personer inom foretaget med mest
kunskap om dessa styrverktyg.

Valet av respondenter & av stor vikt eftersom de & en stor del av studien. Vid en kvantitativ
undersokning intervjuas manga personer och svaren som ges gar att generalisera. Sa & inte
fallet vid en kvalitativ intervju dér férre personer intervjuas och de enskilda svaren & av storre
vikt. Om fel undersokningspersoner valjs ut kan studien bli oanvandbar. Det ar viktigt att
personer som & berdrda och innefattas i problemformul eringen intervjuas och inga andra. Det
& viktigt att intervjuaren inte pavisar sina egna asikter vid samtaet och att den later
respondenten tala fritt. Det & aven av stor vasentlighet att uppfatta icke-verbala reaktioner.
For basta majliga intervjusituation & det viktigt att parterna far tillit till varandra. Att delta i
en intervju maste vara frivilligt och de méaste fa reda pa vad det & som ska undersokas. Detta
kan racka for att fa tillrackligt med tillit for att intervjun ska bli resultatrik. Miljon dér
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intervjun sker & betydelsefull. Omstandigheter s3 som tid, plats, forberedelser och tekniska
hjalpmedel paverkar hur intervjun artar sig.™

Den kvalitativa intervjuns starka sida &r att undersokningssituationen sker pa ett vardagligt
sétt genom ett vanligt samtal. Detta medfor att det & den intervjuform dér intervjuaren minst
styr respondenterna. Vid anvandning av den hér intervjuformen later intervjuaren personerna
som undersoks styra samtalet och dess utveckling. Vid den kvalitativa intervjun anvands inte
standardiserade frageformuldr, sd som vid kvantitativa undersokningar. Aven detta for att
personen som stéller frégorna inte ska styra samtalet mer dn nodvandigt. Daremot ar det
viktigt att ha med de viktigaste punkterna si att samtalet tacker de omraden som ska
undersokas.'®

2.2.1 INTERVJUPERSONER

Undersokningen genomfordes genom att tre personer som alla har mycket stor kunskap inom
omradet djupintervjuades enligt den kvalitativa intervjumetoden. Eftersom en kvalitativ
undersokning gar ut pa att fa ut sd mycket kunskap som méjligt, anpassade vi fragornatill de
olika personerna och deras arbetsomraden. Dock fick de relativt lika frégor sa att svaren inte
skulle paverkas for mycket av vad en person sa, utan att en mer objektiv och réttvis bild
kunde uppnas. Anledningen till detta var att fa en s stor kunskap och inblick i omradet som
mojligt. Personerna som intervjuades arbetar alla pa Lansforsakringar Skane och har
anknytning till Balanced Scorecard och budgeten.

Bjorn Lindfors intervjuades den 29 november 2004. Han bérjade arbeta inom
Lansforsakringar 1976 och hos Lansforsakringar Skane 1998. Nu arbetar han inom
affarsomrédet privat och hans titel & controller. Arbetsuppgifterna & inom helt skilda
omraden och innefattar bland annat afféarsplanering, budgetering och avtalsmodeller.

Pontus Witt intervjuades den 2 december 2004. Han bdrjade arbeta inom Lé&nsforsakringar
Skane den 1 oktober 2000 efter att tidigare arbetat pa bank. Han &r forsaljningschef for sak
inom affarsomrédet privat och hans arbetsomrédden & bland annat personafrégor,
marknadsfragor, forsaljningsfragor, tillvaxt samt utveckling av arbetssétt och arbetsmetodik.

Mikael Garnow intervjuades &en han den 2 december 2004. Han har arbetat inom
Lansforsakringar Skane i fyra & och &r controller inom staben. En del av hans arbetsuppgifter

> Holme, | & Solvang, B (1997) s. 101-107
% 1pid. s. 99-101
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gar ut pa sd som han sav sadet, ”att vara bollplank till de andra som arbetar som controller”.
Balanced Scorecard och budget tar ocksa stor del av hans tid samt att informera styrelsen och
VD:n om olika handelser i foretaget.

2.3 KVALITATIV RESPEKTIVE KVANTITATIV METOD

Fallstudier & en mycket vanlig kvalitativ metodform.’” Inom samhéllsforskningen & det
kvalitativ eller kvantitativ metod som det huvudsakligen fokuseras pd Den kvalitativa
metoden karakteriseras av narheten till undersokningsobjekten.'® Tvartemot & det vid
anvandningen utav den kvantitativa metoden, déar forskaren inte ska vara en del av det som
studeras utan sta pa avstand och observera.™®

De tva metoderna har flera skillnader och den storsta av dem ar syftet. Nar den kvalitativa
metoden anvands & det priméra syftet att kunna forsta ett problem. Da den kvantitativa
metoden istéllet anvands, & sjava huvudsyftet att orsaksforklara ett problemomrade eller ett
visst fenomen.® En annan skillnad mellan kvalitativ och kvantitativ metod & pa vilket sétt
data samlas in. Metoderna for datainsamlingen p&verkas av sdval primér- som sekundardata.®
De tv& sorters data & mangdbestamd/talméssig (kvantitativ) och artbestamd (kvalitativ).?

Kvalitativ metod anses ofta vara flertydig och ger personen som anvénder sig av den en
mojlighet att tolka och dra sina egna slutsatser. Detta gor att den associeras med uttrycken
tolkning och reflektion.?®

D& den har uppsatsens syfte & att analysera hur en Balanced Scorecard- och budgetprocess
fungerar inom foretag, framstar den kvalitativa metoden som den bast |ampade. Detta pa
grund av att den anvands for att en djupare forstéelse ska uppsta. Vid anvandandet av den
kvalitativa metoden forklaras innebtrd, sammanhang samt symboler, och faktorer som inte
kan métas i tal, sd som till exempel kanslor.?*

Kvantitativ metod anvands ofta inom naturvetenskaplig forskning och det vasentliga vid
anvandandet & statistik och matematik.”®> Det tillvagagangssittet |ampar sig inte for denna

Y Lundahl, U & Skérvad, P-H (1999) s. 185

8 Holme, | & Solvang, B (1997) s. 92

2 pid. s. 151

2 Andersen, | (1998) s. 31-32

2 |pid. s. 150

Zbid. s. 24

2 Alvesson, M & Skoldberg, K (1994) s. 11-14
2 \Wallén, G (1996) s. 73

% Andersen, | (1998) s. 24

10



METOD

uppsats. En beskrivning av kvantitativ metod sa som att ett mindre antal upplysningar stks av
ett stort antal enheter, & ytterligare en forklaring till att metoden i detta arbete kommer vara
den kvalitativa®® Detta for att en djupare forstéelse ska kunna uppsta. For att det ska kunna
uppnas kravs en narmre kontakt med de objekt som undersdks samt kvadlitativa
undersokningar, som exempelvis djupintervjuer eller fallstudier, vilka & vanligt
forekommande vid kvalitativa studier.?’

2.4 GENOMFORANDE AV STUDIE

For att oka forstéelsen for amnet har manga bocker om Balanced Scorecard och budget
studerats. Ett passande fallforetag har valts ut for att kunna studera problemformuleringen
praktiskt.

FOr att personerna vi intervjuade skulle vara motiverade att medverka pa intervjun och ha den
kunskap som krévs, lét vi controllern Mikael Garnow skicka ut en forfragan via e-mail till de
personer han ansdg vara passande och som har tillrackligt med kunskap inom omradet. De
personer som svarade var darfor villiga att stélla upp pa en djupintervju. Pa det sittet skapades
tillit. Intervjuerna &gde rum pa Lansforsakringar Skanes huvudkontor i Helsingborg.
Konferensrum var uppbokade sa att ingen skulle stéra under intervjun och mobiltelefonerna
var dessutom avstangda. Vi anser att respondenterna kande sig mer sikra da de fick varai sin
egen miljo. Intervjuerna med Bjorn Lindfors och Pontus Witt varade vardera ungefér en
timme medan intervjun med Mikael Garnow varade Over en och en halv timme. Alla
respondenter hade gott om tid och intervjuerna fick fortga till alla fragor var stallda och vi
hade fétt svar padet vi ville veta.

De tva forsta intervjuerna var semistrukturerade, vilket innebér att fragorna inte var helt fasta
utan anpassades med fdljdfrédgor under samtalets gang. Fragor hade forberetts vilka
respondenterna besvarade.?® Intervjupersonerna fick inte tala helt fritt. Detta for at inte
komma ifran amnet for mycket och pa sa sétt g miste om kunskap som &r viktig for studien.
Samtalet med Mikael Garnow genomfordes daremot fritt dér endast ett antal punkter hade
forberetts. Anledningen var att fa honom att inte kdnna sig bunden till att enbart svara pa
fragorna utan mer djupgaende beskriva verksamhetsaret. Eftersom den har intervjun utférdes
sist kéndes det som att det var viktigt att fa en djupare kunskap om foretaget som inte endast
fragorna kunde ge svar pa. Dessutom ansag vi att Bjorn Lindfors och Pontus Witt hade gett
tillrackliga svar pade fragor som forberetts.

% Halvorsen, K (1992) s. 82
Z'\Wallén, G (1996) s. 75
% Fragorna finns som bilagor sist i arbetet.
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En och samma person intervjuade Bjorn Lindfors och Pontus Witt. D& medvetenhet finns att
intervjuaren kan paverka respondenten med miner och gester ansdgs det viktigt att samma
person intervjuade bada personerna. Detta for att fa en salik intervjusituation vid alatillfalen
som majligt. For att inte paverka respondenten genomfordes en provintervju innan motena.
Detta gjordes for att intervjuaren skulle kunna frégorna och inte staka eller haka upp sig,
vilket ocksa kan paverka respondentens svar. Vid samtalet med Mikael Garnow var det fritt
for oss dla tre att stélla fragor. Inga tekniska hjdlpmedel sd som till exempel diktafon
anvandes under de tre intervjuerna. Orsaken till detta var medvetenheten att det finns en risk
att respondenterna inte talar lika fritt och Oppet da det finns en mikrofon. Viktig information
kan da forsummas. For att @anda fa s mycket information som mgjligt och inte undga
betydande information skrev tva personer ner alt Bjorn Lindfors och Pontus Witt sa. De tva
personerna som antecknade stallde aven kompletterande fragor da de mérkte att ndgot var
oklart eller behdvde utvecklas. Vid samtalet med Mikael Garnow gjorde vi ala tre
anteckningar och alla stéllde dessutom fragor. Pa sa sétt hjaptes vi & att fa med all, for den
hér studien viktig, information.

For kompletterande information kontaktades respondenterna via e-mail och telefon. Detta for
att faytterligare information som inte framkom vid intervjutillfallena

2.5 KRITIK TILL STUDIENS GENOMFORANDE

Vi & medvetna om att det nast intill & omgjligt att genomfdra en studie helt felfritt. Vi anser
att det & viktigt att vara medveten om att ifragasitta de metoder som anvants under studiens
gang. Da intervjupersoner valdes ut l&t vi Mikagl Garnow sjalv vélja ut vilka som skulle vara
mest passande. Pa sa sétt finns det en risk att Mikael Garnow valt ut och skickat e-mail endast
till de personer som han vet delar hans &sikter. Det & inte sikert att olika asikter pa
Lansforsakringar Skane kommit till tals. Viktigt att tillagga & att studien handlar om
tillvagagangssétt och inte deras personliga asikter. Dock kan deras asikter paverka vad de
&ven beréttar om tillvagagangssattet.

Vid intervjutillfalena anvandes inget tekniskt hjadlpmedel, s som exempelvis diktafon.

Risken med det &r att allt som skrivs ner och noteras & tolkat av personen som antecknar.
Dessutom kan det bli att allt som s&gs inte hinns med att skrivas ned.

12
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2.6 VALIDITET OCH RELIABILITET

For att kunna forklara studiens koppling till dessa tva begrepp ges forst en forklaring av dem.
Dérefter binds de samman med var undersokning. Validitet och reliabilitet & tva métt pa hur
undersokningen genomfors. Dessa métt kan ocksa ses som véagledning och forslag pa hur en
undersokning ska genomforas val och pa ett korrekt séitt. Det & dock omgjligt for ala
undersbkningar att innehdlla alla reliabilitetens och validitetens kriterier.”® Vid utférandet av
undersokningen for den hér uppsatsen fanns reliabilitetens och validitetens kriterier med i
atanke och foljdes i den mén det var mgjligt. Detta for att fa en sd vagjord studie som méjligt.

2.6.1 VALIDITET

Validitet & ett métt p& pélitligheten av ett undersokningsresultat.®® Validitet kan &ven
definieras som "frnvaro av systematiska métfel” .3 Det som & avsett att métas ska bli métt.
Validitet kan ocks ses som det mest betydelsefulla kriteriet vid en undersokning.

Det finns tre olika typer av validitet; intern, extern och ytvaliditet.>® Den interna validiteten
lagger betoningen pa det som méts och om det &r relevant for den aktuella undersokningen.
Overensstammel sen ska vara hog mellan det teoretiska och det operationella begreppet.®* Det
& svart att uppna en total intern validitet i en understkning, men det & av mycket stor
betydelse att vara medveten om i hur stor grad métinstrumenten méter felaktigt.®

Den externa, aven kallad yttre, validiteten definierar i vilken grad resultaten fran en speciell
undersokning gér att tillampa dven pa andra undersokningar, hur pass generaliserad den &r.
Den externa validiteten & en anledning till varfor kvantitativa forskare & s angelagna att
skapa representativa undersokningar.*®

Ytvaliditet innebdr att en rimlighetsbedémning av resultaten genomfors. Detta kan géras av
respondenter, utomstaende experter i amnet eller av dem som utfort undersokningen med
avsikten att f& fram acceptansen i undersdkningen. *

% Bryman, A & Bell, E (2003) s. 78

¥ pid. s. 33

31| undahl, U & Skérvad, P-H (1999) s. 150
¥ Bryman, A & Bell, E (2003) s. 33

3 Arbnor, | & Bjerke, B (1994) s. 256

* Lundahl, U & Skérvad, P-H (1999) s. 150
* |bid. s. 151

% Bryman, A & Bell, E (2003) s. 33
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2.6.2 RELIABILITET

Reliabilitet & ett métt p& i vilken omfattning en undersbkning & tillforlitlig.® En
undersokning betraktas som en val genomford undersokning med hog reliabilitet da den inte
har paverkats av de utférande personerna, eller av olika yttre forhallanden s& som till exempel
ovasen utifrén eller telefonsamtal. For att matningen ska anses ha hog reliabilitet ska den inte
heller haslumpmassigafel. Reliabilitet krévs for att fa validitet. Om métinstrumenten anvands
fel spelar det ingen roll hur bramétningen har genomfoérts,

Reliabilitet & viktigare vid kvantitativa an vid kvalitativa understkningar.° Detta beror pa att
i kvalitativa undersokningar & inte statistiken det grundldggande, utan att skapa en
djupgaende forstaelse for vissa handelser. Eftersom undersokningen gors med en kvalitativ
metod, &r reliabiliteten inte lika central som validiteten.

2.6.3 RELIABILITET OCH VALIDITET | SAMBAND MED STUDIEN

For att respondenten ska paverkas sa lite som mgjligt av yttre omstandigheter utfordes
intervjuerna som ovan beskrivitsi ett avskilt tyst rum. Det & aven av stor vikt att intervjuerna
sker pa ungefér samma satt. Det var darfor beslutet togs att en person skulle hdlla i ala
intervjuerna och de tva andra skulle fora anteckningar vid intervjutillfallena. D& en person
utfor ala intervjuerna blir intervjusituationerna mer lika én da olika personer intervjuar vid
varjetillféle.

Eftersom hog reliabilitet ar viktigare vid kvantitativa studier an vid kvalitativa, finns
medvetenhet om att reliabiliteten sjonk da frégorna var anpassade till de olika personerna. Att
fa en djupare kunskap inom de olika personernas arbetsomraden motiverar en lagre
reliabilitet. Att tillagga & att de flesta fragorna som stalldes till Bjorn Lindfors och Pontus
Witt var samma. Detta for att hojareliabiliteten och inte vara for beroende av en persons svar.

Vdliditeten har vi daremot forsokt att halla sa htg som majligt. Genom att ha forberett fragor
till Bjorn Lindfors och Pontus Witt och punkter till Mikael Garnow hdll sig samtalen till det
som skulle understkas. De frégor som valts att stéllas till de olika personerna anses alla vara
relevanta for studien. Detta for att uppnd en sd hog intern vaiditet som & tankbart. Den
externa validiteten 6kar med anledning av att studiens problemformulering och syfte ar

% Rosengren, K & Arvidsson, P (2002) s. 47
% Lundahl, U & Skarvad, P-H (1999) s. 152
“*Holme, | & Solvang, B (1997) s. 94
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mycket generellt. Studiens problemformulering som undersoks anses ocksa vara allméan bland
fler foretag an Lansforsakringar Skane.

2.7 KALLKRITIK

Kallkritik definieras som ”granskning av dokument”.*! Kritisk granskning utav kélor géler
all slags kéllor, bland annat intervjuer, uppsatser och statistik. De kéllor som anvands i denna
uppsats & sava priméara, exempelvis djupintervjuer, som sekundara kalor, till exempel
bocker och artiklar. Nedan foljer en granskning utav dessa.

Vid val av kalluppgifter & det av stor betydelse att ta hansyn till foljande kriterier*:

e Samtidskrav

*  Tendenskritik
* Beroendekritik
+  Akthet

Samtidskriteriet uppfylls da kalorna & tidsmassigt aktuella och fortfarande tillampbara.
Tidsaspekten har tagits hansyn till vid val av kéllor for detta arbete. Detta genom att alltid
anvanda senaste upplagan av en bok och inte anvanda allt for gamla och inaktuella kallor.

Tendenskritik innebér att foljande fraga ska stéllas vid val av kdluppgifter: "Vilka egna
intressen har uppgifts@mnaren i den har frdgan?’® De referenser som anvénts bér anses
neutrala och inte vinklade da forfattarna inte har ndgon egen vinning i att framstélla nagot
felaktigt. Dock kan den litteratur av Kaplan och Norton som anvéants vara nagot vinklad
eftersom forfattarna vill framhéva sin egen modell positivt.

Beroendekritik innebér att kallornas oberoende ska kontrolleras. Da Kaplan och Norton &r de
som konstruerade Balanced Scorecard, & det utifran deras litteratur den storsta delen av all
information i andra bocker & hamtad. Det innebar att nagra kallor inte & helt oberoende av
varandra. Att helt undvika detta & néast intill omgjligt da Kaplan och Norton i form av
grundare utav modellen &r viktiga att hanvisatill och hamta information fran. Litteraturen om
budget & mer oberoende pa grund av att det inte finns en lika tydlig grundare av modellen da
det finns flertalet olika varianter.

“ Eriksson, L & Wiedersheim-Paul, F (2001) s. 150
“|bid. s. 151
“ bid. s. 151
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Akthet betyder att kallan som anvénds &r trovérdig och att all information &r tillforlitlig. De
kdlor som anvants far betraktas som sanningsenliga da den sekundara information som
nyttjats i stor del ar vetenskapliga bocker, vilka torde vara granskade innan de publicerades.
De priméra kallor som framkommer i uppsatsen har uppfattats som trovardiga och
sanningsenliga.

