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Titel: Hur péverkar situationsvariabler balanserade styrkort? — en studie av
organisationers arbete med utformning och anpassning

Bakgrund och problem: Organisationer och deras styrsystem péverkas av
olika situationsvariabler. Aven SEM-system och balanserade styrkort piverkas av
variablerna, vilket gor det nodvéndigt for organisationer att anpassa styrkorten till
dndrade forhallanden. Daiarfor 4r det intressant att titta pad hur de fyra
situationsvariablerna omgivning, strategi, organisationsstruktur och storlek paverkar
en organisations balanserade styrkort samt hur arbetet med anpassning till dessa
sker.

Syfte: Att beskriva och analysera hur den del av organisationers SEM-system som
bestar av balanserade styrkort paverkas av samt anpassas till situationsvariablerna
omgivning, strategi, organisationsstruktur och storlek.

Avgransningar: Uppsatsen har begréinsats till den del av SEM-systemen som
bestar av balanserade styrkort samt att fokusera pa varfor och nér en fordndring av
styrkorten skall ske.

Metod: Forst gjordes en litteraturstudie foljd av intervjuer med totalt fyra personer
som arbetar inom olika organisationer. Intervjupersonerna &r pé olika sitt insatta i
och arbetar med balanserade styrkort och strategier. Det empiriska resultatet har
sedan jamforts och analyserats utifran studiens teoretiska referensram, dér
kontingensteori kan anses utgéra grunden. Direfter diskuterades resultatet och
slutsatser angaende situationsvariablers paverkan pé balanserade styrkort drogs.

Resultat och slutsatser: De fyra situationsvariablerna visade sig i varierande
grad paverka utformningen pa de intervjuade organisationernas balanserade
styrkort. Likheter och olikheter i hur balanserade styrkort péaverkas av
situationsvariablerna samt hur organisationerna anpassar styrkorten till dem,
framkom 1 studien. De situationsvariabler som i stdrst utstrickning paverkade
utformningen av balanserade styrkort var omgivning och strategi.

Forslag till fortsatta studier: Studien kan utforas mer utforligt och
djupgéende inom de organisationer som intervjuats. Andra organisationer dn de som
medverkar i denna studie och som anvinder SEM-system och balanserade styrkort,
kan intervjuas. Det vore @ven intressant att se hur en organisations balanserade
styrkort paverkar situationsvariablerna. Eftersom SEM-system och balanserade
styrkort dr en relativt ny teknik, vore en liknande studie intressant om nagra ar, eller
hos organisationer som anvint det ldngre 4n de som medverkat i studien.
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KAPITEL 1 - INLEDNING

1. INLEDNING

1 detta kapitel presenteras bakgrunden till var studie. Hdr skall ldsaren fa en forsta
inblick i problemomradet samt dven introduceras for studiens fragestdillningar, syfte
och avgrinsningar.

1.1 Bakgrund

Under en organisations livstid finns ett flertal faktorer som péaverkar dess
verksamhet. Exempel pa sddana kan vara externa faktorer s& som héndelser i
omvérlden eller nya produktionsteknologier, eller interna faktorer som férdndringar
i strategi, organisationsstruktur eller storlek (Otley, 1980: Chenhall, 2003). Enligt
Otley (1980) &r det av stor vikt att en organisations styrsystem anpassas till dessa
interna och externa faktorer, som vanligtvis brukar omndmnas som
situationsvariabler. Chenhall (2003) tilligger dven att styrsystemens effektivitet &r
beroende av variablerna.

Enligt Brignall & Ballantine (2004) kan ovanstdende resonemang kring
situationsvariabler ocksa appliceras pd informationssystem, en grupp dir bland
annat SEM-system (Strategic Enterprise Management systems) ingar. Dessa system
anvands for att underlitta en organisations styrning pa strategisk niva. Enligt Fahy
(2001) erbjuder SEM-system en strukturerad 10sning for att 6ka en organisations
prestation. Systemen kan fordndra ledares arbetssétt och styrning av organisationer,
och kan dven paverka roller och fardigheter hos personal som &r involverade i
prestationsmitning, ledning och organisatorisk fordndring (Chenhall & Langfield-
Smith, 1998; Brignall et al., 1999). Fore SEM-systemens tid anvindes andra typer
av system for styrning, s& som Enterprise Resource Planning (ERP) och Material
Resource Planning (MRP). SEM-systemen har dock ett mer strategiskt fokus &n sina
foregangare och stddjer ett flertal tekniker som anvinds for att styra en organisation
och ségs vara prestationshdjande. Exempel pa sadana &r Business Process Redesign
(BPR), Customer Relationship Marketing (CRM), Supply Chain Management
(SCM), Activity-Based Management och Balanced Scorecard (Fahy, 2000, 2001).

Bland ovan namnda tekniker viljer denna studie att fokusera pa Balanced
Scorecard, som pa svenska brukar dversittas med balanserade styrkort. Bakgrunden
till att denna teknik utformades var att dess upphovsmén Kaplan & Norton anség att
traditionell prestationsmitning och styrning var alltfor inriktad pa finansiella matt.
Dessa menade att for att en organisations skall kunna overleva i dagens samhélle
krdavs en mer balanserad styrning, med fokus pa strategi. Styrkorten skall darfor
fungera som ett ramverk som hjélper organisationer att implementera strategier pa
ett snabbt och tillforlitligt sétt. (Kaplan & Norton, 1992).

1.2 Problemomrade

I ovanstdende avsnitt har vi beskrivit hur sivil informations- som styrsystem
paverkas av situationsvariabler som en organisations omgivning, strategi,
organisationsstruktur och storlek. Detta medfor att det &r nodvéndigt att konsekvent



KAPITEL 1 - INLEDNING

anpassa organisationens system genom dess livscykel (Otley, 1980; Drury and
Tayles, 2000). Vid utformningen av SEM-systemens foregédngare, ERP-system, har
organisationer ofta misslyckats med att stodja de paverkande variablerna (Kumar &
Hillesberg, 2000; Soh et al 2000). Brignall & Ballantine (2004) menar att det darfor
ar viktigt att ta hinsyn till variabler relaterade till en produkts och en organisations
livscykel vid design och implementering av SEM-system.

Enligt Pettigrew (1985) varierar situationsvariablernas paverkan mellan olika
organisationer och dr bland annat sammanknutna med organisationens affarsidé och
strategier (Pettigrew, 1985). En organisations affarsidé och strategier varierar 6ver
tiden och foljer hur foretaget, dess tjanster och dess produkter avancerar i sin
livscykel (Govindarajan & Shank, 1992). Detta medfor att det dr nodvéndigt att
SEM-system kan variera mellan och fordndras inom organisationer med tiden.
Saledes stiller det krav pa att SEM-systemen &r anpassningsbara sa att dessa och de
paverkande variabler som ar relevanta for en organisation kan vara Omsesidigt
anpassade (Brignall & Ballantine, 2004).

SEM-system och deras paverkan och interaktion med organisationer &r ett omrade
som nyligen borjat studeras. Sé&dana studier ar troligtvis vésentliga for en
organisations framgang och bor vara relevanta for SEM-systems framgéng eller
misslyckande. (Brignall & Ballantine, 2004; Fahy, 2000, 2001; Gould, 2003). Att
omradet dr nytt och outforskat dr en av andledningarna till att vi fann det intressant
att studera. Valet av fragestédllningar gick till s& att vi utgick fran en av de
forskningsfragor som Brignall & Ballantines artikel Strategic enterprise
management systems: new directions for research (2004), vilken fungerat som en
forsta inspiration till studien, mynnar ut i. Fragestéllningarna har dock modifierats,
efter att vi tagit del av andra teorier. Bland annat har vi valt att endast fokusera pa
den del av SEM-systemen som utgdrs av balanserade styrkort. Anledningen till att
vi valt att fokusera pa just denna del &r att balanserade styrkort dr en etablerad och
utbredd metod som vi tycker dr intressant att fordjupa oss i. Vidare ger Brignall &
Ballantine (2004) exempel pé situationsvariabler som é&r intressanta att studera.
Dessa ér konkurrenssituation, strategi och afférsidé. Efter att ha tagit del av andra
forskares synsdtt och teorier har vi dock valt att istdllet utgd ifrdn variablerna
omgivning, strategi, organisationsstruktur och storlek. Detta tillvigagingssitt har
fort oss fram till foljande tva fragestillningar:

»  Vilken paverkan har de fyra situationsvariablerna, omgivning, strategi,
organisationsstruktur och storlek pd organisationers balanserade styrkort?

»  Hur arbetar organisationer med att anpassa styrkorten till variablerna?

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att beskriva och analysera hur den del av organisationers
SEM-system som bestar av balanserade styrkort paverkas av samt anpassas till
omgivning, strategi, organisationsstruktur och storlek.
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1.4 Avgransning

= Vi har valt att begrinsa oss till den del av SEM-systemen som bestir av
balanserade styrkort.
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2 METOD

Detta kapitel syftar till att beskriva det valda tillvigagdngssdttet samt analysera de
metodmdssiga 6verviganden som gjorts i samband med studiens genomforande.
Kapitlet avslutas med en diskussion kring studiens reliabilitet, validitet och
kdllkritik.

2.1 Angreppssaitt

Nér forskningsmetod skall véljas finns tvd grundliggande angreppssitt, den
kvantitativa, samt den kvalitativa metoden, vilka representerar tvd olika sétt att
samla in och bearbeta information. (Patel, R & Davidsson, B. 1991). Den
kvantitativa metoden kénnetecknas av anvindning av métningar samt kvantifiering
med hjilp av matematik och statistik. (Backman, 1998). Informationen omvandlas
sedan till siffror och médngder, vilket gor det mojligt att ta fram tvérsnittsinformation
over uppfattningar och forhallningssétt inom ramen for undersdkningen. Metoden
kan sdgas gd pd bredden. (Holme & Solvang, 1997). Syftet med den kvalitativa
metoden 4r istéllet att skapa en helhetsbild 6ver det som skall undersdkas. Déarefter
forsoker forskaren beskriva och tolka resultatet. Metoden kan ségas g pa djupet.
(Ibid).

Med utgéngspunkt i uppsatsens problemformulering och syfte har vi valt att
anvinda en kvalitativ metod. D& vart mal var att beskriva och analysera de
situationsvariabler som péaverkar en organisations balanserade styrkort samt
undersdka hur organisationer anpassar styrkorten till dessa, ansag vi det intressant
att ta fram en helhetsbild av detta fenomen. Eftersom studiens problemomrade &r
relativt komplext ansdg vi att en kvantitativ metod inte skulle ge en tillrdckligt
nyanserad bild. Vidare ville vi undersdka hur véra intervjupersoner uppfattade
situationsvariablernas paverkan samt hur anpassning till dessa sker, ndgot som vi
ansag framkom battre i en personlig intervju dir forskare och intervjuperson fick
mojlighet att interagera med varandra. Detta skulle inte vara mojligt med ett
kvantitativt angreppssitt, med exempelvis enkidter som datainsamlingsmetod.
Sammantaget medforde detta att en kvalitativ metod var ldmplig att anvinda.

2.2 Datainsamlingsmetod

Information om vilken paverkan situationsvariabler har pa balanserade styrkort samt
hur arbetet med anpassning till dessa sker har frimst framtagits med hjédlp av
intervjuer med personer som arbetar med metoden. Detta kan sdgas utgora
uppsatsens primérdata. Utover detta har dven insamlandet av sekundérdata i form av
litteraturstudier varit en del av vart tillvigagangsstt.



KAPITEL 2 - METOD

2.2.1 Primardata

For att skapa oss en bild av hur foretag som anvénder eller 6vervéger att anvénda
balanserade styrkort ser pa situationsvariablers paverkan pé styrkorten samt
anpassning till dessa har primérdata samlats in genom intervjuer. De personer som
intervjuats arbetar pa nagot sitt med balanserade styrkort, antingen som controllers
eller projektledare i sina egna organisationer eller som konsulter i andra
organisationer.

De foretag vi var intresserade av att intervjua kontaktades i ett forsta stadium via e-
post eller telefon. Detta tillvigagangssitt ledde till fyra intervjuer med personer
inom olika typer av organisationer. Dessa organisationer bendmns i uppsatsen som
”Fordonsforetaget”,  "Mobelforetaget”,  “Oljeforetaget” och  “Regions-
organisationen”. Intervjuerna med personer pa Mdobelforetaget och Regions-
organisationen kan karaktdriseras som respondentintervjuer, eftersom de personer vi
intervjuat har erfarenhet av hur situationsvariabler paverkar balanserade styrkort
samt hur arbetet med anpassning till dessa sker i den egna organisationen. Intervjun
med personen pa Oljeforetaget kan istéllet karaktériseras som en informantintervju,
eftersom intervjupersonen arbetar som konsult och inte dr anstélld i foretaget.
Intervjupersonen kan dérmed ses som en ersittningsobservator”. (Holme &
Solvang, 1997). Vi anser dock att denna person trots detta var intressant att
intervjua, da personen &r vél insatt i Oljeforetagets arbete med balanserade styrkort.
Utover detta har intervjupersonen bred erfarenhet av strategiarbete samt
implementering av balanserade styrkort hos olika kunder, vilket gor att vi anser att
vi genom en intervju kunde erhélla virdefulla data till studien. Intervjun med
personen pa Fordonsforetaget kan ses som en blandning mellan respondent- och
informantintervju. Detta eftersom Fordonsforetaget inte hade implementerat
balanserade styrkort, men intervjupersonen trots detta hade tankar kring hur det
skulle fungera om en implementering genomférdes, samt kring varfor detta inte
gjorts. Det faktum att intervjupersonen dven har erfarenhet av balanserade styrkort
som konsult inom andra organisationer har medfort att denne dven kunde bidra till
studien med mer generell kunskap.

2.2.2 Sekundardata

For att forma en bakgrund samt ta del av tidigare forskning inom vért eget samt
ndrliggande omraden har vi anvént oss av litteraturstudier. Litteraturen bestar i detta
fall av bocker, rapporter, samt vetenskapliga artiklar. Artiklarna har framst hamtats
ur databaser, men i vissa fall dven ur tidskrifter i pappersformat pa biblioteket.
Litteraturen har wvarit till god hjilp for att skapa okad forstéelse for vért
forskningsomrade, samt dven legat till grund for var teoretiska referensram.

2.3 Urval

Eftersom det i Sverige finns ett okédnt, och férmodligen mycket stort, antal
organisationer som anvéinder balanserade styrkort, dr det av praktiska skél omojligt
att genomfora en totalundersdkning av dessa inom ramen for var studie. Ur
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maélpopulationen gjordes dérfor ett urval av fyra organisationer, dir urvalskriterierna
i forsta hand var att hitta organisationer som arbetat med balanserade styrkort under
en tid. Dock ansdg vi det dven intressant att studera foretag som inte kommit lika
langt i sitt arbete med styrkorten. Urvalet gick till sa att vi fick tag i var forsta
kontakt, som var en person pd Fordonsforetaget, genom Handelshdgskolan. Denna
kontakt gav senare en ny, vilken i sin tur gav dnnu en. Genom vara kontakter pa
foretagen kunde vi med andra ord fa tips om fler foretag som kunde vara intressanta
att intervjua. Denna typ av urval kan ses som tillfallighetsurval, vilket innebar att de
enheter som &r lattast att fa tag i véljs. En nackdel med ett sddant urvalsforfarande &r
att risken &r relativt stor att de enheter som viljs inte &r representativa for
populationen. (Holme & Solvang, 1997,). Vi anser dock att det faktum att vi
anvande oss av urvalskriterier medforde att vi fick det urval vi 6nskade, 4ven om det
delvis kan ses som en tillféllighet vilka organisationer som blev intervjuade.

