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ett deskriptivt syfte. Vald metod &r kvalitativ med fallstudie genom
kvalitativ intervju.

I huvudsak utgér uppsatsen fran teori géllande budgetprocessen samt
anvindandet av Balanced Scorecard.

Huvudsakligen innebdr empirin studium av budgetprocessen samt
anvéndandet av Balanced Scorecard inom de tre fallforetagen.

Vad giller relationen mellan budget och Balanced Scorecard har fyra
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Describe and analyse the relation between budget and Balanced
Scorecard and thereby illustrate their role concerning strategy
implementation.

A predominant deductive approach, coupled with a descriptive research
object. The chosen method is qualitative method associated with a case
study and qualitative interview.

The theoretical perspective in the thesis takes its foundation in theory
concerning the budget process and the use of the Balanced Scorecard.

The predominant characteristics of this empirical study are concerned
with the budget process and the use of the Balanced Scorecard in three
Swedish companies. These are WM-data Utilities, Lunds Energi and Alfa
Laval.

Concerning the relation between budget and the Balanced Scorecard, we
have identified four main dimensions. These are the sequential-,
complementary-, dominant- and strategic dimension. Generally WM-data
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the relation. Furthermore, one can in all three companies see that budget
and the Balanced Scorecard are working in implementing strategy.
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the model only reaches personnel at central positions within the
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1 Inledning

I detta kapitel kommer vi i tur och ordning att presentera bakgrund, problematisering, syfte,
avgrdnsningar samt disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Kaplan och Norton utvecklade under en studie modellen Balanced Scorecard (i
fortsattningen BSC) som svar pd den kritik som riktats mot den traditionella
ekonomistyrningen. BSC:s styrka ségs vara att foretag kan se sin verksamhet i fler
perspektiv. I grundmodellen visas verksamheten ur fyra perspektiv. Fran borjan sigs
BSC som ett métsystem som fokuserar vid olika perspektiv. Kaplan och Norton menar
dock att BSC har utvecklats till ett managementsystem dir mitsystemet utgor basen.'
Forfattarna tycker vidare att det dr viktigt att planerings- och budgetprocessen blir
integrerad med BSC. Forfattarna menar att budgeten inte skall avskaffas, utan istillet
nyttjas pa ett mer adekvat vis.”

Johansson menar att det inte finns nigot samband mellan budgetens avskaffande och
inféorandet av BSC bland svenska fOretag. Dessutom resulterar forfattarens
undersokning 1 att det snarare dr tal om fordndringar i budgeten eller budgetprocessen
istéllet for ett avskaffande av budgeten. Johansson finner, mot denna bakgrund, inget
stod for att BSC skall vara en ersittning for budgeten. Forfattaren menar snarare att
BSC och budget kan anviindas parallellt och istillet komplettera varandra.’

Lindvall skriver att budget ir en viktig grund for ekonomistyrningen.* Forfattaren pekar
pa att budgetens utveckling 1 stort sett transformerats fran ett verktyg for
kostnadskalkylering (1950-talet) till ett ddr decentralisering fatt ett starkt féste. Ett
utslag av detta dr att data i budgeter blivit mer summarisk, vilket innebdr mindre
resurser 1 form av personal. Avslutningsvis tror forfattaren att budgeten fortfarande
spelar en roll i den verksamhetsstyrningen dir inte bara en modell &r tillracklig for att
styra foretag.

! Kaplan, Norton, Transforming The Balanced Scorecard From Performance Measurement To Strategic
Management: Part I (mars 2001).

? Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organization (2001), s. 280.

3 Johansson, Budgetering i omvandling — avveckling eller utveckling? (1998/1999), s. 381.

* Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 175 ff.



Enligt Arwidi och Samuelson kan budgeten ha sju olika roller.” Dessa ér planering,
samordning, prognos, kontroll, dtagande, motivation och kommunikation. Dessutom
tycks forfattarna implicera att strategiimplementering dr en viktigt roll vad géller
budgeteringen. Forfattarna skriver: ”Mal, strategier och/eller strategiska planer bildar
med varierande grad av fullstindighet starten for budgetprocessen.”® I en bok av
Anthony och Govindarajan stéds ocksa denna uppfattning.’

1.2 Problematisering

I forhallande till budget har Mintzberg ngra intressanta resonemang.® I stort menar
forfattaren att strategiimplementering inte dr sd enkel som den ofta framstills. I manga
fall blir den avsiktliga strategin inte den som genomfors. Dessutom hévdar forfattaren
att kopplingen mellan strategi och budget i flera fall kan te sig problematisk.

Trots att det under 1990-talet har riktats en massiv kritik gentemot budgeten har studier
visat att budget och budgetering fortfarande nyttjas i hog grad i svenska och finska
borsbolag.” Ekholm och Wallin tycks implicera att budget mist sin roll som strategiskt
instrument, men att den fortfarande fyller en roll kompletterad av andra modeller.
Forfattarna menar att budgetproblemet ar dualistiskt.'® Till att borja med 4r budget
nddvindig for att bibehdlla internal effectiveness vilket enligt Porter innebér att
foretaget forsoker utfora aktiviteter béttre dn sina konkurrenter.'' Ekholm och Wallin
menar dock att detta endast pé ett ldngre tidsperspektiv bidrar till att foretaget levererar
ett 1dngsiktigt jimviktsvéirde. Forfattarna menar dven att budget inte kan bidra till att
skapa vérde baserat pa external effectiveness, vilket enligt Porter medfor en effektiv
positionering i relation till kunder och leverantdrer. Detta visar pd att foretaget &r
skickligare att leverera virde i forhdllande till sina konkurrenter. Ekholm och Wallin
anser att budget har tappat sin strategiska roll men att den fortfarande fyller sin funktion
for att generera internal effectiveness.

Under senare ar har BSC blivit en populdr modell inom manga foretag. Konceptet har
lanserats hért i litteratur. Storre delen av litteraturen dr ocksd mycket positiv till
modellen. Fordelarna tycks vara att medarbetarna léttare kan identifiera sig med icke-

> I uppsatsen anvinds begreppen syften och roller synonymt da litteraturen som behandlar dem inte gor
nagon atskillnad.
¢ Arwidi, Samuelson, Budgetering i industriforetagets styrsystem (1991), s. 26.
7 Anthony, Govindarajan, Management Control Systems (2001), s. 362.
¥ Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning (1994), s. 67.
? Lindvall, Det budgetlésa foretaget (1997).
Ekholm, Wallin, Is the annual budget really dead? (2000).
Samuelson, Budgetering & intern redovisning (1997), s. 110.
' Bkholm, Wallin, a.a., s. 523.
" Porter, What is strategy? (1996), s. 62.



finansiella métt som hérleds ur vision och strategi for foretaget. Enligt Kaplan och
Norton skall ett fullimplementerat BSC fungera som en strategisk handlingsmodell.'?
Strategiimplementeringen dr den frimsta fordelen med BSC enligt forfattarna och torde

da kunna fungera béttre vad géiller detta med tanke pa den kritik som riktats mot budget.

En del av de undersokningar som genomforts om budgeteringens status 1 olika foretag
kan kritiseras for att de genomforts med en kvantitativ ansats (Kamola och Gafvelin
samt Ekholm och Wallin'?) i form av enkitundersdkningar som oftast riktas till hogre
element inom foretag. Kritiskt sett minskar djupet pad undersokningen, vilket torde
innebdra att rikedomen vad géller data i de enskilda fallen minskar. Sdledes far ldsaren
inte ett rikt spektrum relativt de nivaer som finns i foretaget. Mot bakgrund av detta blir
det intressant att koncentrera sig pa att studera anvandandet av budget och BSC inom ett
farre antal foretag och ddrmed analysera relationen mellan de tva modellerna. Vilken &r
relationen dem emellan vad géller strategiimplementeringen? Detta blir intressant mot
bakgrund av att bada hivdas ha en roll vad giller strategiimplementering.

Finns det relevans i debatten om budgetlds styrning? Detta blir intressant mot bakgrund
av att ett antal forfattare menar att budget spelat ut sin roll som styrverktyg. Eller ar det
rent av sa att det finns plats for bade budget och BSC? Kan de komplettera varandra?
BSC:s framfart de senaste aren gor det intressant att studera anvidndandet av denna
modell relativt budget. Ar det verkligen problemfritt att implementera strategi med
BSC? Kan BSC verkligen ersitta budget? BSC beskrivs ofta som Idsningen pa
problematiken kring strategiimplementering. Bland annat Johansson menar att BSC allt
oftare namns som ett alternativ till en modifierad budget eller ett avskaffande av den.'*
Vilken ér egentligen relationen mellan dem?

1.3 Syfte

Syftet ar att beskriva och analysera relationen mellan Budget och Balanced Scorecard
samt belysa modellernas roll vad géller strategiimplementering.

12 Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance (1992), s. 79.
1 Gafvelin, Kamola, Budget — till vilken nytta? (1996).

Ekholm, Wallin, a.a.
' Johansson, a.a., s. 401.



1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgridnsa denna uppsats pa olika vis. Forst dr det viktigt att ndmna att vi
inte valt foretag utifrdn ndgon specifik bransch. Négra avgriansningar vad géller BSC ar
viktiga. Forst skall det faktum betonas att vi inte valt att beskriva och analysera sjdlva
framtagandet och implementeringen av BSC. Vi véljer att gora pd detta vis tack vare
den misstanke att detta skulle krdva en uppsats i1 sig. Saledes blir inte heller sjdlva
bestimmandet och beskrivningen av matten for de olika foretagens BSC intressanta att
diskutera. Istéllet lagger vi fokus, vad géller BSC, pa anvdndandet av modellen.

1.5 Disposition

Kapitel 2 innehéller en kategorisering av tillvigagangssétt och syfte. Fallstudie &r ett
viktigt element 1 detta kapitel. Vidare diskuteras dven kvalitativ metod. En avdelning
beskriver specifikt kvalitativ intervju. Sist 1 kapitlet presenteras kallkritik.

Kapitel 3 framstiller den teoretiska referensram som vi anvénder oss av i uppsatsen.
Inledningsvis presenteras ett kapitel med rubriken frén traditionell ekonomistyrning till
verksamhetsstyrning. Dérefter ldggs vikt vid strategiprocessen samt det formella
styrsystemet vad giéller strategiimplementering. Mintzberg och krittk mot den
traditionella strategiplaneringen diskuteras sedan. Darefter foljer ett antal avdelningar
som behandlar budget. Balanced Scorecard dr huvudmomentet efter dessa avdelningar.
Sist 1 kapitlet laggs vikt vid relationen mellan budget och BSC.

Kapitel 4 presenterar de tre fallstudier som gjorts vid foretagen WM-data Utilities,
Lunds Energi och Alfa Laval. Kapitlet har en tydlig struktur med tre avdelningar. I varje
avdelning foljer fyra avsnitt. Dessa &r strategiprocessen, budgetprocessen, Balanced
Scorecard och relationen mellan budget och Balanced Scorecard.

Kapitel 5 innehaller en analys av de enskilda fallféretagen. I huvudsak foljer detta
kapitel den rubrikstruktur som presenterades i1 kapitel 4, forutom att varje avdelning
istéllet innehéller tre avsnitt vilka &r budgetprocessen, anvidndandet av Balanced
Scorecard och relationen mellan budget och Balanced Scorecard.

Kapitel 6 beskriver och analyserar relationen mellan budget och Balanced Scorecard.
Detta kapitel dr i1 kontrast till kapitel 5 inriktat pd en jamforelse mellan de tre
fallforetagen.



Kapitel 7 innehaller slutsatserna. Detta kapitel dr indelat 1 tre avdelningar vilka har
foljande rubricering: relationen mellan budget och Balanced Scorecard, diskussion av
studiens resultat - generella lardomar och forslag till fortsatt forskning.
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2. Metod

1 detta kapitel beskriver vi hur vi gick tillviga for att kunna besvara vart syfte. Den forsta avdelningen
inom kapitlet kategoriserar vart tillvigagdngssdtt och syfte. Nésta avdelning beskriver fallstudie vilket dr
en overgripande metod vi anvint oss av. Kvalitativ metod beskrivs i ndsta avdelning. Ndésta avdelning
handlar om kvalitativ intervju vilket dr den specifika kvalitativa metod vi anvint for att skaffa empiri till
uppsatsen. Ett viktigt avsnitt dr intervjuteknik. I den avslutande avdelningen diskuterar vi kdllkritik. Ett
viktigt avsnitt i denna avdelning dr validitet och reliabilitet i samband med kvalitativ intervju.

2.1 Kategorisering av tillvigagangssatt och syfte

Andersen anser att man kan dra vetenskapliga slutsatser genom induktivt eller deduktivt
tillvigagangssitt."> Forfattaren skriver: "Deduktiva slutsatser 4r nar vi utifrn generella
principer drar slutsatser om enskilda hdndelser.” Detta ar ett sdtt att utgd ifrin teori till
empiri. Det andra tillvigagéngssittet som beskrivs dr det induktiva. Detta innebér att
man utifran verkligheten forsoker hitta samband som é&r tillrdckligt undersokta vilket
leder till att man kan forfatta teorier.'® Alltsé utgér man hér frén empirin till teorin.

I vér uppsats dr en deduktiv ansats karaktdristisk eftersom vi har utgitt fran teorin
genom att soka och studera litteratur som i huvudsak behandlar budget, BSC och
strategi. Virt att klargora kan vara uppmérksammandet av att man inte enbart kan hélla
sig till den deduktiva ansatsen utan det kan férekomma vissa induktiva inslag. Dessa
upptickter gjorde vi under uppsatsens ging, da vissa element har induktiv karaktér.
Trots att en av ansatserna kan dominera finns det troligtvis inslag av den andra.

Vidare kan man ocksa kategorisera uppsatsen som antingen normativ eller deskriptiv
beroende p4 syftet. Arbnor och Bjerke menar att det deskriptiva syftet 4r beskrivande."’
Normativt syfte beskrivs av Holme och Solvang som virderande, det vill sdga man vill

. o . .10 . . 18
visa pd hur vissa forhéllanden kan fordndras.

Mot bakgrund av virt syfte kan man péstd att det huvudsakligen ar deskriptivt till sin
natur. Saledes kan vi dven konstatera att ett overvdgande deduktivt tillvigagingssitt
kopplats samman med ett huvudsakligen deskriptivt syfte.

"> Andersen, Den uppenbara verkligheten (1998), s. 29.

16 Andersen, a.a., s. 30.

' Arbnor, Bjerke, Foretagsekonomisk metodlira (1994), s. 9.
'8 Holme, Solvang, Forskningsmetodik (1997), s. 43.
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2.2 Fallstudie

I denna uppsats &r fallstudien ett adekvat begrepp for att beskriva insamlandet av
empirisk data. Lundahl och Skdrvad skriver: ”"Med en fallstudie brukar man mena en
undersokning som endast omfattar ett eller ett fétal fall, vilka emellertid studeras mera

19 Det relevanta for fallstudien ir alltsé att undersoka

detaljerat och i fler dimensioner.
pa djupet. Merriam skriver vidare om fallstudier: "Med hjdlp av en fallundersékning
kan man bade utveckla och prova en teori, urvalen av undersékningsenheter kan goras
pé olika sitt och man kan anvinda sig av bade kvantitativ och kvalitativ information.””

Detta citat kongruerar alltsd med vart deduktiva tillvigagangssatt.

Vért mal nar vi borjade skriva uppsatsen var att inte fokusera pa alltfor manga foretag.
Erfarenheter fran tidigare uppsatsskrivande sade oss att informationen i séddana fall
riskerar att bli alltfor dversiktlig och trivial. Tiden till vart forfogande spelade givetvis
en sekundér roll ndr vi resonerade dver antalet foretag som skulle véljas. Alltfor manga
foretag 1 undersokningen skulle med var tidsram bli mycket svart att hinna med. Darfor
valde vi tre fallforetag. Dessa blev WM-data Ultilities, Lunds Energi och Alfa Laval (se
vidare kapitel 4).

Vi dr medvetna om att kritik kan férekomma da vi beskriver vart tillvigagdngssitt som
en fallstudie. Andock viljer vi att kategorisera vért tillvigagingssitt efter detta begrepp.
Den huvudsakliga taktiken dr att vi 1 de tre foretag som studerats riktat
uppmarksamheten mot olika hierarkier. Orsaken till detta &r, vilket antytts 1 stycket
ovan, att vi dr dvertygade om att en mer holistisk bild pa si vis kan uppnas. Istéllet for
att forlita sig pa en respondent inom varje bolag valde vi att fa tillgdng till minst tre
medarbetare per foretag som var positionerade pa olika delar i organisationsstrukturen.

Merriam beskriver olika typer av fallstudier och vi vill mena att den tolkande fallstudien
passar bdst in for att beskriva vart tillvigagangssitt mot bakgrund av syftet till
uppsatsen. Forfattarinnan skriver: “Tolkande fallstudier rymmer ocksa de manga
beskrivningar. Denna deskriptiva information anvédnds dock for att utveckla
begreppsliga kategorier eller for att belysa, stodja eller ifragasitta teoretiska
forutsdttningar man ansett vara riktiga fore insamlingen av information.”' Detta synsétt
tycks vara adekvat for att beskriva vér fallstudie. Som vi argumenterat for 1 avdelning
2.1 anser vi att ett Overvidgande deduktivt tillvigagingssitt till storsta delen
kdnnetecknar denna uppsats tillsammans med ett huvudsakligen deskriptivt syfte.
Empirin som vi inforskaffar belyses genom den teoretiska referensram som vi
framstiller 1 kapitel 3.

" Lundahl, Skérvad, Utredningsmetodik for samhillsvetare och ekonomer (1999), s. 187.
2 Merriam, Sharan B., Fallstudien som forskningsmetod (1994), s. 18.
A Merriam, Sharan B., a.a., s. 41.
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Vidare kan urvalet av foretag vara intressant att diskutera dd vi argumenterar for vilka
undersokningsenheter i fallstudien som valdes ut. Valet av tre foretag grundar sig péd en
rimlig uppskattning av méngden data som kunde behandlas under tidsramen for
uppsatsen. Dessutom ville vi ha ett sddant antal foretag att jamforelser kunde goras. Pa
ett overgripande plan kan man tala om att vi gjort ett idealtypiskt urval inom vér
fallstudie. Merriam skriver f6ljande 1 &@mmnet: “Héir utvecklar forskaren en
egenskapsprofil 6ver en individ som skulle vara den bista eller den mest onskvirda i en
viss population och letar sedan efter en verklig person som passar in pa den ideala
beskrivningen.” Citatet anser vi vara applicerbart pa vart urval av foretag trots att
Merriam beskriver populationen utifrdn méanniskor. Da vi sokte foretag for studien var
tva variabler ytterst viktiga i vér idealsituation. Dessa var budget och BSC. Dérfor
efterfrigades dessa tva variabler da vi kontaktade personer pa olika foretag. Vidare
inskrankningar kunde inte goras da antal foretag som anvidnde de tvéd efterfragade
variablerna var begrinsat.

Vad giller intervjupersoner pd foretagen var vi givetvis styrda, till viss del, av den
respondent vi forst intervjuade vid ett foretag. Det dr i samband med detta viktigt for de
som genomfor undersokningen att vara kritiska till sitt tillvigagéngssitt vad giller
urvalet. Vad var forsta respondent tinkte da andra respondenter valdes &r ddrmed svért
for oss att analysera. Saledes riskerar vi att fa ett idealtypiskt urval fran denne persons
preferenser sett. Har kan det alltsa rora sig om att respondenten i fraga viljer ytterligare
respondenter som skall d6lja vissa svagheter relativt de variabler vi var intresserade att
undersoka. Emellertid har vi forsokt, att i sa stor utstrackning det gér, vilja lampliga
respondenter sjélva.

2.3 Kwvalitativ metod

Holme och Solvang beskriver metod som ett redskap for att losa problem.*
Problemldsningen ger upphov till ny kunskap. Vi har i valet av metod utgatt ifran det
valda syftet, det vill sdga problemet. Skélet till att vi studerar tre foretag grundar sig pa
att vi vill fa en djupare forstaelse for att kunna besvara syftet. Ytterligare en orsak till att
studera mer dn en undersokningsenhet dr att generaliseringar blir ldttare att gora da
empiribasen dr bredare.

I huvudsak finns det tvd typer av metoder inom samhéllsforskningen. Dessa é&r
kvalitativ- och kvantitativ metod.”® Vi tinker hir enbart argumentera for varfor vi valt
en viss metod. Diskussionen blir inte en detaljerad behandling av alternativa metoder.

2 Holme, Solvang, a.a., s. 13.
= Ibid.
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Detta besparar ldsaren onddigt manga begrepp och termer vilka dndad inte har négon
relevans dd uppsatsen ses 1 sin ritta kontext.

Vi har valt en kvalitativ metod. Nagot som karaktiriserar den kvalitativa metoden ar
nirheten till undersékningsobjekten.”® Andersen beskriver mer detaljerat skillnaderna
mellan kvalitativ- och kvantitativ metod. Forfattaren menar att skillnaden mellan
metoderna primért handlar om hur man samlar in olika slags data. Dessa tva sorters data
dr kvantitativ (méngdbestimd/talmissig) och kvalitativ (artbestdimd).”> For att
ytterligare forstd skillnaderna mellan de bada metoderna klargér Andersen att ocksa
primdr- och  sekundidrdata samt stimuli- och icke-stimulidata avgor
datainsamlingsmetoderna.*® Enligt forfattaren kinnetecknas primirdata av att forskaren
sjalv samlat in data medan sekundirdata dr sddan som &r insamlat av andra. Stimulidata
ar data som fis fram genom paverkan frdn forskaren nir den samlas in. Detta kan ske
genom fragor i en intervju. Icke-stimulidata &r all den 6vriga data som samlats in av
forskaren.

Valet av kvalitativ metod grundar sig, som vi tidigare papekat, pa det uppstéllda syftet.
Att besvara vart syfte tror vi kan vara svart med en kvantitativ ansats. Detta pa grund av
att forskaren maste utforma korta och koncisa fragor for att beskriva ett komplext
fenomen, till exempel genom en enkat. Istillet vill vi ha en djupare forstéelse och detta
kriver en nirmare kontakt med undersékningsenheterna.”’ P4 detta vis far vi mojlighet
att se det unika inom de foretag vi studerat.”®

2.4 Kvalitativ intervju

Den specifika kvalitativa metod vi valt dr kvalitativ intervju och for att aterknyta till
Andersens (se avdelning 2.3) resonemang dr denna metod representerad av kvalitativ-,
primér- och stimulidata.”’ Andersen beskriver ocksd den kvalitativa intervjun som
ostrukturerad eller semistrukturerad samt med liten standardisering. Struktureringsgrad
handlar om 1 vilken mén intervjudmnena &r styrda av intervjuaren.
Standardiseringsgraden ar beroende av om svarsalternativen ar Oppna eller slutna, i
vilken man de intervjuade utsdtts for samma frdgor och 1 vilken ordningsfdljd dessa
stills.*

% Holme, Solvang, a.a., s. 92.

2 Andersen, a.a., s. 24.

% Andersen, a.a., s. 150.

> Holme, Solvang, a.a., s. 78.

> Ibid.

I bilaga tre presenteras respondenterna i uppsatsen.
% Andersen, a.a., s. 151 f.
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Viéra intervjuer har varit semistrukturerade och en blandning mellan standardisering och
icke-standardisering. De intervjuer som genomforts kan ocksa sdgas vara
respondentintervjuer. Holme och Solvang beskriver denna slags intervjuer:
”Respondentintervju gér helt enkelt ut pd att vi intervjuar personer som sjilva &r

delaktiga i den foreteelse vi studerar [.. I3

Holme och Solvang beskriver ocksa ndgra for- och nackdelar med en kvalitativ
intervju.”® Fordelarna 4r bland annat att intervjuer liknar ett vanligt samtal,
kénnetecknas av mindre styrning fran intervjuarens sida och information fran intervjun
blir troligtvis djupare och mer allsidig uppfattning om undersokningsobjektet fas.
Nackdelar &r att det 4r en kridvande form av informationsinsamling och risk finns att
undersokningsenheterna beter sig som de tror att forskaren forvéntar sig att de skall
gbra. Vi anser att fordelarna med en kvalitativ intervju overvédger nackdelarna. Detta
fraimst med tanke pd den diskussion vi forde i avdelning 2.3 gillande varfor vi valt en
kvalitativ metod.

Viktigt att klargora ar det faktum att vi intervjuade personer vid olika nivaer i foretagen.
Ett omfattande antal intervjuer har gjorts. Totalt har 18 intervjuer genomforts pa de tre
fallforetagen med en genomsnittlig intervjutid om en timme. Sju intervjuer har
genomforts inom pa WM-data Utilities, sju inom Lunds Energi och fyra inom Alfa
Laval. Intervjuerna ér genomforda pé skilda hierarkier inom de tre fallféretagen.

Att fa intervjuer langre ner i foretag kan i1 vissa fall synliggéra de brister som
medarbetare positionerade i 6vre nivaer vill dolja. Den forsta intervjun vi gjorde i varje
foretag fick ofta formen av en informationstraff sétt ur var synvinkel. Efterhand
institutionaliserades vi i1 foretagens sprak. Detta hjdlpte oss bade i den meningen att vi
stdllde béttre och mer konkreta fragor samt genom det faktum att vi lattare fick kontakt
(och kunde forstd) de respondenter vi fortsatte att intervjua.>>

24.1 Intervjuteknik

Som vi tidigare skrivit har vi kategoriserat véra intervjuer som semistrukturerade och en
blandning av standardisering och icke-standardisering. En generell diskussion kopplat
till strukturering och standardisering (se avdelning 2.4) kan vara adekvat for att f4 en
inblick 1 intervjusituationerna. Vi vill kategorisera véara intervjuer som
semistrukturerade. Vid en forsta anblick pa formulédren (se bilaga ett och tvd) kan det
tyckas som om det forekommer en stor strukturering. Sa ar inte fallet. Det visade sig
vara svart att strikt folja formuldret nir samtalen fortlopte. Den frimsta orsaken till detta

3 Holme, Solvang, a.a., s. 104.
32 Holme, Solvang, a.a., s. 92 ff.
33 I bilagor ett och tva finns exempel pa intervjufragor.
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ar sokandet efter ett lampligt samspel mellan intervjuaren och respondenten. Vi ville
inte helt styra intervjuimnena (fragorna) varfor viss anpassning fick ske till
respondenterna. Det skulle forefalla onaturligt att helt halla sig till frageformuldren och
informationen fran respondenten skulle kunna minska om denne kidnde sig helt styrd. Pa
detta vis tycker vi att intervjuerna fick karaktiristika som kan liknas vid ett vanligt
samtal.

En andra kategorisering som vi vill gora &r att klargéra blandningen mellan
standardisering och icke-standardisering. Vi finner detta som den Ildmpligaste
kategoriseringen. Vara fragor i formuldren kategoriseras som Oppna di vi latit
intervjupersonen uttrycka sig fritt vid de olika fragorna. Standardiseringen &dr ocksa
beroende av huruvida samma frigor stéllts i samma ordning. Vad giller likheterna i
ordningsfoljden pa fradgorna har detta i mdjligaste mén beaktas. Framst giller detta nér
vi intervjuat medarbetare som inte ar i ledningsposition. Dessa medarbetare utsattes for
samma frageformuldr, men l4saren ska betinka vad vi sagt i stycket ovan. Det dr svart
att styra intervjupersonen helt varfor samma fragor inte stéllts i precis samma ordning.
Med tanke pa de diskuterade faktorerna i stycket anser vi oss ha positionerat var
kategorisering.

Holme och Solvang presenterar ett antal olika faktorer som paverkar
intervjusituationen.’® Vi har selekterat de faktorer som vi anser ha varit viktiga for véra
intervjuer. Dessa faktorer har beaktats vid intervjutillféllena.

En viktig faktor ar tillit mellan parterna. Detta uppnas genom att den som intervjuas
upplever att hans eller hennes kommentarer tas pa storsta allvar. Frivillighet maste dven
upplevas fran respondentens sida genom att han eller hon far reda pad vad medverkan
kommer att leda till. Det &r dven viktigt att informera om varfor intervjun gors. Vid
varje intervju presenterade vi oss sjdlva, samt redogjorde for uppsatsens syfte.

Vidare ska den som intervjuar vara medveten om att forskaren och respondenten har
olika roller, det vill sdga forvintningar pd varandra. Exempel &r personliga relationer
och statusskillnader. Nagra djupare personliga relationer mellan intervjuarna och de
som blev intervjuade har inte funnits. Angdende statusskillnaderna har vi i intervjuer
med personer i ledande stéllning bland annat forsokt vara lite mer padrivande. Vi har
uppmérksammat detta genom, att nir vi intervjuat personer som sitter pa en relativt hog
position vidtagit en del atgdrder. Exempelvis har vi inlett intervjun med att klargora att
vi har en del fragor som ska besvaras. Ett mer bestimt sitt att styra intervjun har ocksa
gjorts. Vi har inte heller varit ensamma vid intervjuerna, utan alltid varit minst tva
intervjuare. En annan viktig faktor &r kulissen eller miljon dir intervjun genomfors.
Variabler att beakta hir dr bland annat plats, forberedelse och tekniska hjalpmedel. Vi

3 Holme, Solvang, a.a., s. 105 ff.
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har 14tit respondenterna vilja en for dem bekvidm milj6. Detta handlar frimst om en
miljé dar den intervjuade kénner sig trygg och avslappnad. Vi har dven studerat diverse
sekundar fakta, sdsom litteratur, som forberedelse till intervjuerna.

Vid de flesta intervjutillfdllena anvdnde vi oss av ett tekniskt hjdlpmedel i form av en
diktafon. Motiveringen till detta &r att dessa intervjuer vanligtvis varade i1 cirka en
timme. Vi ville inte missa viktig information pd grund av att koncentrationen kunde
sjunka vid visa tillfdllen. Dessutom var inte respondenterna styrda i hég grad varfor
svaren ofta blev ldnga. Det kan i dessa fall vara svart att anteckna de detaljer som kan
var viktiga i empirin. Forfattarna till uppsatsen ville ha godkidnnande att anvidnda
diktafon varfor respondenten i fridga tillfrdgades om detta. Vi 4r medvetna om att
anvindandet av diktafon kan ha paverkat intervjusituationen negativt genom att
frisprakigheten minskat.

2.5 Kallkritik

Tidigare 1 uppsatsen har vi utgatt ifran Andersens formulering av sekundirdata, det vill
sdga data som samlats in av andra. Eriksson och Wiedersheim-Paul definierar kallkritik:
”I en sndvare bemdrkelse brukar man dock med ‘kéllkritik’ syfta pa granskning av

dokument.”*

Vi granskar alltsa de sekundira kéllor vi anvént 1 denna avdelning. Data 1
dessa kéllor dr alltsd inte insamlade av oss sjdlva och bestir av skriftliga killor.
Forfattarna beskriver olika kriterier som dr viktiga vid kallkritik. Dessa dr samtidskrav,

tendenskritik, beroendekritik samt dkthet.>

I huvudsak innefattar samtidskravet att man tar hansyn till tidsaspekten, det vill sdga hur
gammal kéllan ar. Vid valet av killor har vi strivat efter att anvdnda kéllor som inte &r
allt for gamla. Dessutom har vi vid val av bocker i mojligaste man forsokt anvdnda oss
av de senaste upplagorna. En fordel med BSC-modellen dr att den relativt nyligen
lanserats. Kaplan och Norton presenterade modellen i borjan av 1990-talet. Vad giller
litteraturen kring budget samt strategi anser vi att samtidskriteriet ockséd ar uppfyllt da
det dven 1 dessa fall finns god tillgang till litteratur som &r relativt modern.

Vad giller tendenskritiken kan vi skonja en svaghet bland vara killor eftersom detta
kriterium handlar om kéllans intressen. Vi tdnker hir framst pa litteraturen av Kaplan
och Norton samt av Olve et al. Hér kan vi se en vinkling eftersom det sdkert ligger ett
visst vinstintresse bakom dessa kéllor, frimst med tanke pd att de praktiserar
konsultverksamhet. BSC har haft en stor genomslagskraft pa bada privata och offentliga

3 Eriksson, Wiedersheim-Paul, Att utreda, forska och rapportera (2001), s. 150.
36 77,
1bid.
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foretag virlden dver. En orsak har varit en hard lansering. Ovriga killor torde inte ha
nagon vidare svaghet vad géller detta kriteriet.

Beroendekritik handlar om i vilken man killor ir oberoende av varandra. Aven hir kan
man 1 vissa kéllor se vissa svagheter. Detta beror framst pé att en del kéllor hanvisar till
Kaplan och Norton. Vi har alltsa inte ett strikt oberoende. I och for sig dr inte detta helt
ofrdnkomligt da det var Kaplan och Norton som introducerade BSC.

Aktheten handlar om killan 4r vad den utger sig for att vara. Frimst har vi
uppmérksammat detta vad géller elektroniska kéllor. Vi anser att de elektroniska killor
vi anvint oss av ar dkta. Kéllor som ej ar elektroniska i denna uppsats torde ocksa
klassificeras som #kta dd de &r tryckta och har troligen genomgétt ndgon form av
granskning innan publicering.

2.5.1 Validitet och reliabilitet i samband med kvalitativ intervju

Vid insamlingen av primérdata, det vill sdga den data som vi bland annat samlat in
genom de kvalitativa intervjuerna &r det ocksd viktigt att betdnka validitet och
reliabilitet. Detta innebir att man dven hir ska granska killorna kritiskt.”’

Holme och Solvang papekar att det &r lattare att f4 valid information i kvalitativa
undersokningar da forskarna &r nirmare forskningsobjekten.”® Validitet ar alltsd hur
giltig den insamlade informationen &r. Dock dr det inte helt problemfritt att genomfora
kvalitativa intervjuer dd det litt kan uppstd forvéntningar mellan parterna. Vi tror att
validiteten &r god vad géller vara primirdata eftersom vi bland annat anvant kvalitativa
intervjuer som metod. Vi har pd detta sitt kommit ndrmare vara respondenterna och fatt
en djupare forstaelse.

Holme och Solvang menar att reliabiliteten dr viktigast vid kvantitativa undersdokningar
da den statistiska representativiteten ar central.” I en annan mening menar forfattarna
att man med en kvalitativ undersékning vill fa en storre fOrstdelse. Dock ska
reliabiliteten inte glommas d4 man anvinder sig av kvalitativa metoder. Reliabiliteten
kan sdgas vara hog om tvd forskare som anvidnt samma metod eller angreppssitt far
samma resultat.** Vi anser oss ha en god reliabilitet dé vi alltid har minst tv4 intervjuare.
P& detta sitt tror vi oss ha fatt en reliabilitet som &r hogre &n om en person skulle ha
utfort intervjuerna ensam. I tilldgg till detta har vi kontaktat intervjupersonerna for
komplettering av svaren om det funnits oklarheter kring de vi erhéllit.

37 Eriksson, Wiedersheim-Paul, a.a., s. 150.
¥ Holme, Solvang, a.a., s. 94.

* Ibid.

40 Eriksson, Wiedersheim-Paul, a.a., s. 36.
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3 Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med en avdelning som rubriceras frdan traditionell ekonomistyrning  till
verksamhetsstyrning. Ddrefter beskrivs strategiprocessen. I de tre kommande avdelningarna behandlas
det formella styrsystemet vad giller strategiimplementering, Mintzberg och kritik mot den traditionella
strategiplaneringen samt budget och budgetering. Budgetprocessen avslutar de avdelningar som har
koppling till budget. I de tre efterféljande avdelningarna behandlas Balanced Scorecard. Den forsta av
dessa ger en beskrivning av modellen. Ddrefter framstdils anvindandet av modellen. I den sista
avdelningen behandlas relationen budget och Balanced Scorecard.

3.1 Fréan traditionell ekonomistyrning till
verksamhetsstyrning

Mycket av den kritik som riktas mot den traditionella ekonomistyrningen riktas dven
mot budget. Lindvall beskriver fenomenet enligt f6ljande: ”Eftersom den utgor en viktig
grund for det mesta av traditionell ekonomistyrning, ar det naturligt att kritiken och

»# Det kan frimst skadas

utvecklingsinsatserna i forsta hand riktas mot budgetfragan.
eftersom budget ofta anses vara en integrerad del av det formella styrsystemet.”> En
kdrna 1 kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen r att den &r bristfallig da det
handlar om strategiimplementering. Ofta kan det vara létt att formulera en strategi, men
svérare att implementera och genomfora den. Inte minst Mintzberg visar, med ett mer
processuellt synsitt, att strategiimplementeringen inte &r s& enkel som den ibland
framstills (se avdelning 3.4). Forfattaren pekar bland annat pd budgetens problem i

forhallande till strategiimplementering.*

Johnsson och Kaplan framfor att den traditionella ekonomistyrningen ir inadekvat.**
Forfattarna lyfter fram ett antal aspekter i sin kritik. Det centrala som kan utldsas ur
kritiken dr att ekonomistyrningen varit for indtriktad och enbart fokuserat pd inre
effektivitet (produktivitet). I denna fokusering har budgeten ofta varit navet och dirmed
har intdkter och kostnader spelat den centrala rollen. Kostnadskontroll har ofta varit
viktigare dn att rikta uppméarksamheten mot den yttre effektiviteten. Kénnetecknande for
den traditionella ekonomistyrningen har varit dess fokusering pé kostnads- och
resultatenheter. Fokus har hamnat pa ett revirtinkande istéllet for pd foretaget som
helhet. Detta har i ménga fall varit i kontrast med det processtdnkande som har sin rot i
de decentraliserade foretag som i ménga fall finns. Den strategi som varit menad att

* Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 175.
2 Samuelson, a.a.

* Mintzberg, a.a.

* Johnsson, Kaplan, Relevance Lost (1987).
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implementeras har i dessa fall glomts bort, fokuseringen har i det 16pande arbetet legat
pa annat hall. Ekonomistyrningen har i traditionell mening ocksd fokuserat pa
aggregering dir dverliggande hierarkier hdmtar in rapporter och dir detaljgraden ar hog.
Ofta har da matsystem varit for finansiellt inriktade och det som inte méts har kommit 1
skymundan. Enbart gradvisa fordndringar har i manga fall kunnat uppvisas och mer
omfattande forandringar har bortsetts fréan.

I ett av de senare verken av Kaplan och Norton stir foljande att ldsa relativt den
traditionella ekonomistyrningen: ”Strategy could be developed at the top and
implemented through a centralized command-and-control culture. Change was
incremental, so managers could use slow-reacting and tactical management control
systems such as the budget.” Vidare skriver de: ”Organizations need a new kind of
management system — one explicitly designed to manage strategy, not tactics.” Kaplan
och Norton pekar pa det centrala i den kritik som riktats mot budget — problemet med
strategiimplementeringen. Harmed klargors att budget ofta varit det centrala 1 kritiken
mot den traditionella ekonomistyrningen. Istillet menar forfattarna att BSC &ar en
adekvat modell for att 16sa problemet med strategiimplementering.*°

Bunce et al. diskuterar mer specifikt vad som dr problemet med budget.*’ Forfattarna
gar langt och pastir att den &r felplacerad i dagens affarskontext. De menar att
budgeteringen dr en top-down-process dir enbart finansiella matt &r centrala, och dér
arbetsprocessen kannetecknas av hierarkiska beslut dir kontrollen har en central
stillning. Budgetering innebédr ofta ett sifferspel diar suboptimering ar ett ofta
forekommande resultat. M&l och matt &r internt drivna, saledes sétts inte fokus pa
externa omraden. Linkarna mellan vision, strategi och budget blir séledes svaga.
Forfattarna avslutar med att konstatera att ett antal moderna styrmetoder kan
komplettera budget dir den faller kort.

Under de senaste decennierna har ett antal modeller lanserats som tillsammans kan
sdgas utgora det som kallas verksamhetsstyrning. Lindvall beskriver det centrala med
detta: ”Styrningen antas hir ske med hjilp av ett antal metoder (verktyg), som tillimpas
olika vid olika fragor, och tidpunkter och pa varierande sétt. Det skall jamforas med
traditionell ekonomisk styrning som med samma verktyg ofta forsoker 16sa ett flertal
problem samtidigt.”*® Siledes kan man skonja en utveckling av ekonomistyrningen, i
varje fall teoretiskt. Bjernenak och Olson beskriver de gemensamma forandringar som
kan skdnjas relativt ett antal modellers tillkomst.* Dessa modeller &r bland annat
Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM), Target Costing
(TC), Activity Management (AM) samt Balanced Scorecard (BSC). Gemensamt for

* Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organization (2001), s. 2 ff.

% Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organization (2001).

*" Bunce et al., Advanced budgeting: a journey to advanced management systems (1995).
* Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 22.

* Bj@rnenak, Olson, Unbundling Management Accounting Innovations (1999).

20



dessa dr bland annat att fler medarbetare 4r inblandade relativt anvdndandet av
modellerna. Dessutom é&r icke-finansiella-, externa- och icke-aggregerade maétt mer
vanligt. Tidsperspektiven varierar ocksa 1 forhallande till modellerna. Totalt sett pekar
detta mot att ekonomistyrningen dr mer diversifierad och inte lika uniform som i
traditionell mening. Detta pekar mot att det inte langre ar tillrackligt att styra med en
modell, istdllet behovs flera for att bade den interna- och externa kontexten skall kunna
observeras. Viktigt att pdpeka i detta sammanhang &r att Lindvall inte menar att budget
inte har en funktion att fylla i verksamhetsstyrning.”® For att avsluta diskussionen kan
sdgas att fler modeller tar sin utgangspunkt fran strategi mot bakgrund av problematiken
med strategiimplementering, vilken den traditionella ekonomistyrningen kritiserats for.
Detta giller inte minst BSC dér en strategisk inldrningsprocess utgor kdrnan i modellen.

3.2 Strategiprocessen

Kopplat till strategiprocessen framfor Porter ett antal intressanta aspekter. Forfattaren
menar att strategi handlar om att bli och vara annorlunda an sina konkurrenter. Detta ar
starkt anhéngigt hur foretag viljer att utfora sina aktiviteter. En av de mer intressanta
punkterna i forfattarens artikel &r da han menar att operational effectiveness inte ar
strategi. Begreppet syftar till att béttre genomfora de aktiviteter som konkurrenter ocksa
gor. Forfattaren skriver: ”Operational Effectiveness includes but is not limited to
efficiency. It refers to any number of practices that allow a company to better utilitize its
inputs by, for example, reducing defects in products or developing better products
faster.”! Aktiviteterna 4r alltsd mer indtriktade 4n de som strategi skall syfta till.
Strategi, som &r en mer utatriktad foreteelse, syftar istéllet till att utféra annorlunda
aktiviteter dn konkurrenter eller genomfora samma som konkurrenterna, men pa ett
annat vis.

Vad giller strategiprocessen brukar denna i merparten av litteratur som behandlar
strategi indelas i tre faser.”> Bengtsson och Skérvad menar att foretaget i analysfasen
undersoker mojligheter och hot utifran den affarsidé som foretaget formulerat.
Strategiformuleringen blir av naturliga skil ndsta fas. Den sista fasen syftar till att
implementera strategin. Resonemanget kan ldttare forstds da man &skadliggor
strategiprocessen sasom forfattarna beskriver den (se figur 3.1). >

0 Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001).

> Porter, What is Strategy? (1996).

32 Bengtsson, Skirvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 15.
>3 For figurforteckning se bilaga fyra.
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Analys Strategiformulering Genomférande

I 1

Figur 3.1 Strategiprocessen

(Killa: Bengtsson och Skirvad, Foretagsstrategiska perspektiv (2001), s. 15)

Detta stods ocksa av Anthony och Govindarajan som bendmner den sista fasen som
strategic planning och de skriver: ”[...] whereas strategic planning is the process of
deciding how to implement the strategies.”* Forfattarna menar att affirsidé och strategi
(strategiformulering) tas for givna da aktiviteterna genomfors (strategic planning). Det
som Anthony och Govindarajan bendmner som strategic planning skall mynna ut i
program som specificerar hur strategi implementeras genom en hog inre- och yttre
effektivitet. Forfattarna bendmner foljaktligen resultatet fran aktiviteten strategic plans.

Generellt for storre foretag dr att olika strategier tillimpas pa olika nivder. Dessa
strategiska nivder omndmns vanligen som, koncernstrategi, affirsomradesstrategi,
divisionsstrategi, affirsenhetsstrategi och funktionsstrategi.”® Tilldggas skall att manga
foretag i Sverige inte innehar samtliga av dessa strategiska nivéer utan endast tillimpar
de lagre strategiska nivderna. I forhallande till strategiprocessen framstélls det formella
styrsystemet ofta som viktigt vad géller strategiimplementering.

3.3 Det formella styrsystemet vad géller
strategiimplementering

Samuelson menar att foretag kan styras med olika styrmedel.’® Styrmedlen skall
sdkerstédlla malkongruens, det vill sdga individerna i foretaget gor det som &r béast for
foretaget. Huvudsakligen menar forfattaren att det finns fyra typer av styrmedel:
formellt styrsystem, organisation & bemanning, beloningssystem och mindre
formaliserad styrning.

