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Sammanfattning  

Titel: Så styrs Mälarenergi med hjälp av Balanserat Styrkort  

Seminarium: 2009-01-16  

Institution: Akademi för hållbar samhälls- och teknikutveckling  

Kurs: Kandidatuppsats i ekonomistyrning 15hp  

Författare: Camilla Nilsson, Amanda Agestav   

Handledare: Ulla Pettersson  

Problemformulering:   Hur ser Mälarenergis Balanserade Styrkort ut? Vilka perspektiv i 

det Balanserade Styrkortet är viktiga för Mälarenergi? Är 

Balanserat Styrkort en ändamålsenlig styrmodell för 

koncernledningen att nå målen i ägardirektiven?  

Syfte:   Syftet är att undersöka hur koncernledningen på Mälarenergi 

arbetar med Balanserat Styrkort. Är Balanserat Styrkort ett 

ändamålsenligt verktyg för att nå målen i ägardirektiven?  

Metod:   Vi har använt oss av en kvalitativ undersökningsmetod i form av 

intervjuer. Vi har intervjuat en respondent. Sekundärdata har tagits 

fram med hjälp av litteratursökning.  

Slutsats:   Mälarenergi använder sig av Balanserat Styrkort enbart på 

koncernledningsnivå. Det strategiska arbetet på affärsområdes 

respektive avdelningsnivå sker med hjälp av en 

verksamhetsutvecklingsmodell . Vi anser att Balanserat Styrkort är 

ett ändamålsenligt verktyg att använda sig av för att förtydliga ett 

företags strategiarbete och nå målen i ägardirektiven. Mälarenergi 

behöver dock komplettera det Balanserade Styrkortet med 

ytterligare en modell i och med att affärsområdena ser så olika ut. 

Risken med detta är att alla medarbetare inte blir involverade i 

styrkortet utan att det blir ett verktyg enbart för koncernledningen. 

Vi tycker att det saknas en tydlig koppling mellan det arbete som 

sker i koncernledningen med Balanserat Styrkort och arbetet på 

affärsområdena med fokus - områden. 

 

 



   

Abstract  

Title:   Controlling Mälarenergi by Balanced Scorecard  

Seminar date:  2009-01-16  

Institution:   School of Sustainable Development of Society and Technology  

Course:   Bachelor thesis 15hp  

Authors:   Camilla Nilsson, Amanda Agestav  

Advisor:   Ulla Pettersson  

The main issues:    What does Mälarenergi's Balanced Scorecard look like? Which 

Balanced Scorecard perspectives are important to Mälarenergi? Is 

Balanced Scorecard a purposeful control model in order for the 

group management to fulfil the aims of the owners' directives?  

Purpose:   The purpose is to find out how the group management at 

Mälarenergi works with Balanced Scorecard. Is Balanced 

Scorecard a purposeful tool for the group management to fulfill the 

aims of the owners' directives?  

Method:   This study is based on a qualitative research method in the form of 

interviews. We have interviewed one respondent. Secondary data 

have been produced by literature search.  

Conclusion:  Mälarenergi uses Balanced Scorecard exclusively at a group 

management level. The strategic work at the business areas' 

different division levels takes place aided by a business 

development model. We believe that Balanced Scorecard is a 

purposeful tool to use in order to clarify a company's strategy work 

and reach the goals in the owners' directives. However, 

Mälarenergi needs to complement the Balanced Scorecard with 

another model, since the business areas are so different from each 

other. In doing so, however, there is a risk that not all employees 

will be involved in the Balanced Scorecard, but that this will 

become an exclusive tool to the group management. We believe 

that there is no clear connection between the Balanced Scorecard 

work done in the group management and the work within the 

different business areas with their various focus areas. 
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1. Inledning. 

I det inledande kapitlet beskrivs varför företag behöver andra nyckeltal än de rent finansiella. 

Balanserat Styrkort är en modell för att skapa en styrning med olika perspektiv som 

förstärker/förverkligar företagets strategi. Uppsatsen fokuserar på arbetet med Balanserat 

Styrkort inom Mälarenergi. Problemdiskussionen utmynnar i några frågeställningar.   

 

 I takt med den ökade konkurrensen och de åtföljande kraven på företagen krävs att företagen 

snabbare kan förutsäga och anpassa sig till föränderliga marknadsvillkor. Det har uppstått ett 

växande behov av att bygga broar mellan företagets visioner, strategier och den dagliga 

driften. Ett Balanserat Styrkort är ett konkret verktyg för att skapa en överblick över olika 

nyckeltal.
1
 Beteckningen ”balanserat” kommer av att en verksamhet bör eftersträva balans 

mellan hur de olika perspektiven utvecklas.
2
 Ledningen kan med hjälp av styrkort fatta beslut 

utifrån en serie balanserade mätpunkter - både finansiella och icke finansiella - som direkt 

avspeglar företagets vision och strategier. Det Balanserade styrkortet breddar ledningens 

fokus från den traditionella ekonomistyrningen till en mer balanserad verksamhetsstyrning 

som även täcker icke finansiella prestationsmål.
3
 

 

1.1 Bakgrund/Problemdiskussion. 

 

Balanserat Styrkort är en metod och en styrfilosofi att styra organisationer och företag. 

Metoden introducerades 1992 av professorerna Robert S. Kaplan och David P Norton. I 

metoden introducerar ett antal perspektiv som behövs för att komplettera den ekonomiska 

styrningen. Grundmodellens fyra perspektiv är: Finansiella perspektivet, kundperspektivet, 

interna processer och medarbetarperspektivet. Syftet är att skapa en mer balanserad styrning 

det vill säga balans mellan hur de olika perspektiven utvecklas. Metoden betonar också vikten 

av att förverkliga organisationens strategi genom att koppla den till olika mätetal och på så 

sätt föra den närmare det dagliga behovet.
4
 Modellen är i första hand utformad för stora 

vinstdrivande organisationer. Men med tiden så visade sig att det inte bara var privata företag 

som hade nytta av Styrkortet, som det från början avsågs utan även icke vinstmaximerade 

verksamheter började använda sig av detta styrmedel.
5
 

 

Vi har valt att studera Mälarenergis arbete med Balanserat Styrkort. Mälarenergis verksamhet 

är både konkurrensutsatt, avgiftsfinansierad, monopoliserad samt kommunalt styrd. Därför 

anser vi det vara av intresse att veta hur ledningen styr verksamheten med hjälp av Balanserat 

Styrkort. Att styra en koncern med många olika förutsättningar kräver bra styrverktyg. 

Verksamheten bedrivs via en koncern med ett moderbolag och tre dotteraktiebolag. 

Koncernen är indelat i nio olika affärsområden. De olika affärsområdena är: kraft, vatten, 

värme, elhandel, service, energitjänster, elnät, stadsnät och support (bilaga 2). 

Affärsområdena beskrivs närmare i företagspresentationen som finns i kapitel fyra. Där 

framgår det vad de olika affärsområdena gör och vilka förutsättningar som gäller för de olika 

                                                 
1
 Styr med Balanced Scorecard (1998) 

2
 Olve ,Petri (2008),  kapitel 10 

3
 Styr med Balanced Scorecard (1998) 

4
 Kaplan, Norton (1999) 

5
 Olve , Roy ,Wetter (1999) 
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affärsområdena. Varje aktiebolag har en politiskt vald styrelse. Ledamöterna utses av 

kommunfullmäktige och skall spegla den politiska sammansättningen i fullmäktige. 

Kommunfullmäktige beslutar om ägardirektiv till Mälarenergi AB. Ägardirektivet omfattar 

tre övergripande mål för verksamheten samt tre finansiellt ställda krav på avkastning, soliditet 

och utdelning till aktieägaren. De övergripande målen i ägardirektiven är marknadsmål, mål 

för personal och anläggningstillgångar samt miljömål.
6
 Vi har frågat om Balanserat Styrkort 

är ett ändamålsenligt verktyg för koncernledningen att nå målen i ägardirektiven (se bilaga 4)? 

Vilka perspektiv är viktiga för Mälarenergi i deras Balanserade Styrkort? Skiljer sig 

Mälarenergis val av perspektiv i det Balanserade Styrkortet från grundmodellen som togs 

fram av Kaplan och Norton? I grundmodellen var tankegången att alla fyra perspektiv skulle 

vara likvärdiga och ha en likvärdig betydelse.    

 

1.2 Syfte och problemformulering. 

 

Syftet är att undersöka hur koncernledningen på Mälarenergi arbetar med Balanserat Styrkort. 

Är Balanserat Styrkort ett ändamålsenligt verktyg att nå målen i ägardirektiven? 

 

 

 Hur ser Mälarenergis Balanserade Styrkort ut? 

 Vilka perspektiv i det Balanserade Styrkortet är viktiga för koncernledningen i 

Mälarenergi? 

 Är Balanserat Styrkort en ändamålsenlig styrmodell för koncernledningen att nå målen 

i ägardirektiven? 

                                                 
6
 Mälarenergis Årsredovisning (2007) 
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1.3 Uppsatsens disposition 

 

 

 

    

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Analys 

Empiri 

Metod 

Referens

ram 

Inledning 

Slutsats 

 

Kapitel 1: Inledning 

Här beskrivs bakgrunden till varför vi valt att studera Mälarenergi. Läsaren ges 

en kort inblick i Mälarenergi och varför det är intressant att studera just deras 

arbete med Balanserat Styrkort. Här återfinns också uppsatsens 

problemdiskussion som utmynnar i tre konkreta frågeställningar. 

 

 

Kapitel 2: Metod  

Här beskrivs vilka metoder som använts i uppsatsen för att besvara uppsatsens 

frågeställningar. Vi beskriver hur vi gått tillväga för att samla sekundärdata samt 

primärdata. Här finns förklaringen till vårt val av respondent. Kapitlet avslutas 

med en diskussion om uppsatsens reliabilitet, validitet samt källkritik.  

 

 

 

Kapitel 3: Referensram 

Den teoretiska referensramen består av Kaplan och Nortons grundmodell för 

Balanserats Styrkort och några begrepp som är relevanta för studien. Denna 

modell har varit utgångspunkt för intervjufrågeställningarna. 

 

 

 

Kapitel 4: Empiri 

Empirin utgörs av två intervjuer med chefscontrollern på Mälarenergi. Här 

redovisas Mälarenergis arbete med Balanserat Styrkort samt hur deras 

Balanserade Styrkort är uppbyggt. Kapitlet inleds med en företagspresentation. 

 

 

 

Kapitel 5: Analys 

I det här kapitlet analyseras intervjumaterialet utifrån referensramen. Analysen är 

strukturerad utifrån Kaplan och Nortons grundmodell. Här analyseras också över 

det extra perspektiv som Mälarenergi har valt i sitt Balanserade Styrkort.  

 

 

 

Kapitel 6: Slutsats 

Här presenteras vår slutsats och våra förslag till eventuella förbättringar av 

Mälarenergis arbete med Balanserat Styrkort. I avslutningen finns några förslag 

på fortsatta framtida studier. 

 

 

 

 

 

 

 

Bilagor 

Här finns intervjufrågor, en organisationsskiss över Mälarenergi samt en 

översiktsbild av Mälarenergis arbete med verksamhetsutveckling. 