Trots att tillvigagéngssattet underldttade kontakten med organisationerna, hade vi
svart att hitta organisationer som uppfyllde vara urvalskriterier och dar det dessutom
fanns personer som var villiga att stilla upp péd intervju. Dessa svarigheter &r
orsaken till urvalets begriansade storlek.

2.4 Intervjuteknik

Kvalitativa intervjuer syftar till att fa intervjupersonen att ge innehallsrika svar som
kan hjélpa till att skapa en rik och nyanserad bild av det omrdde som undersoks. For
att erhélla detta anvinds inte standardiserade fragor, eftersom det normalt inte skall
forekomma sarskilt stor styrning fran forskarens sida. Istéllet skall intervju-
personerna sjilva ha mojlighet att paverka intervjuns utveckling, vilket innebar att
intervjun kan ségas vara av samtalskaraktdr. (Holme & Solvang, 1997). I vart fall
tillimpades detta genom att de 6vergripande fragorna strukturerades upp i en mall.
Nér intervjuerna genomfordes stilldes fragorna med utgangspunkt i denna mall,
dock med relativt stor flexibilitet med avseende pé intervjupersonernas svar. Vi
ansag det viktigare att fa svar pa frigorna, &n att svaren kom i “ritt ordning”.

Intervjuns Overgripande teman skickades till intervjupersonerna via e-post fore
intervjuernas genomforande. Detta for att tydliggora intervjuns inriktning och ge
intervjupersonerna mdjlighet att ge s& genomténkta och sanningsenliga svar som
mojligt. Tillvigagangssittet gav dven intervjupersonerna tillfille att stélla fragor
innan intervjun, nagot som bor 6ka sannolikheten for att de forstod inneborden i
frigorna. En nackdel kan hir vara att spontaniteten i svaren minskas, vilket
reducerar trovérdigheten i studiens resultat, med avseende péa wvaliditeten. Dock
anser vi att de fragor som skickades ut var s& pass dvergripande, att de inte kom att
styra intervjupersonernas exakta svar.

Intervjuerna med personer pa Mdbelforetaget och Oljeforetaget genomfordes via
telefon. Detta pé grund av att Mobelforetagets huvudkontor finns pé en ort som vi
inte hade mojlighet att aka till samt att dven konsulten som informerade om
Oljeforetaget arbetar pd annan ort. Telefonintervjuer kan generellt sétt sdgas ge
mindre information &n besoksintervjuer, d& det &r svarare att stilla avancerade
fragor via telefon och risken for mindre genomténkta svar okar. (Dahmstrom, K.
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2000). Detta kan ses som en nackdel for var studie. Det faktum att vi hade teknik
som mdjliggjorde att vi bada tva kunde stilla frdgor samt att de personer vi
intervjuade verkade bekvima med telefonen som redskap for intervju, anser vi dock
medforde att intervjuerna fungerade vél. Det faktum att intervjufrdgorna skickades
ut i forvdg minskade dven risken for mindre genomtinkta svar.

Samtliga intervjuer spelades in pa minidisc och transkriberades dérefter. En fordel
med detta tillvigagangssitt ar att risken for att glomma négot eller inte hinna med
att anteckna elimineras. En nackdel skulle kunna vara att en minidisc inte &r helt
tillforlitlig da problem med tekniken kan uppstd. For att minska betydelsen av det
inspelade materialet forde vi déarfor dven kompletterande anteckningar. I vart fall
fungerade dock tekniken optimalt, vilket gjorde att det inspelade materialet kunde
anvindas utan problem.

Efter intervjuerna mailades det transkriberade materialet till intervjupersonerna, for
att ge dessa mojlighet att komplettera om sd oOnskades. Vi anser att detta
tillvigagangssatt fungerade vil och sékerstillde att de data som 1g till grund for var
empiri pa detta sitt vdl dverensstimde med det intervjupersonerna ville fa sagt. I
likhet med den diskussion som fordes kring att intervjuerna skickades ut i forvig,
kan detta tillvigagangssitt minska spontaniteten i svaren. Dock O&verviger
fordelarna dven i detta fall nackdelarna, eftersom vi anser att det &ar viktigt for
studien att intervjupersonerna sjélva tycker att svaren dverensstimmer med det de
vill fa sagt.

2.5 Empiristruktur och analysmetod

Enligt Jacobsen (2002) bestar analysmetoden av tre faser. I den forsta fasen skall
erhéllen primérdata dokumenteras, utan att forskarnas personliga forforstaelse fargar
svaren. Direfter skall systematisering och forenkling ske, i syfte att skapa
overskadlighet och ordning. I den tredje och avslutande fasen sker tolkningen. Hér
skall resultatet av analysen ges en mening och ett innehall och det &r ocksa hir som
slutsatser kan dras. (Backman, 1998).

I arbetet med denna studie inledde vi den forsta analysfasen med att ordagrant
transkribera intervjuerna. Dérefter gjordes en sammanfattning av respektive intervju
1 syfte att skapa struktur samt ge oss en Overblick dver informationen. Dessa
sammanfattningar skickades sedan tillbaka till intervjupersonerna for granskning.
Nér intervjuerna granskats, strukturerades innehallet ytterligare en gang for att
underldtta den analysprocess som dérefter paborjades. Analysen gick till sa att teori
och empiri studerades véxelvis, i1 syfte att underlitta sokandet efter kopplingar dem
emellan. I studien har vi forsokt forhalla hos kritiska till teorierna, for att minska
risken att komma fram till ett resultat som inte dr objektivt. For att underlitta denna
process har vi utéver det material som stddjer teorierna dven fordjupat oss i material
som forhéller sig kritiskt till dessa, vilket presenteras under avsnittet Teorikritik i
teorikapitlet.

Det empiriska materialet samt analysen av densamma har vi valt att redogora for i
ett ssmmanhéngande kapitel. Var uppfattning ar att det underléttar for ldsaren att ha
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direkt tillgang till de empiriska resultaten i samband med att dessa analyseras.
Kapitlet inleds med korta presentationer av intervjuorganisationerna for att dérefter
Overgd 1 beskrivning av resultatet samt analys av de fyra situationsvariablerna. |
analysen har vi forsokt hitta likheter i intervjupersonernas svar, for att se monster
och samband, men samtidigt har vi dven letat efter skillnader mellan de olika
personernas synsitt. Detta for att analysen skall bli sd verklighetstrogen och
nyanserad som mojligt. Delvis innehaller analysen vissa element av diskussion,
varav de mest intressanta och relevanta aspekterna sedan diskuteras vidare kring 1
det avslutande kapitlet, dir dven studiens fragestéllningar besvaras och slutsatser
dras. Att vi valt att 1ata avsnitt med viss diskussionskaraktdr ingd i analyskapitlet
kan hénforas till att analys och diskussion ligger véldigt néra varandra, samt att vi
tror att det dr ldttare for ldsaren att folja resonemanget om kopplingen mellan
analys- och diskussionskapitlen ar tydlig.

2.6 Sanningskriterier

Reliabilitet och validitet &r tva centrala begrepp géllande datainsamling och analys
av data. Med reliabilitet avses hiar om informationen samlats in pa ett tillforlitligt
satt, det vill siga om informationen dr palitlig. Validitet fokuserar pd huruvida
informationen &r relevant for den studie som utforts. (Holme & Solvang, 1997).

2.6.1 Reliabilitet

Reliabiliteten &r som beskrivits ovan ett matt pa en studies tillforlitlighet. Om en
studie ger samma resultat vid oberoende observationer under samma om-
stindigheter anses den ha en hog reliabilitet. Med andra ord, ett ldgt slump-
inflytande genererar en hog reliabilitet. (Bell, 2000).

For att stdrka reliabiliteten i var studie deltog bada forfattarna vid samtliga
intervjutillfillen. Detta tillvigagangssétt medforde att tva parallellt registrerade svar
pa intervjufrdgorna alltid kunde tillgas. Vi anser att detta okar reliabiliteten, da tva
overensstimmande uppfattningar om svaren viger tyngre dn ett. Aven det faktum
att alla intervjuer spelades in pad minidisc anser vi dka reliabiliteten da det pa sé vis
fanns mojlighet att gé tillbaka och se om svaren uppfattats korrekt.

Ytterligare ndgot som Okar studiens reliabilitet dr det faktum att de transkriberade
intervjuerna skickades tillbaka till intervjupersonerna, for att ge dem mdjlighet att
ritta till misstag i efterhand. Darmed minskas risken for feltolkade svar. Nagot som
ar viktigt att pdpeka i detta sammanhang ar dock risken att intervjupersonerna inte
vill std for den information de ldmnat, nir den visas svart pa vitt, trots att det
tidigare uttalandet béttre stodjer personens verkliga asikt. Trots detta anser vi att
detta utgdr en mindre nackdel &n den effekten som felaktigt atergiven information
kan ge.

2.6.2 Validitet
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Begreppet validitet kan delas in i underbegreppen extern och intern validitet. Har
innebdr extern validitet huruvida studiens resultat &r relevant for den totala
populationen. Inom begreppet ryms resonemang kring o&verforbarhet och
generaliserbarhet. Intern validitet fokuserar istéllet pa frdgan om studiens resultat
besvarar de fragestéllningar som stéllts upp, det vill sdga hur vil resultatet avspeglar
forskarens avsikt med studien. (Jacobsen, 2002).

Aven om tillfillighetsurval kan ses som bristfillig urvalsmetod i andra avseenden
ger metoden 6kade mojligheter att fa tag i “rdtt person” ute i organisationerna.
Eftersom den forsta intervjupersonen formedlade kontakten till nédsta var denne vél
medveten om studiens syfte och kunde pa sa vis hjélpa oss att hitta personer som
var vil insatta 1 omradet. Genom att intervjua personer som arbetar med och har stor
erfarenhet inom det omrade vi undersoker, okar sannolikheten att fa relevanta svar
pa vara fragestéllningar och ddrmed i sin tur ett resultat med hog validitet.

Niar de overgripande fragorna till intervjuerna skapades var utgédngspunken
uppsatsens syfte och problemformulering. Var ambition var att skapa fragor som var
vil underbyggda av uppsatsens teoretiska resonemang, vilket sammanfattats i den
teoretiska modell som avslutar teorikapitlet. Detta tillvigagéngssatt ansdg vi borde
medfora att for studien anvéndbara och relevanta fragor skapades, ndgot som Okar
studiens validitet.

Ytterligare nagot som &r intressant att diskutera géllande validiteten ar det faktum
att intervjupersonerna i forvag fick ta del av intervjuernas dvergripande teman. Vi ér
medvetna om att detta kan minska spontaniteten i svaren, vilket paverkar validiteten
negativt. Dock gav tillvigagangssittet intervjupersonerna mdjlighet att leverera vél
genomténkta svar, ndgot som vi anser paverkar validiteten positivt.

Slutligen &r det faktum att studien endast innehéller intervjuer med fyra
organisationer vért att diskutera kring. Det ldga antalet, samt den i viss man
bristfélliga urvalstekniken medfor att studiens externa validitet far ses som relativt
lag. Dock skulle det krdvas ett mycket stort antal intervjuer for att dra nagra
generella slutsatser om foretag som arbetar med balanserade styrkort i Sverige,
nagot som den korta tid som fanns tillgénglig for studien inte ldmnar utrymme for.
Vidare &r inte heller syftet med den kvalitativa ansatsen att i forsta hand dra
generella slutsatser, vilket séledes heller inte var syftet med var studie. Om
generella slutsatser varit syftet hade en kvantitativ metod istéllet varit att foredra.

2.7 Kallkritik

For att en undersokning skall erhalla en forhdjd reliabilitet dr det viktigt med en
kritisk granskning av det insamlade materialet (Johansson-Lindfors, 1993). Detta
har i var studie hanterats genom att vi tagit del av kritik mot de teorier som varit
utgangspunkg for studien, ndgot som medfor att vi kunnat forhélla oss mer kritiska.
Att ingen kritik mot SEM-system tagits med, beror pa att ndgon sadan inte kunnat
uppbringas, vilket kan forklaras med att tekniken &r relativt ny. Det faktum att
tekniken dr ny kan dven vara till nackdel for studien pa sé vis att korsfererenser i
litteraturen kan forekomma, nagot som vi dock har forsokt undvika genom att
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granska litteraturen. Att vi har anvént oss av ett fatal artiklar som inte kan anses
vara av vetenskaplig karaktér dr inte heller till fordel for studien, dock kan detta
hénforas till att endast ett mindre antal artiklar av vetenskaplig karaktdr har hunnit
skrivas om SEM-system &nnu. Slutligen har vi anvént oss av sa aktuell litteratur
som mojligt, &ven om vi ocksa ansett det av intresse att ta med dldre artiklar som
niamnvért paverkat forskningen inom de dmnesomraden vi har studerat, frimst
géllande kontingensteorin.

10
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3. TEORETISK REFERENSRAM

1 detta kapitel kommer vi att presentera de teorier som ligger till grund for
uppsatsen. Vi borjar med en beskrivning av kontingensteorins mest centrala
bestandsdelar, da denna teori kan sdgas vara det ramverk som uppsatsen utgadr
ifran. Ddrefter definierar och redogor vi for SEM-system och balanserade styrkort.
Kapitlet avslutas med ett kritikavsnitt samt en sammanfattande modell over
teorierna.

3.1 Pettigrews modell

Den artikel av Brignall & Ballantine (2004) som fungerat som inspiration till
studien, tar sin utgangspunkt i den modell for framgéngsrik organisationsforandring
och prestationsforbéttring som Pettigrew (1985) tagit fram. Pettigrew kritiserar
tidigare forskning inom organisationsfordndringsomradet for att inte ta tillracklig
hinsyn till kontext, teori och process. Han menar att s linge som fordndring inte
studeras i forhéllande till sin omgivning kommer de fordndringsteorier som
utvecklas att vara bristfdlliga och ofullstindiga, vilket leder till att teorierna inte
fungerar som en guide for handling. (Pettigrew, 1985). For att komma tillrdtta med
problemet konstruerade Pettigrew en egen modell, tinkt att anvindas for forstaelse
av organisationsfordndring. Modellen bestar av tre delar; kontext, innehall och
process'. Kontext kan definieras som varfor och nir en organisationsforandring
sker. Har skiljer Pettigrew pa inre och yttre kontext, dér yttre kontext handlar om
det som sker utanfor organisationen, exempelvis konkurrens och
konjunktursvingningar, och inre kontext handlar om det som sker inom
organisationen, exempelvis organisationsstruktur och ledarskapsprocesser. Innehdll
definieras som vad som hédnder nédr en organisationsfordndring sker och beror
aspekter som verktyg och tekniker for fordndring. Slutligen definieras process som
hur en organisationsfordndring sker. I denna del av modellen fokuseras pé hur olika
intressenter 1 organisationen interagerar med varandra i fordndringsarbetet.
(Pettigrew et al, 1992).

