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’Man maste ocksa betanka att det inte finns nagonting som &r svarare att
utféra, som man kan vara mer oviss om att lyckas med och som &r
farligare att genomfdra, &n att gora sig till furste och infora
nyordningar. Ty den som infor nya férordningar har alla dem till fiender,
som drog fordel av den gamla ordningen och han har endast ljumma
forsvarare i dem som drar fordel av den nya.” (Machiavelli, 1988, s. 31)
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Titel: Varfor véljer foretag att sluta arbeta med Det Balanserade Styrkortet? - En fallstudie av
ett fastighetsbolag i Véstra Sverige

Bakgrund och problem: Kritik mot de traditionella styrverktygen har under arens lopp
utmynnat i att nya styrsystem, déribland det balanserade styrkortet, utvecklats. Ett stort antal
foretag runtom i vérlden har valt att infora det balanserade styrkortet. Dock finns det vaxande
bevis pa att manga foretag som adopterat (infort) ett balanserat styrkort upplever stora
svarigheter och foljaktligen valjer att avveckla styrkortet. Mot denna bakgrund finner
forfattarna av studien det intressant att undersoka nagra av orsakerna till varfor ett
fastighetsbolag som utarbetat och forsokt implementera ett styrkort véljer att avveckla
styrkortet. FOr att utreda varfor fastighetsbolaget slutat arbeta med styrkortet har forfattarna av
studien formulerat tre hypoteser. Hypoteserna avser att finna orsaker bakom foretagets
avveckling av det balanserade styrkortet.

Syfte: Syftet med studien &r att undersoka varfor fastighetsbolaget slutade arbeta med det
balanserade styrkortet. Uppsatsforfattarna vill underséka om nagon eller nagra av hypoteserna
kan ses som forklaringar till avvecklingen.

Avgransningar: Studien dr begrénsad till att omfatta endast ett urval av de orsaker som kan
forklara avvecklingen av styrkortet.

Metod: Studien bygger pa en kvalitativ fallstudie dar sex personliga intervjuer har
genomforts. Det empiriska materialet har darefter analyserats utifran en teoretisk referensram
om varfor fastighetsbolaget slutade arbeta det balanserade styrkortet.

Slutsatser: Studiens resultat visar pa att tva av de tre hypoteserna kan forklara varfor
fastighetsbolaget avvecklade styrkortet. Hypotes nummer tva visade att fastighetsbolaget inte
hade potentialen till att implementera styrkortet. Den tredje hypotesen visade pa att det fanns
flera barridrer som hindrade implementeringen av styrkortet. Den forsta hypotesen kunde
dock inte forklara varfor fastighetsbolaget hade avvecklat styrkortet.

Forslag till fortsatta studier: Ett forslag till fortsatta studier &r att kartlagga vilka foretag
som avvecklat balanserade styrkort och sedan undersoka om avvecklingen kan forklaras bl a
med ett VD skifte, att eldsjélar saknades som brann for styrkortet eller att eldsjalar lamnade
foretaget. Ett annat forslag ar att undersoka ett foretag som har potentialen for en lyckad
implementering och se om det bidrar till ett minskat férandringsmotstand mot styrkortet.
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1 INLEDNING

I det inledande kapitlet beskrivs bakgrunden till studien. Darefter féljer en problemdiskussion
kring undersokningsomradet och ur diskussionen hérleds sedan studiens problem. Kapitlet
belyser &ven de syften som finns, centrala begrepp i studien, avgransningar som gjorts samt
studiens disposition.

1.1 Bakgrund

Var varld ar i standig forandring. For att overleva framgangsrikt maste foretag och
organisationer anpassa sina verksamheter efter strukturfordndringar i omvérlden (Normann,
2005). Vi befinner oss i informationsalderns nya samhallsstruktur; natverkssamhallet, vilket
bidragit till ett nytt strategiskt tdnkande inom foretagen (Lundqvist, 2001). Fokus laggs allt
mer pa de immateriella tillgangarna (Simons, 2000). Traditionellt har foretag styrt utifran
finansiella matt sasom rantabilitet, resultat och kapitalbindning. De traditionella styrmatten
anses inte langre tillrackliga i den nya ekonomin (Kaplan & Norton 1999; Olve et al., 1999;
Simons, 2000). Manga delar darfor Kaplan och Nortons (1999) asikt att de traditionella
styrverktygen bor kompletteras med icke finansiella matt (Kaplan & Norton 1999; Olve et al.,
1999; Simons, 2000).

Ett satt att mota omvarldsforandringar &r att adoptera (inféra) nya innovationer (Malmi,
1999). Det balanserade styrkortet ar ett exempel pa en innovation som natt stor framgang pa
marknaden (Ax & Bjgrnenak, 2005). En fraga som tidigare studier (Abrahamson, 1991;
Malmi, 1999) har forsokt utreda ar vad det & som driver foretag till att adoptera innovationer
inom omradet management accounting. Resultatet av dessa studier visar pa att inforandet av
nya verktyg som exempelvis ett balanserat styrkort inte alltid grundar sig i rationella beslut.
Studier har pavisat att adoptionsbeslutet av styrkortet snarare kan vara en foljd av att foretag
imiterar varandra (Andersson & Ericsson, 2002; Bjgrnenak, 1997; Ericsson & Haggard,
2000). Jakten efter legitimitet och radslan att forlora konkurrensfordelar &r forklaringar till
imitationen, vilket utforligt klargérs i Abrahamsons typologi (1991) utifran fyra olika
perspektiv.

Ett annat faktum som studier pavisat ar att trots att stegen i implementeringsprocessen féljs
som utforligt beskrivs av Kaplan och Norton (1999) finns det manga foretag som misslyckas i
sina forsok att implementera styrkortet (Kasurinen, 2002; Olve et al., 2003). Enligt Kasurinen
(2002) racker det inte alltid med att folja implementeringsprocessens steg for att lyckas
implementera ett balanserat styrkort. Kasurinen lyfter i sin studie: ”’Exploring management
accounting change: the case of balanced scorecard implementation” fram andra Kritiska
faktorer for att lyckas med implementeringen av ett balanserat styrkort. Dessa sammanstélls i
studien genom en modell; Revised accounting change model (se figur 1.1) med syftet att
genom en bild visualisera vad som krdvs for att driva igenom en fordndring inom
ekonomistyrningen.

! Forfattarna har valt att 6versitta management accounting till ekonomistyrning. P& motsvarande sétt har
management accounting change Gversatts till forandring inom ekonomistyrningen, dd denna studie ar skriven
inom omradet: Studier i Ekonomistyrning. Hadanefter kommer forfattarna att referera till de svenska
motsvarigheterna av ovanndmnda engelska uttryck.
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ACCOUNTING CHANGE

Figur 1.1 Revised accounting change model (Kalla: Kasurinen, 2002, s. 338)

1.2 Problemdiskussion

Enligt Malmi (1997) finns det vaxande bevis pa att manga av de foretag som har adopterat ett
balanserat styrkort upplever stora svarigheter och féljaktligen valjer att avveckla styrkorten.
Att infora ett styrkort & en mddosam och resurskrdvande process. Enligt Malina och Selto
(2001) &r implementering av styrkortet en langsiktig investering och det dréjer minst tre ar
innan dess forsta resultat kan observeras. Tre ar for ett foretag ar lang tid och ett felaktigt
beslut kan forsvaga foretagets konkurrensformaga (Porter, 1996). Nar ett foretag valjer att
genomfora en specifik investering grundas saledes beslutet pd berdkningar avseende
investeringens nytta och kostnad. Investeringen sker forst nar dess nytta for foretaget
overstiger implementeringskostnaderna (Demski, 1980; Feltham, 1972 atergivet i Malmi,
1999).

Da styrkortet ar en langsiktig investering och implementeringskostnaderna ar hoga vore det
logiskt menar uppsatsforfattarna att anta att arbetet med styrkortet sker Gver en langre
tidsperiod. Flera studier (Kasurinen, 2002; Malmi, 1997; Olve et al., 2003) har dock pavisat
att detta inte ar fallet da alltfler foretag valjer att avveckla styrkortet. Som namnt ar
implementeringen av styrkortet resurskravande. Nér ett foretag véljer att avveckla sitt styrkort
gar det alltsa miste om en avkastning pa de investerade resurserna. Foretaget forlorar ocksa en
mojlighet att skapa en nodvandig balans mellan materiella och immateriella tillgangar.
Kontentan ar att trots flera patagliga fordelar med det balanserade styrkortet finns det alltsa
manga foretag som efter en médosam och resurskravande implementeringsprocess valjer att
avveckla sina styrkort. Detta ser uppsatsforfattarna som ett véaxande problem pa marknaden,
vilket vécker intresset for att utreda vilka orsaker som driver ett foretag till att avveckla
styrkortet.

Bruzelius & Skarvad (1995) framhaller att alla verktyg och idéer inte passar alla typer av
foretag och inte heller i alla situationer. Féljaktligen maste det finnas en samstammighet
mellan foretagets problematik, dess situationsfaktorer och det nya verktyget, dvs verktyget
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maste vara lampat att 16sa den specifika problematiken (Bruzelius & Skarvad, 1995). Att
foretag valjer att avveckla styrkort kan saledes bero pa att styrkortet inte var ratt verktyg for
att losa foretagets problem. Det kan ocksa vara sa att foretaget inte fullstandigt beaktat
styrkortets kostand och nytta vid beslutet att infora styrkortet. Beslutet kan vara grundat pa
andra orsaker som Abrahamson (1991) tar upp. Adoptionsbeslutet behover saledes inte alltid
vara ett effektivt val. Enligt uppsatsforfattarna kan det saledes finnas en koppling mellan
motivet bakom adoptionsbeslutet och orsakerna till att foretaget avvecklade styrkortet.

Enligt uppsatsforfattarna dr en tinkbar orsak till att foretag avvecklar sina styrkort att
implementeringen av styrkortet misslyckats. En misslyckad implementering kan som
framhallits ovan grundas pa manga olika orsaker. En tankbar orsak &r att
framtagningsprocessen och implementeringsprocessen inte foljts fullt ut enligt Kaplan och
Nortons (1999) rekommendationer. Detta & dock inte alltid hela forklaringen till att
implementeringen av styrkortet misslyckas. | detta sammanhang blir det relevant att koppla
till framforallt fyra tidigare studier som berdr omradet: forandring inom ekonomistyrningen;
Cobb et al. (1995); Innes & Mitchell (1990); Kasurinen (2002) samt Malmi (1997). Dessa
studier fokuserar pa att identifiera och lyfta fram faktorer som inverkar vid en férandring
inom ekonomistyrningen. For att lyckas med en implementering av ett styrkort bor enligt
Kasurinen (2002) Kaplan och Nortons framtagnings- och implementeringsrad kompletteras
med dessa faktorer. Ledningens engagemang har exempelvis visat sig vara en viktig faktor for
att lyckas implementera nya verktyg (Cobb et al., 1995; Granlund, 2001; Kasurinen, 2002).

Att implementeringen av styrkortet misslyckas kan dessutom enligt flera forfattare inom
ekonomistyrningslitteraturen (Cobb et al., 1995; Kasurinen, 2002) bero pa att ett motstand
mot styrkortet finns i foretaget. Detta motstand benamner Cobb et al. (1995) och Kasurinen
(2002) for barriers to change. | Kasurinens modell sa har barridrerna uppdelats till tre
kategorier av motstand; confusers, frustrators och delayers. Det blir ledarskapets uppgift att
bearbeta motstandet (Cobb et al. 1995; Kasurinen, 2002). Motstand kan exempelvis handla
om att enskilda individer besitter sa mycket makt att de kan forhindra att innovationer far
forankring i organisationer (Granlund, 2001). Andra aspekter som kan ses som forklaringar
till att motstand framkommer &r att radande varderingar inom organisationen inte star i
samklang med den adopterade innovationen. Forutsattningarna for att lyckas implementera
nya verktyg ar saledes avhangande den radande organisationskulturen och maktstrukturen
(Marcus & Pfeffer, 1983). Ar organisationskulturen och maktstrukturen stodjande istallet for
hindrande, &r forutsattningen storre for att lyckas implementera ett balanserat styrkort. Att
skapa en stodjande organisationskultur &r enligt Kasurinen (2002) dock inte alltid mojligt. Att
ersatta gamla invanda rutiner och fa medarbetare att lara av gamla handlingsmonster och lara
in nya a mycket svart (Burns & Scapens, 2000). Ett motstand kan ocksa uppkomma nar
delaktigheten &r lag och medarbetare inte involveras tillrackligt i implementeringen
(Bruzelius & Skérvad, 2004; Dilschmann et al., 2000; Larsten, 2000).

Mot denna bakgrund finner forfattarna av studien det intressant att undersoka nagra av
orsakerna till varfor ett foretag som utarbetat och férsokt implementera ett styrkort véljer att
avveckla styrkortet. Studieobjektet i denna studie &r ett fastighetsbolag beldget i Vastra
Sverige som infért styrkortet men som efter en tid slutade arbeta med det®. For att utreda
varfor fastighetsbolaget avvecklade styrkortet har uppsatsforfattarna, utifran ovannamnda
resonemang, formulerat tre hypoteser som avser att finna orsaker bakom bolagets avveckling

2 Fér motivering av val av foretag se avsnitt 3.6 Val av foretag.
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av det balanserade styrkortet. De tre hypoteserna ar inte korrelerade till varandra, da det inte
existerar nagot bevisat omsesidigt beroende mellan hypoteserna.

Den forsta hypotesen till att fastighetsbolaget slutade arbeta med styrkortet &r att styrkortet
helt enkelt inte var lampat for att 16sa den specifika problematiken eller att adoptionsbeslutet
inte var ett effektivt val. Om det visar sig att styrkortet var rétt verktyg och att beslutet var
grundat i rationella motiv, dvs att det var ett effektiv val, ar avvecklingen saledes hanforligt
till andra orsaker.

Den andra hypotesen &r att avvecklingen av det balanserade styrkortet kan forklaras utifran
avsaknaden av de faktorer som Kasurinen (2002) lyfter fram som kritiska for en lyckad
implementering. Dessa ses som sjdlva potentialen for en fordndring enligt Kasurinen (2002).
Om den empiriska undersokningen visar att potentialen for en férandring fanns i
fastighetsbolaget &r avvecklingen avhangig andra orsaker.

Den tredje hypotesen ar att avvecklingen av styrkortet kan hanforas till vissa aspekter som
utgor hinder for en lyckad implementering av styrkortet, vilka Cobb et al. (1995) och
Kasurinen (2002) i sina studier bendmner som barriérer till fordndringen. Om den empiriska
undersokningen tyder pa en existens av dessa barriarer kommer det saledes att forklara
fastighetsbolagets avveckling av styrkortet.

For att i denna studie kunna undersoka huruvida de tva sista hypoteserna stammer med det
specifika studieobjektet, dvs varfor fastighetsbolaget avvecklade sitt balanserade styrkort,
maste saledes forst kritiska faktorer for en implementering och aspekter som utgér hinder vid
en implementering av ett styrkort definieras. Studiens teoretiska referensram ar uppbyggd
utefter ovanstaende tre hypoteser med syftet att definiera ett urval av faktorer och aspekter
som kan ses som orsaker till varfor foretaget avvecklade styrkortet.

1.3 Frageformulering
De tre hypoteserna ar amnade till att besvara uppsatsens huvudfraga vilken ar:

o Huvudfraga: Vilka ar orsakerna till att fastighetsbolaget avvecklat det balanserade
styrkortet?

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att undersbka om de tre hypoteserna kan forklara varfor
fastighetsbolaget avvecklade styrkortet.

1.5 Centrala begrepp

For att besvara studiens huvudfraga maste ett antal begrepp forst definieras. Dessa begrepp
kan betraktas som centrala i uppsatsen och kommer foljaktligen att avgora den teoretiska
referensramens utformning men &ven strukturen i empirin och analysen. Begreppen utgor
saledes den roda traden genom studien. | kapitel 3, den teoretiska referensramen, beskrivs de
centrala begreppens innebdrd. Studiens centrala begrepp &r féljande:

0 Det balanserade styrkortet (definition och syfte)
o0 Abrahamsons typologi (drivkrafterna bakom adoptionen av styrkortet; efficient
choice, forced selection, faschion och fad)
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o0 Faktorer som utgdr potentialen for en lyckad implementering av ett styrkort
(ledningens engagemang, koppling till vision och strategi, koppling till
beldningssystem, tillrackliga resurser, utbildning samt delmal)

0 Aspekter som utgér hinder vid implementering av ett styrkort
(férandringsmotstand: den kulturella och den politiska aspekten samt delaktighet)

1.6 Avgransningar

Fokus i denna studie ligger pa att utreda varfor fastighetsbolaget avvecklade styrkortet.
Forfattarna &r intresserade av att undersoka aspekter och faktorer som kan ha inverkat pa
avvecklingen. Utgangspunkten for denna studie tas i teorin. Studien &r begransad till att
omfatta endast ett urval av de faktorer och aspekter som eventuellt kan ses som forklaringar
till att styrkortet avvecklades i fastighetsbolaget. Att undersdka just dessa faktorers och
aspekters inverkan vid avvecklingen av det balanserade styrkortet i fastighetsbolaget och inte
samtliga tankbara faktorer och aspekter &r en avgrénsning. Det framsta motivet till detta urval
ar att tidigare studier lyfter fram dessa som kritiska faktorer och aspekter att beakta vid
implementeringen av ett styrkort. Ett annat motiv till avgransningen &r att erhalla en djupare
forstaelse for huruvida dessa faktorer och aspekter inverkade pa att styrkortet avvecklades i
foretaget. Att pa djupet beakta alla tankbara faktorer och aspekter ser forfattarna som omajligt
inom ramen for denna studie. En bredare teoretisk utgangspunkt hade eventuellt resulterat i
andra slutsatser. Forfattarna forsoker dock kompensera detta genom att tilldmpa ett mer 6ppet
synsétt vid insamlingen av det empiriska materialet. Detta innebdr att &ven andra faktorer och
aspekter kan komma att lyftas fram i analysen och slutsatserna som genom intervjuerna
framkommit som forklaringar till att styrkortet avvecklades.

1.7 Studiens disposition
-

Kapitel 1: Inledning
Studiens huvudfraga presenteras: Vilka ar orsakerna till att fastighetsbolaget avvecklade det balanserade
styrkortet? Tre hypoteser till varfor styrkortet avvecklades formuleras for att besvara huvudfragan.
. J
p— g
Kapitel 2: Metod
En kvalitativ fallstudie ligger till grund for studien. Personliga intervjuer har genomférts med sex
representanter som pa olika satt varit involverade i arbetet med det balanserade styrkortet i
fastighetsbolaget. Vid intervjuerna har en kvalitativt semistrukturerad intervjuguide anvants. )
, || .
Kapitel 3: Den teoretiska referensramen
Skapar ett teoretiskt underlag for uppsatsens tre hypoteser.
(. J
) | .
Kapitel 4: Empiri
Skapar ett empiriskt underlag for uppsatsens tre hypoteser.
(. J
p— g
Kapitel 5: Analys
Har stalls teorin mot empirin. Huruvida hypoteserna kan forklara varfor fastighetsbolaget avvecklade
styrkortet undersoks.
& J
4 N\
Kapitel 6: Slutsatser
Har besvaras studiens huvudproblem genom att slutsatser gors utifran analysen. Forfattarna ger har aven
forslag till fortsatta studier.
(& J

Figur 1.2 Dispositionsmodell - den réda traden i studien (Kalla: egen)
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| detta kapitel redogdrs och motiveras forfattarnas tillvagagangssatt i studien. Studiens syften
har styrt forfattarnas metodval och tillvagagangssatt. Forfattarnas avsikt med metodkapitlet
ar att ge lasaren en utforlig och klar bild av hur studien har genomforts. Kapitlet avslutas
med att forfattarna uttalar sig om studiens kvalitet.

2.1 Studiens tillvagagangssatt

Forfattarna har valt att inleda metodkapitlet med ett metodschema i syfte att genom en bild
visualisera studiens tillvagagangssatt samt alternativa tillvigagangssatt. Syftet med
metodkapitlet &r att klargora hur studien praktiskt har genomférts samt belysa vad detta har
haft for inverkan pa studiens kvalitet.

3 Problemformulerin

.2 Studiens inriktning

2.3 Kvalitativ metod

4 Undersokningsanse

2.5 Datainsamling

7 Val av respondent
2.8 Studiens kvalitet

Reliabilte

Figur 2.1 Metodschema (Kélla: egen)
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2.2 Studiens inriktning

Med utgangspunkt fran huvudfragan och uppsatsens tre hypoteser formulerades studiens
syfte. | denna studie tillimpas en kombination av tvd olika syften®; det utforskande
(explorativa) samt det forklarande (explikativa) syftet.

Syftet med denna studie &r att utforska varfor fastighetsbolaget avvecklade det balanserade
styrkortet. Detta syfte bestar av tva delsyften da forfattarna vill undersdka huruvida studiens
hypoteser kan ses som forklaringar till varfor styrkortet avvecklades. Det forsta delsyftet med
studien &r att undersoka vilket syfte fastighetsbolaget hade med det balanserade styrkortet
samt vad det var som drev foretaget att inféra styrkortet. Ett utforskande syfte foreligger
darav. Ett forklarande syfte foreligger ocksa da forfattarna genom att stalla empiri mot teori
vill undersbka om den forsta hypotesen kan ses som en forklaring till att styrkortet
avvecklades.