Figur nr 1:1, Uppsatsens disposition.  

Källa: Egen  

Bilagor 
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2. Metod 

Här beskrivs vilka metoder som använts i uppsatsen för att besvara uppsatsens 

frågeställningar. Vi beskriver hur vi gått tillväga för att samla sekundärdata samt 

primärdata. Här finns förklaringen till vårt val av respondent. Kapitlet avslutas med en 

diskussion om uppsatsens reliabilitet, validitet samt källkritik.  

 

Intresset för att studera Balanserat Styrkort väcktes när vi läste kursen ”verksamhetsstyrning 

ur ett controllerperspektiv”. Allmänt bidrog kursen till en djupare förståelse hos oss hur ett 

företag kan styras med hjälp av olika verktyg. Vi fick kännedom om att många företag 

använder sig av verktyget Balanserat Styrkort för att lyckas i sin affärsstrategi. 

 

Valet av att studera Mälarenergi föll sig naturligt på grund av att en av oss hade en personlig 

kontakt där. Mälarenergi AB är dessutom ett intressant bolag ur många perspektiv vilket vi 

kortfattat har beskrivit i inledningen till denna uppsats.  

 

Vi har använt oss av en kvalitativ undersökningsmetod. Kvalitativa studier bygger på en 

forskningsstrategi där tonvikten oftare ligger på ord än på kvantifiering vid insamling och 

analys av data. Det vanligaste sättet att använda sig av en kvalitativ metod är att göra en eller 

flera intervjuer. En kvalitativ forskningsmetod är tolkande till sin art. Det innebär att resultatet 

kan bland annat påverkas av intervjusituationen, hur frågorna är formulerade, hur 

respondenten upplever frågorna samt hur vi som sammanställer resultatet tolkar de svar som 

vi erhållit.
7
  

 

2.1 Avgränsning av empiri 

 

Vi har valt att avgränsa oss till ett företag, Mälarenergi, för att få en djupare kunskap om hur 

Balanserat Styrkort används i praktiken. I det aktuella företaget valdes att avgränsa oss till 

koncernledningen. I koncernledningen finns det Balanserade Styrkortet. Undersökningen 

besvaras enbart av en respondent från koncernledningen.  

 

2.2 Undersökningsansats 

 

Genom att använda teori från en mängd olika källor utvecklas förståelsen inom området.  Med 

litteraturen som grund planerar vi att undersöka om teori och verklighet går hand i hand. 

Uppsatsen utgår därmed ifrån en deduktiv ansats. Deduktion innebär att befintliga teorier 

bildar en eller flera hypoteser som prövas mot verkligheten.
8
 Arbetet utgår från befintliga 

teorier om Balanserat Styrkort och utifrån dessa har frågeställningarna i empirin tagits fram. 

Vi har inte haft som ambition att skapa en egen teori. 

 

 

 

                                                 
7
 Bryman (2007) 

8
 Björklund, Paulsson(2003) 
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2.3 Undersökningsmetod 

 

Vi bestämde oss för att studera hur koncernledningen på Mälarenergi arbetar med Balanserat 

Styrkort. Genom en personlig kontakt fick vi förslag på vem som skulle kunna vara en bra 

respondent och svara på våra frågeställningar. Vi kontaktade respondenten och bokade tid för 

en intervju. Parallellt med företagskontakten valde vi att fördjupa oss i ämnet genom 

litteraturstudier och förbereda oss för kommande intervjuer. 

 

2.3.1 Sekundärdata  

 

Sekundärdata har vi fått fram genom litteratursökning. Vi har sökt i Mälardalens Högskolas 

bibliotekskatalog, Book- IT efter lämplig litteratur om Balanserat Styrkort. Sökordet som 

använts är Balanserat Styrkort. För att få en så bred kunskapsbas som möjligt så 

översiktslästes ett stort antal böcker i ämnet. Urvalet av litteratur som vi fördjupade oss i och 

som finns med i uppsatsen är den litteratur som bedömdes mest relevant för uppsatsens 

frågeställning och syfte. Vi valde tidigt att använda oss av Kaplan och Nortons bok ”Från 

strategi till handling the Balanced Scorecard”, som utgångspunkt för att beskriva det 

Balanserade Styrkortet. Kaplan och Norton är upphovsmän till modellen. Kaplan och Nortons 

grundmodell om Balanserat Styrkort utgör teorigrunden för vår undersökning. Utifrån 

grundmodellen har frågeställningarna i undersökningen vuxit fram.   

 

Vi har även sökt i databasen Science direct för att få fram relevanta artiklar i ämnet. Orsaken 

till att Science direct valdes som databas var att det är möjligt att göra en bred sökning. 

Science direct är en stor databas som innehåller både publicerade forskningsartiklar och 

opublicerade papers. Eftersom vetenskapliga artiklar är skrivna på engelska i databasen 

Science Direct användes sökordet Balanced Scorecard.  I första hand valdes de artiklar som 

var skrivna 2007-2008 för att få så uppdaterade artiklar som möjligt. Efter att ha läst igenom 

ett flertal artiklar så valde vi ut de som var relevanta till vår undersökning. Medvetet valdes 

artiklar med ett kritiskt förhållningssätt mot Balanserat Styrkort. Med Kaplan och Nortons 

bok samt artiklar så skapas en bra överblick över såväl fördelar som nackdelar med att 

använda sig av Balanserat Styrkort.  

 

I samband med första intervjun med Eva Söderberg fick vi två exemplar av Mälarenergis 

årsredovisning samt kopior på Mälarenergis Balanserade Styrkort.  
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2.3.2 Primärdata samt val av respondent 

 

Primärdata har samlats in via intervjuer. Primärdata är viktigt för att skapa förståelse för ett 

enskilt undersökningsobjekt.
9
 Eva Söderberg arbetar som chefscontroller på Mälarenergi i 

koncernledningen. Eva Söderberg ansvarar för att ta fram underlaget till Mälarenergis 

Balanserade Styrkort. Vi anser att hon är den som innehar den information och kunskap som 

krävs för att besvara uppsatsens frågeställningar.  

 

Intervjun ägde rum på Mälarenergis huvudkontor i Västerås den 10 november 2008, klockan 

09.00–10.00. Frågorna genomfördes utifrån en strukturerad frågeguide som finns i bilaga 1.  

Frågorna sändes ut till respondenten några dagar innan intervjutillfället, för att respondenten 

skulle beredas möjlighet att förbereda sig. Intervjun skedde i så kallad ostrukturerad form 

vilket innebär att respondenten kan formulera sig fritt och inte är låst vid vissa svarsalternativ.  

 

Vid intervjustarten tillfrågades respondenten om det fanns några hinder för att spela in 

intervjun. Intervjun spelades in då inga hinder förelåg. Orsaken till inspelningen av intervjun 

var att kvalitetssäkra intervjumaterialet och för att kunna gå tillbaka och lyssna på bandet vid 

eventuella oklarheter. För att undvika eventuella oklarheter gjordes minnesanteckningar under 

hela intervjun. Frågeställningarna i intervjun har utgått både från övergripande frågor om 

exempelvis hur länge företaget använts sig av Balanserat Styrkort och konkreta 

frågeställningar om de olika perspektiv som finns i Kaplan och Nortons grundmodell om 

Balanserat Styrkort (bilaga 1). 

 

I det fortsatta arbetet har svaren på de mest relevanta intervjufrågorna utifrån uppsatsens syfte 

och frågeställning valts ut. Under sammanställningen av intervjumaterialet har ytterligare 

frågor framkommit. Vi valde då att ställa några kompletterande frågor via e-post 

korrespondens. Dessa frågor finns i slutet av bilaga 1.  

 

Den 2 december 2008 klockan 08.30–09.30 genomförde vi en andra intervju med Eva 

Söderberg för att få svar på ytterligare frågor och reda ut frågetecken som dykt upp under 

arbetets gång, allt för att kvalitetssäkra undersökningen (bilaga 1, intervju 2). Även denna 

intervju spelades in på band och minnesanteckningar fördes löpande. På grund av tekniska 

misstag blev inte intervjun inspelad. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
9
 Björklund, Paulsson (2003) 
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2.4 Analys av empirin 

 

Vi har försökt att strukturera vår analys av empirin utifrån den teoretiska referensram som vi 

valt. Analysen av intervjumaterialet följer en tydlig genomgång av de fyra perspektiven i 

Kaplan och Nortons ursprungsmodell om det Balanserade Styrkortet. Vi har även gjort en 

kortfattad analys av det extra perspektiv som Mälarenergi valt att lägga till i sitt Balanserade 

Styrkort. Mälarenergis extra perspektiv har varit svårt att analysera på grund av att det är 

nytillkommet. Avgränsningen av analysen har varit att utgå från Kaplan och Nortons 

grundmodell. Det vore teoretiskt möjligt att även använda sig av andra sekundärkällor. Vår 

bedömning var att grundmodellen är mest relevant och intressant att utgå ifrån. 

 

2.5 Källkritik- validitet, reliabilitet och objektivitet 

 

Källkritik handlar om att ha ett förhållningssätt som gör det möjligt att ifrågasätta och göra 

övervägningar i den undersökning som presenteras. Det finns tre vetenskapliga mått på en 

studies trovärdighet. Dessa mått är validitet, reliabilitet och objektivitet. Dessa tre aspekter är 

viktiga att beakta i vetenskapliga sammanhang.
10

  

 

Validitet handlar om i vilken utsträckning undersökningen mäter det som avses att mäta.
11

 Vi 

anser att validiteten är hög. Respondenten är väl insatt i arbetet med Balanserat Styrkort. Ett 

hot mot validiteten i vår undersökning är att viss sekundärdata som erhållits bland annat via 

Mälarenergis hemsida kan vara vinklad.  

 

Reliabilitet handlar om graden av tillförlitlighet i mätinstrumenten, dvs. i vilken utsträckning 

man får samma värde om man upprepar undersökningen.
12

 Vid en kvalitativ intervju finns 

alltid ett visst mått av tolkning av svaren som erhålls. Intervjuer är olika former av 

utfrågningar som kan ske via direktkontakt eller via e-post. Via intervjuer får författarna 

tillgång till primärdata, dvs. data som samlats in i syfte att användas till studien. Ledande 

frågor bör undvikas vid intervjuer för att få så rättvis bild som möjligt.
13

 Trovärdigheten i 

denna undersökning anser vi har ökat då intervjuguiden finns med som en bilaga. Det 

underlättar om någon i framtiden skulle vilja göra om samma undersökning. Reliabiliteten kan 

påverkas av hur respondenten uppfattar intervjusituationen och frågeställningarna. Det 

eventuella negativa med att spela in intervjun var liten, i och med att respondenten kände sig 

bekväm med att bli inspelad. Vi kan gå tillbaka och lyssna av bandet och på så sätt öka 

tillförlitligheten. I en situation där respondenten känner sig obekväm med att bli inspelad kan 

undersökningen påverkas negativt. Första intervjun som genomfördes pågick i en timme. Vi 

anser inte att intervjumaterialet påverkas av tidsbegränsningen eftersom möjlighet fanns att 

                                                 
10

 Björklund, Paulsson (2003) 
11

 Björklund, Paulsson (2003) 
12

 Björklund, Paulsson (2003) 
13

 Björklund, Paulsson (2003) 
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ställa kompletterande frågor via e-post samt boka upp en ny intervjutid. På grund av tekniska 

misstag vid intervjutillfälle nummer två så blev inte intervjun inspelad. Kvalitetssäkringen av 

det undersökningsmaterialet materialet blir då lägre än vid första intervjutillfället. Intervju 

nummer två pågick i cirka en timme. 