Vid anvindning av Pettigrews kontextbegrepp foreslar Brignall & Ballantine (2004)
att institutionell teori, intressentmodellen samt kontingensteori kan vara ldmpliga
som teoretiska ramverk. Den forskning som grundlade den nyinstitutionella teorin
utfordes av Meyer & Rowan (1977) och DiMaggio & Powell (1983). Teorin
behandlar hur organisationer reagerar pa tryck frdn omgivningen genom att anamma
de strukturer och processer som allmént anses vara lampade. DiMaggio och Powell
(1983) diskuterar dven kring begreppet institutionell isomorfism, vilket gar ut pé att
organisationer tenderar att med tiden bli allt mer lika, eftersom de, for att anpassa
sig till omgivningens krav, viljer att anvédnda sig av samma tekniker och strukturer.

Intressentmodellen utvecklades av Cyert & March (1963) och betraktar en
organisation som en koalition av intressen. Olika grupper har olika méal och ddrmed
dven olika forvintningar pa organisationen, nagot som péaverkar savél de olika
intressegruppernas som hela organisationens beteende. For organisationens ledare &r

! Eng. Context, content, process
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viktiga uppgifter att skapa balans mellan gruppernas olika krav och &sikter samt att
bygga upp gemensamma uppfattningar om organisationen och dess omgivning.

Dessa tva teorier dr dock, enligt Brignall & Ballantine (2004), ldmpade att anvinda
vid undersdkning av hur system for prestationsmétning kan integreras nir SEM-
system utvecklas. Vad giller det omrdde som denna studie behandlar foreslar
Brignall & Ballantine istdllet att kontingensteori kan vara lamplig att anvédnda, nagot
som vi ocksa valt att gora. Denna teori kommer att presenteras ndrmare i foljande
avsnitt.

3.2 Kontingensteori

Kontingensteorin uppstod pa 1950- och 60-talen och har sedan dess utvecklats till
ett viktigt bidrag inom den ekonomiska teorin. Teorin uppkom till en bérjan som en
reaktion pa den klassiska organisationsteorins synsétt att det finns “ett bista sétt” att
utforma organisationer. Forgrundsgestalter inom den tidiga organisations-
utvecklingen sdsom Frederick Taylor sdg organisationsutformning som ett tekniskt
problem didr huvuduppgiften var att se till att ménniskor anpassade sig till den
organisatoriska maskinen. (Morgan, 1999). Som en reaktion pa detta tankesétt
genomgick organisationsforskningen under mitten av 1900-talet omvélvande
forandringar (Otley, 1980). Det nya synsétt som uppstod gick ut pa att, istéllet for
att se pa organisationer som maskiner, se pa dessa som Oppna system, vilket innebér
att en organisation och dess omgivning kontinuerligt samspelar samt dr 6msesidigt
beroende av varandra. (Morgan, 1999).

En av de teorier som bygger pa uppfattningen att organisationer dr 6ppna system &r
kontingensteorin. Teorin grundar sig i synséttet att en organisation bor utformas sé
att den uppfyller omgivningens krav. Darmed finns det inte langre, som hos Taylor,
nagot bista sétt att utforma organisationer. Istéllet &r organisationer beroende av de
uppgifter som skall utféras samt den miljé de verkar i. Ledningen, har till uppgift att
utforma organisationen si att den &r vil anpassad till sin omgivning. (Morgan,
1999). Den studie som anses utgora grinsen mellan mekanistiskt och organiskt sétt
att se pa organisationer utfordes av Burns & Stalker (1961). Dessa tvd menade att
det d4r mojligt att identifiera flera olika organisationsformer, samt att det ar viktigt
att organisationer dr flexibla i den fordnderliga omvérld vi stdr infor. Burns &
Stalkers uppfattningar byggdes under 60-talet pa av Woodward (1965), som i storre
utstrickning dven fokuserade péd teknologi. Hon fann att olika former av
produktionsteknologi stiller olika krav pa individer och organisationer samt att man
utifran en given teknologi kan tinka sig ett flertal olika organisationsformer. Enligt
Woodward har framgéngsrika foretag en god passform mellan organisationsstruktur
och teknologi. Denna passform kan dock ses som ett strategiskt val.

Ytterligare en viktig undersokning inom kontingensteorin utférdes under 60-talets
senare del av Lawrence & Lorch (1967). De arbetade utifran hypotesen att olika
typer av marknadsméssiga och teknologiska forhéllanden kriver olika typer av
organisationer, samt att de organisationer som verkar i osdkra miljoer kan behdva
anvianda sig av olika organisationsformer i olika enheter, nigot som inte &r
nddvéndigt i de organisationer som verkar i en stabil omgivning. Resultatet av
undersokningen innebar stod for hypotesen. Lawrence & Lorch kunde ddrmed visa
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att en hel organisation kanske inte skall vara uppbyggd pd samma sitt, utan
organisationsformen kan behdva variera mellan olika organisatoriska enheter,
beroende pé i vilken miljo respektive enhet befinner sig i.

3.2.1 Kontingensteori inom ekonomistyrning

Liksom inom organisationsteori har forskning inom ekonomistyrningsomradet en
lang tradition av anvdndande av kontingensteori (Chenhall 2003). Nér
kontingensteori appliceras pa detta omrade innebér det att det inte &r mdjligt att hitta
ett styrsystem som fungerar lika bra i alla organisationer oavsett omstandigheter.
Istdllet maste de funktioner som systemet bestdr av anpassas till de externa och
interna forhéllanden som paverkar organisationen. Detta ger att de specifika
aspekter som finns inom ett styrsystem maste definieras for att sedan matchas med
de omstidndigheter som aspekterna dr beroende av. De omstdndigheter som paverkar
systemen kallas pa engelska “contingent variables”, vilket skulle kunna dverséttas
med situationsvariabler. (Otley, 1980). Otley sammanfattade och strukturerade pé
1980-talet den tidiga kontingensteoriforskningen och kom fram till tre grupper av
situationsvariabler. Dessa dr teknologiska variabler, organisationsstruktur och
omvéarldsmissiga variabler. Enligt Chenhall (2003) har forskare under senare ar
anvint dessa teorier, dock anpassade till nutida forhéllanden, for att forklara hur
effektiviteten i styrsystem &r beroende av situationsvariablerna. Exempel pé
variabler som ndmns i detta sammanhang, och som vi valt att fokusera pa i studien,
ar omgivning, strategi samt organisationsstruktur och storlek. Enligt Brignall (1997)
kan de tva forstndmnda relateras till var organisationen och dess produkter befinner
sig i livscykeln.

Omgivning syftar i det hér fallet p4 den miljo en organisation verkar i och innefattar
faktorer sdsom konkurrenssituation, konjunktur, marknadsandel och relationer med
kunder och leverantorer. Beroende pa dessa faktorer kan omgivningen vara statisk
eller dynamisk, enkel eller komplex samt stabil eller turbulent. Beroende pa
omgivningens beskaffenhet upplever organisationer en viss grad av osékerhet
(Fisher, 1998). I en omvirld med 6kad komplexitet och turbulens, och darmed dven
okad osdkerhet, krdvs ett mer komplext och sofistikerat styrsystem, dn om
omgivningen &r enkel och stabil. Detta eftersom styrsystemet i ett sddant fall maste
klara av att utvirdera prestationer i fler dimensioner. (Haldma & Laéts, 2002).

Strategi har i detta fall att gora med hur en organisation skall agera pa lang sikt for
att kunna vara konkurrenskraftig. Ett vedertaget synsétt inom den ekonomiska
litteraturen ar att organisationer kan anvdnda strategin for att péaverka sin
omgivning. Samtidigt finns dven synséttet att det omvénda forhallandet rader, det
vill sdga att det istdllet 4&r omgivningen som paverkar strategierna. Om dessa tva
synsitt slas ithop innebér detta att foretagets strategiska situation innehaller savil
mojligheter som begrinsningar. Hér ar ledningens uppgift att ta till vara
méojligheterna och reducera begriinsningarna. (Lindvall, 2001). Aven strategi och
organisationsstruktur har enligt kontingensteorin ett nira samband. Enligt Anthony
& Govindarajan (1998) krdaver olika typer av strategi olika typer av
organisationsstruktur, som i sin tur sedan kriver olika typer av ekonomiska
styrsystem. Slutligen finns dven en stark koppling mellan organisationers styrsystem
och strategi. Enligt Govindarajan & Shank (1992) ér det av storsta vikt att dessa
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matchas med varandra. Som exempel pa detta beskriver Simons (1991) hur ett
foretag som har tillvdxt som strategi troligtvis befinner sig pa en vixande marknad
dér konkurrensen ménga géanger kan vara stor. Den hogre risk och osdkerhet som
detta medfor kréver ett mer flexibelt styrsystem.

Situationsvariabeln organisationsstruktur utgdér den formella specifikation som
fordelar de roller som aterfinns bland organisationens medlemmar. Utdver detta
visar strukturen dven vilka grupper i organisationen som skall utféra specifika
uppgifter, nagot som behdvs for att sdkerstilla att alla aktiviteter inom
organisationen utfors. Vidare paverkar organisationsstrukturen organisationens
effektivitet, motivationen bland dess medlemmar samt dven dess informationsfloden
och styrsystem. (Chenhall 2003).

Vad giller storlek tas en viktig aspekt upp av Chenhall (2003) som beskriver hur en
organisation som véxer maste kunna hantera en stérre midngd information &n
tidigare. For att detta skall vara mdojligt for organisationen bor nagon form av
styrverktyg inforas. Exempel pa séddana styrverktyg kan vara regler, dokumentation,
specialisering av roller och funktioner samt dven utokade hierarkier. Dagens stora
organisationer utvecklar ofta néra relationer med kunder och leverantdrer, nigot
som suddar ut grinser mellan organisationer och dédrmed indirekt Okar
organisationens storlek. Den o©kade storleken har medfort en hogre grad av
komplexitet i organisationerna och dirmed dven okade krav pad administration,
nagot som kréver ett mer avancerat styrsystem.

Brignall & Ballantine (2004) hédvdar att det resonemang kring situationsvariabler
som forts ovan dven kan &verforas till SEM-system. Eftersom faktorer s& som
omgivning och strategi varierar mellan olika organisationer vid en viss tidpunkt
samt inom en organisation over tid bor dven SEM-systemens utformning variera
inom och mellan organisationer. SEM-system bor alltsé anpassas efter de inre och
yttre variabler som péverkar systemen.

3.3 Strategic Enterprise Management systems

Det stindiga sokande efter konkurrensfordelar och prestationshéjande aktiviteter,
som manga foretag utfor, har skapat en marknad for nya tekniker for
prestationsmitning och styrning (Fitzgerald et al., 1991; Kaplan & Norton, 1992).
Tva tekniker som haft prestationsmétning och styrning av verksamheter som
forebild &r Enterprise Resource Planning systems (ERP) och pé senare tid dven
Strategic Enterprise Management systems (SEM). SEM-system sdgs ge en
strukturerad 10sning for att hoja en organisations prestationer (Fahy, 2001). ERP
introducerades pd manga stora foretag under 1990-talet och har dérefter vaxt till sig
kraftigt och har numera mer eller mindre ersatt sin foregangare Materials
Requirement Planning (MRP). SEM idr en modernare teknik som &r mer inriktat pé
strategier an ERP och MRP. Tekniken utformas i allmidnhet for att placeras
”ovanpa” ERP-losningar och andra system som stodjer prestationsmétning och
styrning av en verksamhet (Brignall & Ballantine, 2004).

Leverantorer av ERP menar att systemen ger en integrerad 16sning for att planera,
utféra och kontrollera de horisontella processerna i ett foretag, det vill sdga de
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processer som tillsammans utgor foretagets viardekedja. SEM sdgs forldnga dessa
principer till att stodja strategiska ledningsprocesser vertikalt. Darmed blir det
mojligt for information att gd &t tva hall i ett foretag: ledningen kan &vervaka
prestation via information fran foretagets affarssystem och justeringar av strategin
kan formedlas ner till lagre nivéer via nya mal och nyckeltal. (Norton et al, 1999)
SEM skall linka samman métning och kontroll av prestation till olika nivéer i
organisationer, vilket ar ett forsok att sdkerstilla att beslutsfattande pa operativ niva
ar fokuserat pa organisationens strategi (Fahy, 2001). SEM-system liknar ddrmed
tidigare informationssystem for styrning, men skiljer sig frdn dessa pa ett par
punkter. Det finns, enligt Brignall & Ballantine (2004), fem krav som skall
uppfyllas for att ett system skall klassificeras som ett SEM-system. Det forsta kravet
ar att systemen skall vara byggda pa ett ERP-system, men eftersom dessa
framforallt stodjer transaktioner och inte beslutsstod krivs ytterliggare
funktionalitet. P4 grund av det forsta kravet skall SEM-system anvidnda data
warehousing for att lagra, himta och omvandla data. Det tredje kravet innebér att
systemen skall ha integrerade verktyg och applikationer for prestationsmétning.
Exempel pa sddana tekniker tas upp nedan. Det fjarde kravet ar att systemen skall ha
ett internt samt ett externt perspektiv. Det femte och sista kravet gar ut pé att
systemen skall vara avsedda for att stodja strategiskt beslutsfattande. Resonemanget
kan dven sammanfattas i foljande definition av SEM (var oversittning):

“En teknik vilken sdtter tonvikt vid strategiskt ledarskap och som
fokuserar pd att skapa och bevara virdet for dgarna genom
integrerad anvindning av de bdsta modeller och analystekniker som
finns” (Gould, 2003 s. 6).

SEM-system skall stodja integrerade verktyg och applikationer for att ha mojlighet
att applicera prestationshdjande tekniker, som till exempel Customer Relationship
Marketing (CRM), Activity-Based Management (ABM och ABC), Corporate
Performance Monitoring (CPM) och den centrala tekniken inom CPM, balanserade
styrkort (Balanced Scorecard: BSC: Fahy, 2000, 2001). CPM beskriver de metoder,
berdkningar, processer och system som anvinds for att dvervaka och styra ett
foretags prestationer (Geishecker, 2002). Balanserade styrkort kopplar samman
kedjor langs olika prestationsnivaer och tekniken &r anvandbar under den strategiska
planeringsprocessen (Kaplan & Norton, 1992; Norton et al, 1999). Som vi beskrivit
tidigare har vi i denna studie valt att fokusera pa balanserade styrkort som en del av
SEM.

3.4 Balanserade styrkort som en del av Strategic Enterprise
Management

Traditionell prestationsmétning var inriktad pd finansiella matt, nagot som
fungerade under den industriella epoken. I dagens organisationer blir kompetens
och fardighet allt viktigare, vilket gor att denna typ av métning ofta inte racker till.
Operationella matt och ett mer langsiktigt sétt att se pa strategier blir allt viktigare
och ledare vill idag ha en balanserad presentation av bade finansiella och
operationella matt. (Kaplan & Norton, 1992). Detta &dr bakgrunden till att Kaplan &
Norton bestimde sig for utveckla en ny metod, det balanserade styrkortet.
Balanserade styrkort (BSC) kan sdgas vara ett ramverk som, enligt upphovsménnen,
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hjélper framforallt storre foretag, med skiftande organisatorisk struktur, att
implementera sina strategier snabbt och tillforlitligt.