Det andra delsyftet med studien &r att utforska och beskriva vilka faktorer och aspekter som
enligt teorin kan ses som forklaringar till varfor fastighetsbolaget avvecklade det balanserade
styrkortet. Ett utforskande syfte foreligger, da tidigare studie inte patraffats som klargor vad
det & som orsakar att ett foretag som utarbetat och implementerat ett styrkort sedan avvecklar
styrkortet. Detta stalls sedan mot de faktorer och aspekter som det empiriska materialet lyfter
fram som forklaringar till varfor styrkortet avvecklades. Harav foreligger aven ett forklarande
syfte. Detta da forfattarna vill kartlagga samband mellan teori och empiri for att undersoka
huruvida den andra och den tredje hypotesen kan ses som forklaringar till varfor
fastighetsbolaget avvecklade styrkortet.

2.3 Kvalitativ metod

Val av metod avgors av studiens syfte, huvudfragan och hypoteserna. Metodvalet paverkar
studiens insamling, bearbetning och analys av data. Det finns i huvudsak tva typer av metoder
att tillampa, den kvantitativa och den kvalitativa. En kvalitativ metod anvénds i denna studie
da forfattarna onskar erhalla en djupare forstaelse for den problematik som undersoks samt
med motivet att denna problematik inte statistiskt gar att mata. En kvantitativ metod anvands
nér syftet ar att skapa generaliserbara slutsatser vilket inte ar syftet med denna studie (Holme
& Solvang, 1997). Vid kvalitativa studier tillampas oftast djupintervjuer, fallstudier eller
observationer av ett fatal undersokningsobjekt (Patel & Davidson, 2003). Forfattarna har valt
att gora en fallstudie av undersokningsobjektet. Motivet ar att en fallstudie innebér att gora en
undersokning av ett "fall” vilket exempelvis kan vara en organisation eller en situation (Patel
& Davidson, 2003) samt att fallstudier ofta anvands da syftet, som i detta fall, ar att studera
processer och fordndringar (Patel & Davidson, 2003).

2.4 Undersdkningsansats

| valet av undersokningsansats blir det viktigt att beakta forhallandet mellan teori och empiri.
Tre ansatser finns att vélja mellan; induktiv, deduktiv och abduktiv. Vilket metodval som
praglar studien &r dven avgorande for vilken eller vilka undersokningsansatser som kommer
att véljas. Kvalitativa metoder ar ofta férenade med mer induktiva ansatser medan kvantitativa
metoder ofta foljs av mer deduktiva ansatser (Lundahl & Skérvad, 1999).

¥ Inom den metodologiska litteraturen anvands tre begrepp, (ansats, strategi och syfte) for att belysa olika typer
av inriktningar av en studie. | studien anvands begreppet syfte for att belysa vald inriktning.
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Syftet med denna studie &r inte att finna en bevisad sanning om varfor foretaget valt att
avveckla det balanserade styrkortet. Forfattarna ser det rentav omojligt da verkligheten ses
som alltfor komplex for att helt och fullt beskrivas. Syftet ar inte heller att utifran denna studie
erhalla generaliserbara slutsatser. Mot denna bakgrund forkastas darav den renodlade
deduktiva ansatsen.

I denna studie foreligger en abduktiv ansats da en kombination av den deduktiva och den
induktiva ansatsen anvands. Dock tas inte utgangspunkten i empirin utan i teorin da
forfattarna borjar med att utforska och beskriva vilka faktorer och aspekter som enligt teorin
kan tankas forklara varfor foretaget avvecklade det balanserade styrkortet. Detta stéalls sedan
mot de faktorer och aspekter som det empiriska materialet lyfter fram som forklaringar till
varfor styrkortet avvecklades. Figur 2.2 illustrerar forfattarnas tillvagagangssitt.

. INDUKTION
empiri

teori /

DEDUKTION

Figur 2.2 Abduktionshjulet (Kalla: Lindell, 2003, bearbetad)

2.5 Datainsamling

Data som anvands i studien kan beroende pa dess karaktar kategoriseras in under nagon av de
tva datakategorierna; primardata eller sekundérdata. Primérdata ar data som pa egen hand
samlats in specifikt for en studies syfte exempelvis genom intervjuer, enkéater eller
observationer. Sekundéardata &r till skillnad mot primérdata tidigare insamlad data i annat syfte
an det egna hamtad exempelvis fran backer, tidningsartiklar och Internetsidor (Saunders et al.,
2003).

2.5.1 Sekundéardata

Sekundardata som ligger till grund for denna studie utgors av vetenskapliga artiklar, litteratur,
uppsatser samt sekundardata som Ekan® forsett forfattarna med. Efter att studiens
huvudproblem gestaltats genomférdes en forstudie for att ta reda pa om nagot liknande
tidigare hade studerats. Forfattarnas onskan var att bygga en studie utifran ett problem som
tidigare studier inte belyst. Nar detta var bekraftat blev ndsta steg att soka relevant teori till
studiens teoretiska referensram. Vid skandet av litteratur anvéndes bibliotekets databaser och
da framforallt Business Source Premier varifran merparten av de artiklar som anvéands har
hémtats. Forfattarna har &ven hdmtat sekundardata genom bibliotekets ekonomiska tidsskrifter
och e-tidskrifter exempelvis Management Accounting Research och Harvard Business
Review. Vidare har universitetets soktjinst GUNDA anvands flitigt. Tidigare studier,
exempelvis uppsatser, har sokts genom universitetshibliotekets lank till Libris. De sékord som
har anvénts ar relaterade till studiens centrala begrepp: accounting change, forandringsarbete,

* Ekan ar det konsultféretag som var anlitat av fastighetsbolaget vid utformningen och implementeringen av
styrkortet. 1 samband med intervjun med konsulten, som d& arbetade mot fastighetsbolaget, fick forfattarna
anvandbart material bestaende av en uppsats skriven av Christian Ax och Anders Hoier (1999).
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motivation, férandringsledarskap, balanced scorecard, det balanserade styrkortet, ledningens
engagemang, motstand, organisationskultur, makt, politik, delmal och beléningssystem.

2.5.2 Primardata

Da forfattarna inte patraffat att problemet studerats tidigare har insamling av priméardata varit
ett maste for att studiens problem och syften skall kunna besvaras. Priméardata har inhamtats
genom kvalitativt semistrukturerade intervjuer. Motivet till att anvénda intervjuer ar att en
intervju anses leda till en battre och djupare forstaelse av det som studeras i jamforelse med
vad enkater och observationer ger. Intervjun som insamlingsmetod k&nnetecknas dven som
mer flexibel da nya fragor kan tillaggas och féljdfragor kan formuleras under intervjuns gang.
Att anvanda intervjuer var saledes lampat da syftet med studien ar att ga pa djupet varpa
anpassharhet ar nodvandigt. Forfattarna har valt att gora personliga intervjuer da dessa i
jamforelse med telefonintervjuer betraktas som mer tillforlitliga exempelvis kan forfattarna
sakerstalla att det ar ratt respondent som intervjuas och inte ndgon annan. Vid personliga
intervjuer har forfattarna till skillnad fran telefonintervjuer aven mojligheten att avlasa
ansikts- och kroppsuttryck. Detta 6kar datas tillforlitlighet da det exempelvis ar majligt att
avlasa respondenters kanslomassiga reaktioner pa fragor samt lattare avgéra om respondenter
talar sanning. Forfattarna har varit medvetna om att det egna forhallningssattet exempelvis
kroppssprak, tonldge, sattet att stalla fragor etc kan ha inverkat pa respondenternas svar.’
Forfattarna har darfor forsokt vara sa neutrala som majligt i sitt forhallningssétt samt i sattet
att stalla fragor for att inte paverka respondenternas svar.

2.5.2.1 Intervjuguidens uppbyggnad

Problem och syften avgor studiens tillvagagangssétt, de avgor samtliga delars utformning och
innehall och inte minst intervjuguidens uppbyggnad. Intervjuguidens utformning &r oerhort
viktig och kan ses som lanken mellan teori och empiri. Intervjuguiden &r semistrukturerad och
uppbyggd efter den teoretiska referensramens struktur i syfte att mojliggora en kartlaggning
av eventuella samband mellan teori och praktik. Intervjuguiden borjar med nagra inledande
fragor dar respondentens titel samt hans/hennes roll i styrkortsprojektet faststalls. Syftet med
dessa inledande fragor &r att skapa en lugn och trygg stamning infor sjalva intervjun samt for
att skapa en tillitsfull relation mellan respondent och intervjuare.

Intervjufragorna ar av Oppen karaktar da forfattarna vill beakta dven andra faktorer och
aspekter som forklaringar till att styrkortet avvecklades &n de som lyfts fram i den teoretiska
referensramen. Oppna frégor anvinds séledes for att inte styra respondenternas svar alltfor
mycket da forfattarna efterstravade att respondenterna skulle prata mer fritt utifran sina egna
erfarenheter. Foljdfragor, dar respondenten ombeds att forklara och beskriva tidigare utsagor
aterfinns ocksa i intervjuguiden. Detta i 6nskan om att erhalla mer uttdmmande svar.

2.5.2.2 Intervjuernas genomférande

Utmérkande for kvalitativa intervjuer ar att dessa ofta d&r mycket tidskravande. Varje intervju i
studien tog mellan tva till tre timmar att genomfdra. Urvalet av respondenter kom darfor att
begransas till vad som ansags mojligt och lampligt inom tidsramen for studien. Forfattarna var
saledes valdigt inforstadda med vikten av att ratt personer skulle intervjuas. Val av
respondenter presenteras och motiveras under avsnitt 2.7, Val av respondenter.

® En utav forfattarna har under innevarande termin last intervju- och samtalsmetodik 10p vid psykologiska
institutionen. Detta har paverkat forfattarnas forberedelser infor intervjuerna samt forhallningssattet och
tillvagagangssattet under intervjuerna, varfor primardatas tillforlitlighet anses vara relativt hog.



Handelshégskolan
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

METOD

En fordel med en kvalitativ intervju &r att undersokningssituationen ofta liknar en vardaglig
situation och ett vardagligt samtal (Holme & Solvang, 1997). Fem av sex intervjuer utférdes
pa respondenternas arbetsplatser i syfte att skapa en sa avslappnad stamning som mojligt med
motivet att fA ut sa mycket som majligt av intervjuerna. Vid samtliga intervjuer har
intervjuguiden, vilken mailades till respondenterna en dag innan respektive intervjutillfélle,
fungerat som ramverk for intervjuerna. Forfattarnas vilja var att intervjuerna mer skulle likna
samtal &n intervjuer och att respondenterna skulle prata fritt inom ramen for intervjuguidens
fragor.

Varje intervju inleddes med att forfattarna presenterade sig sjélva, studiens syften samt
studiens bakomliggande problematik. Innan intervjuerna paborjades fragade forfattarna om
det fanns nagon O6nskan om anonymitet samt om respondenterna hade nagra fragor innan
sjalva intervjun paborjades. | denna studie valde forfattarna, med respondenternas
godkannande, att banda samtliga intervjuer. Efter avslutade intervjuer fragades om
respondenterna hade nagra funderingar. Forfattarna fragade dven om det var mojligt att fa
aterkomma per telefon om ytterligare fragor skulle uppkomma, vilket samtliga respondenter
godkande.

2.6 Val av foretag

For att spara tid hade forfattarna en dnskan om att studieobjekten skulle finnas inom en
geografisk narhet, i regionen Vastra Sverige. Fran borjan var tanken att undersoka flera
foretag i Véstra Sverige som valt att avveckla det balanserade styrkortet. Urvalet kom dock att
avgrénsas till ett undersokningsobjekt. Detta pga att foretag saknade den problematik som
forfattarna amnar undersoka, exempelvis var flertalet foretag som kontaktades osékra pa om
styrkortet hade avvecklats helt. Andra orsaker till att foretag inte stallde upp pa intervjuer var
pga ovilja och tidsbrist samt att foretag inte ville eller kunde avsatta tillrackligt manga
respondenter for intervjuer. Att undersoka ett objekt och inte flera ser forfattarna i efterhand
som positivt da syftet ar att ga pa djupet for att skapa storre forstaelse av det som undersoks.

Undersokningsobjektet &r ett fastighetsbolag beldget i Vastra Sverige. Motivet till val av
undersokningsobjekt &ar att fastighetsbolaget enligt Ax (2005-11-22, mote) kan ses som ett
praktikexempel pa ett foretag som arbetat aktivt och “pa riktigt” med ett balanserat styrkort.
Skélet till utelamnandet av foretagets namn &r att foretagets representanter yttrade en énskan
om anonymisering. Dock kvarstar mojligheten att beskriva foretagets bransch och dess
eventuella inverkan pa implementeringen.

2.7 Val av respondenter

Forfattarna ar medvetna om att valet av respondenter ar begransat och saledes paverkar
generaliseringsmojligheten aven for det enskilda fallet. Samtliga respondenter har pa olika
sétt varit involverade i arbetet med det balanserade styrkortet i fastighetsbolaget. Olika
medarbetare pa foretaget har olika erfarenheter och forkunskaper om det balanserade
styrkortet, varfor ocksa olika svar pa varfor styrkortet kom att avvecklas &r att forvénta.
Forfattarna har valt att intervjua personer som var involverade i framtagningsprocessen, dvs
den davarande ledningsgruppen samt en konsult. Dock har inte alla fran ledningsgruppen
intervjuats. De som intervjuats ar; den davarande VD: n, tva davarande divisionschefer,
nuvarande ekonomi- och finanschef, davarande finanschef (idag verksamhetsutvecklare) samt
den anlitade konsulten fran Ekan. Motivet till val av respondenter &r att tidigare studier (Cobb
et al., 1995; Granlund, 2001; Kausurinen, 2002) papekat ledningens engagemang som oerhort
viktigt vid ett forandringsarbete. For att forankra detta engagemang nedat for att inte ett
balanserat styrkort skall stanna pa ledningsniva utan dven implementeras pa operativ niva

10
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krdvs &ven mellanchefers engagemang. | Granlunds studie (2001) var avsaknaden av
mellanchefers (divisionschefers) engagemang och vilja att arbeta med det nya verktyget ABC,
en stark bidragande faktor till att implementering av ABC kom att misslyckas. Mot denna
bakgrund har forfattarna valt att intervjua foretagets davarande divisionschefer, vilka dven
ingick i ledningsgruppen. Dock har enbart tva av de tre divisionscheferna intervjuats da den
tredje inte langre finns kvar inom foretaget.

Forfattarna hade en 6nskan om att intervjua medarbetare pa den operativa nivan for att aven fa
en uppfattning om deras syn pa styrkortet och varfor det kom att avvecklas. Forfattarna
mailade tillsammans med intervjuguiden en forfragan till en av respondenterna om att fa
tillstand en intervju med nagon/nagra medarbetare. Nagon intervju med medarbetare ordnades
dock inte med motivet att en av divisionscheferna som skulle intervjuas kunde sta for
medarbetarnas tankar. Tillforlitligheten av medarbetarnas syn pa styrkortet och dess
avvecklande kan ifragasattas da den aterges i andrahand.

2.8 Studiens kvalitet

Studiens giltighetsansprak, dvs studiens kvalitet diskuteras i detta kapitel. Tre omraden ligger
hér till grund for att avgora studiens kvalitet ndmligen validitet, reliabilitet och kallkritik.

2.8.1 Validitet

For att styrka validiteten i studien maste forfattarna sékerstalla att de undersoker det de avser
att undersoka (Patel & Davidson, 2003). | en val genomférd intervju sékerstélls validiteten
genom intervjuprocessen (Saunders et al., 2000). Det ar saledes forfattarnas egenskaper som
intervjuare som bér diskuteras for att kunna avgéra om studien haller en god validitet. For att
avgora studiens validitet récker det dock inte enbart med att undersoka forfattarnas
tillvagagangssatt och forhallningssatt under intervjuerna. Intervjufragornas relevans maste
diskuteras samt val av respondenter. Hur sjalva forskningsprocessen gatt till blir dven relevant
for att avgora studiens validitet. Forfattarna har I6pande i studien redogjort for och motiverat
valda tillvagagangssatt. Forfattarna har dven haft avsikten att sa utforligt som majligt aterge
sjalva forskningsprocessen, dvs fran hur studiens huvudproblem véxt fram, hur valet av
respondenter motiverats, hur information insamlats och transkriberats, hur analysen
genomforts till hur slutsatser redovisats.

Forfattarna tar sin utgangspunkt i teorin i denna studie. En litteraturstudie gors i syfte att
utforska och beskriva vilka faktorer och aspekter som enligt teorin kan tankas forklara varfor
foretaget avvecklat styrkortet. Mot bakgrund av denna litteraturstudie anser sig forfattarna
vara val palasta for att formulera relevanta fragor for att kunna besvara studiens huvudfraga
och syften. Tillforlitligheten av medarbetarnas syn pa styrkortet och dess avvecklande kan
som tidigare namnt ifragasattas. Genom intervjun med en av de davarande divisionscheferna
fick forfattarna dock intrycket av att denne gav en sanningsenlig bild av verkligheten. Detta
da divisionschefen gav manga exempel ur verkligheten pa hur medarbetare reagerade och
uttryckte sig om det balanserade styrkortet.

Att efterstrdva en god validitet, dvs att forfattarna undersoker det de avser undersoka &r lattare
att styra vid intervjuer &n exempelvis vid enkéter. | jamforelse med andra insamlingsmetoder
av empiri &r den personliga intervjun mer flexibel och anpassbar. Flexibel och anpassbar i den
meningen att forfattarna exempelvis kunde anpassa spraket och sattet att stalla fragor efter
respondenternas forforstaelse. Detta kravde att forfattarna var vél palasta pa omradet samt att
de hade en god erfarenhet av samtals- och intervjumetodik. Med personliga intervjuer blev det
daven mojligt att utreda eventuella fragetecken kopplade till intervjufragorna som

11
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respondenterna hade. Forfattarna anser sig ha nyttjat de mojligheter som den personliga
intervjun kan erbjuda for att hoja studiens validitet.

Forfattarnas avsikt med att anvanda en intervjuguide var for att lattare halla intervjun inom
studiens ramar. Intervjufragorna som ar byggda for att kunna besvara studiens huvudfraga och
syften tjanade som underlag for samtalen med respondenterna. Vid varje intervju foljdes
intervjuguiden. Fragorna kom dock att variera i ordning och foljdfragor tillades da forfattarna
ansag det nédvandigt for att erhalla en djupare forstaelse samt for att kontrollera tidigare
utsagors tillforlitlighet och giltighet. Da forfattarna var val palasta pa omradet kunde nya
relevanta fragor formuleras om behov fanns. Lépande gjorde forfattarna sammanfattningar av
det respondenterna hade sagt for att sékerstélla att de uppfattat utsagor rétt, darigenom hojs
tillforlitligheten och giltigheten i utsagorna. Forfattarna prickade fortldpande av de fragor som
behandlats for att vid intervjuns slutskede kunna kontrollera att inga fragor hade utelamnats.
Intervjuguiden mailades till samtliga respondenter en dag innan respektive intervjutillfélle.
Detta for att respondenterna skulle hinna tanka igenom fragorna for att darigenom eventuellt
ge mer uttbmmande svar vid intervjuerna. Att forfattarna inte mailade intervjuguiden tidigare
var for att minska mojligheten att respondenterna skulle diskutera fragorna med andra, vilket
da eventuellt skulle ha paverkat deras svar.

Vid intervjutillfallena forsokte forfattarna inledningsvis skapa en positiv atmosfar genom att
presentera sig sjalva och forklara studiens syften. Respondenterna erbjods ocksa anonymitet
innan sjalva intervjun pabdrjades och innan bandet rullade. Att erbjuda anonymitet innan
intervjun och inte efterat syftade till att respondenterna skulle kénna sig trygga i sina
uttalanden samt vaga ge sina bilder av verkligheten dven i fragor som kunde uppfattas som
mer kansliga.

Validering genom triangulering &r i denna studie omajligt da forfattarna inte funnit tidigare
studier som behandlar den specifika problematiken. Forfattarna betraktar tilltrots att studiens
validitet ar hog da tillvagagangssattet styrts och motiverats utifran studiens syften, dvs det
forfattarna amnar undersoka och utreda har styrt alla vagval genomgaende i studien.

2.8.2 Reliabilitet

Att undersoka studiens reliabilitet innebé&r att undersoka tillforlitligheten av studiens resultat.
Reliabilitet i den meningen att géra om studien och fa samma resultat &r inte alltid mojligt och
inte alltid meningsfullt vid kvalitativa studier (Patel & Davidson, 2003). Forfattarna delar hér
Trosts (1997) asikt att skilda resultat ar att forvanta vid skilda tidpunkter. Hog reliabilitet vid
en kvalitativ studie betyder fa bedémningsfel eller slumpmassiga méatfel som Lundahl och
Skérvad (1999) uttrycker det.