 

Objektivitet handlar om i vilken utsträckning värderingar påverkar studien.
14

 Vi har försökt att 

vara så objektiva som möjligt i vår tolkning men, det går inte helt att utesluta att egna 

värderingar kommer att påverka slutresultatet.  

 

Den information som fås från litteraturstudier är så kallad sekundärdata. Informationen har 

skrivits för annat ändamål än den aktuella undersökningen. Informationen som tas fram via 

litteraturstudier kan vara vinklad eller inte allomfattande. Det är viktigt att alltid ifrågasätta 

informationen och den egna användningen av materialet. De sökrutiner som vi har använt vid 

litteraturstudier t.ex. vilka databaser och sökord som används, kan medföra att 

litteraturunderlaget blir bristfälligt.
15

 Den litteratursökning som genomförts i denna uppsats är 

begränsad på grund av att sökningen enbart gjordes på Mälardalens Högskolas 

biblioteksdatabas. Vi har även valt att använda Kaplan och Nortons modell som utgångspunkt 

för referensramen. För att undvika en alltför positiv hållning till Kaplan och Nortons 

grundmodell har vi aktivt sökt efter kritiska källor framförallt via vetenskapliga artiklar som 

inte är positivt inställda till Balanserat Styrkort. 

 

Valet av primärdata kan diskuteras utifrån frågeställningen om att enbart använda sig av en 

respondent. Skulle resultatet ha blivit annorlunda om fler respondenter bjudits in att delta i 

undersökningen? På grund av uppsatsens avgränsning samt att Mälarenergi enbart valt att 

använda sig av Balanserat Styrkort i koncernledningen och respondenten representerar 

koncernledningen tror vi inte att resultatet skulle ha blivit annorlunda med fler respondenter. 

Vi valde att intervjua vid två tillfällen samt att ställa kompletterande frågor via e-post. Att 

ställa frågor via e-post kan påverka reliabiliteten då tolkningar av frågeställningar samt svar 

kan uppfattas olika.  

 

                                                 
14

 Björklund, Paulsson (2007) 
15

 Björklund, Paulsson (2007) 
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3. Referensram 

Den teoretiska referensramen består av Kaplan och Nortons grundmodell för Balanserats 

Styrkort och några begrepp som är relevant för studien. Denna modell har varit utgångspunkt 

för intervjufrågeställningarna. 

 

3.1 Vad är Balanserat Styrkort? 

 

En balanserad styrning kräver tillgång till mer än den traditionella resultat- och 

balansräkningen. Företagets kritiska framgångsfaktorer måste kartläggas och nyckeltal av 

finansiell karaktär måste kompletteras med styrtal som inte är finansiella. Balanserat Styrkort 

kompletterar de historiska finansiella styrtalen med styrtal som påverkar de framtida 

resultaten. Målsättningen och styrtalen betraktar organisationen ur fyra perspektiv: Finansiellt, 

vad tycker ägarna? Kund- hur uppfattar kunden oss? Process- vad företaget måste bli bra på? 

Lärande- hur företaget ska kunna bli mer konkurrenskraftigt och förbättra sig.
16

Genom att se 

företaget ur dessa fyra viktiga perspektiv försöker ett Balanserat Styrkort koppla den 

kortsiktiga ekonomistyrningen med den långsiktiga visionen och strategin (se bild 3:1). På så 

sätt måste företaget fokusera på ett fåtal kritiska nyckeltal inom väsentliga områden. Därav 

behöver företaget följa upp den dagliga verksamheten som påverkar morgondagens 

utveckling. Balanserat Styrkort bygger därför på tre tidsdimensioner: igår, idag och imorgon. 

Grundmodellens tidsförlopp speglar de finansiella måtten och är en ”recension” av föregående 

period, medan måtten i mitten ger en mer aktuell bild och måtten nederst pekar på vad som 

görs idag för att säkerställa verksamhetens framtida effektivitet. Modellen fångar även upp 

relationen internt-externt, genom att de två mellersta perspektiven både ger en bild av 

verksamhetens interna processer och hur kunder upplever den.
17

Balanserat Styrkort är en 

metod för att enas om inriktningen på verksamheten och förvissa sig om att kursen sedan 

följs.
18

 

 
 

  
Figur 3.1 Fyra perspektiv ger helhetssyn. 

Källa; Olve, Petri, kapitel 10 sidan 295. Controllerhandboken (2008)  

                                                 
16

 Kaplan, Norton (1999) 
17

Olve, Petri (2008)  
18

 Olve, Roy, Wetter (1999) 
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3.2 Finansiella perspektivet 

 

De finansiella styrtalen uttrycker organisationens långsiktliga mål att ge hög avkastning på det 

kapital som finns i företaget, medan de andra måtten ger tidiga signaler och fungerar bättre 

som inriktning av verksamheten. De finansiella styrtalen kan variera kraftigt mellan de olika 

stadierna i ett företags livscykel. Här kan Balanserat Styrkort tydliggöra de finansiella 

målsättningarna och anpassa dem till affärsenheter som befinner sig i olika stadier av sin 

tillväxt-och livscykel.
19

 

 

Varje styrkort innehåller traditionella finansiella styrtal som mäter lönsamhet, avkastning på 

tillgångar och intäktsökningar. Detta visar de nära sambanden som finns mellan styrkortet och 

de mål som är grundade i näringslivet. Balanserade Styrkortets finansiella perspektiv ger 

företagsledningen möjlighet att specificera inte bara de mått som ska användas vid 

utvärdering av företagets långsiktiga framgång, utan även de variabler som bedöms vara en 

förutsättning för att de långsiktiga målen ska kunna nås. Dessa variabler anpassas till 

företagets bransch, konkurrensmiljö och strategi. Alla målsättningar och styrtal i de andra 

perspektiven ska kunna kopplas till ett eller flera av måtten i det finansiella perspektivet i och 

med att det finansiella perspektivet ska visa resultatet av de övriga perspektivens strategiska 

val.
20

 

 

Kopplingen till de finansiella målen visar konkret att företagets långsiktiga mål är att generera 

avkastning till investerarna; alla strategier, program och initiativ ska underlätta för företaget 

att nå sina finansiella mål. Varje styrtal i ett Balanserat Styrkort måste ingå i en orsakskedja 

som utmynnar i de finansiella målen och som avspeglar affärsenhetens strategiska schema. 

Balanserade Styrkortet bör förklara företagets strategi med utgångspunkt i de långsiktiga 

finansiella målen, vilka kopplas till den serie aktiviteter där ekonomiska processer, kunder, 

interna processer och medarbetare och system stärks för att förverkliga de långsiktiga 

finansiella målsättningarna. Det är även lämpligt att beskriva vilka ekonomiska risker som 

företaget är villigt att acceptera, om t.ex. negativa kassaflöden ska accepteras och hur stora 

kundfodringar som ska tillåtas osv. Det är här som de traditionella styrmedlen finns i form av 

finansiella nyckelmått och styrtal.  För de flesta organisationer kan finansiella mål vara att öka 

omsättningen, sänka kostnader, mm. Finansiella mål skapar nödvändiga kopplingar mellan 

Balanserade Styrkortets fyra perspektiv.
21
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3.3 Kundperspektivet 

 

Kundperspektivet i Balanserade Styrkortet handlar om att identifiera kund- och 

marknadssegment som företaget har valt ut att konkurrera om. Tack vare kundperspektivet så 

kan företaget lättare samordna sina viktigaste kundmått: tillfredsställelse, återköpsbenägenhet, 

värvning och lönsamhet. Det gör det möjligt att konkret identifiera och mäta de värde 

erbjudande företaget tänker rikta till de utvalda kunderna och marknadssegment. Det är viktigt 

att identifiera vad kunderna eftersträvar och vill ha, annars tappar företaget snabbt kunderna 

till konkurrenterna. Detta har lett till att företag blickar alltmer utåt, mot kunderna. Visioner 

och affärsidéer har blivit mer rutinmässiga mål. Visionen kan uttryckas som t.ex. ”vi ska vara 

våra kunders främsta leverantör”.
22

 

 

Att betrakta sin egen organisation och betrakta sig själv utifrån är budskapet i 

kundperspektivet. Att anta ett ”utifrån-perspektiv” på den egna verksamheten är svårt, men 

nödvändigt för att verka framgångsrikt. Företaget finns till för kundernas skull. Målet är att 

uppfatta och uppfylla kundernas önskemål.
23

Företagsledningen måste även ta reda på vad 

kunderna i de valda segmenten vill ha och utforma sitt värdeerbjudande därefter. Sedan väljs 

mål från de tre egenskapskategorierna vilka är: 

 

 Varan och tjänstens egenskaper 

 Kundrelationer 

 Image och rykte 

 

Genom att välja målsättningar och styrtal utifrån de här tre kategorierna kan 

företagsledningen få organisationen att leverera unika värdeerbjudanden till de olika 

målsegmenten.
24

 

 

Faktorer som påverkar kundtillfredställelse är bland annat: tid, kvalitet och pris. Tiden har 

blivit ett viktigt konkurrensmedel på dagens marknad. Att kunna reagera snabbt och pålitligt 

på en kunds önskemål är ofta en förutsättning för att få och behålla värdefulla kunder. 

Kvalitet var ett viktigt konkurrensmedel på 80- talet och även i dagens samhälle. Skillnaden 

idag är att kunderna kräver en högre kvalitet på varor och tjänster. Det har blivit är en 

nödvändighet för företag att anpassa sig efter det. Många företag som inte har kunnat leverera 

felfria varor har trängts ut från marknaden. I marknadssegment där priset har stort inflytande 

på köpbeslutet kan affärsenheten jämföra sitt försäljningspris (efter rabatter) med 

konkurrenternas i och med att kunderna alltid kommer att bry sig om vilket pris de betalar för 

varan eller tjänsten.
25
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3.4 Processperspektivet 

 

I processperspektivet identifierar företagsledningen de processer som har störst betydelse för 

att företaget ska nå kund och aktieägarmålen. Se bild 3:2 Vanligen utvecklas mål, 

målsättningar och styrtal för det här perspektivet efter att man formulerat målsättningar och 

styrtal för det finansiella perspektivet och kundperspektivet. Denna ordningsföljd gör att 

företaget kan koncentrera sig på att mäta just de processer som är nödvändiga för att kund och 

aktieägarmålen ska kunnas nås. Organisationen måste ställa sig frågor som: Vilka metoder 

använder de sig av och varför? Hur ser flödena ut inom organisationen? Är vissa mer kritiska 

än andra?
26

 Här måste företaget identifiera de processer som företaget måste behärska för att 

nå sina finansiella målsättningar och målsättningarna för de valda kundsegmenten. 