Balanserade styrkort skall omvandla en organisations strategi till olika méatt och mal
som littare kan forstas, kommuniceras och arbetas med. Tekniken fokuserar 1 forsta
hand pa organisationens strategi istdllet for pd kontroll. Nar ett styrkort &r
formulerat utefter strategin utgor detta ett ramverk for organisationens styrsystem.
Balanserade styrkort bestar vanligtvis av fyra perspektiv: det finansiella
perspektivet, det interna perspektivet, innovations- och ldrandeperspektivet samt
kundperspektivet. Strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer, matt och
handlingsplaner skall identifieras for respektive perspektiv om styrkortet skall folja
metoden. (Kaplan & Norton, 1992)

Att f4 en organisation att arbeta med och fokusera pa sin formulerade strategi anses
centralt och blir allt svarare ju stérre och mer komplexa organisationer blir. I stora
organisationer dr det en lang vidg mellan de som formulerar strategier och de som
ser till att de fullfoljs, vilket forsvarar implementeringen av strategierna. Enligt
Norton et al (1999) kan organisationer for att lyckas med implementeringen av
strategierna anvénda balanserade styrkort och goéra SEM-systemen till en central
funktion.

3.4.1 Utformning av balanserade styrkort

Ett balanserat styrkort maste utformas for respektive organisation eftersom olika
faktorer paverkar en organisations unika situation. Det finns med andra ord inget
unikt utformat balanserat styrkort som passar alla organisationer. Balanserade
styrkort tar sin utgangspunkt i organisationens vision och strategier, vilket kraver
olika utformade styrkort for olika verksamheter. (Ax et al, 2002). Foljande steg
beskriver den process for utformning av balanserade styrkort som en organisation
genomgar och som vi i denna studie har ansett vara de mest centrala (inspiration till
stegen har hidmtats fran Kaplan & Norton (1996), Norton et al (1999) samt Ax et al
(2002)). Det forsta steget handlar om att bryta ner foretagets vision och strategi till
respektive perspektiv. Nésta steg handlar om att vélja ut de viktigaste
framgangsfaktorerna for respektive perspektiv som kravs for att uppna affarsidén
och strategin. Det sista steget for utformningen av balanserade styrkort ar att
bestimma hur framgéngsfaktorerna skall métas och vilka méatt som skall anvéndas.
Notera att organisationerna bor ha en tydligt framarbetad vision och strategi innan
denna process startar, annars maste de arbeta fram sddana eftersom styrkorten bor
vara nira sammanknutna med strategin (Kaplan & Norton, 1996).

Enligt Norton et al (1999) méaste SEM-systemen stodja utveckling, underhall,
kommunikation och operationalisering av balanserade styrkort. Detta stéller krav pa
att kommunikationen inom hela organisationen, vid utveckling och underhéll av
styrkorten, fungerar pé ett tillfredsstéllande sétt. Vidare skall SEM-systemen linka
samman balanserade styrkort med dvriga styrsystem, for att underlitta for strategin
att nd ut i1 hela organisationen. Norton et al (1999) menar att organisationer som
lyckats med implementeringen av balanserade styrkort har gjort det genom att
fokusera pé strategin i varje del av styrsystemet. Ett sddant arbetssétt kallas
Strategic Enterprise Management och beskrivs i kommande stycke.
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Strategiarbete dr en kontinuerlig process eftersom framtiden &r osdker. Strategin &r
en hypotes om hur framtiden ser ut och hur organisationen skall agera for att
komma dit. SEM-processen mdste kontinuerligt testa strategierna och fordindra
riktning om det dr nodvindigt. Det innebdr att ovanstdende utformningsprocess av
balanserade styrkort &r en kontinuerlig process och styrkorten bor séledes fordndras
sa fort nagon situationsvariabel som péaverkar styrsystemet fordndras. Norton et al
(1999)

Vidare ér strategiarbete en process som sa manga som mdjligt inom en organisation
skall vara delaktiga i. Eftersom ménga foretag idag ar kunskapsforetag ar det inte
mojligt att enbart halla strategiarbete och beslutsfattande pa hogre nivaer i en
organisation, vilket gor att det dr viktigt att 4ven den operativa nivin dr med och
arbetar med strategifragorna. SEM-processen madste sdkerstilla att alla i
organisationen dr forenade med strategierna, forstdr dem och kan arbeta med dem.

Kunskapsnétverk bor séttas samman som arbetar med strategifrdgor eftersom
kunskap finns pa alla nivéer i organisationen. SEM-processen mdste stodja arbetet
med kunskapsndtverk. Slutligen ar strategiskt ledarskap en viktig aspekt av
arbetsséttet. Detta innebdr att chefer arbetar med strategifrigor och far
organisationen att veta hur framtiden skall se ut. Cheferna bor f& med personalen i
arbetet med visionen och inspirera dem att fortsétta trots motgéngar. SEM-

processen mdste vara baserad pad aktivt ledarskap hos de ansvariga. Norton et al
(1999)

Strategiarbetet &r alltsd en iterativ process och det dr viktigt att alla nivaer och delar
1 en organisation dr med i utvecklingsarbetet. Processen illustreras i figur 1:

Translate the Strategy
Rationalize & Align Testing Hypotheses,
the Organization \ Formulate / Adapting and Leaming

¢xecu ﬁys Executive Teams
Manage Strategic
Themes

Strategic Feedback
Navigate |<—— Encourages
Learning

VANC
PR

Comprehensive "
Communication to —» | Communicate

Create Awaren:

[4)
Align Goals & / <
Incentives eadersh\® '\
Create
/\“ Knowledge

STRATEGY

Align Resources L
& Initiatives i Networks

Reengineer Processes <

Business Execution System

Extended Financials

Human Resource Customer

Supply Chain Management

Figur 1. Effektivt strategiarbete for balanserade styrkort (Norton et al, 1999 s. 17).
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3.4.2 Informationssystem och balanserade styrkort

Niér ett effektivt strategiarbete skall skapas dr frigan om vilka som har tillgéng till
information i de balanserade styrkorten och hur informationen skapas till dem vérd
att diskutera ndrmare kring. Hér kan informationsteknologi vara till hjilp for att
astadkomma och bevara en fordndring av styrkort. For att stodja nedbrytning av en
strategi till operationella nivaer bor balanserade styrkort ha vissa egenskaper. Nagra
av dessa ar flexibilitet, fleranvindarstod, anvidndarvénlighet, snabb svarstid och
integritetsskydd. Dessa egenskaper skiljer sig inte ndmnvért jamfort med tidigare
beslutsstodssystem, dock finns det dven andra funktionella skillnader. De
balanserade styrkorten skall koppla samman kommunikation av strategiska mal
uppifran och ned i en organisation med rapportering av prestation och effektivitet
nedifran och upp. Balanserade styrkort bor dven kombinera historiska data med
berdknade framtida véirden for att stodja hela den strategiska styrprocessen. I ett
sddant integrerat system &terfinns dven data bade fran interna och externa killor
som jaimfors med de mél och métt vilka organisationen har satt upp. Denna process
skapar information till ledare som kan hjilpa dem att fatta béttre beslut. (Norton et
al, 1999)

3.5 Teorikritik

I detta avsnitt presenterar vi en kort redogodrelse for den kritik som riktats mot de
teorier som huvudsakligen anvinds i studien.

3.5.1 Kritik mot kontingensteori

Kontingensteorin har kritiserats for att genom skilda definitioner av variabler,
bristfillig data och modeller som inte &r tillrackligt specificerade ha utvecklats till
en ofullstindig och motsédgelsefull teori (Dent, 1990: Langfield-Smith, 1997: Otley,
1980). Enligt Gerdin & Greve (2004) kan kritiken forklaras med att olika former av
anpassning till situationsvariabler har jadmforts med varandra. Tva former av
anpassning ir kartesisk’ och konfigurerande’, dir den forstnimnda syftar pi att en
organisationsstruktur anpassar sig till omgivningen i smd steg medan den
sistndmnda innebdar att det finns f& anpassningsformer, vilket tvingar organisationer
att gora stora hopp mellan ett tillstand och ett annat.

Gerdin & Greve (2004) riktar kritik mot forskare som har jamfort resultat som
hiarstammar fran bade det kartesiska och det konfigurerande synsittet. De menar att
jamforelser av studier som anvint dessa konkurrerande synsitt inte &r meningsfulla.
Den slutsats som forfattarna for fram dr att framtida forskare bor specificera vilket
av synsétten som anvénds och endast anvinda teorier utifrdn detta synsdtt. Om béda
tillimpas bor studien baseras pd att undersdka skillnaderna mellan de béada
synsitten. Framtida forskare bor dven tydligt diskutera om och hur den specifika
anpassningsformen kan anvéndas i andra studier.

? Cartesian (eng.)
* Configuration (eng.)
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I denna studie anser vi oss anvdnda det kartesiska synsittet. Detta tydliggors i
avsnittet om SEM och balanserade styrkort, dar vi beskriver hur SEM-systemen
kontinuerligt bor anpassas efter férandringar i situationsvariablerna.

3.5.2 Kritik mot balanserade styrkort

Norreklit (2000) riktar kritik mot balanserade styrkort och visar i sin analys att det
finns problem med négra av de grundantaganden som metodiken bygger pa. Enligt
forfattaren &r ett flertal av de relationer och samband som sédgs finnas mellan de
olika perspektiven inom metoden inte alltid giltiga. Det finns inga orsakssamband
mellan perspektiven, utan i sin studie kunde Norreklit snarare se en slags logisk
relation mellan de olika fall som undersoktes. Exempelvis behover kund-
tillfredsstéllelse inte alltid leda till ett hogre finansiellt resultat. For att ta fram det
finansiella resultatet behover organisationen utfora finansiella berdkningar och dven
ta hinsyn till de resurser som tas i ansprak for att skapa ett hdgre kundvirde och
laga kostnader. En sédan berékning skulle visa om det hdjda kundvérdet skulle leda
till ett for verksamheten hogre resultat och det dr, enligt Norreklit (2003), snarare en
fraga om logik 4n om orsakssamband vid sddana berdkningar eftersom dessa dr en
naturlig f6ljd av grundtankarna inom ekonomistyrning. Balanserade styrkort
grundar sig pé felaktiga antaganden som kan leda till felaktiga forvantningar pa de
prestationsmatt som anvinds vilket kan resultera i en for organisationen simre
prestation.

For det andra &r inte balanserade styrkort ett gangbart strategiskt styrverktyg pa
grund av att metodiken inte sdkerstéller en tydlig forankring inom organisationen
och inte heller i omvérlden. En skillnad kan séledes antas existera mellan de
handlingar som utfors i organisationen och den planerade strategin. Losningen som
Norreklit (2000) foreslar ér att anvénda finansiella data och berdkningar. Analysen
kan ta fram information om vilka kunder och vilka produkter som ar mest
lonsamma. Ett annat forslag som ldmnas i1 studien dr att analysera métten
tillsammans, sé att ett matt matchar eller kompletterar ett annat.
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3.6 Sammanfattande modell

Av de teorier som &r utgangspunkten i denna studie har de mest centrala
sammanfattats av oss i figur 2. Modellen bygger pa de fyra situationsvariabler vi har
valt att fokusera péd i studien och visar hur dessa péverkar utformningen av en
organisations balanserade styrkort. Den yttersta cirkeln kan relateras till avsnittet
om kontingensteori och illustrerar de situationsvariabler som paverkar
organisationens styrsystem, men som dven har en paverkan pa varandra. Den
mellersta cirkuldra pilen visar det kontinuerliga arbetet med strategier och
anpassningar av styrsystemet till situationsvariablerna. Denna del kan relateras till
det avsnitt som handlar om balanserade styrkort och SEM. Den innersta delen i
figuren belyser utformningen av det multidimensionella styrsystemet, det vill sdga
de balanserade styrkort, som organisationen kontinuerligt arbetar med att anpassa
till situationsvariablerna. Aven denna del kan relateras till avsnittet om balanserade
styrkort och SEM. Den arbetsprocess som modellen illustrerar bor leda till en
effektiv organisation som fokuserar pa sina strategier (pa att gora ratt saker), vilka
bor vara nedbrutna till alla nivder i organisationen. Det multidimensionella
verktyget har dven mojlighet att méta prestation, det vill sdga hur vil strategierna
uppfylls (gor ritt saker pa ett effektivt sétt).

Strategi

« ,-~"Kontinuerlig™ >~ _ ¥
P —’—___~‘\\\ Y

Effektiv
organisation

Struktur

Figur 2. Situationsvariablers paverkan p& utformningen av balanserade styrkort (egen modell)
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4 EMPIRISKT RESULTAT MED ANALYS

1 detta kapitel kommer var empiri att presenteras samt analyseras tillsammans med
studiens teoretiska ramverk.

4.1 Beskrivning av de intervjuade organisationerna

Nedan redogors kortfattat for vara intervjuade organisationers verksamhet och
organisationsstruktur. Till detta ldggs en beskrivning av organisationernas
balanserade styrkort med avseende pa& varfor just denna metod valdes,
tillvigagangssittet for styrkortens utformning samt det informationssystem som
anvdnds. Viktigt att notera dr att de informationssystem som anvdnds hos
organisationerna inte fullstindigt stddjer den av Norton et al (1999) framtagna
metod som presenterades i teorikapitlet. Detta beroende pa att organisationerna inte
arbetar med just denna metod. Inte heller uppfyller systemen de krav Brignall &
Ballantine (2004) stiller pA SEM-system, dven om vissa likheter existerar. Denna
problematik diskuteras vidare i avsnitt 5.3 Kritik mot studien.

Vidare ar en ndmnvérd skillnad mellan Fordonsforetaget och 6vriga organisationer
att empirin fran den forstndmnda i hogre grad fokuserar pa intervjupersonens asikter
och erfarenheter frén andra foretag. Detta eftersom Fordonsforetaget inte anvénder
sig av balanserade styrkort.

4.1.1 Mbbelféretaget

Vér intervjuperson har sedan 2000 arbetat som management information controller,
vilket kan Gversittas med koncerncontroller. Foretaget séljer kompletta inrednings-
16sningar for kontor, till medelstora och stora foretag i Sverige och 6vriga Europa.
Inredningsldsningarna bestar av savdl mobler som mattor, gardiner och krukvéxter.
Koncernen ar uppbyggd av tre bolag; moderbolag samt silj- och produktionsbolag.
Dessa ér beldgna pa samma ort, men tillverkning sker dven pd tvd andra orter.
Bolaget omsatte 2,5 miljarder kronor under 2004 och har néstan 2000 anstillda.
Tillverkningen &r kundorderstyrd och innefattar bade firdiga koncept och
tillverkning efter kundens onskemadl. Den formella organisationsstrukturen &r
hierarkiskt uppbyggd, men intervjupersonen anser att den informella strukturen
istéllet kan ses som platt, eftersom beslutsviagarna ar korta.

Mobelforetaget borjade anvdnda balanserade styrkort under aren 1999-2000. Innan
dess utgjordes strategiarbetet av ett strategidokument som anvéndes som underlag
for att diskutera kring strategin. Bakgrunden till att balanserade styrkort infordes
som arbetsmetod var en kombination av en kraftigt vixande organisation, en ny
strategi samt genomforandet av en omorganisation, faktorer som tillsammans ledde
till okad komplexitet. I denna milj6 fungerade inte ldngre den tidigare
arbetsmetoden for strategiarbete, som gatt ut pa att foretagets VD sjélv befann sig
ute i organisationen for att férankra strategierna. Ett nytt verktyg behdvdes och valet
foll pa balanserade styrkort. Denna arbetsmetod tillimpas numera i stor utstrackning
inom foretaget och intervjupersonen anser att metoden fungerar val.
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Nér styrkorten utformas gar det till si att ledningen bdrjar med att utarbeta
strategier, som dérefter implementeras i den Ovriga organisationen. Hér har ett
flertal personer ansvar for att exempelvis driva projekt och aktiviteter som syftar till
att forverkliga strategierna.