Reliabiliteten i studien paverkas av valet av respondenter samt om dessa lamnar sanningsenlig
information. Forfattarna kan dock inte avgora om det ar rétt personer som har intervjuats och
saledes kan inte forfattarna avgora huruvida eventuella snedvridningar av resultatet foreligger.
Motivet till val av respondenter forklaras utforligt i avsnitt 2.7, Val av respondenter.
Konsulten men aven den davarande VD:n kom med forslag pa ytterligare personer att
intervjua. Forfattarna ville inte enbart intervjua medarbetare i foretaget som haft en positiv
installning till styrkortet sa darfor valde forfattarna utifran det som framkommit under den
forsta intervjun med konsulten medvetet ut ett par personer som visat pd motstand till
forandringsarbetet.
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Bandspelare har anvénts vid samtliga intervjuer for att minska risken for att viktiga uttalanden
skulle uteldamnas eller feltolkas samt for att kunna citera eventuella utsagor. Transkriptionen
av banden genomfoérdes individuellt. For att minska risken for subjektiva feltolkningar har
samtliga forfattare lyssnat igenom banden och darefter gatt igenom de transkriberade
intervjuerna for att sakerstalla tillforlitligheten i dessa.

Tillforlitligheten av det empiriska materialet kan ha paverkats genom den sk
intervjuareffekten, dvs att forfattarna som intervjuare paverkat resultatet genom satt att stalla
intervjufragorna pa. Forfattarna har forsokt att inte stalla ledande fragor utan istallet haft en
strdvan om att respondenterna skulle prata fritt men inom ramen for studiens syften.
Respondenternas uppfattningar om forfattarna som intervjuare, den sk. respondenteffekten,
kan likasa ha paverkat tillforlitligheten av utsagorna. Motivationen och viljan att ge
uttdbmmande svar kan ha paverkats av hur respondenterna sag pa forfattarna som intervjuare.
Forfattarna har varit medvetna om hur intervjuareffekten och respondenteffekten kan paverka
studiens reliabilitet. Forfattarna har darfor anpassat sattet att stalla fragor samt sprakbruk
utefter respektive respondents forforstaelse. Forfattarna anser att de i samtliga intervjuer
lyckats skapa ett lugnt och positivt klimat samt en tillitsfull relation gentemot respondenterna.
Intervjuerna har vidare kommit att likna samtal dar intervjuguidens fragor varit
utgangspunkterna for samtalen. Mot denna bakgrund ser inte forfattarna nagon anledning till
att respondenterna medvetet skulle lamna opalitlig information. Dock ar forfattarna medvetna
om att viktig information &ndock kan ha uteldmnats omedvetet av respondenterna, exempelvis
pga att respondenterna glomt av viktiga detaljer eller valt att inte ta upp saker i tron om att
detta varit oviktigt for studien. For att undvika att viktiga detaljer skulle uteldmnas har
forfattarna darfor utforligt forklarat studiens syften innan intervjuerna paborjats.

2.8.3 Kallkritik

Primar- och sekundardatas kvalitet paverkar studiens kvalitet. Primardatas kvalitet, dvs
validiteten och reliabiliteten anses i denna studie vara hog, vilket motiveras i de tva
foregaende avsnitten.

For att avgora sekundardatas kvalitet maste de kallor som anvéants i den teoretiska
referensramen bedémas utifran dess relevans och trovardighet. Sekundardatas relevans kan
ifragasattas da ingen tidigare studie patraffats som behandlat studiens specifika problem.
Forfattarna har med inspiration fran Kausurinens artikel (2002) “Exploring management
accounting change: the case of balanced scorecard implementation™ valt att fokusera den
teoretiska referensramen pa nagra aspekter och faktorer som tidigare studier ser som kritiska
for en lyckad implementering av ett balanserat styrkort. Genom att fokusera pa ett urval av
dessa faktorer och aspekter vill forfattarna undersoka om just dessa haft nagon inverkan pa
varfor styrkortet avvecklades i fastighetsbolaget. Valet av faktorer och aspekter motiveras i
kapitel 2. Den teoretiska referensramen.

Sekundardata som utgor den teoretiska referensramen bestar dels av vetenskapliga artiklar och
dels av litteratur. Forfattarna har valt att utga fran den litteratur som utgors av framstaende
forfattare inom respektive omrade som studien belyser. For att ytterligare sékerstalla
litteraturens trovérdighet har uppsatsforfattarna anvént sig av triangulering, dvs jamfort en
forfattares asikt med en annan forfattares 4asikt inom de berérda omradena.
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3 DEN TEORETISKA REFERENSRAMEN

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen som ar utgangspunkten for denna
studie. Studiens centrala begrepp definieras, vilka aven utgor referensramens utformning och
struktur. Kapitlet &r uppdelat i tre avsnitt. Varje avsnitt avser att ge underlag for att
undersOka en av de tre hypoteserna forfattarna har till varfor fastighetsbolaget avvecklade
det balanserade styrkortet. Kapitlet inleds med en beskrivning av det balanserade styrkortet.

3.1 Definition av det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet ar ett styrverktyg som avser att hjélpa foretag att arbeta mot en
fastslagen strategi och vision (Olve et al., 1999). Enligt Kaplan och Norton (1999) krdvs en
effektiv métning och uppféljning av prestationer for att erhalla en bra verksamhetsstyrning.
Ett balanserat styrkort &r ett verktyg lampat for detta. Det &r foretagets vision som utgor
grunden for ett balanserat styrkort och det ar visionen som styr vad som ska vara med i ett
styrkort. Framtagningen av ett balanserat styrkort gérs genom att vision och strategi bryts ner
till ett begransat antal kritiska mal och matt, saval finansiella som icke-finansiella, inom fyra
olika perspektiv; finansiellt, kund, process och utveckling (Kaplan & Norton, 1999). Genom
att se pa en organisation genom fyra perspektiv sammanlankas organisationens kortsiktiga
verksamhetsstyrning med den langsiktiga visionen och strategin (Sundin, 1998). |
verksamheten skapas darmed en balans mellan flera olika betydelsefulla faktorer som har en
paverkan pa en organisations framtid. De fyra perspektiven har visat sig vara tillrackliga i en
méangd olika foretag och branscher. De bor dock inte ses som en mall, da bade farre och fler
kan vara bade tillrackligt eller nédvandigt (Kaplan & Norton, 1999). Genom att arbeta med
bade finansiella och icke-finansiella mal och matt minskas risken for kortsiktighet (Kaplan &
Norton, 1999).

Enligt Lonngvist och Lind (1998) innebdr implementering av styrkortet en organisatorisk
forandring. Flera studier (Andersson & Ericsson, 2003; Ax & Bjornenak, 2005; Ericsson &
Haggard, 2000) ser styrkortet som en innovation. Av denna anledning kommer
implementering av styrkortet i studien stundtals bendmnas som en foréandring eller som
adoption av en innovation. Foljaktligen kommer resonemanget att stundtals vara frikopplat
fran det balanserade styrkortet da teorierna, som presenteras i detta kapitel, har en generell
anvandbarhet.

3.2 Orsaker till inférandet av styrkortet

Detta avsnitt avser att ge ett teoretiskt underlag till att undersoka forfattarnas forsta hypotes.
Enligt Bruzelius & Skarvad (1995) maste det finnas en samstammighet mellan den specifika
problematiken och den problematik ett verktyg &r lampat for att 16sa. Mot denna bakgrund
motiverar forfattarna av denna studie det relevant att klargora syftet med ett balanserat
styrkort enligt teorin. For att utreda den forsta hypotesen vill forfattarna dven ta reda pa vad
som driver ett foretags adoptionsbeslut av en innovation. | detta avsnitt redogors darfor aven
Abrahamsons typologi.

3.2.1 Syftet med det balanserade styrkortet

Styrkortets syfte ar att hjdlpa foretag att balansera mal pa kort och lang sikt. Det balanserade
styrkortet skall ge en kortsiktig resultatpress, men anda reducera risken for kortsiktighet
(Kaplan & Norton, 1999). Styrkortet ar i forsta hand ett verktyg for foretagsledningen. Det ar
foretagsledningen som utvecklar malen och matten for att forverkliga foretagets vision och
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strategi. Foretagsledningen anvénder sedan styrkortet i syfte att implementera visionen och
strategin i verksamheten (Olve et al., 1999). Det balanserade styrkortet gor det mojligt for
bade ledning och medarbetare att se helheten av verksamheten och pa samma gang inse hur de
olika faktorerna maste vagas mot varandra for att verksamheten ska bli framgangsrik (Olve et
al., 1999).

| ett foretag kan det uppsta en klyfta mellan organisationens affarsidé och det dagliga arbetet.
Klyfta i den bemarkelse att det inte finns nagon direkt plan for hur affarsidén skall omvandlas
till praktiskt handlande i den dagliga verksamheten. Detta leder till att ndr nya strategier tas
fram for att astadkomma konkurrensfordelar forankras inte dessa i det dagliga arbetet utan
ledningen fortsétter styra och utvérdera, utifran de finansiella nyckeltalen. Det balanserade
styrkortet kan da anvandas som en lank mellan den dagliga verksamhetsstyrningen i arbetet
och foretagets vision, affarsidé och strategi. Med hjalp av de matt och mal som finns i
styrkortet kan medarbetarna fa reda pa vilka faktorer som paverkar resultatet i dag och i
framtiden (Kaplan & Norton, 1999).

3.2.2 Abrahamsons typologi

Abrahamson (1991) har utvecklat en modell som avser att forklara adoption av innovationer,
som exempelvis det balanserade styrkortet. Denna modell tar sin utgangspunkt i bade tekniskt
rationella motiv och institutionella faktorer. Den traditionella forklaringen till adoptionen av
innovationer fokuserar pa innovationens egenskaper: nyttan och kostnaden (Newell et al.,
2001). Den nyinstitutionella teorin, a andra sidan, betonar vikten av relationen mellan
organisationer och den omgivande miljon (DiMaggio & Powell, 1983). Abrahamsons (1991)

typologi vilar pa fyra perspektiv: efficient choice, forced selection, fashion och fad.

3.2.2.1 Efficient choice perspektivet

Efficient choice perspektivet baseras pa tva antaganden. For det forsta att organisationer kan
gora fria och oberoende beslut angaende adoption av en innovation. For det andra att
organisationer &r sdkra avseende sina malsattningar samt hur dessa mal kan nas med
innovationen. Teorier som avser att forklara diffusion (spridning) samt adoption av
innovationer utgar ifran prestationsskillnader. Prestationsskillnader mellan organisationer
orsakas av ekonomiska, sociala och politiska forandringar i omgivningen eller av den
teknologiska utvecklingen. Enligt efficient choice perspektivet avser inforandet av en
innovation att minska dessa prestationsskillnader, dvs till att minska gapet mellan
organisationens nuvarande prestation och dess maximala prestation. Organisationer med
likartade malsattningar tenderar att reagera mot prestationsskillnader pa ett liknande satt, dvs
att inféra samma innovationer. Organisationer som daremot inte upplever dessa
prestationsskillnader eller som har olika malsattningar kommer inte att inféra innovationen
(Abrahamson, 1991).

3.2.2.2 Forced selection perspektivet

Teorier baserade pa forced selection perspektivet innebéar att inflytelserika grupper utanfor
organisationen, t ex myndighetsorgan dikterar beslut avseende adoption av en innovation. Det
betyder att dessa grupper utdvar stark kontroll éver vilka innovationer som sprids mellan
organisationer. Vidare, kan dessa grupper ha intresse av att forcera adoption av ineffektiva
innovationer trots att den adopterande organisationen misstycker. Likasa kan organisationen
tvingas att forkasta en effektiv innovation om det ligger i den inflytelserika gruppens intresse
(Abrahamson, 1991).
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3.2.2.3 Fashion perspektivet

Fashion perspektivet forutsatter att det rader osakerhet kring organisationens mal, dess
omgivande krafter och innovationens effektivitet. Dessa omstéandigheter medfor stora
svarigheter for organisationen att fatta rationella beslut, vilket framjar imitation av andra
aktorer. | fashion perspektivet respresenteras dessa aktorer av sk trendséttare sdsom
universitet, hogskolor, konsultforetag och massmedia, vilka praktiserar kraftig paverkan pa
adopterande organisationer. P4 samma satt som under forced selection perspektivet kan
trendsattarna bidra till spridning av ineffektiva innovationer. Likaledes kan trendsattarna
hindra spridning av en effektiv innovation genom att valja bort att marknadsféra den
(Abrahamson, 1991).

3.2.2.4 Fad perspektivet

Aven fad perspektivet forutsatter att det rader osékerhet kring organisationens mal samt vilka
innovationer som ar effektiva for organisationen. Osékerheten medfor svarigheter for
organisationen att fatta rationella beslut, vilket resulterar i att organisationer imiterar andra
aktorer. Imitationen i detta perspektiv ar daremot riktad mot de framgangsrika
organisationerna som verkar inom samma bransch. Motivet bakom imitationen bottnar i
rédslan att forlora viktiga konkurrensfordelar. Innovationen kan dven uppfattas som effektiv i
andra organisationer vilket utldser imitationstendensen. Vidare kan imitationen forklaras med
organisationens strdvan efter legitimitet. Abrahamson (1991) framhdver slutligen att
imitationen av framgangrika organisationer inom samma bransch kan innebara att den
adopterande organisationen valjer att forkasta en innovation.

| figur 3.1 illustreras de fyra perspektiv i Abrahamsons typologi. Modellen bestar av tva
dimensioner: imitationsfokus och extern paverkan. Imitationsfokus gor en distinktion mellan
de organisationer som paverkas av imitationskrafter och de som inte paverkas. Extern
paverkan urskiljer huruvida adoptionen faststalls av organisationer inom eller utanfér den
egna gruppen.

Imitationsfokus

Imitationsprocesser Imitationsprocesser
paverkar inte paverkar
diffusionen diffusionen

l]rganisaliur!er inom Efficient-Choice Fad
en grupp paverkar perspektiv perspektiv
diffusionen i gruppen

Extern
paverkan

I]rganisaliunlfr utanfar Forced-Selection Fashion
_en grupp paverkar perspektiv perspehtiv
diffusionen i gruppen

Figur 3.1 Abrahamsons typologi (Kalla: Abrahamson, 1991 s. 591)

3.3 Potentialen for en lyckad implementering av styrkortet

Detta avsnitt avser att ge ett teoretiskt underlag for att undersoka den andra hypotesen. Enligt
Olve et al. (1999) finns det ingen given standardlésning pa vad som karakteriserar en lyckad
implementering av ett balanserat styrkort. For att ett foretag skall lyckas med ett
styrkortsprojekt finns det dock vissa faktorer som bor beaktas och uppfyllas (Olve et al.,
1999). | avsnittet nedan presenteras ett urval av de faktorer som tidigare studier lyfter fram
som kritiska for en lyckad implementering av styrkortet (Cobb et al., 1995; Granlund, 2001;
Kasurinen, 2002; Kaplan & Norton, 1999; Malina & Selto, 2001; Olve et al., 1999). Féljande
faktorer kommer att redogdras nedan: ledningens engagemang, styrkortets koppling till
strategi och vision, koppling till beléningssystem, tillrdckliga resurser samt utbildning och
slutligen delmal.
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3.3.1 Ledningens engagemang

En forutsattning for att fa en lyckad implementering av det balanserade styrkortet ar att
ledningen har ett starkt engagemang for forandringen. Vad som menas med ledningens
engagemang ar att ledningen ska tro pa forandringen samt vara delaktig i processen.
Ledningens engagemang bor vara fokuserat pa varfor forandringen ar aktuell samt pa
aktiviteter som syftar till att kommunicera ut detta till medarbetarna (Soderlund, 1997). Aven
Dale (1999) betonar vikten av ledningens engagemang vid forandringsarbeten och menar att
ledningen bor motivera medarbetarna, genom att uppmarksamma, inspirera och stddja
forandringsarbetet.

Enligt Kotter (1998) ar det omdgjligt att genomféra en forandring enbart med en person oavsett
om denna &r, som forfattaren uttrycker det, en majestatisk koncernchef. Anledningen &r att det
kravs en mangd egenskaper som pa vagen till férankringen av forandringen ska lyckas
overvinna motstand som uppkommer vid en forandringsprocess. For att halla en
forandringsprocess vid liv racker det inte att det bara &r en grupp, det kravs att det ar en stark
grupp. En stark grupp ar en grupp dar sammansattningen och fortroendenivan ér den ratta och
dar det finns ett gemensamt mal. Gruppen maste aven ha trovardighet for att lyckas med
forandringsarbetet. Finns inte denna starka grupp kan forandringsprocessen endast gora
framsteg under en begransad tid. Darefter blir motstandet alldeles for starkt och forhindrar
processens fortlopande.

3.3.2 Koppling till vision och strategi

Utgangspunkten i skapandet av det balanserade styrkortet ligger i formuleringen av strategin
och visionen (Kaplan & Norton, 1999). Detta med anledning av att det balanserade styrkortet
ar ett verktyg for att kommunicera ut och diskutera ett foretags vision och strategi (Olve et al.,
1999). En avgorande faktor for det balanserade styrkortets framgang &r saledes huruvida
styrkortet ar forankrat i foretagets vision och strategi. Om inte samtliga mal och matt i det
balanserade styrkortet & kopplade till strategin finns det en stor risk for suboptimeringar och
att enheter foljaktligen arbetar mot olika mal och inte mot visionen (Olve et al., 1999).

3.3.3 Koppling till beléningssystem

Det balanserade styrkortet innebdr en organisatorisk forandring (L6nngvist & Lind, 1998).
Enligt Angeléw (1998) ar motivation en mycket central faktor ndr en forandring ska
genomfdras. Forfattaren anser att motivationen &r sjalva motorn i ett forandringsarbete. Syftet
med ett beléningssystem ar att beléna fram ett 6nskvért beteende (Anthony & Govindarajan,
2004; Kaplan & Aktinson, 1998).

Kaplan och Norton (1996a) rekommenderar att koppla ett beloningssystem till det balanserade
styrkortet for att uppna onskat resultat. De menar att det krdvs en koppling for att fa den
onskade genomslagskraften och det forandrade tankesattet som ett framgangsrikt styrkort
kraver. Enligt Kaplan och Norton (2001) kan implementeringen av det balanserade styrkortet
bade utvecklas och forbattras da det ar kopplat till ett beloningssystem. Anledningen ér, enligt
Kaplan och Norton (2001), att anstillda blir mer engagerade i forandringsprocessen da
beldningen &r kopplad till styrkortet. En amerikansk studie av 214 foretag visade att 88 % av
de tillfragade foretagen ansag att det var effektivt att koppla ett beléningssystem till styrkortet
(Mercer, 1999). Liknande resultat framkom fran Lawsons et al. (2003) studie. Fran denna
studie framkom det att foretag som hade lankat matten i styrkortet till ett beléningssystem i
storre utstrackning ansag att styrkortet motiverade de anstéllda (Lawson et al., 2003).
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Att ett beloningssystem ska kopplas till uppfyllelse av de malsattningar som aterfinns i det
balanserade styrkortet foreslar alltsa Kaplan och Norton (1996b) for att styrkortet ska
forankras i organisationen. Dock anser Kaplan och Norton (1996b) att detta inte ar riskfritt
for foretaget. En forutséttning for att kopplingen ska vara framgangsrik ar att foretaget har
ratt matt och mal i sitt styrkort. Om inte styrkortet innehaller ratt matt och mal for att uppfylla
de strategiska malen kan bel6ning kopplade till matten och malen fa negativa konsekvenser
(Kaplan & Norton, 1996a). Det &r dven véldigt viktigt att beloningssystemet i sig utformas pa
ett korrekt satt for att det ska ge nagon framgangsrik inverkan (Olve et al., 2003).

En del foretag valjer att inte koppla beldningssystem till styrkort da de anser det tillrackligt
motiverande med den uppmarksamhet som uppstar nar olika férhallanden méts och visas upp
i foretag (Olve et al., 1999). Anstéllda kan ocksa kanna att det ar en tillracklig bel6ning att
genom ett balanserat styrkort kunna ta del av hur det gar for foretaget och forsta kopplingen
mellan vad de presterar och hur foretagets mal uppfylls (Olve et al., 2003).

3.3.4 Tillrackliga resurser

Svensson och Otter (2002) menar att all form av forandring kraver resurser och tar tid fran
den l6pande verksamheten. Vid ett fordndringsarbete som implementering av styrkortet
innebar, blir det saledes viktigt att ledningen visar sitt stod och engagemang. Ett satt att visa
detta pa ar, enligt Svensson och Otter (2002), att avsatta tillrackligt med resurser till
styrkortsarbetet for att inte arbetet skall inverka negativt pa den lépande verksamheten. |
enlighet med detta resonemang anser Olve et al. (1997) att ledningen bor bidra med de
resurser i form av tid och utbildning som &r noédvandiga for implementering av styrkortet. Pa
samma satt framhaller Bolman och Deal (1997) att ledningen maste avsatta tid och resurser
till att utveckla de fardigheter och den kunskap som en foréndring kréver.