Balanserade styrkortet gör det möjligt att härleda målsättningar för de interna processerna ur 

de externa intressenternas förväntningar.
27

 

 

 

 
Figur 3.2  Processperspektivet. Den generella värdekedjan.  

Källa; Kaplan & Norton, sidan 94 (1999)  
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Varje företag har en unik samling processer som skapar värde för kunden och genererar 

ekonomisk vinst. En generell värdekedjemodell kan användas som mall när företaget 

utvecklar sitt processperspektiv. Modellen omfattar tre viktiga processer: 

 

 Innovationer 

 Leverans 

 Eftermarknad 

Innovationsprocessen är en viktig intern process. De största kostnaderna infaller här under 

utvecklings och forskningsstadiet. I innovationsprocessen identifieras nuvarande och framtida 

kunders behov. Företaget utvecklar sedan varor eller tjänster som tillgodoser dessa behov. Här 

identifieras och bearbetas nya marknader, nya kunder och de existerande kundernas 

framväxande behov. Leveransprocessen levererar företagets varor eller tjänster till befintliga 

kunder. Viktiga mål är att skapa hög operativ klass samt låga kostnader. Det tredje steget i 

värdekedjan dvs. eftermarknadsprocessen är att ge service till kunderna och öka det värde 

som kunden får från varan eller tjänsten efter det att själva köpet har ägt rum. Hit hör 

garantiåtaganden, reparationer, defekter, reklamationer och betalningsrutiner som 

kreditkortadministration. En del företag utvecklar strategier för att ge kunden högsta möjliga 

servicenivå på eftermarknadstjänster. Alla företag försöker att förbättra kvaliteten, förkorta 

processtiderna, öka avkastningen, maximera flödet och sänka kostnaderna för sina processer. 

Dessa förbättringar gör det möjligt för företag att överleva och det skapar även varaktiga 

konkurrensfördelar.
28

 

 

3.5 Lärandeperspektivet
29

 

 

Det fjärde perspektivet i Balanserade Styrkortet är lärandeperspektivet. Det innehåller 

målsättningar och styrtal som ska främja organisationens lärande och tillväxt. De 

målsättningar som finns för det finansiella, kund och processperspektivet identifierar vad 

företaget måste behärska fullt ut för att nå ett förbättrat resultat. Målsättningarna i 

lärandeperspektivet är att skapa den infrastruktur som behövs för att nå målsättningarna i de 

tre övriga perspektiven. Lärandet och tillväxten kan stimulera till riktade insatser mot i första 

hand medarbetarna, systemen och processerna. Detta kommer att ge resultat på lång sikt. 

Balanserade Styrkortet betonar vikten vid att investera för framtiden och då inte bara på 

traditionella områden som i t.ex. ny utrustning. Strategier för utmärkta prestationer kräver i 

allmänhet betydande investeringar i medarbetare, system och processer som bygger upp 

organisationens kompetens. Målsättningen och styrtal för dessa prestationshöjande variabler 

bör ingå i alla företags Balanserade Styrkort. 
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 De tre huvudkategorierna för lärandeperspektivet är: 

 

 Medarbetarnas kompetens 

 Informationssystemets prestanda 

 Motivation och gemensamma mål. 

 

Det är viktigt att ta tillvara på och utveckla medarbetarnas kompetens genom utbildning så att 

företaget kan utnyttja deras färdigheter och intellekt för att förverkliga organisationens mål, 

och för att få nöjda medarbetare. Nöjda medarbetare är en förutsättning för ökad produktivitet, 

lyhördhet, kvalitet och kundservice. 

 

 

Om medarbetarna ska kunna arbeta effektivt så krävs god information vad gäller kunder, 

processer, och de finansiella konsekvenserna av olika beslut. Personalen behöver punktlig och 

exakt information om varje kunds relation till företaget för att kunna göra ett så bra arbete 

som möjligt. Personalen behöver även veta vilket segment som kunden tillhör så att de kan gå 

in med rätt åtgärder för den specifika kunden.  

 

Det spelar ingen roll hur välutbildad och kompetent en medarbetare är om den inte är 

motiverad att verka för organisationens bästa eller saknar frihet att fatta egna beslut. Det är av 

stor vikt att företagsklimatet främjar medarbetarnas motivation och initiativkraft. Ett enkelt 

sätt att mäta detta med hjälp av det Balanserade Styrkortet är att ha ett enkelt och vanligt 

styrtal som mäter antalet förslag per medarbetare. Detta mått fångar då upp medarbetarnas 

aktiva medverkan till förslagsförbättringar för organisationen. Ett sådant styrtal kan 

kompletteras med antalet genomförda förslag vilket visar kvalitén på de lämnade förslagen. 

Det signalerar att företaget tar medarbetarnas förslag på allvar. 

 

Företagsledarna kan mäta hur väl deras affärsenheter skapar mervärde för befintliga och 

framtida kunder och hur de måste stärka sina interna färdigheter och investeringar i 

medarbetare, system och rutiner för att förbättra framtida resultat. Modellen tar via det 

finansiella perspektivet fortsatt hänsyn till resultatet på kort sikt, men den lägger också vikt 

vid de värdeskapande faktorer som bestämmer resultatet på längre sikt. 
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3.6 Vad används Balanserat Styrkort till?
30

 

 

Balanserade Styrkortet understryker att finansiella och de icke finansiella mått måste ingå i 

informationssystemet på alla nivåer i organisationen. Modellens styrtal är härledda från en 

process som styrs av affärsenhetens strategi och affärsidé. Styrtalen står för en balans mellan 

externa styrtal riktade mot aktieägare och kunder och interna styrtal för de viktigaste 

processerna, innovationsförmågan, lärande och tillväxt. Balanserat Styrkort är mer än bara ett 

taktiskt eller operativt mätsystem.  

 

Balanserat Styrkort kan användas till: 

 

 Förtydliga och skapa enighet kring en strategi 

 Föra ut strategin i hela organisationen 

 Harmonisera avdelningars samt individuella mål 

 Koppla strategiska målsättningar till långsiktiga mål och årsbudgetar 

 Identifiera och harmonisera strategiska initiativ 

 Utföra periodiska och strategiska analyser 

 Hämta feedback för att öka kunskap om och förbättra strategin 

 

 

Ett Balanserat Styrkort måste vara något mer än en blandning av femton till tjugofem 

finansiella och icke finansiella mått fördelade på minst fyra perspektiv. Styrkortet ska vara en 

del i att beskriva företagets strategi. Viktigt att nämna är också fördelen att kunna se orsak – 

verkan – sambanden, vilket kan ge snabba indikationer på negativa avvikelser.  Informationen 

minskar risken för röda siffror i årsbokslutet. Eventuella fel och brister kan åtgärdas 

omedelbart. Att även fokusera på icke-finansiella mått gör att företaget breddar sin vy genom 

att exempel mäta kundtillfredsställelse. Det gör att företaget inte bara styr efter mål av 

historisk karaktär utan på liknande sätt blickar framåt. Därmed tillhandahåller företagen 

kunskap och förståelse för vilka aktiviteter i den dagliga verksamheten som har betydelse för 

företagets förmåga att konkurrera på lång sikt. Uppbyggnaden av det Balanserade Styrkortet 

handlar mycket om medarbetarnas delaktighet. Medarbetarna själva får vara med och 

definiera lämpliga mål utifrån sina egna arbetsuppgifter. Denna personalmedverkan genererar 

en omedveten förståelse och en dynamik inom organisationen som krävs för att styrkortet ska 

skapa ett reellt värde och bli resultatrikt för företaget. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
30

 Kaplan, Norton (1999) 



   

16 

3.7 Kritik av och risker med Balanserat Styrkort 

 

Ett Balanserat Styrkort är ett verktyg för styrning. Det är hur ledningen använder sig av 

informationen som är avgörande om styrning med Balanserat Styrkort fungerar i praktiken. 

Det krävs att det finns ett upplevt behov och en vilja att styra verksamheten utifrån en 

diskussion om dess strategi, och med relativt långsiktigt fokus.
31

Tanken med Balanserat 

Styrkort är att alla perspektiv ska ha samma betydelse. Risken finns att de finansiella 

perspektiven ändå får dominera och att visionen baseras på marknadsmässiga förhållanden. 
32

 

 

En annan risk är att Styrkortet blir oöverskådligt istället för tydligt, då för många nyckeltal tas 

fram.
33

Nyckeltalen skall vara enkla att begripa för all personal. Åtgärder för att göra 

nyckeltalen mer begripliga är att ransonera dem. Att ta fram de nyckeltal som är viktigast för 

företaget eller organisationen och som har samband med framgång. Sätt upp mätbara mål för 

dem och åtgärdsplaner för att nå målen. Följ upp och rapportera kontinuerligt.
34

Modellen 

Balanserat Styrkort kritiseras ibland för att modellen inte innehåller någon egentlig 

långsiktighet. Ett långsiktigt perspektiv ingår inte explicit.
35

  En annan kritisk syn är den 

snäva syn på styrning som ligger bakom tanken med Balanserat Styrkort. Styrning synes 

enligt detta enbart handla om att fastställa ett antal måltal och se till att företaget uppnår dessa.  

 

En annan utmaning för arbetet med Balanserat Styrkort är medarbetarnas brist på förståelse av 

hur viktiga processerna är inom organisationen.  Det finns också en bristande förståelse för 

hur måtten är relaterade till varandra inom det Balanserade Styrkortet. Företagsledningen har 

behov av att medarbetarna förstår behovet av nödvändiga, relevanta mätetal och hur 

organisationens strategi relaterar till det Balanserade Styrkortet. Ledningen måste lyckas med 

konststycket att tydligt kommunicera den övergripande företagsstrategin samt förklara hur de 

olika delarna hålls samman i det Balanserade Styrkortet.
36
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4. Empiri 

Empirin utgörs av primär samt sekundärdata. Primärdata har samlats in via Intervjuer med 

chefscontrollern på Mälarenergi. Sekundärdata har bland annat samlats in via 

litteratursökning samt Mälarenergis hemsida. Här redovisas Mälarenergis arbete med 

Balanserat Styrkort samt hur deras Balanserade Styrkort är uppbyggt. Kapitlet inleds med en 

företagspresentation. Den text som inte är notad i detta kapitel kommer ifrån intervjuerna 

med Eva Söderberg. 

 

4.1 Företagspresentation
37

 

 

Mälarenergi AB är ett helägt kommunalt bolag. Ensam ägare är Västerås stad. 

Nettoomsättningen i koncernen är 2,4 miljarder kronor. Omsättningen kan variera lite på 

grund av elpriserna. Mälarenergi har 559 medarbetare. Mälarenergi bedriver en omfattande 

verksamhet och ansvarar för såväl elförsörjning, vattenrenhållning, vattenförsörjning, 

fjärrvärmeproduktion och leverans samt bredbandsnät. Mälarenergis verksamhet styrs av 

ägardirektiv som Västerås kommunfullmäktige beslutar om. 

Ägardirektiv. Ägardirektivet omfattar tre övergripande mål för verksamheten samt tre 

finansiellt ställda krav på avkastning, soliditet och utdelning till aktieägaren. De övergripande 

målen i ägardirektiven är marknadsmål, mål för personal och anläggningstillgångar samt 

miljömål. Ägardirektiven finns med i sin helhet som en bilaga (bilaga 4). 