Det informationssystem som stddjer arbetet med styrkorten aterfinns som en
webbaserad applikation pa foretagets intrandt. Denna dr uppbyggd av foretagets
strategiska kartor, mal, aktiviteter och styrtal. Alla medarbetare har mojlighet att
logga in och titta pa styrkortet, som &ar uppbyggt s& att alla, oavsett var i
organisationsstrukturen de befinner sig, kan se alla delar. Oppenheten illustreras av
foljande citat frén var intervjuperson:

“Det spelar ingen roll om det dr pd ledningsniva du tittar eller
nere pd en avdelning. Alla har rdtt att se allt.”

4.1.2 Regionsorganisationen

Den person vi intervjuat arbetar som projektledare och utredare pa
regionsorganisationens ekonomiavdelning. I arbetet ingadr verksamhetsutveckling,
styrkortsarbete och ekonomiska utredningar. Innan denna befattning har
intervjupersonen arbetat som budgetchef och ekonomichef pa sjukhus och dér varit
med och utvecklat balanserade styrkort.

Regionsorganisationen, som dr Sveriges nést storsta organisation, kan karaktériseras
som mycket stor och komplex. Antalet anstillda dr s& manga som 49 000 och
budgeten ligger pd ungefar 35 miljarder. I organisationen, som till 90 % bestar av
sjukvard, ingar bland annat 17 sjukhus, ett par hundra primir- och
tandvardsmottagningar, samt dven folkhogskolor och kulturetablissemang. Totalt
finns det runt 55 forvaltningar och ndmnder. Organisationen styrs av
regionfullméktige och regionstyrelse, som viljs politiskt. Under dessa arbetar
regiondirektor, regionledning och ungefir 50 forvaltningschefer. Utdver detta finns
ett flertal olika befattningar ute pa de olika forvaltningarna, exempelvis
sjukhusdirektor, omradesdirektor, klinikchefer och avdelningschefer.

Regionsorganisationen borjade anvinda balanserade styrkort 1999, med maélet att se
om styrning och uppfoljning av verksamheten kunde underléttas. En mer balanserad
syn med fler perspektiv &n enbart budgetstyrning efterfrdgades, eftersom ett starkt
fokus tidigare lag pa ekonomi. Intervjupersonen menar att:

“Det handlade mycket om pengar och vdildigt lite om verksamhet
och nu dr det lite mer balans.”

Den som tog initiativet till styrkorten och startade pilotprojektet i verksamheten var
organisationens ekonomidirektor, som tidigare arbetat inom industrin. Metoden har,
enligt intervjupersonen, fatt ett genomslag hos i stort sett alla forvaltningar och
sjukhus. I praktiken fungerar styrkortsrapporteringen sa att varje enhet skall skicka
in en mall till ekonomiavdelningen, dir forstasidan innehéller en métare som visar
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hur langt enheten har kommit inom de perspektiv som anvinds. Dessa ar
medborgar-, ekonomi, medarbetar- och processperspektivet.

Inom regionsorganisationen anses det viktigt att alla i organisationen ar delaktiga i
arbetet med styrkorten. Intervjupersonen menar att styrkort som endast anvénds
hogst uppe 1 en organisation &r meningslosa. Nér styrkorten utformas tar en
ledningsgrupp vanligtvis fram ett forsta utkast som dérefter anvinds som underlag
for dialogmoten med Gvriga personer i verksamheten. Dessa synpunkter bollas
sedan fram och tillbaka sa att styrkorten stimmer med verksamheten och rimliga
mal tas fram.

Det IT-system som anvénds for att stodja processen med balanserade styrkort &r
webbaserat och éterfinns pa organisationens intranét. Systemet fungerar som ett
hjdlpmedel for de som arbetar med styrkorten och gor det mojligt att ldgga in
styrkort samt mata in olika styrtal och aktiviteter som sedan f6ljs upp och anvénds
for att skapa rapporter. Intervjupersonen anser att systemet &r relativt flexibelt och
forklarar att det ger stod for att utveckla styrkort utan att exakt folja Kaplan &
Nortons metod. Exempelvis dr det mojligt att byta namn pa de olika perspektiven.
Pa sé vis kan systemet anpassas till organisationen och dven ge stdd for fordndring
vid #ndrade forutsittningar. An s linge anviinds systemet enbart inom respektive
forvaltning och det finns ingen motsvarighet pd regionniva, som sammankopplar
alla forvaltningars styrkort. Dock finns planer pé ett system som kan anvéndas pé en
Overgripande nivd och hadmta, konsolidera och ackumulera data frén
forvaltningssystemen. Respondenten reflekterar Gver detta system:

“Far vi ett balanserat styrkort pd en hégre nivd sa mdste vi ha ett
informationssystem som kan forsorja det styrkortet med fakta.”

Ett sitt att forverkliga dessa planer ar att anvdnda det system for ekonomi- och
personalrapportering som redan finns i1 organisationen, eftersom detta &dven
innehéller en styrkortsmodul som skulle kunna hdmta data fran forvaltnings-
systemen.

4.1.3 Oljeforetaget

Personen vi har intervjuat arbetar som konsult med att forbattra och effektivisera
processer i organisationen. Foretaget verkar internationellt och dr vérldsledande
inom en relativt nischad del inom oljebranschen. Konkurrenterna ar saledes inte
bara de stora aktdrerna inom olje- och bensinbranschen, utan dven mindre
kemiforetag. Organisationens struktur &r enkel och traditionell. Det finns en
koncernledning som sysslar med koncernfrigor och rapporterar till en styrelse.
Bolaget &r indelat i ett antal divisioner i vilka divisionschefer och administrativa
funktioner aterfinns. Organisationens verksamhet skots internt, med undantag for
viss outsourcing inom IT.

Oljeforetaget arbetar for att vara en sa slimmad organisation som mojligt, ndgot som
synliggérs i dess uppbyggnad. Aven om foretaget aterfinns i stora delar av virlden
finns endast ett litet antal anstillda p& varje plats, exempelvis representeras
forsdljningsstéllena endast av en forsdljare och viss administration. Att man trots
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detta viéljer att ha lokala forséljningsstillen grundar sig i kundernas globala
spridning. For att klara av att ha en slimmad organisation har processer och system
placerats pé ett antal centrala platser. Dessa bistadr forsédljningskontoren med
administrativa uppgifter och utvecklar centrala modeller och system som skall
stddja forsdljarna. Sammanfattningsvis &r alltsd de administrativa uppgifterna
centraliserade, medan forsdljningsstillena dr decentraliserade for att skapa nérvaro
hos kunderna.

Oljeforetaget har endast anvént balanserade styrkort under ett par ar. Till en bérjan
arbetade varje enhet med specifika och lokala styrkort, men numera finns ett centralt
styrkort som grundar sig i strategierna. I processen med att utveckla styrkorten
deltar personer pa koncernniva samt de som har ndgon form av beslutandeansvar.
Tanken ar dock att alla personer i organisationen skall vara med och arbeta med
styrkorten pé ett eller annat sétt, &ven om det inte fungerar sa idag.

Det system som stddjer arbetet med de balanserade styrkorten bygger pa Kaplan &
Nortons metod och &r en separat standardapplikation. Systemet kommunicerar dock
med andra system genom att himta planeringsinformation och historisk information
fran ett rapporteringsverktyg. Systemet har tva sidor, dir den forsta bestar av en
styrkortsvy med nyckeltal som kan foljas i en tridstruktur. Har finns métetal och
information, samt “trafikljus”, som illustrerar om ett nyckeltal behover atgérdas.
Den andra sidan av systemet innefattar en strategisk karta som forklarar hur
matetalen hianger samman samt hur strategin kommuniceras ut. Ett exempel kan hér
vara hur ett nyckeltal i en division paverkar nyckeltal pad hogre niva. 1 Oljeforetaget
har personer pa olika nivaer tillgdng till olika typer av information, vilket
intervjupersonen beskriver pa foljande sitt:

“Alla har inte tillgang till all information och det upplever jag inte
alls heller vara nodvindigt. Det handlar om att skrdddarsy den
information som behovs for att utfora sitt dagliga arbete.”

4.1.4 Fordonsforetaget

Den person vi intervjuat har i tidigare anstillningar implementerat system for
balanserade styrkort och har bland annat arbetat pd ett foretag som, enligt
intervjupersonen, hade en vil fungerande produkt for styrkort. Denna intervju kan
didrmed sdgas vara av mer generell natur dn foretagsspecifik, da intervjupersonen
har kunskap om flera storre styrkortsprojekt samt dven strategiarbete inom ett antal
organisationer. I dagsldget arbetar intervjupersonen med affarsutveckling pa en
avdelning som kallas Business Intelligence (BI). Bl-avdelningen utgdrs av ett
virtuellt ndtverk med ungefiar 80 personer utspridda 6ver hela vérlden. Nétverket
levererar Bl-tjanster, dir bland annat balanserade styrkort ingar.

Den organisation som intervjupersonen arbetar i dr stor och komplex med ungefir
100 000 anstdllda. Bolaget bestar av ett antal affirsomrdden som tillverkar och
siljer komponenter inom tung fordonsindustri. Utover dessa finns &aven
affarsenheter som fungerar som stddfunktioner inom exempelvis produktutveckling,
logistik och IT.
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Da balanserade styrkort inte &r implementerade inom organisationen har
intervjupersonerna inte kunnat uppge nagon information om hur utformningen gatt
till. Intervjupersonen anser dock att det viktiga ar att ha stdd fran ledningen, for att
lyckas samt att fordandringen dven skall vara forankrad i resten av organisationen.
Kommentarer frdn medarbetarna &r, enligt intervjupersonen, otroligt viktiga och vid
implementering och anvdndande av styrkort maste den information som bygger upp
dessa harstamma fran hela organisationen.

Vad giller informationssystem anser intervjupersonen att de bor vara flexibla och
stodja fler perspektiv dn de fyra som aterfinns i Kaplan & Nortons ursprungliga
metod

4.2 Situationsvariabler och styrkort

Nedan kommer den empiri som behandlar hur situationsvariablerna péverkar
styrkorten samt hur organisationerna arbetar med att anpassa styrkorten till dessa att
presenteras och analyseras. Har presenterar vi alla organisationers empiri i tur och
ordning tillsammans med respektive situationsvariabel, istillet for att som i
foregdende avsnitt redogora for varje organisation for sig.

4.2.1 Omgivning

Maobelforetaget beskriver sin omgivning som stabil med sma fordndringar, vilket
kan illustreras av foljande citat:

“Det dr vdl en relativt stabil omgivning. Det finns ju vissa upp-
och nedgdngar, om man pratar om forsdljning och marknad och
sd vidare, men oftast sd sldr det inte sd hart.”

Aven om exempelvis trender inom férg och form varierar, menar intervjupersonen
att det séllan ar nagra omvilvande fordndringar det handlar om. Om en drastisk
forandring trots detta skulle ske kan styrkorten fungera som ett hjilpmedel for att
sétta in snabba atgéirder. Detta eftersom styrkorten visar om exempelvis marginaler
och orderingangar fordndras till det negativa, vilket da ger en indikation pa att
atgérder behover vidtagas.

Aven Regionsorganisationen karaktiriserar sin omgivning som stabil. Detta frimst
eftersom organisationen endast i liten utstrickning &r konkurrensutsatt.
Konkurrensen bestar av ett antal smé privata sjukhus som endast utgdr cirka en
procent av det totala antalet, vilket i praktiken medfor att regionsorganisationen kan
sdgas ha monopol pd marknaden. Enligt intervjupersonen sker inga storre
fordndringar i omvérlden frén &r till ar. I framtiden skulle dock en 6kad privatisering
kunna medfora att Regionsorganisationen stills infor en mer fordnderlig omgivning.
Intervjupersonen anser dock att organisationen skulle klara detta eftersom de redan
idag har ett antal sjukhus som skulle kunna klara en hogre konkurrens.

Gillande styrkortsarbetet pdborjas varje budgetir med en omvirldsanalys, dér
Regionsorganisationen utreder vilka faktorer i omgivningen som kan péverka
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verksamheten under de kommande &ren. Exempel pd sddana faktorer kan vara
befolkningsutveckling, ekonomi och personalpolitik. Utifran detta utarbetas
strategier for de ndrmaste aren, varpd styrkorten omarbetas efter eventuella
fordndringar. Intervjupersonen beskriver processen pa foljande sétt:

“"Omgivningen pdverkar strategin som anpassas ddrefter och
styrkorten pdverkas av strategin som anpassas efter denna
(strategin).”

Att genomfora denna process en gang per ar anser intervjupersonen vara ungefar
vad de flesta enheter ”orkar med”. Det blir &ven naturligt att se Over strategier och
styrkort i samband med budgetarbetet.

Sammanfattningsvis séger intervjupersonen att det i huvudsak dr omvérldsfaktorer
som paverkar utformningen av de balanserade styrkorten. Dock kan dven de vidgval
som gors, exempelvis om ett sjukhus bestimmer sig for att nischa sig och bli
experter inom ett omrade, medfora att styrkorten maste fordndras.

Oljeforetagets omgivning kan karaktiriseras som konkurrensutsatt. Varje ar
genomfors en revidering av den strategiska planeringen, dér externa analysforetag
far 1 uppdrag att undersoka vilka omvérldsfaktorer som péverkar organisationen
samt hur denna paverkan sker. I likhet med hur regionsorganisationen arbetar
paverkar sedan eventuella fordndringar 1 omgivningen strategin som i sin tur
paverkar styrkortens utformning.

Vad giller Fordonsforetaget anser var intervjuperson att en fordnderlig omgivning
inte dr ndgot hinder for att implementera balanserade styrkort. Dock ér det viktigt att
processen med att utforma styrkorten inte drar ut pa tiden for mycket, eftersom
omgivningen da kan ha hunnit fordndras, vilket medfor att styrkorten blir inaktuella.

Analys

Enligt Morgan (1999) ar en av utgangspunkterna inom det synsitt som ser
organisationer som Oppna system att organisationen och dess omgivning
kontinuerligt samspelar med varandra samt visar upp ett 6msesidigt beroende. Otley
(1980) diskuterar dven kring styrsystem och menar att dessa méste anpassas till de
externa och interna forhallanden som péverkar en organisation. Detta synsitt
anammas av Mobelforetaget, Regionsorganisationen och Oljeforetaget, som alla
utrycker att deras organisationer paverkas av samt anpassar sig till omgivningen.
Aven Fordonsforetaget uttrycker att omgivningen har en stark paverkan, di
intervjupersonen séger att styrkorten inte far ta for lang tid att utveckla, eftersom de
da inte langre matchar omgivningen.