En definition av ekonomistyrning kan skilja sig mellan olika forfattare. Anthony och
Govindarajan menar att ekonomistyrning (management control) i stor sett utgors av den

> Anthony, Govindarajan, a.a., s. 301.
> Bengtsson, Skirvad, a.a., s. 13 f.
%% Samuelson, a.a., s. 23.
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taktiska nivén i det formella styrsystemet (se nedan), medan Samuelson menar att de
fyra styrmedel vilka han specificerar utgdr ekonomistyrning i vid mening.”’

For att lattare kunna fora in de ndstkommande delarna frén teorikapitlet i en kontext,
kan man beskriva det formella styrsystemet som Samuelson aterger det.”® Forfattaren
grupperar olika nivder inom vilka man kan analysera det formella styrsystemet. Pa
Oversta nivan dterfinns de strategiska frdgorna som ror foretagets affdrsidé, inriktning
och omfattning. Mal for foretaget dr givetvis en viktig faktor pa denna niva. Vidare
menar fOrfattaren att det kan diskuteras huruvida strategiformuleringen hor till det
formella styrsystemet, ddrav den streckade inramningen i figuren 3.2 nedan. Det
formella styrsystemets huvudsakliga funktion &r istillet att implementera strategi. Detta
syns inte minst d& de kommande tva nivéerna studeras.

P& nésta niva aterfinns verksamhetsplaneringen som dr en av de tva nivaerna av det
taktiska slaget. Samuelson beskriver i en annan bok denna nivé enligt foljande: ” I
verksamhetsplaner och handlingsprogram planeras genomforandet av strategierna. De
kan ha en sikt pa 1-5 ar.”> Vidare menar forfattaren att viktiga fragor dr produkt- och
marknadsplanering samt vilka marknader som skall penetreras. Dessa dtgirder skall
sammantaget realisera foretagens vision och affarsidé.

Niésta niva ar ocksa taktisk och handlar om foretagens budgetering. Vi har alltsé valt att
illustrera och diskutera de taktiska frdgorna utifrdn tva nivéer. Inom vissa akademiska
bocker illustreras bade verksamhetsplaneringen och budgeteringen inom en niva som da
foljaktligen kallas taktisk eller administrativ. Samuelson beskriver denna nivés
funktion: ”Genom budgeteringen eller rullande prognoser berdknas de forvintade
viardena pa foretagets ekonomiska mal (l6onsamhets- och finansiella mél) under den

nirmaste tiden (normalt ett &r).”*

Den ldgsta nivan i bilden nedan &r den operativa nivan. Kort innefattar detta de beslut
som dagligen tas vid foretagets olika hierarkier. Det kan gilla vad som skall kopas in,
tillverkas och séljas inom den ndrmaste tiden.

> 1 denna uppsats applicerar vi budget och BSC inom det formella styrsystemet (se vidare 3.9.1.1). Med
denna bakgrund blir det av mindre vikt hur l4saren vill beskriva ekonomistyrning per definition. I strikt
mening riktas saledes intresset primért mot det formella styrsystemet.

5% Samuelson, a.a..

> Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 214.

80 Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 215.

23



*
o Affdrsidé %,
* . *
& & Strategt %

4 *
* *

-~ Py

Verksamhetsplanering

Budgetering

Operativ styrning

Figur 3.2 Det Formella styrsystemet

(Killa: Egen bearbetning)

Anthony och Govindarjan menar, for att anknyta till diskussionen ovan, att det dr den
taktiska nivin som dr kérnan i strategiimplementeringsprocessen (se bilden nedan).®’
Det vill siga mangement controll i bilden nedan.

Activity Nature of End Product

Strate; - :
formula%);n 3 Goals, strategies, and policies

Y

Management
control

——— Implementation of strategies

4

Task Efficient and effective
control > performance of individual tasks

Figur 3.3 General relationships among planning and control functions

(Killa: Anthony, Govindarajan, Management Control Systems (2001), s. 6)

Det dr alltsd verksamhetsplaneringen samt budgeteringen som skall implementera
strategi. FOr att aterknyta till strategiprocessen (se ovan) handlar det ocksd om
genomforandefasen, efter det att en strategi formulerats.

6! Anthony, Govindarajan, a.a., s. 6.
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34 Mintzberg och kritik mot den traditionella
strategiplaneringen

Den kanadensiske organisationsforskaren Henry Mintzberg tar upp ett antal intressanta
sporsmédl som bryter mycket av den uniforma bild som ldsaren kan fa da
strategiprocessen samt det formella styrsystemet belyses 1 borjan av kapitlet (se
avdelning 3.2 och 3.3). Mintzberg riktar, till att borja med, sin kritik mot det faktum att
avsiktlig strategi i manga fall inte blir den som genomfors. Foljande citat kan illustrera
forfattarens kritik mot det forhallningssitt som finns gentemot verksamhets- och
handlingsplaner: ”Indeed, in the case of emergent strategy, the term formulation has to
be replaced by formation because here strategies can form without being formulated.”®*

Realiserad strategi ér alltsé en syntes av avsiktlig och framvéxande strategi.

An mer intressant ir forfattarens kritik av den strategiska planeringen, vilket kan liknas
vid genomforandefasen (se avdelning 3.2) och den taktiska nivan av det formella
styrsystemet (se avdelning 3.3). Forfattaren illustrerar sitt resonemang utifran en modell
som visas 1 figur 3.4. Denna figur beskriver den konventionella planeringsskolan utifran
fyra hierarkier: budgets hierarchy, objectives hierarchy, strategies hierarchy och
programs hierarchy. Dessutom kan fyra organisatoriska hierarkier synas i modellen.
Emellertid 4r Mintzberg noga med att poéngtera att

PERFORMANCE CONTROL ACTION PLANNING
Budgess Objecives Surategies Programs
Hierarchy Hierarcﬁy Hi:ﬂ Hia!rdlx

Corporat i in Corporate
s by N
Business Division income and Subobjectives
Management  funds flow sratements, etc. (e:g. grawth, profits)
Funcgional Funcda al bus dg . Sub-subobjectives
Management. . (mz.. revenues, costs)

I I NL e

th it budgets Sub-sub-5i bh.zcms
and operating plans (g sales wgds

WW

00000000000 iOOOO o OO%}OOOO
Actions taken by the Organization

Figur 3.4 Performance control och Action planning

(Killa: Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning (1994), s. 83)

62 Mintzberg, a.a., s. 26.
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namnet pi dessa ar oviktigt.” Kopplat till de fyra hierarkierna som forfattaren
identifierar skiljer han pa tva begrepp: performance control samt action planning.
Performance control innefattar budgets hierarchy och objectives hierarchy. Forfattaren
skriver foljande om denna sorts kontroll: ”These are routine in nature, logically carried
out on a regular basis, quantitative in approach and largely the concern of the
accounting people, easily mapped onto the existing structure, and geared to motivation
and control — hence the label performance control.”® Detta handlar alltsi inte om att
bestimma de specifika handlingar som skall genomforas utan istéllet kontrollera de
kumulativa effekter som handlingarna s& sminingom ger upphov till. P& detta sitt blir
performance control ett indirekt sitt att influera medarbetarna att genomfora handlingar.
Nista tva hierarkier (strategies Hierarchy och programs Hierarchy) kallas av Mintzberg
action planning. Denna typ av planering handlar om att specificera handlingar som skall
genomforas. Problemet med denna planering &r att den svarligen ar kvantifierbar, och
gér ddrmed inte att bryta ner pd samma sitt som i performance control.

For att atervinda till figur 3.4 identifierar Mintzberg ett antal problem kopplat till
modellen. For det forsta menar Mintzberg att modellen i sig sjélvt dr en top-down-
process dir maktutdvarna i1 foretagen formulerar strategi och 6vriga medarbetare skall
implementera den med hjédlp av verksamhets- och handlingsplaner samt budgeter.
Forfattaren skriver foljande: ”All very neat and tidy, as machinelike as the assembly

line 9565

Det centrala i Mintzbergs kritik &r dd han menar att l&inkarna mellan performance- och
action control samt nivderna i1 foretaget relativt modellen aldrig blivit forklarade.
Darmed kan den uniforma modellen ifragasittas. Vidare skriver forfattaren:
”Objectives, budgets, strategies and programs do not mesh quite so cleanly as assumed
in the basic model.”*® Kopplat till modellen menar forfattaren framst att hierarkierna av
strategier aldrig blivit forklarade. Mintzberg menar foljande: ”Nor is there any evidence
of a smoothly flowing deductive cascade of strategies. Budgets easily divide and add up
arithmetically; strategies do not.”®’ Vidare menar forfattaren att strategi, till skillnad
frdn budget, inte dr anhingigt organisationshierarkier i lika hog grad. Dessutom ar
strategi till sist beroende av ménniskors subjektiva uppfattningar. Dérfor illustreras
fenomenet av en svart ruta i modellen. Ingen kan alltsa forklara hur nedbrytningen av
strategi gar till.

Vidare kan ldsaren i modellen se att strategi i foretaget ger upphov till program, vilka
kan liknas vid verksamhets- och handlingsplaner. De svaga ldnkarna mellan program
och budgeter forklaras av Mintzberg: “Finally, the consequences of these ad hoc

5 Mintzberg, a.a.

% Mintzberg, a.a., s. 78.
% Mintzberg, a.a., s. 62.
% Mintzberg, a.a., s. 67.
57 Mintzberg, a.a., s. 75.
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programmatic changes must be incorporated into routine financial budgeting, somehow
and somewhere. But because we know neither how nor where, we indicate this link as a
dotted line too.”®® Dirfor kan budgeten relativt strategiimplementering ifrigasittas.

Den riktigt centrala delen 1 modellen dr alltsa den svarta linje som kan identifieras
mellan performance control och action planning. Forfattaren menar att lankarna mellan
exempelvis program samt budgeter aldrig forklarats. Aven om det inte syns i figur 3.4
menar Mintzberg dven att objectives hierarchy paverkas av action planning da specifika
mal 1 exempelvis ett méatsystem sétts upp. I sina diskussioner kopplat till detta
implicerar forfattaren att kopplingarna mellan strategi och budget darfor ar oklar, liksom
kopplingen mellan action planning och performance control. Istdllet kan budgeteringen
manga ganger handla om procentuella uppdateringar av diverse tal. Enligt Mintzberg
har aldrig nedbrytningen av strategi, program och budget forklarats. Detta har istillet
lett till ett antal olika resultatet dar de flesta varit eniga om att strategiimplementering
ter sig problematisk. Effekten fOrstirks dessutom av ovanstidende resonemang om
kopplingen mellan handlingsprogram och budgeter. Kérnfullt illustrerar forfattaren
resonemanget: "7[...] how is the translation between strategies and budgets made?”®

Istdllet visar den strategiska planeringen pa ett antal negativa effekter for foretagen som
tillimpar metoden enligt Mintzberg. Forfattaren menar att tack vare top-down-
planeringen upplever medarbetarna inget atagande relativt strategi. Tillfredsstéllelsen
och arbetsmoralen dr hogre niar medarbetare sjélva far ndgorlunda autonomi vad géller
strategi. Top-down-processen relativt den strategiska planeringen ir istéllet ett fenomen
som skall sdkerstilla ledningens kontroll. Forfattaren gar till och med s& langt i sitt
resonemang att han menar att den strategiska planeringen &r ett hinder mot forandring.
Motiveringen bakom detta ar att en faststdlld strategi motverkar fordndring da
ménniskors psykologiska perception om vad som skall goras dd blir last liksom det
faktum att organisationen som helhet anpassat sig till en inslagen védg. Viljan att
forandras blir di 1ag.”® Mintzberg menar ocksa att planeringen ofta favoriserar litt
kvantifierbara faktorer och negligerar mer mjuka faktorer vilket kan leda till skada for
foretaget pa lang sikt.

% Mintzberg, a.a., s. 83.
% Mintzberg, a.a., s. 74.
" Mintzberg, a.a., s. 160 ff.
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3.5 Budget och budgetering

For att aterknyta till avdelning 3.3 menar Samuelson att budget ar ett verktyg for att
genomfora verksamhets- och handlingsplaner.”' Enligt forfattaren sker alltsi en forsta
koppling till foretagets strategi. P4 den strategiska nivan dr kopplingen relativt miljon
det centrala. Det vill sdga den strategiska planeringen &r inriktad pad att fordndra
foretagets struktur. Detta speglar det som brukar kallas foretagets yttre effektivitet.
Budgetens roll 4r i detta sammanhang av en mera samordnande karaktir, dér inte minst
samordning av fordndring ar visentlig. Budgeten placeras d& mellan den strategiska-
och operativa planeringsnivan. Genom att placeras pa denna niva far budgeten en viktig
uppgift i att bidra till foretagets inre effektivitet.”” Att budgeten 4r mer minimalistisk 4n
verksamhets- och handlingsplaner illustreras av foljande citat av forfattaren: "Budgeten
ar mer detaljerad dn verksamhetsplanen, frimst genom att planen helt delas up pa
organisatoriska enheter eller personer.””> Frimst genom att dtgérderna kan uttryckas i
ekonomiska termer underléttas genomforandet.

3.5.1 Olika typer av budgetutformning

I samband med en diskussion om budgetutformning kategoriserar Bergstrand och Olve
fyra typer.”* Den forsta och mest traditionella formen av budget kallas fast budget.
Denna kénnetecknas av att budgeten ligger fast trots fordndringar i1 fOretagets
forutsttningar. Greve menar att en fast budget 4r limplig ur motivationssynpunkt.”
Rorlig budget ar nista form av budget. Sérdragen i denna &r att olika budgetalternativ
utformas beroende pé vilken konjunktur som dr mest trolig. Pa detta sétt garderar man
sig for en hog, normal och lag produktionsvolym eller aktivitet. Nésta typ ar reviderad
budget. Vid denna typ av budget ar foretaget fortfarande knuten till aret, det vill séga att
en fast tidsram finns. Dock sker en revidering da sérskilda hindelser intréffar i
foretagets omvirld som gor den fastslagna budgeten obsolet. Vanligt dr att budgeten
revideras tertialvis. Under de senaste aren har rullande budget’® blivit allt vanligare.
Detta innebér ett arbetssitt dir en regelbunden skattning gors av utfallet de kommande
perioderna. En viktig skillnad jamfort med ovriga budgetformer ar att rullande budget ej
ar knuten till kalenderaret, utan tidsperspektivet rullas hela tiden fram.

"' Samuelson, Budgetering & intern redovisning (1997), s. 71.

72 Arwidi, Samuelson, a.a., s. 49.

3 Samuelson, Budgetering & intern redovisning (1997), s. 71.

™ Bergstrand, Olve, Styr bittre med bittre budget (2002), s. 100 f.

> Greve, Budget (1996), s. 195.

76 1 uppsatsen gors ingen atskillnad mellan rullande budget och rullande prognos. Samuelson implicerar i
Controllerhandboken (2001), s. 267 att nagon storre skillnad inte kan observeras relativt begreppen.
Detaljrikedomen brukar vanligtvis vara litet ldgre d man syftar pa rullande prognos.
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Forutom fordndringar som 1 huvudsak kan hénfora sig till tidsperspektiv som vi
forklarat ovan har dven andra fordndringar skett vad géller budget och budgetering.
Lindvall menar bland annat att manga foretag vill forenkla den arbetsintensiva
budgetprocessen. Detta gors vanligtvis genom att reducera antalet konton och
kontonivier som budgeteras. Ofta anses det inte langre vara nddvéndigt att budgetera sé
detaljerat som p4 enskild kontoniva.”’

3.6 Budgetprocessen

Det rutiniserade budgetarbetet inom foretag brukar kallas budgetprocessen.” Samuelson
menar att det i huvudsak finns tvd moment vad giller budgetprocessen.” Den forsta
handlar om att stilla upp budgeter for budgetperioden och den andra om att f6lja upp
budgeterna under budgetperioden.

Som vi skrivit tidigare (se avdelning 3.5) menar Samuelson att budgetprocessen &r ett
verktyg for att genomfora verksamhets- och handlingsplaner. Kopplingen till strategi
finns darmed. Budgeteringen dr som vi innan skrivit en del av den taktiska styrningen
och en del av det formella styrsystemet. Aven Arwidi och Samuelson implicerar att
budget har en roll vad giller strategiimplementering nédr de skriver: ”"Mal, strategier
och/eller strategiska planer bildar med varierande grad av fullstindighet starten for

budgetprocessen.””

Inte uppseendevickande uppfyller budget mot bakgrund av Bergstrand och Olves
punkter en planeringsroll. I sin mest grundliggande form beskriver Greve budgetens
planeringsroll: ”[...] den anvdnds for att planera olika funktioner som forséljning,
tillverkning, forradshallning, inkdp osv. Dess planer rdknas om till finansiella fléden.
Kanske uppticker man att den planerade verksamheten kommer att medfora
likviditetsproblem.” Greve forklarar att foretag med utgangspunkt i verksamhets- och
handlingsplaner formulerar vilka investeringar som skall géras for att uppfylla planerna.
Viktigt for planeringen i budgeteringen blir da att fordela resurserna. Betdnka skall man
da vad Bergstrand och Olve sagt om maltal. Det blir alltsd dven viktigt 1 planeringen att
formulera rimliga mal.

Tva andra viktiga roller for budget &r kommunikation och atagande. Enligt Emmanuel
et al. fyller budget en funktion genom att kommunicera olika typer av information som
formar ansvariga vid olika hierarkier i foretaget att synkronisera aktiviteterna pa ett

" Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 186.

¥ Med budgetprocess jamstiller vi i denna uppsats anvindandet av budget.
7 Samuelson, Budgetering & intern redovisning (1997), s. 74.

8 Arwidi, Samuelson, a.a., s. 26.

8 Greve, a.a., s. 69.
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effektivt vis.*> De menar vidare att budget kan visa sig sirskilt viktig i foretag med
exempelvis olika divisioner som opererar pa olika marknader och/eller tillverkar
(tillhandahaller) olika varor (tjénster). I dessa fall kan budget vara mer viktig an i ett
centraliserat foretag dar andra kommunikationsverktyg finns att tillga. Att
ataganderollen &r viktig belyser Bergstrand och Olve d& de menar att budgeten kanske
spelar storst roll da den definierar ansvar och gor det mdjligt att méta prestationer
baserat pa detta.*® Detta mojliggdr for foretagsledningen att delegera ut ansvar enligt
uppsatta prestationer i budgeten men dven att den verksamhetsansvarige uppfyller de
krav som stills i budgeten.

En av de mest centrala delarna i budgetprocessen behandlar upprittande, granskning
och omarbetning av delbudgetforslag. Bergstrand och Olve menar att budgetarbetet till
stor del handlar om att vilja bland olika handlingsalternativ och vilja mellan ett antal
uppstillda saddana. Informationsutbyte dr enligt forfattarna en essentiell foreteelse i
budgetarbetet. Forfattarna menar att det finns fyra metoder for budgetuppstéllande:
direkt nedbrytnings-, direkt uppbyggnads-, iterativ- och kombinationsmetod. Metoderna
illustreras i1 figur 3.5 nedan. Denna bild illustrerar pa ett adekvat vis med att olika
externa- och interna forutsattningar paverkar olika huvudsyften eller roller (motivation,
samordning och resursfordelning) som ligger till grund och forknippade med de fyra
metoderna. Alltsé kan budgetens roll variera beroende pé vilken metod som brukas.

Férutsétiningar Huvudsyite Metoder
T —
EXTERNA —, Direkt
marknad, Motivation / uppbyggnad
kr}n]unktl.Jr =8 och arbetstill-
teknologi fredsstallelse \
Iterativ
Wy
Syftes- /
R formu- B8 Samordning
laring \ —_—
Kombination
e
INTEHNA Prioritering och / =
personal, resursfor - E————————
organisation delning \\ i
= Direkt
arbetssatt -
Loy nedbrytning

Figur 3.5 Metoder for budgetuppstéllande
(Killa Bergstrand, Olve, Styr biittre med biittre budget (2002), s. 70)

Direkt nedbrytningsmetod kénnetecknas oftast av att foretagsledningen spelar en
mycket aktiv roll i budgetarbetet. Foretagsledningen faststdller malen och upprittar en
budget for hela foretaget. Denna budget bryts sedan ned till delbudgeter med hjélp av en
budgetchef. En granskning av budgeten skall sedan ske pa ldgre nivéer, varefter ett

2 Emmanuel et al., Accounting for management control (1985), s. 163.
8 Bergstrand, Olve, a.a., s. 63.
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andringsforslag samt en sammanstillning sker innan ett faststdllande sker av
foretagsledningen. Bergstrand och Olve fortydligar i samband med denna diskussion att
det dar mycket viktigt att overordnade hierarkier kan sitta sig in 1 andra hierarkiers
situation for att inte budgetforslaget skall kdnnas orealistiskt. Detta kan fa till f6ljd att
medarbetarna kan kénna sig odemokratiskt behandlade och motivationen faller.

Den direkta uppbyggnadsmetoden dr forknippad med motivationssyftet. Av foljande
citat kan man dven se hur Bergstrand och Olve implicerar att dtagandesyftet med
budgeten dven uppfylls med en uppbyggnadsmetod: “Dérigenom kan man dven
sdkerstilla att medarbetaren kidnner mojlighet att medverka i budgetarbetet och sedan
kdnner ansvar for den firdiga budgeten.”® Som arbetsmoment kan metoden
karaktdriseras som den direkta nedbrytningsmetodens motsats. Budgeterarna, vilka ofta
ar enhetschefer eller liknande, arbetar i1 processen utifran fOrutséttningar och
anvisningar fran hogre organisationshierarkier. De olika delbudgetforslagen som
framkommit efter ett budgetuppstillande sammanstills dérefter till ett konkret
budgetforslag fran budgetchefen vilken har ett samordnande ansvar. Daremot skall det
uppmirksammas att forfattarna menar att metoden ofta har problem vad géller
samordningsresultat. Det kan antas att forfattarna hir menar den vertikala samordningen
eftersom de menar att den iterativa metoden medfor ett fullgott samordningsinstrument
med den fordelen att ett utrymme skapas for medbestimmande och motivation.

Med den iterativa metoden foljer dven att budget omarbetas i flera varv. Istillet dr det
centrala med denna metod att fOretagsledningen yttrar sig om ett uppgjort
budgetforslag. Detta ligger till grund for ytterligare budgetbearbetning. Starten i
budgetprocessen utgar alltsd frdn ldgre hierarkier, men &ndringar kan goras.
Arbetsbelastningen r emellertid hogre 4n vid de nimnda direktmetoderna.®

Den sista metoden dr en kombinationsmetod. Kdnnetecknande for detta arbetssitt ar att
startpunkten kan sédgas ligga bade 1 hogre- och lagre organisationshierarkier. Bergstrand
och Olve skriver: "Man arbetar forst med en nedbrytningsprocess varvid olika
malsdttningar och ramar for budgetarbetet noggrant utformas och diskuteras med
budgeterare pa olika nivder.”®® Detta mottages i ldgre hierarkier och en liknande
maélsittningsdiskussion sker. Hérefter preciseras forutséttningar for budgeteringen och
ett budgetuppstillande kan ta form. Fordelen beskrivs som att ledningen i ett foretag
kan halla budgetarbetet under kontroll samtidigt som en mindre resurskrivande process
kan forekomma. Samordningen blir béttre och dessutom har alltsa ledningen kontroll
over resursfordelningen.

84 Bergstrand, Olve, a.a., s. 70.
8 Bergstrand, Olve, a.a., s. 67.
86 Bergstrand, Olve, a.a., s. 68.
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Det andra huvudsakliga momentet 1 budgetprocessen dr sdsom vi patalat tidigare
budgetuppfoljningen. Bergstrand och Olve menar att uppfoljningen manga ganger ar det
viktigaste motivet till att ha budget.*” Huvudmomentet vid budgetuppfoljningen r att
man pa olika vis jamfor verkligheten med budget och anpassar sin verksamhet efter vad
som utvisas. Forfattarna menar vidare att budgetuppfdljningen dr en interaktion mellan
medarbetare vid olika hierarkier déar det diskuteras vilka mal som stillts upp och hur
utveckling sker relativt utfallen som pévisas.

3.7 Beskrivning av Balanced Scorecard

Kérnan 1 BSC ér foretagets vision och strategi. I sin artikel 7he Balanced Scorecard —
Measures That Drives Performance fran 1992 menar Kaplan och Norton att BSC bestér
av  fyra perspektiv: finansiellt-, kund-, process- samt fornyelse och
utvecklingsperspektiv.® I bilden nedan visas att matt och mal i de olika perspektiven ér
centrala.

----- Finansielia
parspektivet Vad lycker agarna?

Mal | Man Igr
Hur upplattar
kunden oss? Vad mdsta vi

. bfi bra pd?
Kund- " [ Process-
perspektivet | perspekiivat
Mal | Matt Vision & Mal | Matt i
Strategi 9
T

Fiirmyelsa- & utveck-
lingspetspektivet, |

‘Maj | Matt Imargan

Hur kan vi fortsatta alt
firbétira oss { frarmtiden?

Figur 3.6 Beskrivning av Balanced Scorecard

(Killa: Olve et al., Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s. 22)

Forfattarna forklarar att den mangfacetterade bild som modellen ger bidrar till en balans
genom att verksamheten belyses ur fler perspektiv.* Balansen uppnis da perspektiven
uttrycker tidsperspektiven kort- och lang sikt, internt- och externt perspektiv, finansiella
och icke-finansiella métt samt utfalls- och drivande matt. Balansen mellan kort- och

87 Bergstrand, Olve, a.a., s. 18.

% Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drives Performance
(januari/februari 1992).

% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).
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lang sikt sker genom de tre tidsperspektiven i dag, i gar och imorgon.” Tidsperspektiv i
gar representeras av det finansiella perspektivet. Har syns resultatet av utvecklingen i de
andra perspektiven. Perspektivet imorgon avbildas genom fornyelse- och
utvecklingsperspektivet. Olve et al. skriver i samband med detta: ”Det vi idag gor for
morgondagen kommer kanske att ge avlisbara finansiella resultat forst i Svermorgon.™"

Process- och kundperspektivet visar perspektiven ur nutiden.

Vidare menar Kaplan och Norton att kund- och processperspektivet representerar en
balans mellan externa- och interna parametrar. Processperspektivet (jamfor ovan figur
3.6) fokuserar pa de interna processer som ar nodvindiga for att forverkliga strategin.
Kundperspektivet riktar intresset mot de faktorer som &ar nddvindiga for att
kundtillfredsstéllelsen skall bli hog.

Kérnan i den mangfacetterade bild som Kaplan och Norton ger ar troligtvis det faktum
att bade finansiella- och icke finansiella matt forekommer. Detta stimmer vél dverens
med den kritik som Kaplan tidigare framfort.”> Blandningen mellan finansiella- och
icke-finansiella métt 4r en av de fordelar som Kaplan och Norton propagerar for. De
menar att medarbetarna lédttare kan identifiera sig med icke-finansiella matt.
Foretagsledningen har traditionellt styrt med finansiella méatt. Detta &r enligt Kaplan och
Norton inte tillrdckligt for att styra en organisation och ddrmed fa en béttre bild over
medarbetarnas aktioner.

Intressant dr dven det faktum att Kaplan och Norton skiljer pa utfalls- och drivande
métt. Forfattarna menar att utfallsmatt representerar utfallet av en strategi, till exempel i
form av ndgot finansiellt matt.”> Drivande métt 4r indikatorer som visar hur vil en
strategi fungerar. Typiska matt for detta aterfinns i kund- och processperspektivet.
Utfalls- och drivande matt finns dven inom varje perspektiv. Siledes finns inte bara en
vertikala-, utan dven en horisontella orsak-verkan-samband.

Viktigt att ndmna &r att det finns versioner av BSC som innehéller fem perspektiv. Det
femte perspektivet brukar bendmnas medarbetarperspektiv. Olve et al. forklarar att det
var Maisel som i sin version av BSC presenterade detta perspektiv.”* Motiven bakom
detta perspektiv ar att uppmérksamma medarbetarnas intellektuella kapital och darmed
lyfta fram dess betydelse pa ett explicit vis.

? Olve et al., Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s. 21.

*! Ibid.

%2 jamfor boken Relevance lost.

% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).
“Olveetal,aa.,s. 33f
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3.7.1 Strategiska mél och kritiska framgangsfaktorer

Olve et al. menar att Kaplan och Norton ursprungligen hade fyra perspektiv: finansiellt-,
kund-, process- samt fornyelse och utvecklingsperspektiv.”> Forfattarna menar att ett
antal foretag lagt till ett femte perspektiv i sina BSC: medarbetarperspektivet.
Emellertid skall inte perspektivet ldggas till utan tanke. Olve et al. skriver: ”Valet av
perspektiv ska framforallt baseras pd en verksamhetslogik dér det finns ett tydligt

samband mellan de olika perspektiven.””®

Viktigt i BSC-modellen &r dven att formulera strategin for ett foretag i mer generella
termer, vilka skall utvisa vad som leder till visionen for foretaget. Inom varje perspektiv
skall darfor strategiska mal formuleras. Strategiska mal dr beskrivningar av Aur man,
inom varje perspektiv, skall nd den Onskade visionen. Olve et al. liknar detta vid en
nedbrytning av den vergripande strategin.”’

Nésta steg 1 arbetet med styrkortet &r de kritiska framgangsfaktorerna som skall
formuleras inom varje perspektiv. Fortydligandet av kritiska framgangsfaktorer ar
ytterligare en nedbrytning av strategin fran de strategiska malen. De kritiska
framgingsfaktorerna dr de faktorer som &r essentiella for att visionen skall uppnas. Pa
samma gang dr de det mest konkreta underlaget for de matt som skall tas fram inom
varje perspektiv.”®

3.7.2 Orsak-verkan-samband samt handlingsplaner

De sa kallade orsak-verkan-sambanden mellan olika matt inom BSC é&r ett av de
omraden som Kaplan och Norton argumenterar mest for i sina verk. Forfattarna menar
att olika strategihypoteser askadliggdr strategin for ett foretag.” Enkelt forklarat menar
forfattarna att strategin for ett foretag skall kunna askddliggoras genom att olika orsak-
verkan-samband kan foljas genom BSC-modellen. Norreklit forklarar att Kaplan och
Norton menar att dessa orsak-verkan-samband finns bdde vertikalt och horisontellt inom

modellen.'®

Alltsa finns drivande- och utfallsmatt inom perspektiv savdl som mellan.
Fordelen med orsak-verkan-samband ar att man fortydligar strategin och pa sd vis kan
visualisera den. Ofta kopplas drivande- och utfallsmatt samman i dessa orsak-verkan-
samband (jamfor avdelning 3.7). Detta forenklar betydligt ndr medarbetarna skall kunna

forstd foretagets strategi. Medarbetarnas forstaelse for matten dr centralt for att strategi

% Olve et al., a.a., s. 70.

% Ibid.

"Olve et al., a.a., s. 711

% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).

% Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 69.

19 Norreklit, The balance on the balanced scorecard — a critical anaylysis of some of its assumptions
(2000), s. 68.
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skall kunna implementeras.'”’ Forfattarna stricker sig mycket langt och skriver
foljande: ”Varje styrtal som viéljs till ett Balanced Scorecard bor inga i en orsakskedja

som forklarar vad affirsenhetens strategi innebér.”'*

Naturligt blir att varje matt bor ha mal. Diarmed uppstar en slags link som kopplas
samman fréan styrtal till dessa mal, vidare till de kritiska framgangsfaktorerna och som i
sin tur paverkar den strategiska planeringen. Enligt Kaplan och Norton bor de
malséttningar som sitts upp for styrtalen innefatta ett tidsperspektiv pa tre till fem érs
sikt.'”?

dven delmal anges for styrtalen under nésta rakenskapsar. For att kunna uppnéd de mal

Vid utformningen av de strategiska malsdttningarna pa tre till fem ars sikt skall

som satts upp for varje mal kravs nadgon form av handlingsplan eller atgérdsformulering.
Dessa ar specifika for varje perspektiv och underléttar eventuella fordndringar i
processer och handlingssétt som méste genomforas for att nd mélen.

3.8 Anvindandet av Balanced Scorecard — fran
matsystem till managementsystem

Kaplan och Nortons idé dd de utvecklade BSC var inte att det skulle bli ett
managementsystem, vilket de liknar modellen vid i dag. Detta kommer frimst till
uttryck 1 foljande citat: ”Originally we thought the Balanced Scorecard was about
performance measurement (Kaplan and Norton 1992).”'* Vidare skriver de: “Thus the
Balanced Scorecard concept evolved from a performance measurement system to
become the organizing framework, the operating system, for a new strategic
managementsystem (Kaplan and Norton 1996¢, Part II).” D4 vision och strategi dr de
centrala delarna 1 BSC (jimfor figur 3.7) har mitsystemet utvecklats till ett
managementsystem. Mitsystemet dr dock en viktig bas i managementsystemet. Detta
manifesteras dd Olve et al. menar att om konkreta métsystem och métprocedurer inte
finns pé plats finns det risk att beteenden inom en organisation blir svara att foréndra.
Organisationen riskerar da att bli mindre konkurrenskraftig.'” Fordelen med BSC ir att
det finns ett mitsystem med bade finansiella- och icke finansiella métt, vilket utgor
basen i1 den iterativa strategiska process som Kaplan och Norton kategoriserar som
anvindandet av BSC.

Kaplan och Norton menar att BSC dr ett managementsystem som skall implementera
foretagets strategi. Det iterativa arbetssétt som kénnetecknar arbetsséttet kring BSC

1% Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 229.

192 K aplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 38.

19 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 22.

194 Kaplan, Norton, Transforming The Balanced Scorecard From Performance Measurement To Strategic
Management: Part I (mars 2001).

'S Olveetal,aa.,s. 211.
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bestir av fyra processer som utgér en mittpunkt 1 anvindandet. Arbetsséttet beskrivs
som en strategisk inldrningsprocess vilken presenteras i1 figuren nedan.

Flirtydliga och amyandia

viglonen och strategle

+ Flitydiiga vislonen

» Shapa enighet -
Kommunicera och koppia Stralegisk feadhack och
sammon stralegisha IniEenlng
malsatiningar oeh styrial * Formudera den
+ Kommunicaraooh uthilda Balanced {OmEnEAMMa vigkonen
» BEHa upp mak Scorecard * Ge strateglsk feadback
» Kappia belémingar til dr + Underfatia stratagisk

shyrial uppBlning och inkSming
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initlativ

= Farmudora mdl
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[niffaty

= Flndek Tosuisar

= Uppritta deimf!

Figur 3.7 Den Strategiska inlérningsprocessen

(Killa: Kaplan och Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 20)

En fOrsta intressant diskussion relativt anvdndandet av BSC ir att konstatera for vilken
organisatorisk nivd som BSC ldmpar sig. Kaplan och Norton menar att ett
koncernstyrkort 1 en idealisk vérld bor ligga till grund for styrkort pa sa kallad
affarsenhetsnivd. Vad fOrfattarna menar med affarsenhet 4r en enhet som bedriver
initiativ = over hela forddlingskedjan: innovation, produktion, marknadsf6ring,
distribution, forsdljning och service.'”® Emellertid medger forfattarna att det ibland kan
vara mycket svart att bryta ner ett koncernstyrkort for diverse affarsenheter med tanke
pa den diversifieringsgrad som kinnetecknar manga koncerner. Vidare skriver Kaplan
och Norton: “Nar man vél uppréttat ett Balanced Scorecard for en affdrsenhet, far detta
ligga till grund for ytterligare scorecard for avdelningar och funktionsenheter inom
affirsenheten.”’” Hur nedbrytningen skall fungera ger Kaplan och Norton inte
uttryckligt svar pa, men ldsaren kan dndock anta att det handlar om att de olika
hierarkierna inom ett foretag skall kunna aggregera olika matt till 6vre hierarkier.
Motiveringen bakom detta dr att Kaplan och Norton menar att det inte &r nog att varje
affarsenhet eller avdelning har sina egna BSC. Forfattarna skriver: “For maximum
effectiveness, the strategies and the scorecards if all such units should be aligned and

linked with one another.”'® Vidare menar forfattarna att foretag till och med kan

1% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 42.
107 7

1bid.
1% Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 161.
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anvdnda personliga BSC. Dessa skall, precis som ovan, kunna aggregeras till ovre
nivder. Forfattarna skriver: “When indiviuals can construct their own Balanced
Scorecards, then we have produced the clearest mechanism for aligning individual

objectives to business unit and corporate objectives.”'?’

Den strategiska inldrningsprocessen for en affarsenhet (resonemangen nedan kan dven
appliceras pa ldgre organisationsstrukturer) inleds enligt Kaplan och Norton med en
process dér enheten fortydligar och omvandlar visionen och strategin. Detta sker 1 ett
forsta skede genom att ledningen Gversdtter visionen och strategin till strategiska mal
(jadmfor avsnitt 3.7.1). Vidare arbetar man fram mél och matt for de olika perspektiven.
De kritiska framgéngsfaktorerna skall ocksd framtas i detta skedet. Enigheten bland
ledningen &r enligt Kaplan och Norton ett av de viktigare inslagen i denna process.

Niésta process i arbetet med BSC &r att kommunicera och koppla samman strategiska
malsdttningar och styrtal. Denna viktiga process handlar om att 6ka kommunikationen
kring BSC. Kommunikationen kan foras genom olika media sdsom brev, anslagstavlor
samt genom mjuk- och hardvara. Vissa méitt kan uppfattas som abstrakta och darfor kan
det finnas ett behov att ytterligare bryta ner dem. I sitt senaste verk beskriver Kaplan
och Norton att det handlar om top-down-kommunikation didr det handlar om att
uppmérksamma medarbetarna pé idéerna kring BSC. Vidare ar det viktigt att lokala mal
(for exempelvis avdelningar) stimmer Overens med de strategiska malséttningarna.
Dérfor ar kommunikationen viktig.

Processen dérpa handlar om att planera, formulera mél och samordna strategiska motiv.
Detta ar konkret uttryckt den strategiska planeringen vad géller BSC. Med styrkortet
som hjélpmedel handlar det om planer pé tre till fem ars sikt samt kortare planer. Detta
innebér att langsiktiga mal dven bryts ner till kortsiktiga mal pd ett ar. Aven de
mekanismer och resurser som krdvs for att nd de olika mélen identifieras (jAmfor
handlingsplaner).

Sista processen handlar om strategisk feedback och inldrning. Denna beskrivs av
Kaplan och Norton som den viktigaste.''’ Feedback fran mitsystem ér en viktig faktor i
denna process for att se om den valda strategin dr den adekvata for att nd visionen.
Denna process innebér alltsd att ledningen for en organisation kan bli tvungna att
omformulera sin strategi. Med detta som utgédngspunkt kan man forstd att anvédndandet
av BSC inte &r statiskt. Fordndringar av perspektiv, strategiska mal, kritiska
framgangsfaktorer, styrtal och mal till dessa kan bli nddvidndiga om det sker
forandringar i organisationen eller i dess omvérld. Uppfoljning och feedback med
information frn styrkortet &r dérfor essentiell. Processen skall dessutom underléttas
tack vare orsak-verkan-samband som visualiserar strategi.

19 Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 244.
" Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 24.
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3.9 Relationen mellan Budget och Balanced
Scorecard

I Kaplan och Nortons forsta artiklar och bocker ar inte ldnken mellan budget och BSC
utforligt forklarad. I ett senare verk finns emellertid ett kapitel som forklarar forfattarnas
tankar kring relationen mellan budget och BSC. Resonemanget ar viktigt att komma
thag di det visar att Kaplan och Norton inte vill avskaffa budgeten — utan istéllet
modifiera budgetprocessen. Forfattarna forklarar att budgeten &r ett instrument for att
styra de operativa handlingarna i foretaget. Den identifierar avvikelser och
uppmérksammar ansvariga var dndringar i processer behdvs. Dock menar forfattarna att
den strategiska inldrningen (jamfor double-loop-learning) 1 dagslidget inte har nagot
samband med de verktyg som styr de operativa besluten. Darfor skall BSC nédrma sig
budgeten och en fruktsam relation skall uppstd dem emellan. Resonemanget illustreras
tydligt i figur 3.8.

Testing, Learning, and
Adapting

= Testing Causal Linkage
= Dynamic Simulation

= Business Analytics

= Emergent Strategy

Test the
Hypotheses

STRATEGY

Strategic Learning Loop
BALANCED
SCORECARD
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Managing Operations Loop
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Update the
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Link Strategy and
Budgeting

= Stretch Targets
= Strategic Initiatives
= Rolling Forecasts

Reporting

Closing the

Strategy Loop

= Strategic Feedback
= Management Meeting
= Accountability

Resource Review

Figur 3.8 Relationen Budget och Balanced Scorecard enlig Kaplan och Norton
(Killa: Kaplan och Norton, The Strategy Focused Organization (2001), s. 275)

Lanken mellan strategi, BSC och budget forstds béttre da Kaplan och Norton forklarar
hur detta skall g& till. Resonemanget &r &ven anhdngigt den strategiska
inldrningsprocessen som vi forklarat tidigare 1 uppsatsen (se avdelning 3.8). I huvudsak
utgar forfattarna fran att strategi skall utgéra grunden for BSC. Vidare skall, som vi
papekat innan, 1dnga (3-5 ér) och kortsiktiga mal (1 ar) sdttas upp 1 BSC. Dérefter skall
de strategiska initiativ och resurser som behovs for att uppna malen identifieras (Jamfor
handlingsplaner). Dessa handlingsplaner skall till sist ligga till grund for budget.
Emellertid skall det enligt forfattarna finnas tva komponenter relaterat till budget: en
strategisk budget (strategy budget) och en operativ budget (operational budget).
Forfattarna menar att den kortsiktiga fokuseringen i budgeten tack vare den strategiska
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budgeten forsvinner. Budgeterna dr d&ven 1 BSC-modellen ettiriga. Forfattarna skriver
foljande om den strategiska budgeten: ”The strategic budget authorize the initiatives
required to close the planning gap between desired breakthrough performance and the
achievable by continous improvement and business as usual.”''' Genom att skilja
strategiska och operativa budgeter kan det kapital och de finansiella resurser som krivs
for att uppna de langsiktiga mélen identifieras. Forfattarna menar att detta alltfor ofta
gloms bort 1 den traditionella budgeteringen. Den strategiska budgeten handlar om
utveckling mot de langsiktiga malen (3-5 ar) istéllet for att sétta nuvarande kunder och
produkter i centrum. Kaplan och Norton menar att den strategiska budgeten skall sétta
fokus pd nya kunder, nya marknader, nya processer etcetera. Den operativa budgeten
syftar till: The operational budget specifies the ongoing expenses to maintain existing
products and customers, as well as the expenses incurred to launch new products and
attract new customers during the next period.”''? Kaplan och Norton menar
avslutningsvis att den operativa budgeten skall reflektera kostnader och intdkter av att

o 11
arbeta med 4terkommande processer.'

Aven Bergstrand och Olve menar att det finns en relation mellan budget och BSC.'"*
Forfattarna beskriver att anvindandet av BSC fungerar som ett slags precedens till det
av budget. BSC hjélper till att synliggéra en rad aktiviteter och parametrar tack vare
dess fokusering vid olika perspektiv. I samband med detta beskriver de budgetens
relation till BSC enligt foljande: “Men vi tror att det ocksd behovs ett
"handlingsprogram med maél och handlingsramar och forviantade konsekvenser uttryckta
i ekonomiska termer’, alltsd en budget!”'"> Beskrivningen blir &n mer tydlig nir
forfattarna skriver vidare: ”Vilka aktiviteter runt om i foretaget syftar egentligen till att
odla kompetenser, marknadskontakter, att skapa effektivare floden och dka foretagets
kunskaper om leverantorer, partners och kunder? Hur mycket resurser skall vi satsa pa
sddana insatser — vad skall vi avsta fran att sjdlva gora och vad skall vi gora desto mer
av? Hur vil lyckas véra anstringningar att gora det vi foresatt oss?”'' Inte minst i det
sista citatet kan man utlésa en klar likhet i jamforelse med det resonemang Kaplan och
Norton for (se ovan). Emellertid striacker sig inte Olve och Bergstrand lika langt och
delar in anvindandet av budget i olika kategorier for att sérskilja strategiska och
operativa aktiviteter. Med BSC:s relation till budget kan foretagen, enligt Bergstrand
och Olve, urskilja de goda kostnaderna, det vill sidga de som &r investeringar i personal,

kunder eller nya produkter.'"’

De wvanliga instrumenten for resultat- och
balansridkningarna fortydligas hdrmed. I modellen som forfattarna presenterar menar de

att det finansiella perspektivet samtidigt &r en hybrid av material frdn den

"' Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 292.
12 K aplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 289.
'3 Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organizations (2001), s. 289 ff.
"% Bergstrand, Olve, a.a., s. 199 ff.

1S Bergstrand, Olve, a.a., s. 199.