2.8 VAL AV TEORI

Eftersom syftet med den har uppsatsen ar att beskriva och analysera hur ett kunskapsintensivt
foretags Balanced Scorecard- och budgetprocess fungerar under ett verksamhetsar, har valet
av teorier och modeller utifran detta fallit pa Balanced Scorecard och budget. Viktigt att
papeka &r att Balanced Scorecard inte & nagon teori, utan en modell och det &r den litteratur
som finns om modellen som hé&r avses som teori. Det & endast de delar av Balanced
Scorecard och budget som anses vara relevanta for denna uppsats problemformulering och
syfte som har anvants. Da det inte finns nagon litteratur om Balanced Scorecard-processen
som foljer under ett & har en beskrivning av modellens innehall och utseende gjorts for att
kunna skapa en forstaelse for verktyget. Valet av budget som redskap for att framstédla en
gemensam process for Balanced Scorecard och budget togs eftersom vi vet att bada &ar
styrverktyg och i vissa avseenden lika. Det gemensamma for dessa tva &r att de foljer en
liknande struktur vid utformandet, vilket innebér att de utgér fran visionen och affarsidén. |
bada styrverktygen ingdr mal, sval Gvergripande som utfallsmal, samt métt som ska verka for
att nd malen. Dessa mal och métt ska avspeglas i foretagets vision. Darutéver arbetar
Balanced Scorecard och budget efter liknande metoder vad galler métning och uppféljning.

Eftersom det som ovan beskrivits inte finns ndgon teori skriven om en gemensam process for
Balanced Scorecard och budget har vi utformat ett eget teoristycke utifran vara egna tankar
och idéer. Vi har hér anvant oss av budgetens olika processer som utgangspunkt. Detta
beskrivs mer ingadende i nastkommande kapitel.

16



TEORI

3. TEORI

Detta kapitel innehaller vara teoristycken. Forst inleds det med att vi ber&ttar om Balanced Scorecard
och beskriver samt identifierar brister och problem som ingar i styrverktyget. Sedan foljer teorier
angaende olika budgetprocesser och dérefter kommer ett teoristycke som vi skapat helt sjalva. Dar
forklaras hur budgetprocesserna kan samverka med Balanced Scorecard. Sst kommer ett stycke om
kunskapsintensiva foretag och hur de paverkar studien.

3.1 BALANCED SCORECARD

| dutet av 1980-talet minskade de amerikanska foretagens konkurrenskraft pa
véarldsmarknaden och da framforalt i forhdllande till Japan. Den traditionella
ekonomistyrningen som amerikanska foretag har anvént sig av resulterade i ett kortsiktigt
tankande hos foretagets ledning. Kritik riktades mot att styrningen kunde locka till
manipulation av data, for att pa sa satt kunna pavisa ett béttre resultat fér perioden och dartill
&ven att informationen som gavstill beslutsfattare var vilseledande.**

1990 gav forskningsenheten inom KPMG, Nolan Norton Institute, i uppdrag till Robert S.
Kaplan och David P. Norton att framstdlla ett nytt styrverktyg som skulle ta hansyn till inte
bara finansiella matt utan &ven icke-finansiella. Anledningen till detta var att framja det
langsiktiga tankandet som bor finnas inom foretag. Kaplan, professor vid Harvard University,
och Norton, konsult, utforde en studie av anvandandet av nya métetal i en mangd
framgangsrika amerikanska verksamheter.* Studien foljdes 1992 av den férsta publicerade
artikeln om Balanced Scorecard av Kaplan och Norton, " The Balanced Scorecard: Measures
that Drive Performance’. Artikeln poangterar att verksamheter & tvungna att komplettera
med ickefinansiella matt som driver lonsamhet och tillvaxt for att kunna vinna
konkurrenskraft, det vill saga att det inte &r tillrackligt att bara styra ett foretag efter
finansiella métt.*

3.1.1 BESKRIVNING AV MODELLEN

Balanced Scorecard handlar inte bara om att uttka de finansiella métten som anvands i en
verksamhet med ickeffinansiella métt, utan om att binda samman den Kortsiktiga

“ Lindvall, J (2001) s. 210-211
*®|bid. s. 210-211
“6 Bengtsson, L & Skarvad, P-H (2001) s. 245
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verksamheten med den langsiktiga. Detta innebar att den dagliga verksamheten kopplas
samman med foretagets vision, affarsidé och strategi.*’ D& det oftast & ledningen inom ett
foretag som framstéller dessa kan det vara svart for 6vrig personad att effektivt arbeta efter
dem. Balanced Scorecard &r ett verktyg som framstaller visionen, afférsidén och strategini ett
foretag pa ett sitt som ska skapa béttre forutsdttningar for personalen att kunna forsta
inneborden av dessa och dérigenom kunna uppna dem.*®

Balanced Scorecard beaktar:*

* Enfullstandig framstélining av det som &r av varde att veta om foretaget
« Deolikatidsdimensionerna; datid, nutid och framtid
» Foretagets interna och externa aspekter

Balanced Scorecard-modellen bor enligt Kaplan och Norton besta utav ungeféar fyra olika
perspektiv.>® Syftet med de olika perspektiven som anvands av foretag & att ge komplett
information om verksamheten. Styrverktyget ser till foretagets |6nsamhet och utveckling
liksom dess kunder. Den traditionella ekonomistyrningen tar endast hansyn till de finansiella
mal som satts upp av foretaget och ser da endast till det som redan har hant i organisationen.
Balanced Scorecard a andra sidan beaktar utéver datid aven det som sker i dagsl&get och det
som antas ske i framtiden. Den vinst som uppstétt idag kan ha varit en foljd av nagot som
gjordes forra aret och tillfors nagot idag, exempelvis ett nytt dataprogram, kan detta fa foljder
for senare perioder. Annu en aspekt som skiljer de béda styrverktygen & & att Balanced
Scorecard inte bara ser till effektiviteten av de interna processerna, utan aven ser till de
externa processerna, som exempelvis foretagets kunder.>

Kaplan och Nortons modell dver Balanced Scorecard & konstruerad utifran fyra perspektiv:
det finansiella  perspektivet,  processperspektivet,  utvecklingsperspektivet  och
kundperspektivet. Bendmningarna pa de olika perspektiven varierar mellan forfattare
beroende pa hur de valt att tolka och Gversitta dem. De praktiska tillampningarna av Balanced
Scorecard i den svenska foretagsmiljon har utvecklat en praxis, vilken innebér att ett femte
perspektiv oftast tas med i styrverktyget: medarbetarperspektivet.>

“" Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1997) s. 43, s. 58
“8 Hallgarde, U & Johansson, A (1999) s. 10, s. 21
9 Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S(2003) s. 14
* Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 40

*L Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S (2003) s. 14
*2 Lindvall, J (2001) s. 217-218
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Figur 3.1 De fem perspektiven®

Utvecklingsperspektivet ar framtidsinriktat medan process- och kundperspektiven fokuserar
mer pa vad verksamheten gor idag. De tva sistndmnda ser ocksa till de externa och interna
faktorerna dar processperspektivet & internt orienterat och kundperspektivet externt.>
Mellan utvecklingsperspektivet och processperspektivet ligger medarbetarperspektivet. Detta
perspektiv ser bade till framtiden och vad verksamheten gor idag. Det finansiella perspektivet
betonar det traditionella agarperspektivet och visar darmed vad som redan har skett i
organisationen. Som beskrivits fokuserar perspektiven pa olika tidsdimensioner. Denna
tidsuppdel ning tas hansyn till vid foljande framstéllande av de olika perspektiven.

3.1.1.1 Utvecklingsper spektivet

Syftet med utvecklingsperspektivet har att gora med den debatt som pagick i USA da
Balanced Scorecard grundades. Foretagets |angsiktiga utveckling skadades pa grund av att
ambitionen hos amerikanska chefer var att den kortsiktiga finansiella avkastningen skulle
hdllas uppe. Agerandet resulterade i att Ionsamma investeringar for foretaget €
genomférdes.” Den grundlaggande tanken med perspektivet & att for att ett foretag ska
kunna erhdlla konkurrensfordelar kréavs det ett fortl6pande framsteg av processer, produkter
och tjanster. Det & av yttersta vikt att den kunskap som finns i verksamheten tas tillvara men

3 Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1997) s. 14 med modifieringar
* Lindvall, J (2001) s. 214-215
*®|bid. s. 216
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ocksa att den utvecklas for att produktiviteten och effektiviteten ska kunna upprétthalas. For
att kunna nd detta krévs investeringar i sdval produktion som de anstalldas kompetens.>®

3.1.1.2 Medarbetar per spektivet

Detta perspektiv har vuxit fram ur utvecklingsperspektivet och innebér att medarbetarnas
framgangsfaktorer lyfts ur och bildar ett eget perspektiv.”’ Maisel férde fram idén om att
ersétta utvecklingsperspektivet fullt ut med det héar perspektivet, vilket endast fokuserar pa
medarbetarna. Detta for att ett féretag ska kunna uppméarksamma den del av foretagets
framgang som beror pa personalens prestationer. Perspektivet belyser &ven att medarbetarna
& av stor betydelse for foretaget och dess valgéng>® Att detta perspektiv inte
uppméarksammats lika mycket i USA dar Balanced Scorecard utvecklades beror till stor del pa
skillnader i forhallandet mellan arbetsgivare och lontagare i USA och Sverige. Ska detta
perspektiv l&ggas till i styrverktyget & det av hogsta angeldgenhet att perspektivet och
foretagets strategi &r starkt relaterade till varandra.®

3.1.1.3 Processper spektivet

For att ha mojlighet att skapa de ratta kundvardena &r det viktigt att den interna processen
kartlaggs. Det & av storsta intresse for foretag att beakta de faktorer som kan paverka
kundtillfredsstallelsen. Analys av tiden fram till dess att produkten &r levererad eller tjénsten
utford & betydelsefull, da det & denna process som paverkar kundens uppfattning om
foretaget.®® Processperspektivet lagger tyngdpunkt pd alla delar av verksamheten inom ett
foretag och inte bara pa produktionen.®® Perspektivet leder till att en verksamhetsprocess som
inte leder till 6kade kundvéarden ska kunna rensas bort.®?

3.1.1.4 Kundper spektivet

| den traditionella ekonomistyrningen ser foretaget endast till dess yttre effektivitet och |ater
sig informeras om kunderna genom att mata sammanlagda intakter. D& kunderna i dagens
samhalle har storre inflytande och kréaver mer utav foretagen har kundlojaliteten fétt ett allt
viktigare faste. Vad kunden uppskattar och efterfrgar av foretaget sitts mer i fokus.®®
Tillfredstéllelse av till exempel den kvalitet som efterfrégas pa produkter, den service som ges

% Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 119-137
" Lindvall, J (2001) s. 217-218

*® Maisel, L (1992)

* Lindvall, J (2001) s. 217-218

 Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 91-118
¢ Lindvall, J (2001) s. 215

2 Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 91-118
® Lindvall, J (2001) s. 214
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av foretaget eller leveranstider ar nyckelfaktorer som beskrivs i perspektivet. Har ligger fokus
pa hur foretagets intakter har skapats och sags ibland vara hjartat i styrverktyget. De relationer
som byggs upp med kunderna &r viktiga att bevara da det ségs att kostnaderna &r storre for att
skaffa nya kunder &n att behdlla befintliga. Forandringar hos kunderna vad géller bland annat
preferenser och varderingar kan fangas upp pa ett tidigt stadium och de &garder som kréavs
kan d& vidtas.*

3.1.1.5 Finansiella perspektivet

De fyra foregaende perspektiven uppfattas vara de redskap som ska fora verksamheten fram
till ett resultat som &r accepterat av agarna. For att detta ska vara mojligt krévs att balans finns
mellan dessa fyra® Det finansiella perspektivet ska se till att aktiesgare och ledning f&r
information om foretagets ekonomiska stallning, till exempel dess avkastning och
|6nsamhet.®® Enligt Kaplan och Norton bor budgeten finnas kvar i styrningen men att den
istidllet ska vara aktivitetshaserad.®” Andra forfattare menar att styrverktyget inte ska
kompletteras med den traditionella ekonomistyrningen utan helt ersitta den.®® Kaplan och
Norton framfor aven att det & viktigt att anpassa métetalen efter vilken strategisk position
foretaget befinner sigi.*®

3.1.2 KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER OCH STYRTAL

Ett foretags kritiska framgangsfaktorer ska beskriva vad verksamheten &r tvungen att vara bra
pa for att dverleva och lyckas p& marknaden.” Faktorerna arbetas fram inom varje enskilt
perspektiv och utgar ifran ett foretags vision, affarsidé och dess strategier. Dessa ska sedan
vara underlag till de styrtal som véljs ut inom respektive perspektiv. De framgangsfaktorer
som véljs ut, ska vara de som anses inverka mest pa verksamheten for att foretaget ska kunna
folja sin strategi och uppnd sin affarsidé och vision.”" Exempel pa olika framgangsfaktorer
kan varatillganglighet, kompetens, kundorientering och utbildning.”

Styrtalen, &ven kallade métt, ses som en form av kommunikationsmedel for foretaget. Dessa
ska ge signaler pa skillnader mellan det som &r planlagt, men &ven fungera som ett redskap for

& Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 65-89

® Lindvall, J (2001) s. 216-217

€ Olve, N-G; Roy, J& Wetter, M (1997) s. 64

® Lindvall, J (2001) s. 217

 Ahn, H (2001)

® Lindvall, J (2001) s. 217

" Hallgarde, U & Johansson, A (1999) s. 33

" Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1999) s. 80

2 Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S (2003) s. 82
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motivation av foretagets anstdllda. Annu ett anvandningsomréde for styrtalen & att de ska
hjalpa till vid olika beslutsfattande.” Det & viktigt att de métt som i hogsta grad speglar
verksamhetens vision, affarsidé och dess strategi véljs ut. Styrtalen ska vara sa enkla och
precisa som majligt for att underlétta anvandandet av dem for medarbetarna.™ Det finns
manga asikter om hur manga méatt som bor tas fram inom respektive perspektiv. Det & viktigt
att styrverktyget inte blir svart att arbeta med och skéta, sa antal métt bor inte vara sa pass
ménga sa detta blir fallet.” Ledningen i ett féretag ska genom Balanced Scorecard ocksd
kunna fa en genomgripande och innehdlsrik syn av foretaget och dess l&ge pa ett snabbt
sitt.”® Fortlopande utvardering och uppdatering av styrtalen & viktigt for att ett foretags
Balanced Scorecard inte ska bli inaktuellt.””

3.1.3 UTFORMNING AV BALANCED SCORECARD

Da ett Balanced Scorecard ska uppréttas i en verksamhet &r forsta steget att verksamheten har
en tydlig och klar utarbetad afférsidé och vision da det & de som hela modellen utgdr ifran.
En noggrant genomarbetad strategi utifran visionen och affarsidén kravs da denna ska brytas
ner i konkreta strategiska malséttningar for vart och ett av de fyra eller fem perspektiven.

Ett foretag kan ta fram sina strategier utifran olika metoder. En utav dessa & den sa kallade
SWOT-anaysen som utvecklades under 1960-talet. Modellen har for avsikt att identifiera ett
foretags styrkor och svagheter samt dess mdjligheter och hot i omvérlden. Utifran de
identifierade faktorerna formuleras sedan strategier vilka ska hjélpa foretaget att na deras
vision. Det viktiga &r att forstarka styrkorna och eliminera svagheterna men &éven att utnyttja
mojligheterna eller motarbeta hoten.

Skulle forutséttningarna for foretaget forandras bor foretaget se 6ver om den langsiktiga
strategin & i behov av en andring, vilket da ocksd paverkar malsittningarna. Nasta steg i
utformandet av ett Balanced Scorecard &r att ur de strategiska malen for respektive perspektiv
ta fram de framgangsfaktorer som & mest kritiska for foretaget. Dessa faktorer har till syfte
att verksamheten ska na de strategiska ma som & uppsatta och i sin tur affarsidén och
visionen. Efter att de kritiska framgangsfaktorerna tagits fram ska de styrtal som anses vara
mest vasentliga for verksamheten tas fram ur varje perspektiv. Har & det av storsta vikt att
foretaget tar hansyn till det orsak-verkan-sambandet som maste finnas. Det sista som maste

8 Ax, C; Johansson, C & Kullvén, H (2002) s. 674-675
" Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1999) s. 128-133

® Hallgarde, U & Johansson, A (1999) s. 39

® Kaplan, R & Norton, D (1992)

" Bredberg, M; Andersen, A & Kusoffsky, J(1997)
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goras vid uppréttandet av ett Balanced Scorecard ar att utarbeta en handlingsplan som ska
hjalpa foretaget hur det ska arbeta for att uppnd sina valda métt.”

| en verksamhet & det viktigt att medvetenheten om ett fOretags strategi strécker sig ner till
personalen. Detta for att den ska kunna efterlevas av alai foretaget. Det av stor betydel se att
arbetet med styrverktyget far stod hos styrelsen och cheferna. Stodet &r viktigt da det & de
som bestammer vilka resurser som ska ges och vilken prioritering styrverktyget har i
foretaget.” | en artikel skriven av Kaplan och Norton anser de att en nedbrytningsmodel| &r
det béasta vid utformandet av ett Balanced Scorecard. Denna modell innebér att det & de som
innehar de hogsta positionerna i ett foretag som tar fram det forsta preliminéra styrverktyget.
Arbetet med utformandet gér sedan nedét i organisationen.®

Det &r viktigt att finansiella och icke-finansiella métt samt kortsiktiga och langsiktiga mal star
i balans till varandra liksom interna och externa perspektiv for att Balanced Scorecard ska
verka pa ett tillfredstéllande sétt. Balansen mellan matten i modellen utvinns genom att det
existerar matt av bade finansiell och icke-finansiell karaktéar. Da modellen innefattar olika
tidsdimensioner; igar, idag och imorgon, erhdlles en balans mellan modellens mal. Jamvikt i
perspektiven internt och externt skapas genom att styrverktyget omfattar processperspektivet
och kundperspektivet.