Olve et al. (1997) betonar vikten av att ledningen avsatter tid och resurser eftersom samtliga
medarbetare behdver en viss tid for att skapa nodvandig forstaelse for styrkortets innebérd
och syfte. Olve et al. (1997) menar att genom att medarbetarna skapar en forstaelse for
styrkortet kommer de samtidigt att forsta sin egen roll i skapandet av det finansiella resultatet.
Likaledes framhaller Targama (2002) tiden som en viktig aspekt vid en forandring. Targama
(2002) anser att det vanligaste misstaget en projektledare kan gora &r att missbeddoma
forstaelsens kraft. Projektgruppen avsatter vanligtvist flera manader at att planera och
forbereda en forandring. Efterat sker en kraftfull presentation for medarbetarna. Targama
(2002) menar att efter presentationen forvantas medarbetarna omedelbart ta till sig
forandringen samtidigt som projektgruppen hade flera manader at att forsta och diskutera den.
Likasa behdver ocksd medarbetarna diskutera och reflektera dver forandringen for att sjalva
upptacka fordelar med den. Denna process tar tid. Tiden &ar saledes en betydelsefull faktor
(Targama, 2002).

For att medarbetarna ska skapa nodvandig forstaelse for styrkortet anser Kaplan och Norton
(1999) att ledningen maste informera samt utbilda dem genom ett antal aktiviteter. Dessa
aktiviteter kan vara allt ifran uttalanden fran VD, videofilmer, stormdten, broschyrer,
nyhetsbrev till utbildnings- och kommunikationsprogram.

3.3.4.1 Utbildning

Svensson och Otter (2002) finner utbildningsprogram som ett viktigt medel for att
astadkomma en lyckad férandring inom en organisation. Bolman och Deal (1997) anser att
den investering ledningen gor i en férandring pa motsvarande satt maste atfoljas av parallella
investeringar i utbildning av medarbetarna. Dilschmann et al. (2000) menar att l&rande och
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forandring ar starkt kopplade till varandra, da forandring staller krav pa utbildning samtidigt
som larande och utbildning leder till férandring.

Bolman och Deal (1997) har upptéckt att fordndring tenderar att medféra oro och dngslan
bland medarbetarna da den undergraver deras inrotade arbetsférmaga. En forandring kan
innebara att de anstédllda far order att utfora arbetsuppgifter de saknar forstaelse for eller
nodvandiga fardigheter. Det kan leda till motstand dar de anstallda forsoker atervanda till det
tidigare arbetssattet. Utbildning ar saledes ett satt som okar sannolikheten for att medarbetare
kommer att forsta och kanna sig tillfreds med nya arbetsmetoder.

Kaplan och Norton (1999) rekommenderar att implementering av styrkortet inleds forst med
en utbildning av dem som ingar i styrkortsprojektet. Efter denna utbildning skall kunskapen
om styrkortet och dess syfte kommuniceras ut till hela organisationen. Vidare ar det lampligt
att infora ett konsekvent och fortlopande utbildningsprogram. Kaplan och Norton (1999)
betonar vikten av regelbundet aterkommande utbildningsprogram for att halla styrkortet vid
liv samt 6ka medarbetarnas forstaelse om styrkortet och darmed strategin.

3.3.5 Delmél

Implementering av styrkortet ar en langsiktig investering. Uppskattningsvis kraver
implementeringen tre till fem ar innan den resulterar i nagra vinster (Malina & Selto, 2001).
Enligt Kotter (1998) riskerar tidskravande forandringar att forlora drivkraften om
organisationen saknar kortsiktiga delmal som kan uppnas och firas. Motivationen brukar ofta
sjunka nar det uppdagas att forandringsinsatsen kommer att bli langdragen.

Ett satt att uppratthalla engagemanget bland de anstéllda ar att astadkomma Kortsiktiga
framgangar (delmal). Férutom att det bidrar till bibehallen motivation och engagemang anser
Kotter (1998) att det samtidigt uppmuntrar till analytiskt tdnkande som hjélper att fértydliga
eller revidera forandringsvisionen. Utan Kortsiktiga framgangar Okar risken att den
overvagande delen av de anstéllda ger upp med tiden eller tar aktivt parti for motstandarsidan.
Kotter (1998) menar att de flesta manniskor kréver dvertygande bevis for att forandringen ska
leda fram till det forvantade resultatet. Om ledningen inte &gnar tillrackligt med
uppméarksamhet at de kortsiktiga framgangarna kan det bli svart att bygga upp noédvandig
trovardighet som kravs for att halla forandringen levande pa langre sikt. Det &r saledes ytterst
riskabelt att leda en forandring utan att agna uppmarksamheten at de Kortsiktiga
framgangarna.

Kotter (1998) gor dock en distinktion mellan att aktivt skapa kortsiktiga framgangar och att
hoppas pa dessa. Det tidigare ar ett aktivt beteende medan det senare &r passivt. Ledningen
ska planera och organisera delmal for att sedan genomféra dem. Enligt Kotter (1998) finns det
emellertid nagra stérande element som kan hindra skapandet av delmalen. Nar engagemanget
saknas och forandringen inte utvecklas enligt planerna kan forvirringen medfora att
projektgruppen inte agnar tillrackligt med tid och uppmérksamhet at att planera for delmalen.
Anstrangningarna for att planera for delmalen kan fullstandigt utebli da projektgruppen saknar
Overtygelse att det samtidigt kan astadkommas bade en stérre forandring och kortsiktiga
prestationsforbattringar. Det sista hindret yttras i form av bristande ledning fran
projektgruppen, sarskilt nar chefer i nyckelstallningar saknar entusiasm eller forpliktelse infor
forandringsarbetet.
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3.4 Barriarer som hindrar en lyckad implementering av styrkortet

Flertalet av de fa studier som har forsokt att finna forklaringar till framgang respektive
misslyckande med implementeringen av vissa innovationer, sasom det balanserade styrkortet,
ar sé kallade “faktorstudier”® (Malmi, 1997). Faktorstudier ar en benamning pa de studier som
forsoker identifiera olika faktorer som har en kraftig inflytande Over styrkortets lyckade
respektive misslyckade implementering i en organisation. Denna undersokningsansats saknar
emellertid en begransning av antalet méjliga faktorer som inverkar pa implementeringens
utgang. Malmi (1997) menar att trots en rad fordelar uppvisar faktorstudier en uttalad
oférmaga att aktualisera de omfattande sociala samt politiska implikationer av ett
forandringsarbete i en organisation. Kompletterande perspektiv krévs foljaktligen for att
erhalla en djupare forstaelse for dessa implikationer, vilka kan utgora ett hinder for
forandringen.

I enlighet med andra forfattare inom ekonomistyrningslitteraturen (Argyris & Kaplan, 1994;
Shields, 1995) anser Malmi (1997) att de senaste undersokningarna kring innovationer tyder
pa att de flesta problem som uppstar under implementeringen ar knutna till de organisatoriska
tvistefragor vilka ger upphov till motstand mot forandringsarbetet. Uppsatsforfattarna finner
det av denna anledning angeléget att ge ett teoretiskt underlag for att undersdka den tredje
hypotesen. | avsnitten nedan redogors férandringsmotstand, vilket inbegriper den kulturella
och den politiska aspekten samt delaktighet.

3.4.1 Férandringsmotstand

En forandring méter nastan alltid nagon form av motstand, oavsett forandringens omfattning
(Bruzelius & Skarvad, 2004). Implementering av styrkortet har tidigare definierats som en
organisatorisk forandring (Lonnqvist & Lind, 1998). Forandringsmotstandet kan vara aktiv
saval som passiv (Dilschmann et al., 2000). Det kan manifesteras pa flera satt: allt fran
sarkastiska och forlojligande kommentarer eller skdmt om forandringsforslaget till
organiserade motstandsrorelser (Bruzelius & Skarvad, 2004). Likasa anser aven Angelow
(1991) att de anstallda kan reagera pa en forandring med motstand och likgiltighet. Motstand
innebar att de anstallda haller fast vid det existerande arbetssattet. Likgiltighet innebér att de
anstallda ar ointresserade och likgiltiga infor forandringen. De bjuder inte pa motstand men
det finns inte heller nagot intresse eller vilja att anpassa sig till det nya arbetssattet.

Bruzelius och Skarvad (2004) anser emellertid att oavsett vilken form motstandet
manifesteras i, skall det inte betraktas som ett uttryck for de anstélldas styvnackade envishet
att behalla den gamla ordningen. Motstandet ar ett naturligt satt att reagera gentemot det som
de anstallda uppfattar som avvikande eller olampligt. Det féreligger dessutom organisatoriska
och individuella skillnader avseende forandringsmotstandet menar Bruzelius och Skarvad
(2004). Med organisatoriska skillnader asyftas organisationskulturens forandringsbenagenhet,
som behandlas under avsnitt 3.4.1.1 Den kulturella aspekten. Med individuella skillnader
menas att individer reagerar olika pa forandringar. En del har en tendens att reagera med
motstand dven mot obetydliga forandringar samtidigt som andra stimuleras till och med av
radikala forandringar (Bruzelius & Skarvad, 2004).

Det finns flera anledningar till varfor de anstéllda bjuder pa motstand. En forandring &r ett hot
mot det bestdende, som trots eventuella nackdelar innebér en trygghet for de anstillda. De

® Malmi (1997) har I&nat uttrycket “faktorstudier” fran informationsteknologi litteraturen, dar flera studier avser
att identifiera olika faktorer relaterade till IS implementeringens framgang respektive misslyckande (Kwon och
Zmud, 1987).
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anstéllda kan saledes sakna motivation att genomféra forandringen. Dessutom kan det finnas
en risk att de inte inser behovet och darmed inte betraktar férandringen som nddvéndig.
(Angelow, 1991). Anstillda kan dven ha stora svarigheter att forsta sina roller och hur deras
arbete bidrar till resultatet (Larsten, 2000). Dartill finns det en mdjlighet att de anstéllda
uppfattar att fordndringen medfor ytterligare arbetsuppgifter vid sidan av deras vanliga
uppgifter (Malmi, 1997). Foérandringsmotstandet kan sammanhianga med hur vl
forandringsforslagen har utarbetats, presenterats och genomforts. Det kan &ven ha sin grund i
att forandringar genomfors alltfor ofta och de anstéllda blir fordndringstrotta (Bruzelius &
Skarvad, 2004). Vidare, kan de anstallda uppleva tillvagagangssattet for styrt (Larsten, 2000).
Likasa resonerar Dilschmann et al. (2000) att en orsak till férandringsmotstandet kan vara att
somliga uppfattar férandringen som en inskrankning av den personliga friheten. Ar individen
van att utfora sina arbetsuppgifter pa egen hand kan forandringen upplevas som en
inskréankning.

Dilschmann et al. (2000) lyfter dessutom fram den kulturella aspekten som en av orsakerna
till férandringsmotstandet, da gamla inrotade beteendemonster kan utgora starka motverkande
krafter mot en forandring. Organisationskulturen kan innebéra en risk att forandringsprojekt
rinner ut i sanden trots ledningens stdd och upprepade anstrdngningar att genomféra det.
Dilschmann et al. (2000) menar att organisationskulturen kan medfora att
forandringsambitionerna finns endast uttalade pa papperet medan det i verkligheten gar en
understrom i motsatt eller aterhallande riktning.

Tichy (1983) anser att den kulturella tillsammans med den politiska aspekten utdvar ett
betydelsefullt inflytande pa forandringsprocessen. | enlighet med detta anser flera forfattare
inom managementlitteraturen (Lonngvist & Lind, 1998; Malmi, 1997; Markus & Pfeffer,
1983; Scapens, 1994; Scapens & Roberts, 1993) att de kulturella och politiska aspekterna i en
organisation kan klargéra upphovet till forandringsmotstandet. Mot denna bakgrund &r det
relevant att ndrmare undersoka huruvida kulturella respektive politiska aspekter enligt teorin
ger upphov till forandringsmotstandet som implementering av ett styrkort kan medfora.
Utover dessa aspekter kommer &ven delaktighet att redogéras med motivet att flera forfattare
(Angeldw, 1991; Bruzelius & Skérvad, 2004; Larsten, 2000) anser att en forandring ofta leder
till forandringsmotstand nar delaktighet saknas.

3.4.1.1 Den kulturella aspekten

Organisationskultur kan definieras som existerande normer och varderingar i en organisation
(Angeléw, 1991). Olika ron har visat att individens handlings- och tankemonster paverkas
kraftigt av de normer och varderingar som férekommer i de grupper som individen tillhor.
Normer kan vara formella och informella och omfattar en rad vedertagna riktlinjer i en
organisation: fran etikett och stil till konkreta regler for hur olika arbetsuppgifter skall utforas.
Vérderingar &r uppfattningar om vad som &r onskvart eller inte énskvart och vad som bor
efterstravas respektive undvikas (Bruzelius & Skérvad, 2004).

Enligt Kotter (1998) utgtr organisationskulturen det frdmsta hindret for att en féréandring ska
dstadkommas i en organisation. Aven Angeléw (1991) anser att férandringsarbetet méste sta i
overensstammelse med den radande organisationskulturen, for att forandringen ska uppfattas
som legitim bland organisationens medlemmar. Om foérandringen daremot avviker fran
organisationens vérderingar eller uppfattas som frammande kommer den att mdétas av
passivitet eller motstdnd. Enligt Angelow (1991) &r saledes forankringen av
forandringsarbetet i de radande varderingarna den viktigaste delen av ett forandringsarbete.
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Kotter (1998) menar att organisationskulturen ar betydelsefull for ett forandringsarbete da det
finns stora svarigheter att forandra den. Enligt Kotter (1998) ar kulturen i hég grad osynlig
och ar darmed svar att angripa och forandra. Vid manga férandringsarbeten ar kulturen dock
inte helt oférenlig med det nya arbetssattet (Kotter, 1998). Utmaningen ligger i att férankra
det nya arbetssattet i den radande organisationskulturen. De delar i det nya arbetssattet som ar
oférenliga med kulturen maste undanrojas. Nar det nya arbetssattet markant avviker fran den
radande organisationskulturen blir utmaningen att forankra det annu storre. Kotter (1998) har
darfor utformat ett sétt att forankra forandringar i en kultur, vilket aterges nedan.

e Beroende av resultatet: Forst nér det &r helt uppenbart att de nya arbetsmetoderna
fungerar battre jamfort med de gamla brukar det nya arbetssattet inforlivas i kulturen.

e Kraver mycket prat: Muntliga instruktioner och stod till de anstéllda & avgorande
faktorer. Utan det &r de anstéllda ovilliga att erk&nna nyttan med det nya arbetsséttet.

e Kan krava personalomflyttningar: Ibland kan det enda sattet att for&ndra en kultur
vara att byta ut nyckelpersoner.

e GOr beslut om succession oerhort viktiga: Befordringsprocessen ska dverensstimma
med det nya arbetssattet. Andras inte befordringsprocessen finns det en risk att
organisationen atergar till den gamla kulturen.

Kotter (1998) menar att kulturen &ndras forst nar individernas beteende har &ndrats. En
andring av beteenden borjar tidigt i en forandringsprocess men de flesta forandringar blir
forankrade i kulturen forst i slutet av forandringsprocessen. Aven Sandberg och Targama
(1998) anser att det finns stora svarigheter att forankra det nya arbetssattet i de radande
varderingarna da manniskor har en stark tendens att fortsatta i samma spar. Sandberg och
Targama (1998) anser dock att det inte galler att uppna acceptans bland de anstéllda, utan att
de anstéllda frivilligt &ndrar sitt invanda beteendemdonster och goér annorlunda prioriteringar.
Det ar alltsd manniskorna sjalva som kan astadkomma férandringen. Forutsattningen ar
emellertid, att de anstdllda bryter inarbetade rutiner och beteendemdnster. Enligt Sandberg
och Targama (1998) saknar ledningen medel och verktyg att kontrollera den processen.
Déremot kan ledningen stimulera processen genom att aktivt anvénda organisationssymboler.
Att leda en foréndringsprocess innebér en skicklig hantering av de sociala processerna som
forandringen ofrankomligen ger upphov till. Det innebér att storre fokus pa saval sakliga som
kénsloméssiga inslag kravs (Sandberg & Targama, 1998). Bolman och Deal (1997) har listat
upp ett antal organisationssymboler som tillfredsstaller den kansloméssiga aspekten och
skapar en klarhet i forandringen. Nedan aterges nagra exempel pa organisationssymboler.

Sagor ger en inriktning i fordndringen och skapar hopp. Beréttelser formedlar information
och askadliggor vérderingar pa ett overtygande satt. Tillsammans bevarar dessa symboler
organisationens identitet vilket skapar fortroende. Pa det viset kan forandringsprocessen vinna
sympatier fran de anstallda och forankras i kulturen. Ritualer skapar ordning i forandringen.
Regelbundna sammankomster skapar en forutséattning for att starka sammanhallningen och
ateruppliva det kollektiva engagemanget (Bolman & Deal, 1997). Ceremonier liknar ritualer,
dock &r de mer storslagna och mindre forekommande. Dessa symboler socialiserar och
formedlar ett budskap till savél organisationens medlemmar som omgivningen (Bolman &
Deal, 1997).

Om manniskan endast vore av analytisk karaktdr skulle ovanndmnda symboler inte vara
nddvéndiga i en forandringsprocess (Kotter, 1998). Men manniskan ar i hog grad emotionell
och det &r riskabelt att ignorera detta faktum menar Kotter (1998). Sandberg och Targama
(1998) anser att de traditionella rationalistiska atgarderna att hantera individers varderingar
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endast bidrar till en 6kad sannolikhet for fordndringens misslyckande. De flesta ledare
hanterar dessa kulturella aspekter som ett objekt for administrativa atgarder, dar ledare forst
planerar fordndringen och darefter beordrar att den ska verkstéllas. Enligt Sandberg och
Targama (1998) ar detta forradiskt, eftersom det inte leder till ett synligt misslyckande. Nagra
hdgljudda protester framfors inte men problemet &r att ingenting hander av det som ledningen
planerat.

Bruzelius och Skérvad (2004) anser att huruvida en forandring lyckas eller ej kan forklaras
med organisationens forandringsbenagenhet. Pa samma sétt skiljer Kotter och Heskett (1992)
mellan mer och mindre anpassningsbara kulturer. | organisationer med mer anpassningsbara
kulturer har ledningen néra relationer till kunder och kulturen praglas av en hog
forandringsbendgenhet, trots att det kan medféra en risk (Kotter & Heskett, 1992). | de
organisationer som praglas av mindre anpassningsbara kulturer férknippas organisationen
med dess produkt. Sadana organisationer varderar stabilitet. Forandringsbenagenheten ar
saledes liten.

3.4.1.2 Den politiska aspekten

Den traditionella uppfattningen av organisationer som rationella verksamheter motverkar
diskussioner kring politiska aktiviteter som enligt Morgan (1997) utg6r en vésentlig aspekt av
organisationens liv. En organisation kan definieras som en sammanslutning av olika individer
och grupper (www.ne.se). Politiken, enligt Morgan (1997), betraktas som ett medel for att
skapa ordning ur mangfalden. Genom att forsoka skapa ordning i det organisatoriska livet i
allménhet och under ett forédndringsarbete i synnerhet, utkristalliseras darmed politikens
existens i en organisation.

Det politiska systemet i en organisation och dess maktstruktur kan enligt Bruzelius och
Skarvad (2004) ge upphov till férandringsmotstand. En organisations hierarki avbildar den
formella maktstrukturen i en organisation. Den &r en karridrstege och en hogre befattning
innebdr storre formell makt. Det resulterar i att fordndringsinitiativen alltfor ofta beddms
utifran vilka konsekvenser de har for individens makt, karriar och status i organisationen.
Sjalvintresset ar lika starkt som organisationsintresset. Det medfor att forandringar kan
motarbetas av personer vars formella position hotas. Likaledes kommer foérandringar att
stddjas av personer vars maktpositioner gynnas av dessa forandringar (Bruzelius & Skarvad,
2004).

En forandring kan innebdra att makt och resurser behéver omfordelas, vilket ofrankomligen
framkallar konflikter i organisationen (Bruzelius & Skarvad, 2004; Bolman & Deal, 1997).
Konflikter uppstar nar olika intressen kolliderar med varandra och kan vara 6ppna eller dolda
(Morgan, 1997). Bolman och Deal (1997) framhaller att det skapas olika grupperingar under
ett forandringsarbete: motstandare, allierade och tveksamma. Dessa grupperingar utloser en
form av dragkamp mellan olika viljor d&r varje sida arbetar for egna intressen vilket kan ge
upphov till manga konflikter. D& kan det kravas vissa atgarder for att minska antalet
konflikter.

Enligt Bolman och Deal (1997) ar en effektiv konflikthantering av central betydelse for att
minimera inre stridigheter och destruktiva maktkamper. En effektiv konfliktlosning innebér
att skapa en arena (ett utrymme) dar de olika asikterna diskuteras. Genom forhandlingar kan
ledningen komma fram till kompromisser mellan status quo och foérandringsmalet (Bolman &
Deal, 1997). Vid sadana omstandigheter ar ledningens agerande betydelsefullt for
forandringens framgang. Da ledningen axlar rollen som medlare &r det centralt att de l6ser
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uppkomna problem och inte bortser fran dessa (Bruzelius & Skarvad, 2004). Negligeras
konflikter kan de vaxa och slutligen explodera till ett krig (Bolman & Deal, 1997).