16 Bergstrand, Olve, a.a., s. 200.

"7 Ibid.
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konventionella budgeten samt de nya tankegangarna (BSC). Forfattarnas argument
manifesteras da de menar att budgetarbetet bor fokuseras pa hur vissa kostnader har

andra dndamél 4n att klara den 16pande driften.'®

Aven Johansson tangerar relationen mellan budget och BSC. Férfattaren riktar bland
annat sitt intresse mot frdgan om huruvida det finns nagot samband mellan avskaffande
av budgetering och inférande av BSC. Forfattaren menar att denna fraga ar intressant
mot bakgrund av en debatt om budgetlés styrning.'” Studien visar att det inte finns
nagot samband vad giller undersokningsfragan. Johansson menar i diskussion kopplat
till resultaten av undersdkningen att teorin om BSC istéllet visar att anvéindandet av
BSC fungerar som en lank mellan strategi och budget. Resonemanget &r alltsd anhangigt
det som beskrivits ovan. Forfattaren skriver dven: "Bade hos det balanserade styrkortets
upphovsmén och i praktisk tilldimpning synes budgetar och balanserade styrkort snarare
vara komplement till varandra dn substitut.”'*° I citatet kan vi alltsa skonja forfattarens
uttryck att det finns empiriskt stod for hans pastdende. Forfattaren avslutar med att séga
att debatten om budgetlos styrning troligtvis ar ett utslag av att det nya (BSC) maste
kontrasteras mot ndgot gammalt (budget).

Ett exempel pa relation mellan budget och BSC ger Ewing och Samuelson (ref. i Euske,
Lebas och Mc Nair 1993) som menar att det i foretag finns minst tva olika logiker. Den
ena dr verksamhetslogik och den andra kapitallogik. Om den senare skriver forfattarna:
”[...] finns framforallt i toppen av organisationen, dir den lever som nidrmast hanterar

121 .
” Vidare menar de att

foretagets gransyta gentemot finansidrerna — &garna.
verksamhetslogiken dominerar ldngre ner i organisationen dér produktion och méoten
med kunderna sker. Forfattarna menar att det dr vanligast med finansiella métt i de delar
av organisationen dir kapitallogiken dominerar. Léngre ner i organisationen, dir
verksamhetslogiken dr vanlig dr de fysiska och operativa métten dominerande (JAmfor
icke-finansiella métt). Forfattarna argumenterar vidare att det problematiska ar att det
oftast 4r den hogsta ledningen som har ansvaret for att utforma den strategiska
plattformen. Dérfor behdvs information ofta i andra termer &n rent finansiella. Pa
samma vis kan resonemanget foras ldngre ner i organisationen. Hér kan inte
kapitallogiken ignoreras. Aven hir #r det viktigt med finansiell information for att
produktion skall planeras och dven fOr att andra operativa aktiviteter skall genomforas.
Forhallandet dr pa detta vis dualistiskt, detta talar for att anvindandet av budget samt
det av BSC kan finnas genom en kompletterande relation. Denna beskrivning &r en del
av det resonemang som foOrfattarna senare for relativt styrsystem med BSC samt
styrsystem i traditionell mening (budget). De menar att det finns olika alternativ nér det
géller integrationen mellan dessa tva typer av system. Det forsta ar enligt forfattarna att

18 Bergstrand, Olve, a.a., s. 201.

1o Johansson, a.a., s. 383.

120 Johansson, a.a., s. 401.

2! Ewing, Samuelson, Styrning med balans och focus (1998), s. 104.
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de lever parallella liv. Forfattarna tycks inte utesluta att de kan fylla en kompletterande
funktion. Nésta variant dr att budget, budgetutfall eller budgetavvikelser blir métt 1
BSC. Den sista varianten uttrycker forfattarna enligt foljande: ”En tredje variant &r att
helt enkelt lata periodiska mer eller mindre kompletta genomarbetningar enligt
modellen "Fran vision till matt” bli foretagets verktyg for taktisk och operativ
planering.”'?* Den sista varianten kan tycka marklig d4 den implicerar att budget faller
bort. Lasaren har kunnat notera (se ovan i denna avdelning) att Kaplan och Norton inte
argumenterar for att budgeten skall avskaffas.

Lindvall menar att ménga av de svenska foretagen som inférde BSC hade som ambition

att avveckla budgeten.'”

Det har dock visat sig i realiteten att sd inte har blivit fallet.
Aven denna forfattare stddjer resonemanget om BSC som ett komplement till budget.
Empiriskt har det visat sig att manga foretag arbetar med BSC som ett komplement till
budget. Forfattaren pekar pa nagra anledningar till varfor foretagen inte valt att ta bort
budget och istéllet anvinda den som ett komplement. Lindvall ser till att borja med
problematiken med att ersitta en langvarigt beprovad metod med négot nytt och
obeprovat. Forfattaren implicerar alltsd en fordndringstroghet. I samband med detta
124 Detta

innebdr att det enkelt skall kunna gi att bryta ner och bygga upp, det vill sdga aggregera.

menar han att komponentsynen ar mycket vanlig i traditionell ekonomistyrning.

Hari kan en av anledningarna ligga till varfor anvindandet av budget och det av BSC
kompletterar varandra. Lindvall hanvisar hirvid till ABB:s modell: ”Dir &r tanken att
den lokala enheten utvecklar sina egna méatt inom ramen for en overordnad strategi. Inga
krav stills pa att kunna aggregera.”'”> En annan faktor ar att BSC inte hanterar alla
styruppgifter som exempelvis de uppgifter som ar anhingigt produktkalkylering.
Lindvall pekar ocksé pa att budget har en mer individualistisk ansvarstanke till skillnad
frain BSC som 1 svensk praktik bygger pa en starkare kollektivistisk tanke

126

(empowerment).  Detta har samband med att lokala utformningar ar vanliga i svensk

praktik med ett starkare lokalt engagemang.

Ekholm och Wallin argumenterar ocksa for att relationen mellan budget och BSC ér en
kompletterande. Resonemanget forfattarna for om internal- och external effectiveness ér
1 hogsta grad applicerbart pa det som forts i denna avdelning. Tydligast framtréder detta
da forfattarna skriver: ”As this study has shown, most radical companies, and many
conservative companies alike, view more flexible instruments, such as rolling forecasts
and balanced scorecards, as necessary complements to the traditional budget.”'*’

Grundtesen 1 forfattarnas resonemang som helhet &r att budget inte hjélper foretaget att

122 Ewing, Samuelson, a.a., s. 118.
' Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 240.
124 Lindvall, Blanda inte bort kortet! (1997), s. 34.
125 .

Ibid.
126 | indvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 241.
127 Ekholm, Wallin, a.a., s. 535.
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né sin strategiska riktning. Forfattarna menar att budgetproblemet ér dualistiskt.'*® Till
att borja med ar budget nodvandig for att bibehalla internal effectiveness vilket enligt
Porter innebir att foretaget forsoker utfora aktiviteter béttre &n sina konkurrenter.'*’
Ekholm och Wallin menar dock att detta endast pa ett 1angre tidsperspektiv bidrar till att
foretaget levererar ett langsiktigt jamviktsvarde. Forfattarna menar dven att budget inte
kan bidra till att skapa vdrde baserat pa external effectiveness, vilket enligt Porter
medfor en effektiv positionering i relation till kunder och leverantorer. Detta visar pa att
foretaget ar skickligare att leverera virde i forhallande till sina konkurrenter. Ekholm
och Wallin anser att budget har tappat sin strategiska roll men att den fortfarande fyller
sin funktion for att generera internal effectiveness. Darfor kan ett instrument som BSC
stodja upp foretaget i denna process. Harvid far budgeten ett introvert perspektiv, medan
BSC far ett extrovert.

3.9.1 Budget i forhéllande till Balanced Scorecard

Som vi sett hittills 1 uppsatsen kan det konstateras att budget &r sprungen ur den
traditionella ekonomistyrningen medan BSC hérstammar fran de modeller som skall
passa in 1 verksamhetsstyrningen. Med detta dr det dock inte meningen att pavisa att
budgeten inte kan vara en del av den nya verksamhetsstyrningen. Tvéartom visar
undersokningar pa att budget fortfarande ar vanligt forekommande inom foretag. Bland
undersokningar kan ndmnas en som Kamola och Gafvelin genomforde bland de 50
storsta foretagen i Sverige.”’’ Denna visade att 90 % av dessa fortfarande anvinde
budget. Detta implicerar att budget fortfarande &r en del av verksamhetsstyrningen.

Mot bakgrund av tidigare diskussioner kan ett klargérande av vissa skillnader mellan
budget och BSC kan pé ett mer uttdmmande vis peka pé hur en kompletterande relation
kan uppnés, vilken olika forfattare menar kan finnas (se ovan). Att visa hur budget
forhaller sig till BSC, mot bakgrund av ovanstdende, torde visa modellerna ur ett mer
transparent perspektiv.

3.9.1.1 Budget och Balanced Scorecard i forhéllande till strategiimplementering

Som vi sett tidigare i detta kapitel dr bade budget och BSC menat att implementera
foretagens strategi, detta ar en roll som de bada kan fylla. Som vi pépekat tidigare vill vi
mena att bade budget och BSC skall appliceras i det formella styrsystemet. En forsta
intressant aspekt rorande strategiimplementering ar det faktum att BSC kan sdgas vara
applicerbart pé alla nivder inom det formella styrsystemet medan budgeten i huvudsak
infinner sig pa den taktiska. Som vi skrivit i avdelning 3.3 har budgeten en statisk plats i

128 Ekholm, Wallin, a.a., s. 523.
12 Porter, What is strategy? (1996) s. 62.
30 Gafvelin, Kamola, Budget i omvandling? (1996).
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det formella styrsystemet. Verksamhetsplaneringen och budgeteringen skall
implementera strategi 1 foretag. Budget &r ett verktyg for att genomfora verksamhets-
och handlingsplaner, den har sin start i strategi. Den uttrycker planerna i ekonomiska
termer for ett tidsperspektiv om vanligtvis ett ar. Detta dr det centrala budskapet vad
giller strategiimplementering i budgetlitteraturen.

Vad giller BSC framhélls ddaremot strategiimplementering som det centrala i modellen.
BSC-modellen skall, till skillnad frdn budget, forena bade strategisk och operativ

131 BSC #r applicerbar pa den hogsta nivan i det formella styrsystemet, inom

styrning.
vilken de strategiska frdgorna behandlas. Att det forhaller sig sa kan utldsas ur foljande
citat frén Kaplan och Norton: ”Annu viktigare dr dock att de behdver feedback om
huruvida den beslutade strategin fortfarande &r livskraftig och framgangsrik (double-
loop-processen). Cheferna behdver information sa att de kan ifragasdtta om de
grundldggande antaganden fortfarande giller.”'”* BSC skall alltsd visa huruvida
nuvarande vision och strategi dr 1amplig. Forfattarna argumenterar idogt for att orsak-
verkan-samband dr en viktig del for att kunna @ndra strategin i en adekvat riktning.

Detta dr en forstarkning av mitsystemet i foretaget.

P& nista nivd 1 det formella styrsystemet aterfinner vi verksamhetsplanering med
verksamhets- och handlingsplaner vilka skall specificera genomforandet av strategin.
Tidsperspektivet ar pa ett till fem ars sikt. Detta harmoniserar med BSC-modellen som
innehéller bade ldngsiktiga (tre till fem ar) och kortsiktiga (ett ar) mal. Viktigt i denna
process ir att identifiera de resurser och mekanismer som kravs for att uppna dessa mal.
Handlingsplaner ar en viktig del i detta. Detta implicerar att denna nivé i det formella
styrsystemet tdcks in.

Vad géiller budgetering anser forfattarna (jamfor avdelning 3.10) att det &r viktigt att
denna planeringsprocess integreras med BSC. Denna sammanldnkning ar viktig for att
kunna genomfora taktiska beslut. Vidare & BSC-modellen avsedd att sammanfora den
strategiska- och operativa planeringen genom att hela det formella styrsystemet
genomsyras av ett BSC-tinkande. Aktiviteter, planering och handlingsplaner skall
stdllas mot bakgrund av att anvindandet av BSC och dirmed fa en mening. De dagliga
aktiviteter som genomfors grundas darfor i BSC.

Slutsatsen som kan dras av detta dr att BSC pé ett teoretiskt plan dr avsett att vara mer
heltickande dn budget som enbart finns pa en niva inom det formella styrsystemet. BSC
avser pa detta vis vara mer adekvat vad giller strategiimplementering. En viktig aspekt i
detta dr att orsak-verkan-sambanden skall visualisera hur strategi skall forverkligas.
Tydliga samband skall kunna foljas inom hela styrkortet. Malen for matten dr sedan

Bl Olveetal., a.a.,s. 49.
Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).
132 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 25.
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uppdelade pd olika tidsperspektiv vilket ytterligare fortydligar den strategiska
riktningen. Dessutom skall olika BSC inom foretaget kunna sammanlédnkas, det vill sdga
att en aggregering skall kunna ske. Den strategiska inldrningsprocessen skall ytterligare
forstarka det strategiska tdnkandet och ddrmed strategiimplementeringen. BSC blir pa
detta vis en mer holistisk modell relativt strategiimplementering. Emellertid skall det
framforas att exempelvis Norreklit samt Lindvall ifragasitter anvéindandet av orsak-
verkan-samband. Den forstndmnde stéller sig fragande till om dessa Overhuvudtaget
finns.®> Vidare menar forfattarinnan att ménga av sambanden i modellen inte 4r si
entydiga som de framstills. Lindvall menar som ett led i detta att det ar vanligt att

134

orsak-verkan-samband inte utvecklas.””" Forklaringen kan enligt honom finnas i

svérigheten att finna samband som dr meningsfulla.

Malmi menar i samband med detta att BSC &r ett mitsystem med finansiella och icke-

finansiella méatt.'>’

Detta trots att inga orsak-verkan-samband finns. Ytterligare resultat
fran forskning visar att modellen inte far den centraliserade utformning som i teorin.
Lindvall menar vidare att manga av dagens foretag anvinder BSC som ett styrverktyg
med empowerment (decentralisering), vilket skall leda till storre delaktighet bland
medarbetarna. Balansgangen dr mellan ett hierarkiskt ledningssystem for kontroll samt
ett decentraliserat verktyg for att understodja specifika organisationsstrukturer. Detta
torde stora den uniforma bild av strategiimplementering som pévisats i ovanstiende
text. Orsak-verkan-sambanden ér trots allt en viktig del i den teori om BSC som finns.
Den skall exempelvis visualisera den strategi som ett foretag har. Det skall med dessa
bli lattare att forstd verksamheten. Att aggregering inte sker av BSC pa olika nivaer ar
vidare ett problem dé det kan visa att det inte dr latt att finna sammanhéngande matt pa
olika nivder. Detta borde implicera att en mer lokal forankring &r vanlig av BSC pa
olika nivéer i forhéllande till de centrala indikationerna. Sammanfattningsvis torde detta
innebéra besvér for den bild som ges i teorin.

39.1.2 Process i forhallande till resultat- och kostnadsfokus

En ytterligare skiljelinje mellan budget och BSC ér att den senare modellen genomsyras
av ett processtinkande medan budget istillet utgar frén olika ansvarsenheter. Detta ar
ocksé ett utslag av den kritik som riktats mot budget (jimfor avdelning 3.1). Budget
utgdr fran olika ansvarsenheter inom foretaget. Kritiken har pa grund av detta riktats
mot att ett revirtdnkande blir fallet. Detta dr ndgot som BSC-modellen forsoker komma
till ritta med trots att ansvarsrollen dven kan skonjas 1 denna modell. BSC skall idealiskt
vara aktivt for en affarsenhet (business unit) och avdelningar. De olika BSC inom ett
foretag skall kunna aggregeras till hogre hierarkier. Med tanke pa att BSC innehaller

'3 Norreklit, a.a.
1% Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001), s. 230 ff.
15 Malmi, Balanced scorecards in Finnish companies: A research note (2001), s. 216.
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fler perspektiv blir dirmed foretagets mal som helhet mer visuellt, och den lokala
enhetens aktiviteter mer sammanldnkade med foretaget som helhet. Det entydiga
finansiella tinkandet undanskyms da sirskilt med tanke pa att ett processperspektiv
finns inom BSC. Processperspektivet inom BSC bidrar dven till att ett revirtinkande kan
minskas. Fokus skall istéllet ldggas pa de aktiviteter som en affarsenhet eller avdelning
skall utfora for att uppna finansiella resultat. P4 sa vis riktas uppmérksamheten mot
vagen till de finansiella malen.

39.13 Fler perspektiv i forhdllande till ett perspektiv

En annan skillnad som &r bland de mer synliga ar det faktum att anvindandet av BSC
utgér fran fler perspektiv dn det finansiella vilket préglar det av budget. Den viktigaste
skillnaden mot budget &r att icke-finansiella och externa matt framkommer i modellen.
Icke-finansiella métt tillkommer i tre perspektiv till skillnad frén budget som vanligtvis
inte har nagot relativt dessa perspektiv. Dessutom tillkommer ett externt perspektiv i
form av ett kundperspektiv. Detta dr ndgot som traditionella ekonomistyrningen fétt
kritik for att den saknade. Anhingigt detta dr det faktum att den mangfacetterade bild
som BSC ger medarbetarna, medfor storre chanser att identifiera sig med foretagets
vision och strategi. Traditionellt har budget med dess ekonomiska termer varit ett sprak
for chefer och controllers inom foretag. Den bilden kompletteras nu med ett annat sorts
sprak som Ovriga medarbetare kan identifiera sig med. Dessutom &r det viktigt att
papeka att foretagets aktiviteter blir mer transparenta tack vare BSC. Liange anvédndes
budget for att askadliggora foretagets aktiviteter. Emellertid visar de finansiella
resultaten enbart pa ett slutresultat for de aktiviteter som genomforts i foretaget. Med
BSC 6ppnas en svart 1dda upp och aktiviteterna blir transparenta pé ett annat vis och i
flera perspektiv. Végen till de finansiella mélen blir nu synlig.

39.14 Deltagande i forhéllande till mindre deltagande

En annan tydlig skillnad som syns mellan budget och BSC &r den som handlar om
medarbetarnas deltagande relativt modellerna. Olve och Bergstrand menar att
budgeterare 4r de som ansvarar for att olika delbudgeter upprittas och genomfors.'*®
Detta dr oftast lika med dem som &r enhetschefer vid olika organisatoriska nivaer. Rent
teoretiskt berdrs inte lika ménga medarbetare av anvidndandet av budget som det av
BSC da den senare modellen kriaver medarbetarnas deltagande pa ett starkare sétt. Som
vi sett tidigare i uppsatsen (se avdelning 3.8) & kommunikationen en mycket viktig
faktor relativt BSC. Medarbetarnas forstaelse for modellen ar viktig. Olve et al. menar
bland annat att det ar viktigt att medarbetarna ar delaktiga vad géller uppstéllandet av

matt och mal. P4 s& vis kan medarbetarna lattare ta till sig vision och strategi.

136 Olve, Bergstrand, a.a., s. 86.
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Motivationen Okar dessutom. Samma forfattare menar dven att foretaget pa sa vis far ett
annat sprak som ldmpar sig for icke-ekonomer. Slutsatsen torde bli att deltagandet bland
medarbetarna totalt sett dr hogre vad géller BSC relativt budget.

3.9.1.5 Langsiktiga i forhéllande till kortsiktiga mal

Vad giller tidsperspektiven dr dessa ldngre 1 BSC dn budget. Detta oavsett vilken typ av
budgetutformning (se avsnitt 3.5.1) man talar om. I strikt mening &r budgeten en
omrékning av handlingsplanerna uttryckta i ekonomiska termer. BSC préglas av en
blandning mellan 1dng- och kort sikt. Till att borja med konkretiseras strategin i
strategiska mal inom varje perspektiv. Dessa beskriver hur man, inom varje perspektiv,
skall nd den 6nskade visionen. Det mest konkreta underlaget for de mél som sétts upp
inom varje perspektiv dr de kritiska framgingsfaktorerna som dr ytterligare en
nedbrytning av de strategiska malen. Ocksd dessa priglas av en langsiktighet. Vad
géller malen for matten inom varje perspektiv har dessa tidsperspektiv om tre till fem ar
samt ett ar. Pa detta vis torde en storre konformitet finnas relativt foretagets strategi da
den av naturlig orsak &r pa lang sikt. Detta &r dven en naturlig del dda maétten
konkretiserar strategin. Dessutom uttrycks mélen inom flera perspektiv varfor inte
enbart de finansiella termerna visualiseras. Denna langsiktighet faller bort med budget
da den oftast uttrycker ett tidsperspektiv om ett ar och dessutom i finansiella termer.

Som vi belyst ovan pekar ndgra forfattare pa att en kompletterande relation mellan
anviandandet av budget och det av BSC dr mgjlig. Texten ovan tycks ocksé peka at detta
hall. Nér man stéller budget i forhallande till BSC kan man relativt ett antal faktorer se
att forutsittningar finns for en kompletterande relation.
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4 Tre fallstudier

1 detta kapitel presenteras fallstudierna som gjorts vid de tre fallforetagen WM-data Utilities, Lunds
Energi och Alfa Laval. Sadledes dr kapitlet uppdelat pd tre avdelningar med fyra avsnitt inom varje.
Avsnitten har samma rubrikstruktur inom de tre olika avdelningarna. Detta underldttar for ldsaren da
stringensen ldttare kan foljas i uppsatsen, sdledes sker en adekvat oOvergdng mellan teori- och
analyskapitlen.

4.1 WM-data Utilities

WDM-data Utilities (i fortsdttningen WMDU) ir stationerat i Malmo och har cirka 250
medarbetare. WMDU iér dotterbolag till WM-data med Sydkraft som fyrtioprocentig
deldgare. Saledes & WMDU medlem i WM-data koncernen. Den overgripande
affarsidén for WMDU idr: "WMDU skall genom ett brett utbud av design- och IT-
relaterade tjinster skapa okad effektivitet och konkret nytta for valda kundsegment.”
Tjansterna handlar om ett helhetsansvar dir WMDU skall leverera 16sningar som ger
anvindbar och bestdende nytta. WMDU har dessutom ett dotterbolag vilket kallas WM-
data Utility Services.

Visionen for WMDU lyder: ”Den dominerande partnern inom verksamhetsstod for
utilitybranschen.” Nigra av WMDU:s kunder dr Sydkraft, Lunds Energi, Sjobo Energi
och Ringsj6 Energi. Utilitysektorn innefattar frimst bolag inom energi-, vatten- och
miljobranschen. Detta manifesteras ocksd da en medarbetare fortéljer att Sydkraft stér
for 55 % av omsittningen inom WMDU.

Organisationen kan bést beskrivas genom fem funktioner med en central stab samt VD
ovan dessa. Den centrala staben innefattar administration och Business Control. De fem
funktionerna &r marknad, affarsutveckling, konsult, systemkonsult och infrasupport.
Marknad innefattar tva aktiviteter: marknadsforing och forsiljning. Forsédljning handhar
en initial kontaktyta mot kunder, vilket sedan férgrenas genom andra funktioner vilka
arbetar med specifika tjdnster. Affarsutveckling beskrivs som en fOrstiarkning for
ledningsgruppen 1 det kopande foretaget. Spetsfunktionen dr strategiimplementering och
forandringsarbete 1 diverse foretag. Konsultfunktionen bestar av medarbetare med unik
kompetens inom utilitybranschen. Denna funktions huvudsakliga arbete handlar om att
anpassa tjinster for kunderna. Systemkonsult &r namnet pd den funktion som utvecklar
och forvaltar produkterna, samt ger support pa dessa. Detta dr en av de viktigare
funktionerna. Infrasupport innefattar infrastruktur inom IT och drift av applikationer
och nitverk.
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4.1.1 Strategiprocessen

Business Controllern pd& WMDU beskriver, d& strategi kommer pa tal, en iterativ
process for oss. Denna kallas ledningsprocessen. Bist dskadliggors den med hjélp av ett
verksamhetsdr."”” Den forsta handlingen innefattar att styrelsen gor en strategiinitiering,
vilken preciserar pa en ldg detaljnivd verksamhetens Gvergripande inriktning. Med
utgangspunkt 1 detta underlag startar en strategiprocess som innefattar ledningsgruppen
samt funktionsledningarna. Denna process innehéller en omvérldsanalys,
marknadsanalys samt en analys av foretagets starka och svaga sidor och utmynnar i att
ledningsgruppen ldgger fram ett forslag till en verksamhetsplan (30-48 ménaders
perspektiv) som styrelsen sedan tar beslut angdende. Viktigt att notera &r att
ledningsgruppen bestdr av VD, Business Controllers samt operativa chefer
(funktionschefer). Verksamhetsplanen innebdr den forsta av tre loopar 1 WMDU:s
ledningsprocess. Verksamhetsplanen beskrivs av en funktionschef som ett dokument
med ganska lag detaljnivd. Den innehaller strategiska mal men de dr Overgripande.
Funktionsledningarna bestar 1 huvudsak av funktionschefen samt olika gruppchefer.

Nasta loop innebér att funktionsledningen utifran den faststéllda verksamhetsplanen far
1 uppdrag av ledningsgruppen att utforma handlingsplaner (18-24 manader) for varje
funktionsenhet. Strategin i verksamhetsplanen tolkas alltsa av underliggande hierarkier.
Handlingsplanerna kommer till genom en process dir funktionsledningen tréffas och
diskuterar vad fOretagets Overgripande strategi innebdr for funktionen. Enligt
respondenten undersoks forst vad strategin innebér for funktionen pa langre sikt (tre till
fem ar). Dérefter avhandlas strategins paverkan pé funktionen sett ur ett kortare
perspektiv (18-24 ménader). Vidare skall funktionsledningen ta fram en rabudget (tolv
manader) for det kommande aret. Business Controllern pA WMDU séger att budget
avspeglar handlingsplanen 1 ekonomiska termer. Denna process kallas for
forankringsprocessen.

Nér funktionsledningen anser sig fdrdiga med handlingsplanerna for funktionerna
avhandlas dessa pa ett strategiskt mote med ledningsgruppen. Dérefter fastslds en
konkret budget samt handlingsplaner for de olika operativa enheterna av styrelsen.
Handlingsplanerna och budgeterna for varje funktion bildar tillsammans en affarsplan
for WMDU. Affirsplanen &r alltsd en aggregering av handlingsplaner samt
funktionsbudgeter. Denna afférsplan spelar en central roll i WM-data koncernen da det
foreligger ett krav frdn moderbolaget att detta dokument skall rapporteras in.

Den tredje och sista loopen som foretaget benimner som den operativa loopen innefattar
uppfoljning. Detta innebdr att man tittar pd i vilken man utvecklingen f0ljer
verksamhetsplanens ramverk. [ uppfoljningsprocessen dr budget och BSC

37 WM-data Utilities, Ledningssystem pd WM-data Utilities (2003).

48



bestdndsdelar. Enligt Business Controllern anvdnds verksamhetsplanen for att skapa ett
atagande mellan ledningsgruppen och styrelsen. Handlingsplanerna anviands for att
skapa dtagande mellan operativa funktioner och ledningsgruppen.

4.1.2 Budgetprocessen

Initialt berédttar Business Controllern att foretaget pé ett dvergripande plan budgeterar pa
fem intaktsgrupperingar och fyra kostnadsgrupperingar. De viktigaste intidktsgrupperna
pa denna nivd &ar konsultarbete, dataproduktion och underhélls-/serviceavtal.
Kostnadsgrupperingarna ar enligt Business Controllern mer traditionella och innehéller
grupperingarna varor & tjanster for vidarefakturering, personalkostnad, dvriga externa
kostnader samt avskrivningar.

Avslutningsvis menar respondenten att det, vad géller funktionerna, sker en ganska
kraftig detaljering. Detta giller framst intdktsgrupperingarna. Fokuseringen pa
resultatorienterade faktorer stdods av en funktionschef som menar att resultat- och
forsdljningsbudget ar fokus relativt budgetering. Funktionsbudgeterna blir alltsd en
konsolidering av gruppbudgeter.

Business Controllern beskriver att varje funktion inom WMDU i slutet av varje manad
bdrjar summera intékter och kostnader som den tionde i manaden dédrefter rapporteras in
till stabsenheten Business Control. Dessutom sdger samme respondent att varje funktion
dérefter gor en prognos for resten av budgetdret, det vill sdga den ursprungliga
budgetperioden. En funktionschef uttrycker sin vilja om &ndrad prognosperiod da
personen menar att det varit béttre att kontinuerligt se tolv ménader framét eftersom
personen i sddana fall haft béttre dverblick dver var funktionen dr pa vig.

Dé vi frdgar respondenterna gillande budgetuppstillandet syns tydligt kopplingen
mellan handlingsplaner och budgeter. Vi far ett antal samstimmiga svar som 1 stort sett
innebér att budgeten, for funktioner, skall f6lja handlingsplanerna och att foretaget pa
detta vis sitter siffror pd handlingsplanerna. Budget blir med detta synsétt en
Oversittningsmekanism.

Tre av respondenterna vid olika hierarkier 1 foretaget betonar att atagande &r en viktig
roll for budget. Bést betonar Business Controllern detta dd personen sdger att varje
funktionsbudget &r ett atagande gentemot fOretaget. Dessutom betonas
uppfoljningsrollen av tva respondenter. Uppfoljningen é&r, vilket antytts ovan, ménatlig.
Detta giller frimst moten i ledningsgruppen. Hér ar det alltsd funktionscheferna som fér
motivera om det skett avvikelser utdover det normala. Om budgetuppfoljningen i
forhallande till BSC-uppfoljningen pd de maénatliga ledningsgruppmdtena, svarar tva
respondenter pa funktionsniva:
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”Det dr mer fokus pa budget och budgetuppfoljning &n BSC. Budgeten ar
overordnat BSC, vilket inte &r logiskt.”

”Vi har cirka 20-25 matetal, varav finansiella dr hirledda fran budgeten.
Alla ansvariga gruppchefer inom min funktion ansvarar for olika nyckeltal
och att rapportera dessa. Detta sker varje manad pé ett ledningsmote inom
funktionen, framforallt de som avviker. Sedan tar jag med mig detta, men
inte lika detaljerat. Jag tar upp om det ar ndgot som avviker eller sticker ut.
Det finns ingen riktig struktur pd rapporteringssystemet nir det giller
BSC.”

Citaten ovan tycks tyda pa att strukturen géillande BSC-rapportering vid
ledningsgruppsmdtena inte ar fullt klar, istdllet tycks uppméirksamheten ldggas pa
budgetavvikelser.

En respondent menar, att det sker ménatliga budgetméten dven inom funktionen
gentemot sdljcheferna. Chefen for denna funktion menar att séljchefernas rapporter
lamnas in och sammanstills for en rapportering vid det ménatliga ledningsmotet.
Dessutom sker det anhingigt séljchefernas rapporter en genomgang av dessa
sdljbudgeter. Hiar fokuseras pa utfall kontra budgeterade siffror samt motiveringar
dartill. En gruppchef inom en funktion beskriver ett mer passivt forhallningssétt till
budgetuppfoljning mot sina medarbetare. Personen menar att medarbetarna inom
gruppen inte alls dr inblandade vad géller budget. Istéllet ges bara information gillande
budget vid de gruppméten som sker var fjortonde dag. I kontrast till detta berittar en
annan gruppchef att det finns fyra teamchefer inom dennes grupp som alla ar
involverade i budgetprocessen. Dessa teamchefer har inget ekonomiskt ansvar, men de
har dndock ett ansvar att planera for sina produkter. Alla teamchefer foljer upp sina
respektive produkter varje manad och rapporterar vidare till den ekonomiskt ansvariga
gruppchefen som sammanstiller alla teams rapporter till en budget. Efter detta
rapporterar gruppchefen i sin tur till sin funktionschef.

En gruppchefs instdllning till budget tycks vara att den dr ett sekundirt instrument.
Personen beskriver relationen till det finansiella perspektivet i funktionens BSC genom
att papeka att budgeten ar kopplad till det finansiella perspektivet. Gruppchefen menar
att budget exempelvis skall spegla de tillvixtmal som satts i det finansiella perspektivet.
Matt och mal i gruppens BSC tycks alltsa fastslas forst, innan budgeten réknar om detta
till finansiella tal. I gruppens BSC finns ocksd matt fran funktionens BSC som olika
gruppchefer har ansvar.

Skonjas kan dven det faktum att Overséttningen av handlingsplanerna och BSC till
budgeter inte skett smartfritt vid detta ar. Meningen med verksamhetsplanen och
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handlingsplanerna dr att dessa forst skall dversittas till mal och métt for BSC. BSC
finns saledes kopplat till bade verksamhetsplanen och handlingsplanerna. Budget skall
alltsa vara en Oversittning av den handlingsplan som forst oversatts till ett BSC inom
funktionerna. Meningen ar alltsa att budget skall spegla bade handlingsplaner och BSC.
Emellertid sdger en gruppchef foljande:

”En bit in 1 processen dok budgeten helt plotsligt upp. Vi hann inte sétta
mal och matt innan den dok upp. Budgeten fick styra mal och métt, det ar
inte riktigt bra.”

Samme gruppchef menar att processen brukar vara en kombination av faktorer. Detta
innebdr att mal och matt sitts i BSC. Darefter kan budgeten utvisa att detta inte ar
mojligt d& budgeten diskuteras med 6verordnade hierarkier. Pa grund av detta maste da
mal och matt revideras. Liknande mdnster kan urskonjas da en funktionschef menar att
budgetarbetet borjade innan nagra mal och métt satts i funktionens BSC.

4.1.3 Anvindandet av Balanced Scorecard

Som vi beskrivit tidigare &r BSC ndra sammankopplat till det som i foretaget bendmns
verksamhetsplaner och handlingsplaner. Business Controllern i foretaget menar att BSC
1 huvudsak finns pa tvd hierarkier. Det ena har samma tidshorisont som
verksamhetsplanen. Detta beskrivs som ledningsgruppens atagande mot styrelsen.
Genom detta instrument f6ljs ledningsgruppen upp. Detta BSC ér alltsd en avspegling
av verksamhetsplanen. Det andra BSC ligger pé funktionsniva och varje funktion har ett
BSC. Dessa BSC beskrivs som ett atagande for funktionscheferna mot ledningsgruppen.

|:> Balanced
Verksamhetsplan Scorecard

. Balanced
Handlingsplaner I::> Scorecard
@ Funktionsbudget @

Figur 4.1 Balanced Scorecard som éversittningsmekanism
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Som vi ser i figur 4.1 och vilket ldsaren kunnat folja i avsnitt 4.1.1 utformas
handlingsplaner utifrdin den verksamhetsplan som ledningsgruppen fastslagit.
Handlingsplanerna blir siledes ett liknande atagande fast pa en lagre hierarki, 1 detta fall
mellan funktionscheferna och ledningsgruppen. Flera medarbetare pekar pé att de olika
funktionsbudgeterna dr en Overséttning av handlingsplanerna samt mal och maétt for
BSC. Verksamhetsplanen é&r alltsa ett riktmérke 1 denna process. Da vi intervjuat flera
medarbetare observerar vi dock kopplingarna till BSC.

Da vi genomfor intervjuer langre ner i organisationshierarkierna finner vi att en grupp
har BSC dven om gruppchefen i detta fall inte anvénder terminologi som &r forknippat
med BSC. Emellertid uppvisar personen att det finns métt inom olika perspektiv. Till de
olika perspektiven noterar vi &dven att det finns strategiska mal, kritiska
framgéngsfaktorer samt ansvariga personer for olika méatt. Aven inom en annan grupp
kan vi identifiera ett BSC.

Vid intervjuerna framstdr BSC klart som ett mitsystem med olika mal. Business
Controllern uttrycker att BSC pé det dvergripande planet fungerar som ett viktigt
verktyg for att bevaka att foretaget dr pad vdg i ritt riktning. I samband med detta
implicerar Business Controllern BSC:s roll som kommunikationskanal da personen
menar att verksamhetsplanen skall vara kommunicerbar till medarbetarna. Harmed
tycks BSC fortydliga budskapen i verksamhetsplanen.

I det dvergripande BSC finns fem perspektiv: Finansiellt-, kund-, process-, innovation-
och medarbetarperspektiv.'*® Utifrén dessa har fem strategiska mal (ett for varje
perspektiv) identifierats. 1 sin tur har sedan strategiska mal definierat kritiska
framgéngsfaktorer, mal och matt inom de olika perspektiven for BSC pa den dversta
hierarkin. Matten varierar mellan tva till sju beroende pa perspektiv. Vad giller orsak-
verkan-samband sidger Business Controllern:

”Vi har forkastat kausalforhallandena. Jag kan inte se att det skulle kunna
fungera i verkligheten. Har inte hort ndgon som anvént sig av detta.”

Motivet till att infora BSC i foretaget var enligt Business Controllern att foretaget var
for daligt vad géller uppfoljning. Vidare menar respondenten att det inte tidigare fanns
nigon koppling mellan strategi och strategiska mal samt budget. I dag beskriver samme
person BSC som mer integrerat i verksamheten dn vad det var i borjan da det framst
skulle vinja medarbetarna vid nya mitetal. Respondenten menar att ett atagande
markerades med hjilp av budgeten, men foretaget f6ljde inte upp och sikerstillde att de
var pd ratt vég i relation till strategin. Vad vi forstér togs beslutet att BSC skulle inforas
i foretaget av ledningsgruppen.

138 WM-data Utilities, Balanced Scorecard for WM-data Utilities AB (2003).
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BSC pé funktionsniva bygger pa ettariga mal. En funktionschef menar att de i ett forsta
lage vid implementeringen av BSC forsokte anldgga modeller diar matten kunde
aggregeras. Detta gick emellertid inte alls, varfor ingen aggregering sker i dagslaget. |
dag sker alltsa storre lokal anpassning vad giller BSC. BSC i foretaget identifieras av en
del respondenter som ett dversdttningsmekanism. Det blir helt enkelt ldttare att skapa
handlingsplaner och funktionsvisa BSC utifrdn det faktum att BSC pa den 6vergripande
nivan fortydligar verksamhetsplanen. Dirmed inte sagt att matten aggregeras. Att det
primirt dr mellan verksamhets- och handlingsplaner som det finns en tydlig koppling
fortdljer en funktionschef for oss. Denne forklarar att BSC fungerar som en
oversittningsmekanism av handlingsplanen som ar nedbruten frdn verksamhetsplanen.
Respondenten séger foljande:

”Den stora fordndringen har varit inforandet av icke-finansiella nyckeltal.
De finansiella nyckeltalen och dess rapportering har funnits hela tiden.”

Vad giller uppbyggandet av funktionens BSC menar en funktionschef att funktionen
inte varit lika teoretiska och rigida i forhéllande till det BSC som finns representerat pa
den overgripande nivan. Detta fortydligas dé vi inte finner strategiska mal eller kritiska
framgangfaktorer inom denna funktion. Istdllet bryts verksamhetsplanen ned till en
handlingsplan for funktionen. Denna ligger sedan till grund for de uppdrag och mal som
delegeras ut till olika grupper inom funktionen. Nir denne funktionschef beréttar om
BSC upplever vi att det i stort sett &r ett antal finansiella- och icke finansiella matt, vilka
sedan kallas BSC. Malen dokumenteras dé& i funktionens BSC. Respondenten menar
vidare att det handlar om ett antal maltal. Funktionschefen beskriver det totala antalet
matt som 20-25. Samme person menar att dessa mal sétts upp tillsammans med de
gruppchefer som finns inom funktionen. Personen menar att olika gruppchefer har olika
matt, vilka de ar ansvariga for.

Intressant dr att en gruppchef som vi intervjuat menar att dennes grupp har upp till 60
maétt vilka personen menar skall uppfyllas for att handlingsplanerna skall genomforas.
Har upplever vi storre delaktighet fran medarbetarna. Detta pa grund av att gruppchefen
menar att det for dessa matt forekommer ett antal moten dér alla medarbetare dr med
och tycker till. Hir beskrivs delaktigheten som stor och aktiviteter for att uppna malen
till matten identifieras. En annan gruppchef uppvisar ett mer formellt arbetssitt vad
géller BSC. Personen menar att det for gruppen, for vilken personens ansvar ligger, tas
fram strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och maétt. Vi upplever att det ar
gruppen som helhet som diskuterar vad handlingsplanen innebar for dem. Emellertid
torde detta vara svart, dd det tycks vara si att enbart gruppchefen arbetar fram
handlingsplanen tillsammans med andra gruppchefer samt funktionschefen inom
funktionen. Dérefter arbetas de olika parametrarna for gruppens BSC fram. Intressant ar
dven att gruppchefen menar att olika personer dr ansvariga for olika matt. Malen for
matten tycks ligga pé en tidsperiod om ett ar. Personen menar att foretaget nu funnit en
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arbetsform som innebér att handlingsplaner arbetas ner i1 organisationen, och att mer
verksamhetsknutna métt arbetas fram. Intressant inom denna funktion ir alltsd att
arbetsséttet med BSC inte tycks vidare formaliserat pd det ovre planet, men att en
starkare formalisering kan anas pa gruppniva inom funktionen.

Uppfoljandet av BSC beskrivs som maénatligt av funktionschefen. Ett mdte, inom
funktionen, med de olika gruppcheferna sker da och avvikelser diskuteras gillande de
matt som finns for de olika grupperna. Eventuellt kan dessa avvikelser diskuteras pa
ledningsgruppsmétet (hogre hierarki). En gruppchef menar att det forekommer
informationsmote var fjortonde dag. Vid dessa moten dr alla medarbetare med. Pa
motena forekommer information om matten som identifierats inom gruppen. Inga
dialoger om atgérder tycks emellertid forekomma.

En annan funktionschef uttrycker i relation till uppstéllandet av funktionens BSC att
medarbetarna dr delaktiga, men att BSC-processen inte behandlats tillrackligt bra. I
denna funktion verkar det endast finnas métt och inga strategiska mal eller kritiska
framgangsfaktorer. Detta &r samme funktionschef som menar att budget behandlas mer
dn BSC under de manatliga ledningsgruppsmotena (se avsnitt 4.1.2). Dessutom sédger
respondenten:

P4 ménadsmotena som jag har i funktionen stir det pd agendan att vi
skall f6lja upp BSC, men vi har inte gjort det.”

Inom funktionen anvidnds BSC till varierande utstrickning i dialogen. Hér beskriv
budget som central och funktionschefen menar att BSC tas fram ndr budgeten ar
faststdlld. Respondenten upplever att BSC inte styr budget. Avslutningsvis menar
personen att BSC och budget &r tva skilda foreteelser. I foretaget kan det skonjas en
tendens till att integrationen av BSC genom foretaget inte fungerar pa ett
tillfredsstédllande sitt. Kommunikationen mellan olika hierarkier i foretaget gillande
BSC fungerar ej. Mycket pekar pa att majoriteten av kommunikationen sker genom
andra kanaler. Dock finns BSC pé alla hierarkiska nivaer, men utvecklingsgraden tycks
vara varierande. Kunskapen vad giller modellen tycks dven den vara varierande. Detta
far stdd fran en av gruppcheferna som uttrycker foljande:

”BSC ar ett ord for mig som jag inte riktigt vet vad det ar.”

Vidare uttrycker samme respondent att BSC ar ndgot som forekommit tidigare, men att
det rader osdkerhet huruvida det fortfarande anvénds.
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4.1.4 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

Da vi genomfort fallstudien inom WMDU kan vi identifiera en relation vad giller
budget och BSC. Som skédats 1 figur 4.1 (se ovan) &r det meningen att budget skall
foregas av verksamhets- och handlingsplaner samt BSC. Vi tycker oss se en tydlig
struktur vad géller relationen. BSC:s roll 1 figuren ar att fortydliga och kommunicera de
planer som finns pd olika nivaer. I stort identifierade vi att BSC pa funktionsniva
fungerade som en Gversittningsmekanism av handlingsplaner. Samma resonemang &r
alltsa applicerbart vad géller verksamhetsplanen for foretaget.

Medarbetare 1 foretaget menar att mélen som satts for de olika métten inom funktionens
BSC ér vigledande for budgetarbetet. Métten ar sedan olika gruppchefer ansvariga for
och tar hédnsyn till d& budgetering utférs. Budget kommer pé detta vis att utvisa
huruvida mélen skall revideras eller inte, det vill sdga om det d&r mgjligt att nd mélen
enligt finansiella ramar som budget visar. Vad géller det finansiella perspektivet och
dess koppling till budget tycks en av gruppcheferna inom en funktion implicera att
budgeten utvecklas inom ramen for det finansiella perspektivet. Gruppchefen pekar
speciellt pa de tillvixtmal som férekommer 1 det finansiella perspektivet vilka sedan
ligger till grund for budgetmalen. Emellertid menar samma respondent att foretaget stott
pa problem relativt detta nir tillvigagéngssittet skulle genomforas i praktiken (se
avsnitt 4.1.2). Pa det hela taget vill vi med detta mena att den huvudsakliga logiken
inom foretaget dr att BSC, tillsammans med handlingsplaner, skall vara en precedens
for budget. Som framkommit ovan stods detta av en medarbetare som menar att
foretaget tidigare var daligt vad giller uppfoljning. Ett av huvudmotiven for inférandet
av BSC var saledes att det tidigare inte fanns nagon koppling fran budget till strategi
och strategiska mal. Detta skall vara fordelen med BSC enligt respondenten.