8 Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1997) s. 78
 Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1999) s. 57-58
8 K aplan, R & Norton, D (1993)
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Figur 3.2 Exempel p& utformning av Balanced Scorecard™

3.1.4 ORSAK-VERKAN-SAMBAND

| anvandandet av ett Balanced Scorecard &r det inte enbart viktigt att ta fram ett foretags mal,
kritiska framgangsfaktorer och styrtal, utan verksamheten tvingas &ven ta hansyn till det
orsak-verkan-samband som maste finnas mellan dessa. Detta innebéar enligt Kaplan och
Norton att malen och styrtalen som tagits fram bor vara sammanlankade, men ocksa
konsekventa och 6msesidigt forstarkande.®” Detta samband har till syfte att métten och till
foljd av det, perspektiven, ska lankas ihop och fatill resultat att ett foretags strategi, affarsidé
och vision uppnas. Det &r viktigt att de lankar som hittas & i balans och inte orsakar
motverkningar mellan de kortsiktiga och langsiktiga malen. Danyckeltal véljs ut &r det viktigt
att de ingdr i den orsakskedja som bor finnas i respektive perspektiv da det & den som ska
forklara inneborden av ett foretags strategi. Vid val av styrtal som g ingar i denna kedja kan
en suboptimering uppst och féljden blir att métten inte bar upp den évergripande strategin. ®

& Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1999) s. 54 med modifieringar
8 Kaplan, R & Norton, D (1999) s. 36-38
® |bid. s. 153-154
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Figur 3.3 Orsak-verkan-sambandet®

3.1.5 UPPFOLJINING, FEEDBACK OCH INLARNING

Enligt Kaplan och Norton & de viktigaste aspekterna i Balanced Scorecard-processen
feedback och lérande. Aterkoppling av styrverktyget ger ledningen férmégan att kontrollera
och justera foretagets strategi vid behov. Den strategi ett foretag har kan snabbt bli inaktuell
da manga av dagens foretag verkar i en turbulent miljo. De forhallanden och omstéandigheter
som radde for foretaget vid upprattandet av strategin kan ha andrats. Det &r inte bara strategin
som bor ses Gver kontinuerligt, utan &ven respektive del i styrverktyget sa som perspektiven,
de strategiska mélen, de kritiska framgangsfaktorerna och métten. Detta innebar att det &r
viktigt att uppméarksamma att Balanced Scorecard inte &r ett statiskt verktyg, utan hela tiden
méste uppdateras efter nya forutsattningar.2> Feedback innebér att styrverktyget kopplas till
strategisk inlarning.®

Stod av IT vid uppfoljning och feedback av Balanced Scorecard & viktigt. IT-st6éd kan
innebdra anvandandet av exempelvis ett intrandt. Med IT-st6éd underléttas insamlandet av
relevant information samt kommunikationen till medarbetarna. Jamforelse av olika enheters

8 |bid. s. 37 med modifieringar
& |hid.
% Kaplan, R & Norton, D (1996)
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Balanced Scorecard via ett system gor det |&ttare for ett foretag att fa en snabbare dverblick
over de olika enheternas prestationer under ett visst métt.®’

3.1.6 KRITIK, PROBLEM OCH FALLGROPAR

En framgangsrik vision och strategi garanteras inte bara for att ett foretag infor ett Balanced
Scorecard i verksamheten. Av den litteratur som finns skrivet om Balanced Scorecard har den
dominerande delen en positiv uppfattning av modellen. Dock finns det forfattare som har en
kritisk instélIning till modellen och anser att den har en del brister.

Risken & stor att det & det finansiella perspektivet inom styrverktyget som hamnar i fokus.
Det & marknaden som &r utgangspunkt da ett foretag tar fram sin vision och sin affarsidé och
det &r den effekt foretaget vill nd hos sina kunder och konkurrenter som visas i visionen och
affarsidén. Det & har det finansiella perspektivet kommer i fokus da pengar krévs for att
affarsidén och visionen ska kunna uppnas. Detta gor att §alva idén med Balanced Scorecard
asidositts, vilken innebar att samtliga perspektiv i modellen ska ha lika stort varde. Men da
vardet ska varajambordigt kan det ledatill att det tas fram alltfor manga styrtal, vilket i sin tur
kan leda till forsvérad uppfoljning. Annu en konsekvens & att det kan bli svart for en
verksamhet att se det som &r av storre vasentlighet. Om fallet &r att for fa styrtal tas fram
uppkommer istéllet en situation dar de kritiska framgangsfaktorerna kan komma att forbises.®

Ett annat problem som kan uppsta da ett foretag anvander sig av Balanced Scorecard &r
suboptimeringsproblemet. Foretag kan lagga tonvikten fel i matten vilket kan innebéra att
kvaliteten forsvinner. Ett exempel pa det har kan vara det styrtalet som ser till antalet
utbildningstimmar per anstalld. Tonvikten kan da laggas pa att fa ett sd hogt antal timmar som
mojligt och da forbises aspekter som hur mycket de anstédllda tar till sig utav utbildningen,
vilket egentligen &r viktigare.

Annu ett problem som har uppméarksammats vad géller styrtalen & méatningar. Enligt Kaplan
och Norton uppmérksammas viktiga forhéllanden i verkligheten genom métningar.®® Lindvall
ar dock kritisk till detta da han anser att risken finns att fokus pa verkligheten kan ga forlorad.
Métningar utfors i forsta hand for att de & méjliga att genomfora, inte for att de anses vara
viktiga for foretaget. Situationen kan vara sadan att de forhallanden som anses vara viktiga for

8 Olve, N-G; Petri, C; Roy, J& Roy, S (2003) s. 319
8 sundin, L (1998)
8 Kaplan, R & Norton, D (1992)
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att ett foretag ska nd framgang, & allt for svara att mata och da istéllet utesluts fran
styrverktyget.®

3.2 BUDGET

Budgetens viktigaste och mest vasentliga uppgift ar att planera foretagens finansiella framtid.
Budgeten har under valdigt lang tid varit det huvudsakliga instrumentet for att styra en
verksamhet i 6nskad riktning.%* Férutom att planerna den finansiella styrningen, kan den &ven
ses som ett stod vid delegering av ansvar samt ett program att folja som innehaller foretagets
mél och handlingsplaner.®* Budgeten avser en bestamd tidsperiod vilken ofta & den samma
som kalenderdret. Inom stora foretag & budgeten ofta uppdelad pa avdelningar, divisioner
eler liknande, medan det inom mindre foretag oftast bara férekommer en oOvergripande
budget.

| Sverige kom budgetens stora genombrott pa 1960-talet. Innan dess bestod budgetering till
storst del av kontrollinriktning. Under 1960-talet anvandes budgeten ett steg langre och
samordningen av budgeteringen kopplades till centrala avdelningar. Under detta artionde
borjade foretag att tanka mer langsiktigt och anvande budgeten for att planera och analysera
utvecklingen. Under de sistatio &ren har budgeten blivit mer anpassad efter féretagens behov
och 6nskemdl. De storsta syftena med budgetering & nu liksom vid budgetens genombrott:
planering, samordning, kontroll och prognos. De sista aren har &en kommunikation,
motivation och &tagande blivit viktiga syften.®

3.2.1 BUDGETUPPSTALLNING

Vid uppstdllande av budget finns huvudsakligen fyra olika metoder att anvanda sig av:
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden, den iterativa metoden och
kombinationsmetoden. Vilken metod foretaget véajer att anvanda beror pa syftet med
budgeten och vad foretagsledningen énskar uppn&**

% Lindvall, J (2001) s. 208

L Arwidi, O & Samuelson, L (1993)

2 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 11

% Arwidi, O & Samuelson, L (1991)

% Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 69-71
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Uppbyggnadsmetoden, aven kallad bottom-up, innebéar att budgetuppstéllningen utfors av de
lagst budgetansvariga i organisationen. De far direktiv och anvisningar om bland annat
overgripande mal fran ledningen och utifran dessa utfor de berakningar for budgeten. Denna
metod staller hoga krav pa kompetensen hos medarbetarna da foretagsledningen spelar en
tamligen underordnad roll. Detta tillvagagangssétt anvands da foretagsiedningen vill skapa
motivation hos de anstdlda. De far en stor och viktig roll eftersom de utformar budgeten och

har méjlighet att utforma verksamheten.*
QFdretagsl edning

Wl
Q Budgetchef
7
QBudgeterare

Nedbrytningsmetoden & motsatsen till uppbyggnadsmetoden. Metoden kallas &ven for top-
down metoden. Det & i detta fall foretagsledningen som arbetar fram de férsta
budgetforslagen for nastkommande &r. | nasta steg bryter budgetchefen ner den stora budgeten
till delbudgetar. Déarefter fortsétter processen langre och langre ner i organisationen. Denna
metod stédller stora krav pa ledningen och det kravs att den har en central roll och &r en stark
auktoritet. Nedbrytningsmetoden & inte lika motiverande for de anstdlda s& som
uppbyggnadsmetoden. Om budgeten inte 6verensstammer med hur verkligheten ser ut, sa kan
det ledatill att de kanner att de uppsattamélen & omgjliga att n&®’

Q Foretagsledning

N

Q Budgetchef

N

Q Budgeterare

Figur 3.5 Nedbrytningsmetoden®®

Figur 3.4 Uppbyggnadsmetoden®

En tredje metod & den iterativa metoden. Den & vanlig i storre foretag dar det kan vara svart
for foretagsledningen att varainsatt i hela verksamheten och ha en inblick i forhdllandena pa

*bid. s. 63-67

% Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 64 med modifieringar
9 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 63-67

% Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 64 med modifieringar
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de l&gre nivéerna. Arbetet med budgetuppstéllandet borjar pa den lagsta budgetnivan och de
far inga direktiv fran foretagsledningen utan ledningen yttrar sig forst efter att budgetforslaget
a framstélt. Foretagsledningens asikter och yttranden ligger sedan till grund for en fortsatt
omarbetning av budgeten. Flera omarbetningar kan férekomma och det leder till en storre
precision i budgeten an vad som & mgjligt vid anvandning av uppbyggnadsmetoden eller
nedbrytningsmetoden. Metoden har en motiverande effekt och uppfyller samordningssyftet,
dock kraver den mycket tid och arbete.*®

Foretagsledning Q Q
[\ /

Budgetchef Q Q Q
[\

Y S

Figur 3.6 Den iterativa metoden'®

Ytterligare ett tillvagagangssétt vid uppstéllandet av budget & kombinationsmetoden. Denna
metod innebar att bade foretagsledningen och de budgetansvariga pa olika nivaer i foretaget
tillsammans diskuterar och utarbetar de malséttningar och budgetramar som &r aktuella for det
aktuella budgetaret. Efter detta sétts de in i modellen for uppbyggnadsmetoden. Pa sa sétt
uppnas en hog precision och ledningen har kontroll 6ver budgetarbetet. Fordelarna med
kombinationsmetoden & att samarbetet verkar motiverande och metoden besparar de
anstéllda de tids- och arbetskrévande omarbetningar som den iterativa metoden for med sig.
Samtidigt forbéttras prioriteringsformagan och besluten rérande resursallokering blir béttre.
Dock kravs det dyrbar tid fran foretagsiedningen da en forutsattning &r att ledningen verkligen

engagerar sig i budgetarbetet.'™

% Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 67-68
190 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 68 med modifieringar
101 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 68-69
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Foretagsledning

Budgetchef

-

Budgeterare

Ly

Figur 3.6 Kombinationsmetoden'®

Vid va av tillvagagangssitt spelar flera faktorer en avgorande roll. En av dem &
foretagsklimatet. Hur de anstéllda behandlar varandra och lyssnar pa varandras asikter i den
existerande verksamheten spelar en stor roll, da det avgor huruvida de accepterar andras
asikter eller starkt ifrégasétter varandras framlagda forslag. Lonsamheten pa en avdelning
paverkar ocksd hur stréangt avdelningen kommer granskas. Om avdelningen har en god
I6nsamhet Okar avsevart mdjligheten att fa en budget godkand i ett tidigare skede.
Foretagsl edningen maste dessutom ta under beaktning att det ar vanligt att de budgetansvariga
Overskattar kostnader for att vid uppfdljningen fa avdelningen att framsta som mer |6nsam &n
den egentligen &'

3.2.2 BUDGETSTRUKTUR

Budgetutformandet tacker i de flesta foretag ett kalenderdr. Det innebér dock inte att arbetet &
lika fordelat 6ver hela aret, utan utformningsarbetet paborjas ofta under sommaren eller i
borjan av hosten. Pa senare & har dock tendensen visat sig att paborja utforandet sa sent som
majligt. Detta med avsikten att budgeten ska vara aktuell nar budgetéret inleds. Med hjalp av
datorstéd och den Okade tendensen att budgeten & mindre detaljrik har detta sétt blivit
méjligt.”**

Vid budgetering bor det avgorande tillvagagangssattet vara det som bast passar fOretagets
forutséttningar och karaktar. Det kan dock vara svéart att helt anpassa utformningen till
foretagets basta pa grund av krav fran koncernniva samt traditioner och sambandet med
foretagets redovisning.'® Att budgetutférandet och val av tidsperiod & ungefar det samma for
flertalet foretag kan hénga samman med att det &r en stor process som kraver mycket tid och

192 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 69 med modifieringar
103 Arwidi & Samuelsson (1991)

104 Bergstand, J & Olve, N-G (1996) s. 68

1% 1hid. s. 39, 5. 73
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arbete. Med utvecklingen av I T-system okar flexibiliteten och foretagen far storre mojlighet
att anpassa processen efter verksamheten.'®

3.2.2.1 Fast budget

Den vanligaste formen av en budget & den fasta varianten. Det mest forekommande &r att den
foljer ett kalenderdr och stracker sig fran arets borjan till drets slut. Budgeten omarbetas inte
under &rets gang utan behdlsi sin ursprungliga form oavsett vad som intraffar.'%’

Mycket pa grund av den kritik som budgeten har métt har den utvecklats och omarbetats till
varianter som & tankta att kompensera bristerna. En stor del av kritiken mot budgeten har
varit den langa tidsperioden mellan den inledande prognosen i budgetprocessen och
sutdatumet for budgeten. Kritiken har bland annat betonat att forandringar under aret gjort
budgeten oanvandbar som jamforelseredskap och i vissa fall dven skadlig.'®® Varianter som
har uppkommit &r foljande:*®

3.2.2.2 Reviderad budget

Anvandandet av den hér budgetstrukturen ar ett sétt for foretag att gardera sig om det hander
ndgot omfattande, vilket leder till att mycket av innehdlet i budgeten blir inaktuellt. En ny
budget gors eller den befintliga arbetas om. Detta sker da avgorande forandringar intraffar
som goOr att forutsdttningarna som fanns vid utformningen av budgeten avsevért har
forandrats. Eftersom budgeten hela tiden revideras |6pande under aret forblir den hela tiden
aktuell. Den reviderade budgeten &r ofta ett komplement till den fasta budgeten, men utfallet
jamforsinte bara med den fasta budgeten utan &ven med den reviderade.

3.2.2.3 Rullande budget

En rullande budget innebér att varje budget gors for ett & och de arbetas fram kontinuerligt
under &ret. Oftast gors en ny budget varje kvartal. Den storsta skillnaden mot reviderad
budget &r att den reviderade budgeten har samma dluttidpunkt som den fasta budgeten. Det
har inte den rullande budgeten eftersom varje budget gors for ett & och duttidpunkten hela
tiden flyttas framat. Att anvanda den har formen av budget for med sig att budgeten & mer
verklighetstrogen. Den méangd arbete som laggs ner pa varje budget & den samma som den
som investerats i utformningen av budgeten, dock sker det vid rullande budget tre ganger
oftare om foretaget arbetar fram en ny budget kvartalsvis. Detta leder till att budgetarbetet blir

106 Bergstrand, J (2003)
197 Bergstrand, J (2003) s. 108
108 \Wallander, J (1995)
1% Greve, J(1996) s. 194-195
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mer tidskravande och mer kostsamt. En fordel & att betoningen inte langre ligger pa den
externa redovisningens rakenskapsar som oftast inte stammer dverens med hur verksamheten
fungerar. Dessutom framjas det langsiktiga ténkandet da det enskilda aret inte far lika stor
uppmarksamhet.

3.2.3 BUDGETUPPFOLJNING

Det finns manga syften med att folja upp en budget. Exempel pa anledningar &r att visa vilka
avvikelser som skett fran budgeterat samt att fungera som underlag for bonus. D& utfall
avviker negativt fran budget ska dtgérder vidtas for att minska problemen. For att de ansvariga
ska kunna komma till rétta med problemen &r det av storsta vikt att de halls uppdaterade om
vad som sker och vad som skiljer sig frén det som de budgeterat. Uppfdljning bor ske
manadsvis eller kvartalsvis och dessutom bor det rapporteras om andrade forutséttningar. Den
ansvarige bor lamna kommentarer till utfallet och detta ska vara tillgangligt for
foretagsledningen. Budgetuppfdljning &r ett verktyg for att ta reda pa om den ansvarige
genomfort det den ansvarar for, det vill siga att uppna en viss finansiell [Gnsamhet. Den
respons och feedback som den ansvarige |amnar bidrar till att utfallet ses ur aen denna
persons perspektiv.

Det & upp till foretaget att utifrén tid och behov att vélja vilken form av budgetuppfdljning
som foretaget vill tillampa. | de fall da budgeten féljs upp manadsvis & de rapporter som
lamnas oftast enklare rapporter som enbart innehaller nagra nyckeltal. Kvartalsrapporter ar vl
genomarbetade och inneh&ller mer information &n de rapporter som |&mnas manadsvis. ™

3.2.4 NEGATIVA ASPEKTER MED BUDGET

Som ovan namnts finns det flera syften och fordelar med budget, de stérsta ar planering,
samordning, kontroll och prognos. Vissa stéller sig dock kritiska till anvandandet av budget
och den storsta foresprakaren for att anvanda sig av alternativa metoder & Jan Wallander,
tidigare chef for Handel sbanken. Han ser flera problem med att budgetera, exempelvis att det
leder till tron att allt ska bli som forr, eller i ala fall som budgeterat, och att det ar vadigt
tidskravande.™*! Tid |4ggs p& ndgot som inte &r relevant och Wallander menar att

19 samuelsson, L (1996) s. 222-226
11 wallander, J (1995)
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” Budgeten och langtidsplanen ger oss dessutom underlag for att tala om
framtiden och befriar oss fr&n obehaget att diskutera nutiden.” **2

3.3 GEMENSAM PROCESS FOR BALANCED SCORECARD OCH
BUDGET

Balanced Scorecard och budget har flera gemensamma aspekter. Exempel pa det &r att bada
styrverktygen har sin utgangspunkt i visionen och affarsidén och utifrén dessa tas strategiska
ma och métt fram. Bada planerar infor framtiden eftersom mal sétts upp, vilka ska uppnas
inom den av verksamheten bestamda tiden. Darutéver anvands de tva styrverktygen aven for
resursfordelning och hur prioriteringar ska géras mellan olika verksamhetsomréden. ™

Som tidigare namnts har det skrivits om de gemensamma aspekterna men inget om hur ett
gemensamt & med Balanced Scorecard och budget ser ut. Den litteratur som finns tillganglig
om Balanced Scorecard behandlar mer aspekter som exempelvis hur styrverktyget stalls upp,
dess olika delar och hur det implementerasi en organisation. Om budgeten finns det som ovan
namnts mycket skrivit om olika strukturer och hur processen ska se ut under ett ar. For att
skapa en gemensam process for de bada styrverktygen kanns det darfor naturligt att utga fran
budgetens olika strukturer och applicera dem pa Balanced Scorecard.

Hela det har stycket har tagits fran teorier om budget och sedan éndrats och anpassats av 0ss
gélva. De begrepp om Balanced Scorecard som framkommer &r begrepp vi gélva skapat och
anvander i uppsatsen och finns inte omskrivna ndgon annanstans. Vi avser att beskriva den
gemensamma processen for Balanced Scorecard och budget och styrverktygen ses som tva
skilda verktyg. Det som behandlas i detta stycke kommer vi att komma tillbaka till senare i
analysen for att tareda pa huruvida det fungerar i praktiken.