Da ett forandringsarbete kan medféra meningsskiljaktigheter och konflikter resulterar det i att
makt blir en viktig resurs. Ett satt att havda egna intressen ar saledes att mobilisera makt.
Bolman och Deal (1997) menar vidare att en chefsposition medfér en omedelbar tillgang till
legitim makt. Det finns emellertid andra former av makt som de Ovriga aktdrerna
(medarbetare) kan anvénda for att driva igenom egna intressen. Dessa ar foljande:

o Positionsmakt. En position ger innehavaren starkare respektive svagare plats i
organisationen och férlanar innehavaren med en viss form av formell makt.

o Information och expertis. De aktorer som har tillgang till viktig information har aven
makt. Likaledes leder ocksa kunskap till makt.

o Kontroll o6ver beléningar. Mojlighet att fordela beldningar, politiskt stod,
arbetsuppgifter och ekonomiska medel ger makt.

o Tvangsmakt. Tvangsmakt bottnar i formagan att begransa och straffa.

o Allianser och natverk. Tillgang till natverk och allianser underlattar beslutsfattandet
och medf6r makt.

o Tillgang till och kontroll 6ver organisationens agenda. De aktérer som har tillgang till
viktiga beslutsarenor har en mojlighet att hdvda egna intressen.

o Kontroll 6ver mening och symboler. Méjlighet att skapa de ramar som styr viktiga
beslut sétter likhetstecken med mojligheten att bestdmma 6ver beslutsfattandet.

o Personlig makt. Aktorer med karisma, politisk skicklighet och verbal férmaga forlanas
med en form av makt som dr oberoende av en viss position eller andra maktkéllor.

Bruzelius och Skarvad (2004) betonar &ven vikten av den sociala rangordningen i en
organisation, dar individerna indelas i dverordnande respektive underordnade. En individ med
en hogre rang har en storre férmaga att paverka an en individ med en lagre rang. Bolman och
Deal (1997) menar att ledningens makt ar beroende av andra aktorers intressen. Tillgangen till
alternativa maktkallor kan utgora ett hinder for ledningen att driva fram forandringen, da
forandringsmotstandarna kan undergrava ledningens formaga att paverka. Bolman och Deal
(1997) menar att ledningen, for att driva igenom ett framgangsrikt forandringsarbete, maste
beharska ett antal politiska fardigheter, vilka aterges nedan.

Att skapa en dagordning

Vid ett forandringsarbete skapar en effektiv ledare en dagordning (ett handlingsprogram) for
forandringen. Dagordningen inkluderar tva viktiga element: en vision som skapar balans
mellan de inblandade akttrernas intressen samt en strategi for att forverkliga denna vision.
Dagordningens syfte &r att ange riktning, for att sedan successivt arbeta for att skapa det
tankta tillstandet. Dagordningen ska ta hansyn till samtliga aktorers intressen och de viktiga
krafter som verkar for och emot dagordningen (Bolman & Deal, 1997; Bruzelius & Skérvad,
2004).

Att kartlagga den politiska terrangen

Innan en forandringsprocess paborjas i organisationen ska en kartlaggning av den politiska
terrdngen genomforas. Framfor allt galler det att ledningsgruppen kartlagger informella
kommunikationskanaler och identifierar viktiga aktorer med starkt inflytande. Ledningen ska
gora en bedomning av motstandet samt hur starkt mostandet kan tankas vara. Mojligheter for
inre och yttre mobilisering ska analyseras. Foljaktligen kan lednigen férekomma de strategier
som motstandare kan tankas anvanda (Bolman & Deal, 1997).
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Att bygga natverk och koalitioner

Bolman och Deal (1997) rekommenderar att ledningen skapar natverk och koalitioner da en
lyckad forandring kraver samarbetsvilja fran 6vriga inblandade. For att fa politiskt inflytande
genom nétverk och koalitioner ska relevanta relationer identifieras och beddmning av
motstandet utforas; vilka som kan tankas gora motstand, varfor de gor det och hur starkt det
blir. Ledningen ska sedan utveckla relationer med potentiella mostandare for att underlatta
kommunikation och forhandling. Nar dessa metoder inte fungerar ska ledningen Gverga till
mer subtila eller kraftfulla metoder.

Att kopsla och forhandla

Bolman och Deal (1997) anser att forhandling ar av central betydelse under ett
forandringsarbete. Den ska tillampas vid situationer nar tva eller fler aktorer med savl
genensamma som kolliderande intressen behdéver komma fram till en 6verenskommelse.

3.4.1.3 Delaktighet

Enligt Crotts et al. (2005) finns det ofta en klyfta mellan vad organisationen planerar att
genomfdra och vad dess anstéllda i sjalva verket gor. Analogt med detta noterar Bruzelius och
Skarvad (2004) att det vid forandringar alltid existerar forandringsmotstand och att de
anstallda saledes kan motarbeta forandringen. Ett satt att bearbeta forandringsmotstandet ar att
involvera de anstallda i forandringsarbetet (Bruzelius & Skérvad, 2004; Dilschmann et al.,
2000; Larsten, 2000).

Bruzelius och Skarvad (2004) finner att dven om det existerar ett forandringsmotstand ar de
anstéallda beredda att stodja forandringen om de finner den begriplig och om de ges mgjlighet
till inflytande och delaktighet. Likasa anser Sandberg och Targama (1998) att det ar av
avgorande betydelse att ledningen far medarbetarna med sig pa de nya satsningarna.
Ledningen maste motivera medarbetarna till att integrera det nya arbetssattet. Ett satt ar att
involvera medarbetarna i forandringsarbetet. Med hansyn till de anstélldas delaktighet finns
det, enligt Bruzelius och Skérvad (2004), tre olika sétt att genomfdra en forandring pa, vilka
de visualiserar i en bild som aterges i figur 3.2. Dessa &r foljande:

Analys Beslut Genomforande Expertmodellen
Analys Beslut Forankring | Genom- " .
forande Forankringsmodell
A A A
G B G B G B Processmodellen
F F F
Tidsvinst

B = Beslut G = Genomférande

-
A = Analys F =Forankring }

-

Figur 3.2 Forandring och delaktighet — tre modeller (Kalla: Bruzelius och Skarvad, 2004, s. 431)
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o Expertmodell: Férandring sker med hjalp av experter.
o Fdrankringsmodell: Férandring sker genom beslutsforankring.
o0 Processmodell: Férandring sker genom aktiv medverkan.

Expertmodellen innebér att de som berdors av forandringen far en mojlighet till delaktighet och
inflytande forst efter att beslutet har fattats. Inflytande och delaktighet &r saledes liten.
Foljaktligen stéter ledningen och beslutsfattare ofta pa forandringsmotstand. Bruzelius och
Skérvad (2004) noterar att fastan ledningen tillgriper olika former av taktiska aktiviteter for
att ”’sdlja in” forandringen till de berdrda finns det en stor risk att denna férandring aldrig
genomfors.

Forankringsmodellen involverar medarbetarna i ett tidigare stadium i beslutsprocessen.
Grundtanken i forankringsmodellen, enligt Bruzelius och Skarvad (2004), ar att det
forandringsforslag som &r &mnat att genomforas forst och framst ska forankras bland
medarbetarna. Delaktighet initieras vid olika tidpunkter i processen och medarbetarna har en
mojlighet att ta stéllning till redan utarbetade fordndringsforslag. Dessutom kan medarbetarna
inviteras till att delta i utformandet av olika forandringsforslag. Kvaliteten pa beslutsfattandet
ar vanligtvist hog och graden av delaktigheten &r avsevart hogre i jamforelse med
expertmodellen.

I processmodellen involveras medarbetarna redan i problemformuleringsfasen. Graden av
delaktigheten &r i sarklass hogre an i de foregaende modellerna. Analys av problemet,
utveckling av forandringsforslag samt dess genomforande sker saledes i samverkan med
medarbetarna. Enligt Bruzelius och Skarvad (2004) rekommenderas processmodellen av
manga, dock ar det viktigt att ha i atanke att den ar mindre lamplig vid krissituationer, enkla
problem och nér medarbetarna bedéms sakna tillrackliga kunskaper.

3.5 Sammanfattning

Studiens teoretiska referensram bestar av tre avsnitt: orsaker till inférandet av styrkortet,
potential for en lyckad implementering av styrkortet samt barridrer som hindrar en lyckad
implementering av styrkortet. Teorikapitlet inleddes med ett avsnitt i syfte att kort beskriva
det balanserade styrkortet och styrkortet definierades dar som ett verktyg som avser att hjalpa
foretag att arbeta mot en fastslagen strategi. | det néstféljande avsnittet beskrevs syftet med
styrkortet och de bakomliggande motiven till inférandet. Ett syfte med styrkortet ar att
balansera foretagens mal pa kort och lang sikt. Ett annat syfte ar att implementera visionen
och strategin i verksamheten och for att skapa en lank mellan foretagets strategiska arbete och
dess dagliga verksamhetsstyrning. | avsnittet beskrevs dven foretagens bakomliggande motiv
till inforandet av styrkortet dar Abrahamsons (1991) typologi redogdrs. Abrahamsons (1991)
typologi forklarar adoption av innovationer, som exempelvis ett styrkort, och den vilar pa fyra
perspektiv; efficient choice, forced selection, fashion och fad. | avsnittet darefter ligger fokus
pa att belysa olika faktorer som utgér potentialen for att genomfora en lyckad implementering
av styrkortet. De faktorer forfattarna valde att belysa narmare i denna studie ar: ledningens
engagemang, koppling till vision och strategi, koppling till ett beléningssystem, tillrackliga
resurser och utbildning samt delmal. Det sista teoriavsnittet tog upp de aspekter som kan
utgora barridrer for en lyckad implementering av styrkortet. Det som enligt Cobb et al. (1995)
och Kasurinen (2002) anses som en stor barriar for en forandring ar forandringsmotstand. |
denna studie valde forfattarna att forklara forandringsmotstandet utifran organisationens
kultur, politik och medarbetarnas delaktighet.
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4 EMPIRI

Har pressenteras en sammanstallning av resultatet fran den empiriska undersokningen. For
en béttre forstaelse for omstandigheterna i fastighetsbolaget samt den undersokta
problematiken inleds kapitlet med en kort beskrivning av foretaget och dess bransch.

4.1 Fastighetsbolagets bakgrund

Foretaget ar kommunalagt och verkar i fastighetsbranschen. Under de senaste tio aren har det
varit en stabil marknadssituation dar efterfrigan har varit stérre an utbudet och
fastighetsholaget har haft en god ekonomi under dessa ar. Dock har de externa faktorerna
forandrats kraftigt. Forst kom fastighetskrisen, i borjan av 1990-talet, och dérefter
skattereformen. De nya forutsattningarna stéllde andra krav fér branschens akttrer och &ven
for det undersokta fastighetsbolaget. | borjan av 1990-talet hade foretag knappt 500 anstéllda.
Verksamheten bestod av fastighetsforvaltning, byggproduktion och finansférvaltning. En
omfattande férandringsprocess genomfordes i foretaget under 1990-talet for att mota de nya
kraven som omgivningen stéllde, for att darigenom sakerstalla bolagets 6verlevnad och
utveckling. Foretaget formulerade en ny strategisk inriktning som tog sikte pa att starka
bolagets finansiella styrka och uthallighet. Férandringen resulterade i en ny decentraliserad
organisation och antalet anstallda blev nu endast 60. Forandringen hade &ven resulterat i en ny
kérnverksamhet vilket nu omfattades av forvaltning och kundservice. Efter att organisationen
genomgatt stora forandringar tilltraddes 1996 en ny VD till foretaget. Den nya VD:n
utformade en ny strategisk plan for foretaget. Strategiplanen omfattade en ny vision, ny
affarsidé, nya strategiska mal och nyckelomraden.

Fastighetsbolaget inforde det balanserade styrkortet 1997. Det var ledningsgruppen
tillsammans med en konsult som utformade och implementerade styrkortet. Nar styrkortet
avvecklades dr oklart. Det har aldrig tagits ett beslut om att fastighetsbolaget har avvecklat det
balanserade styrkortet men det ar ingen som arbetar med det langre. Styrkortsarbetet var nagot
som med tiden rann ut i sanden.

4.2 Orsaker till inféorandet av styrkortet

4.2.1 Syftet med det balanserade styrkortet

Enligt en respondent var en anledning till att styrkortet infordes att foretaget inte hade nagot
styrverktyg sedan tidigare. Med hjalp av det balanserade styrkortet fick foretaget ett sadant
verktyg. Tva respondenter angav att det balanserade styrkortet hjélpte foretaget att tydliggora
och kommunicera ut den nya strategin. Ett annat syfte som en respondent angav var att
styrkortet skulle sammanlanka det dagliga arbetet med foretagets strategi med syftet att fa alla
medarbetare att arbeta mot foretagets vision. En respondent menade att styrkortets uppgift
aven var att folja upp den strategiska planen. Vidare menade tva respondenter att styrkortet
hjalpte foretaget att se verksamheten fran fler perspektiv an enbart det ekonomiska.

4.2.2 Abrahamsons typologi

Efter omfattande fordndringar inom foretaget tilltraéddes en ny VD som, enligt en respondent,
fick till uppgift fran styrelsen att utarbeta en ny strategisk plan for de kommande fem aren.
Né&r den strategiska planen var fardigstalld aktualiserades behovet av att koppla ihop den
utarbetade strategin med verksamhetsplaneringen. Ledningen hade ocksa ett behov av att
kommunicera ut samt forankra den nya strategin i organisationen. Ledningen insag vidare att
de framtagna mal och matt behdvde klassificeras och samlas under mer strukturerade former.
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Under en helg, i sommarstugan, foddes idén av foretagets VD att sortera samtliga matt och
mal under fyra omraden. ldén presenterades under ett ledningsgruppsmoéte, dar samtliga
medlemmar konstaterade att detta var ett lyckat koncept. Foretagets vision, strategi och
affarsidé placerades i mitten av dessa fyra omraden. Samtliga omraden hade till syfte att
stddja strategin. En respondent framhdvde att vid denna tidpunkt saknade VD:n och en
overvdgande del av ledningen kunskap om det balanserade styrkortet.

Under arbetet med den nya strategiska planen anlitades ett konsultforetag. Nar
ledningsgruppens nya koncept presenterades for konsulten, kom konsulten att papeka att deras
idé hade starka likheter med ett relativt nytt ekonomiskt verktyg, det balanserade styrkortet.
Vid detta tillfalle var styrkortet en nyhet for VD:n och ledningsgruppen. Under en intervju
framgick det tydligt att det balanserade styrkortet saledes infordes pa inrddan av konsulten,
men att grunden for modellen hade skapats redan tidigare. Likasa fanns det &ven ett behov av
en styrningsmodell; en styrningsmodell som hade for avsikt att sammankoppla strategin med
verksamhetsplaneringen och darigenom kommunicera ut foretagets strategi. Under dessa
omstandigheter kom det balanserade styrkortet att utvecklas i den undersokta organisationen.

Huruvida andra, interna sival som externa faktorer, utéver de ovannamnda, hade en
betydande inverkan pa foretaget att infora styrkortet kom en respondent att klargéra med
foljande uttryck: "I det har fallet var det mer konsulten som bidrog till det. Vi var ratt sa
okunniga vad som hande runt omkring oss”. Vid tidpunkten for adoptionsbeslutet &gnade
dock ledningen en viss tid at att studera andra foretag menar en respondent. Syftet var att
inforskaffa storre insikt for styrkortet samt de radande omstandigheterna pa marknaden. Det
menades saledes att de Gvriga faktorerna fanns i bakgrunden, men det som fungerade som
drivande kraft for ledningens beslut var foretagets behov av ett lampligt styrverktyg.

4.3 Potentialen for en lyckad implementering av styrkortet

4.3.1 Ledningens engagemang

Det fanns enligt respondenterna ingen utvald projektgrupp som hade satts samman utan det
var ledningsgruppen som skulle utforma och implementera styrkortet. Fran flertalet av
respondenterna framkom det att engagemanget varierade inom ledningsgruppen.
Respondenterna var samstdmmiga om att VD: n och ekonomichefen var de som var mest
engagerade i styrkortet och de som ville att det skulle férankras i organisationen. En av
divisionscheferna var ocksa mycket engagerad till att forankra styrkortet i sin division.

Divisionschefernas uppgift var dels att vara med i framtagningen av styrkortet och dels att
implementera styrkortet pa sina divisioner. Flera respondenter angav att divisionschefernas
engagemang varierade. En av divisionscheferna var valdigt engagerad och arbetade aktivt
med att fa det balanserade styrkortet forankrat pa sin avdelning. Denne divisionschef forstod
syftet och behovet av styrkortet och var mer motiverad till att involvera medarbetarna i
styrkortsarbetet. De andra tva divisionscheferna var inte lika motiverade att arbeta med det
balanserade styrkortet och inte heller pa att formedla det till sin personal. Nagra respondenter
papekade att dem inte var motstandare till styrkortet utan att de helt enkelt inte avsatte
tillrackligt med tid for att fa det forankrat pa sina divisioner.

Att det forelag skillnad i bade motivation och forstaelse fran divisionscheferna, menar en del
respondenter, beror pa tva orsaker. Den ena orsaken var den skillnad som fanns mellan de
bostadsomraden som divisionscheferna ansvarade for. Endast en divisionschef sag ett behov
av en forandring inom sitt bostadsomrade. Det var just den divisionschefen som var mest
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motiverad till att arbeta med styrkortet. En del respondenter belyser &ven den individuella
skillnad som fanns mellan de tre divisionscheferna. Divisionscheferna hade olika formagor att
paverka och inspirera sina medarbetare. Detta paverkade i sin tur deras formaga att
implementera styrkortet i deras division, menade en del respondenter. En respondent uttryckte
sig; "Vi hade tre divisionschefer som var kolossolat olika. Det &r klart att implementeringen
av det balanserade styrkortet &r kopplat till deras person och ledarstil.” De tva cheferna som
inte var lika engagerade hade det svarare att forankra styrkortet pa sin avdelning. Nar cheferna
inte lyckades implementera styrkortet ledde det till att deras engagemang sjonk ytterligare och
att deras divisioner fortsatte arbeta som tidigare.

Under intervjuerna framkom det att engagemanget som fanns hos ledningsgruppen minskade
med tiden. Fran borjan trodde ledningsgruppen att forankringen av styrkortet skulle ga relativt
fort och latt men nar forankringen inte lyckades sa var det manga i ledningsgruppen som
forlorade intresset for det balanserade styrkortet. Intresset forlorades aven fran de personer
som var mest engagerade i styrkortet. Av intervjuerna framkom ocksa att da VD: n slutade
minskade engagemanget ytterligare. Den nye VD: n var inte lika intresserad av att arbeta med
styrkortet, vilket medférde att ingen drev projektet vidare. Aven ekonomichefen slutade som
var en av de personerna som ville att organisationen skulle ha ett balanserat styrkort.

4.3.2 Koppling till vision och strategi

Pa fragan om alla mal och matt var kopplade till strategin var svaren tvetydiga fran
respondenterna. Det var endast en av de sex respondenterna som ansag att det fanns en tydlig
koppling till strategin. Nagra respondenter gav svaret att tanken var att det skulle vara sa men
var oklara pa om det blev sa. En annan svarade att det gjordes ett forsok att fa mal och matt att
hénga ihop med strategin. En tredje respondent angav att det fanns en koppling men var
osdker pa om den var sarskilt tydlig.

4.3.3 Koppling till ett beldningssystem

Enligt respondenterna hade inte fastighetsbolaget kopplat nagot bel6ningssystem till det
balanserade styrkortet. Det framkom dock fran intervjuerna att foretaget hade gjort en
utvardering av att infora ett bel6ningssystem men valt att inte inféra det. Anledningen var for
att de inte fann nagot bra satt att utforma det pa. Flera respondenter poangterade svarigheterna
med ett beldningssystem och vikten av att det utformas pa ett korrekt sétt, dvs pa ett satt som
gor att effekterna blir de ratta. En respondent angav att majoriteten av de anstéllda inte var
motiverade till att arbeta med det balanserade styrkortet utan att de fortsatte arbeta som
tidigare. Medarbetarna forstod inte varfor det var nodvandigt att arbeta med styrkortet och
kunde heller inte se kopplingen mellan det dagliga arbetet och det resultat foretaget
presterade.

4.3.4 Tillrackliga resurser

Fran ett flertal respondenter framkom det att foretaget inte lade ner tillrackligt med resurser
for att styrkortet skulle kunna forankras i organisationen. Flertalet av respondenterna ansag att
det avsattes alldeles for lite tid till att arbeta med styrkortet. En respondent beréttade att
styrkortet formodligen var tankt att forankras utan nagra extra resurser. De flesta
medarbetarna hade mycket arbete. Att dven arbeta med styrkortet ansdg manga blev for
mycket. En respondent berdttade att arbete med styrkortet innebar att det vanliga arbetet
prioriterades bort, vilket i sin tur innebar att den hdgens jobb véxte.

Det fanns dock en respondent som angav att foretaget lade ner tillrdckligt med tid. Daremot
uppgav respondenten att implementeringen av styrkortet gjordes pa fel séatt. Det
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ledningsgruppen missade var att lagga tid pa att forklara vad styrkortet var for nagot.
Respondenten ansag att det begicks ett stort misstag nar det balanserade styrkortet
introducerades for forsta gangen. Det gjordes endast genom att, som respondenten uttryckte
sig; Vi tog fram styrkortet och sedan trycktes det ut i organisationen™. Ledningsgruppen
hade sjalva arbetat med att ta fram det balanserade styrkortet under sex till nio manader
medan medarbetarna inte fick nagon tid till att skapa en nodvandig forstaelse.