 Här följer en presentation hämtad från Mälarenergis hemsida över varje affärsområde. 

Affärsområde Värme producerar värme via kraftvärmeverket och levererar till cirka 13 000 

kunder. Affärsområdet är monopoliserat. Mälarenergi äger ledningsnätet och är ensam aktör 

på de tjänster som erbjuds. 

 

Affärsområde Service erbjuder tjänster som ökar prestanda och tillförlitlighet i ledningsnät 

och kundanläggningar. Affärsområdet genomför nybyggnation av ledningar och 

förnyelseprojekt, underhåller och avhjälper fel.  

 

Mälarenergi Stadsnät äger och driver ett bredbandsnät. Cirka 2 000 företag och 32 000 

hushåll är anslutna till Stadsnätet där olika leverantörer erbjuder ett 100-tal tjänster inom 

Internet, TV och telefoni. Affärsområdet är både monopoliserat i den form att Mälarenergi 

äger och förvaltar nätet samt konkurrensutsatt i de tjänster som levereras via bredbandsnätet. 

 

Affärsområde Vatten svarar för vattenproduktion och avloppsrening i Västerås. Cirka 13 500 

kunder får sitt dagliga vatten och blir av med sitt avlopp. Affärsområdet är monopoliserat. 
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Affärsområde Elhandel. Affärsområdets medarbetare köper och säljer el från Mälarenergi 

och andra leverantörer på den nordiska elbörsen. Elhandeln är konkurrensutsatt. 

Affärsområdet har cirka 150 000 kunder. De var första leverantören i Sverige med att erbjuda 

el producerad i solcellsanläggning, som alternativ till traditionell miljövänlig el från vatten- 

och vindkraftverk.  

 

Affärsområde Energitjänster. Affärsområdet ska hjälpa kunder med att få en förbättrad 

inomhuskomfort och minska energianvändningen. Affärsområdet är konkurrensutsatt. 

 

Mälarenergi Elnät. Affärsområdet ansvarar för att distribuera el till alla hushåll i västra 

Mälardalen. Affärsområdet svarar för el överföringen från mottagnings- och nätstationer, 

luftledningar eller kabel i mark, till elmätaren i fastigheten. Ett nät som ger 100 000 kunder 

tillgång till el. Affärsområdet är monopoliserat. 

. 

Affärsområde Kraft. Affärsområdet ansvarar för kraftproduktion i vattenkraftstationer i 

Västmanland och Värmland. Totalt äger Mälarenergi ett 40-tal vattenkraftstationer. 

Affärsområdet satsar bland annat på vindkraftsprojekt för att bredda utbudet av förnyelsebar 

kraftproduktion. Affärsområdet är monopoliserat. 

 

Av dessa nio affärsområden är tre juridiskt egna aktiebolag. Det innebär att de har egna 

styrelser. Dessa är: Mälarenergi Vattenkraft AB, Mälarenergi Stadsnät AB och Mälarenergi 

Elnät AB. Mälarenergi AB är även delägare bland annat i bolagen Svensk Växtkraft AB, 

Energikontoret i Mälardalen AB samt EFO AB. Mälarenergis organisationsschema finns med 

som bilaga två. 

Affärsidé: 

”Mälarenergi ska tillgodose kundernas efterfrågan av energi, vatten, IT-kommunikation och 

där tillhörande tjänster. Mälarenergi skall främst verka i regionen västra Mälardalen. 

Mälarenergis kärnvärden är kompetens, tillförlitlighet, lyhördhet och närhet.”  

 

Mälarenergis övergripande vision:  

”Våra engagerade medarbetare skapar komfort som ger Mälarenergi regionens mest nöjda 

kunder.”  
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4.2 Mälarenergis Balanserade Styrkort
38

 

 

Mälarenergis Balanserade Styrkort innehåller fem perspektiv. Dessa fem perspektiv är kund, 

affärsutveckling, process, medarbetare samt resultat/finansiellt (figur 4.1). Nedan följer en 

kort genomgång av alla fem perspektiven utifrån Mälarenergis Balanserade Styrkort. 

Mälarenergi har valt att fördjupa sig i två fokusområden. Dessa två fokusområden är 

kundhantering samt processperspektivet. 

 

 
 

 

Figur 4.1 Mälarenergis Balanserade Styrkort 

Källa: Mälarenergi 
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4.2.1 Kundperspektivet 

  

Kundhanteringsperspektivet är ett av Mälarenergis fokusområden. Visionen är att Mälarenergi 

gör skillnad för helheten genom att ge proffsig kundhantering och tillhandahålla miljösäkra 

produkter. 

 

De kritiska framgångsfaktorerna är: 

 

 Medarbetare förstår sin egen betydelse i kundmötet 

 Kundcenter bidrar med kvalitetsförbättringar 

 Mälarenergi tar reda på vad kunden anser är viktiga för miljön 

 Marknadsföring och försäljning efter kundernas behov. 

 

De mätetal som Mälarenergi använder inom kundperspektivet redovisas i NöjdKundIndex, 

miljöindex samt svarsfrekvens. NöjdKundIndex mäts årligen. Miljöindex är en ny mätning för 

år 2008. Svarsfrekvens handlar om att mäta hur tillgängligheten är för Mälarenergis kunder på 

telefon. Mälarenergi använder sig också av en kundpanel som regelbundet blir uppringda och 

får svara på frågor om hur de upplever Mälarenergi. Nytt för 2008 är att det har inrättas en 

miljöpanel där deltagarna får svara på frågor om hur de upplever Mälarenergis miljöarbete. 

Här följer ett exempel på den frågeställning som fanns med i NöjdKundIndex i november 

2008 (figur 4.2). 

 

 
Figur 4.2 Svarssammanställning från NKI november 2008-12-30 

Källa: Eva Söderberg, Mälarenergi 

 

Mälarenergi utbildar medarbetare kontinuerligt i kundhanteringsprocesser. Allt för att 

medarbetarna ska förstå sin betydelse i kundmötet. Ett färskt exempel är installationen av nya 

elmätare 2008 till alla Mälarenergis kunder. Personalen som ska ut och genomföra 

installationen har utbildats i kundbemötande. Personalen som arbetar i kundcentret skickas 

löpande på telecoachings kurser. I kundcentret är det viktigt att fånga upp kundernas krav och 

önskemål allt för att kvalitetssäkra servicen och få nöjda kunder. Här är även miljö synpunkter 

ett viktigt inslag i och med att samhället blir mer och mer miljömedvetet. Synpunkter från 

kunder delas upp affärsområdesvis och rapporteras i Mälarenergis interna affärssystem. 
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På grund av att Mälarenergi har arbetat processinriktat på sina anläggningar och förbättrat tid 

och kvalitet på sina tjänster, kan de erbjuda sina kunder bra priser på såväl elhandel som 

fjärrvärme. Mälarenergi har i flera år varit ledande i lägstapris jämförelser på fjärrvärme i hela 

landet. 

 

Mälarenergi arbetar med kundkontakter i form av olika kundaktiviteter. Kundcenter samt 

Mälarenergis hemsida är två kanaler som dagligen möter kunder. De medarbetare som arbetar 

i fält och möter kunder på hemmaplan i samband med reparationer och underhåll har haft 

goda kundkontakter och har höga värden i de egna kundundersökningarna. Mälarenergi har en 

tydlig samhällssponsring där ett av målen är att engagera och beröra ungdomar. Ungdomar 

ses som potentiella framtida kunder och medarbetare. Sponsringen sker genom att sprida 

aktiviteterna geografiskt inom området där Mälarenergi verkar. Aktiviteter kan till exempel 

vara familjedagar och cykellopp.
39 

 

4.2.2 Affärsutveckling 

 

Affärsutveckling är det senast tillkomna perspektivet i Mälarenergis Balanserade Styrkort. På 

grund av detta finns inga jämförelsetal för tidigare år. Empirimaterialet om detta perspektiv är 

begränsat jämfört med de andra perspektiven i Mälarenergis Balanserade Styrkort. Visionen i 

detta perspektiv är att Mälarenergis miljösäkra produkter ska vara marknadsledande. De 

miljösäkra produkter som Mälarenergi tillhandahåller är bland annat; kraftförsörjning, 

vattenförsörjning, samt elförsörjning. Målsättningen inom detta perspektiv är att bedriva en 

aktiv affärsutveckling. Mälarenergi har även tillsatt en kundpanel för utveckling av miljösäkra 

produkter. 

 

 De kritiska framgångsfaktorerna är: 

 

 Avsätta/tillsätta resurser för arbete med förvärv och samgående 

 Avsätta/tillsätta resurser för produktutveckling efter kundernas behov 

 Riktat marknadsföring och nya miljösäkra produkter 

 

De mätetal som Mälarenergi använder inom affärsutvecklingsperspektivet är tillsätta en resurs 

för affärsutveckling och en kundpanel.  
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4.2.3 Processperspektivet 

Processperspektivet är det andra perspektiv som Mälarenergi har valt som sitt fokusområde. 

Visionen är: ”Att Mälarenergis kunddrivna verksamhetsutveckling skapar effektiva 

gemensamma processer”
40

. 

 

De kritiska framgångsfaktorerna är: 

 

 Väl fungerande Verksamhetsutvecklingsarbete 

 Att IT- stöd och processer utvecklas tillsammans 

 Enkla processbeskrivningar som används i vardagen 

 Process ledare med delegerat ansvar 

 Hög IT-kunskap inom sitt eget område 

 Att använda mätetal för att förbättra verksamheten 

 

Mätetalen i processperspektivet är verksamhetsmätning, andel medarbetare i 

verksamhetsutvecklingsgruppen, inköpsordergrad och antal krediterade fakturor.  

 

Mälarenergi har valt att arbeta med processutveckling ända ner på avdelningsnivå genom en 

verksamhetsutvecklingsmodell. Verksamhetsutvecklingsmodellen är framtagen av ABB. I 

fortsättningen kommer verksamhetsutvecklingsmodellen förkortas med VU-modellen. I VU-

modellen arbetar de kontinuerligt med uppföljning av mätetal och processer. Kontinuerliga 

drivmöten var 14: e dag bidrar till att alla är uppdaterade och arbetar mot samma mål 

(bilaga 3). Begreppet drivmöte är ett sätt att markera att syftet med mötet är att driva 

affärsutvecklingen framåt. Koncernledningen mäter hur stor andel av medarbetarna som är 

engagerade i verksamhetsutvecklingsgrupper. Processer drivs ofta i matrisform. En process är 

ofta gränsöverskridande mellan två eller flera avdelningar. Processledaren har ett tydligt 

delegerat ansvar i processutvecklingen. Processledaren tar inte över rollen som 

avdelningschef.  

 

Mälarenergi använder sig av ett gemensamt IT-system. Det underlättar processer som är 

affärsområdesöverskridande samt är ekonomiskt fördelaktigt. Affärsstödssystemet är ett 

verktyg för koncernledningen att tillgodose den intern kontroll som krävs för att leda och 

utveckla verksamheten i bolaget. Målsättningen är att IT-systemet ska vara enkelt, läsbart och 

användarvänligt.  