3.3.1 UPPSTALLNINGSFORM

D& en verksamhet stéller upp sin budget kan som ovan beskrivits fyra olika tillvagagangssétt
anvandas;, uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden, den iterativa metoden och
kombinationsmetoden. D& Balanced Scorecard och budget foljer en gemensam process skulle
det kunna fungera sa som féljer. Det kan vara att bestéammandet angdende styrverktygen och

12 1hid. s. 124
113 Johansson, C (1998/1999)
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dess innehdll kommer ifrén toppen av organisationen, det vill saga nedbrytningsmetoden, eller
att ledningen endast ger direktiv om mal och riktlinjer till de underordnade och att dessa
gava far sitta ihop avdelningens Balanced Scorecard och budget, uppbyggnadsmetoden. |
storre foretag dar det kan vara svart for ledningen att fa en 6versikt dver hela foretaget kan det
vara lampligt att den iterativa metoden anvands istédllet. Det Balanced Scorecard och den
budget som ska utformas borjar langt ner i organisationen, utan direktiv om mal och riktlinjer
fran ledningen, och vandrar uppét till ledningen. N&r de har granskat budgetens och Balanced
Scorecardets innehall vander det och gér tillbaka ner till de pa den lagre nivan. Den fjarde
metoden, kombinationsmetoden, innebér att ledningen och de pa lagre nivaer tillsammans
diskuterar fram madl, riktlinjer och ramar till verksamhetens arliga budget samt Balanced
Scorecard. Metoden utmynnar sedan i uppbyggnadsmetoden.

3.3.2 STRUKTUR

Det & dock enligt oss inte enbart de olika tillvagagangssatten vid uppstéallandet som vi anser
gér att samordna med Balanced Scorecard. Aven de olika strukturerna som en budget kan ha
och de olika faserna detta innefattar under ett & kan samordnas med Balanced Scorecard. De
begrepp som foljer nedan &r inte kénda sedan tidigare, utan & begrepp som vi valt att tillampa
och &r tagna fran budgeten.

3.3.2.1 Fast Balanced Scorecard och budget

Den kanske vanligaste formen, som vi vdjer att kalla den fasta, innebér att ett Balanced
Scorecard tas fram i samband med den fasta budgeten och behdls i dess ursprung under aret,
det vill siga att inga andringar gors dven om nagot skulle intréffa. Arbetet for uppréattandet
sker under hosten for att vara klart till det nya aret. Balanced Scorecard-aret skulle vara det
samma som ett fast budgetar, det vill siga ett kalenderar.

3.3.2.2 Reviderat Balanced Scorecard och budget

Om en verksamhet vill sékra sig mot omfattande forandringar vilka kan aventyra dess
befintliga Balanced Scorecard och budget, kan de revidera sina styrverktyg efterhand som
ndgot intréffar. Precis som fast budget och Balanced Scorecard uppréttas foretagets
styrverktyg under hosten. Om nagot skulle handa under &ret som skulle paverka ett utav
styrverktygen eller badai sddan utstréckning att de forutséttningar som fanns vid upprattandet
a inaktuella sker en revidering. InnebOrden av detta &r att ett nytt Balanced Scorecard
och/eller en ny budget utvecklas utifran de nya forutséttningar som réder och det tidigare
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uppréttade upphor att gélla eller att det redan befintliga arbetas om. Ett féretag kan éven vélja
att behalla det ursprungliga Balanced Scorecard och budget och anvanda de reviderade som
ett komplement. De nya reviderade budget och Balanced Scorecard strécker sig till arets slut.
Da styrverktygen revideras |6pande under aret forblir de aktuella hela tiden.

3.3.2.3 Rullande Balanced Scorecard och budget

Om ett Balanced Scorecard daremot skulle vara ett sa kallat rullande, skulle det innebéra att
forst utarbetas ett exemplar under hésten i samband med budgeten. Styrverktygen stracker sig
da ett & framdt. Kontinuerligt under &ret arbetas det sedan parallellt fram nya Balanced
Scorecard och budgetar. Detta sker oftast kvartalsvis och strécker sig ett & framat. Tiden som
laggs ner pa arbetet med att stalla upp nya Balanced Scorecard och budgetar varje kvartal blir
fyra ganger s stor jamfort med att ha fasta som endast stélls upp en gang per &r. En fordel
med att ha rullande Balanced Scorecard och budget &r att det |angsiktiga ténkandet framjas
ytterligare eftersom uppméarksamheten inte bara riktas mot det enskilda aret.

3.3.3MATNING

Métning utav matten i Balanced Scorecard och budget bor ske regelbundet under
verksamhetsaret. Hur ofta & beroende pa vad det & som ska métas. Det finansiella
perspektivet och budgetmétten bor métas manadsvis. De tre andra perspektiven i Balanced
Scorecard kréaver mer omfattande métning och behtver darfor inte ske lika frekvent. | de fall
da kund- och medarbetarundersokningar &r stora och omfattande vore arliga undersokningar
mest 1ampligt, men det vore alra bast for foretag att genomfora mindre understkningar och
mer frekvent. Detta for att hela tiden hdlla sig uppdaterade pa attitydférandringar.
Processperspektivet bor dven det utvarderas mer dn en gang per ar, hur ofta & beroende pa
verksamheten. Da foretaget & beroende av sina kunder & det vadigt viktigt att mata
tillgangligheten mer regelbundet &n arsvis. Métningar som utférs i samma intervall ska
genomforas samtidigt for de bada styrverktygen.

3.3.4 UPPFOLJINING

Som skrivits tidigare i teoriavsnitten om Balanced Scorecard och om budget, & uppféljning
utav styrverktygen av stor betydelse. Det &r viktigt att se vilka avvikelser som finns frén de
uppsatta malen for métten, speciellt de negativa avvikelserna, och vad som kan vara
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anledningen till dem. Det & aven viktigt att studera om avvikelsen &r en trend som kommer
hallai sig, eller om det bara ar en enstaka handelse som har intraffat. Uppfoljning kan ske vid
olika tidpunkter beroende pa bland annat vilken sorts struktur ett foretag har pa sitt Balanced
Scorecard och sin budget. Uppfdljning bor genomféras i samband med att métning av
budgetmatt och Balanced Scorecardets styrtal sker, och darfor blir det oftast arsvis,
kvartalsvis eller manadsvis.

Det & inte bara viktigt att géra en uppféljning av Balanced Scorecard och budget, utan aven
att formedla dess utfall och avvikelser langre ner i organisationen. Feedback pa
medarbetarnas jobb &r viktigt for till exempel deras motivation. Formedling och respons kan
ske genom ett sa kallat intrandt som bor finnas tillgangligt for alla pa arbetsplatsen men aven
genom kvartals- eller manadsrapporter. Det sistndmnda ska framforallt uppréttas for
ledningen och styrelsens intresse.

Da foretag arbetar med en gemensam process for Balanced Scorecard och budget &r det for
Balanced Scorecard inte nddvandigt att andra sa mycket pa hela dess innehdll & efter ar. Det
& onodigt att 1agga ner lika mycket tid pa de olika delarna, sa som till exempel de kritiska
framgangsfaktorerna, samt dess innehdll som till exempel pa styrtalen. Visionen &r ett
exempel pa ndgot som inte behtver ses dver i de bada styrverktygen om inte foretagets
inriktning skulle éndras drastiskt. Det samma géller for de strategiska malen som satts upp for
budgeten och respektive perspektiv i Balanced Scorecard. De fé&r dock inte glommas bort helt
och bor ses 6ver ndgon gang da och da sa foretaget fortfarande &r pa rétt spar.

Det som bor ses dver mer kontinuerligt & de métt verksamheten anvander sig av i de bada
styrverktygen. Anledningen till detta & att omstandigheterna som paverkar métten andras
oftare. Vissa matt kanske inte &r lika aktuella langre da det har uppstétt en situation som gor
ett annat matt mer intressant att mata. Det kan ocksa varafallet att det som avses att méta inte
langre anvands av foretaget. Ett exempel skulle vara om ett foretag har slutat att erbjuda
telefonsupport och endast erbjuder sina tjanster over internet, i det fallet & matning av
telefontillgangligheten inte langre aktuell. Budgeten och det finansiella perspektivet i
Balanced Scorecard daremot &r viktigare att halla aktuell med nya ma varje &. Budgeten
samt det finansiella perspektivet bor andras oftare an de tre andra perspektiven. Dessa matt
och styrtal & mer kortsiktiga eftersom de fokuserar mer pa hur arets resultat och kostnad
forvantas bli.
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3.4 EGENSKAPER HOS KUNSKAPSINTENSIVA FORETAG

Foretag blir alt mer kunskapsintensiva. Mycket pa grund av att dven arbetsintensiva och
kapitalintensiva foretag & i behov av kunskap for att bland annat locka till sig kunder.™**
Kunskapsintensiva foretag domineras till skillnad frén arbetsintensiva och kapitalintensiva
foretag av humankapital. Personalen & de som innehar den centrala kunskapen i foretaget.
Foretagen & starkt individberoende och i stor grad arbetar personalen sjavstandigt.*™
Kunskapen hos personalen paverkar pa sa sétt foretagets vinstpotential. De kunskapsintensiva
foretagen kénnetecknas &ven av att de har stora indag av problemldsning med icke-
standardiserade svar. De kritiska elementen hos foretaget finns bland annat i huvudet pa de
anstédllda, i nétverk samt i relationer till kunderna.**®

Affarsidéns betydelse skiljer sig inte mycket 8 mellan kunskapsintensiva, arbetsintensiva och
kapitalintensiva foretag, utan personalens kunskap utgdr den storsta skillnaden.” Den
vanligaste strukturen for kunskapsintensiva foretag & nagon form av delagarskap, till
exempel att kunder eller anstallda ager foretaget.*'®

En stor risk for kunskapsintensiva foretag & avhopp av anstéllda inom foretaget och da
framforallt hela grupper. Det &r viktigt att pa olika sétt forsoka behalla personalen, vilket kan
goras pa flera olika sitt. Exempel pa detta & genom I6nen, personlig utveckling och
delagarskap. De nyckelpersoner med storst kunskap om verksamheten besitter en stor makt da
foretaget & starkt beroende av dem.™® Det som & viktigt att poangtera & att &ven om
personalen & karnan i foretaget behovs trots allt det finansiella kapitalet. Att ha en kunnig
personal & inte allt ett foretag kan bygga sin verksamhet p&*%°

Att kunskapsintensiva foretag arbetar pa ett annat sétt an vad exempelvis arbetsintensiva och
kapitalintensiva foretag gor, paverkar &ven i viss man styrningen av foretaget. Styrtalen som
sitts upp i Balanced Scorecard & anpassade till foretaget och darmed ocksa till ett
kunskapsintensivt foretag. | nasta kapitel kommer en beskrivning av Lansforsakringar Skane
och dess Balanced Scorecard och budget. Det & da viktigt att ha i dtanke att foretaget ar ett
kunskapsintensivt foretag och att det paverkar styrningen av foretaget.

4 stewart, T (1999) s. 47

15 Alvesson, M (2000) s. 13
16 Alvesson, M (2000) s. 13
17 Jaghult, B (1989) s. 14

18 Jaghult, B (1989) s. 77

119 Jaghult, B (1989) s. 44-47
120 Gummesson, E (1990) s. 45
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4. FALLSTUDIE — LANSFORSAKRINGAR SKANE

| detta fjarde kapitel beskriver vi det fallféretag som vi har valt att férdjupa ossi. Vi inleder med en
allmén beskrivning av foretaget och 6vergar sedan till att berétta om hur foretaget anvander sig av
sin affarsplan, vilken innehaller deras budget och Balanced Scorecard. For att narmare kunna ge en
mer detaljerad bild av foretagets styrverktyg ges darefter en beskrivning av de bada styrverktygen var
och en for sig. Vi borjar med att beskriva budgeten eftersom Lansforsakringar Skane har haft budget
under langre tid an Balanced Scorecard. Pa sa satt har budgetens strukturer paverkat strukturerna for
deras Balanced Scorecard.

4.1 FORETAGSBESKRIVNING

| Sverige finns det idag 24 lokala och gavstandiga lansférsakringsbolag vilka ingar i
federationen Lansforsakringsgruppen. Lansforsakringar Skane & ett av de bolagen. Alla
bolagen &ger tillsammans Lansférsakringar AB som & en gemensam service- och
utvecklingsverksamhet. Agarforhdllandet & sdledes det omvanda jamfort med manga andra
foretag. Lansforsakringar Skane har sitt ursprung ur 1800-talets forsta hélft. Idag har de cirka
400 anstéllda och en omsittning pa 1 163 miljoner kronor. Huvudkontoret ligger i
Helsingborg men foretaget har &ven kontor i Malmé, Lund och Y stad.***

Lansforsakringar Skanes verksamhet & uppdelad i tre avskilda affarsomraden; privat, foretag
och lantbruk. Inom varje omrade tillhandahdlls skade-, djur- och personforsakringar samt
finansiella tjanster sd som bank och fond. De sistndmnda tjansterna upprattades s sent som
1996 och &r séledes relativt nya.'?

Lansforsakringar Skane &r ett omsesidigt forsakringsbolag, vilket innebar att det & kundernai
Lansforsakringar Skane som & delégare i foretaget. Verksamhetens huvudsakliga mal &r inte
att tjana pengar pa kunderna och att gora stora vinster, utan att istéllet hdlla |aga premier for
kunderna.'?®

121 ansforsakringar Skane, Arsredovisning 2003
122 | ansforsakringar Skéne, Ett kundégt forsakringsbolag - s funkar det (2004)
123 | bid.
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4.2 AFFARSPLAN

Lansforsakringar Skane anvander sig av gemensamt namn for budget och Balanced
Scorecard, affarsplan. De ser budget och Balanced Scorecard som ett trots att de i dagslaget
fungerar som tva kompletterande styrverktyg inom foretaget. Det & en stor anledning till att
manga inte tanker i begreppen Balanced Scorecard och budget, utan de anvander sig enbart av
ordet affarsplan. Balanced Scorecard och budget ses som samma process och foljs & under
aret. Balanced Scorecard och budget &r i framtiden téankta att fungera som ett styrverktyg.

Vart tredje & faststaller styrelsen tillsammans med ledningen en |angsiktig plan. Har faststélls
den onskade inriktningen och de olika malen. De framlégger vad som kan forbéttras, till
exempel Okad lokal néarvaro, Okad foretagskdnnedom, forstéarkning av varumérket och
aktiviteter som ska genomforas. Detta blir till ett omfattande kompendium som finns
tillganglig for personalen inom Léansforsakringar Skane. Dessutom publiceras arligen
ledningens ma och riktlinjer for det foljande aret och dessa bygger pa styrelsens langsiktiga
krav. De ma och riktlinjer som sétts ligger sedan till grund for uppférandet av budget och
Balanced Scorecard, det vill saga affarsplanen. Lansforsakringar Skanes affarsplan ses som ett
delmal paett ar i den langsiktiga planen. For att sa bra som majligt kunna uppna riktlinjerna
och malen diskuteras dessa bland medarbetarna inom de olika afférsomradena och de sétter
upp planer for att nA malen. Att omvandla ledningens ambitioner till en affarsplan som
innefattar budget och Balanced Scorecard & enligt intervjupersonerna en lang och
tidskravande process.

De olika affarsomrédena har fria hénder i viss man, ledningen bryr sig inte om hur
avdelningarna arbetar i detalj, det viktiga ar att malen for affarsplanen uppnas. Det leder till
att avdelningarna arbetar pa olika satt samtidigt som de far mer ansvar for att na upp till sina
mdl. Ledningen sédtter upp ramar som de ansvariga ska halla sig inom fér att fa en gemensam
samsyn.

4.3 BUDGET

Budget ar ett styrverktyg som Lansforsakringar Skane har anvant sig av sedan manga ar
tillbaka och &r val forankrat i organisationen. Budgeten utgar ifran foretagets vision men ven
deras affarsidé, vilket innebér att de méatt och ma som &r uppsatta avspeglas i visionen och
affarsidén. Det budgetsystem som forekommer i Lansforsakringar Skane sedan manga ar
tillbaka &r att de anvander sig av en fast budget som foljer kalenderaret.
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4.3.1 BUDGETFORMER OCH DESS UPPSTALLANDE

Inom Léansforsakringar Skane uppfors manga budgetar, en for varje afféarsomrade och
avdelningar, bland annat kostnadsbudgetar och forsaljningsbudgetar. Vilken budget de olika
avdelningarna staller upp beror pa vad for slags ansvar de har. Budgeten anpassas till
ansvarsomradet och de flesta har kostnadsansvar, vilket bidrar till att kostnadsbudget ar den
vanligaste formen. Budgeten & en omfattande process dér tidigare till och med olika konton
budgeterades. Ett exempel pa detta & hur mycket som berdknades behtvas for utbildning av
personalen, det skulle framgé exakt vad pengarna var ténkta att investeras i. Ar 2004 tog de
bort kontobudgeteringen och varje affarsomréde f&r nu sjdva hitta den kostnadsram som
motiverar sin ekonomiska budget. Kostnaderna sldpps fortfarande inte fria, utan varje enhet
maste redogora for hur de har tankt sig att uppfylla malen de fatt. Déarefter ska aff arsomradena
viaintakter och kostnader kunna uppvisa att de uppsatta ekonomiska mal som de fétt uppfylls.
Detta har gjorts for att budgeten ska bli mindre detaljrik och inte vara lika tidskrévande som
tidigare. Det leder aven till mer frihet och mgjlighet att anvénda resurserna efter eget
onskemd eller till oférutsedda utgifter. De olika budgetarna som anvands inom foretaget
utformas enligt uppbyggnadsmetoden. Ledningen inom Lansforsakringar Skane utformar en
ram som de budgeterande ska hdlla sig inom och sedan bestammer varje enhet sav hur
budgeten ska utformas for att de ska uppna de uppsatta maen. En av de intervjuade anser att
det & viktigt att ndgon samordnar verksamheten och verkar for att ala affarsomradena
fungerar braihop.

4.3.2 BUDGETSTRUKTUR

Det budgetsystem som forekommer i Lansforsakringar Skane sedan manga ar tillbaka &r att de
anvander sig av en fast budget som foljer kalenderaret. Uppforandet av budgeten inleds efter
semestern och ska vara fardig senast vid arsskiftet. De & dock av asikten att en fast budget
inte & det lampligaste for foretaget, eftersom det ibland har intréffat ndgot stort efter tva
manader in pa det nya aret och da har hela budgeten sats ur spel. Att i ett sadant fall behtéva
vanta tio manader tills en ny budget framstélls & orimligt. Det har &ven hant att budgetmalen
har varit uppnadda redan i oktober, och da har allt gétt pa sparléga de sista manaderna. For att
undvika detta och att inte enbart fokusera pa kalenderéret, ska de efter 2004 &rs sut inféra en
rullande tolv-manadersbudget. En annan anledning till inférandet av den nya budgetvarianten
& att det inte enbart ska vara en vadigt stor och omfattande process en gang under
verksamhetsaret utan en béttre arbetsfordelning under hela aret.
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Lansforsakringar Skanes framsta syfte med att 6verga till den rullande budgeten &r att de vill
gora budgeteringen enklare, mindre tidskravande och att den ska leda till ett mer |angsiktigt
tankande hos medarbetarna. Vagen mellan uppséttande av mal och faststéllande av budget &r
tankt att bli kortare och tyngdpunkten ska laggas pa att plocka ut de viktigaste sakerna
Lansforsakringar Skanes rullande tolv-manadersbudget innebar att budgeten nu ska goras
kvartalsvis och fokuseringen ska laggas pa ett mer langsiktigt perspektiv. Detta innebar att
budgeten sdledes korrigeras nar en omstandighet forandras och hénsyn tas inte forst vid nasta
arsskifte utan vid varje kvartal. Intervjupersonerna anser att rullande tolv-manadersbudget ar
den slags budget som &r bast anpassad till férsakrings- och bankbranschen. Detta bland annat
pagrund av att kapitalet sillan & fast utan rullar.