Relationen mellan budget och BSC &4r mot ovanstdende bakgrund ett systematiskt
tillvigagéngssétt. Det dr de olika funktionsbudgeterna som skall skapas utifrén
handlingsplaner samt mal for matten inom BSC. En ytterligare motivering till detta
systematiska tillvigagangssétt dr det faktum att bdde budget samt funktionernas BSC
har ett tidsperspektiv om ett &r. Detta torde underlitta en relation av ndmnda slag.
Vidare tycks foretaget f4 en holistisk bild d& budget och BSC studeras i relationen.
Detta med tanke péd att BSC framst innehaller icke-finansiella matt och budget enbart
finansiella. Vid intervjuer tycks detta underlétta uppbyggandet av budgeterna.

Vid en ndrmare studie av relationen mellan BSC och budget tycks mycket peka pa att de
kompletterar varandra, och ingen av modellerna verkar betonas mer dn den andra. D4 vi
studerat dokument rorande ledningsprocessen (se avsnitt 4.1.1) har den ovan nimnda
relation kunnat utronas. Denna bild, av relationen, visar sig nagot modifierad d& vi
genomfort intervjuer pa flera hierarkier i foretaget och pa sé vis fatt en mera holistisk
bild. Den bild som vi observerat genom intervjuerna och som ldsaren kan ta del av ovan
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visar pa ett fenomen déar budget omedvetet tycks ddra sig nagot mer uppmérksamhet vid
de 6vre hierarkierna 1 foretaget. BSC tycks betonas i de ldgre hierarkierna dven om
variationer forekommer. Pa dessa ldgre hierarkier tycks kontakten for medarbetare, som
inte besitter en chefsposition, framst ligga inom ramen for BSC.

4.2 Lunds Energi

Lunds Energi AB (i fortsittningen LEAB) ar stationerat i Lund och har cirka 243
medarbetare. LEAB &r en koncern med verksamhet inom fjarrviarme, fjérrkyla, naturgas,
elnéttjanster och el. Dessutom ingér d&ven kommunikationstjdnster och entreprenader.
Koncernen har ett antal foretag som framforallt 4r verksamma i sddra Sverige men dven
1 Norge. Den 6vergripande affdrsidén ar: “att genom hel- eller delédgda dotterbolag eller
for andra &dgare driva och utveckla lokal energiverksamhet som priaglas av hog
leveranssdkerhet, hog servicenivd gentemot kunder, rimliga priser, rationell
energianvandning, liten miljopaverkan och skilig kapitalavkastning.” Lunds Energi ar
till 97,5 % &dgt av Lunds kommun och till 2,5 % &gt av Lomma kommun. Emellertid
drivs foretaget som ett aktiebolag.

LEAB har en vision som lyder: ”Lunds Energikoncernens vision &r att vara regionalt
ledande och att uppfattas som den mest attraktiva samarbetspartnern for svenska
energiforetag och deras dgare, vilka har en stark ambition att vara oberoende av de
dominerande kraftproducenterna.”

Foretaget dr strukturerat utifran fem affarsomréden. Dessa ér organiserade efter de fem
geografiska marknaderna Lund, Torsds och Blekinge (KREAB), Nynidshamn,
Vistgotasldtten och Sjuhdradsbygden. Affarsomridena ér i1 sin tur indelade i enheter.
Var empiriska studie dr koncentrerad kring affarsomradet Lund som bestir av enheterna
Lunds Energi Elndt AB, Energiprodukter och Lunds Energi Forsdljnings AB.
Huvudsakligen har vi fokuserat pa enheten Energiprodukter. Utdver de ovan ndmnda
enheterna finns dven koncerngemensamma funktioner i form av marknad, finans,
service, personal och utveckling, elnit, krafthandel samt forséljning. Enheten Lunds
Energi Elndt AB ér ett heldgt dotterbolag som ansvarar for elndtet i Lund- och Lomma
kommun. Energiprodukter erbjuder rérbundna energiprodukter, elhandel samt drift och
underhdll. Lunds Energi Forsdljning AB skdter inkdp samt forséljning av el. Enheten
handlar aktivt el pa spot- och terminsmarknaden Nordpool och konkurrerar sdledes med
alla andra elhandelsbolag 6ver hela landet.
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4.2.1 Strategiprocessen

Koncerncontrollern pa LEAB beskriver relativt strategi att det dr koncernledningen som
tar fram affdrsidé, vision samt strategiska mal for verksamheten. Emellertid finns det
dven en koncernstrategi som fastslagits av styrelsen och som ligger till grund for
koncernledningens strategiarbete som resulterar i strategiska méil. Detta kan dven
uttryckas som en typ av direktiv pa vilken koncernens strategi vilar. Denna ér:

”Lunds Energi skall bli en ledande lokal aktor i sodra Sverige. Och som
tidigare handlar det inte bara om att vixa geografiskt, utan dven om att
utveckla nya tjénster som efterfrdgas av vara kunder.”

Baserat pa detta direktiv arbetar koncernledningen fram ett underlag for afférsidé, vision
samt strategiska méil, vilket styrelsen darefter beslutar om. Styrelsen tar alltsa beslut
angdende konkretiserade och métbara mal for LEAB:s verksamhet i Lund och Lomma
med omnejd. Detta strategimote sker drligen dd man reviderar de gamla malen och
arbetar fram nya strategiska mal. Fore arets slut skall styrelsen ta beslut angdende dessa
mél som dr sju till antalet.

Parallellt med den strategiska fOrankringsprocessen pad koncernnivd far
dotterbolagsstyrelserna i uppdrag att besluta om konkretiserade och métbara mal for
sina respektive verksamheter. De strategiska mélen for koncernen samt koncernens
affarsidé bildar ett ramverk for dottrarnas och underliggande enheters arbete med BSC
(se nedan) menar en enhetschef vi talat med. Denna nedbrytningsprocess i enheterna
och 1 doéttrarna involverar enhetschefen, avdelningschefer och medarbetare.
Tillsammans diskuteras de strategiska malen fram och forankras sedan uppat i de lokala
styrelserna. Pa ett mdte i januari skall alla déttrars och enheters mal redovisas, dessa dr
dock inte foremal for ndgra beslut da dessa redan fattats i de lokala styrelserna. Vid ett
mote med en av avdelningscheferna framkommer det att denne inte &r delaktig i
strategiarbetet for foretaget. Daremot dr respondenten involverad i strategiarbetet pa
enheten vilket innebér att bryta ner de strategiska malen till métt och mal inom enhetens
BSC. Personen uttrycker att enheterna dr hért styrda uppifran:

”De sitter ramarna inom vilka vi kan rora oss.”
Det tycks vara sé att foretaget 1 mangt och mycket ar toppstyrt. Lagre chefer tycks inte

ha speciellt mycket att siga till om vad giller strategiprocessen. Dock har de ett visst
spelrum inom de ramar som overgripande hierarkier givit dem.
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4.2.2 Budgetprocessen

En controller vid en enhet som studerats uttrycker att det dr strategi och vision som
ligger till grund for prognosuppstillandet. Detta stimmer med den bild en enhetschef
malar upp for oss. Denne menar att nedbrytning av de strategiska malen for koncernen
till mal och matt inom BSC sker innan prognosarbetet startar. Detta stdds av en
avdelningschef som menar att denne tar hdnsyn till malen och maétten 1 avdelningens
BSC nir personen prognostiserar. Personen rdknar upp ett antal matt som denne tar
hénsyn till i prognostiseringen. Foretaget anvéinder sig av tolv ménaders rullande
prognoser. De anvinder sig av tre prognoser som kallas PO, P1 och P2. Prognoserna
gors alltsd varje tertial och revidering sker i samband med detta. Vid varje
prognostillfille prognostiseras de efterfoljande tolv ménaderna. Malen sétts i samband
med prognos PO, da det prognostiserade ekonomiska resultatet for kalenderaret sitts.
Vid prognostillfillena P1 och P2 gors avstimningar gentemot de uppsatta malen.

D4 enheterna har ett resultatansvar sitts prognoserna per enhet. Dessa lamnar dé ifrdn
sig prognoser dver investeringar, resultat samt en prognos Over personalkostnader.
Enhetsprognoserna  rapporteras  ddrefter in och  sammanstills centralt.
Enhetsprognoserna  4r en konsolidering av  avdelningsprognoserna.  Enligt
koncerncontrollern gar VD:n igenom och kontrollerar relevansen i prognoserna.
Direfter foljer en diskussion angaende rimligheten med respektive enhetschef. Slutligen
sammanstélls prognoserna till en prognosrapport som skickas till styrelsen for beslut.
Niér det géller detaljeringsgraden &r prognoserna likvardiga den gamla budgeten. Den ér
uppbyggd runt en kontoplan som ar baserad pa basplanen. Méltalen i1 prognoserna bestér
endast av intdkts- och kostnadsposter. Enheterna anvinder sig i1 dagsliget av
ekonomiskt resultat och for tillfalligt anvénds ingen balansrdkning. Daremot uttrycker
ekonomichefen att den centrala finansfunktionen anvénder sig av en balansrdkning.
Dock podngteras det att tillricklig tid ej ges i uppstillandet av denne.

Alla enheter startar arbetet med PO den forsta december. Inom en av enheterna
delegeraras ansvar ut pad de olika avdelningarna. Prognosarbetet kan alltsd pad denna
enhet kategoriseras som delegerat. Detta arbete skall sedan redovisas cirka den 20
januari ndsta ar. Styrelsen far sedan detta presenterat for sig pa ett styrelsemdte i
februari da det slutligen klubbas. Da de olika enheterna skall gora sina prognoser (PO,
P1 och P2) far de olika prognosforutsittningar fran finansfunktionen. Denna
information innefattar bland annat styrelsens direktiv for koncernen som innefattar de
strategiska malen. Mer kopplat till prognoserna finns det beddmningar for inflation,
valuta, lonekostnader och kalkylridnta. Dessa forutséttningar skickas ut centralt och
darutover finns det egna prognosarbeten inom avdelningarna. En avdelningschef
beskriver att prognosarbetet pd dennes enhet i dag stannar vid avdelningschefsniva.
Tidigare provade avdelningschefen att involvera de olika lagen pa avdelningen, men
eftersom avdelningen arbetar i skift blev det svart att genomfora. I dagsldget meddelar
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chefen for avdelningen de olika lagen hur deras prognos ser ut for den kommande
perioden. Samma respondent uttrycker att avdelningen anvinder sig av mal for
ekonomiskt resultat och att de har en prognos for resultat.

Avdelningschefen uttrycker vidare vad géller prognosarbetet att det ldggs ned mer tid dn
vad de far ut av arbetet. Respondentens instdllning kring prognoser kan bast
askadliggoras genom foljande citat:

Vi borjar gissa ett ar framét vid PO, det &ret vet man dock hur skatterna
kommer att bli. I april gor vi en prognos som stricker sig tolv manader
framat, da gissar vi helt vilt pd de fyra ménaderna som ligger efter nésta
arsskifte. Vi har ingen aning om vad som komma skall. Vi bara gissar och
det ar jattekul och lagger massor av tid pd det. Sen i augusti gor vi samma
dumhet igen, da gissar vi atta manader pa nésta ar, har vi tur sa vet vi lite
mer om skatterna.”

Vad vi forstar ar arbetet med PO, P1 och P2 krivande da det forekommer ett stort
informationsutbyte mellan avdelningarna inom enheten. Bland annat giller detta hur
mycket energi som skall produceras, brédnslepriser och skatter. Vi far dven
uppfattningen att den avdelningschef vi intervjuat, till viss del, tar hdnsyn till de
strategiska malen som fastslagits for koncernen. Personen menar att vissa kostnader
prognostiseras med hédnsyn till dessa. I kontrast till detta menar ekonomichefen att
medarbetarna anser att systemet med rullande prognos ér ok. Emellertid menar personen
att det var en process att fA medarbetarna medvetna om att manadsboksluten ar lika
viktiga som arsbokslutet tidigare var. Nu har det utarbetats rutiner for hur denna process
skall fungera och da i huvudsak hur avstimningarna skall sikerstillas.

Uppfoljning sker ménadsvis och d& hjidlper avdelningscheferna vid enheterna till att
analysera resultatet. Da granskas de avvikelser som finns mellan utfall och prognos.
Efter att en avvikelseanalys genomfOrts identifieras orsakerna till avvikelserna.
Orsakerna till differenserna maste sedan rapporteras in och presenteras vare sig de ar
positiva eller negativa. Allt detta sker pa ett manatligt mote dir avdelningscheferna,
controllern inom enheten samt enhetschefen tréffas. I mitten pa manaden kring den 14
eller 15 sa ar resultatet for ménaden sammanstdllt och en vecka senare skall detta
skickas ut till styrelsen. Vid uppfoljningsmotena inom en enhet dér avdelningscheferna,
controllern samt enhetscheferna traffas betonade controllern att bade prognos och BSC
diskuteras. Dock menar denne att rent tidsméssigt laggs det mer tid pa det ekonomiska
utfallet i jamforelse med BSC. Samma svar ger en avdelningschef. Nagot
motsédgelsefullt menar dock enhetschefen att lika mycket tid dgnas &t prognos som BSC
relativt den enhetsinterna uppfoljningen.
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Vad giller uppfoljning inom avdelningar vid enheter relativt prognoserna verkar denna
vara bristfillig. Tva medarbetare som intervjuats menar att de sdllan eller aldrig
kommer 1 kontakt med prognos. Detta trots att ménadsmoten sker med olika driftschefer
samt det faktum att avdelningsmdte dir alla medarbetare dr med sker. En medarbetare
uttryckte att han kom 1 kontakt med prognos av slump de ganger han fétt besked, via e-
post, om att uppfoljningsmoéte skett vid enheten. En annan konstaterar att den enstaka
gang han kom 1 kontakt med prognos var da han framforde onskemal relativt
verksamheten till sin avdelningschef.

Vad giller uppfoljning for enheterna berittar ekonomichefen att det finns en agenda
efter vilken respondenten tillsammans med en controller och VD:n triffar
enhetscheferna. Denna agenda gar under namnet forhoret och sker tre ginger per ar
kopplat till PO, P1 och P2. Vid forhoret gas prognosen igenom och en avstdmning
gentemot BSC och malen sker. Om prognos- kontra BSC-uppf6ljningen pa dessa moten
svarar tva respondenter att den viktigaste uppfoljningen dr den av prognos. Emellertid
far vi reda pé att det ar ett integrerat dokument som skickas fran enhetscheferna infor
dessa moten. Bade finansiella siffror samt BSC for enhet redovisas i detta dokument.

423 Anviandandet av Balanced Scorecard

P& LEAB finns det for nérvarande inget vergripande BSC. Tidigare har det funnits ett
saddant, men det avskaffades d& koncernledningen ansdg att det var svért att aggregera
matten samt att de strategiska malen var svéra att méta. I dagsldget tycks endast delvis
aggregering forekomma inom vissa delar av foretaget.

I samband med de &rliga revideringarna av méitt och mal menar en avdelningschef att
personen upplever att stor hinsyn tas till koncernens strategiska mal da enheten
utvecklat sina maétt. Samma svar ger enhetschefen som betonar att den arliga
revideringen av matt och mal tar stor hinsyn till de strategiska mélen samt att den sker
innan prognoserna sammanstills. D4 vi genomfor intervjuerna far vi uppfattningen att
de strategiska mélen &r pa ett ar. Ekonomichefen forklarar forvisso att de strategiska
malen inte dr tidsbegridnsade, men att de per definition dr pa ett ar. I uppbyggandet av
BSC ér hela enheten delaktig. Enligt en controller pd en enhet arbetades deras BSC for
enheten fram genom en process dir medarbetarna triffades under tvd dagar. Under
dessa dagar diskuterades gruppvis hur féregdende ars BSC skulle kunna foréndras for
att spegla enhetens nya strategiska mal. Fokuseringen lag fraimst pé att se dver vilka mal
som var relevanta samt vilka fordndringar som var nddvéindiga. Grupperna presenterade
dérefter sina forslag for ekonomichefen samt enhetschefen. Efter ndgra veckor holls ett
nytt mote didr medarbetarna hade mgjlighet att komma med fler forslag. Slutligen
triffades samtliga medarbetare tillsammans med ekonomichef och enhetschef for att
faststélla mélen. Det podngteras att ekonomichefen samt enhetschefen har stor inverkan
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pa de slutgiltiga mélen. BSC inom foretaget innehéller fem perspektiv vilka &r foljande:
Forskning & Utveckling (F & U), Personal, Interna Processer, Kund och Finans.

Aven inom den avdelning vid en enhet som vi studerat har man BSC. Avdelningschefen
beskrev att BSC infordes genom en heldag dd medarbetarna funderade 6ver lampliga
matt for BSC. Pa grund av att skiftarbete praktiseras pd avdelningen delades
avdelningen upp 1 tvd grupper. Vad giller det I6pande arbetet med BSC inom
avdelningen sker arsvisa revideringar av matt. Detta sker vanligtvis precis innan ett nytt
ar. Detta sker vid ett mote for avdelningen. I huvudsak menar avdelningschefen som vi
intervjuat att vissa delar av avdelningens BSC ar anhédngigt den overliggande enhetens
BSC. Som exempel menar personen att vissa métt kopierats helt. Inte heller vid denna
niva gors alltsd nagra egna strategiska mal, utan istéllet arbetas dessa fram utifrén
enhetens méatt och mal.

En controller pa enhetsniva menar att det viktigaste inom foretaget dr uppfoljning mot
prognos och att BSC med detta i atanke ligger vid sidan om. Vidare forklarar personen
att BSC maéter mjuka faktorer, men att dér finns en viss koppling till BSC tack vare det
finansiella perspektivet. Detta tack vare att resultat, avkastning pa eget kapital etcetera
kan métas i detta perspektiv. Bilden bekréftas for oss da vi i BSC pa enhets- och
avdelningsniva kan se att resultatmatt finns inom det finansiella perspektivet. Vidare
menar en controller pd enhetsniva att skillnaden jamfort med forr inte &r s& stor pa
grund av BSC. Forr hade foretaget malstyrning. Problemet var att dessa inte foljdes upp.
Detta stods av en enhetschef som menar att orsaken till inférandet av BSC var att
systematisera maélstyrningen och att forbéttra uppfoljningen. Vidare ndmner samma
respondent att det dr viktigt att mita andra saker &n rent finansiella pd grund av att
foretaget pa detta vis kan forebygga problem pa ett bittre sitt. Fordelen med BSC
beskrivs som att det ar léttare att folja upp mélen. Samtidigt uttrycks oro for att manga
medarbetare inte dr engagerade i BSC. En av orsakerna som ndmns &r att manga
medarbetare dr ute och arbetar utanfér Lunds Energis lokaler. Detta gor att kontakten
med kontorsvirlden inte dr s& stor och dirmed minskar engagemanget for fragor som
berdr BSC. Den enhetschef vi intervjuat menar att han tycker att avdelningscheferna &r
mycket involverade vad giller BSC, men att personen inte har ndgon vidare uppfattning
om hur involverandet ser ut langre ner dn avdelningschefsniva.

Avdelningschefen inom enheten vi studerat menar att sedan inforandet av BSC har det
generellt blivit mer fokus pd mélen och uppfoljning. Personen anser att det ar viktigt
med mal for att kunna veta vart man dr pa vég. Ett stort problem i dag ar enligt
respondenten att avdelningscheferna maste ligga mer tid pa BSC si att det forankras
bland medarbetarna. I dagsldget har personen tydligt méarkt att ju mer fokus som liggs
pa BSC desto storre blir engagemanget bland medarbetarna. Vad giller det informella
informationsutbytet s& diskuteras BSC 1 princip endast nidr det uppstdr nagra
extremvérden eller nir nigonting speciellt har hént. Detta stdds ocksd av tva
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medarbetare pa den studerade avdelningen d& de menar att BSC ar lagt prioriterat bland
medarbetarna. BSC har fallit 1 glomska och beskrivs som en sekundérsyssla av de tva
respondenterna.

Da vi studerar LEAB identifierar vi ett antal mdten dir BSC f6ljs upp péd olika
organisatoriska hierarkier. For att borja pa en lag hierarki vi studerat, avdelningsniva,
sker det manatliga moten mellan de olika avdelningscheferna, controllern for enheten
samt enhetschefen. Som vi beskrivit tidigare dr det samma moten som behandlar
prognos. Controllern for enheten beskriver att BSC samt prognos rapporteras in genom
olika dokument. Samme respondent menar dven att han inte har hand om de dokument
vari BSC-utfallen redovisas. Istdllet dr det enhetschefens sekreterare som tar hand om
detta. Vidare forklarar en avdelningschef for oss att det som huvudsakligen diskuteras
pd motena med andra avdelningschefer, controllern for enheten samt enhetschefen &r
avvikelser. Detta oberoende pad om det giller prognos eller BSC. Andock upplever
samme person att mest fokus l4ggs pd ekonomin (prognos) da det &r hir som flest
avvikelser brukar finnas. Emellertid ar detta nagot oklart dd enhetschefen menar att
bade prognos och BSC diskuteras i lika omfattning. Vidare forstar vi att det ndstan
enbart dr enhetens BSC som diskuteras vid dessa moten och inte avdelningarnas BSC.

Den avdelningschef vi intervjuat menar att uppfoljning av BSC &ven sker inom
avdelningen. I huvudsak brukar detta berdra de driftschefer som ar ansvariga for olika
lag inom avdelningen. Vad vi forstar sker moten med avdelningen som helhet hogst
oregelbundet. Emellertid menar avdelningschefen att det med driftscheferna inte har
diskuterats BSC 1 ndgon vidare utstrickning sedan sommaren 2003 d& semestrarna
infann sig. Dessutom menar respondenten att motena med driftscheferna inte haft ndgon
systematik sedan sommaren. Avdelningschefen beskriver att det blir svért att halla en
kontinuerlig dialog tack vare detta. Andock menar respondenten att vissa métt och mal
relativt enhetens BSC diskuterats under hosten. Dessa dr bland annat matt och mal
relaterade till miljovénlig leverans, effektivitet, resurstillgédnglighet samt hog och bred
kompetens. Orsaken till detta dr bland annat att dessa fragor blivit mer aktuella under
hosten samt det faktum att varje lag (och didrmed driftscheferna) har ansvar for data
kopplat till de olika matten. Emellertid finner vi brister i medarbetarnas (icke
driftschefer) kinnedom om BSC. Som vi skrivit tidigare menar tvad av medarbetarna att
BSC ir en sekundirsyssla som fallit i glomska. P4 de oregelbundna moten som sker
med alla medarbetarna inom avdelningen diskuteras BSC néstan inte alls. En orsak till
detta &r, enligt en medarbetare, att det helt enkelt inte finns tid for att arbeta med BSC.
Istdllet maste andra aktiviteter prioriteras.

Som vi skrivit tidigare har enhetscheferna varje tertial i samband med
prognosutformning ett mote med VD, ekonomichef samt en controller. P4 detta mdte
diskuteras prognos samt BSC. I forhallande till BSC diskuteras mélutveckling for de
olika matten. Olika respondenter menar emellertid att mer tid dgnas prognos. Som vi
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skrivit tidigare sker rapportering infér dessa mdten i ett integrerat dokument med bade
finansiella siffror samt siffror hanforliga till enhetens BSC. Den enhetschef vi intervjuat
menar att mest tid 1dggs at de finansiella siffrorna och tilligger att rapporteringen av
BSC sker darfor att kontroll kan ske huruvida hidnsyn tagits till koncernledningens
strategiska mal.

Vid intervjuer i foretaget uppmarksammar vi ett mote som enbart dr inriktat mot BSC.
Detta mote bestéar av styrkortansvariga frdn enheter och avdelningar inom foretaget. Det
finns dven en controller pd finansfunktionen som ansvarar for denna grupp och
arrangerar manatliga traffar dar det presenteras for koncernledningen. I denna grupp
diskuteras @mnen som berér om man skall infora ett BSC pé overgripande niva eller om
det skall inforas BSC pé avdelningsniva. Detta méote ar enligt ekonomichefen ett bra sétt
att skapa tryck pa enheter och avdelningar som inte prioriterar BSC 1 sirskilt hog grad.
Varje ménadsmote skapar ett tryck pé att man skall prestera ndgonting till nista gang.

424 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

Mot bakgrund av ovanstdende tycker vi oss skdnja en svag relation diar BSC, till viss del
ligger till grund fér prognos. Andock tycks olika medarbetare mena olika saker i
forhallande till relationen mellan modellerna. En controller vid den centrala
finansfunktionen inom fOretaget menar att relationen mellan modellerna i stort sett
innebdr att det inom det finansiella perspektivet for BSC finns nyckeltal som ar
relaterade till prognos. A andra sidan menar bdde den enhets- och avdelningschef vi
talat med att BSC ligger till grund for det prognosarbetet som gors vid deras enhet.

Den relation som vi kan se mellan prognos och BSC har ocksd med de strategiska mélen
att gora. Som vi skrivit tidigare gors drsvisa revideringar av de strategiska mélen. Det dr
koncernledningen som tagit fram dessa. Da vi genomfort intervjuer vid en enhet
framkommer det att medarbetarna menar att de Overgripande strategiska mdlen som
arbetats fram, aterfinns bland de prognosforutsittningar som arbetats fram av
finansfunktionen. P4 detta sitt tycks det finnas en relation mellan prognos och de
strategiska mélen. Samma resonemang dr applicerbart d& arbetet med BSC studeras.
Aven i detta fall dr det de strategiska malen som skall vara vigledande di de olika
enheterna och avdelningarna inom foretaget arbetar fram sina egna métt och mél i BSC.
I tillagg till detta menar respondenter pd enhets- och avdelningsnivd att BSC foregar
prognosarbetet.

Vid véra studier tycker vi dven att modellerna kompletterar varandra relativt
anvindandet 1 foretaget. Prognos och BSC tycks behandlas pd samma moten vid flera
hierarkier i foretaget. I stort sett kan vi enbart identifiera ett mdte som inte behandlar
modellerna samtidigt. Detta implicerar att foretaget ser modellerna som kompletterande.

63



De icke-finansiella métt som finns i BSC tycks fungera som komplement till prognos.
Detta stods till viss del da en controller vid finansfunktionen menar att BSC mater
mjuka faktorer.

Emellertid kan vi trots att modellerna innebar komplement till varandra se att prognos ér
den modell som storst fokus riktas mot. Detta stods d& en controller pa den centrala
finansfunktionen menar att det viktigaste inom foretaget dr uppfoljning av prognos.
Ytterligare ting som kan stidrka denna bild &r det faktum att vi genom intervjuer med
personer pa olika hierarkier i foretaget fatt en bild av, att det vid olika moten laggs mer
fokus kring prognos.

4.3 Alfa Laval

Alfa Laval dr ett multinationellt foretag som producerar ett antal olika produkter och

tjanster. Bland dessa kan nimnas virmevixlare, centrifuger, pumpar och filter.'*

Foretagets overgripande mal ar att forbdttra véardet for aktiedgarna genom en stindig
tillvixt innebdrande progressiva marginaler. Affarsidén dr att forbidttra kundernas
processer i en stindigt dterkommande process.'*® Foretaget beskriver att fyra visioner
formar basen for hur affdrsidén och malet skall uppfyllas. I huvudsak indikerar dessa
fyra visioner att foretaget maste vara kundanpassat genom néra relationer till kunden,
och didrmed vara berett att hantera stindiga fordndringar. Som ett led i1 detta skall
foretaget vara kostnadsmedvetet for att mota de finansiella méalen.

Tack vare sin affarsidé, mal och visioner har Alfa Laval organiserat sig enligt en matris.
Organisationen kan i grova drag sdgas bestd av tre divisioner. Dessa dr Operations
Division, Equipment Division och Process Technology Division (se figur 4.2).

19 Alfa Laval, Annual Report 2002 (2003).
140 Alfa Laval, One clear direction: Geared for profitable growht (2003).
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Operations Division ér en central funktion dér inkdp, logistik och tillverkning dger rum.
De 6vriga tva divisionerna dr uppdelade om kundsegment (se figur 4.2) vilket ar en del i
kundanpassningen. Anhingigt detta &r det faktum att matrisorganisationen dven
innehaller ett antal sdljbolag (Sales Companies) som penetrerar olika geografiska
marknader. Enligt Alfa Laval fokuserar ett sdljbolag pé ett antal olika kundsegment som
ar relevanta for den lokala marknaden. Tack vare detta bildar siljbolagen samt
kundsegmenten organisationsmatrisen. Det dr genom denna arbetsform som fOretaget
opererar.

OEM-segmentet dr stationerat inom Equipment Division. Inom segmentet finns det tre
business units (affirsenheter) vilka &r Industrial OEM, Engine OEM och Air
Conditioning. Verksamheten for segmentet beskrivs som néra relationer med kunderna
som dr tillverkare av diesel motorer, virmepannor och luftkonditioneringsenheter. Vart
intresse har huvudsakligen kretsat kring OEM-segmentet.

43.1 Strategiprocessen

Alfa Lavals strategiska processer beskrivs genom ett utvecklat system som kallas
Connect: Alfa Laval business Dialogue Implementation of growth strategies.'"!
Business Controllern for OEM-segmentet forklarar att Connectprogrammet i stort sett
innebdr att de olika séljbolagen skall forsoka tolka strategin som dr formulerade pa en
hogre hierarki. Arbetet med Connect beskrivs som iterativt (arligen), dé strategierna
revideras. Per definition innebdr programmet en slutprodukt som har ett tidsperspektiv

om tre ar.

141 Alfa Laval, Connect: Alfa Laval business Dialogue Implementation of growth strategies.
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Tolkningen av strategierna skall fortlopa enligt foljande ordning: Gvergripande strategi
— divisions strategi — business plan (segment) — séljbolagen (sales companies) gor
lokala marketing plans. Uppfoljning av detta sker sedan med ett system som kallas
Accelerator. P4 det overgripande planet beskrivs att Alfa Lavals strategi dr baserad pa
sex olika steg vilka beskrivs genom en vixelldda med sex vixlar. Denna beskrivning
fungerar som ett ramverk da segmenten gor vad som kallas business plan, vilken i sin
tur skall fylla samma funktion dé séljbolagen gér marketing plans. I huvudsak skall den
business plan som ett segment arbetar fram innehalla tillvaxtmal som é&r relaterade till
de sex vixlarna genom vilken Alfa Lavals strategi beskrivs. I 6vrigt skall den innehalla
vad som kallas key drivers och som exempelvis handlar om vilka produkter som skall
introduceras pa marknaden, vilka produkter som fokus skall ligga p4, tillvixtmal och
specifika strategier for att mota segmentets marknadsmal. For att kunna producera
innehallet i en business plan gors bade interna- och externa revisioner. Dessa fokuserar
bide pa aktiviteter internt samt en analys av marknaderna. Chefen for Industrial OEM
menar att det finns olika kundsegment for de tre business units som finns inom OEM-
segmentet. Bland kundsegment kan ndmnas boiler, transportkyla och tryckluft. Vad
géller strategiarbetet menar respondenten att cheferna for de tre business unit som finns
inom OEM-segmentet gor strategier for de olika kundsegmenten. Dessa strategier
konsolideras sedan ihop till en generell bild vilken &r den som kommuniceras ut i
business plan av segmentsledningen.

De marketing plans som siljbolagen producerar skall vara en implementering av
segmentets business plan. Detta askadliggdrs dd de uppgifter, enligt dokumentation,
som dessa skall innehdlla i stort sett d&r desamma som delarna i segmentets business
plan. Chefen for Industrial OEM menar att business plan inkluderar marknad, produkter
och operations. Utifran detta ges instruktioner till séljbolagen for utarbetandet av deras
marketing plans. Séljbolagen skall sedan hitta ett antal aktiviteter som skall genomfGras
for att uppfylla instruktionerna och dirigenom business plan.

I material som beskriver Connectprocessen framkommer att arbetsmomenten i
processen inte dr helt top-down-styrda, men segmentschefen har det Overgripande
ansvaret. Bland annat specificeras det att segmentets business plan skall arbetas fram
tillsammans med sidljbolagen, product management samt forsknings- och
utvecklingsenheterna. Controllern for segmentet beskriver en arbetsprocess relativt
Connect som artar sig litet annorlunda #n det som star i dokumentationen.'*
Respondenten menar att business plan gors centralt for segmentet och att siljbolagen
lokalt har en parallell arbetsprocess dir marketing plans framarbetas. Nir sedan
marketing plans rapporteras in fors en diskussion med cheferna for séljbolagen om

huruvida férvantningarna i forhdllande till vissa mal méiste justeras.

12 Ibid.
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4.3.2 Budgetprocessen

Da vi frdgar chefen for Industrial OEM pa vilket sitt segmentet styrs menar denne att
styrningen till relativt stor del sker genom finansiell rapportering. Bilden besannas da vi
far forklarat for oss av controllern for OEM-segmentet att Alfa Laval frimst anvdnder
sig av ett internt ramverk for finansiell rapportering som bendmns MISAL
(Management Information System Alfa Laval). Controllern for segmentet menar att de
inom MISAL 1 huvudsak anvidnder sig av hybrider som &r relaterade till den
konventionella redovisningens resultat- och balansrdkning. Samme person menar att de
tidigare anvédnde sig utav budget, men att foretaget bedomde att information fran denna
fort blev inaktuell dd det krdvdes aktuell information frdn marknaden. Chefen for
Industrial OEM f6rklarar i samband med detta att budget ersatts med prognos. Personen
1 fraga tycker dven att det forut blev for mycket fokusering pa budget som dokument.
Den ansvarige for Equipment Division vid ett séljbolag menar att detaljeringsgraden
blivit lite mindre, men tilldgger dndock att det via prognossystemet dr manga siffror
som skall rapporteras in. Vidare upplevs processen narmare det dagliga arbetet eftersom
prognoserna gors pa ett rullande vis.

Fordelarna med prognossystemet &r att foretaget totalt sett far mer aktuell information
gillande situationen pa marknaderna som det opererar inom. Business Controllern vi
talat med menar att mer tid kan dgnas &t kdrnkompetenser istéllet for finansiell
rapportering.

Chefen for Industrial OEM berittar att sdljbolagen varje kvartal gor en prognos for de
kommande tolv manaderna. Det forsta tidsperspektivet ar alltsa enligt den traditionella
budgeten mellan januari och december. Business Controllern for OEM konkretiserar
detta och menar att eftersom tiden gér arbetar foretaget med tolv manaders rullande tal.
Vad giller prognoserna menar Product Portfolio Managern inom OEM att
prognosarbetet inte dr s svart eftersom man vet vilka kunder man har, vilka aktorerna
ar och hur stor sannolikheten &r att fa ett projekt.

Vad vi forstar sker uppstillandet av prognos relativt individuellt for de olika
siljbolagen. Vid de olika intervjuerna kan vi inte observera négra
prognosforutsittningar eller ovriga instruktioner till sdljbolagen. Den ansvarige for
Equipment Division vid ett siljbolag inom Alfa Laval beskriver att prognostiseringen
vad géller kostnader inom siljbolaget sker relativt centralt. 1 regel &r det
ekonomifunktionen inom séljbolaget som skoter denna aktivitet. Nar det giller
prognostisering av forsédljning och marginaler sker arbetet lite mer decentraliserat inom
sdljbolagen. I huvudsak skickas en Microsoft Excel-fil ut fran ekonomifunktionen till de
ansvariga for segmenten inom Equipment Division vid siljbolaget. Dessa tar vanligtvis
hjilp av olika séljgruppschefer for att genomfora prognoserna. Sedan diskuterar den
ansvarige for Equipment Division igenom de rapporterade dokumenten med den
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overordnade chefen, de olika segmentcheferna samt en controller. Sista ledet 1
processen blir att skicka in prognoserna till Equipment Division. Prognostiseringen
tycks inte gd langre ned dn sidljgruppcheferna inom séljbolaget. Istdllet menar den
ansvarige for Equipment Division vid ett sdljbolag att de olika sdljarna inom séljbolaget
skall vara mer involverade d& det handlar om Connectprocessen da marketing plan for
séljbolaget arbetas fram.

Business Controllern vi talat med menar att det sker mindre méten med det nya
prognossystemet. Mdten sker med utvalda enheter och kan innebéra tre till fyra méten
med utvalda enheter innan prognoserna limnas in till Business Controll-funktionen vid
OEM-segmentet. Processen fortloper istédllet och sdljbolagens olika prognoser (varje
kvartal) konsolideras upp till en gemensam segmentsprognos.

Chefen for business unit Industrial OEM menar att segmentsprognosen sedan delas upp
pd de business units som finns inom segmentet. Alltsd blir cheferna for de olika
business units inblandade vad géller prognosarbetet, d& de har befogenhet att paverka
dessa for sin business unit. For de kundsegment dar mycket av forsédljningen sker
centralt dr chefen for Industrial OEM hdogst inblandad. Hjdlp tas d& bland annat frén
underordnade inom Industrial OEM. Det &r i detta fall naturligt eftersom mycket av
forséljningen inte sker genom séljbolagen.

Dessutom menar chefen for Industrial OEM att strategi skall speglas i prognoserna samt
i dess utfall. Detta eftersom det bland annat finns tillvixtmal som kommuniceras via
Connect, dessa maste da stimma med det som bland annat sédljbolagen prognostiserar.
Business Controllern vi talat med menar i anslutning till detta att det som
kommunicerats via Connect dr ett adekvat riktmérke att jamfora med da exempelvis
sdljbolagens prognoser rapporteras in. Emellertid menar respondenten att strategierna
inom foretaget ej innehaller négra instruktioner vad géller siffror utan dr mer generella.
Dessutom skiljer strategierna sig gentemot prognosen did dessa har en ldngre
tidshorisont i jamforelse med prognosen som &r ettarsbaserad. Vidare sker vid behov en
dialog mellan de olika séljbolagen och cheferna for de business unit som finns inom
segmentet vid uppbyggnaden av prognoserna. Samme respondent menar att siffrorna
justeras i den man segmentschefen samtycker. Segmentschefen dr sedan den som
pladerar for segmentet som helhet gentemot chefer pa divisionsniva.

I huvudsak menar den Business Controller vi talat med att det genom MISAL sker
ménatlig rapportering. En mingd variabler ingdr i dessa rapporter som séljbolagen
levererar. Som exempel kan ndmnas orderingdng, bruttomarginal och diverse
kostnadsposter. Business Controllern menar att det inte finns nagon strikt uppfoljning
vad giller mdten som ér relaterade till den inrapportering som sker varje manad. Méten
sker istéllet efter behov. Detta stdds av den ansvarige for Equipment Division vid ett
sdljbolag da personen menar att kontakt tas fran centralt hall om nigot inte stimmer.
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Istéllet sker den storsta kontakten d& Connectprocessen praktiseras. Eftersom chefen for
Industrial OEM bedriver forsdljning centralt rapporterar d&ven denne in ménatliga
rapporter till Business Controllern. Inom segmenten och business units sker det moten
med olika séljbolag vérlden 6ver. Vid dessa moten behandlas bade fragor som é&r
relaterade till Connect och prognoserna. Det finns alltsd inget specifikt mote som
behandlar de siffror som rapporteras till Business Control och dr kopplade till
prognossystemet. Business Controllern menar att funktionen Business Control forsoker
ha regelbundna moten med de olika sdljbolagen. Det som behandlas pd dessa moten
styrs mycket av hur situationen dr. Finns det avvikelser fran prognosen som ett sédljbolag
gjort behandlas detta givetvis. Att det inte finns nigra specifika moten dar
prognosavvikelser behandlas ar ett led i att man vill géra anvdndandet av prognos
mindre tung och fa siljbolagen att koncentrera sig pa kunderna. Vidare forklarar
Business Controllern att det vid avvikelse inte finns nagra formaliserade
handlingsplaner 6ver vad som skall goras for att atgdrda den. I samband med
rapporteringen i MISAL presenterar segmentschefen, tillsammans med Business
Controllern, detta for divisionschefen vilken i sin tur presenterar siffrorna for den hogsta
ledningen.

Vad giller prognostiseringen for Small BHE (se avsnitt 4.3.3 for forklaring) skiljer
denna sig lite fran den process som beskrivits ovan. Chefen for Industrial OEM menar
att det for denna artificiella enhet gors en prognos som dr pa arsbasis. I detta fall ar det
en resultatbudget som gors. Saledes gors ingen kvartalsvis prognostisering. Det som dr
speciellt dr att den del av Small BHE som é&r vid Operations Division gor en
kostnadsuppdatering varje kvartal. P4 samma vis gor de delar av Equipment Division
som berdrs en forsiljningsuppdatering varje kvartal. I stort beréttar chefen for Industrial
OEM att det enbart &r denne tillsammans med Business Controllern for segmentet gor
den &rsvisa prognostiseringen. For att sammanstélla den totala resultatbudgeten for
Small BHE lyfter man in en separat budget som hdmtas frdn Operations Division.
Denna ér alltsé framst kopplad till aktiviteter som berdr tillverkning, logistik och inkdp.
Personen beskriver vidare att ingen hjélp hdmtas fran de lokala séljbolagen.

4.3.3 Anvindandet av Balanced Scorecard

Alfa Laval kallar sitt BSC for IP vilket betyder Intellectual Potential. Perspektiven som
IP har ér inte helt lika de som brukar éterfinnas i BSC. De fyra perspektiven ar
Presence, Leadership, Team och Financial. Inom IP finns det nio Intellectual Potentials
som &r fordelade pd de olika perspektiven. Intellectual Potential &r foljande: Profile
(Team), Competence (Team), Process (Leadership), Innovation (Leadership), Suppliers
(Presence), Partners (Presence), Customers (Presence), Supply Chain Productivity
(Finance) och Market Productivity (Finance).
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Varje Intellectual Potential kan ha gron, gul eller rod farg. Dessutom dr de uppbyggda
genom 10-15 indikatorer som ocksé har fargerna gront, gult eller rott. For indikatorerna
(som aggregeras till Intellectual Potentials) finns tydliga gransviarden for de olika
fargerna. Indikatorerna konsolideras saledes ihop till nio olika Intellectual Potentials.
Dessa édr alltsa i grova drag var Small BHE ligger till enligt de vdrden som satts upp for
att markera fargerna pa indikatorerna. Varje Intellectual Potential beskrivs genom en
process. I den identifierade processen synliggdrs sedan de kritiska framgéngsfaktorerna
(Business Driver). Dessa ligger sedan till grund for de 10-15 indikatorer som ligger till
grund for en Intellectual Potential.

Var IP éterfinns organisatoriskt ar viktigt att papeka. IP ar forlagt till en artificiell
organisatorisk enhet inom business unit Industrial OEM vid OEM-segmentet. Den
artificiella enheten kallas Small BHE for att markera enhetsgrénsen (se figur 4.3 nedan).
Anledningen till att de utvecklade Small BHE var att det behdvdes kompetenser fran
olika delar inom organisationen for att kunna ta vara pa de olika kundsegmenten.
Ytterligare en orsak till utformandet av denna virtuella enhet var att verksamheten inte
uppvisade nagon rittvis bild vad géller 16nsamheten. D& Small BHE bildades sa
mojliggjordes en béttre uppfoljning och styrning av verksamheten.

Respondenten menar att det unika med Small BHE ar att Equipment Division pa detta
vis r ihopkopplat med Operations Division (se figur 4.3 nedan). P4 detta vis innehéller
Small BHE alla funktioner inom Alfa Laval. Vidare menar personen att Alfa Laval
forsoker méta resultatet for Small BHE som helhet. IP beskrivs som ett pilotprojekt som
pagéatt i cirka ett ar. For IP finns dven en ledningsgrupp som bestar av personer fran
bade Equipment- och Operations Division. Den som ar hogst ansvarig for Small BHE ér
chefen for Industrial OEM inom OEM-segmentet.

Vidare beskrivs Small BHE som en hart konkurrensutsatt enhet och behovet av att ha en
helhetsbild &r stort. Denna bild stods av Business Controllern for OEM da personen
menar att [P skall komplettera de siffror som framarbetas genom MISAL.

Equipment Division Operations Division

| |

OEM -segmentet

| |

Industrial OEM

Figur 4.3 Den artificiella organisationen Small BHE
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Detta understyrks ocksa da samme person menar att det inte finns nagot som tvingar det
finansiella perspektivet i IP att hinga ithop med MISAL. Syftet var kort sagt att f4 annan
information adn ren finansiell, att istillet styra med mjuka vérden. Product Portfolio
Managern inom OEM menar att IP &r nddvéindigt da foretaget genom Small BHE
arbetar mycket ndra kund och produktion. Alfa Laval levererar stindigt hoga volymer
till kunder som koper repetitivt. Dessa har standigt krav pa produkterna samt kvalitén.
Det dr inte nog att produkten &r bra, det maste dven kapaciteten i produktionen samt
leveranserna vara. Inom Small BHE finns det ett kundsegment som star for 90 procent
av det som tillverkas och siljs. De aterstdende tio procenten bestar av flera kundsegment
som koper i mindre volymer men med hdgre 16nsamhet per kund. Siljbolagen arbetar
gentemot de mindre kundsegmenten och inom Small BHE finns det cirka 50 kunder
som far sina fakturor via sdljbolagen. Arbetet med de storre kundsegmenten sker
centralt i organisationen, det vill sdga fran aktiviteter inom business unit Industrial
OEM. Aven om foretaget centralt direktfakturerar de stdrre kundsegmenten har
sdljbolagen ett ansvar att stodja processerna med dessa. Pé det hela taget menar Product
Portfolio Managern att det krdvs fungerande processer dir foretaget arbetar som en
helhet. Respondentens syn pd IP understyrks da foljande kommentar falles:

”Det skall médta allting. Man maéter produktutveckling i produktion samt
finansiella faktorer. Alla viktiga fragor lyfts upp i IP. Detta &r ett maste
eftersom vi annars har tappat en process.”