 

Innovationsprocessen hos Mälarenergi handlar bland annat om att ständigt utveckla nya 

miljösäkra processer och produkter. På elförsörjningssidan arbetar Mälarenergi aktivt med att 

utveckla miljövänliga energikällor. Ett led i detta är att de har gått in som delägare i ett 

vindkraftbolag. En annan konkret innovationsprocess är förnyelsen av kraftvärmeverket. För 

att öka effektiviteten och skapa en mer miljövänlig produktion har koncernstyrelsen nyligen 
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beslutat om omfattande investeringar i Kraftvärmeverket. Målsättningen är att bli av med 

kolkraftproduktionen och istället använda sig av mer miljövänliga energikällor. 

För att kvalitetssäkra leverans av exempelvis dagvattenförsörjning har ombyggnationer skett 

löpande för att undvika framtida läckor. Renhållningsverket i Kungsängen som Mälarenergi 

äger fick under maj månad 2007 spärras av på grund av en metangasläcka. Mälarenergi har 

handlingsplaner för hur de hanterar eventuella driftsstörningar i leveranserna av sina 

produkter exempelvis bredband, elförsörjning, fjärrvärme mm. Drift och underhållsarbetet i 

exempelvis elnätet försöker Mälarenergi att framförallt förlägga nattetid så att påverkan på 

kunderna skall bli minimal. 

 

Mälarenergi hanterar sin eftermarknad framförallt genom sina kundpaneler. De synpunkter 

som rings in via kundcentret registreras per affärsområde i Mälarenergis interna 

affärsstödssystem.  

 

4.2.4 Lärande/Medarbetarperspektivet 

Mälarenergi har enligt årsredovisningen 2007, 559 personer anställda. Visionen är: Att 

Mälarenergis engagerade medarbetare förstår sin roll i helheten och arbetar aktivt för att 

förbättra för kunderna och miljön.  

 

De kritiska framgångsfaktorerna är: 

 

 Rätt person på rätt plats 

 Engagerade verksamhetsutvecklingsarbetare 

 Bra strategisk dialog så att varje medarbetare förstår att deras arbete påverkar. 

 Individuella kompetensplaner som styr mot förbättrad kundhantering och minskad 

miljöpåverkan. 

 

Mätetalen i detta perspektiv är antal tillsvidareanställda med kompetenskontrakt, ledarindex 

samt medarbetarindex. Mätetalen följs upp varje år. Målsättningen är att alla 

tillsvidareanställda skall ha ett kompetenskontrakt som uppdateras varje år. 

Kompetenskontrakten är en individuell handlingsplan över kompetensutveckling. 

 

Mälarenergis medarbetare beskrivs som den viktigaste resursen de har.  Att de har rätt 

kompetens är helt avgörande för Mälarenergi. Mälarenergi har definierat kompetens som 

fingrarna på en hand. 
41

 (Se figur 4.3, nästa sida) 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
41

 Mälarenergis hemsida 



   

24 

 

 

 

Kunskap: Teoretiska kunskaper är viktiga. Kunskaper kan skaffas genom självstudier, skola 

eller vidareutbildning. Kunskap är att känna fakta och kunna metoder men också att kunna 

tillämpa sin kunskap. Utvecklingen pekar på att det blir allt viktigare att arbeta organiserat för 

ett ständigt lärande, vilket innebär att hela tiden bygga på sina kunskaper.
42

 

 

Färdighet: Färdighet innebär t.ex. att kunna använda verktyg, maskiner 

och redskap. Det är en förmåga som individer skaffar sig genom att 

praktisera något som de lärt sig att göra. Det är inte bara fysiska färdigheter 

utan även förmågan att kunna använda sig av sociala och intellektuella 

förmågor som vi oftast ser som färdigheter som t.ex. förmågan att tala ett 

främmande språk.
43

 

 

 Hälsa: Mälarenergi satsar på förebyggande friskvårdsaktiviteter för sina 

medarbetare.
44

        

    

Erfarenhet: Erfarenhet går att skaffat sig genom att ha utföra ett arbete många gånger eller 

arbeta länge inom samma företag eller avdelning. Erfarenhet är att 

lära sig av misstag och framgång.
45

 

Motivation, vilja: För att göra någonting riktigt bra så krävs det motivation att vilja göra det. 

Värderingar inrymmer ett antal faktorer som var för sig samt 

tillsammans är viktiga för att individer ska kunna fungera i de mer 

lösliga organisationsformer som ökar i omfattning.
46

 

Kontakter: Till kontakter hör förmågan att samarbeta. Hit hör också kontaktnätet vilket 

innebär att veta vem som skall kontaktas för att få fram rätt information. Kunskap är att kunna 

utnyttja kontakter, relationer och nätverk för att påverka och driva utvecklingen framåt.  

 

Den verksamhetsutvecklingsmodell som Mälarenergi valt att arbeta med ställer höga krav på 

deras medarbetare. Varje år uppdateras de tillsvidareanställda medarbetarnas 

kompetenskontrakt utifrån ovanstående beskrivning av de fem fingrarna.  
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Figur 4.3 kompetenshanden.  

Källa: Mälarenergis hemsida 
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4.2.5 Resultat/finansiellt perspektiv 

Mälarenergi arbetar för att skapa långsiktigt hållbara finanser. Visionen är: Att Mälarenergi 

ska generera stabilt resultat över tiden. Ett positivt kassaflöde ger 

önskad avkastning och medel för kloka investeringar.  

De kritiska framgångsfaktorerna är: 

 

 Affärsmässighet i alla lägen 

 Styrning och kontroll med hjälp av aktivt användande av styrsystem 

 Bättre kassaflöde 

 Lägre kostnader genom kloka investeringar 

 Effektiv riskpolicy 

 

Mätetalen i detta perspektiv är avkastning på totalt kapital, soliditet, kassaflöde och fastställa 

beslutskriterier. Målen i detta perspektiv är detsamma som de mål som finns i ägardirektiven 

till företaget. Dessa mål är; avkastningskrav 5 % på totalt kapital, soliditetskrav 40 % år 2011, 

utdelningskravet är 10 miljoner kronor årligen till ägarna
47

. Den finansiella måluppfyllelsen är 

vid en granskning av årsredovisningen god. År 2007 var soliditeten hos Mälarenergi 36 %. 

 

För att genomföra ekonomiska analyser och kontinuerliga uppföljningar har Mälarenergi ett 

affärsstödssystem, IFS (Industrial and Financial System). Från början när Mälarenergi införde 

VU-modellen var IFS ett fokusområde. Målsättningen var att systemet skall kunna användas 

av alla medarbetare och kvalitetssäkra den interna kontrollen. Genom IFS systemet går det 

också att arbeta med processer och processuppföljningar. Idag använder flertalet avdelningar 

affärsstödssystemet och därför har det tagits bort som fokusområde. 

 

4.3 Från Balanserat Styrkort till Verksamhetsutveckling på affärsområdena 

 

Mälarenergi började arbeta med Balanserat Styrkort redan 1999. Då var det ett affärsområde 

som genomförde ett pilotprojekt med Balanserat Styrkort. 2002 infördes Styrkortsarbete på 

alla affärsområden.  

 

För cirka två år sedan gjordes en utvärdering och koncernledningen konstaterade att 

Balanserade Styrkort inte var ett bra verktyg på alla affärsområden (bilaga 2).  Nyckeltalen 

blev för många och oöverskådliga. Det blev inte den positiva respons på det Balanserade 

Styrkortet som koncernledningen från början hade trott. Varje affärsområde hade tagit fram 

sitt eget Styrkort men nedbrytningen av strategierna och målen stannade på 

affärsområdesledningsnivå. Koncernledningen valde då att enbart använda sig av Balanserat 

Styrkort på koncernnivå. Mälarenergi gjorde en upphandling av en 

verksamhetsutvecklingsmodell och valet föll på den modell som nu används (bilaga 3). Den 

verksamhetsutvecklingsmodell som nu används är framtagen av ABB. En bonus med att 

Mälarenergi valde att använda sig av ABB: s VU-modell var att flera medarbetare kände till 
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och hade arbetat med den här modellen tidigare, implementeringen av modellen underlättades 

på grund av detta. Under första året när VU-modellen implementerades fanns det konsulter 

från ABB på plats för att introducera modellen. VU-modellen är ett arbetssätt, dvs. en metod 

för att jobba strukturerat med verksamhetsförbättringar. Arbetssättet innefattar att alla 

medarbetare tar del av det strategiska resonemanget och sedan bryter ner det till vardagens 

arbete på de olika avdelningarna. 

 

Eva Söderberg anser att VU-modellen är ett bra komplement till det Balanserade styrkortet. 

Utifrån den modellen arbetar Mälarenergi med två fokusområden, kundhantering samt 

processer. För koncernledningen var det viktigt att inte tappa något perspektiv som finns med 

i Balanserade styrkortet därför har de valt att ha kvar dessa på koncernledningsnivå. 

Koncernledningen använder sig av Balanserat Styrkort för att komplettera sin företagsstrategi. 

Det Balanserade Styrkortet ger en bra överblick och gör styrningen totalt sett mer 

överblickbar. 

 

När VU-arbetet startade gick alla medarbetare en utbildning där medarbetarna får en 

genomgång hur kunddriven verksamhetsutveckling bedrivs enligt den här modellen. Några av 

momenten innefattar hur medarbetarna arbetar och verkar i en grupp för att nå både 

utveckling för gruppen och den enskilde medarbetaren. VU-modellen bygger på alla 

medarbetares aktiva deltagande och finns även med som en viktig uppföljnings del i den 

enskildes utvecklingssamtal med sin chef. När nya medarbetare anställs så ingår det att 

genomgå två veckors utbildning i VU-modellen. Detta för att alla skall ha samma 

grundförutsättningar att arbeta effektivt med modellen. 

 

Kompetensprocessen i Mälarenergi innefattar en kartläggning av medarbetarens kompetenser 

och utvecklingsbehov. Kompetensprocessen utgör inte en del i VU-modellen.  

 

VU-modellen har en årsöversikt på hur Mälarenergi skall arbeta konkret med 

verksamhetsutveckling. Varje Verksamhetsutvecklingsgrupp träffas varje 14: e dag i så 

kallade drivningsmöten. En gång i månaden deltar en coach från en annan avdelning. Två 

gånger om året genomförs dels ett medarbetarseminarium för alla Mälarenergis medarbetare. 

På samma sätt två gånger om året genomförs ledarseminarium med alla chefer som arbetar på 

Mälarenergi. Dessa möten och seminarier är en del i koncernledningens strategiarbete. En 

gång om året reviderar koncernledningen målbilden (bilaga 3).  

 

4.4 Är Balanserat Styrkort ett bra verktyg för att nå målen i ägardirektiven? 

 

Eva Söderberg anser att Balanserade Styrkortet är ett bra verktyg. Det ger möjlighet att på ett 

koncentrerat och strukturerat sätt sammanfatta de strategiska slutsatser som kommer fram 

efter genomförd strategisk analys inför framtagandet av den årliga affärsplanen. 