Hur omgivningens paverkan sker beskrivs av Mdbelforetaget som att styrkorten
fungerar som ett hjédlpmedel for att hantera fordndringar. Om omgivningen
fordndras drastiskt, anpassas styrkorten efter fordndringen, vilket i sin tur styr den
verksamhet som organisationen bedriver. Vad géller Regionsorganisationen och
Oljeforetaget paverkas dessa organisationers styrkort av omgivningen pa si vis att
organisationerna arbetar med att féréndra sina strategier nir omgivningen foréndras.
Diérefter anvinds strategierna som utgangspunkt for fordndringen av styrkorten.
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Enligt Haldma & Laats (2002) medfor en komplex och turbulent omgivning 6kad
osékerhet, vilket i sin tur krdver ett mer komplext och sofistikerat styrsystem. I vér
studie karaktdriserar Mobelforetaget och Regionsorganisationen sina respektive
omgivningar som relativt stabila, medan Oljeforetaget ger utryck for en mer
konkurrensutsatt omgivning. Vi har dock inte kunnat se nagra storre skillnader i hur
dessa foretag paverkas av sina respektive omgivningar och inte heller fatt ndgon
indikation pé att balanserade styrkort skulle vara mer ldmpade for en stabil
respektive mindre stabil omgivning.

4.2.2 Strategi

Mobelforetagets balanserade styrkort har en mycket tydlig utgangspunkt i
organisationens strategi. De mal som aterfinns i strategin bryts ner till en strategisk
karta, som 1 sin tur bryts ner till olika sitt att mita och f6lja upp aktiviteter. Detta
tillvigagangssitt fortsdtter sedan lédngre ner i organisationen. Enligt intervju-
personen #r de balanserade styrkorten nira kopplade till bade strategi och
omgivning, detta eftersom de bygger helt pa bolagets strategi. Det finns inga mal i
de styrkort som aterfinns ute i organisationen som inte hiarstammar fran strategin.
Enligt intervjupersonen &r en fordel med balanserade styrkort just det faktum att det
finns en direkt koppling till strategin, vilket medfor att det arbete som gors héller sig
inom strategins ramar. Eftersom styrkorten dr en dverséttning av strategin ser de till
att organisationen jobbar med “rétt saker”.

Om strategin behover fordndras dr det i forsta hand foretagsledningens strategiska
karta som ses over. Fran den utgdngspunkten bryts arbetet sedan &terigen ner i
organisationen, med fordndring av aktiviteter och styrtal som f6ljd om detta anses
nodvéndigt. Enligt intervjupersonen blir arbetet dock betydligt enklare &dn forsta
gangen.

VEtt fordndringsarbete dr ju alltid krdvande, men jag tycker dndd
att for att fora ut strategin i organisationen dr det (balanserade
styrkort) ett vildigt enkelt verktyg att anvinda.”

Vidare beskriver var intervjuperson hur arbetet med att fordndra styrkorten dr ndgot
som sker kontinuerligt, framfor allt med avseende pé styrtal och aktiviteter. Om
foretaget lyckas uppnd nagot av sina strategiska mal, kan fokus flyttas fran det mélet
till ndgot annat. En konkret situation som intervjupersonen tar upp som exempel ar
om foretaget har ett problem i ndgon del av sin tillverkning, vars orsak uppticks och
atgirdas. I ett sddant fall forbattras det styrtal som tidigare pekade pa problemet och
fokus kan diarmed flyttas till ndgot annat omrade.

Regionsorganisationen har tidigare foljt Kaplan & Nortons metod, som sédger att
arbetet med styrkorten bor borja hogst upp i organisationen med dess strategi och ett
overgripande styrkort. Efterhand skall arbetet fortskrida nedat for att fa en tydlig
koppling till den Overgripande strategin pé respektive niva. Intervjupersonen
beskriver detta pa foljande stt:

27



KAPITEL 4 - EMPIRISKT RESULTAT MED ANALYS

71999 arbetade regionsorganisationen pd detta sdtt och hade ett
overgripande styrkort men det stendog pd grund av att det inte
anvdindes.”

Da detta var precis ndr Regionsorganisationen bildades, hade regionsledningen
alltfér ménga frdgor att arbeta med, vilket innebar att styrkortsarbetet blev
overmaktigt. Styrkortsarbetet fortsatte dock pa sjukhus- och forvaltningsniva, vilket
innebdr att styrkorten anvénds fran mitten av organisationen och ner till klinik- och
avdelningsniva. Som vi beskrivit 1 stycket om omgivning, ses strategierna dver en
gang per éar, vilket sedan eventuellt leder till fordndringar i styrkorten.

I dagsldget finns alltsd inget styrkortsarbete pé& Overgripande nivd, men
regionledningen har nyligen aterupptagit diskussionen kring balanserade styrkort
och ett dvergripande strategidokument &r pa gang.

“De ldgre nivderna har foljt sin egen strategikarta men det har
inte funnits ndgon vdgledning uppifran”

Intervjupersonen anser att det skulle underlitta for verksamheten om
regionledningen haft en strategi som kunde anvidndas som végledning, istéllet for
som det fungerar i dagslidget da varje enhet skall utarbeta sin egen strategi och
dérefter utforma styrkort.

Likt Regionsorganisationens tidigare tillvigagangssétt anvénder sig Oljeforetaget av
Kaplan & Nortons metod for att utforma styrkorten, vilket innebér att utformningen
tar sin utgangspunkt i strategin. P4 strategisk niva har foretaget valt ut ett fatal
nyckeltal i varje perspektiv som sedan har brutits ner till divisionsniva. Varje
division har fatt beskriva hur de foljer upp sin verksamhet och dérefter har
miétetalen reducerats till de som nédvindiga for att verksamheten skall 1dnkas till de
strategiska malen. Intervjupersonen podngterar tydligt att ett styrkort inte skall vara
ett sdtt att visualisera nyckeltal, utan ett sétt att styra en organisation och
kommunicera ut strategier. Darfor dr det viktigt att organisationen ténker igenom
sina strategier innan styrkorten utformas. Uppfattningen tydliggors i foljande citat:

“Framforallt dr det nodvindigt att formulera och kommunicera
sin strategi ovdentligt, annars kan det fa forodande effekter.”

Enligt intervjupersonen &r ett vanligt misstag att ta med en stérre méingd
information och miétetal i styrkorten, dven sddana som inte kan hénforas till
strategin. Som vi beskrivit ovan arbetar dock Oljeforetaget aktivt for att si inte skall
bli fallet.

Aven var intervjuperson pa Fordonsforetaget patalar vikten av att strategin ligger
grunden for utformningen av balanserade styrkort. Intervjupersonen menar att
strategiarbetet innan implementeringen av styrkorten dr det som ar mest intressant
for att lyckas. Vidare anser intervjupersonen dven att ett fungerande processarbete
ar ndodvandigt samt att alla nivder i organisationen bor ha en tydligt framarbetad
strategi.
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"Det dr viktigt att strategierna inom olika enheter i en
organisation dr i fas med och har en koppling till den
overgripande strategin for att en implementering av styrkort ska

bli lyckad”

I Fordonsforetaget foljer inte alla affirsomrdden och affirsenheter i dagsliget
moderbolagets strategi, ndgot som intervjupersonen tror kan vara en av
anledningarna till att det ar svart att implementera styrkort i organisationen.

Analys

Enligt Lindvall (2001) kan organisationer paverka omgivningen genom att anvénda
strategin samtidigt som omgivningen kan paverka strategin. Regionsorganisationen
och Oljeforetaget menar att omgivningen paverkar deras strategi som i sin tur
paverkar utformningen av styrkorten. Som vi beskrivit i stycket om omgivningen
paverkas dven mobelforetagets strategier av omgivningen, detta sker dock via
styrkorten.

Savil Govindarajan & Shank (1992) som Norton et al (1992) podngterar vikten av
att det finns en néra koppling mellan en organisations styrsystem, dér balanserade
styrkort kan vara en del, och dess strategi. Detta tanke- och arbetssitt anvinds hos
Mobelforetaget och Oljeforetaget dir alla mal som ingar i verksamhetens styrkort
hirstammar frin foretagets strategi. Aven vér intervjuperson pa Fordonsforetaget
menar att styrkorten skall ta sin utgdngspunkt i strategin och anser att en av
anledningarna till att styrkort inte har implementerats i den egna verksamheten &r att
alla delar av foretaget inte fOljer en Overgripande strategi. Vad géller
Regionsorganisationen har dessa, istéllet for att utgd fran en central strategi, latit
respektive enhet utforma sina egna styrkort. Detta pd grund av att ledningen inte
prioriterade arbetet med strategier och styrkort vid den tidpunkt da styrkorten
infordes. Personen vi intervjuade menar att det hade underlattat om ledningen haft
en strategi som kunde ha fungerat som végledning for vriga enheter. Dock ar det
viktigt att podngtera att varje enhet utgétt frdn sin egen strategi nér styrkorten
utformats. Strategin har ddrmed varit utgédngspunkten for styrkortsarbetet pé
enhetsnivd, men inte pa central niva. Trots franvaron av en dvergripande strategi
tilligger intervjuperson att eftersom styrkorten dr en Oversdttning av lokala
strategier ser de till att organisationen jobbar med rétt saker pa enhetsniva, ett
synsitt som stimmer véil Overens med den sammanfattande modell som
presenterades i teorikapitlet.

Enligt Norton et al (1999) ir strategiarbete en kontinuerlig process. Denna
uppfattning kan liknas vid den som aterfinns hos Mobelforetaget, déar asikten att
styrkortsarbete bor utforas kontinuerligt aterfinns. Hos Regionsorganisationen och
Oljeforetaget foljs inte denna tanke, utan de ser istéllet over styrkorten endast en
gang per ar.

Ytterligare en asikt som representeras av Norton et al (1999) &r att s& stor del av
organisationen som mojligt bor delta i strategiarbetet, samt att det &r viktigt att
ledningen arbetar med strategifrdgor. Denna tankebana foljer Oljeforetaget och
Mobelforetaget som arbetar med styrkort pa alla nivaer och i1 alla delar av
verksamheten.  Emellertid arbetar varken  Regionsorganisationen  eller
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Fordonsforetaget pa detta sétt. Det finns inget styrkortsarbete pa 6vergripande niva
hos Regionsorganisationen, vilket betyder att de hogsta cheferna inte arbetar med
strategifrigor pa det sdtt som Norton et al (1999) foresprakar. Fordons-
organisationen menar att inte alla delar av foretaget foljer moderbolagets strategi,
vilket har medfort att organisationen inte har implementerat styrkort. Det kan tolkas
som att inte alla delar av foretaget 4r med i strategiarbetet pa ett tillfredstdllande
sétt.

Sammanfattningsvis dr det tydligt att omgivningen péverkar strategin som i sin tur
paverkar utformningen av balanserade styrkort. Alla véra intervjuorganisationer
utrycker att styrkorten Oversidtter strategin. Mobelforetaget och Regions-
organisationen anser dven att styrkorten ser till att organisationen arbetar effektivt
med ritt saker”. Strategiarbetet anses vara en viktig del for att utforma styrkort och
arbetet tar sin utgdngspunkt i organisationernas dvergripande strategi for alla foretag
forutom i Regionsorganisationen samt hos Fordonsforetaget, som inte anvéinder
balanserade styrkort. Trots att Regionsorganisationen idag enbart anvénder
balanserade styrkort frdn mitten av organisationen och nedat fungerar arbetet med
dem relativt bra. Detta kan, enligt intervjupersonen bero pa att enheterna ar relativt
lika varandra. Intervjupersonen menar dock att det kunde ha fungerat dnnu béttre
om det hade funnits ett dvergripande strategidokument.

4.2.3 Organisationsstruktur

Inom Mobelforetaget aterfinns en del skillnader mellan olika enheter i fraga om
organisationsstruktur. Dessa kan héadnforas till bolagens skilda uppgifter och
andamal, exempelvis har koncernen en struktur med moderbolag och dotterbolag
medan det i sdljbolagets struktur dven ingar aterforséljare. Enligt intervjupersonen
ser styrkorten olika ut hos olika enheter, med avseende pa vilka mal, styrtal och
aktiviteter som ingdr. Dock poéngterar intervjupersonen att eftersom
styrkortsarbetet alltid grundar sig i organisationens strategi viljs de parametrar som
finns med i de olika enheternas styrkort ut utifrdn hur de kan bidra till att
forverkliga strategin. Styrkortens olika uppbyggnad och utseende grundar sig alltsa
framst i strategin och inte i organisationsstrukturen som sadan.

Vidare beskriver intervjupersonen hur styrkorten har bidragit till att skapa
fordndringar i organisationsstrukturen. Ett exempel pa en sadan fordndring var att de
balanserade styrkorten, efter att en omorganisation genomforts, kunde anvéndas
som ett hjdlpmedel for att identifiera arbetsuppgifter som “hamnade mellan
stolarna” eller utférdes av flera personer samtidigt, nagot som ledde till att mindre
justeringar i1 organisationsstrukturen fick goras. Intervjupersonen menar alltsé att
balanserade styrkort anvinds som ett verktyg for att fordndra organisations-
strukturen, men att strukturen inte enbart skall fordndras for att underldtta arbetet
med styrkorten.

Vad giller Regionsorganisationen dr det en komplex organisation med en relativt
konservativ och traditionellt hierarkisk organisationsstruktur. Enligt intervju-
personen &r styrkorten vél anpassade till enheternas struktur, mycket pa grund av att
varje enhet har utvecklat sina egna styrkort.
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Var intervjuperson pa Oljeforetaget tror att styrkorten skulle se annorlunda ut om
organisationsstrukturen fordndrades. Detta skulle framfor allt gélla om roller och
ansvar fordndrades. Enligt intervjupersonen maste styrkorten spegla den
ansvarsmatris som finns. En anledning till att man valt en standardapplikation for att
stodja Oljeforetagets styrkort dr att denna medger en flexibilitet for fordndringar i
alla typer av dimensioner, inte enbart i den interna organisationsstrukturen utan
dven om exempelvis ett bolag kdps upp. Intervjupersonen menar att om inte
systemet varit sd flexibelt hade mycket tid lagts pa att fordndra styrkorten som
verktyg istéllet for att 4gna tiden till att forandra sjdlva verksamheten.

Dé Fordonsforetaget inte implementerat balanserade styrkort hade intervjupersonen
ingen asikt om huruvida organisationsstrukturen paverkar dessa. Personen hade inte
heller négon asikt som grundade sig 1 tidigare erfarenheter av
styrkortsimplementeringar.

Analys

Enligt Chenhall (2003) ar organisationsstruktur en formell specifikation som
fordelar roller bland organisationens medlemmar, samt visar vilka grupper som
skall utfora specifika uppgifter. Organisationsstrukturen anvinds for att sikerstilla
att alla aktiviteter inom organisationen utfors. Detta kan liknas vid det resonemang
som fors av vér intervjuperson pa Mdobelforetaget, dir balanserade styrkort anvénds
for att identifiera vilka uppgifter som saknar ansvarig person alternativt vilka
uppgifter som har flera ansvariga personer. Balanserade styrkort skulle i detta fall
kunna ses som ett sétt att upprétthalla och dven forbéttra den organisationsstruktur
som redan finns. Genom att identifiera brister i strukturen och dédrmed fungera som
grunden till att fordndringar genomfors paverkar styrkorten strukturen.