Samtidigt ger respondenten intrycket av att IP &r en centraliserad modell i
verksamheten. Detta dd personen menar att IP &r ett ledningsverktyg med vilket
foretaget skall analysera alla processflodena i den aktuella verksamheten och pé sé vis
identifiera problem. Detta beskrivs av chefen for Industrial OEM som den storsta
fordelen med IP, att processerna kan beskrivas och att medarbetarna kan fi en samsyn
vad géller forbattringsomraden. Darefter inriktas aktiviteterna pa att 16sa dessa problem.
Respondenten menar dven att anvdndandet av IP snarare fungerar som ett
ledningsverktyg dn ett kommunikationsverktyg. I huvudsak menar chefen for Industrial
OEM att teorin bakom IP dr att utgd fran strategin som finns i foretaget och sedan
identifiera hur affarsprocesserna ser ut. Detta var det grundldggande da ledningsgruppen
tog fram IP. I samband med detta beskriver samme person att Connectprocessen inte
beroér IP pé ett direkt sdtt. Utan istdllet blir den strategi som finns for det storsta
kundsegmentet for Small BHE implicit uttryckta genom de generella strategierna som
uttrycks i Business Plan. Vidare berittar personen att paverkan vad géller sédljbolagen
istéllet sker i en relativt stor omfattning genom dagliga kontakter. Da IP togs fram var
det istéllet strategin for det storsta kundsegmentet inom Small BHE som fick vara
vigledande da business drivers (jamfor kritiska framgéngsfaktorer) och métt relaterade
till dessa togs fram. Ett processchema beskriver sedan hur affirerna gors. Pa detta vis
identifieras de kritiska framgangsfaktorerna 1 varje process, det som avgdr om
verksamheten kommer att lyckas eller inte. Den heltidckande bilden ar viktig, och chefen
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for Industrial OEM menar att Alfa Laval fatt detta vad géiller Small BHE tack vare att
processerna beskrivits ur flera perspektiv.

Varje halvér gér ledningsgruppen for Small BHE igenom IP och reviderar de matt som
inte anses adekvata. Chefen for Industrial OEM menar att fordndringar sedan kan
genomforas genom exempelvis projektarbeten och andra forbéttringsatgérder. Det dr pa
detta sédtt som IP avspeglas i1 aktiviteterna mellan revideringarna. Fokus lidggs da pa
fargskalorna for Intellectual Potentials samt indikatorerna for dessa. Vid rod farg
beslutar ledningsgruppen om aktiviteter som skall atgidrda problemet. Aktiviteterna
ligger pé tidsperspektivet sex manader tills det att ledningsgruppen triffas igen. Detta ar
vad chefen for Industrial OEM kallar det 16pande arbetet med IP. IP &r inte nadgot dér
fokus laggs varje dag, utan istéllet anvander ledningsgruppen det en ging i halvaret da
problem identifieras och forbattringsmal fastslas. Vidare framkommer det att chefen for
Industrial OEM maste arbeta for att de ansvariga for uppdatering av BSC skall ldgga in
data. Dessa personer upplever att de maste ldgga ner tid pa uppdateringen av modellen
for att det skall bli bra. Uppfoljning av IP inom Small BHE sker gentemot hogre
hierarkier inom Alfa Laval. Chefen for Industrial OEM rapporterar till chefen for
Equipment Divisionen, chefen for Operations Divisionen samt till segmentschefen for
OEM. Uppfoljningen sker en ging var fjirde manad och normalt skall, enligt
dagordningen, en genomgang av IP goras. Detta har dock inte varit fallet dd andra
aktuella fragor har tagit storre plats. En annan faktor varfor IP inte berorts ar enligt
chefen for Industrial OEM att det finns klara brister vad giller aggregeringen av
indikatorerna som bygger upp de olika Intellectual Potentials. Personen séger foljande:

”Om jag visar IP for min styrelse ser det kanske lite knackigt ut eftersom
endast en ring ar gron, men i sjdlva verket levererar vi ett resultat som
ligger Over forvantningarna.”

Samme respondent menar vidare att IP inte sdger s4 mycket dd han visar det for de
overordnade cheferna. Personen forklarar att dessa chefer tycks vara av samma
uppfattning dé de sdg det forsta gangen. Chefen for Industrial OEM menar dock att da
en analys sker av IP pa l4gre hierarki, det vill sdga pa indikatornivé sidger modellen mer.
Héarmed uttrycker samme respondent att modellen &r béttre ldmpat som ett
ledningsverktyg for Small BHE. Kopplat till ovanstiende menar Business Controllern
(som &r verksam i ledningsgruppen) att personen ser en risk for malkonflikt vad géller
IP. Motiveringen bakom detta &dr det faktum att Small BHE é&r en artificiell enhet som i
huvudsak harstammar fran tva divisioner. Personen exemplifierar med det faktum att IP
1 sig sjalvt har mal. D& ledningsgruppen triffas identifieras avvikelser som leder fram
till atgarder de kommande sex manaderna. Detta kan dé sta i konflikt med de mal som
finns inom Operations Division. Detta forutsatt att ingen konflikt kan identifieras inom
Equipment Division. Den artificiella organisationen varvid IP dr stationerat &r hdrmed
begriansad relativt det faktum att inget mal 4r dominant andra.
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Vid fortsatta diskussioner med Business Controllern observerar vi det faktum att
prognossystemet samt IP enligt personen 1 stort sett dr tvd skilda processer.
Rapporteringen sker helt olika och 1 skilda dokument. Istdllet menar respondenten att
detta var tanken d& IP infordes, systemet skulle vara ett alternativ till de siffror och
rapporter som processades fram genom MISAL. Tack vare detta resonemang har det
finansiella perspektivet inom IP till stor utstrickning begransats. Da vi far anledning att
studera IP bekriftas detta faktum eftersom det 1 stort sett bara &r resultat som dr métt
inom det finansiella perspektivet. Respondenten menar att det inte heller forekommer
nigra formella handlingsplaner kopplade till de aktiviteter som identifieras da
ledningsgruppen triffas.

434 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

Efter att ha undersokt relationen mellan prognos och IP tycke vi oss finna att relationen
ar ytterst svag. Det bakomliggande motivet till detta pastdende gir att finna i att
anvindandet i stort dr skilt. Chefen for Industrial OEM patalar att det finns brister i
aggregeringen vad géller IP. Mot bakgrund av detta menar denne att tveksamheter rader
angdende rapporteringen till hogre hierarkier, di detta inte ger en réttvisande bild av
Small BHE. Detta torde innebdra att uppfoljningen av prognos och IP ar atskilda.
Dessutom mots ledningsgruppen for Small BHE var sjitte manad for att endast
diskutera IP samt revidera de métt som inte anses adekvata. Vid detta mdte tycks inte
fokus ligga pa den arsvisa prognos som gjorts for Small BHE. Vid en av intervjuerna
framgér det att syftet med inforandet av IP aldrig var att ersétta prognos utan snarare att
komplettera MISAL vad géller icke-finansiella faktorer.

Den svaga formella koppling som tycks finnas mellan prognos och IP stir att finna i
Connectprocessen. Lédsaren kan erinra sig att bakgrunden till IP var strategin for det
storsta kundsegmentet inom Small BHE. Denna strategi dr dessutom indirekt uttryckt i
den generella strategin som uttrycks i Business Plan. For prognosen som gors for Small
BHE torde dven samma strategi vara vigledande. Ytterligare bevis pad den svaga
kopplingen ar det faktum att Business Controllern menar att prognossystemet och IP i
stort dr tva skilda processer. Rapportering sker i olika dokument, och dessutom har de
finansiella perspektiven inom IP begrinsats med tanke pa att modellen skall vara ett
alternativ till prognossystemet.

73



5 Analys av de enskilda fallforetagen

1 detta kapitel sker en analys av de enskilda fallforetagen. I huvudsak dr rubrikstrukturen densamma som
i kapitel 4 férutom att varje avdelning innehdller tre istdllet for fyra avsnitt.

5.1 WM-data Utilities

5.1.1 Budgetprocessen

Déa vi genomfor intervjuer i WMDU kan vi klart skdda en stark koppling mellan
verksamhets- och handlingsplaner samt budget.'*’ Intressant med detta faktum r ocksa
att ledningsgruppen for WMDU finns vil representerad ute i foretaget. I stort sett bestér
ledningsgruppen av de olika funktionscheferna. Genom intervjuerna fick vi klart for oss
att verksamhetsplanen for foretaget uttrycker strategin i dvergripande termer. Denna
konkretiseras sedan 1 aktiviteter genom handlingsplaner for de olika funktionerna.
Tidsperspektivet dr da i regel tolv manader. Handlingsplanerna konkretiserar alltsa
aktiviteter utifrdn ndmnd verksamhetsplan samt Overgripande strategi. Hirmed tycks
denna koppling vara védl genomtinkt. Dessutom forstirks detta faktum av att
ledningsgruppen bestar av funktionscheferna som torde vara vil insatta 1
verksamhetsplanen samt den Overgripande strategin. I ett stérre perspektiv framstar
budget i1 foretaget som en omridkning av handlingsplanerna for de olika funktionerna.
Dessutom tas hinsyn till BSC, dven om processen tycks innehélla problem da
funktions- och gruppchefer vi talat med menar att budget ibland féregar BSC.

I huvudsak observerar vi att anvindandet av budget, bade vad giller uppstéillande och
uppfoljning, enbart berér medarbetare pi centrala positioner'™ i foretaget.
Uppfattningen som vi har &r att budgetuppstillandet i princip beror funktions- och
gruppchefer inom foretaget. Vi kan dock ana att budget i vissa fall berdr andra
medarbetare. Vad giller uppfoljning kan vi observera att denna tycks ske i manatlig
frekvens for funktionscheferna gentemot ledningsgruppen. Detta innebdr &ven
motivering av avvikelser frdn budget. Samma aktivitet kan skddas dven inom
funktionerna dir funktionscheferna har uppfoljning med vissa medarbetare. Som vi

3 1 den fortsatta uppsatsen anvinder vi undantagsldst begreppet budget bade nir det giller vad
fallforetagen kallar prognos samt budget. Detta gor vi for att underldtta for liasaren da bland annat
jamforelser skall goras fallforetagen emellan. Att ingen dndring géllande detta gjorts i kapitel 4 &r av
héansyn till en rittvis beskrivning av fallforetagen.

'* Med medarbetare i central position menar vi personer som innehar chefsposition. Da vi specifikt
menar dessa personer skriver vi medarbetare i central position.
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antytt ovan ar detta dock uteslutande grupp- och séljchefer inom olika funktioner. I
vissa fall kan &ven vissa teamchefer bli involverade i1 uppbyggandet av budget. Vi
observerar dven att foretaget vad giller budgetutformning inom budgetprocessen
anvénder sig av en reviderad budget.

Med ovanstdende bild kan vi konstatera att anvdndandet av budget, som modell inom
foretaget, torde vara en adekvat spegling av aktiviteterna ur ett tolvmanaders perspektiv.
Utgéangspunkten ar alltsd att den Gvergripande strategin torde speglas i budgeterna inom
foretaget, men det &r inte troligt att budget fungerar som en modell for
strategiimplementering fullt ut. Den enskilt storsta motiveringen bakom detta ar att
anvindandet av budget inte beror den storsta delen av medarbetare vare sig vad giller
uppstillande eller uppfoljning. Det &r korrekt att instimma, vad giller WMDU, i Arwidi
och Samuelsons framstillning (se avdelning 3.6) att mal, strategier och strategiska
planer bildar start i budgetprocessen. Forglommas skall inte att de medarbetare som
budgeterar i WMDU, oftast &r inblandade 1 arbetet med handlings- och
verksamhetsplanerna  varfor budget i detta fall kan fungera vad géller
strategiimplementering eftersom starten dr i strategin. Detta anser vi vara en
motiverande faktor for dessa personer eftersom de 4r delaktiga i strategiarbetet.
Mintzberg dr av samma uppfattning da denne menar att medarbetare kénner en storre
tillfredstillelse och arbetsmoral om de &r involverade i strategiarbetet (se avdelning 3.4)
samt att atagandet blir storre for strategin. Alltséd torde anvdndandet av budget mot
denna bakgrund béttre spegla strategin. Detta forstirks dessutom pa grund av att
budgetuppstéllandet dr av uppbyggnadskaraktér, detta innebér enligt Bergstrand och
Olve mer motivation (se nedan samt avdelning 3.6).

Budgetuppstéllandet i WMDU éar alltsd hanforligt till uppbyggnadsmetoden (se
avdelning 3.6). D& budgetprocessen kan ses som en forlingning av arbetet med
verksamhets- och handlingsplaner talar detta for pastdendet. Det finns tecken som tyder
pa att budgeterna byggs upp underifran da funktionerna bygger upp sina
handlingsplaner samt budgeter utifran direktiven som finns i verksamhetsplanen.
Ytterligare som foOrstirker detta pastdende dr det faktum att handlingsplaner och
budgeter slutgiltigt fastslds av styrelsen, foregitt av ett strategiskt mdte inom
ledningsgruppen. Hiarmed anar vi en viss autonomi for de olika funktionerna inom
ramen for verksamhetsplanen som innehaller den dvergripande strategin. Emellertid &r
fortfarande funktionsbudgeterna ett &atagande for funktionscheferna gentemot
ledningsgruppen.
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5.1.2 Anviandandet av Balanced Scorecard

Vid en genomgéng av anvindandet av BSC'*® inom WMDU finner vi att modellen inte
kan kategoriseras som ett managementsystem utan som ett métsystem (jamfor avdelning
3.8). Motiveringen stér att finna 1 en rad faktorer som skall analyseras nedan.

En forsta intressant iakttagelse som vi gor i samband med intervjuer inom WMDU ér att
det finns BSC vid olika organisatoriska hierarkier, men att dessa inte hidnger samman
vad giller aggregering av matt. Detta 1 sig torde implicera problem relativt det faktum
att Kaplan och Norton idealiskt menar (jimfor avdelning 3.8) att alla BSC inom ett
foretag skall hdnga samman genom aggregering. Vi vill d&ven mena att BSC har en
motiverande funktion for funktionsledningen (gruppchefer och funktionschefer) da
dessa ar involverade 1 det strategiska arbetet. Ddrmed torde dessa personer enligt
Mintzberg kinna ett storre dtagande gentemot strategin (se avdelning 3.4) som skall
uttryckas genom matt och mal.

Ovanstaende bild kompletteras da ett antal respondenter menar att BSC fungerar som en
oversittningsmekanism av verksamhets- och handlingsplaner. Framst framkommer
detta d& Business Controllern (se avsnitt 4.1.3) menar att verksamhetsplanen skall vara
kommunicerbar till medarbetarna. Detta stdds dven av en funktionschef som menar att
BSC ér en 6versittning av handlingsplanerna.

Kaplan och Norton menar (jimfor avdelning 3.7) att balans (jJimfor kort- och lang sikt,
internt- och externt perspektiv, finansiella- och icke-finansiella matt samt utfalls- och
drivande métt) skall finnas tack vare att BSC belyser verksamheten ur fler perspektiv.
Da vi genomfor intervjuer kan vi identifiera i stort sett alla balanser utom den som
karaktdriseras av utfalls- och drivande maétt. Detta &r nidgot som inte framkommer vid
ndgon intervju vid olika hierarkier inom foretaget. Emellertid kan detta vara relaterat till
det faktum att orsak-verkan-samband saknas, i vilka ndimnda matt 4r en integrerad del.

Orsak-verkan-sambanden vad giller BSC kan inte identifieras inom WMDU. Business
Controllern betonar dven att foretaget forkastat dessa. D& orsak-verkan-sambanden 4r en
av hornstenarna i BSC som managementsystem implicerar detta problem for modellens
asyftade anvidndning. Resonemanget ger dven stod &t Lindvall och Nerreklit som
ifrdgasitter sambandens existens. Dessutom stods Malmis resonemang att BSC ar ett
mitsystem med flera perspektiv, trots att inga orsak-verkan-samband finns (se 3.9.1.1).

1451 den fortsatta uppsatsen anvéander vi undantagslost begreppet BSC och séledes dven fastin foretagen
har andra definitioner. Detta gor vi for att underlétta for ldsaren da bland annat jamforelser skall goras
fallforetagen emellan. Att ingen dndring géllande detta gjorts i kapitel 4 &r av hénsyn till en rattvis
beskrivning av fallforetagen.
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Vad giller den strategiska inldrningsprocessen anser vi att vissa av de aspekter som
finns 1 originalmodellen (se avdelning 3.8) forekommer i WMDU. Det vi fraimst pekar
pa i den forsta processen (fortydliga och omvandla visionen och strategin), och som
finns 1 foretaget, &r BSC som en Oversittningsmekanism samt dess funktionalitet vad
giller fortydligande av verksamhetsplaner och handlingsplaner. I WMDU finns det
tecken som tyder pé att BSC anvinds bade som ett led i strategiimplementeringen samt 1
budgetprocessen. I strategiprocessen star det klart att BSC assisterar i att pa ett tydligare
sédtt kunna formedla strategin till medarbetarna och pé sa vis forenkla den strategiska
inldrningen. I WMDU:s budgetprocess blir detta tydligt d& handlingsplanerna forst bryts
ned 1 matt och mal for BSC. Detta ligger sedan till grund for budget.

Dé ingen aggregering av métt sker inom foretaget fortloper arbetet med BSC fritt inom
funktionerna samt inom vissa grupper. Vi kan tydligt se att vision, strategiska mal,
kritiska framgangsfaktorer och matt finns pa den hogsta nivan i foretaget, det vill sédga
parallellt med verksamhetsplanen. Det vi sedan noterar &r att formaliseringsgraden vad
géller BSC ar mycket skiftande inom foretaget. Inom en funktion som vi studerat menar
funktionschefen att det snarare dr tal om ett antal matt som finns inom flera perspektiv.
Strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer nimns 6verhuvudtaget inte. Kopplingen
till strategin kan ddrmed bli svar att skada for medarbetarna enbart genom BSC, det vill
sdga utan dess helhet. Fortydligandet och omvandlandet av vision och strategi for
funktionen kan dirmed bli svér att skida. A andra sidan tycks fortydligandet av strategi
ske mer ambitidst pa vissa ldgre hierarkier inom foretaget. En gruppchef som vi talat
med menar att strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och métt tas fram utifrdn en
tolkning av handlingsplanen for den Overliggande funktionen. Hirmed torde
fortydligandet av funktionens strategi ske pé ett bittre sédtt. BSC:s roll som en
oversittningsmekansim av verksamhets- och handlingsplaner tycks hidrmed variera
inom WMDU.

Vad giller den andra processen inom det iterativa arbetsséttet med BSC (kommunicera
och koppla samman strategiska malséttningar och styrtal) kan vi skada vissa brister
inom WMDU. Framst sker kommunikationen genom uppbyggandet av matt inom BSC
samt uppfoljning av dessa. Graden av formellt arbetssétt relativt detta varierar, som vi
papekat tidigare. Framst vill vi mena att kommunikationen tycks variera inom foretaget.
Det ar tveksamt hur vil medvetna den stora massan av medarbetare dr vad giller BSC.
Tecken finns dock pa att matten inom BSC fors ut relativt vél inom foretaget. Tva
gruppchefer vi talat med menar att medarbetarna ér delaktiga vad géller uppbyggandet
av matt och mal. Dessutom &r gruppcheferna sjdlva delaktiga nir funktionen tar fram
matt och mal till funktionens BSC. Vad géller den vertikala kommunikationen, det vill
sdga den mellan funktionsledningen och ledningsgruppen, har vi iakttagigt ytterliggare
ett problem. Bakgrunden till detta star att finna i att BSC ligger p& &tminstone tva
hierarkier dir enda kopplingen gar via verksamhets- och handlingsplaner. Dessutom
forekommer ingen aggregering av matt. Detta innebér att strategisk information
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kommuniceras ned genom verksamhets- och handlingsplanerna men ingen aterkoppling
sker genom aggregeringen av matt uppat i foretaget.

I forhallande till den tredje processen (planera, formulera mal och samordna strategiska
motiv) kan vi, som pédpekats tidigare, misstinka att BSC é&r ett sekundirt instrument 1
forhallande till verksamhets- och handlingsplaner. Det dr inte BSC 1 sig sjdlvt som
klargdr planer pa tre till fem ars sikt och mal kopplat till dessa planer. Istéllet finner vi
enbart att BSC innefattar mél pa ett ars sikt, men det dr inte BSC som initierar
aktiviteter. Anhangigt detta finner vi heller inga handlingsplaner kopplat till de olika
matten vid de BSC som vi kan identifiera inom organisationen. Detta fortydligar BSC:s
roll som métsystem. BSC blir som vi papekat tidigare en oversittningsmekanism for de
ettariga malen inom olika funktioner.

Den sista punkten i den strategiska inldrningsprocessen (strategisk feedback och
inldrning) finner vi heller inte helt uppfylld i forhédllande till vad som &syftats med
modellen. Detta skall vara ett av de viktigare elementen i BSC-modellen. Enligt vad vi
erfar innebdr frimst bristen pd orsak-verkan-samband att strategisk feedback blir svar
att erhalla s& som systemet dr uppbyggt i dag. Detta d& orsak-verkan-sambandens
funktion skall vara att visualisera strategin genom de olika perspektiven och métten.

5.1.3 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

5.1.3.1 Ett systematiskt tillvigagingssitt i relationen

D& man analyserar relationen mellan budget och BSC i WMDU:s fall kan det
konstateras att det finns tendenser som inte dr helt olika de som presenteras av Kaplan
och Norton, da de diskuterar relationen mellan modellerna. Det som 1 ett forsta skede ar
kénnetecknande for WMDU:s relation mellan budget och BSC ér det faktum att det
tycks finnas ett systematiskt och uttdnkt tillvigagdngssitt vad géller relationen. Detta
kan klart skonjas 1 det arbetssétt som olika medarbetare menar (se avsnitt 4.1.4) skall
vara vigledande. Budget skall utvisa huruvida mél inom BSC skall revideras eller inte.
Matt och mél for funktionernas BSC skall alltsd séttas innan budget framarbetas. Dessa
matt och mél ansvarar sedan olika gruppchefer f6r och tar hansyn till dd de budgeterar.
Emellertid skall det pipekas att &ven handlingsplaner &r en mycket viktig del d& budget
skall goras inom WMDU. Detta pavisas da flera medarbetare menar att budget dr att
sitta siffror pd handlingsplanerna for funktionerna. Med detta i atanke 4r det mer
adekvat att pdstd att handlingsplaner tillsammans med BSC ér ett foregdende steg till
budget, da i huvudsak gruppcheferna budgeterar (jaimfor figur 4.1). Emellertid skall inte
det faktum negligeras att problem finns relativt detta handlingssétt. Tecken finns péa att
budget ibland foregir méal och matt i BSC (se avsnitt 5.1.1).
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Att BSC ér ett foregaende steg till budget dr ocksa en viktig del 1 Kaplan och Nortons
modell 6ver relationen mellan budget och BSC. 1 forfattarnas modell skall dock bade
lang- (3-5 ar) och kortsiktiga (1 ar) mal séttas. Efter dessa skall sedan handlingsplaner
skapas och resursbehov identifieras. Detta ligger till grund for budgetarbetet. Det finns
alltsa ett antal skiljepunkter mellan Kaplan och Nortons modell och den som tillimpas
inom WMDU. En forsta viktig skillnad é&r forarbetet till budgeten och
handlingsplanerna. 1 forfattarnas modell foregas bada dessa av den strategiska
inldrningsprocessen vilken mynnar ut i handlingsplaner foljt av budgetprocessen.
Processen ser nagot annorlunda ut i WMDU d& hela det strategiska arbetet hér sker
genom verksamhets- samt handlingsplanerna och diar BSC endast tar rollen som
oversittningsmekanism till de ettdriga malen. Denna process f0ljs sedan av
budgetprocessen. Det vill sidga i likhet med Kaplan och Nortons modell ligger
handlingsplanerna till grund for budget, men ar andock inte en direkt del av BSC.

Inte heller kan vi identifiera strategiska- eller operationella budgeter. Detta far oss att
mena att kopplingen mellan BSC och budget forvisso dr systematiskt uttdnkt, men att
kopplingen mellan dessa inte dr sa stark som den kunnat vara. I samband med detta blir
inte heller BSC:s roll som precedens till budget lika stark som Olve och Bergstrand
menar (jamfor avdelning 3.9). Forfattarna menar att BSC skall hjilpa till att synliggora
en rad aktiviteter och parametrar tack vare att verksamheten belyses genom fler
perspektiv. Som vi antytt ovan menar vi att BSC till viss del fungerar som precedens till
budget, men det 4r inte BSC 1 sig som identifierar aktiviteterna (jAmfor
handlingsplaner). BSC éskadliggor istéllet enbart en del parametrar, och foljer
mélutveckling till dessa. Forglommas skall dock inte att processen uppvisar problem
relativt denna uttinkta systematik, dd négra respondenter menar att anvdndandet av
budget kommit fore det av BSC.

Forutom det vi skrivit ovan kan vi dven skonja att budget tycks betonas mer d&n BSC i
foretaget. Vi tycker oss finna flera indikatorer som tyder pa detta. Viktigt att klargora ar
att vi inom foretaget kan utrona en skiftande karaktdr vad giller detta relativt de bada
modellerna, men att budget dndock tycks betonas mer sett till helhetsbilden. Det forsta
som slér oss dr att budget tycks betonas mer i de formaliserade arbetssétten samt
rapportvidgarna. Framforallt blir detta tydligt da tvd funktionschefer i samband med en
diskussion kring de manatliga ledningsgruppsmdtena menar att budget dr det som
diskuteras mest. Dessutom uttrycks asikten att det inte finns négra formaliserade
rapportvdgar vad géller BSC. Emellertid finns det mycket som pekar pa att direktiv vad
géller uppfoljningen av BSC existerar i1 foretaget. Detta framgér tydligt under en
intervju med en av funktionscheferna, da personen uttrycker att det star pa agendan att
BSC skall foljas upp men att det inte gors (se avsnitt 4.1.3). Vidare bekriftas dven
denna bild vid intervjun med Business Controllern niar denne beréttar att det i huvudsak
finns BSC pa tva nivéer 1 foretaget och att dessa fungerar som ataganden mellan
ledningsgrupp och styrelse samt funktionsledning och ledningsgrupp. Detta torde
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implicera att grundtanken vid inférandet av BSC var att det skulle ske uppfdljning av
modellen. Samtidigt dr detta diametralt med tanke pé att samma respondent pekar pa att
motivet bakom inforandet av BSC var att foretaget var for daligt vad géiller uppfoljning.

Dessutom kontrasteras denna bild mot det faktum att en gruppchef menar att det inom
gruppen var fjortonde dag forekommer uppfoljning vad giller BSC, men inte av budget
(se avsnitt 4.1.3). Dessutom tycks det som om medarbetarna ar involverade vad giller
uppbyggande av matt och mél vid gruppniva eftersom tva gruppchefer som vi intervjuat
menar detta. Kaplan och Norton samt Olve et al. menar att BSC i en idealisk vérld skall
kunna appliceras i hela det formella styrsystemet (se 3.9.1.1). Det finns ett antal
argument som tycks implicera att detta inte dr fallet i WMDU. Forst och framst tycks
BSC framst fungera som en Oversittningsmekanism av verksamhets- och
handlingsplaner, vilket innebér att modellen inte har nadgon styrande effekt. | WMDU ér
det istéllet verksamhets- och handlingsplaner som intar denna roll. Vi kan inte heller
identifiera ndgon double-loop-process, dir strategin omarbetas i forhallande till det som
BSC utvisar. Den frimsta anledningen till att detta fallerar torde vara bristen pa orsak-
verkan-samband. Detta innebér i stort sett att BSC ligger pa samma hierarki som budget
i det formella styrsystemet, det vill sdga den taktiska nivan. Innebdrden av detta torde
da bli att BSC tappar sin dominans i forhéallande till budget. Detta eftersom BSC har
tappat en av sina fordelar, dess applicerbarhet pa alla nivéer i det formella styrsystemet.

Det har alltsa vuxit fram en bild diar BSC tycks foljas upp med olika intensitet pd olika
nivéer. Samtidigt tycks budget betonas mer vad géller uppfoljningen och dé framst vid
hogre organisationshierarkier. Detta tycks vara anhéngigt det resonemang som Lindvall
for 1 avdelning 3.9 d& han menar att det kan vara svart att ersitta en gammal beprovad
metod med en ny modell. Detta da det forekommer en fordndringstroghet vilken beror
pa kulturella aspekter i1 foretaget. Det finns tecken i WMDU som pekar pé att det inte
funnits ndgon stark kultur vad giller uppfoljning i foretaget da Business Controllern
uttrycker att inforandet av BSC var ett svar pa detta problem. Med detta vill vi mena att
det faktum att BSC tycks fungera bra i vissa delar av foretaget och sdmre i andra mycket
vil skulle kunna ha ett samband med forandringstroghet samt brist pa en kultur med
stark uppfoljning. Dessutom menar vi att detta kan ha ett samband med det faktum att
ingen aggregering sker av BSC i foretaget. Istéllet tycks en lokal anpassning ske relativt
de olika hierarkiska nivderna i foretaget. Detta stods av en funktionschef som menar (se
avsnitt 4.1.3) att denna sorts anpassning dr vanlig i WMDU. Hiarmed kan detta stddja
Lindvalls resonemang om att komponentsynen (aggregering) ar vanlig, och det kan vara
svart att anpassa sig till ndgot som inte passar denna struktur. For att fora detta
resonemang langre sd tycks intervjuerna med de olika gruppcheferna visa att BSC ar
ganska utbrett pa gruppniva. Har sker uppfoljningen i forsta hand genom BSC och inte
s mycket med budget. Dessutom dr medarbetarna involverade i uppbyggande av métt
och mil. Vid intervjuerna med funktionscheferna far vi uppfattningen att det ar
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uppfoljningen av budget som betonas bade vid métena inom funktionen och vid motena
1 ledningsgruppen.

Ovanstaende tycks till viss del stimma &verens med den bild Ewing och Samuelson ger
(se avdelning 3.9) relativt relationen mellan budget och BSC. I stort sett innebér detta
att finansiella matt ar vanligast 1 de hogre organisationshierarkierna medan de fysiska-
och operativa métten betonas langre ner i foretaget. Detta kan samtidigt vara anhdngigt
det faktum att ingen aggregering sker i fOretaget och att detta bidrar till att
kapitallogiken méste hérska i de hogre hierarkierna for att fa en bild av organisationen
som dr forstdelig. Filosofin i foretaget tycks dessutom peka pa att lokala métt ar battre
an aggregering.

5.1.3.2 Budget och BSC i en holistisk bild

Inom WMDU tycker vi oss se att budget samt BSC tillsammans ger en holistisk bild.
Motiveringen bakom detta stir frimst att finna i grunderna till modellerna (se avsnitt
3.9.1). En funktionschef uttrycker att den stora fordndringen med BSC har varit
inforande av icke-finansiella matt samt att verksamheten belyses ur fler perspektiv.
Troligtvis menar respondenten att det blivit lattare att f6lja upp verksamheten tack vare
att foretaget kan skada verksamheten ur fler perspektiv. Detta skall da sittas i jamforelse
med att den finansiella (budget) uppfoljningen funnits hela tiden.

Business Controllern menar att foretaget, fore inforandet av BSC, var for daligt vad
géller uppfoljning, men att detta blivit lattare tack vare anvdndandet av BSC. Detta
upplever vi underlétta for verksamheten. Resonemangen ovan tyder péd detta eftersom
BSC {6ljs upp, dock med betoning pa underliggande hierarkier. Uppfoljningen fér da ett
rikare spektrum tack vare BSC. Ett vidare resonemang som torde peka pa att de tva
modellerna skulle skapa ett rikare spektrum dr det faktum att budgeten tycks vara
viktigare vad giller uppfoljning pd de hogre hierarkierna. Detta torde stimma vil
overens med det resonemang som Ewing och Samuelson for angédende verksambhets-
och kapitallogik (se avdelning 3.9).

En sista punkt som talar for att budget och BSC bildar en holistisk bild &r att budget och
BSC kontrasterar varandra vad giller deltagandet i modellerna. Detta dr till viss del
anhdngigt uppfoljningen, men Overlag kan konstateras att fler medarbetare som inte
innehar en central position kommer i kontakt med BSC istéllet for budget. Detta dr
sdrskilt markant vid ldgre hierarkier. Resonemanget dr dven anhdngigt det Lindvall
menar i avdelning 3.9 da han menar att budget bygger pa en individualistisk tanke, men
att BSC istillet bygger pé en kollektivistisk.
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5.1.33 Budget och BSC relativt strategiimplementering

I huvudsak menar vi att BSC fungerar béttre 4n budget 1 forhallande till
strategiimplementering. Detta trots att vi finner brister i BSC som tillimpas i WMDU.
Som vi argumenterat ovan finner vi att det inte finns ndgon strategisk inldrningsprocess
sasom Kaplan och Norton menar (se avsnitt 5.1.2).

Inte heller finner vi att BSC skulle kunna placeras in i det formella styrsystemet sdsom
det belysts 1 3.9.1.1. Detta dd BSC inte tycks styra verksamhets- och handlingsplaner
utan tviartom (se 5.1.3.1). Vi kan inte heller identifiera ndgon double-loop-process
(jdmfor 3.9.1.1). En forsvarande andledning relativt detta ar att det inte finns nigra
orsak-verkan-samband. Sammanfattningsvis blir BSC ett méatsystem.

I WMDU byggs BSC péd det direktiv som finns 1 verksamhetsplanen samt
handlingsplanerna, vilket pekar p att de mal och matt som finns torde ha koppling till
strategin. Denna kan dock forsvagas pa grund av att genomarbetningen relativt BSC
tycks variera. P4 funktionsnivd dr detta tydligt d& inga strategiska mal eller kritiska
framgingsfaktorer uppvisas. Forglommas skall i1 forhédllande till detta inte att
exempelvis en gruppchef som vi intervjuat uppvisar ett BSC med en bittre struktur, det
vill sdga dir strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer presenteras. Hirmed ter sig
bilden blandad relativt detta faktum. I kontrast till detta skulle vi vilja hdvda att budget
inte kommuniceras ut till lika ménga medarbetare som BSC och ddrmed tror vi att BSC,
pd ett mer adekvat sitt, ldmpar sig for strategiimplementering i WMDU. Vi vill
motivera detta synséitt med det grundliggande faktum att BSC tycks berora fler
medarbetare 1 foretaget dn vad budget gor. Vid genomf6randet av intervjuer i1 foretaget
har vi, som pétalats tidigare, noterat att budgetprocessen endast berdr vissa personer och
dd ofta 1 central position. Exempelvis kan ndmnas att vi genom intervjuer med
gruppchefer inom en funktion forstitt att enbart ett begridnsat antal medarbetare,
forutom cheferna, berors av budgetprocessen. Hiarmed blir det svart att se budgetens roll
relativt strategiimplementering trots att den utgdr frdn handlingsplanerna, vilka ir ett
uttryck for strategi. Emellertid fungerar budget vad géller strategiimplementering for de
som budgeterar eftersom dessa tycks vara involverade 1 strategiarbetet, men totalt sett dr
dess roll vad géller detta begridnsad. Budget blir en jamforelsegrund dir dessa personer
kan observera om strategi implementeras. Motivationen torde bli hogre for strategin da
de medverkat i denna process samt det faktum att uppbyggnadsmetod kdnnetecknar
budgetprocessen (se avsnitt 5.1.1).

En faktor som bidrar till att vi anser att BSC fungerar bittre &n budget relativt
strategiimplementering &r den mangfacetterade bild som modellen ger i forhallande till
budget. Vi menar alltsd att det faktum att BSC trots allt méter i flera perspektiv torde
peka pé att strategiimplementeringen far béttre forutsittningar. Detta far stod empiriskt
déd det framkommer vid intervjuer att syftet till inforandet av systemet var att forbéttra
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uppfoljningen och komplettera med icke-finansiella méatt, &ven om vi skadat vissa
problem relativt detta 1 foretaget. Vidare tycker vi oss se att BSC kommuniceras ut till
fler medarbetare dn vad budgeten gor, dd BSC dven kommuniceras ut pa gruppniva till
skillnad fran budget. Detta géller dven uppbyggandet av matt och mal inom vissa
grupper (se avsnitt 4.1.3). Detta torde vidare vara sidrskilt viktigt for
strategiimplementering med tanke pa att det dr den stora massan av medarbetare som
utgdr kontaktytan mot omvirlden. Resonemanget ar dven anhéngigt det faktum att Olve
et al. menar att deltagandet dr fordelen med BSC (jamfor 3.9.1.4).

Ett annat resonemang som torde vara pa sin plats i samband med detta &r de olika
maélgrupper som de tva modellerna bést lampar sig for. Mycket av den litteratur som
berdr modellerna pekar pa att BSC bittre riktar sig till medarbetare utan ekonomisk
bakgrund. Detta ger ytterliggare stod till det faktum att BSC aterfinns pa lagre hierarkier
och att modellen fungerar béttre pa dessa hierarkier 4n vad budget gér. Resonemanget
blir da likt det Lindvall for (se avdelning 3.9). Forfattaren menar att budget har en mer
individualistisk tanke 4n BSC, vilken bygger pa en kollektivistisk.

Nir det géller de olika modellernas roller anser vi att Ekholm och Wallins resonemang i
avdelning 3.9 torde vara intressant, da d&ven de menar att modellerna stddjer varandra.
Forfattarna menar att budget kompletteras med andra instrument for att oka den
strategiska inriktningen for foretaget. Vi ser liknande drag inom WMDU eftersom vi
menar att BSC borde vara ett mer strategiskt inriktat instrument. Detta mot bakgrund av
att BSC kommuniceras ut till fler medarbetare i forhdllande till budget. Emellertid
menar vi att det finns komplikationer relativt detta. Formaliseringsgraden pa
funktionsniva tycks inte vara hog varfor mycket ansvar ligger pa cheferna pa gruppniva.
Som vi skrivit tidigare finns hér risken att métten forlorar sin kontext d& merparten av
medarbetarna inte arbetat fram handlingsplaner, varifrdn matten hérleds. Dessutom kan
det vara sé att matten pa funktionsniva forlorat sin kontext.

Anhingigt detta resonemang ér det som Mintzberg for. Forfattaren menar (se avdelning
3.4) att nedbrytningen av strategi dr problematisk. | WMDU:s fall ifragasitter vi denna
nedbrytning tack vare att handlingsplanerna i en formell mening inte bryts ner
tillrackligt 1&ngt. For BSC:s verkan innebdr detta problem eftersom gruppernas BSC
hérleds fran handlingsplanerna. Dessutom forstirks problemen om mal och matt arbetas
fram utifrdn BSC pa funktionsniva, da genomarbetningen vid denna niva kan variera.
Den stora massan av medarbetare kan da ha problem att ta till sig de strategiska
riktlinjerna. Harmed kan maétten bli mindre strategiska da de arbetas fram inom gruppen.
Detta kan &ven ses i ljuset av att Mintzberg ifragasétter kopplingen mellan action
planning och performance control, eftersom strategi hanfors till den férra och BSC torde
appliceras inom den senare. Dessutom stimmer detta vdl Overens med Mintzbergs
resonemang da performance control pa ett indirekt sétt skall influera medarbetarna att
genomfora handlingar. Dessutom f{Orstdrks detta resonemang med tanke pa att
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Mintzberg menar att lankar star att finna mellan, inte bara budgets hierarchy, men ocksa
objectives hierarchy och action planning. Objectives hierarchy ar da det som &ar mest likt
BSC.

5.2 Lunds Energi

5.2.1 Budgetprocessen

Vid véra intervjuer pA LEAB framgér det att det &r strategi och vision som ligger till
grund for budgetuppstillandet. Respondenter vi talat med menar att det frdn den
centrala finansfunktionen utgér prognosforutsittningar i samband med budgetering.
Dessa innefattar bland annat de strategiska mal vilka styrelsen beslutat om samt
bedomningar vad giller inflation, valuta, 16nekostnader och kalkylrdnta. Dessutom
menar den enhetschef vi intervjuat att matt och mal i BSC ligger till grund for budget.
Matt och mal &r utarbetade utifran koncernens strategiska mal.

Vid intervju med en avdelningschef menar personen att hdnsyn tas till de strategiska
malen samt métt och mal inom avdelningens BSC da budget skapas. Foretaget arbetar
utifran att tre budgeter gors (PO, P1, P2) vilket innebdr en revidering varje tertial.
Anvindandet av budget i1 foretaget dr alltsa inte knutet till kalenderéret, vilket innebér
att processen kan liknas vid det som i teorin vanligen bendmns rullande budget (se
avsnitt 3.5.1).

Vid budgetuppstillandet finner vi att processen tycks starta pa de hogre hierarkierna i
foretaget varpd direktiven som utarbetats ligger till grund for avdelningarnas
budgetuppstéllande inom enheterna. Dessa avdelningsbudgetar konsolideras sedan till
enhetsbudgetar déir de fastslds av enhetens ledningsgrupp. Mot bakgrund av detta
resonemang tycks budgetuppstillandet biast kunna liknas vid det som bendmns
kombinationsmetoden (se avdelning 3.6). Budgetuppstéllandet tycks inte gé langre ned i
foretaget én till avdelningschefen, d& denna menar att medarbetarna pd avdelningen ar
svara att involvera eftersom de arbetar i skift. Aterigen kan vi konstatera att Arwidi och
Samuelsons resonemang (se avdelning 3.6) om att mal, strategier och strategiska planer
bildar starten for budgetprocessen dr korrekt. Emellertid vill vi ifrdgasatta budgetens roll
vad giller strategiimplementering (jamfor avdelning 3.3 och 3.9.1.1). Detta framst mot
bakgrund av att intervjuer pa olika nivder i foretaget pekar pa att f& medarbetare ar
involverade i budgetuppstéllandet och budgetuppfoljningen. Dessutom beskriver en
avdelningschef att budgeten inte foljs upp med nigra medarbetare inom avdelningen.
Aterigen skall det inte forglommas att budgeten kan fylla en roll vad giller
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strategiimplementering for de medarbetare som budgeterar inom foretaget, tack vare att
de strategiska mélen i grunden &r starten i budgetprocessen.

Anmirkningsvért dr att VD:n samt ekonomichefen tycks ha ett stort inflytande vad
giller uppstillandet av avdelningsbudgeter och enhetsbudgeter. Detta framst da det
framkommer vid intervjuer att budgeterna skall godkdnnas och kontrolleras for relevans
av VD:n och ekonomichefen. Dessutom far vi intrycket att en av avdelningscheferna
implicerar att det inte finns nagot vidare spelrum vad giller strategiska beslut. I ett
vidare perspektiv torde detta kunna fa en demotiverande effekt bland medarbetarna vad
géller budgetering, da dessa inte har nigot vidare inflytande. Detta trots att de utgér fran
de strategiska malen eller matt och médl i BSC som i grunden &dr utarbetade fran de
strategiska malen. Detta resonemang tycks fa stod av det som Mintzberg implicerar i
avdelning 3.4, da denne menar att top-down-planering ofta leder till att medarbetare inte
kénner nagot dtagande relativt strategi. Vidare menar forfattaren att arbetsmoralen och
tillfredstéllelsen torde bli hogre da medarbetarna kénner delaktighet. Vi tycker att det ér
anmarkningsvirt att medarbetarna inte 4r delaktiga i nagon storre utstrickning.
Dessutom  dr  resonemanget ovan  anhdngigt  problematiken  relativt
strategiimplementering vad géller budget, eftersom denna bygger pd de strategiska
mélen och de métt och mal i BSC som ér hirledda fran dessa. En annan faktor som kan
tala emot strategiimplementeringen dr det faktum att kombinationsmetoden inte primért
ar forknippad med motivationssyftet (se avdelning 3.6).

Vad giller budgetuppfoljning inom enheterna i foretaget sker manatliga méten mellan
avdelningscheferna, controllern for enheten och samt enhetschefen. Hér tycks budget
prioriteras framfor BSC eftersom ndmnd controller menar att den tidsmaissigt storsta
delen gar at till budget. Emellertid 4r detta osdkert did enhetschefen menar att lika
mycket tid dgnas at bade budget och BSC. Inom avdelningen som vi studerat sker
regelbundna moten endast med driftscheferna. Uppfoljningen tycks i detta fall vara
bristfallig da avdelningschefen menar att motena inte gjorts med nagon systematik.
Dessutom hévdar medarbetare som vi talat med att de 1 huvudsak inte berdrs av budget.
Som vi skrivit tidigare f6ljs d&ven enhetschefen upp gentemot VD, ekonomichef samt en
controller. Har tycks overviagande fokus ligga pa budget da enhetschefen ger denna bild
och tilligger att BSC-rapporteringen skall visa att forankring skett av koncernens
strategiska mal. Vi tycker oss tydligt se att ju hogre upp i1 hierarkierna som
uppfoljningen sker desto mer fokus laggs &t budget.
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5.2.2 Anviandandet av Balanced Scorecard

I forhallande till den strategiska inldrningsprocessen som Kaplan och Norton (jamfor
avdelning 3.8) finner vi flera brister relativt anvindandet som LEAB praktiserar. Precis
som tidigare 1 analysen kan vi identifiera ett métsystem, istillet for det
managementsystem som Kaplan och Norton resonerar kring.