Ägardirektivens mål stäms av mot de strategiska slutsatserna i affärsplanen och därmed även 

mot styrkortets innehåll. 
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5. Analys  

I det här kapitlet analyseras intervjumaterialet utifrån referensramen. Analysen är 

strukturerad utifrån Kaplan och Nortons grundmodell. Här analyseras också det extra 

perspektiv, affärsutveckling som Mälarenergi har valt i sitt Balanserade Styrkort.  

 

Mälarenergis syfte är att via Balanserade Styrkortet ha ett övergripande strategiarbete. Från 

början skulle målen brytas ned på avdelningsnivå. Koncernledningen trodde att det räckte 

med att utbilda cheferna samt att tillsätta en styrkortsgrupp bestående av controllers från de 

olika affärsområdena. Det visade sig senare att arbetet stannade i ledningsgruppen för 

affärsområdet. Det räckte inte med att enbart utbilda ledarna. Balanserade Styrkortet fick inte 

fotfäste i organisationen. Att någon ställer samman några nyckeltal i fyra till fem olika rutor 

gör inte styrkortet fullständigt. För att fungera på ett så komplett sätt som möjligt så krävs att 

styrkortet är en stark länk till företagets strategi och affärsidé och förankras hos så många som 

möjligt i företaget. Bättre förankring gör arbetet med Balanserat Styrkort effektivare. Det 

förutsätter att medarbetarna accepterar det Balanserade Styrkortet som styrmodell och att de 

ser det som en relevant handlingsplan som innefattar långsiktiga behov och ambitioner från 

alla håll i företaget. Enligt kaplan och Norton är detta en av de viktigaste punkterna för att 

lyckas med implementeringen av det Balanserade Styrkortet. 

 

På grund av att arbetet med Balanserat Styrkort inte fungerade på affärsområdesnivå valde 

koncernledningen att upphandla en verksamhetsutvecklingsmodell från ABB. När ABB:s 

verksamhetsutvecklingsmodell skulle introduceras genomgick alla medarbetare en utbildning 

i två veckor. Utbildningen handlade om hur de konkret skulle arbeta med 

verksamhetsutveckling. En viktig fråga var bland annat hur ofta processer och mätetal skall 

följas upp. I Upphandlingen ingick att Mälarenergi skulle få stöd från ABB:s 

managementkonsulter under första året. Målet med detta var att modellen skulle få ordentligt 

fotfäste i organisationen. Valet av modell underlättades då flera av Mälarenergis medarbetare 

tidigare hade arbetat med just den här verksamhetsutvecklingsmodellen.  

 

På Mälarenergi har affärsområdena olika uppgifter och olika målsättningar. De tycker själva 

att det blir svårt att använda sig av Balanserade Styrkortets samtliga perspektiv på alla 

affärsområden i och med att vissa nyckeltal inte blir relevanta. En gemensam nämnare är att 

de kan använda sig av kund- och processperspektiven som är oberoende av vilken verksamhet 

som bedrivs. Mälarenergi upplevde att mätetalen blev för många och oöverskådliga när de 

enbart använde sig av Balanserat Styrkort. I VU-modellen har de valt ut två fokus perspektiv 

som alla avdelningar arbetar med dessa är kund och processperspektivet. 

 

De mätetal som finns i det Balanserade Styrkort som Mälarenergi använder sig av idag är 

enligt vår uppfattning blandade. I två perspektiv, finansiellt och process är mätetalen 

lättöverskådliga och enkla att följa upp. I de andra perspektiven är en del mätetal mer 

övergripande och inte lika enkla att följa upp. Ett konkret exempel på ett mätetal som svårare 

att följa upp är mätetalet ”tillsatt kundpanel” under affärsutvecklingsperspektivet. Är målet 

uppfyllt när panelen har tillsatts? Vad är kundpanelens huvuduppgift? Hur ser kvoteringen av 

olika kundsegment ut? 
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Affärsutvecklingsperspektivet 

Mälarenergi har valt att lägga till ett perspektiv i sitt Balanserade Styrkort jämfört med 

Kaplan och Nortons grundmodell. I Kaplan och Nortons grundmodell finns fyra perspektiv. 

Det perspektiv som Mälarenergi valt att lägga till är affärsutvecklingsperspektivet. 

Affärsutvecklingsperspektivet har Mälarenergi valt för att de skall möta marknadens behov 

och vara konkurrenskraftiga. Mälarenergis vision under detta perspektiv är att Mälarenergis 

miljösäkra produkter skall vara marknadsledande. Vi har inte studerat om så är fallet. Detta 

perspektiv är ett perspektiv som är nytt för 2008. På grund av detta saknas jämförelsetal för 

tidigare år. Vi funderar om det lämpar sig att ha affärsutveckling som ett eget perspektiv. 

Affärsutveckling innehåller många delar och en lyckad affärsutveckling berör samtliga fyra 

perspektiv i grundmodellen Balanserat Styrkort. De mål och mätetal som Mälarenergi valt att 

använda sig av i detta perspektiv är enligt oss inte tillräckligt tydliga.  

 

Finansiella perspektivet 

På det finansiella perspektivet finns både Mälarenergis krav i ägardirektiven samt de mål som 

koncernledningen satt upp (se bilaga 4). Dessa krav och mål är likställda och syftar till att 

skapa en stabil ekonomi och göra kloka investeringar. Vid en granskning av årsredovisningen 

från 2007 så är Mälarenergis måluppfyllelse god. Exempelvis kan nämnas soliditetskravet på 

40 % år 2011. År 2007 var soliditeten hos Mälarenergi 36 %. Utifrån årsredovisningen för 

2007 bedömer vi att Mälarenergi är ett finansiellt stabilt företag. 

 

Kundperspektivet 

Mälarenergi har valt kundhanteringsperspektivet som ett av deras fokusområden. 

Medarbetarna utbildas kontinuerligt i kundbemötande för att visionen om att ge proffsig 

kundhantering skall bli verklighet. Mälarenergi väljer att lyssna på kunders önskemål och 

synpunkter via olika kundpaneler. Nytt för i år är en kundpanel med miljöinriktning. 

Målsättningen är att kunderna skall vara med och utveckla miljösäkra produkter. Vi har inte 

haft möjlighet att följa upp detta på grund av att panelen är helt nytillsatt. En utvärdering i 

dagsläge vore inte möjligt. Vi har inte lyckats få fram uppgifter om hur deltagarna i 

kundpanelerna väljs ut. Här kan det finnas en brist om urvalet av kunder inte är representativt 

för Mälarenergis kunder i allmänhet. Det är viktigt att kvalitetssäkra processen när urvalet av 

kunder till kundpanelerna skall göras.  

 

Mälarenergi har på grund av sina processförbättringar i de produktionsanläggningar de 

bedriver möjlighet att erbjuda sina kunder bra priser på el och fjärrvärme. Enligt Kaplan och 

Norton är pris och tid och kvalitet viktigt för att kunden skall uppleva tillfredsställelse. Vi 

anser att Mälarenergi har höga ambitioner på detta område. Mälarenergi har vid jämförelser 

med andra energibolag förhållandevis låga priser. I de genomförda nöjd-kund indexmätningar 

som Mälarenergi genomfört har de fått höga betyg av sina kunder. Kvalitetsutveckling sker 

kontinuerligt med hjälp av VU-modellen. Åtgärdsplaner finns att avhjälpa eventuella 

driftsstörningar snarast möjligt.  
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Processperspektivet 

Processperspektivet är det andra fokus området för Mälarenergi. Genom VU-modellen arbetar 

affärsområdena aktivt med att ständigt förbättra och följa upp processflödet i såväl 

produktion, organisation samt försäljning. För att det skall fungera optimalt krävs att IT- stöd 

och processutveckling går hand i hand. Mätetalen under processperspektivet är tydliga och 

väldigt konkreta. Vi upplever de mätetalen mer konkreta än på de andra perspektiven. 

Exempelvis är ett av mätetalen antalet krediterade kundfakturor. Detta mätetal är enkelt att 

jämföra och går att följa upp månadsvis.  

 

Kaplan och Norton beskriver tre viktiga områden inom processperspektivet. Dessa är 

Innovation, leverans och eftermarknad. Utifrån dessa tre områden har vi analyserat 

Mälarenergis arbete: 

Innovation 

Den ökade konkurrensen för elhandel medför pressade marginaler och större fokus på att 

kvalitetssäkra och effektivisera arbetsprocesserna inom verksamheten. Mälarenergi har även 

tagit fram en förstudie för att ta fram alternativ till förnyelse av kraftvärmeverket. 

Leverans 

Vid eventuella driftstörningar så finns handlingsplaner för att åtgärda problemet snabbt. En 

del av arbetet sker i förebyggande syfte för att undvika att samma fel återkommer. Ett 

exempel var att Mälarenergi genomförde en ombyggnation i renhållningsverket, 

Kungsängsverket pga. ett metangas läckage. Här måste Mälarenergi följa Miljöbalkens regler 

och föreskrifter.  

Eftermarknad 

Nyckelfunktionen för att minimera kvalitetsriskerna är att Mälarenergi arbetar kontinuerligt 

med att ha fungerande, kvalitetssäkrande administrativa processer samt kompetenta 

medarbetare. Kreditriskerna minimeras genom en systematisk och väl fungerande funktion för 

kreditkontroll. 

 

Att analysera alla delar i processperspektivet är svårt att genomföra. Att följa upp alla delar i 

processperspektivet är inte vad uppsatsen syftar till. Genom årsredovisningen finns 

driftstörningar och risker som hänt under året redovisade. Vår samlade bild efter intervjuerna 

samt granskningen av årsredovisningen är att Mälarenergi försöker ta tag i eventuellt 

uppkomna problem så effektivt som de kan. En stor del av Mälarenergis verksamhet styrs av 

lagar och statliga regelverk exempelvis på miljöområdet.  

 

Lärandeperspektiv/Medarbetarperspektivet 

Mälarenergi anser att medarbetarna är deras viktigaste resurs för att nå företagets strategi och 

mål. För Mälarenergi är det viktigt att attrahera och utveckla nuvarande och framtida 

medarbetare. På Mälarenergis hemsida profileras medarbetarperspektivet. Betoning sker 

framförallt på kompetens, att varje person skall vara på rätt plats återkommer i såväl 

intervjumaterialet som i årsredovisningen. Fokus sker på den kompetens som skapar 

kundnytta och konkurrensfördel. Mälarenergis kompetenskontrakt är en viktig del i att 

utveckla och vidareutbilda personalen. Kaplan och Norton betonar vikten av ett långsiktigt 

perspektiv på lärande. Enligt Kaplan och Norton är kompetens och nöjda medarbetare 

avgörande för företagets framtida utveckling. Mälarenergi gör enligt Kaplan och Nortons 
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grundmodell rätt i att satsa på sin personal. Omgivningen ställer nya krav på energiföretag 

exempelvis inom satsningar på vindkraft. Det är viktigt att Mälarenergi fortsätter satsa och 

kompetensutveckla sina medarbetare så att de kan möte nya krav i en ständigt föränderlig 

omvärld.  

 

Mälarenergi skapar engagerade och delaktiga medarbetare bland annat genom VU-modellen. 