Aven nér rullande tolv-ménadersbudget har inforts kommer Lansforsakringar Skénes styrelse
och ledning att fortsétta titta pa den fasta arsbudgeten som géller fran januari till och med
december. Det kommer vara den som verkar som underlag fér deras besut och for att
faststélla hur mycket skatt som ska betaas. Den rullande tolv-manadersbudgeteringen
kommer att anvandas inom verksamheten och vara den som framhéavs om alt gar enligt
planerna. Mikagl Garnow anser att den rullande tolv-manadersbudgeten borde std mer i
centrum och spela en mer avgérande roll.

Alla tre intervjupersonerna anser att valdigt mycket tid laggs pa budget och att en stor del av
tiden & ddseri med tid. Den vinning som framkommer vid budgetering & mindre &én den tid
och kraft som laggs ner pa budgeten. Det gor att det kanns omotiverande att budgetera.

4.3.3 UPPFOLJINING

Uppfoljningen av budget sker manadsvis, tio dagar in i manaden utkommer manadsrapporten
med information om utfall och eventuell avvikelse frén budgeten. Forhallandevis 14ggs
mycket mindre tid p& uppfoljningen an pa utforandet av budgeten. Uppfdljningen sker dock
noggrant och det kontrolleras att inte for mycket pengar har férbrukats, verkligt utfall jdmfors
omsorgsfullt med budgeterat utfall. Hur mycket tid som laggs ner pa uppféljningen &r olika
bland de personer som intervjuats. De hade svart att uppskatta tidsméngden, men en av dem
sa att uppfoljningen kréver ungefar en veckas arbete per manad. Uppfoljning sker inte bara
manadsvis utan dven kvartalsvis i samband med kvartalsrapporterna. Kvartalsrapporterna
fungerar som avstamning vilket & valdigt viktigt och & en mer ingdende avrapportering &an
manadsrapporterna. For att framstélla kvartal srapporterna har de en och en halv manad pasig.
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For att de medarbetare som inte |aser manads- och kvartal srapporterna ocksa ska fa en inblick
i hur det gér for verksamheten i jamforelse med budgeten, anvander Lansforsakringar Skane
sig av et intrand da de vaje manad lamnar en redogorelse. Dessutom gar
avdelningscheferna igenom utfallet med avdelningens anstdlida. Inte bara det negativa
betonas utan det informeras &ven om positiv avvikelse. Foretaget anser att verbal information
ar vadigt viktigt, vid dessa informationstillféllen forekommer aven verbal feedback.

For att informera styrelsen och ledningen halls regelbundna budgetméten dér manads- och
kvartal srapporterna laggs fram. Aven ledningen och styrelsen har tillgang till intranztet.

4.3.4 AVVIKELSER

Hur avvikelser fran budgeten foljs upp & vadigt olika. Enligt Bjorn Lindfors foljs avvikelser
fran budgeten noggrant upp i de fall de anses vara en trend. Det finns inget reglerat om hur
negativa avvikelser ska bemoétas, utan det avgér de ansvariga for just den avdelningen som
uppvisar avvikelsen. Lindfors anvander sig av historisk statistik och det vanliga & att om
nagot intraffar eller avviker tre manader i f6ljd sa anses det vara en trend. Budgeten &r ett bra
verktyg for att kontrollera om viktiga aspekter avviker fran det planerade. En av de
intervjuade betonade att det & intressant att analysera varfor utfallet inte stdmmer med
budgeterat utfall.

435I1T - SYSTEM

Lansforsakringar Skane anvander sig inte av nagot speciellt IT-system eller verktyg till deras
budget utan det redskap som anvands & Excel. For att informera de anstéllda om foretagets
budget, det vill sigadess mal, utfall etcetera anvands som ovan namnts ett intranat.

4.4 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard har anvants i Lansforsakringar Skane i ungefar sex ar. Styrverktyget
infordes hosten 1998 och da i en "light-version” med avsikten att vara en pedagogisk
mjukstart. Fordlaget att infora Balanced Scorecard kom fran dotterbolaget, Lansforsakringar
AB, och ett Baanced Scorecard sdlldes upp foér de olika foretagen inom
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Lansforsakringsgruppen. Hur de olika foretagen tagit till sig styrverktyget och hur de
anvander sig av det skiljer stort, och vissa bolag anvander det i dagslaget inte alls.
Lansforsakringar Skane har dock valt att infora Balanced Scorecard och anvander det idag i
stor utstrackning. Inom foretaget finns flera Balanced Scorecard. Alla inom foretaget som
uppréttar en budget utformar dessutom ett Balanced Scorecard. Det finns flera stycken
styrverktyg, sa va pa affarsledningsniva, inom varje affarsomrade och ett pa varje avdelning.
De har forsokt att anpassa Balanced Scorecard-modellen efter verkligheten och anvéanda de
perspektiv och mal som bast stammer Gverens med foretaget. De intervjuade anser dock att
om Lansforsakringar AB inte sagt till om att de skulle implementera Balanced Scorecard, sa
hade de inte borjat anvanda det. Lansforsakringar Skane har arbetat pd samma sétt i ungefar
150 ar och det &r svart att inféra ndgot nytt nar manga &r av asikten att det fungerar bra som
det &r.

441 L ANSFORSAKRINGAR SKANESUTFORMNING AV BALANCED SCORECARD

D& Lansforsakringar Skane utformar sitt Balanced Scorecard har de valt att utga ifran sin
vision samt sin afférsidé. Deras uppsattavision ar enligt féljande:

"Att vara de omsorgsfulla skaningarnas naturliga val av bank- och
forsakringstjanster.”

Lansforsakringar Skanes utarbetade affarsidé lyder:

" Lansforsakringar Skane ska vara ett kundagt, skanskt forsakringsbolag som

erbjuder individuell trygghet genom bank- och forsakringstjanster.”
En langsiktig plan tas sedan fram vart tredje & utifran visionen och affarsidén. Den
langsiktiga planen ska técka de fyra perspektiven som deras Balanced Scorecard bestar av.
For att ta fram de strategiska malen for respektive perspektiv anvandes tidigare SWOT-
analysen. |dag anvands inte analysen lika ingdende som tidigare, men foretaget ser fortfarande
till dess styrkor och svagheter, dock inte i samma utstrackning som tidigare. Lansforsakringar
Skane tar efter framtagandet av foretagets mal inte fram nagra kritiska framgangsfaktorer for
perspektiven. De styrtal som anvands i foretagets Balanced Scorecard utvecklas istéllet sa att
de ska stddja foretaget att uppna de uppsatta malen.
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Att vara de omsorgsfulla

Vision Skéningarnas naturliga val av
bank-och forsakringstjanster
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Figur 4.1 Lansforsakringar Skanes uppbyggnad av Balanced Scorecard™*

4.4.2 PERSPEKTIV OCH MAL

De perspektiv som foretaget anvander sig av & medarbetarperspektivet, processperspektivet,
kundperspektivet och det finansiella perspektivet. Lansforsakringar Skane har valt att kalla
det finansiella perspektivet for det ekonomiska perspektivet, i uppsatsen valjer vi emellertid

124 Olve, N-G; Roy, J & Wetter, M (1999) s. 54 med modifieringar
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att anvanda oss av termen finansiella perspektivet. Vilka perspektiv som far storst betoning ar
det olika uppfattningar om. Enligt Bjorn Lindfors har kundperspektivet en stor roll och det ar
enligt honom ocksa riktigt da han anser att nojda kunder leder till forbéttrad ekonomi. Pontus
Witt menar att kund-, medarbetar- och processperspektiven far stor uppmérksamhet medan
det finansiella perspektivet knappt betonas als. Hans affarsomrade lagger tyngdpunkt pa
utveckling av arbetsséttet, att forbattra saljtekniken och att alltid vara medveten om hur viktigt
bemotandet av kunder &r. Enligt Witt & det dessa tre perspektiv som dessutom & de
viktigaste. Mikael Garnow framstaller det finansiella perspektivet som det som hela foretaget
lagger storst fokus pd. Han menar att minst 90 % av tiden |&ggs pa detta perspektiv som &r det
klart dominerande. Det perspektiv som enligt Garnow & det som fa&r nast mest
uppmérksamhet & kundperspektivet. De tva Ovriga perspektiven kommer i skymundan
mycket pagrund av att det & svart att méata dessa.

Liksom for budgeten sétts mal och riktlinjer upp utav ledningen. De strategiska malen skiljer
sig mellan perspektiven och & som foljer:

Kundperspektivet — skapa langsiktiga relationer med kunder/agare

» Medarbetarperspektivet — vara en attraktiv arbetsgivare, ha kompetenta medarbetare
och vara en hédlsofrdmjande arbetsplats

» Processperspektivet — vara aktivt delaktiga och ta ansvar for 6kad kundnytta genom
effektivare arbetssétt

» Ekonomiska perspektivet — utveckla ekonomin s att den skapar varde for foretagets
kunder/agare

4.4.3 KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER OCH STYRTAL

Lansforsakringar Skane har inte tagit fram nagra kritiska framgangsfaktorer for perspektiven i
deras Balanced Scorecard. Orsaken till detta anger de vara att de har valt att anpassa Kaplan
och Nortons modell till Lansforsakringar Skane. Mikagl Garnow anser &ven att da teori
omvandlas till handling & det |4t att vissa aspekter av olika slags modeller forsvinner pa
végen. Garnow menar att Lansforsakringar Skane annu inte har kommit sa langt med
modellen, utan plockar ut de delar som de tror passar dem for tillfélet. | takt med att de blir
mer och mer bekvama med modellen, sd kan de eventuel It ocksa bygga pa med mer teori.

Inom varje perspektiv finns bolagsovergripande matt som &r varje affarsomrades ansvar att
uppna Hur matten uppnas & varje enskild avdelning ansvarig for, det vasentliga &r att de

uppnas, inte hur. Varje avdelning skall planera och verka for att dessa styrtal uppfylls.
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Avdelningarna ar dock fria att ha andra métt s lange de stodjer de bolagsovergripande. Varje
avdelning ska mot sina styrtal fastlédgga relevanta, uppfdljningsbara och kommunicerbara
handlingsplaner. Aven om avdelningarna har fria hander och kan anvanda andra métt an de
faststéllda, sa sker det inte. De anvander endast de som & bolagsovergripande. Dessa styrtal
och séttet att arbeta efter dem &r en gavklarhet for de personer som har intervjuats.

4.4.4 ORSAK-VERKAN-SAMBAND

Lansforsakringar Skane har arbetat fram ett orsak-verkan-samband mellan sina perspektiv och
sina styrtal. De utgar ifran medarbetarperspektivet och ser dér vad medarbetarna maste gora
for att processerna inom foretaget, sa som till exempel telefonservice, ska fungera. Inom
processperspektivet tittar de pa vilka processer som &r viktiga for foretaget att vara bra pa for
att de ska kunna na sina kundmal, exempelvis n6jd-kund-index. Vidare betraktar de vad de
maste fa ut av sina kunder for att de ska kunna na de ekonomiska mal som &r uppsatta for
foretaget. Slutligen i orsak-verkan-kedjan ser de till vilka ekonomiska ma som & de
viktigaste och de vill styra foretaget mot. Mikael Garnow anser att det & viktigt att
medarbetarna ska ha en forstaelse for hur exempelvis deras kompetens i slutdndan ska leda
fram till ett ekonomiskt resultat som &r tillfredstéllande for foretaget.

—
Medarbetare —» Process —» Kund — Ekonomi
e — e — — —
\\/,?Euagragfé Vilka ar de Vad maéste vi
medarbetarna viktigaste fa utav vara
maste bidra processerna kunder, for _
med, for att vi edaals att na de Vilka
skall kunna hantera for ekonomiska ekonomiska
hantera véra att na vara malen? mal vill vi
processer? kundmal? styra mot?
Hur skall vi
Hur skall vi i siell) g4 tillvaga?
g4 tillvaga? gatillvaga?

Figur 4.2 Lansforsakringar Skanes or sak-ver kan-samband
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4.4.5 TIDSHORISONT

Lansforsakringar Skane utformar i dagslaget sitt Balanced Scorecard under hosten i samband
med att budgeten gors. Deras Balanced Scorecard strécker sig fran arets borjan till arets slut,
det vill siga ett kalenderdr. Mest arbete 1aggs under hosten vid arsplaneringen och sedan vid
uppfoljningen. Efter rsskiftet 2004/2005 da Lansforsakringar Skane ska infora en rullande
budget ska &ven deras Balanced Scorecard f6lja denna process. Detta innebér att styrverktyget
uppdateras varje kvartal och alltid strécker sig ett ar framét.

4.4.6 MATNING

Den storsta svarigheten med Balanced Scorecard & enligt alla intervjupersonerna matningen
utav styrtalen. Allatre betonar att det ar svart att méata pa ratt satt samt att anvanda sig av rétt
métt. Bjorn Lindfors stéller sig tveksam till om de méter rétt saker; han menar att det &
mojligt att "de kastar pilen rétt, men & det i rétt tavia?” Han ger ocksa exempel pa fel sétt att
mata. Lansforsakringar Skane anvander sig av ett system som kallas "ett kund-systemet”.
Systemet innebér att alla som har kundkontakt ska anvanda sig av det och rapporterain i det.
Tidigare nér de métte hur mycket tid som lades ner pa anvandningen av systemet delade de
mangden tid pa det totala antalet anstallda, vilket de senare insag att det var felaktigt. Nu har
de Gvergatt till att istéllet bararakna med de som anvander sig av " ett kund-systemet”.

Flera omstandigheter har andrats inom foretaget under dren de anvént sig av styrverktyget,
men fOretaget har anda inte andrat och anpassat matningarna till forandringar som intréffat,
vilket gor att det som Balanced Scorecard kommer fram till ibland ifrégasétts. Pontus Witt
anser att vissa aspekter méts felaktigt, till exempel antalet sdlda produkter. Det beror mycket
pd att det & vadigt komplext och att det rader begreppsforvirring sa att ala
aff arsomradescheferna g har samma syn pa vad till exempel en tecknad forsakring &r. Det gor
att det darfor ar svart att méta. Han papekade dven att "ett kund-systemet” inte anvands till
fullo, dar finns mer att méta. Mikael Garnow framférde ocksa att de har haft mycket stora
problem vid métningen av métten. Som exempel namndes tillgangligheten dar brev, telefon
och internet ingdr. For att méta den totala tillgangligheten krévs att alla dessa tre méts, vilket
inte sker i dagsléget. Telefontillgangligheten som & den storsta kommunikationskanalen
Lansforsakringar Skane har med sina kunder méts och & ett utav styrtalen under
processperspektivet. Anledningen till att brev- och internet-tillgangligheten inte méts, ar att
systeminstallatéren inte har hunnit installera métutrustningen.
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Kompetensen & ett omrade som Garnow anser & svart att mata. Det finns en stor osakerhet
pa hur kompetens definieras och vad foretaget kan krédva som minimikompetens. Som det ar
idag far de anstéllda sjélva utvardera sin kompetens pa en femgradig skala vilket leder till stor
subjektivitet. Det som anses svarast att méta & de mjuka talen dér kanslor &r involverade. Det
som enligt Garnow &r léttast att méta inom de icke-finansiella perspektiven &r frisktalen. Det
finns enligt Witt vissa aspekter som &r |&ttare att mata an andra och som ocksa méts rétt. Det
ekonomiska utfallet &r l&tt att méata, exempelvis hur mycket pengar som foretaget far in, och
maéts enligt Witt dessutom korrekt.

Méatning utav styrtalen inom respektive perspektiv sker |6pande under aret. Kundperspektivet
méts regelbundet med hjdp av enkdter och genom att rékna antalet kunder. En av
intervjupersonerna gav exempel pa hur ofta métning sker, han beréttade att frisktalet och
nojd-medarbetar-indexet méts en gang per ar. N6jd-medarbetar-indexet & for narvarande ett
valdigt stort projekt och genomfors av ett externt foretag. Foretaget har planer pa att inféra en
métning i mindre omfattning som kan goras tre eller fyra ganger om aret, men det har annu
inte inforts. Foretaget ser en fordel med att fort kunna folja upp och méta igen och det
forsvaras om undersokningen & for omfattande och tidskravande. Telefontillganglighet &r
daremot ett styrtal som méts varje dag. Mikael Garnow tycker att process- och
medarbetarperspektiven kommer i skymundan mycket pa grund av att det & svart att méta
dessa

En viktig aspekt som Witt betonar & att samma saker hade métts och kontrollerats &ven om
fOretaget inte anvant sig av Balanced Scorecard. Han anser att det enda som skiljer &r
benamningen. Samtidigt anser Garnow att en av de viktigaste poangerna med Balanced
Scorecard & att i hela organisationen skapa forstaelse for sambanden mellan individuella
insatser och utfall pa avdelnings-, enhets- och bolagsniva Risken finns att det inte gors utan
styrverktyget.

4.4.7 UPPFOLJINING OCH AVVIKELSER

Uppfdljningen av Balanced Scorecard sker liksom uppfdljningen av budget i samband med att
matningar har utforts. Rapporteringen om utfallet sker i form av manadsrapporter och &ven
kvartalsvis i kvartalsrapporterna. | manadsrapporterna beréttar foretaget om resultatet samt
Ovriga ekonomiska aspekter, och dessutom beréttas om styrtalen i Balanced Scorecard. Det ar
faststallt att regelbundna uppfoljningar ska ske varje manad av utfallet av forsaljningen och
det ekonomiska utfallet. Det genomfors dessutom en storre uppfdljning av lénsamheten
kvartalsvis och darutéver gors aven halvarsboksut. Det kan dock ske uppfdljningar oftare,
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inom Pontus Witts affarsomréde foljer de upp forsajningen veckovis. De andra perspektiven
foljs inom foretaget inte upp lika regelbundet som det ekonomiska, vissa foljs upp arsvis,
halvarsvis och andra kvartalsvis.