Vad giller atagandet for strategi vill vi mena att denna kunde ha varit starkare om
medarbetarna pa ldgre nivaer fatt vara delaktiga i utformningen av de strategiska malen.
I dagsldget ar det endast koncernledningen som utformar de strategiska malen. Enligt
Mintzberg ar top-down-planeringen av strategin problematisk dd medarbetarna inte
kanner ett lika stort atagande kopplat till strategi (se avdelning 3.4) och 1 forldngningen
matt och mal 1 BSC. Dessa matt och mal arbetas 1 grunden fram utifran de strategiska
malen.

Orsak-verkan-samband kan inte aterfinnas i1 foretaget vid nagon niva. Som vi patalat
tidigare torde detta innebdra problem relativt Kaplan och Nortons modell vari
sambanden dr en essentiell del. Sambanden skall visualisera strategin sa att en bittre
forstaelse for denna skall bli resultatet. Detta innebér att strategiimplementering med
BSC inom LEAB inte blir lika stark som den kunnat bli. Hirmed torde det bli svirare
for medarbetarna att forsta hur foretaget skall uppné sina mél. Medarbetarnas roll blir
som en foljd av detta inte explicit uttryckt. Observationen ger ocksa stod at Norreklit
samt Lindvall som ifragasétter orsak-verkan-sambanden (se 3.9.1.1). Emellertid menar
Malmi att BSC ér ett mitsystem ur flera perspektiv trots franvaron av orsak-verkan-
samband. Anhéngigt detta resonemang ir det faktum att vi inte heller kan identifiera
ndgra utfalls- och drivande matt. Detta bor ocksa vara ett led i frdnvaron av orsak-
verkan-samband. Detta &dndrar ocksa den bild av balans som Kaplan och Norton menar
kannetecknar BSC (jamfor avdelning 3.7). I huvudsak ar detta den enda del vad géller
balans som saknas i BSC inom LEAB.

Den forsta processen (se avdelning 3.8) relaterat till den strategiska inldrningsprocessen
(fortydliga och omvandla visionen och strategin) finner vi i huvudsak uppfylld. | LEAB
tycks BSC vara den huvudsakliga modellen for att formedla och fortydliga strategin.
Emellertid finner vi att det inte forekommer ndgon egentlig BSC-process da vi ej kan
identifiera ndgra formaliserade dokument vad géller, vision, strategiska mal och kritiska
framgéngsfaktorer. Vidare tycks BSC vara mer formaliserad vid hogre hierarkier i
forhéllande till de liagre. En fara som vi tycker oss se vad giller detta faktum &r att
mélen och matten for avdelningen tycks, trots att viss aggregering forekommer,
utformas utifran méalen och métten for enhetens BSC. I dokument som vi tagit del av vid
enhets- och avdelningsnivé finns inga strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer
konkret uttryckta. Nar det géller utformningen av BSC vid avdelningsniva (langst ned i
hierarkin) finner vi en risk kopplat till strategiimplementering, dd mal och métt utformas
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utifran mal och matt pa overliggande hierarkier. Detta skulle i vissa fall kunna leda till
att matten tas ur sin kontext, det vill sdga kopplingen till strategi, och ddrmed forlorar
sin relevans. Kaplan och Norton menar att det & métten som skall ge det strategiska
medvetandet at medarbetarna (se avdelning 3.8). I LEAB kan detta vara problematiskt
da ett matt taget ur sin kontext inte kan formedla den helhetsbild som &r nédvéndig for
att ge en strategisk koppling.

Vad giller LEAB sa kan vi identifiera ett antal brister relaterat till den andra processen
(se avdelning 3.8) i det iterativa arbetssittet med BSC (kommunicera och koppla
samman strategiska malséttningar och styrtal). En av de brister som vi kunnat se i
foretaget dr det faktum att strategiska mal byggs upp pa en hdg hierarkisk niva. Detta
torde implicera att f4 medarbetare blir involverade i denna process, vilket skulle kunna
innebéra att forstdelsen och motivationen vad giller koncernens strategiska mal blir
samre (jAmfor Mintzberg avdelning 3.4).

Vidare har olika intervjuer visat att anvindandet av BSC tycks ske hogst oregelbundet.
Framst syns detta pd avdelningsnivd. Detta torde implicera att risken for att
medarbetare, vid avdelningsniva, tappar sitt engagemang for modellen dr stor. BSC blir
ett dokument som endast revideras en géng varje ar. Stod till detta resonemang kan
finnas da vi intervjuade medarbetare inom avdelningen. Dessa menade att de séllan kom
i kontakt med BSC eftersom de ansdg det vara en sekundérsyssla. Detta pekar
ytterligare pa att strategiimplementering kan bli problematisk. Vi tycker oss alltsd se
problem som ir relaterade till kommunikationen av BSC. Kopplat till detta blir det
vertikala informationsflddet i stort uppfyllt eftersom foretagets strategiska mal ligger till
grund for métt och méal pa enhetsnivd. Dessa méatt och mal ligger sedan till grund for
matt och mal pd avdelningsnivd. Det problematiska tycks emellertid ligga vid det
horisontella informationsflodet inom avdelningarna dér medarbetarna i stort inte berdrs
av BSC.

Den tredje processen (planera, formulera mél och samordna strategiska motiv) finner vi
inte uppfylld relativt LEAB. Overhuvudtaget kan vi inte identifiera nigon strategisk
planering som géar genom BSC. Vidare kan vi enbart identifiera att LEAB arbetar med
mal som inte har en tidshorisont som striacker sig ldngre dn ett r (jaimfor avdelning 3.8).
Inte heller kan vi observera nagra handlingsplaner kopplade till matten inom BSC.

Vad giller den fjarde processen (strategisk feedback och inldrning) inom den strategiska
inldrningsprocessen (se avdelning 3.8) finner vi ocksa brister. I Kaplan och Nortons
modell skall denna underléttas med hjilp av orsak-verkan-samband som visar huruvida
nuvarande strategi dr adekvat. Dessa finns inte inom LEAB varfor vi anser att processen
forsvaras. Vi har observerat att det ar ledningsgruppen som omvandlar styrelsens
strategi till strategiska mal. Det finns inget som tyder pé att styrelsen nyttjar BSC 1 sitt
arbete. Istillet tycks detta vara disparata processer. Som vi patalat tidigare tycks BSC
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ndrmast likna ett métsystem dar informationen alltsé inte tas till vara vid det strategiska
arbetet fran styrelsen.

523 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

5.2.3.1 Ett systematiskt tillvigagingssitt i relationen

Da vi ser till relationen mellan budget och BSC i LEAB tycks vissa likheter finnas med
de synsitt som Kaplan och Norton presenterar vad giller denna relation (se avdelning
3.9). Intervjuer vid med en enhetschef och en avdelningschef i foretaget pekar pé att
budget foregas av mal och matt i BSC. Detta innebér att en koppling kan skdnjas mellan
de tvd modellerna, dd man pd avdelningsnivé tar hinsyn till BSC.

Emellertid tycks kopplingen mellan budget och BSC inte vara sé stark som Kaplan och
Norton menar att den skall vara (se avdelning 3.9). Detta framst eftersom vi inte
identifierat ndgon regelrdtt BSC-process och inte heller ndgon utformning av
handlingsplaner. Med detta vill vi mena att det i LEAB inte stir att finna nagra
langsiktiga mal (3-5 4ar), dessutom forekommer inga konkreta handlingsplaner i
foretaget varfor kopplingen torde bli svagare. Vidare menar Kaplan och Norton att
budgetprocessen skall bestd av tva olika budgetar en strategisk- och en operativ budget
(se avdelning 3.9). Inte heller detta tycks finnas i LEAB. Detta skulle delvis kunna bero
pa att foretaget som helhet tycks ta ett ganska kortsiktigt perspektiv i sin
strategiplanering, dessutom involveras fi medarbetare 1 processen.

Istdllet tycker vi att detta tyder pa att relationen dr mer lik den som Bergstrand och Olve
presenterar (se avdelning 3.9). Harmed dr BSC ett precedens till budget, och synliggdr
saledes olika parametrar i form av matt och mal. Emellertid ar det svart att siga om
BSC éskadliggor aktiviteter eftersom det inte finns ndgra handlingsplaner kopplade till
matten. Delvis stdmmer ocksd fOrfattarnas resonemang om att det finansiella
perspektivet 1 BSC ér en hybrid av material fran den konventionella budgeten samt
BSC. D4 vi studerat BSC pé olika nivaer kan vi konstatera att dir finns en koppling till
det finansiella perspektivet pd grund av att resultat 4r en av de parametrar som méits.
Johanssons resonemang (se avdelning 3.9) om att anvdndandet av BSC fungerar som en
lank mellan strategi och budget tycks i detta fall var hogst applicerbart. Inom LEAB har
vi inte observerat verksamhets- och handlingsplaner som uttrycker strategiskt tdnkande,
utan de strategiska mélen uttrycks genom BSC varfor den blir ensam lénk till budget.

I LEAB tycks mycket peka pd att relationen mellan budget och BSC é&r ndgot skiftande
vid olika hierarkier. Vid de hogre hierarkierna finner vi att anvdndandet av budgeten
betonas mer relativt det av BSC. Vid ldgre hierarkier tycks forhéllandet vara det
motsatta. Langst ner i den avdelning som vi intervjuat medarbetare pa fann vi forvisso
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att BSC ansdgs som en sekundédrsyssla. Dessutom foljdes det nidstan inte alls upp (se
avsnitt 4.2.3). Emellertid var medarbetarna delaktiga bade nir BSC pd enhets- och
avdelningsnivd byggdes upp och vid de arsvisa revideringarna av matt och mal. |
forhallande till budget, dir ingen medarbetare berdrs (jimfor avsnitt 4.2.2), menar vi
alltsa att BSC tycks ha nagot storre relevans pa denna nivd. Pa ndsta organisatoriska
hierarki, det vill siga den som handlar om avdelningschefer i1 forhéllande till
enhetschefen varierar betydelsen mellan budget och BSC. Som vi pétalat tidigare sker
ett mote var méanad dédr enhetschefen moter avdelningscheferna samt controllern for
enheten. Pa detta mote menar en avdelningschef vi intervjuat att budget diskuteras och
foljs upp i storre omfattning. Denna bild motsigs dock av enhetschefen som menar att
bade budget och BSC diskuteras i lika stor utstrickning. Vid nésta hierarki foljs
enhetschefer upp gentemot VD, ekonomichef samt en controller. Rapportering for
denna uppfoljning sker i ett integrerat dokument (se avsnitt 4.2.2 och 4.2.3), men
enhetschefen vi talat med menar att storst vikt dgnas at budget. Det vi tycker oss se ar
att budget ges storre uppméarksamhet desto hogre upp i organisationshierarkierna som
observationer gors.

I foretaget blir det intressant att diskutera det som Olve et al. samt Kaplan och Norton
belyser d& de menar att BSC skall genomsyra hela det formella styrsystemet (jamfor
3.9.1.1). Emellertid finner vi inte att sd &r fallet vad géller LEAB. Detta ar troligtvis
kopplat till det faktum att endast delvis aggregering forekommer inom vissa delar av
foretaget (jamfor enhets- och avdelningsnivd inom avsnitt 4.2.3). Till att borja med
finns inga orsak-verkan-samband pd ndgon niva. Det torde innebdra problem i
forhédllande till en omformulering (jimfor double-loop-processen i 3.9.1.1) av den
strategi som LEAB vill kommunicera ut. Inte heller kan verksamhets- -eller
handlingsplaner, som ar en direkt del av BSC, uppvisas. Med anledning av att det inte
heller finns nagot dvergripande BSC i LEAB torde detta innebdra en mindre betoning i
forhédllande till budget. Detta framst d& BSC:s fordel, dess applicerbarhet i hela det
formella styrsystemet, inte utnyttjas i foretaget.

Aterigen kan Ewing och Samuelsons resonemang om verksamhets- och kapitallogik
sdgas vara applicerbart i forhallande till detta empiriska material. Vi tycker oss ocksa i
detta foretag se att de operativa och mer verksamhetsknutna matten dgnas betydligt mer
uppmérksamhet 1 de  ldgre  organisationsstrukturerna.  Hogre upp i
organisationshierarkierna tycks budget (finansiella métt) ges mest uppmairksamhet.
Denna bild underbyggs ocksé d& en controller vid finansfunktionen, som vi talat med,
menar (Jamfor avsnitt 4.2.4) att budget dr det viktigaste 1 foretaget och att BSC med
detta synsitt ligger vid sidan om. Vad vi menar dr att bada logikerna forekommer vid de
olika hierarkierna men att betoningen ser olika ut relativt detta faktum. Vi tror ocksa att
detta kan vara anhingigt det resonemang Lindvall for om komponentsynen (jamfor
avdelning 3.9). Att budget betonas pa hogre hierarkier i foretaget kan vara ett utslag av
detta. Att aggergera matt &r traditionellt ett sétt att fora kontrollen i foretag, darfor torde
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betoning ligga pd detta. Med BSC ter det sig lite annorlunda. Vi vill mena att
aggregering inte dr lika latt att genomfora med BSC. Ser vi till LEAB som helhet torde
matten variera inom fOretaget. Hdrmed kan det falla naturligt att diverse lokala
implementeringar blir av mindre fokus vid uppfoljningsméten vid hogre
organisationshierarkier. Intresset tycks dock inte helt saknas pd& grund av den
integrerade rapportering som sker da enhetschefer méter VD, ekonomichef samt en
controller. Det skall tydliggoras att det totalt sett tycks det ligga en stoérre betoning vad
géller budget 1 relation till BSC. Ett tecken som pekar 1 denna riktning ar det faktum att
budgeten tycks foljas upp mer strukturerat samt att den rapporteras in regelbundet till
Business Controllern vid enheten. Uppfoljningen av BSC tycks inte foljas upp i samma
utstrdckning, frdmst vid hogre hierarkier. Dessutom gér inrapporteringen inte via
Business Controllern utan via enhetschefens sekreterare. Detta kan vara anhdngigt
Lindvalls resonemang om fordandringstroghet (jimfor avdelning 3.9).

5232 Budget och BSC i en holistisk bild

I LEAB finner vi att BSC tycks vara den modell som sitter storst fokus vid
strategiimplementering dven om intervjuerna i foretaget pekar pa att modellen fungerar
som ett métsystem vilket belyser verksamheten genom flera perspektiv. Detta stir att
finna i att modellen anvinder sig av icke-finansiella métt inom flera perspektiv. I denna
roll anser vi att budgeten ar svag, dd denne endast fokuserar pa finansiella siffror.
Emellertid tycks dven budget ha en uppgift att fylla dd intervjuer pad hogre nivéer i
foretaget implicerar dess vikt vid uppfoljningen. BSC tycks stodja verksamheten, framst
pa lagre nivaer (jamfor verksamhets- och kapitallogik ovan).

Som framkommit tidigare menar enhetschefen vi talat med att BSC systematiserat
malstyrningen och att modellen ar adekvat da det handlar om att forebygga problem (se
avsnitt 4.2.3). Vi upplever att respondenten menar att foretaget synliggdrs pa ett bittre
satt med BSC, och att det ddrmed blir léttare att folja upp verksamheten. Det dr ocksé en
av de betydande skillnaderna mellan budget och BSC (se 3.9.1.3). Antydan till detta star
ocksé att skada i det faktum att meningen tycks vara att badde budget och BSC skall
behandlas pa samma méten vid olika organisatoriska hierarkier. Detta tycker vi pekar pa
att foretaget vill ha en mer holistisk bild relativt uppfoljning, &ven om empirin pekar pa
att mer vikt laggs vid budget.

Vid detta resonemang kan vi ocksa observera att deltagandet frdn medarbetarna relativt
budget och BSC tycks skilja sig (jamfor 3.9.1.4). I stort sett framkommer att ingen
medarbetare med ldgre position dn avdelningschef dr involverade i budgeteringen (se
avsnitt 5.2.1). Emellertid tycks deltagandet vara storre d& det handlar om BSC. Som vi
skrivit tidigare dr medarbetarna i detta fall involverade i de arsvisa revideringar av maétt
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och mél som forekommer vid enhets- och avdelningsniva, dven om uppfdljningen av
BSC inte ar god.

I forhallande till detta upplever vi att BSC &dr en mindre centraliserad modell &n budget
inom LEAB. Storre hdnsyn tas till lokala fordndringar vad géller BSC. Detta faktum kan
skonjas eftersom enheterna till att borja med far fritt att utforma matt och mal utifrdn de
strategiska malen som kommuniceras ner 1 foretaget. Bland annat utifrdn dessa métt och
mal bygger sedan avdelningar egna matt och mal. Som vi patalat tidigare ldggs dven
storre fokus pa budget i hogre hierarkier vilket pekar pa att denna modell ar uttryck for
ett mer centraliserat styrsitt. Resonemanget i detta fall &r &ven anhdngigt det som
Lindvall for (jamfor avdelning 3.9). Forfattaren menar att budget i stort bygger pa ett
mer individualistiskt tankesétt till skillnad fran BSC som bygger pé en starkare kollektiv
tanke som ddrmed underbygger ett storre deltagande (jamfor empowerment).

5233 Budget och BSC relativt strategiimplementering

I forhallande till strategiimplementering tycker vi oss se att denna fungerar battre med
BSC 4n budget. Detta framkommer inte minst vid en granskning av modellernas
praktiserande vid olika organisatoriska hierarkier.

Syftet med BSC ir att implementera strategi, vilket ockséd Kaplan och Norton belyser dé
de menar att modellen skall genomsyra hela det formella styrsystemet (jaimfor 3.9.1.1),
detta skall jimforas med budgetens statiska plats i det formella styrsystemet. Som
konstaterats ovan tycks inte detta vara fallet i LEAB (5.2.3.1). Detta torde verka
himmande vad géller BSC:s forméga att implementera strategi i foretaget.

Istdllet vill vi mena att BSC har en roll att fylla vad géller strategiimplementering, och
dé framst som lank mellan strategi och budget. Detta framstar tydligt d& det empiriska
materialet frin LEAB framstélldes i avdelning 4.2. Béde enhets- och avdelningschefen
som vi talat med menar att hansyn tas till BSC nér budget gors. Detta ger dven stod at
Johansson som menar (se avdelning 3.9) att BSC ar en ldnk mellan strategi och budget.

I denna diskussion dr det dven viktigt att diskutera budgetens roll vad giller
strategiimplementering. Som vi pétalat tidigare i avsnitt 5.2.1 vill vi mena att fa
medarbetare ar involverade bade vad giller uppstillandet samt uppfoljandet av budget.
Detta syns tydligast da tvd medarbetare som vi intervjuat menar att de sillan eller aldrig
kommer 1 kontakt med budget (se avsnitt 4.2.2). Arbetet tycks stanna pa
avdelningschefsniva i LEAB. Detta dr ett problem relativt strategiimplementering enligt
var  uppfattning. Mojligtvis  hade budget kunna fylla rollen relativt
strategiimplementering med tanke pé att uppstéllandet tycks ta hansyn till BSC (vilken
ar en harledning av de strategiska mélen). Dessutom ingér de i foretagets strategiska mal
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1 prognosforutsittningarna som distribueras ut till enheter och avdelningar vid den
tertialvisa budgeteringen. Deltagandet relativt budgetering dr dock en stor nackdel for
strategiimplementering enligt oss. Aterigen #r detta likt Lindvalls resonemang (jimfor
avdelning 3.9) dir budget bygger pa en individualistisk tanke. Maélet for
strategiimplementering torde vara att kommunicera ut strategin pa ett mer heltickande
vis. Emellertid tror vi strategiimplementering kan fungera for de som budgeterar vid
centrala positioner d& de utgar fran strategiska mal eller matt och mél som ar hiarledda
fran dessa. Harvid kan budget fungera som en jamforelsegrund for huruvida strategi
implementeras. Negativt kan dock vara att de strategiska malen &r sprungna ur en top-
down-process (se avsnitt 5.2.1), dessutom dr kombinationsmetoden inte forknippad med
motivationssyftet.

Mot anledning av budget blir det intressant att se hur BSC fyller rollen vad géller
strategiimplementering. D& modellen studeras tycks det rent strukturellt foreligga goda
forutsittningar for att strategin skall kunna implementeras (se exempelvis avdelning 3.7,
3.8 och 3.9). Emellertid har vi ovan (se avsnitt 5.2.2) pavisat att ett antal element
kopplat till anvindandet av BSC i LEAB:s fall inte stimmer sasom modellen idealiskt
skall praktiseras. Emellertid hyser vi dven oro da anvindandet av BSC appliceras i
ljuset av Mintzbergs kritik mot den traditionella strategiska planeringen.

Som ldsaren kan erinra sig belyste vi (se avsnitt 5.2.2) att ledningsgruppen inom
koncernen faststéller strategiska mal. Dessa ligger sedan till grund for de matt och mal
som befdsts inom BSC for enhetsnivderna. Matten och mélen pa denna niva ligger
sedan, till viss del, till grund for matt och mal pa avdelningsniva. Vidare fick ldsaren
klart for sig att medarbetarna var delaktiga i uppbyggandet av métt och mal pa bade
enhets- och avdelningsniva. (se avsnitt 4.2.3). Risken, som vi ser det, ar att det for varje
nivd dir BSC appliceras sker en strategisk drift, det vill sdga att den strategiska
kopplingen blir mindre. Motiveringen till detta star att finna i att det for det forsta enbart
tycks finnas strategiska mal som kommuniceras ut vad giller uppbyggandet av BSC.
Det dr tveksamt hur vil de strategiska mélen som stipulerats i foretaget bryts ned utan
en mer omfattande beskrivning av dessa. Overhuvudtaget finns det inte verksamhets-
och handlingsplaner som i en kontext beskriver aktiviteter och handlingar. Svérigheter
kan finnas for de medarbetare som deltar i uppbyggande av BSC att fa ett holistiskt
synsatt kopplat till strategin. Detta dr d& méatt och mal for enhetens BSC framtages.
Dessutom skall ldsaren erinra sig att processen sker pa relativt kort tid, i detta fall tva
dagar. Samma problem kan skadas pa den ldgsta nivan, det vill siga avdelningsniva.
Har torde det holistiska synsitt som vi talar om bli dnnu snévare med tanke pa att matt
och mal utformas utifrdn matt och mal pa enhetsniva. Harvid ifrdgasitter vi hur vil
strategin finns uttryckt i BSC pé enhets- och avdelningsniva.

Resonemanget ovan ér dven anhidngigt Mintzbergs (se avdelning 3.4) ifragasittande av
kopplingen mellan performance control och action planning. For att forsta detta vill vi
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mena att BSC, 1 detta fall, far appliceras inom det Mintzberg bendmner performance
control eftersom BSC liknar ett maétsystem 1 franvaro av verksamhets- och
handlingsplaner. Strategi appliceras inom action planning. Performance control skall pa
ett indirekt sédtt influera medarbetarna. Detta torde stimma did BSC i LEAB ér ett
matsystem. Dessutom menar Mintzberg att ldnkar stir att finna mellan action planning
och objectives hierarchy. Objectives hierarchy &r mest hénforbar till BSC. Vi tycker oss
se klara likheter med fOrfattarens resonemang tack vare det faktum att de strategiska
malen ligger till grund f6r BSC pa de olika nivaerna (om &n frimst pa enhetsniva). Det
ar precis denna koppling vi ifragasitter mot bakgrund av det processuella inslaget
relativt BSC. Det finns alltsé risk att strategiimplementering genom BSC kan bli lidande
tack vare att det holistiska inslaget i anvdndandet saknas. Emellertid nar BSC ldngre ner
1 organisationen, vilket dr i enlighet med Lindvalls tankar (se avdelning 3.9) om att
modellen har en mer kollektivistisk tanke.

Ett annat relevant amne kopplat till de diskussioner Mintzberg for (se avdelning 3.4) om
problemen for strategiimplementering vid de fall d& top-down-processerna blir for
starka. Vi uppfattar, mot ovanstdende diskussioner, att foretaget i hog grad styrs av de
strategiska méal som formulerats av koncernledningen. Detta implicerar en
avdelningschef (se avsnitt 4.2.1) da det papekas att koncernledningen sitter ramarna
inom vilka enheterna och avdelningarna arbetar fran. Detta kan ses eftersom BSC pa
bade enhets- och avdelningsnivd i grunden arbetas fram utifran dessa. Detta kan
mojligtvis tala emot strategiimplementering som BSC skall praktisera. Mintzberg menar
bland annat att dtagandet fran medarbetarna relativt strategi kan minska d& de ar hart
styrda fran overliggande hierarkier. Strategiimplementering forbéttras, i kontrast till det
beskrivna, i de fall d4 autonomin i forhdllande till strategiarbetet dr storre.

Trots bilden som framstillts ovan vill vi &ndock mena att BSC fungerar béttre 4n budget
vad giller strategiimplementering. Ett antal orsaker ligger bakom detta. Vi tror att
métten inom flera perspektiv kan hjidlpa medarbetarna att forstd mot vad de skall arbeta
mot, men som Vi skrivit ovan tror vi att strategiimplementeringen genom BSC har sina
brister. En annan faktor som talar for BSC ar det faktum att medarbetarna ar delaktiga i
uppbyggandet och uppféljandet av modellen, &ven om den sista aktiviteten har brister.
Nackdelen med att uppfoljningen é&r bristfillig, framst pa lagre nivaer i foretaget, ar att
BSC blir ndgot som behandlas en gang per ar. Detta styrks d& medarbetare beskriver att
BSC fallit i glomska och blivit en sekundirsyssla. Trots detta ser vi tydligt att BSC nér
langre ner och har fOrutsittningar vad géller strategiimplementering. Stod for detta
finner vi dven da bade enhets- och avdelningschefer menar att malstyrningen blivit
battre och att det ar lattare att folja upp verksamheten med BSC (se avsnitt 4.2.3).
Avslutningsvis finner vi att Ekholm och Wallins (se avdelning 3.9) resonemang om att
budget forlorat sin strategiska roll dr applicerbart dven i LEAB. Forfattarna menar
exempelvis att BSC skall avhjidlpa denna brist, och dirmed Oka den strategiska
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inriktningen. Vi menar, mot ovanstdende bakgrund, att modellen till viss del gor detta.
Emellertid finner vi ocksa brister 1 denna roll.

5.3 Alfa Laval

5.3.1 Budgetprocessen

Vad giller budgetprocessen kan man till en borjan konstatera att Arwidi och
Samuelsons framstédllning (jimfor avdelning 3.6) om att mal, strategier och strategiska
planer &r starten for processen stimmer till viss del i Alfa Laval. Motiveringen till detta
ar att chefen for Industrial OEM menar att strategi skall speglas i budget samt i dess
utfall jAmfor avsnitt 4.3.2). Detta pd grund av att Connectprocessen innebér att bland
annat tillvaxtmal faststills. Detta skall da helst stimma med det som visas i budgeter
som rapporteras in. Harvid vill vi mena att det tycks finnas en relativt stark koppling
mellan strategi och budget inom Alfa Laval. Som wvi skrivit tidigare é&r
Connectprocessen (se avsnitt 4.3.1) den som behandlar strategi i foretaget. Forhallandet
ar det att de generella strategierna som exempelvis stipuleras i marketing plans for
sdljbolagen kompletteras med tillvixtmal och andra siffror i Connectprocessen. Pa detta
satt tycks siffror sdttas pd strategin som har en tidshorisont om tre &r. Kopplingen till
den budgetering som sedan gors finns dd tack vare det faktum att dessa helst skall
stimma med det som framkommit i exempelvis en marketing plan for ett sdljbolag.

Tack vare budgetens utseende inom Alfa Laval vill vi mena att det ar rullande budget
som foretaget arbetar med (jJamfor avsnitt 3.5.1). Detta manifesteras da séljbolagen samt
de centrala delarna av foretaget varje kvartal gor en budget som stricker sig dver de
kommande tolv ménaderna.

Vad giller uppstillandet av budget tycks denna 1 stor utstrickning likna
uppbyggnadsmetoden som beskrivits i avdelning 3.6. Framst blir detta tydligt for oss da
det inte finns nagra forutsittningar eller instruktioner for de olika séljbolagen vid
budgeteringen. Detta verkar inte heller finnas for de delar som budgeterar centralt inom
foretaget. Inneborden blir att bade séljbolagen samt de som arbetar centralt far utarbeta
sina egna budgeter. Emellertid sker kontakter relativt budget vid behov. Helst skall
siffrorna i1 budgeterna stimma med de mal som satts upp genom Connect. Detta
arbetssitt skapar ett atagande gentemot foretaget och gor samtidigt att dessa kdnner ett
ansvar for den slutgiltiga budgeten. Detta dtagande fOrstarks troligen av det faktum att
Connect-processen inte tycks vara en top-down-process (jamfor 4.3.1). Istillet torde
strategin vara vil rotad inom foretaget mot bakgrund av Mintzbergs resonemang om att
moralen och atagandet blir storre d48 medarbetarna far ndgorlunda autonomi vid
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framarbetandet av strategi (jimfor avdelning 3.4). Detta forstirks dessutom av att
Business Controllern vi talat med menar att det som kommunicerats via Connect &r ett
viktigt riktmérke for det som budgeterna skall utvisa. Detta dr anhdngigt det
resonemang vi forde ovan om att det tycks finnas en koppling mellan budget och
strategi. Dessutom  forstirks denna beskrivning mot den bakgrund att
budgetuppstillandet kénnetecknas av en uppbyggnadsmetod vilken torde vara mer
motiverande (se avdelning 3.6).

Vad géller den artificiella enheten Small BHE kan vi konstatera att uppstéllandet av
budget sker centralt, vilket troligtvis har en sammankoppling med att kontakter med
vissa kundsegment sker centralt. Aven hir involverar uppstillandet av budget ett fatal
personer. Som ldsaren noterat i avsnitt 4.3.2 dr det endast chefen for Industrial OEM
och Business Controllern som &r involverade i budgetarbetet. Noterbart dr dven att hir
gors budget pa arsbasis istillet for anvindandet av rullande budget.

Da vi intervjuar personer vid olika funktioner inom den division (Equipment Division
och da fraimst OEM-segmentet) vi riktat uppmérksamhet mot tycks mycket peka pa att
ett stort antal personer dr involverade vad géller Connectprocessen, vilken skall
implementera strategi (jamfor avdelning 4.3). Var uppfattning f{orstirks dd den
ansvarige for Equipment Division inom ett siljbolag menar att séljarna generellt inte &r
sarskilt involverade vad giller budgetering, utan istéllet a4r det viktigare att dessa
deltager nir det handlar om att arbeta fram marketing plan for sidljbolaget. Detta tror vi
innebdr problem for budget vad géller strategiimplementering. Lésaren skall erinra sig
att vi i anslutning till detta menar att det tycks finnas en koppling mellan budget och
strategi inom Alfa Laval. Problemet ligger i det faktum att ett antal personer med
ovanstidende bakgrund inte deltager vad giller budgetuppstéllandet. Det dr mot denna
bakgrund som vi menar att budgeten inte fyller en stark roll vad géller
strategiimplementering (jamfor med vad som skrivits i exempelvis avdelning 3.5 och
3.6 samt 3.9.1.1). Daremot kan strategin fylla en roll som start for budgetprocessen
(jAmfor med vad som skrivits ovan). Anhangigt detta dr att for de som budgeterar kan
budgeten fylla en roll vad géller strategiimplementering. Detta eftersom dessa pa nagot
vis dr berdrda av Connectprocessen.

Vad giller uppfoljning av budget menar den Business Controller vi talat med att
rapportering sker via MISAL (JAmfor avsnitt 4.3.2). Det finns inga uppsatta moten som
behandlar budget, istillet &r det situationen som avgor. Exempel kan vara om mycket
skiljer mellan utfall och det som kommunicerats i Connect.
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532 Anvindandet av Balanced Scorecard

Som vi belyst 1 avsnitt 4.3.3 finns det BSC som Alfa Laval nyttjar stationerat inom en
artificiell enhet som kallas Small BHE. Det BSC som denna enhet anvinder sig av har
ett utseende som inte dr exakt likt det som vanligtvis beskrivs i litteraturen gillande
BSC (jamfor avdelning 3.7). Emellertid vill vi mena att ldsaren vid en studie av
foretagets modell tydligt kan se att det ar ett BSC.

Foretagets BSC ar uppbyggt kring nio sa kallade Intellectual Potentials. Detta kan te sig
forbryllande for ldsaren i jdmforelse med de fyra eller fem perspektiv som vanligen
ingar 1 ett BSC. Emellertid vill vi mena att det enbart &r frdga om en nedbrytning av
perspektiven. Som ldsaren kan erinra sig innehdll Alfa Lavals BSC fyra perspektiv:
Presence, Leadership, Team och Financial. Emellertid kan man inom Presence ana att
det 1 stort handlar om ett kundperspektiv (externt riktat) tack vare att olika intressenter
till bolaget dér utgor tre sa kallade Intellectual Potentials. Leadership-perspektivet liknar
1 stort processperspektivet i och med att Process samt Innovation ir tva Intellectual
Potentials for detta perspektiv. Vidare pdminner Team-perspektivet om
medarbetarperspektivet tack vare att Profile och Competence ér tvd Intellectual
Potentials inom detta perspektiv. Det finansiella perspektivet har vidare samma titel
som dr vanligt dd& BSC diskuteras. I Ovrigt har Alfa Lavals BSC kritiska
framgingsfaktorer inom varje Intellectual potential. Emellertid kan vi inte finna nagra
strategiska mal inom nigot Intellectual Potential.

Vad giller balansen mellan perspektiven inom Alfa Lavals BSC vill vi mena att den &r
uppfylld forutom den som ar anhidngig utfalls- och drivande métt (jamfor avsnitt 3.7.2).
Dessa matt kan inte vid nidgon intervju identifieras dé vi later respondenterna beskriva
BSC. Istdllet kan de andra delarna (kort- och lang sikt, internt- och externt perspektiv,
finansiella och icke-finansiella matt) av det som Kaplan och Norton menar med balans
identifieras (Jdmfor avdelning 3.7). Detta dndrar pa den bild Kaplan och Norton
framstiller.

Inte heller 1 detta foretag kan orsak-verkan-samband identifieras. Ingen respondent
ndmner detta och 1 material som vi studerat kan detta inte observeras. Sdledes kan inte
de strategihypoteser som Kaplan och Norton resonerar kring identifieras (jimfor avsnitt
3.7.2). Relativt BSC innebér detta problem eftersom de utgdr en kdrna i modellen. Det
torde bli svérare att 4skadliggdra strategin bakom BSC tack vare detta. Annu en ging
brister alltsd en viktig del relativt strategiimplementering. Detta faktum ger stod at
Lindvall och Nerreklit som starkt ifrdgasitter sambanden (jamfor 3.9.1.1). Bortfallet av
orsak-verkan-samband tror vi dr forklaringen till att inga utfalls- och drivande maétt kan
identifieras. Emellertid torde detta bortfall kunna uppvégas av det faktum att Small
BHE, enligt oss, genomfort en omfattande processkartliggning for det viktiga
kundsegment som modellen i stort baseras pé. Vi vill dock mena att eftersom den valda
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strategin 1 Small BHE implicit utgar ifrdn de generella strategierna i Business Plan sa
innebdr detta en nagorlunda autonomi i framtagandet av strategier. Detta eftersom
utarbetandet av strategin sker i Connect och i denna process dr medarbetarna som berors
av BSC involverade. Darmed torde dessa medarbetare kinna ett storre atagande da de
varit delaktiga i strategiarbetet, vilket Overensstimmer med det resonemang som
Mintzberg presenterar i avdelning 3.4.

Kopplat till den strategiska inldrningsprocess som skall vara anhdngig BSC finner vi
dven 1 detta foretag brister (se avdelning 3.8). Bristerna pekar mot att BSC dven i Alfa
Laval praktiseras som ett mitsystem. Alltsa far inte BSC rollen av ett
managementsystem. Detta 1 sig sjdlvt torde innebdra problem  for
strategiimplementering, d& den iterativa processen &r sjédlva anvindandet av modellen
sasom det dr menat. Vi vill dock mena att Alfa Lavals BSC éar ett mitsystem, detta med
stod av Malmis resonemang (se 3.9.1.1). Forfattaren menar att modellen kan
kategoriseras som ett métsystem dven dé orsak-verkan-samband saknas.

Relativt den forsta processen (fortydliga och omvandla visionen strategin) tycks denna i
stort vara uppfylld s& nir som pa orsak-verkan-sambanden. Beskrivandet av processerna
inom Small BHE tycks ligga till grund for de matt eller indikatorer som finns inom de
olika Intellectual Potentials och séledes perspektiven. Som vi skrivit i avsnitt 4.3.3 finns
det inom Small BHE ett kundsegment som star for 90 % av det som tillverkas och séljs.
Arbetet med detta kundsegment sker mycket genom centralt stationerade medarbetare
(jAmfor Industrial OEM). Darfor ar det foga forvanande att chefen for Industrial OEM
menar att dd BSC togs fram var det strategin for det beskrivna kundsegmentet som fick
vara végledande. Som vi skrivit tidigare saknas det strategiska mal for de olika
Intellectual Potentials, men kritiska framgingsfaktorer finns. I 6vrigt tycks bristerna
vara fa vad géller denna process. Forvisso finns inga orsak-verkan-samband, men vi tror
att detta till viss del kan ersittas av att processerna inom Small BHE utkristalliserats
relativt vdl. Motiveringen till detta dr att det var delar av ledningsgruppen for Small
BHE som genomf6rde processen. Som vi skrivit tidigare var det strategin for det storsta
kundsegmentet som var vigledande. Héri star var dvertygelse om att processen ar vil
genomford. Delar av ledningsgruppen dr ndmligen involverade i Connectprocessen
(jAmfor avsnitt 4.3.1). Detta d4r motiveringen till varfor vi tror att matten i allt vasentligt
uttrycker strategin for det storsta kundsegmentet.

Den andra processen (kommunicera och koppla samman strategiska malséttningar och
styrtal) finner vi brister i BSC. Bristerna vad géller denna process stér troligtvis att finna
1 ndgra svar vi fatt da intervjuer genomforts. Product Portfolio Managern vi intervjuat
gav intrycket av att BSC dr en centraliserad modell da personen menar att modellen i
stort sett dr ett ledningsverktyg dir problem relativt Small BHE:s verksamhet skall
identifieras. Aven chefen for Industrial OEM &r av samma uppfattning di personen
menar att BSC snarare ar ett ledningsverktyg én ett kommunikationsverktyg (se avsnitt
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4.3.3). Signifikativt for detta &r att da ledningsgruppen for Small BHE triffas finns
ingen forutom dessa personer representerade. Kopplat till den del av Small BHE som é&r
anhédngigt Equipment Division &dr detta forstaeligt eftersom forsdljningen 1 stort sker
centralt frdn Industrial OEM. Emellertid tror vi att detta kan vara en nackdel i
forhallande till representationen av medarbetare fran Operations Division. Operations
Division dr den division som handhar aktiviteter kopplat till inkdp, logistik och
tillverkning. Som ldsaren kan se finns det i vart fall nagra Intellectual Potentials
(Process, Suppliers och Customers) vilka torde berdra de aktiviteter som genomfors
inom denna division. Héri uppstar problem nir endast ett fatal medarbetare berors av
uppfoljningen. Styrkan i BSC skall bland annat ligga i att medarbetarna skall fa en
forstaelse for métten och dérvid kunna implementera strategin pa ett béttre vis. Vi ser
nackdelar med denna sorts uppfoljning kopplat till detta. Emellertid menar chefen for
Industrial OEM att forbattringsatgirder och projektarbeten speglar aktiviteterna mellan
uppfoljningsmoétena med ledningsgruppen. Vi har ingen andledning att misstro detta,
men de kommunikativa nackdelarna kvarstar dock. Istéllet ar det troligt att medarbetare
berdrs av instruktioner som inte dr direkt kopplade till BSC, kommunikation sker alltsa
pa ett indirekt vis.

Den tredje processen (planera, formulera mél och samordna strategiska motiv) finner vi
inte uppfylld. Det finns inget som indikerar att det finns handlingsplaner kopplade till
de olika métten inom BSC. Istéllet tycks arbetet vara inriktat pa att avhjélpa de atgarder
som f0r tillféllet ar fel. Exempelvis far vi reda pa att en rod indikator (se avsnitt 4.3.3)
utloser beslut om atgarder for att forbattra problemen. Anhédngigt detta dr det faktum att
malen inom BSC per definition inte tycks ligga pa ndgon fast tidshorisont. Istillet
fungerar systemet genom att varje indikator har gron, gul eller rod firg. Aktiviteterna
kopplat till métten (indikatorerna) ligger pa en tidshorisont om sex ménaderna, det vill
sdga tiden mellan uppfoljningstillfdllena. Det tycks alltsd inte finnas nigra ldngsiktiga
mél (3-5 ar) inbyggt i BSC-modellen. Effekten av detta torde bli en brist pa
framforhallning, da problem inte identifieras forrdn de uppstatt. Detta innebdr i sin tur
att atgirder blir sena vilket torde innebdra att foretagets formaga fOrsdmrats innan
problem lokaliserats av modellen. Vidare finner vi inga handlingsplaner s& som Kaplan
och Norton presenterar dem i sin modell (se avdelning 3.9). Diaremot finner vi att det i
foretaget forekommer en icke-formaliserad atgardsprocess kopplat till BSC. Denna
process innebdr att atgérder planeras och genomfors da behov identifieras av BSC.

Ett annat mojligt problem som vi ser med BSC och som dven patalats av Business
Controllern (se avsnitt 4.3.3) ar risken for malkonflikt. Den frimsta anledningen till
detta torde vara det faktum att Small BHE hérstammar fran tva divisioner. D4 det rader
separata strategiprocesser i dessa tvd divisioner skulle det kunna vara mojligt att
mélkonflikter uppstar. Detta d& BSC implicit uttrycker mél for Small BHE vilka torde
kunna sté i konflikt med de mal som finns inom divisionerna.
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Den fjarde processen (strategisk feedback och inldrning) 1 den strategiska
inldrningsprocessen anser vi inte heller som uppfylld. Detta framst d& det inte foreligger
nagra orsak-verkan-samband (se avdelning 3.8). Som vi skrivit tidigare kan detta kanske
ersittas av processkartliggningen som gjorts. Ett annat problem som vi identifierat &r
det faktum att modellen snarare &r ett médtsystem &n ett managementsystem, samt att fa
medarbetare kommer i1 kontakt med modellen. Dessutom finner vi uppf6ljningen
bristféllig da BSC endast revideras en gang i halvaret. Mot bakgrund av detta anser vi
modellen som problematisk vad giller kommunikation och uppfoljning av matt. Som
tidigare namnts uttrycker respondenter i foretaget att de snarare ser modellen som ett
ledningsverktyg dn ett kommunikationsverktyg. Detta torde forstdrka de argument som
namnts ovan.

533 Relationen mellan Budget och Balanced Scorecard

5.3.3.1 Inget systematiskt tillvigagéngssétt i relationen

Vid en niarmare studie av relationen mellan budget och BSC inom Alfa Laval finner vi
relationen med avseende pa det som Kaplan och Norton menar icke befintlig (se
avdelning 3.9). I foretaget tycks det som kopplar samman budget och BSC vara
strategiprocessen (Connectprocessen). Detta dd bade budget och BSC tar sin
utgangspunkt 1 strategiprocessen.

Vid var empiriska undersokning har vi inte funnit att anvindandet av budget foregas av
det av BSC da modellerna istillet tycks fungerar som tva separata processer. Inte heller
ligger handlingsplaner till grund for budgetprocessen. Detta tydliggor det faktum som
tidigare konstaterats att BSC i Alfa Laval inte r ett managementsystem utan endast ett
métsystem. Detta d4 modellen inte anvdnds for att kommunicera ut strategin for Small
BHE och dirmed inte heller ligger till grund for budgetarbetet.

Texten ovan leder oss till att konkludera att budget i detta foretag inte fungerar som
precedens till BSC. Séledes kan vi konstatera att Bergstrand och Olves tankar om
relationen mellan budget och BSC inte dr aktuella (jimfor avdelning 3.9). Detta innebér
ocksa att Johanssons resonemang om att BSC dr en lank mellan strategi och budget inte
ar applicerbart vad géller BSC inom Alfa Laval (jamfor avdelning 3.9).