Det framgick dven av intervjuerna att ledningsgruppen inte var inforstadda med hur lang tid
det skulle ta att fa ett styrkort forankrat. Till en borjan, vilket framkom fran flera av
respondenterna, antogs styrkortet vara nagot som alla skulle acceptera och vara positiva till.
Nar styrkortet senare mattes av motstand fran medarbetarna ansag en del av respondenterna
att det inte fanns nagon tid till att fa det forankrat.

4.3.4.1 Utbildning

Fran intervjuerna framkom det att fastighetsbolaget inte utbildade sina medarbetare i
startskedet av styrkortsarbetet. En respondent sag detta som ett misstag. Nar ledningsgruppen
markte att forankringen av styrkortet motte motstand insag de detta misstag och olika
utbildningsinsatser pabdrjades. Utbildningsinsatserna inbegrep allt fran att traffas informellt
och diskutera styrkort till att pa ett ordnat sétt ge information. Foretaget hade utbildning i
form av konferenser, informationsméten samt arliga konferensresor med temadagar som
skulle stodja det balanserade styrkortet. Fran intervjuerna framkom det ocksa att en konsult
var involverad for att utbilda ledningsgruppen for att ge dessa en Okad forstaelse av det
balanserade styrkortet. Ledningsgruppen skulle sedan i sin tur formedla dessa kunskaper om
det balanserade styrkortet vidare till medarbetarna.

4.3.5 Delmal

Arbetet med styrkortet varade fran beslutet att infora styrkortet fram till dess avveckling,
sammanlagt under atta ar. Under intervjuerna framkom det att organisationen saknade nagra
delmal for styrkortsprojektet. En av respondenterna menade daremot att resultaten av
styrkortsarbetet fungerade som olika delmal. Nar den strategiska planen var fullbordad
upplevdes det som en viktig milstolpe i organisationen. Néasta framgang skedde nar styrkortet
var fullstandigt utarbetat. Redan det forsta aret insag ledningsgruppen att styrkortet inte skulle
implementeras pa ett helt framgangsrikt satt och att vissa atgarder kravdes. Det medforde att
tva modifieringar av styrkortet genomfordes, vilka enligt respondenten, kan ocksa betraktas
som ett delmal. Respondenten medgav emellertid att ledningsgruppen inte planerade for att
skapa delmal. Anledningen till detta kan aterges med respondentens egna ord: "Riktigt sa
ordnat tankte vi inte.”

Andra respondenter ansag i efterhand att de borde ha skapat delmal. Att de inte gjorde det sag
de som ett stort misstag. En respondent menade att alltfér hoga ambitioner hindrade skapandet
av delmal. Det menades att medarbetarna forsokte utfora samtliga arbetsuppgifter samtidigt,
vilket pga den stora arbetsbdrdan blev oméjligt. Da det dagliga kundarbetet upptog den storsta
delen av deras arbetstid, var det sdledes svart att samtidigt fokusera pa andra omraden.
Respondenten menade att “det var svart att halla fokus pa ett avlagset mal om man har
manga kunder som ringer”.

De uteblivna, men hogt forvantade kortsiktiga framgangarna resulterade i en nedtryckt
stamning pa en division. Ur intervjuerna framgick det att de anstallda forvantade stora
framgangar i form av prestationsforbattringar redan vid den forsta kundenkaten, som
genomfordes i samband med implementeringen, ar 1997. Nar kundenkaten visade
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otillfredsstallande resultat borjade de anstallda ifragasatta behovet av ett styrkort. De borjade
uppfatta styrkortsarbetet som meningslost eftersom det inte ledde till nagra
prestationsforbattringar. Det framkom dessutom att denna asikt med tiden borjade spridas
over hela organisationen, inklusive ledningsgruppen.

4.4 Barriarer som hindrar en lyckad implementering av styrkortet

4.4.1 Férandringsmotstand

En av nyckelpersonerna for styrkortsprojektet kommer inte ihdg att implementeringen av
styrkortet framkallade stor dramatik i foretaget. Anledningen till det forklarade den
intervjuade med att foretaget hade genomgatt kraftiga forandringar innan styrkortet infordes.
Styrkortet upplevdes saledes inte som en stor férandring men respondenten menade dock att
det fanns anstéllda som upplevde styrkortsarbetet som pafrestande. Denna asikt delades &ven
av tva divisionschefer. Respondenten menade ocksa att den forsta versionen av styrkortet
praglades av ett stort antal mal och matt, vilket resulterade i att flertalet av medarbetarna
upplevde det som alltfér kontrollerande.

Samtliga intervjuade berattade att det inte fanns nagot motstand och att de anstéllda var
engagerade. Det fanns stora ambitioner och manga idéer under framtagningsprocessen. En
respondent menade att medarbetarna generellt uppvisar ett stort engagemang for olika projekt,
sedan arbetas det mer eller mindre med det. | samklang med det menade flera respondenter att
de anstéllda arbetade, mer eller mindre dven med styrkortet.

Det framkom dé&remot att majoriteten av de anstéllda saknade viljan att arbeta med styrkortet,
men att de utforde dessa uppgifter anda. De ville istallet utfora sina arbetsuppgifter enligt det
gamla sattet. En av de intervjuade divisionscheferna namnde att pa dennes division fanns det
aven en aktiv motstandare som vagrade att delta i varje mote och aktivitet som hade ett
samband med styrkortet. Det fanns &ven dem som i borjan gjorde sig lustiga 6ver styrkortet
och att under fikarasterna kunde starkt negativa asikter uttryckas. En del av medarbetarna,
enligt en respondent, visade &ven likgiltighet infor styrkortet. De prioriterade andra
arbetsuppgifter och fann styrkortet ointressant. Ur intervjuerna framgick det ocksa att detta
forhallningssatt delades av vissa divisionschefer. Det menades att tva divisionschefer saknade
hangivenhet for styrkortet och hade svarigheter att forsta behovet av det nya arbetssattet.

Fastan flera respondenter framhavde att nagot motstand inte existerade, var de dock 6verens
om att det fanns medarbetare som alltid reagerar positivt respektive negativt till en fordndring.
Pa det viset hade deras organisation hela skalan. En respondent menade emellertid att det inte
upplevdes som ett problem da ledningen skapade mojligheter till diskussioner, vilket
medforde stort engagemang bland de anstdllda. Det fanns dven en stor lojalitet gentemot
foretaget. Vidare hade deras organisation en dynamisk sammansattning av olika individer,
vilket ledde till att saker och ting alltid genomférdes menade en respondent. Trots den
dynamiska sammansattningen ansdg en respondent att deras organisation ar relativt
forandringsobenégen i jamforelse med andra organisationer.

Ur intervjuerna framkom det ocksa att det fanns manga, inklusive tva divisionschefer, som
sag styrkortet enbart som en nymodighet. Dessa ifragasatte nodvandigheten av styrkortet och
ansdg inte att det foreldg ett behov av det nya arbetssittet. Overlag upplevdes styrkortet som
svarbegriplig. Beteckningar som indikatorer, balanserat styrkort tillsammans med de engelska
uttrycken forsvarade for medarbetarna att skapa en battre forstaelse for styrkortet. Flera
respondenter ansag att de borde ha formedlat styrkortet pa ett enkelt och begripligt satt. En
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respondent menade daremot att styrkortet fanns i foretaget under atta ar och de som hade
viljan hade dven mojligheten att skapa en béttre forstaelse for verktyget. Ledningen gjorde
dock ett forsok att underlatta forstaelsen genom att anlita en konsult som skulle utarbeta
konceptet pa ett enkelt satt.

Vidare framgick det att en stor del av de anstallda hade svart att inse kopplingen mellan deras
styrkortsarbete och foretagets resultat. De arliga kundenkaterna visade of6rbattrade resultat
och styrkortsarbetet upplevdes darmed som resultatlost. Organisationen hade tidigare arbetat
enbart med ekonomiska verktyg, dar resultaten av arbetet var néstan omedelbara. N&r det
visades omdjligt att arbeta pa det viset med styrkortet och de snabba resultaten uteblev
minskade medarbetarnas vilja for styrkortsarbetet ytterligare. Det framkom ocksa att en
overvagande del av de anstéllda, inklusive tva divisionschefer, betraktade styrkortet som en
stor belastning. Styrkortet upplevdes som en extra arbetshérda. Medarbetarna ansag att de
vanliga arbetsuppgifterna var mer akuta att atgardas. En respondent menade emellertid att de
anstallda hade stora ambitioner men att tidsbristen medftrde att det var svart att fokusera pa
samtliga arbetsuppgifter. Enligt respondenten hamnade dé&rfor styrkortsarbete i skymundan.
Enligt en respondent fanns det dven de som ansag att tillvagagangssattet med styrkortet var
alldeles for styrt. Dessutom fanns det nagra medarbetare som véagrade att delta i
styrkortsarbetet da de foredrog att genomfora arbetsuppgifterna pa egen hand, utan nagon
Overvakning. En av de intervjuade uppmarksammade dven det faktum att organisationen gick
igenom kraftiga forandringar under ett antal ar. Fastan somliga ansag att styrkortet inte
upplevdes som en stor forandring i organisationen, menade respondenten att medarbetarna
borjade trottna pa forandringar och da aven styrkortet inraknat.

4.4.1.1 Den kulturella aspekten

Enligt flera respondenter existerar det en sdrskild anda i foretaget. En dvervdgande del av de
anstallda har arbetat Gver tjugo ar, samtidigt som personalomsattningen har varit mycket lag.
Foretaget atnjuter ett gott renommé och &r vélkant inom branschen. Det ar en gedigen
organisation dar arbetsandan &r hog. Samtliga medarbetare ar arbetsamma, lojala och otroligt
engagerade i sitt arbete, menade en respondent. Manga kunder har nastintill livslanga kontrakt
och kundndjdheten ar hog.

Samtliga respondenter var Overens om att inforandet av styrkortet kom att medfora stora
skillnader i organisationens arbetssatt. Tidigare hade foretaget endast fokuserat pa de
ekonomiska konsekvenserna av arbetet. Styrkortet kom att infora ytterligare en betydelsefull
dimension, kundperspektivet. Manga respondenter menade att en utékning av det sndva
ekonomiska perspektivet var valbehévlig med hansyn till de stora fordndringar som skedde i
omvarlden. Styrkortet kom att rubba det vedertagna arbetsséttet och de flesta medarbetare
intog &ndock en kritisk installning mot styrkortet. En respondent menade att en stor del av de
anstallda, inklusive tva divisionschefer ansag att styrkortet enbart var en nymodighet, de
ifrdgasatte nodvandigheten av styrkortet och saknade viljan att arbeta i enlighet med det nya
verktyget.

Enligt en respondent kom styrkortet anda att successivt integreras i medarbetarnas arbetssatt.
De flesta respondenter var 6verens om att det som gradvis kom att prégla organisationen var
kundperspektivet. | borjan var det emellertid tvartom och nér styrkortet inférdes fortsatte de
flesta i samma spar. Aven under moten kom de vanliga frdgorna pa dagordningen att
prioriteras. Enligt de intervjuade insag ledningsgruppen att detta skulle komma att hindra
implementeringen. Rutinerna &ndrades och styrkortet kom att pragla varje styrkortsméte och
dessutom hela verksamhetsplaneringen.
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I samband med implementeringen anordnade ledningsgruppen ett antal moten, konferenser
och temadagar som skulle stddja styrkortet. Under dessa dagar informerades organisationen
om styrkortet och strategin synliggjordes. Ledningsgruppen gjorde, enligt flera respondenter,
stora anstrangningar att implementera och forankra styrkortet. Varje ar genomfordes
konferenser som hade for avsikt att behandla styrkortet och samtliga medarbetare nérvarade.
Inom ledningsgruppen, men dven ute i organisationen fanns det en standigt pagaende dialog
om styrkortet. Det menades att det som upprepas har en storre mojlighet att forankras. Bade
skriftliga och muntliga instruktioner utarbetades. Aven definitioner av styrkortet skickades ut.

Efter den inledande presentationen fick divisionscheferna i uppdrag att arbeta med de egna
divisioner for att forankra styrkortet. Det framkom att divisionscheferna arbetade pa olika sétt
for att forankra styrkortet. Somliga saknade viljan och agnade relativt liten tid at styrkortet
samtidigt som andra arbetsuppgifter prioriterades. Fastdn olika moten och konferenser
organiserades, forankrades inte styrkortet pa dessa divisioner. En respondent menade ocksa att
alltfor formella vagar anvandes for att forankra styrkortet. N&r kundenkdterna inte kunde
pavisa nagra forvantade forbattringar blev besvikelsen ett faktum. De anstéllda kunde inte se
kopplingen mellan resultatet och deras styrkortsarbete och styrkortet kom déarmed att anses
som meningslost. Det visades att det endast fanns en divisionschef som hade viljan och
formagan att bryta de invanda arbetsrutinerna for att lyckas forankra styrkortet pa sin division.
Den berdrda divisionschefen uppmuntrade sina medarbetare till att integrera styrkortet i
arbetsrutinerna genom upprepade anstrangningar och ett stort engagemang. Aterkommande
formella och informella moten anordnades och en Oppen dialog om styrkortet skapades.
Styrkortet kom dessutom att hingas i en tvattlina i fikarummet pd denna division. Aven
skrivbordsunderlagg av styrkortet kom att tillverkas och delas ut till varje medarbetare pa den
berdrda divisionen.

Ur intervjuerna framgick det vidare att en befordringsprocess kopplat till styrkortet saknades.
Det menades att organisationen var platt och att det inte fanns ndgon mdjlighet for ett
hierarkiskt avancemang. Det framkom ocksa att vissa respondenter ansag att styrkortet borde
ha genomforts med en helt ny uppsattning av manniskor. En respondent ansdg att
implementeringen hindrades av tva divisionschefer som saknade forstaelsen for styrkortet och
att dessa borde ha forflyttats.

Det framkom &ven att foretaget forknippas starkt med dess produkt. Foretaget har och har
alltid haft en stabil ekonomisk stéllning. En respondent menade att det saledes saknades en
absolut nédvandighet att infora styrkortet och andra arbetsrutinerna. Det menades ocksa att
foretaget verkar i en stabil bransch och att forandringsbendgenheten ar liten.

4.4.1.2 Den politiska aspekten

Samtliga respondenter var dverens om att inférande av styrkortet inte gav upphov till en
forandrad maktstruktur. Nagon omorganisation i samband med styrkortet genomfordes inte
och maktbalansen kvarstod i ett oférandrat skick. Det framgick att stora forandringar, dar bl a
maktstrukturen &ndrades, hade genomforts innan styrkortet infordes. Déaremot bidrog
styrkortet till en spridning av ansvaret och flera medarbetare fick utstd aterkommande
maétningar.

Respondenterna upplevde inte att styrkortet gav upphov till en konfliktfylld stdmning. Det
menades att det fanns andra fragor som var betydligt mer konfliktfyllda. Det framgick ocksa
att ledningsgruppen agerade snabbt vid eventuella konflikter. Organisationen var relativt liten
vilket méjliggjorde en snabb och effektiv 16sning av eventuella konflikter. Det fanns daremot
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ingen sarskild ovning, dar asikterna kring styrkortet kunde ventileras. Varje avdelning
anordnade emellertid veckovisa méten, dar olika fragor, inklusive styrkortet, diskuterades.

Den platta organisationen hindrade lobbying i korridorerna och det framkom att de flesta
vande sig till de ansvariga vid olika fragor. De intervjuade upplevde inte att de informella
ledarna i organisationen brukade sitt inflytande for eller emot styrkortet. Det framkom dock
att det fanns en stark, informell ledargestalt pa en division. Den personen var emellertid
likgiltig infor styrkortet och anvande sitt inflytande till andra punkter pa dagordningen. De
olika maktké&llor som anvéndes av divisionscheferna for att forankra styrkortet, varierade och
var hogst avhéngiga de olika ledarstilarna som tillampades. Divisionschefernas ledarstilar var
alltifran den auktoritara, den konsensusstravande och den karismatiska ledarstilen. En
respondent ansag dock att den karismatiska ledaren lyckades bast med férankringen av
styrkortet, genom att i styrkortsarbetet engagera de mest lampade och kreativa medarbetare.

Ledningsgruppen skapade inte nagon dagordning for implementering av styrkortet. En
respondent menade att en manadsvis plan for styrkortet existerade i en enkel variant. Ett mer
genomténkt handlingsprogram utarbetades inte. En kartlaggning av den politiska terrdngen
och motstandet genomfordes inte heller. Nagra respondenter menade att ledningsgruppen
daremot funderade pa hur de skulle kunna inféra styrkortet sa att det skulle uppfattas pa ett
positivt satt bland medarbetarna. Respondenterna ansag inte heller att det fanns ett behov av
forhandlingar eller kompromisser med motstandarna da styrkortet inte gav upphov till
grupperingar inom organisationen.

4.4.1.3 Delaktighet

Enligt respondenterna kom beslutet om ett inforande av styrkortet att fattas enbart av
ledningsgruppen. Tillsammans med konsulten var endast ledningsgruppen involverad i
framtagandet av styrkortet. Efter att ett styrkort hade utarbetats, genomférdes inte nagon
introduktion av det nya styrverktyget. En respondent papekade att styrkortet "trycktes ut i
organisationen” och det presenterades forst i samband med den arliga
verksamhetsplaneringen. Medarbetarna i foretaget fick da reda pa att verksamhetsplaneringen
skulle utféras pa ett annat satt. Forst vid denna tidpunkt blev resten av organisationen
involverad i styrkortsarbetet. De anstallda fick i uppgift att utarbeta ldmpliga
framgangsfaktorer och aktiviteter samt Iopande fylla i dessa uppgifter.

Ur intervjuerna framgar det att ledningen insag att det var ett misstag att inte involvera
medarbetarna under ett tidigare skede och att en sadan implementering inte kommer att bli
framgangsrik. Den tamligen abrupta presentationen av styrkortet upplevdes, enligt en
respondent, som en Gverraskning for organisationen. Ledningsgruppen stélldes da infor krav
att upplysa sina medarbetare om det nya arbetsséttet och dessutom klargéra foretagets behov
av styrkortet.

Redan under det forsta aret aktualiserades behovet av att revidera styrkortet och minska
antalet métt. Aret efter paborjades en revidering av styrkortet. | samband med detta forsokte
ledningen att reparera skadan med den uteblivna delaktigheten. Denna gang involverades hela
organisationen. Det var dessutom en mgjlighet till att sprida ansvaret. Flera respondenter
menade att de flesta ménniskor &r villiga att ta ansvar forst nér de har en mojlighet att
paverka. En lyckad implementering ar dessutom avhangig hela organisationens medverkan
och detta var ett satt att forankra styrkortet i organisationen.
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De anstallda involverades genom moten, samtal och konferenser. Aven varje divisionschef
anordnade egna moten. Det framgick emellertid att vissa avdelningar var mer framgangsrika
med styrkortsarbetet, medan andra mindre. De flesta papekade att det fanns en division som
uppvisade det i sérklass basta engagemanget och var langt framskridna i styrkortsarbetet.
Samtidigt uppvisade de anstallda pa andra avdelningar en kritisk installning till styrkortet och
prioriterade de vanliga arbetsuppgifterna. Att den ovanndmnda divisionen lyckades bést var
hogst beroende av divisionschefens instéllning till styrkortet, menade en respondent. Denna
divisionschef skapade dessutom stora mojligheter for delaktighet. Enligt respondenten
framjades saledes en integration mellan styrkortsarbetet och de vanliga arbetsrutinerna.
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5 ANALYS

| kapitlet analyseras resultatet fran den empiriska undersékningen genom att stallas mot den
teoretiska referensramen.

5.1 Orsaker till inférandet av styrkortet

5.1.1 Syftet med det balanserade styrkortet

Det huvudsakliga syftet med att infora det balanserade styrkortet var att kommunicera ut den
nya strategin. Detta syfte stimmer éverens med ett av de syften som styrkortet enligt Olve et
al. (1997) har. Olve et al. (1997) ser det balanserade styrkortet som ett styrverktyg for att
kommunicera ut strategi och vision. Ett annat syfte med styrkortet var att fa medarbetarna att
arbeta i enlighet med den fastlagda strategin for att na foretagets vision. Ett tredje syfte med
att styrkortet infordes i fastighetsbolaget var att foretaget saknade ett styrverktyg. Det
balanserade styrkortet &r enligt Olve et al. (1999) ett styrverktyg som ska hjélpa foretag att
arbeta mot en fastslagen strategi och vision.

Att infora det balanserade styrkortet skulle &ven hjalpa foretaget att folja upp den strategiska
planen som hade satts upp. Enligt Kaplan och Norton (1999) &r styrkortet ett verktyg som
bade kan anvandas till matning och uppféljning av prestationer. Slutligen var dven syftet med
styrkortet att se pa verksamheten ur flera perspektiv och inte enbart fokusera pa det
ekonomiska utfallet vilket Kaplan och Norton (1999) menar att styrkortet mojliggor.

De syften som fastighetsbolaget hade med det balanserade styrkortet stimmer 6verens med de
syften som teorin anger for det balanserade styrkortet. Darmed hade fastighetsbolaget med
hjélp av det balanserade styrkortet en mojlighet till att I6sa sina specifika problem.