Där de får känna sig delaktiga och vara med och processa fram nödvändiga förändringar. VU- 

modellen är en tydlig modell med kontinuerliga möten. Kontinuerliga möten samt det 

gemensamma affärsstödssystemet gör att strategiarbetet blir nedbrytbart på avdelningsnivå 

och delaktigheten omkring gemensamma processer ökar. 

 

Är Balanserat Styrkort ett ändamålsenligt verktyg? 

Är Balanserat Styrkort en bra modell att nå målen i ägardirektiven? Respondenten i 

undersökningen tycker att Balanserat Styrkort är ett bra sätt att tydligt visa företagets strategi. 

Vi anser att på koncernledningsnivå kan det vara ett sätt att tydligt visa målet med företagets 

strategiarbete. På affärsområdesnivå tillför inte det Balanserade Styrkortet så mycket i 

dagsläget. Finns det en tydlig koppling mellan det arbete som sker i koncernledningen med 

Balanserat Styrkort och arbetet på affärsområdena? Utifrån den empiri vi genomfört har det 

varit svårt att se en tydlig koppling mellan Balanserat Styrkort och de fokusområden som 

varje affärsområde arbetar med. Om Balanserat Styrkort skall fungera som ett övergripande 

strategidokument för Mälarenergi borde fler medarbetare engageras i processen med att ta 

fram och använda Styrkortet. 

 

I processperspektivet finns tydliga och mätbara mål. I perspektivet affärsutveckling bör 

Mälarenergi utveckla tydligheten i målen samt de mätetal de planerar att använda sig av. En 

tillsatt kundpanel säger enligt vår uppfattning inte så mycket. Hur väljs kundpanelen ut? Är 

urvalet representativt för Mälarenergis kunder? Vad är uppgiften för denna kundpanel? De 

skriver att kundpanelen skall utveckla miljösäkra produkter. Kommer denna kundpanel att 

bestå av innovatörer? Vad som avses med resursen för affärsutveckling finns inte tydligt 

definierat. Är resursen en person eller är det en grupp eller är det enbart finansiellt avsatta 

medel för affärsutveckling?  Målet är att bedriva en aktiv affärsutveckling. Då bör det finnas 

ett mer konkret mätetal för att följa upp målet med. 



   

31 

6. Slutsats 

Här presenteras vår slutsats utifrån våra tre forskningsfrågor. I avslutningen finns några 

förslag på fortsatta framtida studier. Ett förslag är att Studera VU-modellen mer utförligt. Är 

modellen så effektiv i praktiken som ledningen gör gällande? 

 

Hur ser Mälarenergis Balanserade Styrkort ut? Mälarenergi använder sig av de fyra 

perspektiv som finns i Kaplan och Nortons grundmodell plus ett extra perspektiv, 

affärsutveckling. De fyra perspektiven i Kaplan och Nortons grundmodell är kund, process, 

lärande samt finansiella perspektivet. Mälarenergi lagt till ett ytterligare perspektiv, 

affärsutvecklingsperspektivet. Detta perspektiv är nytt och är under utveckling. För övrigt så 

arbetar Mälarenergi med de fyra perspektiven som finns i grundmodellen. Eftersom 

affärsutvecklingsperspektivet är under utveckling är det för tidigt att fatta någon konkret 

slutsats om detta perspektiv. 

 

Vilka perspektiv i det Balanserade Styrkortet är viktiga för koncernledningen i Mälarenergi? 

I det Balanserade styrkortet så är det viktigt att alla perspektiv har samma betydelse i och med 

att perspektiven mynnar ut i varandra. Så är det även här på koncernledningsnivå. Dock så har 

Mälarenergi valt att ha två fokusperspektiv på affärsområdsnivå, processperspektivet samt 

kundperspektivet. Anledningen till detta är att de olika affärsområdena ser så olika ut och är 

uppbyggda på olika sätt och det skulle vara omöjligt att ha samma perspektiv på alla 

affärsområden, då vissa nyckeltal inte blir relevanta och användbara. Dock så har man funnit 

en gemensam nämnare i dessa två perspektiv. 

 

Är Balanserat Styrkort ett ändamålsenligt verktyg för koncernledningen att nå målen i 

ägardirektiven? Balanserat Styrkort kan vara en bra modell för en koncernledning att 

tydliggöra sin strategi. Fördelarna med Balanserat Styrkort är att det tydliggör företagets mål 

och strategier. För att lyckas med att tydliggöra strategin krävs engagemang och delaktighet 

från medarbetare. Mälarenergi lyckades inte att skapa den delaktigheten i hela organisationen.  

Efter ett par år valde koncernledningen att enbart använda Balanserat Styrkort på 

koncernledningsnivå. Nackdelen med Balanserat Styrkort på Mälarenergi var att 

affärsområdena såg olika ut och hade olika förutsättningar. Styrtalen och perspektiven var 

tvungna att skräddarsys efter de olika affärsområdena. Det medförde att mätetalen inte 

upplevdes relevanta på alla affärsområden och det Balanserade Styrkortet blev oöverskådligt. 

Idag arbetar Mälarenergi med två olika modeller, Balanserat Styrkort samt VU-modellen. Vi 

tycker att det saknas en tydlig koppling mellan det arbete som sker i koncernledningen med 

Balanserat Styrkort och arbetet på affärsområdena med fokusområden. Vår slutsats är att 

Mälarenergi borde fundera på om det finns en bättre modell än Balanserat Styrkort för att 

tydliggöra sin strategi längre ner i organisationen, alternativt försöka hitta en tydligare 

koppling mellan strategin i det Balanserade Styrkortet och VU-modellen. För att ett 

strategiarbete skall lyckas är det viktigt med alla medarbetares delaktighet. VU-modellen 

anser vi utifrån det vi fått kännedom om vara en tydlig modell som försöker skapa delaktighet 

i affärsutvecklingen. Regelbundna möten bidrar till att skapa delaktighet och ansvarstagande. 

Samtidigt måste kostnadsaspekten i detta belysas. Är det kostnadseffektivt med drivmöten så 

ofta? Finns det risk med att medarbetarna känner sig kontrollerade med så täta uppföljningar?  
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En annan frågeställning som vi har funderat på är hur det hade gått om Balanserat Styrkort 

fått samma stöd vid implementeringen som VU-modellen? Vi är inte övertygade om att 

utvecklingen hade lett till två modeller om metodutvecklingen av arbetet med Balanserat 

Styrkort hade varit tydligare.  

 

 

 

6.1. Förslag till kommande projekt 

 

Under arbetets gång har vi fått mängder med nya intressanta uppslag för fortsatta studier. Här 

presenterar vi några förslag till fortsatta fördjupningar. 

 

 Studera VU-modellen mer utförligt. Är modellen så effektiv i praktiken som ledningen 

gör gällande?  

 

 Finns det skillnader i styrningen av de olika affärsområdena?  

 

 Hur tillsätts kundpaneler och hur följs det upp? Är dessa representativa för 

Mälarenergis kunder? 

 

 Hur tillsätts styrelseledamöterna i Mälarenergi? Vilka kompetenskrav ställs? 

 

 Förslag på vilket sätt Mälarenergi kan tydliggöra sina mätetal i de olika perspektiven. 

 

 Följa upp om Mälarenergi kommer att behålla de två fokusområden som de valt eller 

om det kommer att ändras? 
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Bilaga 1-Intervjuguide 

 

Övergripande frågor om Styrkortsarbete hos Mälarenergi 

 

När införde Mälarenergi Balanserat Styrkort? 

För vilka syften används styrkortet? 

Vilka arbetssätt används vid implementering av styrkortet? 

Hur görs avvägningar mellan antalet mål & mått i styrkortet och risken för 

informationsöverflöd? 

Lägger företagsledningen större vikt vid icke finansiella mål och mått efter införandet av 

Styrkort på Mälarenergi? 

Hur går nedbrytningen till av företagsövergripande styrkort ned till lägre organisatoriska 

nivåer? 

 

Kund 

Hur möter ni kundkraven vad gäller servicenivå, kvalitet, leveranssäkerhet? 

Vilka kritiska framgångsfaktorer finns det i kundperspektivet? 

 

Process 

Hur arbetar Mälarenergi för att nå kostnadseffektivitet, produktivitet och effektivitet, 

informationsstruktur och rutiner, processorientering? 

Vilka är de kritiska framgångsfaktorerna i processarbetet? 

 

Medarbetare 

Hur tillvaratar och utvecklar Mälarenergi det intellektuella kapitalet i företaget? 

Hur arbetar ni för att motivera och stärka medarbetarna såväl yttre som inre motivation? 

Vilka är de kritiska framgångsfaktorerna på medarbetarsidan? 

 

Finansiellt 

Hur möter Mälarenergi huvudmännens krav på lönsamhet, avkastning, ekonomisk styrka samt 

resursåtgång? 

Vilka är de kritiska framgångsfaktorerna i det finansiella perspektivet? Har Mälarenergi ngt 

ytterligare perspektiv i sitt Balanserade Styrkort? 

 

Uppföljning/utvärdering 

Hur arbetar Mälarenergi med uppföljning av de olika perspektiven? 

Hur integrerar Mälarenergi styrkortsarbetet i den normala affärsplaneringen? 

Hur arbetar Mälarenergi kontinuerligt med Balanserat Styrkort? 

Vad används informationen till? Hur agerar ledningen utifrån den information som de får? 

Hur rapporteras styrkorten? Hur ser rapporterna ut och hur ofta sker rapporterna? 

Vem ansvarar för att ta fram värdena till det Balanserade Styrkortet? 

Är det något som saknas i Mälarenergis arbete med Balanserat Styrkort?  
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Intervju 2 

 

Vad är det som skiljer VU-modellen och Balanserat Styrkort mer konkret? Arbetssätt? 

När Balanserat Styrkort skulle införas på affärsområdena fanns det något stöd utifrån på  

liknande sätt som när VU-modellen infördes? 

Hur valdes bedömningen när VU-modellen valdes istället för Balanserat Styrkort?  

Fanns det andra modeller med i den upphandlingen som Mälarenergi valde att göra?  

Vad var huvudkriterierna att välja just ABB: s modell? 

Utveckling av kundperspektivet 

Hur arbetar affärsområdena mer konkret med de kritiska framgångsfaktorerna i styrkortet? 

Utveckling av processperspektivet 

Hur arbetar affärsområdena konkret med de kritiska framgångsfaktorerna i styrkortet. 

 

 

 

Kompletterande frågor via e-post till Eva Söderberg 

 

Skickat 2008-11-12 

Om du gör en värdering av arbetet med Balanserat Styrkort anser du att det är  

en bra modell för att uppnå och utvärdera de övergripande målområden som finns  

i ägardirektiven?  

 

 

Skickat 2008-11-13 

1 Varför finns inte medarbetarperspektivet aktivt med i VU modellen? 

2. Vem tog fram VU modellen från ABB? Vet du om den VU modell Mälarenergi  

använder sig av samma som det tidigare Evita projektet på ABB? 
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Bilaga 2-Mälarenergis organisationsschema 
 

 
Figur 4:1 Mälarenergis Organisationsschema.  ( Mälarenergis hemsida) 
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Bilaga 3-Årsöversikt över strukturen i verksamhetsutvecklingsmodellen 
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Bilaga 4- Mälarenergis Ägardirektiv 
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