Synsittet att organisationsstruktur fungerar som ett sitt att fordela roller och ansvar
aterfinns dven hos véar intervjuperson pa Oljeforetaget. Intervjupersonen anser att
organisationsstrukturen i stor utstrickning paverkar styrkorten, eftersom dessa skall
spegla ansvarsmatrisen i foretaget. Om ansvarsstrukturen fordndras maste dven
styrkorten fordndras. Strukturen har ddrmed en relativt stark paverkan pé styrkorten,
nagot som kan knytas till Chenhalls (2003) uppfattning att en organisations struktur
paverkar savél informationsfloden som styrsystem. Detta synsétt kan dven knytas
till det faktum att styrkortens utseende hos bade Regionsorganisationen och
Mobelforetaget varierar beroende pa olika enheters organisationsstruktur, d&ven om
Mobelforetaget anser att strategi dr en viktigare utgéngspunkt for styrkortens
utseende 4n just struktur.

4.2.4 Storlek

Var intervjuperson pd Mobelforetaget tror inte att det balanserade styrkorten skulle
se annorlunda ut om organisationen var dubbelt sa stor som idag.

"Nej, det precis sak samma, det har ingen betydelse. Jag tror att

det kan vara skillnad om det dr ett vildigt litet foretag i hur man
bygger upp scorecardet, men ndr man har kommit éver en viss
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storlek sa bygger man ju bara pd. Det blir ju bara fler scorecards
som knyts ihop till 6vergripande niva.”

Enligt intervjupersonen pad Regionsorganisationen blir en stor organisation oftast
mer komplex, vilket leder till att det &r mycket svért att endast ha ett styrkort i
mycket stora verksamheter som exempelvis storre sjukhus. Intervjupersonen menar
att det dr svért att lyckas med ett konkret och kompakt styrkortsarbete i stora
organisationer:

“Hur skall 50 mal kunna krympas ned till 10 mdl utan att det blir
lite vil overgripande och flummigt i stil med att vi skall ha néjda

FEST)

patienter’.

Vidare tror intervjupersonen att det finns en grins vid en viss niva dér
styrkortsarbetet inte langre paverkas av storleken. Om ett redan stort sjukhus skulle
fd dubbelt sa manga anstéllda skulle det inte fordndra arbetet med att utforma
balanserade styrkort i ndgon storre utstrickning. Inte heller var intervjuperson hos
Oljeforetaget anser att styrkorten skulle se annorlunda ut om organisationen var
storre. Var intervjuperson pa Fordonsforetaget tror dock att just storleken och
komplexiteten i hans egen organisation kan vara en mdjlig orsak till att balanserade
styrkort inte har anammats.

Analys

Enligt Chenhall (2003) medfor 6kad storlek och komplexitet i organisationer storre
krav pa administration, vilket i forlingningen fordrar mer avancerade styrsystem.
Detta kan liknas vid det resonemang som fors av vér intervjuperson péa
Regionsorganisationen da denne anser att det d&r mycket svart att endast ha ett
styrkort i stora och komplexa organisationer. Ett enskilt styrkort &r med andra ord
kanske inte tillrickligt avancerat for att kunna styra en mangfacetterad
sjukhusorganisation med ett stort antal anstillda. Asikten att storlek #r en variabel
av betydelse vid styrkortsarbete delas, som vi beskrivit ovan, av intervjupersonen pa
Fordonsforetaget. Detta da &ven denna person anser att styrkortsarbete &r mer
komplicerat i en storre organisation.

Vad giller de tva Ovriga intervjupersonerna dr dessa av motsatt asikt och anser inte
att styrkorten paverkas av organisationens storlek. I forhéllande till Chenhalls teori
kan detta tolkas pa tva sitt, dér det forsta stodjer teorin pa sé vis att styrkort ses som
ett avancerat verktyg och just dérfor klarar av att hantera sévdl smé& och
ickekomplexa organisationer som de stérre och mer komplexa. Det andra synsittet
innebdr istéllet att teorin forkastas och stdndpunkten blir dirmed att en organisations
storlek och komplexitet inte behdver kriva ett mer avancerat styrsystem. I ett sddant
fall antas balanserade styrkort vara anvéndbara inom alla typer av organisationer,
trots att de i detta fall inte anses tillhdra gruppen avancerade styrsystem. Enligt detta
synsatt kan en storre organisation saledes arbeta utan ett avancerat styrsystem.

En nyansering som vi i detta fall anser vara viktig att gora &r att trots att
intervjupersonerna pa Regionsorganisationen och Maobelforetaget ovan har fatt
representera motsatta stdndpunkter, har dessa dven det gemensamma synséttet att en
organisations storlek vid en viss niva inte lingre paverkar styrkorten. Alltsa finns,
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enligt dessa tva, en skillnad i hur styrkorten utformas beroende pa organisationens
storlek, en skillnad som dock inte ldngre existerar ndr en viss storlek uppnatts. Detta
kan hérledas till Kaplan & Nortons (1992) tankar kring att balanserade styrkort
fraimst &r avsedda for storre foretag. Det faktum att styrkortsmetodiken fran borjan
ar anpassad efter storre foretags arbetssitt skulle kunna medféra att storre
forandringar behover goras om ett litet foretag blir stort &n om ett redan stort foretag
blir &nnu storre.
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5 DISKUSSION OCH SLUTSATSER

I detta kapitel diskuteras det vi utifrdn vara intervjuer har kommit fram till i
analysen av det empiriska resultatet. Ddrefter foljer slutsatserna samt vdr egen
kritik mot studien. Kapitlet avslutas med forslag pd framtida forskning.

5.1 Diskussion av resultatet

Genom insamlande och tolkning av studiens empiriska material har vi kommit fram
till ett antal intressanta aspekter som vi anser vdrda att diskutera vidare kring.
Diskussionsavsnittet kommer i tur och ordning att behandla de fyra situations-
variablerna samt den information vi samlat kring dessa.

5.1.1 Omgivning

De personer vi intervjuat uttrycker alla att deras organisationer paverkas av samt
anpassar sig till omgivningen. Hur omgivningen forhéller sig till styrkorten uttrycks
pa tva olika sétt. Det forsta sittet gar ut pa att organisationerna genomfor en analys
av omgivningen. Analysarbetet resulterar sedan i fordndringar i organisationens
strategier, vilka i sin tur paverkar styrkorten. Det andra séttet innebér att styrkorten
istéllet fungerar som indikatorer pa att nadgot fordndrats i omgivningen. Skillnaden
jamfort med det forsta forhallningsséttet dr att hiar anses styrkorten vara direkt
paverkade av omgivningen och fungerar som ett verktyg for att hantera forandringar
i densamma, istillet for att indirekt padverkas av omgivningen genom strategierna.
Aven om dessa tvé synsitt vid en forsta anblick kan tyckas vildigt olika, anser vi att
aven likheter kan spéras. I det andra synsittet anvéinds styrkorten for att fanga upp
forandringar i omgivningen. Om vi tdnker oss att de fordndringar som styrkorten
fangar upp implementeras i organisationens strategier, kan styrkorten sedan fungera
som ett hjalpmedel for att fora ut strategierna. For att detta skall vara mojligt méaste
styrkorten fordndras efter, och ddrmed paverkas av strategierna. I ett sddant fall blir
styrkorten alltsd i ett forsta skede paverkade direkt av omgivningen, men senare
dven paverkade indirekt via strategierna. D4 &r skillnaden mellan de tva synsétten
inte langre lika tydlig.

En annan intressant aspekt att diskutera ar fragan om hur omgivningens karaktir,
det vill sdga om denna tillhor nagon av ytterligheterna stabil eller turbulent eller
befinner sig nagonstans didr emellan, paverkar utformning och anpassning av
styrkorten. I studien har vi inte kunnat se nagra tydliga skillnader mellan hur
foretagen hanterar sin omgivning, beroende pa dess karaktar. Ett exempel pa detta
kan vara att bade Regionsorganisationen, som &r den av véra intervjuorganisationer
som har den mest stabila omgivningen och Oljeforetaget som troligen har den mest
turbulenta, gor en érlig dversyn dir faktorer i omgivningen analyseras. Det faktum
att dessa organisationer, trots att de i studien representerar ytterligheter i fraga om
omgivningens karaktdr, later sina styrkort paverkas och anpassas pé liknande sitt
medfor att vi i vér studie inte kan finna nagot stdd for hypotesen att omgivningens
karaktir paverkar hur och nér styrkorten anpassas. Nagot som hér dr viktigt att
papeka dr dock att vara analysorganisationer endast representerar en mycket liten
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del av alla organisationer som anvédnder balanserade styrkort, vilket medfor att
denna iakttagelse inte kan anvindas for att gdra nagra generaliseringar.

Sammanfattningsvis anser vi att det dr klart och tydligt att omgivningen paverkar
hur véra intervjuorganisationer utformar och anpassar sina styrkort. Denna paverkan
kan ske pa olika sdtt, men det faktum att alla intervjupersoner uttrycker att om-
givningen har en stark paverkan, antingen direkt eller via strategierna, anser vi vara
en grund for pastaendet att omgivning dr en av de, eller kanske till och med den
situationsvariabel som har storst inflytande pa utformning och anpassning av
styrkorten.

5.1.2 Strategi

Det &r tydligt att strategierna i hog grad péaverkar utformningen av vara
intervjuorganisationers balanserade styrkort och att organisationerna arbetar med att
anpassa styrkorten till strategierna. Detta da organisationerna vanligtvis utgér fran
dessa nér styrkorten utformas. Strategierna dr dven nédra sammankopplade med
omgivningen pa sa vis att denna kan péverka styrkorten via strategierna.

Enligt véra intervjuorganisationer bor en organisations balanserade styrkort ha en
tydlig utgangspunkt i den overgripande strategin, vilket medfor att strategin genom
styrkorten kommuniceras ut och arbetas med i organisationen. Styrkorten bor inte
innehélla ndgon information som inte direkt kan hanforas till strategin.

I vara intervjuer har det framkommit att strategidokumentet bor vara ordentligt
genomarbetat och ha diskuterats i alla delar av organisationen sa att strategin blir
passande for organisationen som helhet. Emellertid har Regionsorganisationen
lyckats skapa en mer effektiv verksamhet efter inforandet av balanserade styrkort,
trots att respektive enhets styrkort inte har haft den Overgripande strategin som
utgangspunkt. Att styrkorten fungerar vil trots franvaron av &vergripande strategi,
tror vi kan ha att gora med att organisationen lever i en stabil omgivning samt att de
olika enheterna dr relativt lika varandra ndr det géller strategi och
organisationsstruktur. Enheter inom en organisation som liknar varandra, har ndgon
form av gemensam styrning och som eventuellt dessutom har ett relativt nira
samarbete bor medvetet eller omedvetet framarbeta strategier som inte dr helt olika
varandra. Dérfor kanske det inte i samma grad dr nddvéndigt att respektive enhet tar
sin utgangspunkt i organisationens Overgripande strategi vid utformandet av
balanserade styrkort, d&ven om vi i denna studie foresprakar att alla enheter bor ta en
viss utgangspunkt i en évergripande strategi, om nagon sédan existerar.

Vidare anser vi att frigan om Regionsorganisationen skulle kunna skapa en dnnu
mer effektiv verksamhet om enheterna foljde den Overgripande strategin &r
intressant att diskutera. Detta dr en stindpunkt som aterfinns hos var intervjuperson.
Dock ar vi inte sdkra pa att en sa pass hard styrning &r nddvindig for
Regionsorganisationen, och vi anser dirmed att en Overgripande strategi inte
oundvikligt skulle leda till en mer effektiv verksamhet. Vi anser det rimligt att anta
att varje enhet har kunskap om den specifika situation som enheten befinner sig i,
vilket medfor att en Gvergripande strategi inte bor medfora att en redan effektiv
verksamhet skall behova é@ndra sitt arbetssdtt. Om en Overgripande strategi skall
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anvindas bor denna utformas som ett vl utarbetat strategidokument, redan innan
enheterna implementerar balanserade styrkort, for att forhindra att stora resurser tas
i ansprak nir enheter i efterhand skall anpassa sina styrkort.

Att arbetet med utformning av styrkort bor involvera alla delar av en verksamhet, s&
att de olika enheterna foljer en gemensam och &vergripande strategi som ar vél
lampad for den aktuella organisationen, dr nagot som vi tidigare ndmnt. Ett sadant
tillvigagangssitt &r, enligt intervjupersonerna pa Regionsorganisationen och
Mobelforetaget, ett sitt att se till att organisationen arbetar med rétt saker.

Ytterligare en intressant aspekt som vi kunnat se nir det géller strategi &r att det inte
verkar vara nodvéndigt for alla organisationer att kontinuerligt arbeta med styrkort,
nagot som motsdger teorierna. Som vi beskrev i stycket om omgivning ser den
organisation i var studie som lever i den mest turbulenta omgivningen &ver sina
styrkort lika ofta som den som lever i den mest stabila omgivningen. Att styrkorten
behdver fordndras kan ddrmed ha att gdra med andra faktorer &n omgivningens
karaktir. Var tanke r att storre fordndringar inte behdver genomforas i styrkorten
forrdn sa stora fordndringar uppstar bland situationsvariablerna att organisationens
strategier behdver fordndras. En storre fordndring av balanserade styrkort ér alltsa
inte nddviandig forrdn nagon situationsvariabel, exempelvis organisationsstrukturen
eller omgivningen, fordndras si pass mycket att det paverkar organisationen
markant. For att en organisation skall anse att det dr meningsfullt att genomfora
stora fordndringar av styrkorten maste det finnas starka incitament, vilket det
troligtvis inte gor vid mindre fordndringar i situationsvariablerna.

5.1.3 Organisationsstruktur

I studien har alla intervjuorganisationer, med undantag for Fordonsforetaget som
inte kunnat svara, gett uttryck for att organisationsstrukturen ligger till grund for hur
styrkorten utformas. Dock finns det en betydande skillnad mellan hur viktig
organisationsstrukturen anses vara. Mdobelforetaget representerar hidr den ena
ytterligheten, d& denna organisation anser att strukturen visserligen paverkar
styrkortens utseende, pa sd vis att olika enheters organisationsstruktur ligger till
grund for delar av uppbyggnaden av styrkorten, men att det i forsta hand ar strategin
som bestimmer vilka parametrar som skall finnas med. Oljeforetaget och
Regionsorganisationen uttrycker istdllet att organisationsstrukturen ar en viktig
grund for hur styrkorten utformas. Hér kan Oljeforetaget fungera som representant
for den andra ytterligheten dé intervjupersonen beskriver att en av anledningarna till
att organisationen valt en standardapplikation for styrkorten &r att denna ar flexibel
och kan dndras nér organisationens struktur dndras. Detta anser vi vara ett tecken pa
att organisationsstruktur ses som en viktig variabel att ta hansyn till gillande
utformningen av styrkorten.

Vidare tas en intressant aspekt gillande organisationsstruktur upp av
Mobelforetaget. Enligt intervjupersonen har styrkorten fungerat som ett hjdlpmedel
for att identifiera uppgifter som ingen har ansvarat for, samt dven uppgifter som
utforts av flera personer samtidigt. Sddana upptidckter har senare medfort
fordndringar i organisationsstrukturen. Nér styrkorten anvénds pé detta sétt fungerar
de som ett verktyg for att konkretisera organisationsstrukturen och underlattar
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ddrmed for ménniskorna i organisationen att forstd hur ansvarsfordelningen
egentligen ser ut. Utifrdn de nya insikter som uppstdr med styrkortens hjilp kan
organisationen sedan fordndra sin struktur om detta anses nddvéndigt. I ett sddant
sammanhang kan alltsa styrkorten ségas paverka organisationsstrukturen i storre
utstrdckning 4n tvirtom. Att organisationen ser denna relation mellan styrkort och
organisationsstruktur ~anser vi  vara  ytterligare ett tecken pa att
organisationsstrukturen inte ses som en sdrskilt stark paverkande variabel.