5332 BSC — en toppstyrd modell

BSC i Alfa Laval tycks inte na lika djupt som anvindandet av budgetprocessen, da
modellen framst tycks fungera som ett system for att identifiera problem. Med
anledning av det ovanstdende tycks BSC mer fungera som ett ledningsverktyg, nigot
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som dven podngteras av ett antal respondenter (se avsnitt 4.3.3). Emellertid kan det
ifragasittas om modellen var menat som nagot annat dn detta. Detta gor att anvéindandet
egentligen inte kunnat vara nigot annat in toppstyrt. Andock finns vissa fragetecken
infor detta. Som vi patalat tidigare hdrstammar Small BHE fran tva divisioner inom
Alfa Laval, Equipment- och Operations Division. Det dr genom den f6rra divisionen
som forsdljningen sker. Denna sker relativt centralt (dir sdljbolagen inte dr involverade i
vidare utstrickning), och i denna aktivitet handlar det i stort om ett kundsegment som é&r
dominerande for Small BHE. Kontentan av detta blir att fler medarbetare skulle kunna
involveras vad giller den del av Small BHE som beror Operations Division. Detta tycks
emellertid inte vara fallet (se avsnitt 4.3.3). Detta dr enligt oss negativt, men kanske
oundvikligt. Som vi pétalat i 3.9.1.4 &r en av styrkorna med BSC att fler medarbetare
skall involveras och strategin ldttare implementeras. Problemet som vi ser det &r att
strategin for Small BHE é&r hérledda frdn de som géller for specifika delar inom
Equipment Division. Troligt dr det faktum att andra strategier &r végledande inom
Operations Division. Detta kan vara anhingigt det faktum att den Business Controller vi
talat med uttrycker sin oro for malkonflikt mellan divisionerna. Mot denna bakgrund
menar vi att BSC troligtvis inte kan vara annat 4n ett problemidentifierande matsystem.

I ljuset av detta finner vi att BSC inte nar langre ner dn budget i forhédllande till Small
BHE. Som vi belyst i avsnitt 4.3.2 gors budget pa arsbasis for Small BHE. I huvudsak
gors denna av chefen for Industrial OEM tillsammans med den Business Controller vi
intervjuat. Dessa ingar ocksé i ledningsgruppen for Small BHE. Harvid stimmer bilden
att budgeterare i huvudsak ar enhetschefer vid olika organisatoriska nivéer (se 3.9.1.4).
Bilden, vad géller Small BHE, blir den att deltagandet vad géller budget och BSC
relativt i stort dr detsamma. I en storre kontext tycks budget né ldngre ner i Alfa Laval
som helhet (jamfor avsnitt 4.3.2). Budgeteringen berdr exempelvis séljgruppchefer i
sdljbolag.

Déa vi studerar relationen mellan budget och BSC uppticker vi att det finns nagra
skiljelinjer som gor att modellerna opererar vid olika fokus och didrmed stddjer
varandra. En fOrsta iakttagelse dr det faktum att Small BHE beskrivs som en hart
konkurrensutsatt enhet dar behovet av en helhetssyn ar stort (se avsnitt 4.3.3).
Samarbete sker ndra kunderna och det blir viktigt att illustrera detta. Syftet med
inférandet av BSC var att f4 annan information dr finansiell. Tack vare att BSC fungerar
som ett mitsystem med flera perspektiv (jamfor 3.9.1.3) stodjer det alltséd budget genom
att informera anvéndarna vid Small BHE huruvida det finns nagot problematiskt i
relation till kunderna.

Det andra som tycks gora att modellerna stoder varandra har att géra med det tydliga
processtainkande som finns i BSC. I detta foretag &r det sdrskilt markant att
processtankandet dr det som verkligen skiljer sig fran budget. Som skrivits tidigare
(avsnitt 4.3.3) menar Product Portfolio Managern vi talat med att det for Small BHE:s

100



verksamhet krdvs fungerande processer dir foretaget arbetar som en helhet. Modellen
tycks finnas fOr att analysera processflodena. Det som gor Alfa Lavals modell unik &r i
anknytning till detta att 4&r BSC egentligen passerar tvd dvergripande ansvarsomraden
(Equipment- och Operations Division). Detta kan ldsaren erinra sig dd figur 4.3
studeras. Harvid torde det bli viktigare att integrera processerna med BSC. I forhéllande
till detta har affarsprocesserna identifierats da BSC skapades for Small BHE (se avsnitt
4.3.3). Vi kan tydligt se detta i det BSC som praktiseras inom Small BHE. Detta tack
vare att varje Intellectual Potential beskrivs genom en process. Aktiviteten ligger till
grund for de kritiska framgéngsfaktorerna och indikatorerna (matten). Hér tydliggors en
av de storsta skillnaderna, teoretisk sett, mellan budget och BSC. Fokus for budgeten ar
ansvarsenheter medan processtankandet pa ett horisontellt vis genomsyrar BSC (jamfor
3.9.1.2). Hérvid tror vi att revirtinkandet till viss del motarbetas vilket kan bli fallet
med budget. Det intressanta med detta fall ar att processtinkandet inte endast bestér i
den Intellectual Potential som heter Process, utan istéllet ligger processerna tydligare till
grund for varje Intellectual Potential inom BSC.

I Alfa Laval tycks emellertid budget vara den modell som prioriteras sett ur ett storre
perspektiv. Detta delvis eftersom endast en liten del av foretaget berdrs av BSC samt att
modellen framst ar ett ledningsverktyg med liten kontakt med &vriga medarbetare i
foretaget. Vid en av intervjuerna med chefen for Small BHE framkommer det dven att
det endast sker uppfoljning av budget uppét i hierarkierna. Vidare menar denne att
uppfoljning skall goras av BSC men att det inte funnits nagon tid for detta vid dessa
moten. Ytterliggare en faktor for att modellen inte behandlas pa dessa moten ér att BSC
uppvisar brister vad giller aggregeringen. Detta resonemang dr anhingigt det som
Lindvall for i avdelning 3.9 angéende komponentsynen. Detta har framkommit da
chefen for Industrial OEM och dennes dverordnade menade att BSC inte sade s& mycket
déa den presenterades (se avsnitt 4.3.3). En annan faktor som torde spela in dr Lindvalls
resonemang angaende fordndringstroghet i avdelning 3.9. Denne menar att det kan
uppsta ett kulturellt motstdnd gentemot inférandet av en ny modell. Stod for detta
resonemang kan finnas i det empiriska materialet d& det framkom att det var
problematiskt att f4 medarbetarna inom Small BHE att uppdatera BSC. Emellertid
menar respondenten att under motena i ledningsgruppen for Small BHE behandlas
endast BSC.

Ett annat resonemang &ar det som Ewing och Samuelson for (se avdelning 3.9).
Emellertid tycks budget och BSC ligga pa samma hierarkiska niva i foretaget (det vill
siga Small BHE). Dessutom torde ingen av modellerna knyta an ett storre antal
medarbetare dn den andra, sett till denna hierarki. Detta argument talar, i detta fall, emot
den tes som forfattarna framfor. Ytterliggare ett resonemang som torde vara intressant i
denna kontext dr det som fors av Kaplan och Norton samt Olve et al. (se 3.9.1.1) da
dessa forfattare menar att BSC skall kunna appliceras i hela det formella styrsystemet.
Mot bakgrund av de resonemang som forts ovan tycks inte det BSC som finns i Alfa
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Laval vara applicerbart i hela det formella styrsystemet. Det framsta argumentet for
detta dr att modellen tycks vara ett ledningsverktyg som endast finns pa en hierarkisk
niva i foretaget. Dessutom kan vi inte identifiera nagon double-loop-process. En framsta
anledning till detta torde vara bristen pa orsak-verkan-samband. Detta innebar i stort sett
att BSC ligger vid samma hierarki som budget i det formella styrsystemet, det vill sédga
den taktiska nivan. Detta torde betyda att en storre betoning, vad géller relationen
mellan budget och BSC, ligger pd budget. Motiveringen ar att anviandandet av budget
prioriteras av hogre hierarkier, samt det faktum att budget dr en utbredd modell inom
Alfa Laval.

5333 Budget och BSC relativt strategiimplementering

Vad giller budget och BSC:s formaga att implementera foretagets strategi anser vi den
som begrinsad. Detta fastin bdda modellerna tar sin utgdngspunkt i strategi
(Connectprocessen).

Enligt chefen for Industrial OEM skall budget spegla strategi samt dess utfall (jamf{or
avsnitt 4.3.2). Detta delvis dd Connectprocessen faststéiller bland annat tillvixtmal.
Héarmed skulle vi vilja mena att det finns en relativt stark koppling mellan strategi och
budgetprocessen. Emellertid finner vi att budget generellt sett i Alfa Laval beror
medarbetare med nigot chefsansvar. Detta manifesteras da vi vid intervjuer upptiacker
att budget som lagst tycks berora siljgruppchefer. Inom Small BHE tycks budget berdra
endast chefen for Industrial OEM samt Business Controllern vi intervjuat. Detta leder
oss till att konkludera att budget inte berér den stora massan av medarbetare inom Alfa
Laval, vilket &r i enlighet med Lindvalls konstaterande att budget har en mer
individualistisk tanke (jamfor avdelning 3.9). Harvid tycker vi det ar svart att se hur
budget uppfyller rollen vad giller strategiimplementering i ndgon vidare mening. De
som budgeterar tycks i regel vara involverade i Connectprocessen. Som pétalats i
avdelning 3.9 menar litteraturen i forhédllande till budget att denna skall implementera
strategi da den omvandlar verksamhets- och handlingsplaner till ekonomiska termer. I
Alfa Lavals fall ersitts dessa planer med den strategiprocess som finns i foretaget. Vi
vill dock mena att denna 1 sig tycks berdra fler medarbetare dn budget da den ansvarige
for Equipment Division vid ett sdljbolag menar att det ar viktigare att séljarna ar
involverade 1 Connectprocessen. For de som budgeterar dr budget en bra indikator
(jidmforelsegrund) for huruvida foretaget har den 6nskade utvecklingen i1 forhallande till
den strategi som blir uttryckt i och med Connectprocessen. Detta tack vare att de ar
involverade i processen, diarfor kan budget fungerar vad géller strategiimplementering
for dessa, men totalt sett torde dess roll vara begrinsad. Dessutom bidrar
uppbyggnadsmetoden, vad giller budgetering, i positiv mening till detta resonemang (se
avsnitt 5.3.1).
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BSC:s roll vad giller strategiimplementering tycks ocksa den vara begrdansad. Detta
frimst da modellen fungerar som ett ledningsverktyg samt ett verktyg for att identifiera
brister 1 verksamheten. Av detta foljer att modellen inte fungera vél vad géller
kommunikation av strategi som ligger till grund for BSC. Anledningen till detta tror vi
frimst dr att modellen enbart forankras hos ett litet antal medarbetare i1 foretaget.
Dessutom tycks fi medarbetare vara inblandade i uppféljningen och dn mindre 1
uppbyggandet av modellen. Vi ser dndock att modellen kan fungera for medarbetarna i
ledningsgruppen for Small BHE, eftersom de utgir fran strategin vilken de sjédlva
utarbetat nir de arbetar med BSC. Detta forstirks av Mintzbergs teori om att en icke
top-down-planering dr mer motiverande (5.3.2). Vidare spanner inte modellen dver de
olika strategiska hierarkier som finns i foretaget. Detta da formulering av business plans
och marketing plans utformas utanfor BSC. Som vi ser det kan detta innebéra problem
vad giller BSC:s formaga att implementera foretagets strategi. Emellertid ger BSC
andock en mangfacetterad bild och torde fungera som ett instrument for att identifiera
strategiimplementeringens problem. Vidare torde den utforliga processkartlaggning som
genomforts i Small BHE utgora ett slags substitut till de orsak-verkan-samband som
Kaplan och Norton presenterar i sin modell. Harvid anser vi Small BHE:s handlande
som relativt motsdgelsefullt med tanke pa att mojligheterna torde finnas att utfora en
fullgod strategiimplementering genom BSC.
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6 Analys - Relationen mellan Budget

och Balanced Scorecard

[ detta kapitel beskrivs och analyseras relationen mellan budget och Balanced Scorecard. I jimforelse

med kapitel 5 liggs hdr vikt vid jamforelse mellan fallforetagen. Den forsta avdelningen beskriver

budgetprocessen. Ndsta avdelning beskriver anvindandet av Balanced Scorecard. Ddrefter kommer en

avdelning som beskriver och analyserar relationen mellan budget och Balanced Scorecard i forhdllande

till fyra dimensioner. Slutligen finns en avdelning som har rubriken budget och Balanced Scorecard —

Verksamhetsstyrning?

I figur 6.1 finns en sammanfattande matrismodell 6ver de huvudsakliga strukturerna

som diskuterats 1 avdelningarna 5.1, 5.2 och 5.3. Denna matris dr ocksa anvéndbar nir

en analys som fokuserar pa jaimforelse mellan foretagen gors.

‘WM-data Utilities

Lunds Energi

Alfa Laval

Budgetprocessen

Koppling till strategi

Start i budgetprocessen

Start i budgetprocessen

Start i budgetprocessen

Budgetuppstillande (metod)

Uppbyggnadsmetoden

Kombinationsmetoden

Uppbyggnadsmetoden

Deltagande fran alla medarbetare

Liten omfattning

Liten omfattning

Liten omfattning

Sker med betoning vid hogre

Sker med betoning vid hogre

Sker med betoning vid hogre

Uppfoljning hierarkier hierarkier hierarkier
Anviindandet av Balanced Scorecard
Orsak-verkan-samband Finns ej Finns ej Finns ej

Strategiska inlarningsprocessen

Inget managementsystem, utan ett
maitsystem

Inget managementsystem, utan ett
matsystem

Inget managementsystem, utan ett
métsystem

Deltagande fran alla medarbetare

Stor omfattning

Relativt stor omfattning

Liten omfattning

Uppf6ljning

Sker med betoning pa lagre
hierarkier

Sker med betoning pa lagre
hierarkier

Sker enbart vid en lag hierarkisk
niva

Relationen mellan Budget och BSC

Systematiskt tillvigagangssatt

BSC foregér budget i anvindandet|
av modellerna

BSC foregér budget i anvindandet|
av modellerna

BSC foregér inte budget i
anvindandet av modellerna

Stodjande modeller

Sammantaget ger modellerna en
holistisk bild

Sammantaget ger modellerna en
holistisk bild

Sammantaget ger modellerna en
holistisk bild

Betoning Budget eller BSC

Overvikt vad giller budget

Overvikt vad giller budget

Mer betoning vad géller budget

Budget vad giller strategiimplementering

Begrinsad

Begrinsad

Begrénsad

BSC vad giller strategiimplementering

Fungerande, brister finns dock

Figur 6.1 Sammanfattande matrismodell

Fungerande till viss del, brister
finns

Begrinsad

I matrisen &r den vertikala axeln strukturerad efter den avsnittsindelning som gjorts i de

avdelningar som ldsaren stott pa i kapitel fem. Intressantast blir givetvis den avdelning

som analyserar relationen mellan budget och BSC, men dven de som behandlar

budgetprocessen samt anvindandet av BSC éar intressanta vid en ndrmare eftertanke.
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Utan att studera dessa tvda moment hade inget kunnat sigas om relationen. Kapitlet
kommer hérnist att delas in 1 fyra avdelningar.

6.1 Budgetprocessen

Det forsta faktum som kan observeras vad giller de tre fallfGretagen ar att
budgetprocessen pa nagot vis har en start som dr anhéngigt strategin i foretagen. Som
framkommit stimmer det vdl 6verens med Arwidi och Samuelsons konstaterande i
avdelning 3.6.

I anslutning till detta uppvisar WMDU samt Alfa Laval likartade budgetprocesser vad
géller budgetuppstéllandet, de liknar i mangt och mycket uppbyggnadsmetoden. Till
viss kontrast uppvisar LEAB en metod som liknar kombinationsmetoden. Med
utgdngspunkt i detta vill vi mena att budgetuppstillandet torde vara mest motiverande i
WMDU samt Alfa Laval (jamf{or 4ven med Olve och Bergstrand i figur 3.5). Detta dven
darfor att de medarbetare som budgeterar dr involverade strategiarbetet (jAmfor
handlingsplaner samt Connectprocessen) i foretaget. Med tanke pé att strategi ar starten
1 budgetprocessen torde detta peka pa ett storre atagande och motivation for budgeten.
Mot detta skall stéllas det sétt vi observerar i LEAB dér hogre hierarkier tycks ha storre
inflytande vad géller budget (kombinationsmetod), och vad géller formulerandet av de
strategiska mélen. Detta talar emot atagande och motivation vad géiller budget da en
jamforelse gors med Mintzbergs argument i avdelning 3.4. Top-down-planering leder
till att medarbetarna inte kénner atagande vad géller strategi. Tack vare att dessa &r
starten 1 budgetprocessen resonerar vi enligt ovanstdende. Vara resonemang om
atagande och motivation forstérks dessutom tack vare att de tre foretagen har antingen
reviderad budget eller rullande budget, det vill sdga att budgeteringen gors oftare.

Observerbart i de tre fallforetagen ér dven att deltagandet vad giller budget tycks vara
av liten omfattning i jamforelse med det totala antalet medarbetare. Detta stimmer vil
overens med att Olve och Bergstrand menar att det ofta &r enhetschefer eller liknande
som budgeterar (jaimfor 3.9.1.4), det vill siga medarbetare som kan sdgas inneha
centrala positioner. | WMDU:s fall kan vi dock observera att vissa medarbetare i icke
centrala positioner deltager i liten omfattning vad géller budget. Resonemanget giller
bade uppstillande och uppf6ljning av budget.

Vad giller uppfoljningen av budget, anser vi att denne sker med betoning vid hogre
hierarkier i alla de tre foretagen. Detta stimmer vél 6verens med det resonemang som
Ewing och Samuelson for i avdelning 3.9, det vill séga att kapitallogiken dominerar i
dessa hierarkier istéllet for verksamhetslogiken.
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6.2 Anvindandet av Balanced Scorecard

I de tre studerade fallféretagen finner vi inga orsak-verkan-samband (se avsnitt 3.7.2),
vilket dr ett stort avsteg frdn Kaplan och Nortons grundmodell. Detta §verensstimmer
med den kritik som Nerreklit och Lindvall framfort mot BSC (se 3.9.1.1). Detta ér en av
de brister som gor att vi inte 1 nagot fall vill mena att fallféretagen anvénder en modell
som kan liknas vid det managementsystem som Kaplan och Norton argumenterar for.

I Gvrigt finner vi, vid ett studerande av den strategiska inldrningsprocessen (se
avdelning 3.8), att de fyra processerna som denna utgors av inte helt ar uppfyllda i ndgot
foretag. Bland bristerna kan nidmnas att handlingsplaner inte finns i ndgot foretag
kopplat till matten och mélen samt den strategiska feedbacken inte finns (14s vidare i
avdelning 5.1, 5.2 och 5.3). Detta tillsammans med franvaron av orsak-verkan-samband
far oss att konkludera att anvdndandet i de tre foretagen dr det av ett métsystem med
finansiella och icke-finansiella matt. Detta dverensstimmer med det resonemang som
Malmi framfor (se 3.9.1.1), da forfattaren menar att BSC likval dr ett métsystem dven
om inga orsak-verkan-samband foreligger.

I de tre fallforetagen ser deltagandet, i forhallande till det totala antalet medarbetare,
ndgot olikt ut. Vi anser att deltagande sker i stor omfattning i WMDU {6ljt av LEAB dér
det kan kategoriseras som relativt stort i omfattning. I Alfa Laval sker deltagandet 1 liten
omfattning. Motivet till detta resonemang star att finna bade i uppbyggande av métt och
mél samt uppfoljningen av modellen inom foretagen. I WMDU tycker vi oss se att
deltagande &r ungefar lika stort i bada processerna. P4 denna punkt skiljer sig LEAB da
medarbetarna tycks vara med under uppbyggnaden men dér deltagandet vad géller
uppfoljningen tycks vara bristfillig. I Alfa Laval forekommer ett litet deltagande vad
géller anviandandet av BSC. I detta foretag dr det endast ett fatal medarbetare i central
position som &r delaktiga i arbetet med BSC (se avsnitt 4.3.3). Ser man till Mintzbergs
resonemang om motivation och atagande for strategi (se avdelning 3.4) torde detta vara
applicerbart i Alfa Laval d& medarbetarna som berors av BSC i huvudsak ar involverade
1 strategiarbetet. Dessa torde da kinna atagande och motivation for BSC. I LEAB torde
det vara tvartom eftersom strategiarbetet dr av top-down-karaktér. Vad géller WMDU éar
strategiarbetet relativt autonomt, men berdr fa medarbetare varfor atagandet och
motivationen relativt BSC kan sjunka pa grund av detta.

Anhingigt uppfoljning av BSC vill vi mena att den sker i alla de tre foretagen. Detta
framst genom uppfoljningsmdten. Detta dr dven anhdngigt deltagandet som vi diskuterat
i stycket ovan. Inom Alfa Laval finns BSC vid den artificiella enheten Small BHE,
vilket innebdr att den endast finns pa en hierarkisk niva. Uppf6ljningen av denna sker
regelbundet var sjdtte ménad, och vi anser i och med detta att uppfoljningen sker vid en
lag organisationshierarki. Inom WMDU samt LEAB observerar vi det faktumet att
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huvuddragen i stort &r desamma. Har &r det, 1 jamforelse med budget, pa sadant vis att
BSC f6ljs upp ldgre ner inom foretagen dn budget. En liten skillnad kan dock anas
mellan dessa. Vi vill mena att fler medarbetare deltager 1 uppfoljning inom WMDU én i
LEAB. Detta vilar pd det faktum att uppfoljningen inom LEAB inte tycks fungera
sasom menat och den har varit bristfallig det senaste halvaret (se avsnitt 4.2.3). Detta i
motsats till WMDU dér uppfoljning péa den ldgsta nivan tycks fungera. Vidare kan det
observeras att Ewing och Samuelsons resonemang séledes &r applicerbart pa bade
WMDU och LEAB (avdelning 3.9). Det forhaller sig sd att verksamhetslogiken
generellt dr hirskande vid de ldgre organisationshierarkierna medan kapitallogiken
dominerar i de hogre.

6.3 Relationen mellan Budget och Balanced
Scorecard — En relation 1 fyra dimensioner

Som ldsaren kan se 1 figur 6.1 har vi rubricerat ett antal punkter under relationen budget
och BSC som framkommit i1 kapitel 5. Dessa var systematiskt tillvigagingssitt,
stodjande  modeller, betoning budget eller BSC, budget vad giller
strategiimplementering, BSC vad géller strategiimplementering. I forhallande till dessa
punkter vill vi mena att fyra dimensioner kan utkristalliseras. Dessa dimensioner har
vuxit fram genom en véxelvis verkan mellan teori och empiri. Sett ur ett teoretiskt
perspektiv tycker vi oss ha speglat ett antal forfattares olika syner pé relationen mellan
budget och BSC, dessa ar frimst Kaplan och Norton, Ewing och Samuelson, Olve et al.,
Mintzberg samt Ekholm och Wallin. Likasd har vi i det empiriska materialet kunnat
urskilja olika relationer mellan modellerna. Vid ett ndrmare analyserande av de
relationer som vuxit fram i1 det empiriska materialet, tyckte vi oss se likheter med de
relationer som fOrfattarna beskrivit 1 teorin. Detta gav oss idén, att kategorisera
relationen 1 form av fyra dimensioner. De forsta tvd dimensionerna, den sekventiella-
och kompletterande dimensionen, kan hérledas fran de resonemang som de ovan
ndmnda forfattarna for. Den tredje dimensionen &r den dominerande dimensionen och
kan till viss del hérledas fran det resonemang som Ewing och Samuelson for. Vad géller
den strategiska dimensionen, bygger den till stor del pd de resonemang som forts av
bland andra Mintzberg samt Ekholm och Wallin. Emellertid skall det podngteras att
resonemangen har forts vidare och kategoriserats i dimensioner av oss. Det dr ocksa
dessa som bildar avsnittsrubriker i de fyra kommande avsnitten.

Viéra diskussioner kommer att resultera i tre figurer (se avdelning 6.4) som illustrerar
relationen mellan budget och BSC i de tre fallforetagen. For att géra dessa figurer
kommer vi att inom varje dimension sitta in foretagen i en skala som ligger till grund
for figurerna som framstills i avdelning 6.4.
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6.3.1 Den Sekventiella dimensionen

Vid var analys av relationen mellan budget och BSC tycker vi oss se en nagot skiftande
bild i de tre foretagen, men i ett forsta skede tycker vi oss se att en sekventiell
dimension dr vanligast (jamfor systematiskt tillvigagangssatt 1 figur 6.1). Detta stir att
finna 1 det faktum att anvindandet av budget och BSC sker i en uttinkt foljdordning.
WMDU och LEAB tycks ha gemensamt att BSC fungerar som en precedens for
budgeten. Ytterliggare gemensamma drag tycks vara att relationen paminner lite om hur
Kaplan och Norton ser pé relationen mellan budget och BSC (se avdelning 3.9), men
relationen &r inte i nagot foretag sdsom fOrfattarna illustrerar den. Det som de bada
foretagen har gemensamt med fOrfattarnas syn pa relationen &ar det faktum att
budgetuppstéllandet tycks foregds av mél och matt i BSC, varfor vi vill mena att
anviandandet dr av sekventiell karaktir. Mot bakgrund av detta blir istillet relationen
mer lik den som Bergstrand och Olve pekar pa, det vill sdga att BSC &skadliggor vissa
parametrar som hénsyn tas till i budgetprocessen (se avdelning 3.9).

Pé denna punkt skiljer sig Alfa Laval avsevért d anviandandet av budget och BSC inte
alls ar av sekventiell karaktér, det vill sdga 1 motsats till det anvindande som praktiseras
av WMDU och LEAB. Det finns inga tecken pa att relationen 4r den som Kaplan och
Norton illustrerar. Budgetprocessen foregas alltsd inte av BSC, och darfor blir inte
heller Bergstrand och Olves resonemang adekvat.

Mot bakgrund av dessa resonemang har vi illustrerat foretagen relativt varandra och
dimensionen i figur 6.2. Figuren skall forstas sa att motpolerna i modellen motsvarar tva
ytterligheter i det som vi kallar den sekventiella dimensionen. Anhéngigt detta ar att
bada ytterligheterna dr mojliga och att betydelsen minskar for den motsatta ytterligheten
i forhéllande till ndrmande av den andra. Som framkommit ovan uppvisar Alfa Laval ett
anvindande som inte dr av sekventiell karaktir. I motsats till detta uppvisar LEAB att
anviandandet av modellerna dr av sekventiell karaktir, om 4n inte som Kaplan och
Norton illustrerar. WMDU:s anvidndande av budget och BSC har en ndgot svagare
sekventiell karaktdr an LEAB. Motiveringen till detta &r att den empiriska studien visat

att det sekventiella anvindandet avbrutits av budgetprocessen enligt medarbetare inom
WMDU (se 5.1.3.1).

Anvindandet ar | Anvindandet dr
inte sekventiellt ! | sekventiellt

Figur 6.2 Den sekventiella dimensionen
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6.3.2 Den kompletterande dimensionen

Gemensamt for alla tre foretagen ar att budget och BSC tycks stodja varandra och ger
sdledes en kompletterande dimension i relationen (jamfor stddjande modeller 1 figur
6.1). Vad vi menar med kompletterande dimension &r viktigt att argumentera for. Detta
har 1 méngt och mycket att géora med budget och BSC:s inneboende karaktiristika
(jAmfor avsnitt 3.9.1). I alla tre foretagen tycks fordelarna vara att bade finansiella- och
icke-finansiella matt anvéinds (se 3.9.1.3). Hari skall inte forglommas att budget bidrar
till de finansiella matten, eftersom det finansiella perspektivet dr ndgot som inte tycks
betonas i vidare utstrickning inom foretagen vad giller BSC. Detta giller frimst LEAB
och Alfa Laval. Dessutom fés en rikare och mer holistisk bild tack vare att BSC spanner
over flera perspektiv (se 3.9.1.3) istéllet for det finansiella som budget stir for. I
WMDU och LEAB tycks den kompletterande dimensionen &ven uppnds tack vare
anviandandet, 1 form av att deltagande och uppfoljning, ar stérre vad giller BSC &n
budget. Detta giller framst vid l4gre organisationshierarkier (se avsnitt 5.1.3, 5.2.3 och
5.3.3).

Inom Alfa Laval tycks den kompletterande dimensionen framst uppnas tack vare att
anvindandet av modellen karaktiriseras av ett processtinkande (avsnitt 3.9.1). Detta
kontrasterar det ansvarstdnkande som budget star for. Emellertid torde det resonemang
om kapital- och verksamhetslogik som Ewing och Samuelson (se avdelning 3.9) for
fram innebéra att den kompletterande relationen skulle bli svagare i WMDU och LEAB.
Inneborden blir alltsa att de bdda modellernas styrkor torde suboptimeras i WMDU och
LEAB, d& BSC bidrar till ett stort deltagande vid de ldgre hierarkierna, medan budgeten
beror ett relativt fatal medarbetare som besitter en central position. Alltsd kompletterar
budget och BSC varandra i dessa tva fallféretag om man ser till de olika hierarkierna.
Emellertid 4r den svaga linken det faktum att kompletterandet riskerar att bli svagt da
en viss hierarki studeras pa grund av att kapital- eller verksamhetslogiken ar starkare.
Da BSC och budget for Small BHE i Alfa Laval endast berdr en hierarki tycks den
kompletterande dimensionen dven hir bli svagare. Detta dr anhidngigt det resonemang
som fors ovan, det vill sdga nadgon av kapital- och verksamhetslogiken dominerar alltid.

Det faktum skall lyftas fram att den kompletterande dimensionen inte ar sd stark som
den kunnat vara. Detta géller for alla de tre fallforetagen. Detta framgér inte minst vid
studerande av avsnitt 3.9.1. I WMDU och LEAB finner vi att den kompletterande
relationen dr relativt stark och dd i samma omfattning. Detta framkommer vid
studerandet av anvidndandet av modellerna. Emellertid forsvagas denna dimension pé
den grund att mélen i BSC for foretagen framst ligger pa ettarshorisont. Inte heller tycks
processtinkandet i anvindandet av BSC vara ndgot som genomsyrar foretagen. Detta
framfors som komplement till budgetens resultat- och kostnadsfokus, men uppfylls
alltsd inte hédr. Dessutom forsvagas relationen tack vare resonemanget ovan om att
kapital- eller verksamhetslogik dominerar vid en viss organisationshierarki. I Alfa Laval
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finner vi denna dimension nagot svagare dn 1 de tvd andra fallféretagen. Motiveringen
till detta &r att malen inte tycks ligga pd nagon tidshorisont, istillet & BSC som
matsystem inriktat pd att vara problemidentifierande. Detta leder till att anvéindandet av
BSC inte kompletterar budget relativt tidshorisonten (jamfor 3.9.1.5). Dessutom é&r
deltagandet vad giller anvdndandet av BSC litet varfér ingen komplettering sker vad
giller detta. Det laga deltagandet relativt modellen gora att vi anser att kompletterandet
ar svagare an 1 Ovriga fallforetag, eftersom detta skall vara en av de storsta fordelarna
med modellen (se 3.9.1.4). Dessutom forsvagas denna dimension da nigot av kapital-
eller verksamhetslogik dominerar. Budget tycks dominera inom Alfa Laval, varfor
ingen balans sker d& BSC endast finns vid en hierarki. Figur 6.3 skall forstds s att
motpolerna i modellen motsvarar tva ytterligheter 1 det som vi kallar den
kompletterande dimensionen. Béda ytterligheterna ar mojliga och betydelsen minskar
for den motsatta ytterligheten i forhéllande till nirmande av den andra.

Alfa
Laval

Anvindandet iir inte | \ | Anvindandet ar

kompletterande | | | kompletterande

Figur 6.3 Den kompletterande dimensionen

6.3.3 Den dominerande dimensionen

En tredje dimension som vi kan identifiera i relationen mellan budget och BSC ir den
dominerande. Alla tre foretagen visar pa samma karaktiristika relativt detta. Denna
karaktéristik innebédr att anvidndandet av budget &r dominerande i relationen (JAmfor
betoning budget eller BSC i figur 6.1).

Mellan WMDU och LEAB finner vi storst likheter relativt denna dimension. I stort har
vi identifierat att Ewing och Samuelsons (avdelning 3.9) resonemang ar applicerbart for
dessa foretag. Det vi observerar dr alltsd att kapitallogiken dominerar vad giller de
hogre organisationshierarkierna, medan verksamhetslogiken dominerar vid de lagre.
Relativt verksamhetslogiken kan vi 1 de bada foretagen identifiera att
verksamhetslogiken dominerar pd den ldgsta organisationsnivan (jimfor gruppnivd och
avdelningsnivd) vi studerat i de bdda foretagen. Bade uppf6ljningen och deltagandet vad
giller BSC ir storst hir. Over denna hierarki tycks anvindandet av budget dominera det
av BSC. Mot bakgrund av detta torde det vara adekvat att pastd att budget totalt
dominerar BSC i dessa foretag. I Alfa Laval dominerar anvdndandet av budget da
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uppfoljning av BSC vid hogre hierarkier ar bristfallig, samt att BSC endast finns vid en
organisatorisk hierarki.

En faktor som vi menar talar for att anvindandet av budget dominerar det av BSC i alla
tre fallforetagen ar det faktum att BSC inte kan sidgas vara den heltdckande modell som
impliceras 1 3.9.1.1. I inget av fallféretagen kan BSC sdgas tdcka det formella
styrsystemet. Exempel péd detta dr att vi inte kan identifiera nagon double-loop-process
som innebdr att BSC ligger till grund for ny strategi (jimfor 3.9.1.1). Inte heller finns
det ndgra verksamhets- eller handlingsplaner som &r direkt knutna till BSC. Detta torde
vara anhdngigt det faktum att anvindandet av BSC 1 alla tre fallféretagen endast far
rollen av ett métsystem (se avsnitt 5.1.2, 5.2.2 och 5.3.2). Inneborden blir enligt oss att
anviandandet av budget lattare kan dominera det av BSC, tack vare att den sistndimnda
modellen skiljer sig fran grundmodellen. Att inte relationen mellan budget och BSC blir
den som Kaplan och Norton menar (se avdelning 3.9) torde 4&n mer stodja detta
resonemang. Om forfattarnas modell skulle bli verklighet torde anvindandet av BSC
vara dominerande, men inte innebéra att det av budget raderas ut.

Négra ytterliggare resonemang som tycks vara applicerbara inom den dominerande
dimensionen vad géller de tre fallforetagen dr de som fors av Lindvall (se avdelning
3.9). Forfattaren pekar hédr pa de problem som finns kopplat till att ersitta en gammal
beprovad metod. I alla de tre foretagen tycks det finnas empiriskt bevis som pekar pa att
detta problem ar aktuellt i foretagen. Pa ett eller annat sétt tycks BSC ha svart att
overvinna denna kulturella barridr. | WMDU och LEAB kan detta exemplifieras med att
anvindandet av budget tycks vara dominerande vad géller uppfoljning pa hogre
hierarkier. Ytterligare tecken pa detta problem kan ses i Alfa Laval dir det tycks vara
svart att fa medarbetarna att uppdatera modellen och samtidigt tycks det inte finnas
nigon uppfoljning uppat i hierarkierna. Ett annat resonemang som fors av Lindvall (se
avdelning 3.9) dr de problem som associeras med komponentsynen. Vi tror att det
frimst 4r BSC:s problem vad géller aggregering som bidrar till dess svarighet att
dominera vid hogre hierarkier. Samtidigt ligger det i budgetens natur att den &r 1att att
aggregera, vilket ddrmed bidrar till att den ter sig dominant vid hogre hierarkier i
foretagen. Empiriska bevis tycks finnas i alla de tre foretagen for att budgeten till en
storre eller mindre del dominerar de hogre hierarkierna i foretagen.

For att sdrskilja foretagen tycker vi oss se att Alfa Laval ér det foretag diar anvandandet
av budget dr mest dominerande. Vad géiller WMDU och LEAB tycker vi att budget ar
mest dominant i LEAB, dock dr anvdndandet av budget mindre dominant i bada dessa
foretag i forhallande till Alfa Laval. Anledningen till att vi ser dn storre dominans av
budgeten i LEAB jimfort med WMDU stér att finna i det faktum att det inte finns ett
overgripande BSC i LEAB. Det tycks inte heller vara sd att anvindandet av BSC
prioriteras i ndgon storre utstrickning pa lagre hierarkier (se avsnitt 5.1.3 och 5.2.3.).
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Motiveringen bakom budgetens dominans i Alfa Laval stdr att finna i det faktum att
budgeten tycks vara den priméra modellen.

I figur 6.4 har vi illustrerat den dominerande dimensionen. Precis som i de senaste
figurerna skall figuren visa tva ytterligheter, som bada dr mojliga och dar betydelsen
minskar for den motsatta ytterligheten 1 forhallande till nirmande av den andra.

Alfa
Laval

Anvindandet av | | Anvindandet av
budget ir dominant | | | BSC ir dominant

Figur 6.4 Den dominerande dimensionen

6.3.4 Den strategiska dimensionen — Strategiimplementering

Vid en analys av budgetens roll vad géller strategiimplementering anser vi att dess
formaga &r begrinsad 1 alla de tre fallforetagen (jamfor budget vad géller
strategiimplementering i figur 6.1). I foretagen har vi funnit att de som budgeterar utgar
ifrdn strategi vid uppstillandet av budget. Daremot ser vi svarigheter for modellen att
fungera som verktyg for strategiimplementering, dd deltagandet vad géller budget ar
begrdnsat. Vi har dock identifierat att budget kan fungera vad géller
strategiimplementering for personer i centrala positioner dd dessa ofta innehar rollen av
budgeterare. Detta dr ocksa anhédngigt det faktum att dessa personer ofta dr involverade i
strategiarbetet och ddrmed torde kopplingen mellan budget och strategi bli starkare, d&
atagande och motivation for strategi torde dka. Darfor tror vi budget fungerar som en
jamforelsegrund for dessa personer huruvida strategi implementeras.

I tvd (WMDU och Alfa Laval) av tre fallforetag kénnetecknas budgetprocessen av en
uppbyggnadsmetod vilken dr forknippat med ett motivationssyfte, detta talar ocksa for
strategiimplementering med budget. Enda undantaget & LEAB dir en
kombinationsmetod tillimpas, emellertid torde inte detta inte innebdra en
demotiverande effekt i sig. Detta dr i linje med att ett flertal respondenter som
budgeterar, vad giller budgetprocessen, kan motivera en relativt stark koppling till
strategi. Anhéngigt detta blir att vi vill mena att kopplingarna mellan strategi (strategies
hierarchy) och budgeter (budgets hierarchy) ar relativt goda (i kontrast till Mintzberg i
avdelning 3.4). Detta &r enligt oss anhdngigt det faktum att de personer som budgeterar
ocksa dr inblandade i strategiarbetet pa ndgot vis. Endast i LEAB kan vi finna att
budget, for de som budgeterar, kan ha en mindre stark ldnk till strategi. Detta pa grund
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av att de strategiska malen framarbetats vid en relativt hog organisationshierarki.
Emellertid tycks de medarbetare som i detta foretag budgeterar utgd fran de strategiska
malen eller métt och mal som skall vara hirledda frdn dessa da de budgeterar.

I relationen mellan budget och BSC tycker vi att det finns tecken som pdminner om det
resonemang som Ekholm och Wallin for. Detta skulle kunna innebdra att budget
generellt torde vara svagare dn BSC vad giller att stodja foretagen 1
strategiimplementeringen (jamfor BSC vad géller strategiimplementering i figur 6.1),
det vill sdga i sin strategiska inriktning. Istdllet skall budget stddjas upp av andra
modeller till exempel BSC. Resonemanget ovan tycks sammanfattas pa ett bra sétt av
Lindvall (se avdelning 3.1). Denne lyfter fram en ny typ av styrning,
verksamhetsstyrning, i vilken en modell inte &r tillrdcklig for att styra ett foretag. Vad
géller BSC skall ldasaren dock erinra sig att strategiimplementeringen blir lidande
eftersom modellen i alla tre fallféretagen anvinds som ett mitsystem, inte som ett
managementsystem. Dérmed inte sagt att BSC inte kan anvidndas f{or
strategiimplementering.

Resonemangen ovan bygger pa att vi studerat anvindandet av BSC vid olika hierarkier i
fallforetagen. Fran dessa empiriska studier finner vi att vissa kopplingar gar att gora till
de resonemang Mintzberg framfor (se avdelning 3.4). Detta géiller d& WMDU och
LEAB. Som vi konstaterat tidigare i uppsatsen (se framst 5.1.3.3 och 5.2.3.3) menar vi
att lankarna mellan det Mintzberg bendmner performance control och action planning
(se avdelning 3.4) kan ifragasittas i bAde WMDU och LEAB. For att kunna applicera
resonemanget dr det viktigt att kunna forestélla sig BSC som en del av performance
control, och strategi som en del av action planning. Vi vill mena att detta kan vara
adekvat da Mintzbergs modell studeras. Vi har tidigare i uppsatsen konstaterat att BSC i
alla tre foretagen anvénds som ett métsystem. Tanken att applicera BSC i performance
control &r enligt oss inte avldgsen mot denna bakgrund. Det &r inte BSC i sig som
bestimmer handlingar utan istdllet méts effekterna relativt de mal och matt som
applicerats in i modellen. Detta forstirks da inga verksamhets- och handlingsplaner star
att finna i direkt relation till modellen (jaimfor avsnitt 5.1.2, 5.2.2 och 5.3.2). Dessutom
stimmer detta vl Overens di performance control pa ett indirekt sitt skall influera
medarbetarna att genomfora handlingar. Detta &r enligt oss adekvat da anvindandet av
BSC studeras i foretagen. Dessutom forstirks detta resonemang med tanke pa att
Mintzberg menar att lankar stér att finna mellan, inte bara budgets hierarchy, men ocksa
objectives hierarchy och action planning. Objectives hierarchy dr d& det som ar mest likt
BSC.

I WMDU och LEAB finner vi att kopplingarna mellan strategi och BSC har vissa
brister. | WMDU ter sig processen pa sd vis att det finns strategi (strategies hierarchy)
och verksamhets- och handlingsplaner (programs hierarchy) samt budget (budgets
hierarchy) och BSC (applicerat inom performance control). Inom LEAB finns
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strategiska mal (strategies hierarchy) samt budget (budgets hierarchy) och BSC
(applicerat inom performance control). I bada foretagen star bristen att finna mellan
strategi och BSC 1 hur anvdndandet av BSC ter sig. Inom WMDU vill vi mena att
kopplingen har vissa brister. | foretaget dversitts strategin till en verksamhetsplan som
sedan ligger till grund f6r BSC pé den 6vergripande nivén. I denna process vill vi mena
att overgangen mellan performance control och action planning kan fungera bra.
Hérmed kan BSC pa denna niva aterspegla strategin 1 WMDU. Problemen for BSC vad
giller rollen av strategiimplementering stir att finna i att kopplingarna mellan strategi
och BSC blir svagare vid de ldgre hierarkierna i foretaget. P4 funktionsnivan verkar
BSC endast besta av matt och mal utan koppling till strategiska mal eller kritiska
framgangsfaktorer. Visserligen torde dessa matt och mél kunna spegla strategin
eftersom det &r funktionsledningen som arbetar fram detta BSC. Samma
funktionsledning har arbetat fram handlingsplanen. Detta torde ocksd fungera relativt
strategiimplementering med tanke pa att handlingsplanerna arbetas fram utifran
verksamhetsplaner, men dé vid ett relativt autonomt forhallningssitt (jamfor Mintzberg
i avdelning 3.4). Motivationen och atagandet for att uppfylla strategin okar alltsd, men
dd endast for de medarbetare, i centrala positioner, som dr delaktiga vad géller
handlings- och verksamhetsplaner.

Var oro star att finna i att kopplingen kan bli svag péd grund av att en tillricklig
genomarbetning av BSC inte gors. Det verkliga problemet stér att finna pa gruppniva.
Héar ar medarbetarna delaktiga vid framtagandet av gruppernas BSC. P4 denna niva
observerade vi dessutom att strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer fanns
framarbetade for en grupp. Emellertid hyser vi oro infor det faktum att de olika
komponenterna for BSC arbetas fram fran handlingsplanen for funktionen. Problemet &r
dé att majoriteten av medarbetarna inte arbetat fram handlingsplanen. Héri kan finnas
komplikationer da matt och mal kan forlora sin strategiska kontext. Dessutom kan det
finnas problem om matt och mal arbetas fram utifrdn ovanliggande niva, diar vi
ifrdgasitter hur vil genomarbetningen av BSC gors. Alltsa vill vi mena att kopplingen
till strategi (action planning) och BSC (performance control) kan bli svagare ju lingre
ner i organisationen som observationer gors. Detta leder alltsa till att BSC for de olika
nivaerna riskerar att spegla strategin pa sdmre vis ldngre ner i hierarkierna.
Resonemanget har likheter med det Mintzberg for (se avdelning 3.4). Harvid vill vi
mena att BSC, i WMDU, fungerar vad giller strategiimplementering, men att vissa
komplikationer kan forekomma. Att vi anser detta dr ocksa ett utslag av att anvéindandet
av BSC beror fler medarbetare én det av budget varfor detta talar for en starkare roll vad
géller strategiimplementering. Lindvalls resonemang (jaimfor 5.1.3.3) om att budget
bygger pa en individualistisk tanke och BSC pa en kollektivistisk &r alltsa adekvat da
WMDU studeras.