5.1.2 Abrahamsons typologi

Beslutet att adoptera styrkortet kom att fattas i samband med en ny strategisk omorientering i
foretaget efter kraftiga politiska och ekonomiska fordndringar i omgivningen. Det menades att
efter fardigstallandet av den nya strategiska planen kom ledningen att inse behovet av ett
lampligt styrverktyg. Utifran Abrahamsons (1991) modell innebéar det att foretaget grundade
sitt adoptionsbeslut i rationella motiv. Med utgangspunkt i efficient choice perspektivet menar
Abrahamson (1991) att det uppstar vissa prestationsskillnader mellan och inom
organisationer, orsakade av politiska och ekonomiska férandringar i omvérlden vilket
stammer med det undersokta foretagets omstandigheter. Ur intervjuerna framgar det att den
kraftiga forandringsprocessen genomférdes i syfte att mota de nya kraven som omgivningen
stéllde. Abrahamson (1991) menar vidare att organisationens beslut att inféra en innovation
avser att minska gapet mellan den nuvarande prestationen och organisationens maximala
prestation, vilket likasa stammer in pa det undersokta foretaget. Styrkortet kom saledes att
inforas utifran rationella motiv da beslutet grundades i foretagets behov av ett styrverktyg.

Abrahamson (1991) baserar emellertid efficient choice perspektivet pa tva grundantaganden.
Ett av dessa antaganden innebar att organisationen ar siker pa vilka malséttningar den har
samt hur dessa mal kan nds med innovationen. Enligt respondenterna behovde foretaget
koppla den nya strategin till foretagets verksamhetsplanering. Den nya strategin behdvde
forankras i organisationen samtidigt som det fanns ett behov av att klassificera de framtagna
malen och matten under mer strukturerade former. Det framgick dessutom att
ledningsgruppen pa egen hand hade utarbetat fram ett koncept som losning pa dessa behov.
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Konceptets huvuddrag dverensstdmde onekligen med det balanserade styrkortet, vilket tyder
pa att foretaget hade tydliga malsattningar och dartill tydliga avsikter med adoptionen av
styrkortet. Avsikten med inforandet av styrkortet var att lésa de namnda behoven och
styrkortet ansags saledes som ett lampligt medel for detta.

Det andra antagandet for efficient choice perspektivet i Abrahamsons (1991) typologi innebér
att organisationen gor fria och oberoende adoptionsbeslut. Ledningen hade visserligen
utarbetat ett koncept som liknade styrkortet men huruvida foretagets adoptionsbeslut var
oberoende kan ifragasattas. Ur intervjuerna framgick det tydligt att den anlitade konsulten
starkt bidrog till inférandet av styrkortet, vilket kan kopplas till fashion perspektivet i
Abrahamsons (1991) typologi. Detta perspektiv forutsdtter att s.k. trendséttare
(universitet/hogskolor, konsultféretag, massmedia) utévar en kraftig paverkan pa foretagets
beslut att infora en viss innovation. Det bor emellertid beaktas att den anlitade konsulten
visserligen paverkade foretagets beslut att infora styrkortet men forst efter att behovet av ett
styrverktyg hade aktualiserats. Ledningen hade dessutom pa egen hand utarbetat ett koncept
som visade starka likheter med styrkortet. Styrkortet ansags saledes som ett lampligt medel att
I6sa dessa behov. Flera respondenter framholl att forst da hade dem i samrad med konsulten
fattat beslutet att infora styrkortet. Antagande att adoptionsbeslutet enbart var avhéngigt
konsultens inverkan i stil med Abrahamsons (1991) fashion perspektiv ar saledes inte korrekt.

Fashion perspektivet forutsatter dven att det rader en osakerhet kring organisationens mal,
dess omgivande krafter och innovationens effektivitet, vilket medfér svarigheter att fatta
rationella beslut (Abrahamson, 1991). Ur ovanstaende diskussion framgar det emellertid att en
sadan osakerhet inte existerade i det undersokta foretaget och att foretaget darmed fattade ett
rationellt beslut. A andra sidan ska det beaktas att en viss grad av osékerhet alltid finns da
verklighetens komplexitet inte kan komprimeras till en férenklad modell. Med hénsyn till de
kraftiga omvarldsforandringarna fanns det férmodligen en viss osékerhet. Ur intervjuerna
framgick det dock att ledningen hade tydliga malsattningar och ett tydligt syfte med
inforandet av styrkortet. Det inneb&r att forutsdttningarna i Abrahamsons (1991) fashion
perspektiv inte ar uppfyllda.

Vidare medgavs det att foretaget studerade andra foretag som hade infort styrkortet, vilket kan
kopplas till fad perspektivet i Abrahamsons (1991) typologi. Forutsdttningen for fad
perspektivet ar att det rader en osakerhet, vilket medfor att foretaget imiterar andra
framgangrika foretag inom den egna branschen (Abrahamson, 1991). Huruvida en osakerhet
radde eller ej har diskuterats ovan. Respondenterna medgav att en viss analys av andra foretag
férekom men forst vid tidpunkten for adoptionsbeslutet. Att vissa imitationsinslag existerade
ar inte fullstdndigt uteslutet, men det framgick tydligt att adoptionsbeslutet grundades i
foretagets behov, vilket tyder pa ett rationellt beslut. Under intervjuerna framkom det inte
heller nagra omstandigheter som kan kopplas till forced selection perspektivet i Abrahamsons
(1991) typologi. Foretagets beslut att infora styrkortet kan saledes forklaras utifran efficient
choice perspektivet med svaga inslag fran fashion och fad perspektiven.

5.2 Potentialen for en lyckad implementering av styrkortet

5.2.1 Ledningens engagemang

Fran intervjuerna framgick det att fastighetsholaget inte hade tillsatt ndgon projektgrupp for
att utarbeta och implementera det balanserade styrkortet. De personer som skulle driva
igenom forandringen utgjordes av foretagsledningen. Fran respondenterna framkom det att det
fanns personer i ledningsgruppen som inte hade de egenskaper som krévdes for att férankra
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ett styrkort. Att ha ett starkt engagemang menar Kotter (1998) &r en forutséttning for att
lyckas 6vervinna motstandet som en forandring méter. Av intervjuerna framkom det att det
var VD: n och ekonomichefen som var mest angeldgna om att organisationen skulle infoéra ett
balanserat styrkort. Engagemanget for att forankra styrkortet var dven stort hos en av
divisionscheferna. Detta engagemang hade, enligt Kotter (1998), kravts av hela
ledningsgruppen for att astadkomma en lyckad implementering av styrkortet.

For att genomféra en fordndring anser Kotter (1998) att det krdvs att gruppen har ett
gemensamt mal med férandringen. Fran intervjuerna framkom det att ledningsgruppens
samtliga medlemmar hade som mal att infora ett balanserat styrkort. Dock var alla inte
engagerade i implementeringen av styrkortet, vilket enligt Soderlund (1997) &r en
forutsattning for att lyckas med implementeringen av styrkortet. Aven Olve et al. (1997) och
Kotter (1998) menar att engagemanget fran ledningsgruppen ar av synnerligen stor vikt for att
ett styrkortsprojekt ska lyckas.

Det framkom fran intervjuerna att det endast var en av divisionscheferna som var engagerad i
det balanserade styrkortet. De andra tva var inte motstandare men inte heller tillrackligt
engagerade till att implementera styrkortet. Det ledde till att det var endast pa en avdelning
som styrkortet forankrades. Kotter (1998) kan forklara detta med att om inte chefen starkt tror
pa forandringen och lyckas formedla detta till medarbetarna kan inte motstandet, som
uppkommer vid en forandring, Gvervinnas.

Engagemanget fran gruppen minskade med tiden. Orsaken till detta var bl.a. att forankringen
av styrkortet inte lyckades. De personer som var mycket engagerade i boérjan av
styrkortsimplementeringen forlorade ocksa sa smaningom intresset for styrkortet. En annan
orsak, enligt respondenterna, till att engagemanget minskade och férsvann var att en ny VD
tilltradde. Den nya VD: n hade inte nagot intresse av att arbeta med det balanserade styrkortet.
Enligt Kotter (1998) kan detta forklaras med att ledningsgruppen inte var tillrackligt stark for
att kunna halla styrkortet vid liv.

5.2.2 Koppling till vision och strategi

Om fastighetsbolagets styrkort var kopplat till strategin ar oklart. En del respondenter menar
pa att det ska vara pa det viset enligt teorin men att de var osakra pa om det var sa i foretagets
fall. Andra menar pa att det var kopplat men att kopplingen inte var sarskilt tydligt. Enligt
Olve et al. (1999) ska det balanserade styrkortet vara grundat pa foretagets vision och strategi,
vilket inte var fallet i fastighetsbolaget. Det framgar tydligt att samtliga mal och matt inte
hade en tydlig koppling till foretagets strategi och vision. En avgorande faktor for det
balanserade styrkortets framgang, enligt Olve et al. (1999), ar huruvida styrkortet ar grundat
pa foretagets vision och strategi. Olve et al. (1999) framhaller att om inte den undersokta
organisationens samtliga mal och matt i styrkortet ar kopplade till visionen och strategin finns
det en stor risk for suboptimeringar och att enheter foljaktligen arbetar mot olika mal. Att
vissa mal och matt saknade en koppling till styrkortet kan, enligt Olve et al. (1999), innebara
att vissa uppgifter som utfordes inte bidrog till uppfyllandet av foretagets vision, vilket var
fallet i fastighetsholaget. Det medférde ocksa att styrkortet inte heller bidrog till foretagets
resultat i och med att vissa arbetsuppgifter var frikopplade fran foretagets strategi. Att
kundenkaterna inte uppvisade nagra forbattringar och att styrkortet darmed sags som
resultatlost beror, enligt Olve et al. (1999), pa att den nédvandiga kopplingen saknades.
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5.2.3 Koppling till ett beldningssystem

Att de anstallda inte var motiverade till att arbeta med styrkortet kan, enligt Kaplan och
Norton (1996a), forklaras med att fastighetsbolaget inte kopplat nagot bel6ningssystem till
styrkortet. Om ett beldningssystem hade kopplats till styrkortet skulle eventuellt medarbetarna
varit mer motiverade till att arbeta med det. Detta da Lawson et al. (2003) framhaller att
medarbetarnas motivation okar da styrkortet ar kopplat till ett beléningssystem.

Det undersokta foretaget hade dock utvdrderat om de skulle anvanda sig av ett
beléningssystem men avstod fran att infora det. Anledningen var att de inte fann nagot bra sétt
att utforma det pa. Ledningsgruppen var medveten om fordelarna med ett beloningssystem
men aven av vikten att utforma det pa ett korrekt sétt. Olve et al. (2003) betonar vikten av ett
korrekt utformat beloningssystem for att det ska ge positiva effekter.

Aven om fastighetsbolaget avstod fran att koppla ett beléningssystem till styrkortet behdver
det inte nddvandigtvis innebara en forklaring till att implementeringen misslyckades. Enligt
Olve et al. (1999) kan det vara tillrackligt motiverande med den uppméarksamhet som uppstar
nar olika forhallanden mats och visas upp i ett foretag. Anstéllda kan ocksa kanna att det &r en
tillracklig beloning att med hjélp av ett styrkort kunna ta del av hur det gar for foretaget och
forsta kopplingen mellan vad de presterar och hur foretagets mal uppfylls (Olve et al., 2003).
Dock hade de anstillda svart att se sambandet mellan deras arbete och det resultat
fastighetsholaget presterade vilket mojligtvis styrker att det saknades nagot som motiverade
de anstéllda till att arbeta med styrkortet.

5.2.4 Tillrackliga resurser

Vid ett fordndringsarbete &r det, enligt Svensson och Otter (2002), viktigt att ledningen
avsatter tillrackligt med resurser for att det inte ska inverka negativt pa den lopande
verksamheten. Aven Olve et al. (1997) och Bolman och Deal (1997) framhéller att resurser
behover avsattas for att implementeringen ska lyckas. Det framkom fran intervjuerna att det
var alldeles for lite tid som avsattes till styrkortsarbetet. FOr att arbeta med styrkortet menade
en respondent att det dagliga arbetet var tvunget att véljas bort, vilket tyder pa att det avsattes
for lite tid. Det fanns dock en respondent som angav att foretaget lade ner tillréckligt med tid.
Daremot uppgav respondenten att implementeringen av styrkortet gjordes pa fel satt. Det
foretaget missade var att lagga tid pa att forklara vad styrkortet var for nagot, vilket stammer
med det Olve et al. (1997) sager om att samtliga medarbetare behdéver en viss tid pa att skapa
forstaelse for styrkortet. Targama (2002) menar att forstaelse ar nodvandigt for att andra
inarbetade handlings- och tankemdnster.

Enligt Targama (2002) avsatter projektgruppen flera manader at att planera och forbereda en
forandring. Efterat sker en kraftfull presentation for medarbetarna. Targama (2002) menar att
efter presentationen forvéntas medarbetarna omedelbart ta till sig forandringen samtidigt som
projektgruppen hade flera manader at att forstd och diskutera den. Detta bekraftades under
den empiriska undersokningen da det framkom att ledningsgruppen hade haft sex till nio
manader pa sig att ta fram styrkortet men att de anstallda skulle acceptera det pa en gang.

Det framgick aven av intervjuerna att ledningsgruppen inte var medvetna om hur lang tid det
skulle ta att fa styrkortet forankrat. Till en borjan, vilket var samstammigt fran
respondenterna, antogs styrkortet vara nagot som alla skulle acceptera och vara positiva till.
Nar styrkortet senare mattes av motstand fran medarbetarna ansag en del av respondenterna
att det inte fanns nagon tid till att fa det forankrat. Det var formodligen fel att tro att
implementeringen av det balanserade styrkortet inte kravde ndgon extra tid. Det kan &ven ha
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varit fel att tro att alla medarbetare med en gang skulle acceptera att det var ett bra satt att
arbeta pa. Enligt Targama (2002) behdver medarbetarna diskutera och reflektera 6ver
forandringen for att sjalva upptacka fordelen med den. Denna process tar tid. Tiden ar saledes
en betydelsefull aspekt vid forandring och Targama (2002) anser att ledningen maste avsatta
den tid som krdvs for forandringen. Nodvandig tid avsattes inte enligt respondenterna for att
lyckas med implementeringen av styrkortet.

5.2.4.1 Utbildning

Foretaget gjorde, enligt respondenterna, ett misstag nar utbildning inte anvéndes vid
introduceringen av det balanserade styrkortet. Bolman och Deal (1997) har upptéckt att
forandring tenderar att medfora oro och angslan bland medarbetarna da den undergraver deras
inrotade arbetsférmaga. Det kan leda till motstand déar de anstéllda forsoker atervanda till det
tidigare arbetsséattet. Uthildning ar saledes ett satt som 6kar sannolikheten for att medarbetarna
kommer att forstd och kéanna sig tillfreds med nya arbetsmetoder. Aven Svensson och Otter
(2002) finner uthildningsprogram som ett viktigt medel for att astadkomma en lyckad
forandring inom en organisation. Fastighetsbolaget inforde dock utbildning nér styrkortet
stotte pa motstand i organisationen. De inférde utbildningsinsatser vilka inbegrep allt fran att
traffas informellt och diskutera styrkort till att pa ett ordnat satt ge information.

Vidare informerade konsulten ledningsgruppen for att 6ka deras forstaelse och kunskap av det
balanserade styrkortet. Detta star i samklang med Kaplan och Nortons (1999)
rekommendationer om att implementering av ett styrkort bor inledas med att utbilda de
personer som ingar i styrkortsprojektet.

5.2.5 Delmél

Det framgick att implementeringen av styrkortet kravde atskilliga ar i det undersokta
foretaget. Det stammer val 6verens med Malina och Seltos (2001) asikt om att inférande av
styrkortet ar en langsiktig investering. Kotter (1998) menar emellertid att motivationen brukar
sjunka nar det borjar framga att den planerade férandringen kommer att bli langvarig. Ett satt
att bibehalla motivationen, enligt Kotter (1998), ar att planera for delmal. Nagra delmal
skapades inte i foretaget fastan en respondent ansag att de olika steg i utformandet och
implementeringen fungerade som delmal. Kotter (1998) skiljer dock mellan ett aktivt och ett
passivt beteende. Enligt Kotter (1998) ska ledningen planera for att sedan aktivt arbeta for att
realisera dessa delmal, vilket inte var fallet i det undersokta foretaget. Ledningen satte inte
upp nagra delmal for styrkortsprojektet, vilket enligt flera respondenter var ett stort misstag.
Att de olika stegen under framtagningen av styrkortet kan betraktas som delmal ar visserligen
korrekt men dessa é&r, enligt Kotter (1998), en féljd av ledningens passiva beteende. Nagot
aktivt beteende for att skapa delmal och som Kotter (1998) rekommenderar fanns saledes inte.

Enligt Kotter (1998) ar det riskabelt att leda en forandring utan att skapa delmal. I enlighet
med Kotters (1998) asikt framkom det att besvikelsen blev ett faktum pa en division och de
anstallda borjade ifragasatta behovet av styrkortet nar de forvantade kortsiktiga framgangarna
uteblev. Denna asikt borjade sa smaningom spridas Over hela organisationen, inklusive
ledningsgruppen, vilket &r att forvanta enligt Kotter (1998). Kotter (1998) menar att de
kortsiktiga framgangarna uppratthaller engagemanget bland medarbetarna och utan dessa
finns det en dverh&ngande risk for att en stor del av de anstéllda ger upp eller tar aktivt parti
for motstandarsidan. De uteblivna men hogt forvantade framgangarna forsvagade saledes det
redan svaga engagemanget som fanns bland medarbetarna. Dessutom styrkte detta de
anstalldas asikt om att styrkortet var meningslost, vilket i slutindan medforde att nagra storre
anstrangningar till att arbeta med styrkortet inte gjordes. Enligt Kotter (1998) moter ledningen
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ocksa stora svarigheter med att bygga upp den nodvandiga trovardigheten for forandringen
nar delmal saknas. Detta visades vara fallet i fastighetsbolaget nar misstroende mot styrkortet
bdrjade spridas dverallt i organisationen och gro dven hos de mest engagerade i styrkortet. De
anstéllda hade dessutom alltfor stora forvantningar pa snabba framgangar redan i borjan av
implementeringen. Det tyder pa att organisationen saknade en medvetenhet om att
implementering av styrkortet ar en langsiktig investering. Malina och Selto (2001) menar att
det vanligtvis tar tre till fem ar innan de forsta resultaten kan visas, medan den undersokta
organisationen véantade omedelbara forbattringar. Detta ledde till att de anstéllda tappade
fortroendet for styrkortet alltfor tidigt och styrkortsarbetet Gvergavs innan dess forsta resultat
kunde observeras.

Kotter (1998) menar dven att delmalen uppmuntrar till analytiskt tankande som hjélper att
fortydliga eller revidera forandringsvisionen. Visserligen genomfordes tva modifieringar av
styrkortet men de passivt frambringade delmalen var inte tillrackliga i ett langre perspektiv.
Att ledningen inte skapade delmal beror pa att en strategisk plan for implementeringen av
styrkortet saknades. En respondent menade att htga ambitioner och tidsbristen hindrade
skapandet av kortsiktiga framgangar. Enligt Kotter (1998) tyder detta pa att ledningsgruppen
saknade en Overtygelse om att dessa framgangar ar mojliga under ett forandringsarbete.
Dessutom framgick det att engagemanget inom ledningsgruppen varierade, vilket Kotter
(1998) menar ér ett hinder for skapande av delmalen. Likasa anser Kotter (1998) att skapande
av delmal hindras nar engagemanget saknas och forandringen inte utvecklas enligt planerna. |
stil med detta paverkades medarbetarnas engagemang nar de arliga kundenkaterna inte visade
tillfredsstéllande resultat. Detta ledde till att fortroende for styrkortet tappades och att arbetet
med styrkortet s& smaningom badrjade trappas ner.

5.3 Barriarer som hindrar en lyckad implementering av styrkortet

5.3.1 Forandringsmotstand

Bruzelius och Skarvad (2004) anser att en forandring nastan alltid moter nagon form av
motstand. Denna asikt delade inte respondenterna som ansag att ett motstand inte existerade.
De ansag att de anstallda var engagerade i styrkortet, &ven om det arbetades mer eller mindre
med det. Det menades att kraftiga fordndringar hade &gt rum innan styrkortet inférdes och att
styrkortet saledes inte upplevdes som en stor forandring. Att ett motstand forelag ar dock
uppenbart. De flesta upplevde styrkortsarbetet som pafrestande, aven vissa divisionschefer.
Det framkom dessutom att majoriteten av de anstdllda saknade viljan att arbeta med
styrkortet, men att de utforde dessa uppgifter anda. I enlighet med Dilschmanns et al. (2000)
asikt tyder det pa att motstandet yttrades i en passiv form.