For att informera om uppféljningen och anvandandet av Balanced Scorecard rapporterar
Mikagl Garnow en gang i manaden till ledningen. Vid dessa méten laggs 99 % av tiden pa att
diskutera de ekonomiska aspekterna, de andra perspektiven namns knappt als. Det &r inte sa
at de i ledningen struntar i utfallen i de olika perspektiven, utan de & ovana att diskutera
dessa

Det finns olika syn inom foretaget pa hur avvikelse ska behandlas. En av intervjupersonerna
beréttade att den information som kommer fram vid uppfoljningen av Balanced Scorecard
sammanstélls endast till ett protokoll. De avvikelser som framkommer beaktas sdledes inte.
En annan beréttade att i de fall avvikelsen fran malet &r stort, sa vidtas dtgarder av respektive
ansvarige i de fall det inte & nagot snabbt dvergaende. Han beréttade dven att han forsoker
hitta en naturlig forklaring till de avvikelser som finns. Exempelvis att en anledning till att
suktalen Okar i december kan bero pa att det & influensatider. Detta tas hansyn till vid
utvarderingen av métten. Avvikelser betraktas som ofarliga, s lange de inte & en trend.
Precis som vid budget anvander Bjorn Lindfors sig utav historisk statistik for att se om det &r
en trend eller en enstaka handel se.

448I1T - SYSTEM

Lansforsakringar Skane anvander sig inte av ndgot speciellt IT-system vad gdler deras
Balanced Scorecard utan det & Excel och Power-point som anvénds. Modellernai Excel gors
sA att alla kan inrapportera pa ett enkelt och smidigt sétt. Garnow ar medveten om att det finns
speciella IT-program fér Balanced Scorecard och att det skulle kunna underldtta vid
arbetandet med Balanced Scorecard.

For att informera foretagets personal om Balanced Scorecard anvands ett intranégt som finns
tillganglig for all personal.
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4.4.9 FRAMTIDSUTSIKTER

En av de intervjuade papekade att han vill att det ska informeras utférligare om Balanced
Scorecard pa intrandtet, som det & nu innehdller det inte mycket information om
styrverktyget. D& information om exempelvis malen skulle vara tillganglig, sa skulle det leda
till storre forstéelse for Balanced Scorecard. Som det & idag har manga i personalen ingen
kunskap 6verhuvudtaget om Balanced Scorecard. Bjorn Lindfors menar att det & de "narmst
frasta’ som &r insattai verktyget och engagerar sig i det. Manga ser det enbart som en model
som &r enormt tidskréavande. Huruvida personalen kanner till Balanced Scorecard och kopplar
samman det som utfors med detta styrverktyg beror mycket p& chefens asikt och hur vél
verktyget har forankratsi avdel ningen.

Mikael Garnow har mal och férhoppningar infor framtiden angaende Lansforsakringar Skanes
Balanced Scorecard. Han hoppas att alla resultat som framkommer vid anvandandet av
styrverktyget samt information om verktyget kommer ligga ute pa intranatet inom fem till sex
ar. Forhoppningen & dessutom att ala inom foretaget ska forsta hur perspektiven hanger
samman och att alla perspektiv ar viktiga for att [6nsamhet ska kunna uppnas. Det &r viktigt
att forstdelsen & stor for att om exempelvis nojd-kund-index och nojd-personal-index
forsamras, sa kommer det ga daligt aven ekonomiskt. Garnow vill att personalen dven ska ha
egna mal. De ska kanna till sin avdelnings mal samt sina egna och forsta hur alt hanger
samman. Garnow har forstaelse for att forandringar & svéra att genomfora och fa att fungera
pa ett bra sitt. Han betonar vikten av tid och kontinuitet och inser att det kravs tid for att fa
Balanced Scorecard att fungera fullt ut.
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9. ANALYS

Vi analyserar i detta kapitel den information somingar i foregaende kapitel och som framkommit efter
genomférda intervjuer. En analys genomfors av Lansforsakringar Skanes affarsplan. Dar fors en
diskussion kring vad det &r Lansforsakringar Skane gor parallellt med sin budget och sitt Balanced
Scorecard.

5.1 ANALYSAV LANSFORSAKRINGAR SKANES AFFARSPLAN

D& Balanced Scorecard och budget studeras utifran teorin framkommer flera gemensamma
namnare for verktygen. Den storsta &r att bada & verktyg som har tagits fram for att hjalpadtill
med styrning av en organisation. Avsikterna med de bada styrverktygen & i och med detta de
samma, det vill sga att styra en verksamhet i en viss 6nskad riktning.

Lansforsakringar Skane anvander som beskrivits ovan i stycket 4.2 ("Affarsplan”) ett
gemensamt namn fér Balanced Scorecard och budget, det vill saga affarsplan. Processerna for
de bada styrverktygen ser de som ett. | dagslaget fungerar Balanced Scorecard och budget
som tva kompletterande styrverktyg inom foretaget, men ar i framtiden tankta att vara och
verka som ett styrverktyg.

5.1.1 ANALYS AV LANSFORSAKRINGAR SKANES UTFORMANDE AV BALANCED
SCORECARD OCH BUDGET

Vid utformandet av Balanced Scorecard foljer Lansforsakringar Skane den modell som &r
framtagen av Kaplan och Norton och som & beskriven i stycket 3.1.3 "Utformning av
Balanced Scorecard”. De utgar ifran sin vision och sin affarsidé, vilket Kaplan och Norton ser
som en forutsattning. Det & inte enbart deras Balanced Scorecard som utgar fran visionen och
affarsidén utan dven deras budget. Den Gvergripande strategin, eller den langsiktiga planen
som Lansforsakringar Skane valt att kalla den, for de fyra perspektiven i Balanced Scorecard
samt for deras budget arbetas fram utifrén visionen och affarsidén och tas fram vart tredje ar.
Det & enligt oss inte nodvandigt for dem att se 6ver sin dvergripande strategi oftare &n sa
Hander nagot oftrutsett som i hog grad paverkar foretaget bor de dock se Gver den
Overgripande strategin.
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Genom att inte endast utga fran sin vision, utan dven anvanda sig av sin affarsidé, blir det
aven lattare for Lansforsakringar Skane att ta fram sina strategiska mal for respektive
perspektiv och for budgeten, vilka ska avspegla vart foretaget vill komma. Orsaken till detta
ar att affarsidén & mer utforlig an vad visionen &r.

Genom att de strategiska malen for bade Balanced Scorecard och budget tas fram utifran
visionen och affarsidén resulterar det i att de strategiska malen blir enhetliga och har samma
innebord. Det kan &ven vara sa att budgetens strategiska mal och det finansiella perspektivets
ma & de samma. Lansforsakringar Skane har utarbetat ett ma som de anvander sig av till
b&de sin budget och sitt finansiella perspektiv. Detta gor att de bada styrverktygen foljer
varandra at.

Som namnts i stycket 4.4.1 " Lansforsakringar Skanes utformning av Balanced Scorecard”
anvande sig Lansforsakringar Skane tidigare av en SWOT-analys for att ta fram respektive
strategiska mdl till de fyra perspektiven. Idag gors inte en analys av detta slag, utan foretaget
ser arligen endast till sina styrkor och svagheter. Vi menar att detta &r tillréckligt da en analys
kraver mycket tid. Dock &r det enligt oss viktigt att Lansforsakringar Skéane inte bara ar
medvetna om sina styrkor och svagheter, utan att det aven ar viktigt att se till méjligheterna
och hoten som kan paverka dem. Detta for att pa ett tidigare stadium kunna uppméarksamma
nya forutséttningar och darmed ha méjlighet att éandra malen. | teorikapitlet om Balanced
Scorecard betonades att det ar av storsta vikt att de strategiska malen ses dver kontinuerligt.
Vi & av asikten att Lansforsakringar Skane, under forutsittning att inget ofdrutsett intréffar,
ser Over sina strategiska mal tillrackligt ofta. Sker ndgot omfattande som paverkar foretagets
strategiskamal bor de ses 6ver precis som de 6vergripande malen.

Nagra kritiska framgangsfaktorer har inte tagits fram for de fyra perspektiven av
Lansforsakringar Skane. Deras anledning till detta & att de har valt att tolka Balanced
Scorecard-modellen utifran vilka aspekter i utformandet de anser vara viktigast att ha med i
dagslaget och dar ingér inte de kritiska framgangsfaktorerna. Véar asikt & att de behover
anvanda sig av kritiska framgangsfaktorer och att det inte racker att de enbart ser till sina
styrtal. Foretag behtver nagot att strava efter. Mojligheten finns dock att Lansforsakringar
Skane redan har kritiska framgangsfaktorer, men att de inte anvander begreppet.

5.1.1.1 Perspektiven och malen

Perspektiven &r olika for Balanced Scorecard och budget da budgeten enbart fokuserar pa den
finansiella aspekten medan Balanced Scorecard dven lagger tyngdpunkt pd medarbetarna,
kunderna och processerna. Den hér aspekten & det som skiljer de tva styrverktygen mest &t
och gor dem till tva olika styrverktyg. Genom att Balanced Scorecard innehdller forutom det
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finansiella perspektivet dven de tre andra perspektiven, ser det inte enbart till tidsdimensionen
datid som budgeten gor utan aven till nutid och framtid. Det finansiella perspektivet skiljer sig
aven fran budgeten eftersom budgeten oftast & mer detaljerad. Det finansiella perspektivet
kan ses som en forenkling utav budgeten. | Léansforsdkringar Skanes fall har vi fatt
uppfattningen att deras budget & s& pass odetaljerad att den ar vadigt snarlik det finansiella
perspektivet i deras Balanced Scorecard. Att den inte & sa detaljerad beror pa att de har gatt
ifran kontobudgeteringen. Avdelningen ska sedan na upp till vissa resultatmétt i budgeten
precis som i det finansiella perspektivet. Vi bedomer detta som redlistiskt da deras
framtidsforhoppningar &r att de bada styrverktygen ska verka som ett.

Lansforsakringar Skane anvander sig av fyra perspektiv i sitt Balanced Scorecard:
medarbetar-, process-, kund- och finansiella perspektivet. De har valt att inte anvanda sig av
utvecklingsperspektivet utan istdllet nyttja medarbetarperspektivet. Detta & samma
uppstallning som Maisel forde fram (se stycke 3.1.1.2 "Medarbetarperspektivet”).
Anledningen till att Lansforsakringar Skane gor sa héar ar att de fick just den uppstéllningen av
Lansforsakringar AB och har valt att behdlla det sa. Vi tror att medarbetarperspektivet & med
i Lansforsakringar AB:s uppstélining av Balanced Scorecard med anledning av att det ar ett
kunskapsintensivt foretag och att personalen darfor & en s pass viktig resurs for foretaget.
Det &r viktigt att personalen har htg kunskap om deras produkter och tjanster och aven att
personalen trivs, da det & de som sdjer forsakringarna och & foretagets ansikte utdt mot
kunderna. N&r personalen mér bra utfor de dven ett brajobb, vilket foretaget vinner pa.

Vi tror att anledningen till att Lansférsakringar Skane inte har valt att andra Lansforsakringar
AB:s grundmodell, vilket innebér en uteslutning av utvecklingsperspektivet, & att de inte &r
ett producerande féretag och inte gor investeringar i lika stor omfattning. Med detta menar vi
investeringar i exempelvis maskiner. Vi anser samtidigt att det & viktigt att de kan behdlla
sina konkurrensfordelar gentemot andra forsékringsbolag samt banker. Detta gors genom
utveckling av processer, produkter och tjanster hos foretaget, vilket bor finnas med i Balanced
Scorecard pa nagot Sitt.

Utifran intervjuunderlaget har vi observerat att de tre respondenterna anser att det &r olika
perspektiv. som uppméarksammas mest. Bjorn Lindfors menar att kundperspektivet spelar
storst roll. Pontus Witt anser att process-, kund- och medarbetarperspektivet fér stor
uppmarksamhet medan det finansiella perspektivet knappt betonas alls. Mikael Garnow finner
daremot att det & det finansiella perspektivet som minst 90 % av tiden laggs pa. En orsak till
att de & sa oeniga tror vi beror pa att de arbetar pa olika avdelningar inom foretaget. Att
perspektiven far olika uppmarksamhet &r ett problem som uppmarksammats (se stycke 3.1.6
"Kritik, problem och falgropar’). Hander detta sd asidosétts hela idén med Baanced
Scorecard. For att alla perspektiv inom Lansforsakringar Skanes Balanced Scorecard ska fa
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samma véarde, anser vi att det kravs ett enhetligt intresse for ala fyra perspektiven. En
forstdelse om sambandet mellan perspektiven erfordras ocksa for att |6nsamhet ska kunna
uppnas.

Det & ledningen som sétter upp ma och riktlinjer till foretagets olika Balanced Scorecard och
dess budget. Dock upplever vi att de inte har lika stort intresse vid uppféljningen av de tre
icke-finansiella perspektiven inom Balanced Scorecard da fokus 1&ggs pa det finansiellatill 99
% nar Mikael Garnow har méten med styrelsen. Trots att ledningen huvudsakligen betonar
det finansiella perspektivet och budgetens ekonomiska matt ar detta inget vi upplever
paverkar medarbetarna i organisationen eftersom de betonar andra perspektiv mer. Det ar
dock viktigt att allainom organisationen, savé ledning som avdelningschefer, betonar de fyra
perspektiven lika mycket. Annars faller idén med Balanced Scorecard.

En av respondenterna anser att medarbetar- och processperspektivet far minst uppmarksamhet
och detta pa grund av att de & svarast att mata. Vi anser att dettainte bor vara en orsak till att
de far kommai skymundan. Styrtalen inom perspektiven ska vara enkla och precisa sa att det
l&tt ska kunna utforas matningar pa dem (se stycke 3.1.2 "Kritiska framgangsfaktorer och
styrtal”). Det Lansforsakringar Skane skulle kunna gora for att mer framhéava de tva
perspektiven &r att se 6ver de befintliga styrtalen och kontrollera om de kan omarbeta dem sa
de blir enklare att hantera.

Vi finner att Lansforsakringar Skanes strategiska mal till perspektiven och till budgeten &r val
genomtankta. Vi har analyserat mdlen och noterat att dessa stodjer foretagets vision och
affarsidé. Det star i affarsidén att bolaget erbjuder individuell trygghet och det tycker vi
uppfylls i medarbetarperspektivet dar ett av malen & kompetenta medarbetare. Att ett foretag
innehar kompetenta medarbetare innebar en trygghet for kunderna. Aven deras stréavan efter
att vara en attraktiv arbetsgivare gor att duktig personal soker sig till Lansforsakringar Skéane.
Ett av malen i kundperspektivet & att skapa langsiktiga relationer med kunder det vill siga
foretagets agare. Detta menar vi avspeglas i foretagets vision dér de vill att Lansforsakringar
Skane ska vara skaningarnas naturliga val. Samma mal i kundperspektivet stods av affarsidén
dar det star att foretaget ska vara kundagt. Inom processperspektivet & ett mal att ha ett
effektivt arbetssétt inom organisationen. Ett exempel pa detta kan vara att personalen ska
svarai telefon inom tre signaler. Uppfylls detta bidrar det till att kunderna blir néjda och ser
Lansforsakringar Skane som det naturliga valet, sd som det stér i visionen. Det finansiella
perspektivets mal, vilket &ven & deras ma for sin budget, & att skapa véarde for foretagets
kunder/dgare. Detta kan kopplas till affarsidén, vilken som nédmnts ovan behandlar
agarstrukturen i verksamheten.
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5.1.1.2 Styrtalen

De olika affarsomradena har i sina Balanced Scorecard olika finansiella styrtal, medan de
icke-finansiella styrtalen & de samma for alla avdelningar och affarsomraden. Vi bedomer att
det & bra att de finansiella styrtalen & anpassade till de olika affarsomradena eftersom
exempelvis Agria och Bank/Fria fonder & tva helt skilda omraden med olika forutséttningar.
Att de icke-finansiella perspektiven &r likadana anser vi ocksa vara bra. Forst och framst for
att vi bedomer att styrtalen & applicerbara pa alla de olika affarsomradena. Som exempel kan
ges styrtalen telefontillganglighet och nojd-kund-index, vilka bada & viktiga for omradena
Sak, Liv, Bank/Fria fonder och Agria. Ytterligare en anledning till att vi tycker att det & bra
& att det blir lattare att jamfora de olika afféarsomradenas prestationer. Den hér fordelen
forsvinner i det finansiella perspektivet i viss man da matten skiljer sig &. Vi har noterat att de
olika avdelningarna och affarsomradena inte har kompletterat med egna métt trots att de har
mojlighet till detta. Var asikt & att de bor se om det finns nagot styrtal som béttre beskriver
verksamheten inom respektive avdelning eller affarsomréde och om sa & fallet utoka sitt
Balanced Scorecard med det. Vi & dock medvetna om att framtagandet av nya styrtal kan
varatidskravande och kanske inte tillfér mer &n vad det kostar att ta fram.

Det som synliggors utifran Lansforsakringar Skanes Balanced Scorecard &r att foretaget &r ett
kunskapsintensivt féretag. Flera av aspekterna i stycke 3.4 "Egenskaper hos
kunskapsintensiva foretag” stammer dverens med Lansforsakringar Skane. Personalen & en
mycket viktig del av foretagets kontakt med kunderna. Lansforsakringar Skanes styrtal inom
medarbetarperspektivet visar att foretaget & man om att personaen ska besitta stor kunskap,
detta méts med hjalp av ett kompetensmatt. Kunskapsintensiva foretag bor dessutom vara
medvetna om hur viktigt det & att behdlla sin personal och dess kunskap. For att ta reda pa
hur personaen trivs forekommer i Lansforsékringar Skanes fall tva indexmadtt pa
medarbetarnas ndjdhet och ett frisktal. Detta anser vi vara fordelaktigt eftersom personal som
trivs utfor ett bra arbete och stannar kvar inom foretaget.

Vi anser att de styrtal som tagits fram inom respektive perspektiv stddjer foretagets vision och
affarsidé. Som exempel kan namnas leveranstalet inom processperspektivet, behallna-kunder-
méttet inom kundperspektivet, frisktalet inom medarbetarperspektivet och resultatmattet inom
det finansiella perspektivet. Det forstnamnda avspeglas i det strategiska maet for
processperspektivet, det vill saga 6kad kundnytta genom effektivare arbetssétt. Genom att de
ser till processen for skadereglering kan Lansforsakringar Skane om de inte & ndjda med
resultatet utveckla denna. Behdllna kunder avspeglar sig i malet for kundperspektivet, vilket
& att skapa langsiktiga relationer. Detta genom att de kontrollerar hur manga kunder som
stannar kvar i foretaget och hur manga som ldmnar det. Frisktalet inom
medarbetarperspektivet avspeglar sig dven det i perspektivets strategiska mal, som &r att vara
en hdsoframjande arbetsplats. Genom att mata frisktalet hos medarbetarna far de en
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uppfattning om hur personalen mér och om det & manga sjukskrivningar. Det sistnamnda, det
vill siga resultatmattet, avspeglar sigi malet for det finansiella perspektivet vilket ar att skapa
varde for foretagets kunder och darmed dess dgare. Genom att uppna positiva resultat 6kar
vardet for foretagets kunder/&gare.

| sin helhet & var mening att Lansforsakringar Skanes styrtal for Balanced Scorecard &r val
utformade och l&tta att méta. Enligt teorin om Balanced Scorecard bor antal métt inom
respektive perspektiv inte vara fler an vad som ar dverskadbart och gér att arbeta efter. Vi
upplever att Lansforsakringar Skane har lyckats med att upprétta ett |attéverskadligt Balanced
Scorecard med tva till fyra matt under varje perspektiv. Manga av styrtalen under de icke-
finansiella perspektiven méts pa ett subjektivt sétt, vilket kan medfora att rétt bild av foretaget
inte ges. Medvetenhet om subjektiviteten finns pa foretaget, men trots detta ser vi en svarighet
i att korrigera for den. Vi anser dock att dessa subjektiva styrtal bor finnas med da de anda
bidrar till 6kad forstaelse. | medarbetarperspektivet har vi observerat att tre utav fyra styrtal ar
subjektiva: kompetens, nojd-medarbetar-index samt nojd-medarbetar-index intern samverkan.
Vi skulle vilja efterlysa ytterligare nagot mer konkret och objektivt matt under det har
perspektivet for att ge en mer rattvis bild av perspektivet. Ett exempel pa métt skulle kunna
varaantal utbildningstimmar per anstélld.