Samma resonemang &r applicerbart inom LEAB. Inom den enhet vi studerat tog
enhetscheferna och medarbetarna (inklusive avdelningschefer) fram BSC under tva
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dagar. Problemen som vi ser hir dr att de strategiska malen skall spegla strategin. Detta
kan vara svart med ett fital antal punkter, som dessutom har formulerats pa en hogre
niva och som skall appliceras ldngre ner 1 foretaget, det vill sdga en viss form av top-
down-planering. Motivationen och atagandet for strategin kan pa detta vis bli sdmre
(jAmfor Mintzberg 1 avdelning 3.4). Dessutom riskerar kopplingen mellan den ténkta
strategin (som styrelsen formulerar), de strategiska mélen och BSC att bli lidande mot
bakgrund av att den stora massan medarbetare inte varit delaktiga i framtagandet av
dem. De strategiska mélen dr dessutom den enda vigledningen vad géller strategi, det
finns inga verksamhets- eller handlingsplaner. Harmed hyser vi oro infor kopplingen
mellan strategi (action control) och BSC (performance control). P4 avdelningsniva
observerar vi dessutom att framtagandet av BSC kan gé till s& att dvergripande nivas
matt och mal kopieras. Detta innebér att kopplingen mellan strategi samt mal och matt
kan bli lidande eftersom de framarbetas utan sin strategiska kontext (de strategiska
malen). Mot denna bakgrund finner vi att anvdndandet av BSC till viss del fyller rollen
vad géller strategiimplementering, men att brister som kan vara betydande observerats.
Detta dr i enlighet med Lindvalls tankar om att BSC ar en mer kollektivistisk modell
(jadmfor 5.2.3.3) Mot att BSC fyller denna roll talar ocksa att medarbetarna tycks vara
delaktiga i de é&rliga revideringar av matt och mal som forekommer, men att
uppfoljningen uppvisar betydande brister.

I Alfa Laval finner vi, som vi péapekat ovan, att BSC:s roll vad giller
strategiimplementering dr begrinsad. Motivering for detta stir att finna i det faktum att
deltagandet (bdde vad uppbyggandet av métt och mal samt uppfoljning av dessa) sker
fran ett relativt litet antal medarbetare (ledningsgruppen for Small BHE). Anvindandet
av BSC ér det av ett problemidentifierande ledningssystem. Det som talar for
strategiimplementering genom BSC ir att merparten av medarbetarna i ledningsgruppen
for Small BHE varit delaktiga i framtagandet av den strategi som ligger till grund for
BSC. Hérvid torde modellen fungera for dessa vad géller strategiimplementering.

I figur 6.5 har vi illustrerat den strategiska dimensionen. Precis som i de senaste
figurerna skall figuren visa tva ytterligheter, som bada dr mdjliga och dér betydelsen
minskar for den motsatta ytterligheten i forhallande till nirmande av den andra. Lisaren
skall mot bakgrund av texten ovan erinra sig att vi menar att bade anvindandet av
budget och det av BSC fungerar vad giller strategiimplementering. Figur 6.5 skall
tolkas pa det viset att vi tycker att budget i Alfa Laval fyller rollen vad géller
strategiimplementering bdttre &n BSC d& relationen mellan dem studeras. Den
huvudsakliga motiveringen dr att trots att deltagandet kring modellerna ar av liten
omfattning, berdr budget troligtvis fler medarbetare totalt sett eftersom BSC endast
finns inom Small BHE. Detta ar i kontrast till situationen I LEAB och WMDU. I dessa
bada foretag finner vi att BSC pé ett bittre sitt &n budget fyller rollen vad géller
strategiimplementering. I ljuset av diskussionerna ovan finner vi dock att BSC relativt
denna situation ar starkare i WMDU én i LEAB. I alla tre foretagen fungerar bade
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anvindandet av budget och det av BSC vad giller strategiimplementering, men hur val
de bada fungerar varierar mellan féretagen.

Alfa
Laval
|
|

Figur 6.5 Den strategiska dimensionen

Anvindandet av BSC for
strategiimplementering

Anvindandet av budget
for strategiimplementering

6.4 Budget och Balanced Scorecard —
Verksamhetsstyrning?

For att askddliggora de resonemang vi fort i avdelning 6.3 har vi valt att sammanfatta de
fyra dimensionerna i tre figurer vilka dr hénforbara till de tre fallforetagen. Dessa
figurer tar formen av oktagoner. Figurerna dr en avspegling av de fyra dimensionerna i
relationen mellan budget och Balanced Scorecard vilka vi diskuterat i avdelning 6.3.
Var vi anser att foretagen forhéller sig i forhéllande till varje dimension dr ocksa samma
1 de tidigare figurerna (figur 6.2, 6.3, 6.4 och 6.5) som i de nya (figur 6.7, 6.8 och 6.9).
Nedan presenterar vi figur 6.6 vilken de tre fallforetagen kommer att analyseras utifran.
Denna ligger till grund for de tre figurer som &r direkt knutna till fallforetagen.

I figuren kommer vi 1 det fortsatta arbetet, med punkter, markera var foretagen forhaller
sig 1 forhéllande till dimensionerna. Dessutom finns kvadrater markerade vid de fyra
horn som bar namnen anvdndandet av budget for strategiimplementering, anvdndandet
av budget dr dominant, anvindandet dr inte sekventiellt och anvindandet &r inte
kompletterande. Som vi tidigare pdpekat har dessa utgjort ytterligheterna i
dimensionerna. P& ett sidtt vill vi mena att de symboliserar den traditionella
ekonomistyrningen eftersom budget &r hjirtat i denna, den &r sprungen ur denna. Hade
dessa ytterligheter varit verklighet hade inte BSC funnits, och didrmed hade ingen
relation funnits. Innan BSC lanserades har ocksd dessa ytterligheter naturligt varit
verklighet vad géller relationen mellan budget och BSC. De 6vriga fyra ytterligheterna i
figurerna biar namnen anvdndandet av BSC for strategiimplementering, anvindandet av
BSC ir dominant, anvdndandet dr sekventiellt och anvdndandet dr kompletterande.
Dessa ytterligheter har vi markerat med cirklar. Med dessa vill vi symbolisera
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verksamhetsstyrningen i relationen mellan budget och Balanced Scorecard.'*® Denna
beskrivs som styrning med flera metoder eller modeller (jamfor Lindvall 1 avdelning
3.1). Ytterligheterna kan sédgas vara verkligheten om grundarna till BSC, Kaplan och
Norton, fatt sin vilja igenom. Detta dr ocksa anledningen till varfér den cirkel som
ligger vid anvidndandet av BSC dr dominant inte &r langst ut i hornet. Som l&saren kan
erinra sig beskrev vi 1 avdelning 3.9 hur Kaplan och Norton menar att budget inte skall
sluta anvindas. Emellertid skall det papekas att det skulle kunna vara mgjligt att hamna
vid den ytterlighet dir anvdndandet av BSC dr dominant, men da tappar begreppet
verksamhetsstyrning sin funktion da vi ser till relationen.

Anvindandet 4r sekventiellt Anvandandet av BSC ar dominant
Anvandandet ar Anvindandet av BSC for
kompletterande strategiimplementering

Anvindandet av budget for Anvandandet ar

strategiimplementering inte kompletterande
Anvandandet av budget Anvindandet 4r inte sekventiellt
ar dominant

Figur 6.6 Grundmodellen vid analys av relationen

Vidare finner vi det inte konstigt att anviandandet av BSC for strategiimplementering ar
en ytterlighet i figur 6.6. Detta dr vad BSC skall anvindas till enligt Kaplan och Norton,
saledes tappar budgeten rollen vad géller strategiimplementering da vi ser till relationen.
Detta dr inte vad budget skall anvindas till enligt samma forfattare (avdelning 3.9).
Faller naturligt gor d& &ven det faktum att anvdndandet &r kompletterande och
sekventiellt. Detta synes da avdelning 3.9 studeras och modellerna ses 1 forhallande till
varandra. Detta avsnitt belyser ocksa hur relationen mellan budget och BSC ér
sekventiell enligt Kaplan och Norton.

Oktagonen 1 figur 6.7 illustrerar situationen i WMDU. Det som generellt kan sdgas
relativt punkterna i1 figuren dr det faktum att tre av dem ligger mer at de ytterligheter
som illustrerar verksamhetsstyrningen. Endast den punkt som ligger vid den dominerade
dimensionen paminner om en forhéllning till den traditionella ekonomistyrningen.
Figuren tycker vi visar att relationen mellan budget och BSC i WMDU pekar pa en

1% Foretagen vi studerar kan praktisera verksamhetsstyrning dven da ldsaren bortser fran budget och
Balanced Scorecard, emellertid fokuserar vi endast pd relationen mellan de tvd modellerna da vi
diskuterar ytterligheterna.
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utveckling mot det som Lindvall beskriver verksamhetsstyrning (se avdelning 3.1).
Argument som pekar pd denna utveckling &r det faktum att punkterna vid den
strategiska- och kompletterande dimensionen befinner sig relativt langt at de
ytterligheter som pekar mot verksamhetsstyrning. Aven punkten vid den sekventiella
dimensionen tycks befinna sig mer at det héll som pekar pd att anvdndandet &r
sekventiellt.

WM-data Utilities

Anvindandet ar seloventiellt Anvandandet av BSC #r dominant

Anvindandet dr
kompletterande

Anvindandet av BSC [or
P strategiimplementering

Pl Anvandandet ar

Anvindandet av budget for [§ |
mte kompletterande

strategiimplementering

Anvindandet av budget  Anviindandet &r inte sekventiellt
ar dominant

Figur 6.7 Sammanfattning av relationen i WM-data Utilities

I figur 6.8 illustreras situationen i LEAB. Som kan ses ovan &r detta foretag inte helt
olikt WMDU. Aven hir tycks punkterna i figuren peka pé en utveckling mot
verksamhetsstyrning relativt den traditionella ekonomistyrningen da relationen mellan
budget och BSC studeras. I jamforelse med WMDU ér anvidndandet av budget hiar mer
dominant, anvidndandet av BSC for strategiimplementering dr inte lika starkt och
anvindandet dr inte lika kompletterande. Ddremot dr anvindandet mer sekventiellt.
Aven hir tycks alla punkter, utom den vad giller den dominerande dimensionen,
implicera en utveckling mot verksamhetsstyrning.
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Lunds Energi

Anvindandet ar sekventiellt Anvindandet av BSC dr dominant

Anvindandet av B SC for

Anvandandet dr ¢ % e A
@ D strate giimplementering

kompletterande

Anvandandet ar

Anviandandet av budget for J
i inte kompletterande

strategiimplementering
Anvandandet av budget Anvandandet 4r inte sekventiellt
ar dominant

Figur 6.8 Sammanfattning av relationen i Lunds Energi

I figur 6.9 illustreras situationen i Alfa Laval. Denna situation stér i relativt stor kontrast
till de 6vriga tva foretagen.

Alfa Laval

Anvandandet ar sekventiellt Anvindandet av BSC dr dominant
Anvindandet dr Anvindandet av BSC for
kompletterande strategiimplementering

Anvandandet av budget for Anvindandet &r

strategiimplementering mte kompletterande
Anvindandet av budget Anvindandet drinte sekventiellt
dr dominant

Figur 6.9 Sammanfattning av relationen i Alfa Laval

Den enda punkt som skulle kunna tyda pa en utveckling mot verksamhetsstyrning &r
den kompletterande dimensionen, vilken &r lokaliserad relativ langt mot att anvéindandet
ar kompletterande. Mest anmérkningsvart dr att punkten vid den sekventiella
dimensionen dr lokaliserad vid att anvindandet inte &r sekventiellt. En delférklaring kan
vara att BSC endast anvénts 1 ett ar inom foretaget, och da i begriansad omfattning 1
forhallande till organisationshierarkierna i foretaget. Mycket pekar péd att situationen
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vad géller relationen mellan budget och BSC priglas av den traditionella
ekonomistyrningen.

De resonemang som tycks bést passa in pA WMDU och LEAB vad giller relationen &r
det som fors av Lindvall och Ekholm och Wallin. Det forsta resonemanget dr det av
Lindvall som belyser utvecklingen mot det forfattaren bendmner verksamhetsstyrning
(se avdelning 3.1). Kérnan i resonemanget dr att en modell inte lingre ar adekvat i
styrningen av ett foretag. Anhéngigt detta dr att vi alltsa kan misstdnka en utveckling av
den traditionella ekonomistyrningen sett till relationen mellan budget och BSC. I denna
kontext blir det intressant att nimna Ekholm och Wallins resonemang, da dessa menar
att budget fortfarande har en roll att spela men inte i samma utstrickning vad géller
strategiimplementering (se avdelning 3.9). Dessutom menar forfattarna att modeller som
BSC kan stddja upp foretagen vad giller strategiimplementering. I kontrast kan det
sdgas att dessa resonemang inte &r lika applicerbara vad géller Alfa Laval, da
dimensionerna i relationen tycks vara mest hénforliga till de ytterligheter som
kannetecknar den traditionella ekonomistyrningen. Vi finner inte att anvindandet av
budget och BSC éar sekventiellt i detta foretag, och dessutom spelar anvindandet av
budget en storre roll vad géller strategiimplementering. Emellertid kan detta bero pa att
BSC ir ett nytt inslag i foretagets styrning. Det skulle d4ven kunna hivdas att en
utveckling trots allt kan skonjas gentemot verksamhetsstyrning, vad géller relationen,
men att denna beroende pa foretagets storlek och den forandringstroghet som Lindvall
diskuterar kan ta lang tid (se avdelning 3.9).

I alla foretag kan vi som gemensam punkt ocksa finna att anvdndandet av budget ar
dominant 1 forhallande till BSC. Vi tror detta kan vara anhingigt det resonemang vilket
Bunce et al. for i avdelning 3.1. Forfattarna menar att kontrollen har en central stéllning
vad géller budget. Detta tror vi fortfarande &r orsaken till att anvindandet av budget &r
dominant, och har troligen att gora med att budget ar léttare att aggregera i jamforelse
med BSC, som priglas av empowerment och en mer kollektivistisk tanke.
Avslutningsvis tycks diskussionerna ovan peka mot att ekonomistyrningen dr mer
diversifierad (utveckling mot verksamhetsstyrning), det vill séga enligt Bjornenak och
Olssons resonemang i avdelning 3.1.
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7 Slutsatser

I detta kapitel presenteras slutsatserna. Kapitlet dr indelat enligt tre avdelningar. Dessa bendmns
relationen budget och Balanced Scorecard, diskussion av uppsatsens resultat - generella ldrdomar samt
forslag till fortsatt forskning. Inom den forsta avdelningen finns dven ett avsnitt som bendmns budget och
Balanced Scorecards roll vad giller strategiimplementering.

P& basis av den teoretiska referensram samt de tre fallstudier vi gjort, har vi i kapitel
fem och sex gjort analyser. Dessa analyser har lett fram till att vi i nista avdelning kan
besvara vart syfte, det vill sdga att beskriva och analysera relationen mellan Budget och
Balanced Scorecard samt belysa modellernas roll vad géller strategiimplementering.

7.1 Relationen mellan Budget och Balanced
Scorecard

Da vi analyserat relationen mellan budget och Balanced Scorecard i de tre fallforetagen
finner vi att denna i huvudsak kan beskrivas i fyra dimensioner. Dessa &ar den
sekventiella-, kompletterande-, dominerande- och strategiska dimensionen. Den
sekventiella dimensionen har att gora med att vi observerat ett systematiskt
tillvigagéngssitt i1 relationen i tva av tre foretag. Detta dr knutet till att anvéindandet av
budget och BSC har ett uttinkt tillvigagéngssétt. Har foregés anvdndandet av budget av
méal och métt inom BSC. Anhéngigt till denna dimension &r ocksa att den, till viss del,
tycks vara i kongruens med Kaplan och Nortons syn pa relationen.

Vad giller den kompletterande dimensionen har vi funnit att anvdndandet av budget och
BSC kompletterar varandra pa olika vis. I stort handlar de gemensamma faktorerna om
att verksamheten beskrivs ur fler perspektiv med BSC an budget. Dessutom finns det
bdde finansiella- och icke-finansiella matt tack vare de tvd modellerna. De
diversifierande dragen &r att det i WMDU och LEAB finns ett storre deltagande vad
géller anviandandet av BSC édn det av budget. I Alfa Laval dr processtinkandet bakom
anvindandet av BSC det som kompletterar det ansvarstinkande som budget stér for.

Den tredje dimensionen, det vill siga den dominerande, kunde observeras i alla tre

fallforetagen. Inneborden av detta var att anvéindandet av budget var mer dominerande
dn det av BSC. I WMDU och LEAB kunde ocksd verksamhets- och kapitallogiken
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observeras relativt detta faktum. Detta resulterar i1 att anvdndandet av BSC ér
dominerande pa de ldgre organisationshierarkierna, medan det av budget dominerar vid
de hogre. Framsta riktmérket for detta &r att uppfoljningen och deltagandet for
modellerna varierar sett till olika hierarkier. Gemensamt for de tre fallféretagen &r att vi
tycker oss se en forandringstroghet vilken kan bero pa budgetens starka faste 1 manga
foretag. Detta ar troligt anhdngigt komponentsynen som manga ganger r stark i foretag.
Harvid far anvdndandet av budget en fordel vad giller dominans.

Vi finner dven en fjdrde dimension — den strategiska. Kort (for vidare diskussion se
avsnitt 7.1.1) kan ségas att ett antal faktorer kan skonjas som verkar himmande vad
géller strategiimplementering for bade budget och BSC. De tvad modellerna fyller rollen
vad géller strategiimplementering pa olika starkt vis.

Pé ett 6vergripande plan tycker vi oss se att relationen (relativt de fyra dimensionerna)
varierar mellan foretagen. Emellertid ser vi likheter mellan WMDU och LEAB samt att
Alfa Laval i mangt och mycket kontrasterar dessa. Alfa Laval tycks prédglas av
anvindandet av budget, vilken har sin grund i den traditionella ekonomistyrningen.
WMDU och LEAB diremot tycks anamma ytterligheter som priglas av den nya
verksamhetsstyrningen da relationen mellan budget och BSC analyseras.

7.1.1 Budget och Balanced Scorecards roll vad géller
Strategiimplementering

Initialt kan vi konkludera att budgetens roll vid strategiimplementering &r fungerande.
Detta giller generellt 1 alla tre foretagen. Emellertid dr resonemanget oftast enbart
applicerbart for de medarbetare som sitter i centrala positioner (medarbetare som
innehar chefsposition) vid de olika foretagen. Hérvid ser vi begridnsningar {or
anvindandet av budget att fungera vad giller strategiimplementering. De ndmnda
personerna dr oftast involverade i strategiarbetet 1 foretagen pa négot vis. Detta ar en
motivering till varfor vi anser att budget kan fungera vad géller strategiimplementering,
men i begridnsad omfattning. Viss nackdel kan observeras i LEAB da strategiarbetet dér
ar top-down vilket inte talar for atagande och motivation, detta till skillnad fran WMDU
och Alfa Laval. Dessutom &r metoden vid uppstillande av budgeter en
kombinationsmetod vilken inte primédrt kdnnetecknas av motivationssyftet. I WMDU
och Alfa Laval tilldimpas istéllet en mer motiverande uppbyggnadsmetod.

Vad giller BSC kan vi konstatera att modellens roll vad géller strategiimplementering
inom Alfa Laval ar begransad. Deltagandet kring modellen &r lagt (endast medarbetare i
centrala positioner) och modellen far rollen av ett problemidentifierande maitsystem.
Emellertid talar det for Alfa Laval att merparten av de medarbetare som berdrs av BSC
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ocksa ar involverade i strategiarbetet vilket torde ha en motiverande effekt for BSC, da
atagande och motivation vad giller strategi stirkes.

Inom WMDU och LEAB vill vi mena att anvindandet av BSC fungerar vad giller
strategiimplementering trots att det dr ett mitsystem. I bada foretagen kan dock
motivationen kopplat till BSC bli 1ag da f4 medarbetare berdrs av det strategiska arbetet.
Detta talar emot motivation enligt Mintzberg. 1 dessa foretag finns emellertid mer
problem kopplat till strategiimplementering som &r av allvarligare karaktér enligt oss.
Kort innebér detta att kopplingarna till fran strategi till de BSC som finns péd lagre
hierarkier kan te sig problematiska. Detta da anvidndandet av BSC i de tva foretagen
studeras mot bakgrund av Mintzbergs resonemang om problem med kopplingarna
mellan action planning och performance control. I dessa foretag star problemen att finna
i det faktum att den stora massan av medarbetare pa ldgre niva inte ar involverade i
strategiarbetet. Strategiarbetet beror endast medarbetare 1 centrala positioner. Darfor
finns risken att mal och matt inte avspeglar strategin pa ett adekvat vis eftersom dessa
arbetas fram av den stora massan av medarbetare. Dessutom har det visat sig att
genomarbetningen av BSC brister vid vissa hierarkier (jimfor WMDU). I LEAB star
ytterligare oro att finna mot bakgrund av att det endast &r de strategiska malen som
uttrycker strategin. Resonemanget blir ldttare att forstd da strategi hénfors till action
planning och BSC till performance control. Sammanfattningsvis menar vi att vad géller
den strategiska dimensionen mellan budget och BSC tycks anvéndandet av den senare
modellen fungera béttre for strategiimplementering inom WMDU och LEAB. T Alfa
Laval tycks forhallandet vara det motsatta tack vare att budget, trots att deltagandet ar
av liten omfattning, totalt sett berdr fler medarbetare.

For att pa ett oversiktligt vis sammanfatta vara diskussioner ovan illustrerar vi dem i
figur 7.1. I denna kategoriserar vi strategi till action planning och budget samt BSC till
peformance control. I 6vrigt skall det noteras att vi med de sma figurerna under budget
och BSC vid lagre organisationshierarkier markerat skillnaden i deltagandet vad géller
modellerna. Deltagandet dr som vi papekat tidigare storre vad géller anvindandet av
BSC én det av budget. Pilarna mellan budgeterna vid de olika organisationshierarkierna
visar att budget ar aggregerbar, till skillnad frdn BSC i fallforetagen. Som kan ses menar
vi att anvindandet av budget fungerar vad géller strategiimplementering. Orsak till detta
ar att de som budgeterar besitter centrala positioner och dr involverade i strategiarbetet,
déarvid pilen fran budgeteraren till strategi och fran strategi till budget. Med detta vill
mena att budget avspeglar strategi, och ddrvid fungerar vad giller
strategiimplementering for de medarbetare i centrala positioner som berors.

Vad giller BSC kan denna modell te sig problematiskt relativt strategiimplementering.
Lanken mellan action planning och performance control kan vara problematisk, och da
vid de lagre organisationshierarkierna. Anledningen till detta &r att merparten av de
medarbetare som deltager vad géller BSC ar separerade fran det egentliga strategiarbetet
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1 foretagen. Harvid den streckade pilen mellan strategi och BSC wvid ldgre
organisationshierarkierna. Detta innebér saledes ett visualiserande av véar oro att BSC pa
lagre hierarkier inte avspeglar strategi. Anvindandet av BSC fungerar saledes vad giller
strategiimplementering, men vissa brister kan identifieras.

For modellen finns emellertid ett undantag, detta géller Alfa Laval. Som vi skrivit ovan
menar vi att BSC:s roll vad géller strategiimplementering &r begransad. Problemen hér
ar inte kopplingarna mellan action planning och performance control, utan det laga
deltagandet kring modellen. Situationen vad géller Alfa Laval och BSC ér alltsa vad
figur 7.1 inte illustrerar, men i 6vrigt torde den vara en adekvat atergivning av var syn
pa budget och BSC:s roll vad géller strategiimpementering inom fallforetagen.

» <
Strategi =~ 00fo—ooooooooo, <« Action Planning
Hogre organisations- Budget < ;: Balanced :
hierarkier Scorecard
7 e B
Ingen aggregering Performance
X Control
A
Ligre organisations- Ly Budget -« Balanced lg--
hierarkier Scorecard
Budgeterare i — % % % % ] Medarbetare i
central position v central position
Relationen Budget och

Balanced Scorecard

e Den sekventiella
dimensionen

e Den kompletterande
dimensionen

e Den dominerande
dimensionen

e Den strategiska
dimensionen -
Strategiimplementering

Figur 7.1 Budget och BSC vad giller strategiimplementering
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7.2 Diskussion av studiens resultat — Generella
lardomar

Intressant r att i slutet av uppsatsen diskutera resultatens generaliserbarhet. Vad géller
denna diskussion anser vi att metodfrdgan for arbetet ar viktig. Utifran var metod som i
huvudsak var kvalitativ (fallstudie samt kvalitativ intervju) torde generaliseringar vara
svirare att gora i jamforelse med en kvantitativ metod. Dessutom fOrsvdras en
generalisering mot bakgrund av att vi var fOrutsittningslosa dé fallforetag valdes.
Troligen hade det kunnat vara intressant med en mer omfattande studie av kvantitativ
natur. Emellertid tycks det forhalla sig sa att det som uppges av en forsta respondent vid
ett foretag modifieras desto fler personer som intervjuas, det vill sdga att empirin
fordndras. Mot bakgrund av detta torde reliabiliteten i studien bli lidande med en
kvantitativ ansats som inte gir pa djupet i foretagen. Anledningen till att vi valt
kvalitativ metod &r att vi velat ga pd djupet i fallforetagen och inte forhillit oss till en
Overgripande niva. Enligt vad vi erfar kan det vara svirt att finna riktiga svar, med en
kvantitativ ansats, vad giller fragor av komplex karaktir som vi dmnat undersoka i
denna uppsats. Mot bakgrund av detta har valet av metod blivit kvalitativt. Att vi
studerat foretagen pd djupet torde dven ha bidragit till att validiteten vad géller
uppsatsen blivit hog. Detta dr dven anhdngigt var uppfattning om att intervjuerna som
gjorts pa olika hierarkier i foretagen bidragit till en rikare bild.

Intressant dr om omfattningen av fallforetag kunnat pdverka resultatet frdn uppsatsen.
Naturligtvis torde detta vara beroende av vilken typ av foretag som tillkommit om
antalet utokats. Viktiga variabler tror vi dr foretagens alder och storlek da dessa tva
faktorer till stor del kan vara viktiga i1 relation till fordndringstréghet och andra
foretagskulturella fragor. Detta torde vara sarskilt viktigt att ha 1 atanken nér en relativt
gammal modell som budget undersoks. Traditionellt har budgeten haft en stark stillning
1 det formella styrsystemet, vilket till viss del bidrar till att anvindandet av modellen &n
1 dag kan vara dominant 1 ménga foretag. Mot bakgrund av det ovan ndmnda torde
dérfor ett mindre gammalt foretag ha ldttare att anamma nya idéer (jAmfor
verksamhetsstyrning). Detta blir frimst intressant i forhéllande till Alfa Laval som é&r ett
av Sveriges anrika foretag. I detta foretag tycks ocksa budgeten ha en starkare stéllning
an 1 de Ovriga fallforetagen. Relativt LEAB kan detta te sig forvirrande da detta ar ett
relativt gammalt foretag, men vi tror att budgetens stéllning kan ha minskat i betydelse
tack vare att foretaget inte langre dr direkt styrt av kommunen. Istillet dger kommunen
verksamheten, men driften av foretaget torde dock ske autonomt, det vill sdga som ett
privat foretag. Detta tror vi kan ha paverkat foretaget att anamma nya idéer. Aldre
foretag har 1 regel sin bakgrund i mer traditionell industri dér budget vanligtvis &r en
viktig modell for att bland annat samordna aktiviteter. Viss generalisering kan da goras
med innebdrden att om budget och BSC anvénds 1 ett sddant foretag torde anvdndandet
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av budget vara mer dominant vad géller relationen mellan modellerna. Vi tror dven att
relationen da préglas av den traditionella ekonomistyrningen.

Dessutom tror vi dven att det faktum péverkar att storre foretag troligtvis har ett behov
av en modell som budget for att fa en 6versikt och kontroll i verksamheten, det vill sédga
att mita med samma matt (exempelvis finansiella métt vilka kan aggregeras). Vad giller
Lunds Energi och WM-data Utilities tycks bdda dessa kommit ldngre, dn Alfa Laval, 1
utvecklingen mot verksamhetsstyrning da relationen mellan budget och BSC studeras.
Anhidngigt resonemanget ovan om foretagens storlek ar det faktum att vi tror att en viss
generalisering kan goras i forhéllande till denna variabel och relationen mellan budget
och BSC. Konstateras kan att Alfa Laval dr ett storre foretag &n WMDU och LEAB.
Harvid tror vi att om vi haft fler stérre foretag hade slutsatserna blivit att fler foretag
praglats av traditionell ekonomistyrning, och didrmed budget, i forhallande till de
dimensioner i relationen vi belyst.

Ytterligare faktum som bidrar till en viss generalisering ar det faktum att mycket av
resultaten dr desamma for de tre fallforetagen. Forst och framst kunde vi konstatera att
BSC i alla tre foretagen nyttjas som ett matsystem, och inte som det managementsystem
som Kaplan och Norton vittnar om. Detta faktum forstarker var uppfattning om att BSC
kan appliceras inom den taktiska nivén i det formella styrsystemet, det genomsyrar inte
hela detta system. For det andra finner vi likheter mellan foretagen pé grund av det
faktum att fallforetagen kunde beskrivas vil genom de fyra dimensioner som relationen
utvisade.

Som pépekats i tidigare avdelningar vill vi i stort mena att anvdndandet av budget och
BSC fungerar vad géller strategiimplementering, men problem kan anas i dessa
forfaranden. Resultatet pekar dven pa att det inte ar enkelt att implementera strategi
genom den taktiska nivan i det formella styrsystemet. Detta torde dven peka pa att det
formella styrsystemet inte dr sa uniformt som det ibland kan upplevas i litteraturen. Det
ar inte latt att implementera strategi med det formella styrsystemet. Inte minst kan denna
svaghet skonjas i den litteratur som beskriver BSC. Ofta beskrivs denna modell som
16sningen pé néstan alla foretagens problem. Sa &r inte fallet. Detta har vi pavisat genom
att anvindandet av BSC inte pa ndgot vis dr harskande i de dimensioner vi identifierat
vad giller relationen. Snarare har det visat sig att anvdndandet av budget dr dominant
relativt det av BSC. Dessutom pavisar studien att anvidndandet av budget och BSC
kompletterar varandra. I merparten av fallforetagen var anvindandet av modellerna
dessutom av sekventiell karaktir. I anknytning till detta vill vi mena att dimensionerna
ovan visar pa att BSC inte kan ersdtta budget i dagslédget, det finns istéllet plats for bada.
Resultaten pekar istéllet pa att budget och BSC kompletterar varandra. Dessutom menar
grundarna till BSC att budget inte har spelat ut sin roll utan att den fyller en funktion i
relationen till BSC. Vi tror dven att budget spelar en viktig roll vad géller den inre
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effektiviteten 1 foretagen. Med detta 1 atanke ter sig tanken pa en budgetlds styrning
frimmande.

Vidare vill vi gora ett fortydligande i forhallande till Alfa Laval. Detta géller pa vilken
niva som Small BHE befinner sig i foretaget. Det kan vid forsta anblick se ut som om
var studie av Alfa Laval bedrivits pd en relativt hg niva i1 relation till de andra
fallforetagen. Till viss del stimmer detta pastdende d&ven om vi vill mena att vi &ndock
befinner oss pé en relativt 1ag niva 1 forhallande till Alfa Lavals organisationshierarkier.
Tillaggas skall dven att fallstudien av Alfa Laval blir lite speciell dd BSC endast finns
vid en hierarki, och inte pa flera som i de Ovriga fallféretagen. Vi 4r medvetna om att
detta kan ha paverkat vara slutsatser till viss del. Detta géller framst de slutsatser som
behandlar att Alfa Laval mer priglas av den traditionella ekonomistyrningen &n
verksamhetsstyrningen da relationen mellan budget och BSC studeras. Emellertid skall
lasaren inte glomma att balansera detta med det som skrivits ovan, det vill sdga att
budget rimligen har starkt faste i dldre och storre foretag. Harmed vill vi mena att
slutsatserna inte dndrats totalt, utan istéllet hade de troligtvis modifierats till viss del.

Vad giller den generalisering som gjorts i kapitel fyra kopplat till budget vill vi gora ett
fortydligande. I detta kapitel anvinde vi de begrepp som fallforetagen anvénder i sin
verksamhet (jamfor prognos och budget). Detta modifierades direfter d& vi enbart
anvinde begreppet budget. Kopplat till vissa figurer i kapitel sex menade vi att
begreppet budget gick att hinfora till den traditionella ekonomistyrningen. Hirefter
kategoriserades fallforetagen i forhdllande till modellen. Vi &r medvetna om att vissa
fallforetag helst enbart anvidnder begreppet prognos, emellertid var detta svart da
jamforelser skulle goras. Vi vill inte heller férringa meningen av prognos. Den dr pa sétt
och vis en utveckling av budget, dven om forfattare inom budgetomradet (jAmfor
Samuelson) menar att skillnaden inte dr stor. Dessutom har det vid intervjuerna visat sig
att detaljeringsgraden fortfarande ar ungefar densamma som fOrut trots att foretagen
anvinder sig av begreppet prognos. Harvid vill vi mena att figurerna i kapitel sex ar
forsvarbara.

7.3 Forslag till fortsatt forskning

Under arbetets genomforande har vi funnit en del aspekter som skulle vara intressanta
att se vidare forskning om. Det forsta som intresserar oss dr hur implementeringen av
BSC sker vid foretag av olika storlek, och vad denna har for effekter for anvéindandet av
modellen. Detta dr intressant med tanke pé att det torde vara svéarare att inféra en modell
av BSC:s karaktir i stora foretag. Intressant skulle d& vara att se pa hur detta paverkar
relationen mellan budget och BSC, hur fordandrar implementeringen denna?
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I uppsatsen har vi sett att strategiimplementering kan te sig problematisk med budget
och BSC. I forhallande till detta skulle det vara intressant att se pd nagon studie som
undersoker strategiimplementering relativt mindre formaliserad styrning. Det vi menar
da ar styrning som inte primdrt beror det formella styrsystemet, organisation &
bemanning och beléningssystem. Denna sorts forskning ar sikerligen mycket svar, men
torde vara mdjlig att genomfora med en fallstudie under en ldngre period.

Intressant vore dven att gora en mera omfattande studie av relationen mellan budget och
BSC, for att ytterliggare belysa den drift som tycks &dga rum mot
verksamhetsstyrningen. Vidare skulle det vara intressant att se pa relationen mellan
budget och andra nya mer processbaserade modeller. Denna fraga blir ocksa intressant
pa grund av att d& nya modeller lanseras berors aldrig fragan. Istillet kan ldsaren néstan
fa uppfattningen att den nya modellen 4r det enda som existerar i foretagens styrning.
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Bilaga 1

Exempel pi intervjufriagor till medarbetare som innehar nigon chefsposition inom
de tre fallforetagen:

e Intervjuperson, befattning, hur ldnge har ni arbetat hér?

e Vilka dr dina arbetsuppgifter?

e Hur ser organisationen ut och var sitter du i organisationen?
e Vad har ni for styrmedel/styrverktyg i organisationen?

e Finns det nagra av dessa som dr 6verordnat de andra?

e Vad har ni for vision och strategi, vem har utformat dessa?
e Hur ofta revideras dessa?

e Hur ser den strategiska planeringsprocessen ut?

e Finns det verksamhets- och handlingsplaner?

e Hur ser strategin ut pa dver- och underordnad niva?

e Vad finns for olika budgeter inom organisationen?

e Vad ér det for olika mal som finns inom de olika budgeterna?
e Hur ser budgetuppstéllandet ut?

e Hur 6ljs budgeterna upp?

e Revideras budgeten/prognoserna? Hur ofta?

e Varfor infordes det Balanserade Styrkortet?
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Vem bestamde att det skulle inforas, varfor?

Finns det strategiska mal, kritiska framgéngsfaktorer, malen for métten?

Vad ar det for olika méal som finns 1 BSC?

Vilken tidshorisont har dessa?

Hur ser planeringen ut vad géller BSC?

Hur f6ljs arbetet upp?

Hur delaktiga var medarbetarna vid inférandet av det Balanserade Styrkortet?

Vilka styrverktyg/styrmedel fanns innan det Balanserade Styrkortet ifordes i
organisationen?
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Bilaga 2

Exempel pi intervjufriagor till medarbetare som inte innehar nigon chefsposition

inom de tre fallforetagen:

Vet du om ndgon strategi beror dig?

Var du med i utformandet av dessa?

Nér inférdes BSC?

Hur inblandad var du nér BSC byggdes upp?
Beskriv BSC som du berdrs av?

Vad finns det for mél 1 BSC?

Vad har dessa for tidsperspektiv?

Hur revideras dessa?

Vad ér bra och déligt med BSC?

Hur ofta besoker du intranét for att skaffa information om BSC?
Hur inblandad ar du nér det géller prognos/budget?
Vad finns det for mal i prognos/budget?

Hur berors du av prognos/budget?

Foljs prognos/budget upp for er medarbetare?
Vilka moéten berors du av?

Vad diskuteras pa dessa?
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Bilaga 3

Respondenter

Business Controller, stabsfunktionen, WM-data Utilities

Respondenten &dr en av tv8 medarbetare pad stabsfunktionen Business Control.
Huvuduppgifterna dr styrning och uppf6ljning samt att ge stod till operativa funktioner.

Chef for funktionen Systemkonsult inom WM-data Utilities

Respondenten &r chef for funktionen Systemkonsult ddr huvuduppgifterna fokuserar pa
foretagets standardprodukter. Enheten utvecklar, forvaltar, underhéller, utbildning vad
giller produkterna och ldmnar support pa produkterna. Personen i fraga sitter aven med
1 ledningsgruppen for WM-data Utilities.

Chef for gruppen Business Consulting inom funktionen Systemkonsult vid WM-
data Utilities

Chef for gruppen (Business Consulting) dir det finns 35 medarbetare. Totalt fyra
stycken team finns inom gruppen, dir fyra personer rapporterar till respondenten.
Respondenten har bland annat ansvar for produktutveckling, utbildning vad géller
produkter samt support.

Chef for funktionen Marknad inom WM-data Utilities

Respondenten sitter med i ledningsgruppen for WM-data Utilities. Inom funktionen har
personen ansvar for marknad och forsdljning. Marknad innefattar mer traditionell
marknadsforing, medan forséljning utgor en initial kontaktyta mot kunden. Totalt har

respondenten ansvar for 18 medarbetare.

Chef for gruppen Development & Deployment inom funktionen Systemkonsult vid
WM-data Utilities

Gruppansvarig och ekonomisk ansvarig for Development & Deployment. Respondenten
ar ansvarig for planering och styrning av verksamheten.
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Ansvarig for Team Syd inom gruppen Development & Deployment

Respondenten dr ansvarig for Team Syd och personens frdmsta ansvarsomrdden &r
nyutveckling, forvaltning av produkter samt konsultarbete.

Business Controller vid finansfunktionen inom Lunds Energi

Respondenten arbetar med rapportering av finansiell data inom Lunds Energi.
Uppgifterna fokuserar pd ménadsrapporter och manadsbokslut. Dessutom har
respondenten en samordnande roll vad géller BSC.

Avdelningschef vid enheten Energiprodukter, Lunds Energi

Respondenten dr avdelningschef inom enheten Energiprodukter vid Lunds Energi.
Personen ansvarar for drift och underhdll av fjarrvirme och fjarrkyla och den
elproduktion som enheten har. Ovrigt ansvar #r personaladministration samt &vrig
administration.

Ekonomichef vid finansfunktionen inom Lunds Energi
Ekonomichefen har det Gvergripande ekonomiska ansvaret inom Lunds Energi och
sitter dven i koncernledningen.

Controller inom enheten Energiprodukter Lunds Energi

Fungerar som en sammanhéllande 14nk for avdelningarna inom Energiprodukter nér det
géller budget, prognoser och att analysera manadsutfallet.

Chef for enheten Energiprodukter inom Lunds Energi

Respondenten &r hogsta ansvarig for enheten och svarar bland annat for uppfoljning
géllande prognos och BSC gentemot dverliggande organisationshierarkier.

Business Controller, Equipment division, Alfa Laval

Controllern dr ansvarig for segmenten Comfort & Refrigeration, OEM och Cetetherm.
Dennes arbetsuppgifter &r att ta fram atgérder och program for framtiden.

Chef for Industrial OEM inom OEM-segmentet, Alfa Laval

Respondenten &r chef for en av de tre business units som finns inom OEM-segmentet.
Arbetsuppgifter dr bland annat att ansvara for forsiljning till vissa kunder globalt.
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Product Portfolio Manager vid Industrial OEM inom OEM-segmentet, Alfa Laval

Respondenten dr ansvarig for produktutveckling inom segmentet bade vad giller
produkter i dag och i framtiden.

Medarbetare

Totalt har vi intervjuat tre medarbetare vilka vi lovat anonymitet. Tva av dessa finns
stationerade inom en avdelning vid enheten Energiprodukter (Lunds Energi). En
aterfinns inom gruppen Development & Deployment i funktionen Systemkonsult vid
WDM-data Utilities. Vi kategoriserar dessa respondenter som medarbetare da de aterfinns
langst ner inom de tvd nidmnda foretagen. I tilligg till dessa intervjuer har en
telefonintervju genomforts med den ansvarige for Equipment Division inom séljbolaget
Alfa Laval Nordic i Stockholm.

138



Bilaga 4

Figurforteckning

FIGUR 3.1 STRATEGIPROCESSEN ......ciiiiuutteiiieeeeeiiureeeeeeeeeieitaereeeeeeeiessaseseeesesessssesesessessisresssesessnssrsseesesennns 22
FIGUR 3.2 DET FORMELLA STYRSYSTEMET ......ccotiuutiiieeiiiiiitiereeeeeeeieiteeeeeeeeeeesiasseeeseeeeesiassesesesesesssssessseseennns 24
FIGUR 3.3 GENERAL RELATIONSHIPS AMONG PLANNING AND CONTROL FUNCTIONS......cocoviviiiiiiiiieiiieeenenn. 24
FIGUR 3.4 PERFORMANCE CONTROL OCH ACTION PLANNING......cccietiiiiirreeeeeeeeeiiitreeeeeeeeeeeisnreeeeeeeseennneeeens 25
FIGUR 3.5 METODER FOR BUDGETUPPSTALLANDE .......
FIGUR 3.6 BESKRIVNING AV BALANCED SCORECARD
FIGUR 3.7 DEN STRATEGISKA INLARNINGSPROCESSEN ......ciiiuutiiieieeiiiiieieeeeeeeeeeinaeeeeeeeesssnsaneseessssssnnnsseees
FIGUR 3.8 RELATIONEN BUDGET OCH BALANCED SCORECARD ENLIG KAPLAN OCH NORTON ...
FIGUR 4.1 BALANCED SCORECARD SOM OVERSATTNINGSMEKANISM .....ccvviiiiiiiiniirieeeeeeineereeeeeessennnneeeees
FIGUR 4.2 ORGANISATIONSSCHEMA FOR ALFA LAVAL .....ootiitiiiiiiieeeeeeeeeee ettt e
FIGUR 4.3 DEN ARTIFICIELLA ORGANISATIONEN SMALL BHE ...
FIGUR 6.1 SAMMANFATTANDE MATRISMODELL .....cuuvviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeesseeeeeeseessssaseeeesesssnsnssesees
FIGUR 6.2 DEN SEKVENTIELLA DIMENSIONEN ......0cuttiiiiiiiiitreeeeeeeeeiiitreeeeeeeeesisreeeeeeeeesssresseeseessnssseseseseennns
FIGUR 6.3 DEN KOMPLETTERANDE DIMENSIONEN .
FIGUR 6.4 DEN DOMINERANDE DIMENSIONEN ......000itiiiiiiiiitreeeeeeieniiinreeeeeeeeeiisreeeeeseeesisresseeseesssssesesessennns
FIGUR 6.5 DEN STRATEGISKA DIMENSIONEN .......coiiiuttiteeeieeiirreeeeeeeeeiitrereeeeeeesisreseseeeessessnsseeeeeseessnsseseens
FIGUR 6.6 GRUNDMODELLEN VID ANALYS AV RELATIONEN........ccctttitiiiiiiiiiiiiieieieieeeieeeeeeeeereeereeesererereneeens
FIGUR 6.7 SAMMANFATTNING AV RELATIONEN I WM-DATA UTILITIES ....ccovvtiiiiiiiiiiieieieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeneeens
FIGUR 6.8 SAMMANFATTNING AV RELATIONEN I LUNDS ENERGI.......cuuviiiiiiiiiiiiiiiieee e
FIGUR 6.9 SAMMANFATTNING AV RELATIONEN T ALFA LAVAL ....oooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e
FIGUR 7.1 BUDGET OCH BSC VAD GALLER STRATEGIIMPLEMENTERING ........ccoovuvurieeeeeiiiiieeeeeeeeeennneneeess

139