Ytterligare ndgot som vi anser vara virt att diskutera kring &r
Regionsorganisationens asikt att de balanserade styrkorten &r vil anpassade till
strukturen eftersom varje enhet fatt utveckla sina egna. Fragan ar i detta fall hur vil
styrkorten &r anpassade till strukturen hos organisationen som helhet. Dock &r detta
svart att svara pa, eftersom Regionsorganisationen idag inte har ndgot dvergripande
styrkort. Kanske hade styrkorten passat den &vergripande organisationsstrukturen
béttre om sa varit fallet, men samtidigt varit simre anpassade till strukturen hos de
olika enheterna. Om detta skall ses som bra eller daligt anser vi vara beroende av
hur néra organisationen vill f6lja Kaplan & Nortons ursprungsmetod. Om metoden
foljs slaviskt skall den Overgripande strategin fungera som grund for allt
styrkortsarbete, vilket innebér att olika enheter inte kan utveckla egna styrkort
oberoende av den Ovriga organisationen. Med ett sadant synsétt blir det alltsd
viktigare att anpassa styrkorten till strategin &@n till organisationsstrukturen. Om
organisationen inte ser det som lika centralt att ursprungsmetoden foljs kan det
istillet ses som viktigare att styrkorten &r vil anpassade till varje enhets
organisationsstruktur. I ett sadant fall kan dagens arbetssétt sdgas vara vil
fungerande.

Sammanfattningsvis anser alla véra intervjuorganisationer att organisations-
strukturen paverkar styrkortens utformning. Hur viktig organisationsstrukturen ir,
finns det dock delade meningar om. Har uttrycks sévdl asikten att
organisationsstruktur dr en ytterst viktig situationsvariabel som har stor paverkan pa
hur en organisation arbetar med sina styrkort och som ar viktig att kunna anpassa
sig till som att organisationsstruktur &r av underordnad betydelse jamfort med
strategi och ar en variabel som bade paverkar och later sig paverkas av styrkorten.

5.1.4 Storlek

Vad giller situationsvariabeln storlek finns tvd huvudstdndpunkter hos vara
intervjupersoner, dir den forsta innebdr att styrkortsarbetet blir mer komplicerat om
organisationens storlek 6kar och den andra gar ut pd att denna skillnad inte
existerar. Ytterligare en asikt, som kan ses som en kompromiss mellan dessa bada
synsitt dr att styrkortsarbetet ser olika ut beroende pé storlek, upp till en viss niva.

Med avseende pé ovanstdende resonemang anser vi det viktigt att diskutera vad som
egentligen avses med storlek. De intervjupersoner som sagt att storleken inte
paverkar styrkortsarbetet har syftat pd okad storlek enbart i form av Okat antal
anstillda, nagot som inte behover gora en organisation mer komplex. Enligt de
ovriga innebdr okad storlek dven dkad komplexitet. For att beskriva detta tydligare
ar foljande exempel lampligt; om ett sjukhus anstdller tio nya underskdterskor
spelar det formodligen ingen storre roll for styrkortsarbetet, medan uppbyggnaden
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av en helt ny klinik kan fa betydande inverkan pa hur styrkorten bor se ut. Vi menar
alltsa att det inte &r storleken i sig som paverkar hur styrkortsarbetet skall bedrivas,
utan istdllet dr det den dkade komplexitet som en 6kning av storleken for med sig
som paverkar hur styrkorten utformas. Enbart storlek ar alltsd av mindre betydelse,
men en okad storlek som ocksa for med sig en fordndring av organisationsstrukturen
och dérmed ger en 6kad komplexitet krdver anpassning av styrkorten. Det faktum
att vara intervjupersoner har olika syn pa situationsvariabeln storlek kan alltsd vara
en forklaring till deras olika &sikter kring variabelns paverkan.

5.2 Slutsatser

Vi anser att det klart och tydligt framgar av studien att vara intervjuorganisationers
styrkort paverkas av samt anpassas till omgivningen. Paverkan och anpassning kan
frimst ske pa tva sétt; antingen direkt, eller indirekt via organisationens strategier.
Att flera av vara intervjuade sdger att omgivningen péverkar strategierna, som &r
grunden for deras styrkort, anser vi tyda pé att omgivning ir en situationsvariabel av
stor betydelse for hur styrkorten utformas och anpassas.

Vad giller strategin paverkar denna i hog grad utformningen av organisationernas
balanserade styrkort, samtidigt som organisationerna anpassar styrkorten till
strategin. Som beskrivits ovan péverkas dock strategin i stor utstrickning av
omgivningen, vilket medfor att dessa tvd kan ses som ndra sammankopplade. Vi
anser att alla balanserade styrkort i en organisation bor ha en viss utgdngspunkt i
organisationens Overgripandes strategi och alla delar av organisationen bdr vara
med i arbetet med att anpassa styrkorten. Organisationen behdver nddvéndigtvis
inte arbeta kontinuerligt med balanserade styrkort men fordndra dem da det &r
nodvéndigt, det vill sdga vid storre fordndringar i ndgon av situationsvariablerna.

Aven organisationsstruktur ir en variabel som véra intervjuorganisationer anser
paverkar styrkortens utformning, dock i varierande grad. Hér &terfinns sévil asikten
att organisationsstruktur dr en betydelsefull variabel, som har stor paverkan pa hur
en organisation arbetar med sina styrkort och ar viktig att anpassa sig till, som att
organisationsstruktur dr mindre viktigt &n strategi och dr en variabel som bade
paverkar och later sig paverkas av styrkorten.

Storlek &r ytterligare en variabel som véra intervjupersoner haft delade meningar
om. Dock anser vi att dessa kan ha sin grund i att personerna haft olika definition
kring vad storlek &r. Var slutsats gillande denna variabel &r att 6kad storlek som
medfor fordndringar 1 organisatinsstrukturen och didrmed é&ven ger Okad
komplexitet, paverkar styrkortens utformning och anpassning. Enbart storlek som 1
okat antal anstdllda gor det ddremot inte.
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5.2.1 Modifierad modell

For att tydligare illustrera véra slutsatser har vi valt att dterknyta dem till den modell
som presenterades i slutet av teorikapitlet. Nedan aterfinns en ny version av
modellen, anpassad efter slutsatserna. Situationsvariabeln Storlek heter numera
Storlek & komplexitet, for att illustrera att det dr den 6kade komplexiteten och inte
storleken som sddan som medfor att fordndringar behovs goras i styrkorten. Strategi
och omgivning ar skrivna med fet stil, for att fortydliga att dessa variabler dr de som
har storst paverkan pa styrkorten. En pil har lagts till for att visa att styrkorten
paverkar organisationsstrukturen savdl som tvédrtom. Avslutningsvis kallas
Kontinuerlig anpassning endast Anpassning, da anpassning inte sker kontinuerligt
hos intervjuforetagen.

Strategi

g III] Effektiv
organisation

Figur 3. Situationsvariablers pdverkan p& utformningen av balanserade styrkort.
Férandrad modell utifr@n studiens slutsatser. (egen modell)

5.3 Kritik mot studien

En fraga som vi stdllt oss upprepade ganger dr vad som dr nyskapande med just var
studie, eftersom studier kring balanserade styrkort och situationsvariabler tidigare
utforts. Utgangspunkten var att vart SEM-fokus i kombination med anvindandet av
kontingensteori skulle ge en relevant studie. Nér vi sedan utférde vara intervjuer
upptéckte vi att ingen av organisationerna konkret applicerade SEM-teorierna 1 sitt
arbete med styrkorten, det vill siga den metod som Norton et al (1999) beskriver
och som vi i studien har utgatt ifrdn. Detta d& de applikationer som organisationerna
anvande for sina balanserade styrkort inte uppfyller alla kriterier som krivs for att
en applikation skall kunna ses som ett SEM-system. Ett exempel pa detta é&r
avsaknaden av Data Warehouse i de intervjuade organisationernas system for
balanserade styrkort. Trots detta anser vi att de system och applikationer som
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anvints av organisationerna for att implementera balanserade styrkort inte &r helt
olika fran den metod som Norton et al (1999) har tagit fram, dven om
organisationerna inte foljer metoden exakt.

Aven om véra intervjuorganisationers system kan liknas vid SEM-system, anser vi
att studiens avsaknande av exempel pa rena sddana kan ses som ett tecken pa att vir
urvalsmetod har fungerat bristfélligt. Utifrdn véra urvalskriterier som i forsta hand
var foretag som arbetat med balanserade styrkort under en tid, men &ven de som inte
hade gjort det, kan vart urval ses som relevant och vi anser dven att de personer vi
intervjuat kunnat bidra med vérdefull data till studien. Dock hade troligen andra
urvalskriterier medfort att vi i storre utstrackning kunnat hélla oss till det som var
tanken med studien fran borjan. Genomforandet av en forstudie hade kunnat vara ett
sétt att upptdcka att urvalskriterierna behovde utvecklas, om det hade visat sig att
foretagen inte konkret anvdnde metoden som Norton et al (1999) har tagit fram.
Detta skulle ddrmed kunna vara en vig att ga for att sdkerstélla att de organisationer
som trots allt intervjuats varit ldmpliga.

Ytterligare nadgot som vi anser vara till nackdel for studien &r att vi inte fatt
tillréckligt utforliga svar pa alla fragor fran intervjupersonerna. Detta kan bero pa att
den person vi intervjuat inte haft tillricklig kunskap inom omradet, eller pa att vara
fragor inte varit tillrdckligt valformulerade. Ett exempel pa detta kan vara att vi inte
har brutit ner frdgan “Vad kénnetecknar din organisations omgivning?”.
Intervjupersonerna har alla utgatt frdn hur konkurrensutsatt deras verksamhet &r,
medan vi i studien anser att begreppet omgivning innehéller fler faktorer. En
anledning till att detta problem uppstatt kan vara var ovana vid att formulera fragor
samt utfora intervjuer. En lirdom som vi hdr kan dra, ar att i fortsittningen anvénda
annu mer tid till att formulera relevanta fragor.

Négot som dven bor ndmnas &r att intervjupersonerna i var studie troligtvis har en
relativt positiv instdllning till balanserade styrkort, med tanke pé att det dr just inom
detta omradde de har valt att arbeta. Vi anser att den kritik som vi riktar mot
balanserade styrkort i teorikapitlet far ldsaren av denna studie att inse en del av de
problem som existerar med metoden. Kritiken har dven fatt forfattarna av studien att
forhalla sig mer objektiva gentemot balanserade styrkort som metod. For att hitta en
16sning pa denna problematik kunde vi dven ha intervjuat andra personer i
organisationerna eller personer i andra organisationer, som eventuellt inte skulle ha
haft en likadan uppfattning om balanserade styrkort och metodens sétt att hantera
strategier.

I teorikapitlet beskrev vi dven en del av den kritik som riktats mot kontingensteorin.
Innan vi utfort intervjuerna antog vi att vi skulle tillhdra det kartesiska synsittet
eftersom det i teorin om balanserade styrkort framkom att organisationer
kontinuerligt bor anpassa sina styrkort till fordndringar. Vara slutsatser har
emellertid gjort oss tveksamma till om vér studie verkligen tillhor det kartesiska
synsittet, med tanke pd att ingen organisation har uppgett att de kontinuerligt
fordndrar sina styrkort till situationsvariablerna. Vér studie kan alltsd snarare sdgas
tillhora det konfigurerande synsittet.

Slutligen anser vi att var studie, trots sina brister, har ndgonting att tillféra sina
lasare. Det faktum att vart urval &r unikt samt att den relativt nya teorin kring SEM-
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system har satt sina spar i slutsatserna, medfor att vi anser att studien i
forskningssammanhang &r relevant.

5.4 Forslag till forsatta studier

Studien kan utforas pa organisationer som verkar inom andra branscher, har
annan organisationsstruktur eller annan omgivning jamfort med de vi har
intervjuat.

Studien kan goras kvantitativ med ett stdrre antal organisationer sa att resultaten
biéttre gar att jimfora med varandra. Det vore &ven av intresse att intervjua flera
personer pa olika nivder och med olika kompetens och erfarenhet inom en och
samma organisation.

Det vore intressant att anvidnda en “omvind” fragestillning, och se hur mycket
organisationernas styrkort paverkar organisationens (och andra organisationers)
strategi, omgivning, storlek och organisationsstruktur.

SEM-system dr ett brett omrdde med ménga tekniker och metoder. Studien
skulle kunna utforas pad en annan metod inom ett annat omrade, exempelvis
aktivitetsbaserad kalkylering (ABC).

Istéllet for att vilja organisationer som i dagsldget arbetar med balanserade
styrkort kan studien fokusera pad organisationer som misslyckats med sitt
styrkortsarbete. Har situationsvariablerna ndgon del i misslyckandet?

Foretagen i studien har inte anvidnt balanserade styrkort s& ldnge, frimst pé
grund av att metoden &r relativt ny. Darfor bor en ny studie av samma karaktir
vara intressant om nagra ar da foretagen har béttre kinnedom om hur styrkorten
paverkas av situationsvariablerna.
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APPENDIX 1 - INTERVJUFRAGOR

1. Hur skulle du kortfattat karaktérisera din organisation? (I termer av
tjanster/produkter, massproducerande/nischade, typ av kunder etc.)

2. Hur skulle du beskriva organisationens omgivning?
(I termer av stabil/turbulent, enkel/komplex, statisk/ dynamisk)

3. Hur upplever du att din organisation anpassar sig till omgivningen?
4. Hur skulle du beskriva din organisations organisationsstruktur?
- Ar hela organisationen uppbyggd pa samma sétt, eller har olika enheter
olika organisationsformer?
5. Hur upplever du att organisationsstrukturen passar foretagets strategi?
6. Hur upplever du att styrkorten dr anpassade till organisationsstrukturen?
7. Hur paverkas styrkorten av (a) omgivning och (b) strategi? Exempel?
- Finns det andra variabler som kan péverka styrkorten?
- Hur paverkas styrkorten av dem?
8. Vad hinder med styrkorten nir de paverkande variablerna forandras?
9. Hur latt/svart &r det att fordndra styrkorten?
- Hinner ni med att fordndra styrkorten nér de paverkande variablerna
andras?

10. Hur tycker du att era styrkort dr anpassade till omgivning och strategi?

11. Vad hade ni for styrsystem innan ni bytte till balanserade styrkort?
- Varfor bytte ni? /Varfor har ni inte bytt?

12. Hur gér ni tillvdga nér ni utformar era balanserade styrkort?
- Arbetar ni kontinuerligt med forédndringar av styrkorten?

13. Vilka personer dr med och utformar strategierna och styrkorten? Vilken roll
har de haft? Upplever du att ndgon saknas?

14. Vad tror du att det hade fatt for konsekvenser for utformningen av styrkorten
om organisationen haft andra egenskaper, t ex hilften eller dubbelt s& ménga
anstéllda?

15. Hur sprider styrkorten information i olika nivaer av organisationen? (interna
och externa kéllor. Integrerat system, data warehouse)
- Hur 4r informationssystemen uppbyggda?
- Vilka har tillgang till information?

16. Finns det ndgot annat du vill ta upp?
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