Precis som Balanced Scorecard innehdller budgeten olika métt och md till dessa som
foretaget stravar efter att nd Det som skiljer ar att pa grund av att ett Balanced Scorecard
innehaller fler perspektiv innehaller det siledes fler métt av olika aspekter. Dock har malen
samma syfte, det vill séga att stodja foretaget att uppna sina strategiska mal, sin afféarsidé och
sinvision.

5.1.2 ANALYSAV ORSAK-VERKAN-SAMBANDET

Lansforsakringar Skanes orsak-verkan-samband foljer det som stéllts upp enligt Kaplan och
Norton och visasi figur 3.3. De har valt att utga ifran medarbetarperspektivet och se vad deras
medarbetare maste bidra med for att de ska kunna hantera sina processer. Sedan tittar de pa
vilka de viktigaste processerna ar for att de ska na sina kundmal. Vidare ser de pa vad de
maste fa ut av sina kunder for att de ska kunna na de ekonomiska malen som &r uppsatta for
foretaget, for att till sist notera vilka ekonomiska mal de vill styra mot. Vi bedémer att de
styrtal som finns inom respektive perspektiv & med och stodjer det ha sambandet.
Medarbetarna maste vara kompetenta for att de ska kunna anvanda 1T-systemet men &ven
friska och nojda for att telefontillgangligheten och telefonservicen ska kunna fungera
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tillfredsstallande. Fungerar detta innebar det att kunderna hanteras pa ett av foretaget bra sétt,
vilket medfor att de stannar kvar i foretaget och de ekonomiska ma som valts ut kan uppnas.

5.1.3 ANALYS AV UPPSTALLNINGSMETODERNA FOR DEN GEMENSAMMA
PROCESSEN

Uppstallningen av budget och Balanced Scorecard sker pa samma sétt inom Lansforsakringar
Skane. Det & ledningen som ger ma och riktlinjer till respektive styrverktyg i enlighet med
uppbyggnadsmetoden som & beskriven i vart eget skapade teoristycke 3.3.1
"Uppstallningsform”. Enligt var uppfattning kan alla de olika uppstallningsformerna for en
budget generellt anvandas vid uppstéllandet av ett Balanced Scorecard. | understkningen har
det framkommit att uppbyggnadsmetoden fungerar bra, inte bara pa en budget utan aven pa ett
Balanced Scorecard. Enligt Kaplan och Nortons modell rekommenderar de emellertid
nedbrytningsmetoden for ett Balanced Scorecard (se stycke 3.1.3 "Utformning av Balanced
Scorecard”). Anledningen till att vi anser att uppbyggnadsmetoden fungerar bra for
Lansforsakringar Skane & eftersom Balanced Scorecard anvands pd samma sitt som
budgeten, det vill siga for att ge information. Matt och ma for budget och Balanced
Scorecard sétts upp av ledningen och vilka personalen dérefter &r fria att ansvara fér hur dessa
ska uppnds. Séttet som uppbyggnadsmetoden foresprékar & redan va forankrat i
Lansforsakringar Skane eftersom budgeten har utforts enligt den har metoden sedan lange. Att
direktiv och riktlinjer kommer frén ledningen & négot personalen redan ar va bekanta med
och accepterar. Den h&r metoden innebér ett okat ansvar for personalen. Vi tycker att
foretaget har handlat rétt genom att skapa storre frihet och ansvarstagande for sina anstéllda.
Anledningen till detta & enligt oss att manniskor blir mer motiverade da deras frihet och
ansvarstagande okar. Motivationen att lyckas na upp till budgetens mal okar da de sava ar
ansvariga for utformandet av budgeten och dess handlingsplaner. Dock beddmer vi att det
krdvs en samordning ovanifran eftersom Balanced Scorecard liksom budgeten & ett
styrverktyg som anvands pa olika avdelningar och inom de olika affarsomrédena. Det &
sdledes viktigt att faenhetligamal for allaatt strava efter.

Va askt & at aen de tre aerstdende metoderna, vilka beskrivs i stycke 3.3.1
"Uppstallningsform”, nedbrytningsmetoden, iterativa metoden och kombinationsmetoden, kan
fungerai praktiken. Detta & dock inget som vi skulle rekommendera Lansforsakringar Skane
med hansyn till att budgeten och Balanced Scorecard redan utformas framgangsrikt i enlighet
med uppbyggnadsmetoden. Nedbrytningsmetoden kan anvéndas om ledningen vill ha hérdare
kontroll dver verksamheten, genom att bade sétta upp malen for de tva styrverktygen samt
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bestdmma hur de ska nds. En nackdel med den hér metoden &r att da maen bestams av
ledningen kan foljden bli att personalen blir mindre motiverad att na upp till dessamal.

Den iterativa metoden & den metod som vi minst av alt tror skulle fungera hos
Lansforsakringar Skane. Detta for att vi har fatt uppfattningen att de redan tycker att Balanced
Scorecard- och budgetprocessen &r tidskravande. Med den iterativa metoden skulle ytterligare
tid krédvas av bade ledning och personal. Metoden kan dock anvéndas i stora foretag dar
ledningen ser en svarighet att Gverskada verksamhetens hela komplexitet.

K ombinationsmetoden &r enligt oss dven den en metod som Lansforsakringar Skane inte bor
anvanda sig av, da den liksom den iterativa metoden & mycket tidskréavande pa grund av att
ledningen och personalen som arbetar med styrverktyget sitter ner tillsammans och diskuterar
fram maen och riktlinjerna. Den kan emellertid anvandas for att ge personalen som arbetar
med Balanced Scorecard och budget mer inflytande i framtagningen av méatten och dess mal.

5.1.4 ANALYSAV STRUKTURERNA INOM AFFARSPLANEN

Vi har noterat att Lansforsakringar Skane dven utéver uppstallningsmetoderna anvander
samma struktur pa sin budget och sitt Balanced Scorecard. Detta beror pa att de bada ingdr i
affarsplanen. Eftersom strukturen & den samma sd innebér det att direktiven om mal och
riktlinjer ges samtidigt.

Lansforsakringar Skanes Balanced Scorecard uppréttas precis som deras budget under hosten
for att sedan behdllas i dess ursprung under arets gang. Inga andringar gors vare sig i budgeten
eller i Balanced Scorecard da négot intréffar, utan organisationen haller sig kvar vid det
ursprungliga och fortséiter folja det. Det Balanced Scorecard som anvands inom
Lansforsakringar Skane idag stracker sig fran den forsta januari till arets slut, vilket dven
deras budget gor. Vi betraktar darfor deras affarsplan som fast. Precis som Lansforsakringar
Skéane kanner, att om nagot stort intréffar i mitten av aret och budgeten sétts ur spel eller att
den & uppnadd innan arets slut vilket gor att de inte langre kénner motivation, &r var asikt att
det aven galler deras Balanced Scorecard. Har de nétt upp till malet vad géller exempelvis
okning av antal helkunder, kan motivationen att stréava efter att fa fler kunder minska, da
verksamheten redan natt det malet som &r satt.

For att forhindra att detta intraffar kan ett foretag anvénda sig av antingen en reviderad budget

och Balanced Scorecard eller en rullande. En reviderad budget och ett reviderat Balanced
Scorecard innebar som ovan ndmnts i stycket 3.3.2.2 "Reviderat Balanced Scorecard och

58



ANALYS

budget”, att da en handelse intréffar som gor budget och Balanced Scorecard inaktuella éndras
de befintliga styrverktygen eller nya uppréttas. Utifran intervjumaterialet har vi dragit
dutsatsen att Lansforsakringar Skane inte bor anvanda sig utav ett Balanced Scorecard eller
en budget som revideras i efterhand. Orsaken till det har beror pa att de inte vill ha en fast
period under verksamhetsdret dér stérre delen av arbetet 14ggs utan fordela det mer jamt Gver
aret.

Ytterligare ett sétt att komma ifran problemet med att affarsplanen sétts ur spel & att infora
Balanced Scorecard och budget som rullande, det vill sdga att nya tas fram varje kvartal.
Enligt oss & fordelarna med ett rullande Balanced Scorecard och en rullande budget att
organisationen mer kontinuerligt ser dver sina styrverktyg. Dock anser vi att alla perspektiven
i ett Balanced Scorecard inte paverkas i lika stor utstréckning av en forandring s3 som
budgeten gor da budgetens métt kan forandras snabbare. Det & mest det finansiella
perspektivet som paverkas da det har samma ekonomiska innebord som budgeten. Vid
arsskiftet 2004/2005 nar Lansforsakringar Skane infor en rullande tolv-manadersbudget ska
aven deras Balanced Scorecard éndras till rullande. Vi finner att en fordel med att ha rullande
pa bade sin budget och sitt Balanced Scorecard &r att foretaget saledes arbetar parallellt med
styrverktygen. Skulle Lansforsakringar Skanes Balanced Scorecard fortsdtta vara fast tror vi
att det skulle fa an mindre uppmarksamhet &n vad det verkar fai dagslaget.

Anledningen till att Lansforsakringar Skane vill infora en rullande budget och ett rullande
Balanced Scorecard &r att de vill spara tid, gora det enklare och tanka i ett mer langsiktigt
perspektiv. Vi bedomer dock att den rullande budgeten & annu mer tidskréavande én den fasta
budgeten da arbete maste 1&ggas ner vid fyra tidpunkter under aret istéllet for vid ett. Enligt
oss kommer Lansforsakringar Skane inte spara tid, utan tvartom lagga ner mer tid pa sin
budget och sitt Balanced Scorecard an vid anvandandet av den fasta strukturen. Deras tanke
med att rullande Balanced Scorecard och budget skulle framja ett 1angsiktigt tankande stods
av teorin da de alltid strécker sig tolv manader framéat och det enskilda aret inte ligger i fokus
(se det av oss skapade stycket 3.3.2.3 ” Rullande Balanced Scorecard och budget”).

Genom att ha samma struktur pa sitt Balanced Scorecard som sin budget menar vi att det
skapar gynnsammare forutsittningar for arbetet med de béda styrverktygen. Ar strukturen
samma sa innebér det att de olika arbetsprocesserna, som till exempel uppfoljning, sker vid
samma tidpunkter. Véar asikt & aven att det ena styrverktyget inte kommer i skymundan for
det andra eftersom arbetet foljer varandra mer i den dagliga verksamheten.

Vi anser att eftersom Lansforsakringar Skane &r ett relativt stort foretag och uppdelat pa olika

affarsomréden inom vilka det finns klara och tydliga férsakringsavdelningar, sa foresprakar
det den uppdelning av budget och Balanced Scorecard som & gjord pa olika nivaer inom
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foretaget. Att endast ha en dvergripande budget och ett évergripande Balanced Scorecard for
hela organisationen skulle inte tydliggdra de olika avdelningarnas finansiella- och icke-
finansella ma och vad de planerar att astadkomma under perioden. Information som
framkommer vid arets ut visar vad varje enskild avdelning presterat, vilket gor det |&ttare att
setill exempel |6nsamheten for en enskild avdelning.

5.1.5 ANALYSAV MATNING

| Lansforsakringar Skanes affarsplan, det vill siga deras budget och Balanced Scorecard,
foljer métningen av de bada styrverktygen varandra parallellt under aret.

Vi har observerat att alla tre respondenterna upplever att det & svart att méta styrtalen inom
deras Balanced Scorecard pa rétt sétt samt mata rétt saker. Det Bjorn Lindfors ifrégasatter ar
om de méter rétt och om det dessutom &r rétt sak de utfér métningen pa. Det & de icke-
finansiella styrtalen som & de svaraste att méta eftersom de inte & konkreta och askadliga i
samma utstrackning som de finansiella. Lansforsakringar Skane har upptackt fel med
maétningar (se exempel i stycke 4.4.6 "Matning”) som de nu réttat till. Det &r viktigt att vara
medveten om att den information som framstélls kan vara vilseledande och leda till felaktiga
beslut. Lansforsakringar Skane utesluter tva styrtal, internet- och brevtillgangligheten, for att
installationen av dataprogrammen gér langsamt. De gar da miste om information om
internetkunderna, bland annat hur snabbt de far svar pa sina e-mail samt hur ménga som
anvander hemsidan och bor darfor paskynda den hér instalationen. Precis som Lindvall
beskriver i stycke 3.1.6 "Kritik, problem och fallgropar” kan féretag utesluta métt som kan
leda till framgang for foretaget bara for att de & svéra att méta. Eftersom internet & en
standigt vaxande och viktigt kontakt med kunderna menar vi att internettillgangligheten ar ett
métt som starkt kan paverka foretagets framgang och bor darfor métas.

En av respondenterna & medveten om att styrtalet antal salda produkter, méts felaktigt pa
grund av olika definitioner av begreppet. Vi menar att problemet kan korrigeras genom att en
gemensam definition tas fram som alla affarsomréden och avdelningar ska anvéanda sig av.
Styrtalet blir pa detta satt mer jamforbart mellan de skilda omradenainom foretaget.

Vi finner att det ar bra att Lansforsakringar Skane méter de olika styrtalen och budgetmatten
regelbundet under aret och vid olika tidpunkter, vilket finner stod i teorin dar det beskrivs att
matningar bor ske kontinuerligt under aret och hur ofta beror pa vad det & som avses att
métas. Matten & sa pass olika att de inte kréver matning vid samma tidpunkter. Exempelvis
nojd-kund-index, som endast méts en gang per ar, anser vi inte skulle tillfora ytterligare
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information om det skulle métas en gang i manaden. Kostnaden skulle da 6verstiga nyttan for
foretaget. Vissa matt inom budgeten & mer utsatta for snabb forandring och kréver darmed
mer kontinuerlig kontroll, till exempel kostnader.

Vi anser att det & viktigt att personalen har sa pass stor kunskap om Balanced Scorecard att
de forstar varfor métningar utfors pa dem. Vet de inte varfor de ska svara pa fragor om deras
kompetens finns risken att de kanner sig kontrollerade uppifran i organisationen. Darfér bor
mer information om Balanced Scorecard formedlas till personalen, vi har observerat att som
det &r idag & deras kunskap inte tillracklig.

5.1.6 ANALYSAV UPPFOLJNING OCH AVVIKEL SER

Det &r inte bara métningen utav budget och Balanced Scorecard som foljer varandra parallellt
under ett & i Lansforsakringar Skane, utan det gor aven uppfoljningen och rapporteringen av
de béda styrverktygen. De behandlar &ven avvikelser fran det som &r planerat i bade budgeten
och Balanced Scorecard pa liknande sétt. Uppfoljning & en mycket viktig del av processen
for bade Balanced Scorecard och budget. Sker ingen uppfoljning gar fOretaget miste om
fordelarna av de bada verktygen, det vill siga att fa reda pa om foretaget uppnér tidigare
uppsatta mal.

Uppfdljning av de olika perspektiven i Balanced Scorecard samt budgeten och dess utfall sker
noggrant i samband med matningarna. Detta innebar att styrtal som ndjd-kund-index som
enbart méats en gang per ar, endast féljs upp en gang per & medan telefontillgangligheten och
kostnader fdljs upp mer kontinuerligt. Rapporter med information om uppféljningen av bade
budget och Balanced Scorecard utkommer varje manad, kvartal, halvar och helér. Alla dessa
rapporter forutom den sistnémnda ser dock annorlunda ut beroende pa vilka métningar som
har utforts under perioden. Vi & medvetna om att i och med att métningar sker oftare av de
finansiella styrtalen och de ekonomiska métten inom budgeten, s & det pa dessa som
tyngdpunkten vid uppfoljningen 18ggs. Vi har uppfattat att de rapporterar resultaten frekvent
under dret for att alltid hdlla sig uppdaterade om vad som hander i verksamheten.

For att all personal ska fa tillgang till informationen som lamnas i rapporterna finns aven
informationen pa intranétet som finns tillgangligt for allainom foretaget. Vi anser att detta &r
bra for da har all personal som &r intresserad méjlighet att ta del av informationen. Pa sa sétt
kan de kénna sig mer delaktiga i foretaget. Enligt teorin (se stycke 3.3.4 "Uppfdljning”)
foresprékas ett anvandande av intranét for att ge respons till medarbetarna.
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Avvikelser mellan utfall och de uppsatta malen for styrtalen inom respektive perspektiv samt
budgetens métt kan vara svéra att analysera. Endast for att det finansiella perspektivet och
budgeten &r |&ttare att méta betyder inte det att de & |&ttare att analysera. | vissa fall kan det
till och med vara svérare pa grund av att det kan vara svart att harleda varfor resultatet
siunker. En orsak kan vara att det finns flera faktorer som kan paverka resultatet.

Som beskrivits ovan i stycke 3.1.5 "Uppfdljning, feedback och inlarning” & I1T-st6d vid
uppfdljning och feedback viktigt. De IT-system som idag anvands for anvandandet och
uppfoljningen av Balanced Scorecard och budget inom Lansforsakringar Skane & vanliga
mjukvaruprogram som Excel och Power-point. For att ytterligare forankra Balanced
Scorecard i foretaget skulle anvandandet av ett mer anpassat mjukvaruprogram hjapatill. Vi
upplever det som om att foretaget inte har inforskaffat detta pa grund av att det & en kostsam
process. Ytterligare en anledning skulle kunna vara att personalen & néjd med det nuvarande
systemet och kénner inget behov av att byta.

Det IT-stéd som anvands for att ge information och feedback fran affarsplanen till personalen
ar deras intrandt. Vi har observerat att intrandtet anvands, dock upplever vi det som om det
inte anvands fullt ut av personalen utifran de uppgifter vi fatt vid intervjutillfalena. Pa sa sétt
far de inte heller information om resultaten fran avdelningen eller afféarsomréadet. Det verkar
som om informationen om Balanced Scorecard och dess innebdrd inte & komplett medan
informationen om budgeten och dess utfall béttre ndr personalen. Detta & nagot som
Lansforsakringar Skane bor tanka pa och de bor forsoka bli béttre pa att informera personalen
om Balanced Scorecard.

Vi anser att Lansforsakringar Skane handlar bra da de slar ihop Balanced Scorecard och
budgeten till en process. Vi tror att deras Balanced Scorecard pa s sétt inte kommer lika
mycket i skymundan. Foretaget tar fram budget och Balanced Scorecard samt utfor métning
och uppfdljning vid samma tidpunkter och pa sa sétt blir Balanced Scorecard en naturlig del i
foretaget, sa som budgeten varit lange.

5.1.7 ANALYSAV LANSFORSAKRINGAR SKANESFRAMTIDSUTSIKTER

Som det ser ut idag i Lansforsakringar Skane & det endast de som direkt arbetar med
Balanced Scorecard som har kunskap om verktyget. Vi finner att orsaker till detta kan vara att
informationen inte nas ut till de anstallda eller att de saknar intresse. Vi upplever det dock
som att Mikael Garnow ¢nskar att hela personalen ska bli mer involverad i styrverktygets
olika aspekter i framtiden. Detta hoppas han ska forverkligas genom att mer information om
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Balanced Scorecard |aggs ut paintranatet, vilket det i stor utstrackning inte gors idag. Mikael
Garnow har &ven forhoppningar om att personalen ska forsta det orsak-verkan-sambandet som
ska finnas mellan perspektiven. Vi betraktar detta som en bra idé da personalen far forstaelse
for hur deras prestationer kan paverka olika resultat. Installningen till Balanced Scorecard &r
enligt oss god hos Lansforsakringar Skane da de forsoker utveckla det och fa det mer
forankrat i organisationen.

Vi tycker att det &r bra att Lansforsakringar Skane har en realistisk syn pa att forankringar av
nya forandringar inom foretaget kan ta lang tid. Sker en forandring for snabbt finns risken att
personalen motarbetar denna pa grund av att de kdnner en osakerhet om vad forandringen kan
innebéra for dem.

| framtiden hoppas Lansforsakringar Skane att Balanced Scorecard och budget ska slés ihop
till ett och samma styrverktyg. Vi upplever inte att detta paverkar den lattoverskadlighet som
Balanced Scorecard enligt Kaplan och Norton ska ha. Foretagets budget & sa pass odetaljerad
och forenklad. Faktumet att de bada styrverktygen redan foljer varandra & och ses som ett,
anser vi underléttar en hopslagning av budgeten och Balanced Scorecard. Vi & medvetna om
att en modell kan andras och inte behover fdljas fullt ut vilket ocksd upphovsmakarna till
Balanced Scorecard foresprakar. Var asikt & att Lansforsakringar Skane handlar rétt da de vill
utveckla sin ekonomistyrning genom att sla ihop Balanced Scorecard och budget till ett
styrverktyg. De arbetar aktivt med att ta fram ett styrverktyg som & anpassat till deras
verksamhet och undviker pa sa sétt att fastnai gamla monster.
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6. SLUTSATS

| detta kapitel knyts syftet och problemformuleringen samman med de resultat som
framkommit fran analysen. Vi inleder med att forklara vara slutsatser och sedan foljer en
beskrivning av hur generaliserbar studien ar. Sst kommer forslag pa mojligheter till fortsatta
studier inom omradet.

6.1 BALANCED SCORECARD OCH BUDGET GAR ATT HA SOM ETT
GEMENSAMT STYRVERKTYG

Vi har inte funnit ndgon teori som behandlar den gemensamma processen och huruvida
styrverktygen kan integreras till ett styrverktyg. Trots detta anser vi att det & mycket som
talar for att en budget och ett Balanced Scorecard kan slas ihop till ett styrverktyg. De & tva
styrverktyg med manga liknande aspekter vilket foresprékar inte bara en gemensam process
utan dven ett gemensamt verktyg. Béde budgeten och Balanced Scorecard utformas pa samma
sétt utifran ett foretags vision, men aven utifran dess affarsidé och strategi, vilket beskrivits i
det av oss skapade teoristycket 3.3 " Gemensam process for Balanced Scorecard och budget”.
| teorin innehaller bade en budget och ett Balanced Scorecard perspektiv. Det som dock
skiljer dem & &r att budgeten endast ser till ett foretags ekonomiska aspekter medan ett
Balanced Scorecard innehaller fler perspektiv, vilka ser till bland annat ett foretags utveckling
och kunder. Ytterligare en likhet mellan styrverktygen &r att strategiska ma tas fram for
perspektiven i Balanced Scorecard och for budgeten. Lansforsakringar Skdne har samma
strategiskamal for sin budget som for det finansiella perspektivet i Balanced Scorecard, vilket
underléttar en hopslagning till ett styrverktyg. Den enda aspekt som skiljer de bada
styrverktygen helt & & att det i ett Balanced Scorecard ska tas fram kritiska
framgangsfaktorer for perspektiven, detta gors inte for budgeten. Lansforsakringar Skane tar
enligt egen utsago inte fram nagra kritiska framgangsfaktorer for sitt Balanced Scorecard,
vilket vi anser underléttar ett ihopslagande. Vi anser att ett foretag kan védlja att inte ta fram
nagra kritiska framgangsfaktorer alls for sina perspektiv davi menar att de inte & nédvandiga
for att styrverktyget skafungera

For bada styrverktygen tas métt fram som foretaget ska arbeta efter och de ska uppna de ma
som & satta for respektive métt. Det utfors méatningar av matten bade for ett Balanced
Scorecard och for budgeten, samt uppfoljning sker. Alla de har aspekterna gor att bade
budgeten och Balanced Scorecard arbetas fram utefter samma principer. Det & de har
aspekterna som gor att vi finner att de bada styrverktygen kan dlas ihop eftersom de &r
uppbyggda och fungerar ungefér likadant. En annan anledning till varfor vi anser att de kan
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integreras till ett styrverktyg ar da vi utifrén materialet av Lansforsakringar Skane kommit
fram till att deras Balanced Scorecards process ser likadan ut som deras budgets, vilket
innebar att de bada styrverktygen sdledes kan féljas & i en gemensam process.
Lansforsakringar Skane anvander sig av samma uppstallningsmetod av sin budget och sitt
Balanced Scorecard och &ven av samma slags struktur. De utformar styrverktygen pa hosten
for att de sedan ska vara giltiga ett & framéat. De utfér métningar parallellt men vid olika
tidpunkter beroende pa vad det & som ska métas. Uppfoljning av métten och rapportering om

utfallet inom de bada styrverktygen gors &ven det i en gemensam process.

Det som skulle kunna vara ett hinder for en hopslagning av de bada styrverktygen ar att
budgeten oftast & kontobaserad och darmed mer detaljerad an det finansiella perspektivet i ett
Balanced Scorecard, eftersom detta endast innehdller ett fatal styrtal. Att ersitta det finansiella
perspektivet med budgeten skullei safall innebara att den 1&ttoverskadlighet som ett Balanced
Scorecard ska ha forsvinner. Lansforsakringar Skane har emellertid gjort sin budget mindre
detaljerad vilket vi menar kommer underlédta en framtida sammansdagning av de bada
styrverktygen.

6.2 HUR DET NYA STYRVERKTYGET SER UT

Vid en sammanslagning av de bada styrverktygen hamtas de mest betydelsefulla aspekterna
fran respektive verktyg. Det nya styrverktygets process foljer budgetens uppstéllningsformer
och strukturer. Innehdllet i det nya styrverktyget kommer praglas av Balanced Scorecard
eftersom det innehdller fler aspekter, sd som kunder och medarbetare, an vad budgeten gor.
Balanced Scorecard ser dven till fler tidsdimensioner och &r pa sa sétt ett mer Gvergripande
verktyg an budgeten. Det finansiella perspektivet kommer till skillnad fran de andra att
utvecklas utifran budgeten. For att inte 6verskadligheten i perspektivet ska forsvinna ar det
viktigt att det inte & lika detaljrikt som budgeten oftast &. Dock fér det inte vara lika
odetaljerat som det finansiella perspektivet i Balanced Scorecard, d& det endast skulle
innebara ett borttagande av budgeten och inte en sammanslagning av de bada styrverktygen.

For att en integrering utav budget och Balanced Scorecard ska fungera framgangsrikt
underléttar det om foretagets bada styrverktyg foljer en gemensam process. Gors inte detta
blir en sammanslagning svarare att genomfora. Ett exempel pa detta & om budgeten tidigare
varit rullande och Balanced Scorecardet fast och foretaget vdjer att anvanda sig av den
rullande strukturen for det nya styrverktyget sa innebdr det en omstdlning utav
tillvagagangsséttet for saval ledning som personal. Styrtalen inom Balanced Scorecard som
anvandsi det nya styrverktyget kommer sdledes att ses 6ver kvartalsvisistéllet for arsvis.
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6.3 GENERALISERBARHET

Studien kan anses ha en hog generaliserbarhet eftersom vi har strévat efter att uppna hog
validitet. Vid genomférandet av intervjuerna valdes relevanta fragor ut och de som
intervjuades var kunnigainom omréadet, vilket ledde till att vi fick en klarare bild av foretagets
processer. Genom att problemformuleringen och syftet & generella och inte direkt kopplade
till Lansforsakringar Skane kan dven andra foretag och andra intresserade dra nytta av
uppsatsen. D& studien innehaller mycket teori som inte ar direkt kopplad till Lansforsakringar
Skane anser vi att &ven andra foretag skulle kunna anvanda sig av de forklarade processerna.
Vi & dock medvetna om att alla teorierna inte & prévade i praktiken, men da budget och
Balanced Scorecard ar sa pass lika styrverktyg och processerna fungerar pa budget, sa anser vi
att de borde vara tillampbara dven pa Balanced Scorecard. Pa grund av att vi anpassade
fragorna vid intervjutilifallena & reliabiliteten lagre an om vi hade anvant oss av
standardiserade fragor. Detta & dock ett medvetet val for att fa fram sa mycket djup kunskap
som majligt och lyckas uppna en god kvalitativ studie.

Sambandet mellan budget och Balanced Scorecard paverkas inte av branschen. Vilken
bransch foretaget verkar inom spelar enligt oss ingen roll for de som anvander sig av denna
uppsats, eftersom det & sambandet mellan styrverktygens processer som studien fokuserar pa
Samverkan mellan budget och Balanced Scorecard éndras inte pa grund av branschen utan
dessa verktyg fokuserar p& och kraver samma slags rutiner oavsett foretagets inriktning. Pa sa
sétt ar studien inte tillampbar pa enbart kunskapsintensiva foretag.

Det som dock kan paverka generaliserbarheten negativt & att vi anvant oss av fallstudie och
bara ett foretag. Men som ovan beskrivits har vi forsokt att generalisera
problemformuleringen och syftet sa langt det & mojligt och anser att resultaten &
applicerbara &ven pa andra foretag.

Vi har forsokt att generalisera slutsatserna i majligaste man genom att i sa liten utstrackning
som mgjligt basera dem pa fallforetaget. Detta for att andra foretag ska kunna dra nytta av
studien.

6.4 ATERSTAENDE STUDIER

Efter att studien fardigstallts har vi uppmarksammat nagra ytterligare infallsvinklar som vore
intressanta att belysa. D& Lansforsakringar Skane vid denna tidpunkt inte har slagit samman
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budget och Balanced Scorecard till ett styrverktyg, efterlyser vi en studie som undersoker
foretag som redan har de bada styrverktygen som ett verktyg.

Vi anser dessutom att det vore intressant att genomfora en undersokning hos ett foretag som
anvander sig av en annan variant eller uppstéallningsmetod for det hopslagna styrverktyget.

Vi & intresserade av att se hur de olika av oss skapade teorierna om de gemensamma
processerna fungerar i praktiken. Darfor vore det intressant att nérmare undersoka ett foretag
som anvander sig av ndgon av dessa.

Vi skulle gérna vilja veta hur Lansforsskringar Skane kommer lyckas med att integrera sitt
Balanced Scorecard och sin budget. Detta vore intressant att undersoka om nagra ar for att ta
reda p& om det fungerar 6verhuvudtaget och om det fungerar béttre eller samre an att ha de
som tva enskilda styrverktyg.
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BILAGA 1

INTERVJUFRAGOR TILL BJORN L INDFORS 29 NOVEMBER 2004
1. Hur lange har du arbetat inom Lansforsakringar Skane?
2. Vad &r din befattning inom foretaget? Arbetsuppgifter?
3. Hur lange har BSC funnits inom Lansforsakringar Skane?
4. Vad &r enligt din uppfattning fordelar och nackdelar med BSC?
5. Hur anvander du dig utav BSC? Ar det regelbundet eller sker det vid behov?
6. Har BSC andrats €eller & det samma som det ursprungliga BSC?
Om foérandringar; hur ofta sker de? Tycker du att de ligger i fas med vad som
sker i foretaget?
7. Vilkadirektiv ger dessa angdende BSC och hur detaljerade &r direktiven?
8. Far ledningen och styrelsen information om resultatet som framkommer efter anvandandet
av BSC?
Hur ofta, vid behov eller regelbundet?
9. Vi har fétt veta att ni anvander er av ekonomiska perspektivet, kundperspektivet,
medarbetareperspektivet och processperspektivet.
Varfér har ni valt just dem?
10. Vilka matt/styrtal ingdr under varje perspektiv i just din avdelning?
Varfor har ni valt just de métten?

Hur véljs aktuella matt?

11. Anser du att det finns ett orsak-verkan-samband mellan perspektiven och matten?
Om ja; vad for slags samband?

12. Har ni nagra speciella steg som ni foljer vid anvandandet av BSC?
13. Tilldelas alla perspektiv lika stor uppmérksamhet?

14. Ar det ndgot av perspektiven som du anser &r viktigare &n de andra?
15. Kanner du att du har full kunskap om BSC och anvander det ratt?
16. Hur stor kunskap anser du att personalen har om ert BSC?

17. Hur engagerar ni personalen i BSC?

18. Har personaen varit med och paverkat utformningen av ert BSC?
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19. Ett verksamhetsar med BSC, fdljer det budgetens arbete? Forankras de i varandra pa négot
sat?

20. Vem sétter upp BSC och arbetar med att ta fram uppgifter och information till det?
21. Hur ofta méter ni? Bestamda tidpunkter?

22. Hur méter ni?

23. Har ni satt upp mal for varje métt och hur ofta dndras dessa?

24. Hur anvands BSC i den dagliga verksamheten? Funderar du nagot 6ver BSC eller bara nar
du arbetar specifikt med det?

25. Hur sker uppfoljningen? Nar?
Hur lang tid |aggs p& uppfoljning?

26. Hur anvands den information som kommer fram vid uppfdljningen? Finns det ndgon mall
hur detta ska ske?

27. Hur behandlas de avvikelser som forekommer fran uppsatta mal? Finns det regler for hur
detta ska ske?

28. Informeras personalen om BSC samt vad méatningen kommit fram till? Hur sker detta?
29. Anvander ni nagon form av IT-stod eller IT-program vid anvandandet av BSC?

30. Vilken paverkan har anvandningen av BSC haft pa Lansforsakringar Skane?

31. Hur paverkar anvandningen av BSC dig och pa ditt arbete?

32. Anser du att BSC &r vélforankrat i organisationen?

BUDGET

1. Har ni en budget for hela foretaget eller for de olika omrédenainom foretaget?
2. Vilken typ av budget har ni?

3. Har ni speciellatider/vissa datum vissa saker ska vara klara? Exempel ?

4. Fungerar budgetsystemet bra enligt dig?

5. Nagot som g fungerar bra?

6. Hur mycket tid lagger du ner pa budgetering i manaden?

7. Hur anvander du dig av budgeten?
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8. Gors andringar i budgeten och i safall varfér och néar?

9. Far ledning/styrelse resultat fran budgeten och i safall hur ofta? Regelbundet eller vid
behov?

10. Hur fér personalen information om budgeten?

11 Far personalen reda pa hur det gétt for foretaget och budgeten?
12. Hur véljs de aktuellamdlen i budgeten ut?

13. Hur ofta sker uppfoljning?

14. Vad hander med avvikelser? Finns det regler? Vem bestammer? Hur lang tid tar det innan
en andring i safall sker?

15. Hur anvands den information som kommer fran budgetering?

16. Har ni IT support fér budgetering och uppféljning? Vad i safall for sorts och & den
effektiv enlig dig?
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BILAGA 2

INTERVJUFRAGOR TILL PONTUSWITT 2 DECEMBER 2004
1. Hur lange har du arbetat inom Lansforsakringar Skane?
2. Vad & din befattning inom foretaget? Arbetsuppgifter?

3 Hur oftakommer du i kontakt med BSC, hur mycket tid lagger du ungefar pa BSC per
manad?

4. Hur mangaolika BSC finnsi foretaget?

5. Anser du att det ar vart att |agga den tid pd BSC som nu krévs, & vinningen tillrackligt
stor?

6. Anser du att ni mater pa rétt satt och méter rétt saker?

7. Hur ser ett ar med BSC ut? Vilka saker gors och néar?

8. Ar det bestamda datum nar ni ska goravad eller bestammer ni sjalva?
9. Har ni ndgra speciella steg som ni foljer vid anvandandet av BSC?
10. Tilldelas alla perspektiv lika stor uppmérksamhet?

11. Ar det ndgot av perspektiven som du anser & viktigare an de andra?
12. Vad anser ni att ni gor branér det géller BSC?

13. Kanner du att du har full kunskap om BSC och anvander det réatt?
14. Hur stor kunskap anser du att personalen har om ert BSC?

15. Hur engagerar ni personaleni BSC?

16. Ett verksamhetsar med BSC, fdljer det budgetens arbete? Forankras de i varandra pa nagot
sat?

17. Vad & det som gor att BSC kan folja budgetaret?

18. Vem sétter upp BSC och arbetar med att ta fram uppgifter och information till det?
19. Hur ofta méter ni? Bestdmda tidpunkter?

20. Hur genomfor ni métningarna?

21. Hur sker uppfdljningen? Nér?

Hur 1ang tid 1&ggs pa uppfdljning?
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22. Hur anvands den information som kommer fram vid uppfdljningen? Finns det ndgon mall
hur detta ska ske?

23. Hur behandlas de avvikelser som forekommer fran uppsatta mal? Finns det regler for hur
detta ska ske?

24. Vilken paverkan har anvandningen av BSC haft pa Lansforsakringar Skane?

BUDGET
1. Vilken typ av budget har ni?

2. Vilken befattning har den person som utformar budgeten? (Férankras den uppifran eller
nerifran)

3. Hur & budgeten utformad?

4. Hur gér utformandet av er budgetering till? Vad sker under aret och nar?
5. Har ni speciellatider / vissa datum vissa saker ska vara klara? Exempel ?
6. Fungerar budgetsystemet bra enligt dig?

7. Nagot som g fungerar bra?

8. Ungefar hur lange har Lansforsakringar Skane budgeterat?

9. Far personalen reda pa hur det gétt for foretaget och budgeten?

10. Hur sker uppféljningen av budgeten?
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BILAGA 3

INTERVIJUPUNKTER TILL MIKAEL GARNOW 2 DECEMBER 2004
e Hur ser ett & med Balanced Scorecard ut i Lansforsakringar Skane?
*  Hur genomfors budgetprocessen inom foretaget?

e Hur ser ett verksamhetsar med budgeten ut?
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