Bruzelius och Skarvad (2004) finner att forandringsmotstandet kan manifesteras pa flera satt:
alltifran skamt om forandringsforslaget till motstandsrorelser, vilket ocksa stammer in pa
omstandigheterna i den undersokta organisationen. Enligt en respondent fanns det nagra
medarbetare som gjorde sig lustiga Over styrkortet. Nagra organiserade motstandsrorelser
forekom emellertid inte, dd motstandet var passivt. Det framgick daremot att de anstéllda
prioriterade och héll fast vid sina vanliga arbetsuppgifter. Det &r ett beteende som Angeloéw
(1991) benamner som motstand. Forutom motstandet anser Angeléw (1991) att de anstallda
kan reagera med likgiltighet infor forandringen, vilket ocksa forekom i det berdrda foretaget.
Enligt en respondent fanns det vissa medarbetare, inklusive nagra divisionschefer, som fann
styrkortet ointressant. De ansag istallet att de andra uppgifterna var av betydligt storre vikt.
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Det ndmnda beteendet som kunde observeras bland medarbetarna ar, enligt Bruzelius och
Skérvad (2004), ett naturligt satt att reagera infor en fordndring som de anstéllda finner
avvikande. Det framkom dessutom att det forekom individuella skillnader i installningen mot
styrkortet. Respondenterna menade att det fanns de som alltid reagerade med motstand mot en
forandring. Likasa fanns det de som alltid var positiva infor en forandring, sa dven mot
styrkortet. Att individuella skillnader existerar anser Bruzelius och Skarvad (2004) ar vanligt
forekommande i en forandringsprocess. P4 samma satt anser de att dven organisatoriska
skillnader kan forekomma. | enlighet med detta framkom det att det fanns en
forandringsobendgenhet i organisationen, fastdn organisationen hade en dynamisk
sammanséttning av individer. Den dynamiska sammansattningen tillsammans med en stor
lojalitet ar dock en mojlig forklaring till att styrkortsarbetet utférdes trots motviljan och att
motstandet yttrades i en passiv form.

Enligt Angelow (1991) finns det flera anledningar till varfor de anstéllda bjuder pa motstand.
Under den empiriska undersokningen framgick det att de anstallda prioriterade sina vanliga
arbetsuppgifter. Angeléw (1991) noterar att det gamla arbetsséttet innebdr en trygghet for de
anstallda och att forandringen saledes &r ett hot mot detta, vilket stimmer in pa medarbetarnas
beteende. Dessutom menade nagra respondenter att styrkortet betraktades som en nymodighet
och att behovet av styrkortet foljaktligen ifragasattes, vilket Angelow (1991) anger som en
mojlig orsak till motstandet. Installningen till styrkortet komplicerades ytterligare av de
svarbegripliga beteckningarna, vilket dven medforde en bristande forstaelse for styrkortet.
Bruzelius och Skarvad (2004) anser att motstandet kan sammanhanga med hur vl
forandringsforslagen har utarbetats men under intervjuerna framgick det att den bristfélliga
forstaelsen snarare berodde pa en otillracklig vilja att anpassas till det nya arbetssattet.

De anstdllda hade dessutom svart att forsta hur deras arbete med styrkortet bidrog till
foretagets resultat precis som Larsten (2000) menar kan hé&nda under en férandring.
Formodligen styrkte detta de anstalldas asikt att styrkortet inte behdvdes. Medarbetarnas
inrotade analytiska arbetssétt forsvarade forstaelsen for styrkortet, vilket tyder pa att kulturella
aspekter utgjorde en motverkande kraft, precis som Dilschmann et al. (2000) noterar. Nar
styrkortet inte visades fungera enligt det traditionella sattet hade organisationen dock tva val:
att omprogrammera sitt tanke- och beteendemonster eller att aterga till det gamla arbetssattet.
Av intervjuerna framgick det att de anstéllda tog det senare alternativet genom att anta att
arbetet med styrkortet var resultatlost. Det inrotade beteendemonstret innebér enligt
Dilschmann et al. (2000) en stor risk att forandringen rinner ut i sanden, vilket i slutdndan
skedde i fastighetsbolaget.

Styrkortsarbetet kom dven att uppfattas som en extra arbetshorda, en asikt som Malmi (1997)
lyfter fram som mojlig vid inforande av styrkortet. Detta bidrog formodligen till att
medarbetarna saknade viljan att arbeta med styrkortet. Dessutom delades en asikt om att
tillvagagangssattet med styrkortet var alltfor styrt och kontrollerande, i enlighet med Larstens
(2000) asikt. Det visade sig att de mest uttalade motstandarna var de som foredrog att utfora
sina arbetsuppgifter pa egen hand. Styrkortet ansdgs aven som alltfor kontrollerande med
manga mal och matt, vilket enligt Dilschmann et al. (2000) tyder pa att motstandet bottnade i
upplevelsen av att forandringen medforde en inskrankning av den personliga friheten.

Det faktum att organisationen gick igenom stora forandringar under ett antal &r har paverkat
de anstéllda. Fastdn somliga menade att styrkortet inte upplevdes som en stor forandring tyder
de undersokta omstandigheterna pa motsatsen. Nar forandringar genomfors ofta leder det,
enligt Bruzelius och Skarvad (2004), till forandringstrotthet. Med stor sannolikhet resulterade
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detta i ovilja infor styrkortsarbetet. Enligt Dilschmann et al. (2000) medférde ovanndmnda
omstandigheter att ambitionerna for styrkortsarbetet fanns endast pa papperet medan det i
sjalva verket gick en understrom i aterhallande riktning.

5.3.1.1 Den kulturella aspekten

I enlighet med Bruzelius och Skarvads (2004) tankar om att organisationskulturen utévar ett
starkt inflytande 6ver individerna har det framkommit att det finns en sérskild anda i féretaget
som har praglat medarbetarnas beteende och arbetssatt under flera decennier. Nar styrkortet
infordes kom det att medféra stora skillnader mot det tidigare arbetssattet. Medarbetarna hade
tidigare arbetat enbart med ekonomiska verktyg. Fastan forandringen ansags vara valbehdvlig
fanns det inte nagon Overensstimmelse mellan de radande vérderingarna och det nya
arbetssattet, vilket enligt Angelow (1991) kravs for att férandringen ska kunna uppfattas som
legitim. Foljaktligen borjade medarbetarna ifragasatta behovet av styrkortet och reagera med
motstand, vilket enligt Angeléw (1991) &r en konsekvens av avvikelsen mellan det nya och
det gamla.

Kotter (1998) menar att kulturen inte alltid &r helt oférenlig med det nya arbetsséattet. Trots det
menar Kotter (1998) ar den likaval ar svar att andra vilket ledningsgruppen fick erfara. Fastan
styrkortet inférdes och medarbetarna fick i uppgift att tillampa det nya arbetsséttet var det
manga, inklusive tva divisionschefer, som fortsatte i samma spar. Detta &r en fara som
Sandberg och Targama (1998) lyfter fram vid ett forandringsarbete. Aven under méten
prioriterades de vanliga arbetsuppgifterna. Det framkom emellertid att vissa aspekter i
styrkortet forankrades gradvis i organisationen. Att férankringen skedde gradvis beror enligt
Kotter (1998) pa att kulturen andras forst nar individernas beteende har dndrats, vilket
stdimmer val éverens med omsténdigheterna i foretaget. Just det faktum att medarbetarna
motsatte sig det nya arbetssattet i borjan men sa smaningom kom att inse nyttan med
kundperspektivet tyder, i stil med Kotters (1998) tankar, pa svarigheten med att andra inrotade
beteenden. Kotter (1998) menar att en é&ndring av beteenden startar tidigt i en
forandringsprocess men att forandringen blir forankrad forst i slutet av forandringsprocessen.

Forankring av det nya arbetsséttet &r enligt Angelow (1991) av stor betydelse for ett
forandringsarbete. Att ledningsgruppen gjorde stora anstrdngningar for att implementera
styrkortet har flera respondenter framhallit. | enlighet med Kotters (1998) rekommendationer
att en forandring kraver mycket prat anvénde sig ledningsgruppen av principen att det som
upprepas har en storre utsikt att forankras. Likasa pagick en 6ppen dialog om styrkortet och
muntliga och skriftliga instruktioner skickades ut. Utan dessa anser Kotter (1998) att de
anstéllda ar ovilliga att erkdnna nyttan med det nya arbetssattet. Sandberg och Targama
(1998) anser dock att anstéllda sjalva behdver &ndra sina invanda beteendemonster for att en
lyckad forankring ska kunna ske. Enligt Sandberg och Targama (1998) saknar ledningen
medel att kontrollera denna beteendedndring men den kan stimuleras med ett aktivt bruk av
kénsloméssigt tilltalande symbolik. Med det syftet anordnade ledningsgruppen ett antal
moten, konferenser och temadagar, vilket Bolman & Deal (1997) bendmner som ritualer och
ceremonier. Precis som Bolman & Deal (1997) menade respondenterna att anledningen var att
informera om styrkortet och formedla den nya strategin. Den information som férmedlades
under motena och som Bolman & Deal (1997) benamner som sagor och berattelser asyftade
till att askadliggora de nya vérderingarna pa ett 6vertygande satt.

Efterat fick divisionscheferna i uppdrag att arbeta med respektive division for att forankra

styrkortet. Nagot som med den uppsattningen av individer inte visades fungera. Det framkom
att tva divisionschefer saknade viljan att arbeta med styrkortet, vilka menade att tidsbristen
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medforde att andra arbetsuppgifter kom att prioriteras. Enligt Sandberg och Targama (1998)
tyder det pa att de sjalva saknade formagan att bryta de inrotade arbetsvanorna for att andra
sitt eget beteende. Genom att ett incitament for kulturférandringen saknades anvandes alltfor
formella vagar for att implementera styrkortet, vilket enligt Sandberg och Targama (1998) ar
ett misstag da kulturella aspekter inte kan hanteras med administrativa atgarder. Att
forankringen lyckades pa en division ar framst avhangigt den berorda divisionschefens stora
engagemang och upprepade anstrangningar i enlighet med bade Kotters (1998) och Bolman &
Deals (1997) rekommendationer. Men framfor allt berodde det pa formagan att bryta de
invanda arbetsrutinerna som enligt Sandberg och Targama (1998) &r en forutsattning for en
lyckad férandring. Att forankringen lyckades pa en division var dock inte tillrackligt.

Den radande organisationskulturen kom enligt Kotter (1998) att utgdra ett stort hinder for en
lyckad implementering av styrkortet. Enligt Sandberg och Targama (1998) kan emellertid
manniskorna sjalva astadkomma forandringen men den viljan saknades fullstandigt. En
lyckad foréndring enligt Sandberg och Targama (1998) kraver dessutom mer &n blott en
acceptans av det nya arbetssattet. Att en acceptans av styrkortet upprattades sa smaningom ar
relativt tydligt, men nagon storre forankring av det nya arbetssattet skedde aldrig.
Medarbetarna kom aldrig till den nédvéandiga brytningspunkten for att frivilligt borja utfora
arbetsuppgifterna enligt det nya arbetsséttet. For att medarbetarna ska komma dit krévs, enligt
Sandberg och Targama (1998), &ven en skicklig hantering av de sociala processer som
forandringen ger upphov till. Medarbetarna behdvde Overtygas om nyttan av det nya
arbetssattet. Denna Gvertygelseprocess borde ske, enligt bade Kotter (1998) och Sandberg och
Targama, pa en mer kanslomassig niva, nagot som majoriteten av divisionscheferna inte
tillimpade. Enligt Kotter (1998) krévs det dessutom en befordringsprocess for en lyckad
forandring, vilken saknades i det undersokta foretaget. Likasa kan enligt Kotter (1998) vissa
personalomflyttningar krdvas. Detta skedde inte fastdn flera respondenter menade att det
borde ha genomforts. Slutligen menar Kotter (1998) att forst nar de anstéllda ar forvissade om
att det nya arbetsséttet fungerar battre an det gamla &r de villiga att inforliva det i sina
arbetsrutiner vilket inte heller skedde. De anstéllda kunde inte se nagra forbattringar vilket
styrkte deras asikt att styrkortet var meningsldst och att arbetet borde utféras som det alltid
har utforts; enligt det gamla arbetsséattet. Det tyder pa att medarbetarna hade skygglappar som
bidrog till att de inte kunde och dessutom inte ville se fordelar med styrkortet. Detta
tillsammans med ledningens oférmaga att handskas med kulturella aspekter ledde till att en
forankring av styrkortet inte skedde.

Att arbetet med styrkortet slutligen avvecklades kan enligt Bruzelius och Skarvad (2004)
héanforas till kulturens forandringsbenégenhet. Att foretaget forknippas starkt med sin produkt
ar uppenbart. Det verkar dessutom i en stabil bransch och dess ekonomiska stéllning har alltid
varit god. Det medférde att de anstéllda inte kdnde nagot behov av att dndra arbetsséttet.
Enligt Kotter och Heskett (1992) ar detta ett exempel pa kannetecken for de organisationer
som praglas av en liten forandringsbendgenhet. Tillsammans med de ovanndmnda faktorerna
bidrog det slutligen till att arbetet med styrkortet avvecklades efter ett antal ar.

5.3.1.2 Den politiska aspekten

Att politiken existerade i organisationen framgar tydligt i den empiriska undersokningen,
vilket staimmer vél Gverens med Morgans (1997) syn pa det organisatoriska livet. Den
befintliga maktstrukturen &ndrades déremot inte genom inforandet av styrkortet &ven om
ansvaret fick en storre spridning. Det faktum att de véasentliga forandringarna i maktstrukturen
skedde innan inférandet av styrkortet bidrog tillsammans med den platta organisationen till en
oférandrad maktbalans. Styrkortet bedomdes saledes inte utifran vilka konsekvenser det
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medforde for individens makt och status i organisationen, som Bruzelius och Skéarvad (2004)
anser kan férekomma under en férandringsprocess.

En forandring kan enligt Bruzelius och Skarvad (2004) ge upphov till konflikter i foretag, da
makt och resurser kan komma att omfordelas, vilket dock inte skedde i fastighetsbolaget. Det
framkom ocksa att styrkortet inte var en orsak till konflikter i foretaget med anledning av att
nagon dragkamp, som Bolman och Deal (1997) menar kan existera mellan olika grupperingar,
inte intréffade. Det visades dessutom att ledningsgruppen agerade snabbt och effektivt vid
eventuella konflikter. Enligt Bruzelius och Skérvads (2004) resonemang var detta av
avgorande betydelse for att inforandet av styrkortet kunde ske utan nagra storre konflikter.
Aven organisationens mindre storlek skapade gynnsamma forhéallanden for en effektiv
konflikthantering, da kommunikationen kunde ske pa ett enkelt och snabbt satt. Nagon arena
som Bolman och Deal (1997) benamner en sarskild 6vning dar olika asikter kring styrkortet
kunde diskuteras fanns inte. Varje avdelning anordnade daremot egna mdéten. Hur stort
utrymme som skapades for detta inom respektive avdelning var ytterst avhangigt
avdelningschefens ledarstil och engagemang i styrkortet.

Divisionscheferna tilldmpade enligt respondenterna olika ledarstilar och nyttjade olika kallor
av makt. Alltifran den som Bolman och Deal (1997) betecknar som den formella
positionsmakten till den personliga makten. Den som ansags fungerade mest effektivt var den
divisionschefen som utdver andra kallor till makt dven nyttjade sin egen karisma och verbal
formaga. Bolman och Deal (1997) framhaver faran av att andra aktorer tillgriper de olika
maktkallorna for att genomdriva egna intressen vilka kan skilja sig fran organisationens
intresse. Bruzelius och Skarvad (2004) framhaller att sjalvintresset kan vara minst lika starkt
som organisationsintresset. Den platta organisationen forsvarade dock en lobbying mot
styrkortet. Merparten av de anstéllda vénde sig dessutom direkt till de ansvariga. Det
upplevdes inte att de informella ledarna, som enligt Bruzelius och Skarvad (2004) kan likavél
finnas i organisationen, nyttjade sitt inflytande for att paverka implementeringen. Med hég
sannolikhet berodde det pa att de informella ledarna kande likgiltighet infor styrkortet och
saledes fann det ointressant att paverka. En forklaring till att styrkortet aldrig férankrades pa
ett framgangsrikt satt och att det slutligen avvecklades ligger ocksa i det faktum.

Nagon dagordning for forandringen som Bolman och Deal (1997) finner av stor betydelse
utarbetades inte. En enkel manadsvis plan existerade men en strategi for implementeringen av
styrkortet fanns inte. Under davarande omstandigheter ansag ledningsgruppen att det inte
behovdes. Att ledningsgruppen negligerade det faktum att ett motstand kunde uppsta, da
medarbetarna sags som lojala, gjorde att de invaggades i en falsk trygghet. Tillsammans med
deras positiva syn pa en snabb implementering medférde detta att de inte sag behovet av
hardare satsningar som kravdes for en lyckad implementering. En kartlaggning av den
politiska terrangen med viktiga aktorer och potentiella motstandare, enligt Bolman och Deals
(1997) rekommendationer, genomfordes inte da ledningen ansag att ett motstand inte skulle
uppsta. Ledningen borde ha varit mer beredda pa att ett motstand kunde uppsta just for att en
stor del av medarbetarna har arbetat i féretaget under flera ar och for att arbetet alltid utforts
enligt ett specifikt arbetssatt. Naturligtvis kunde det vara sa att medarbetarna skulle ha en del
synpunkter pa det nya arbetssattet for att deras langa arbetserfarenhet visade att
arbetsuppgifterna kunde utféras minst lika bra enligt det gamla arbetssattet. Denna
oaktsamhet fran ledningens sida bidrog till att de inte kunde se att en stor del av medarbetarna
saknade den nddvandiga viljan och engagemanget for styrkortet av den ndmnda anledningen.
Att ledningen ska gora en beddmning av motstandet samt hur starkt motstandet kan tankas
vara ar enligt Bolman och Deal (1997) vasentligt for en lyckad férandring. Avsaknad av detta
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ar en mojlig forklaring till att ledningen inte sag behovet av hardare krav eller eventuella
forhandlingar, som Bolman och Deal (1997) menar ska tillampas mot tankbara motstandare.
Att somliga divisionschefer och medarbetare saknade den nddvéndiga viljan for att
implementera styrkortet har tydligt framgatt i undersokningen. Ledningsgruppen kunde
saledes inte se detta och missade aven mojligheten till att bearbeta motstandet genom de
metoder som Bolman och Deal (1997) rekommenderar.

5.3.1.3 Delaktighet

En dvervagande del av de anstallda uppvisade en avog installning till styrkortet och tenderade
dessutom att prioritera sina vanliga arbetsuppgifter. Det tyder pa att en klyfta, som Crotts et
al. (2005) benamner den, existerade mellan vad ledningen planerade att genomféra och vad de
anstallda gjorde. Dessutom &r det en indikation pa att ett forandringsmotstand existerade. Ett
satt att bearbeta forandringsmotstandet, enligt Bruzelius och Skarvad (2004), &r att involvera
de anstallda i forandringsarbetet, vilket skedde tdmligen sent i den undersdkta organisationen.
De anstéllda fick pa ett Gverraskande satt reda pa att verksamhetsplaneringen skulle utforas pa
ett annat satt. Visserligen blev de anstéllda involverade men styrkortet utarbetades
huvudsakligen av ledningen med hjélp av konsulten. De anstallda fick fylla i de l&mpliga
uppgifterna forst efter att styrkortet blev utarbetat.

Denna kategori av medarbetarnas delaktighet liknar vid en expertmodell som Bruzelius och
Skérvad (2004) betecknar den. Expertmodellen innebér att férandringen sker med hjélp av
experter. Konsulten i detta fall, fungerade som expert for styrkortet. De anstéllda, enligt
Bruzelius och Skarvad (2004) far en mojlighet till delaktighet forst efter att beslutet har
fattats, vilket stammer med omstandigheterna i den undersokta organisationen. Beslutet att
infora styrkortet har uteslutande fattats av ledningen i samrad med konsulten. Delaktigheten
var saledes liten, vilket ar en foljd av expertmodellen. Enligt Bruzelius och Skarvad (2004)
mater ledningen ofta pa forandringsmotstand néar expertmodellen tillampas. Att en stor del av
de anstallda visades ha en negativ instélining gentemot styrkortet samtidigt som delaktigheten
var otillfredsstallande antyder delaktighetens betydelse vid en forandring.

Bruzelius och Skarvad (2004) liksom Sandberg och Targama (1998) anser att delaktigheten
framjar medarbetarnas acceptans av forédndringen. Medarbetarna &r dessutom beredda att
stodja den om majlighet till inflytande och delaktighet ges. Likaledes ansag flera respondenter
att en lyckad implementering ar avhéangig hela organisationens medverkan och att de flesta
manniskor &r villiga att stodja forandringen forst nar de har en majlighet att paverka. Av
denna anledning involverades hela organisationen i revideringsprocessen. | slutdndan var
detta emellertid inte tillrackligt. Bruzelius och Skérvad (2004) menar att fastdn ledningen
anvénder olika taktiska aktiveter i efterhand finns det en stor risk att denna forandring aldrig
genomfors, vilket var fallet i fastighetsbolaget. Efter atta ar av mer eller mindre lyckade
anstrangningar att implementera styrkortet hade styrkortsarbetet slutligen somnat in.
Ledningen har i stil med Sandberg och Targamas (1998) asikt erfarit att det &r av avgorande
betydelse att fa medarbetarna med sig pa de nya satsningarna. Den enda avdelningen som
lyckades bast med att forankra styrkortet var ocksa den vars divisionschef skapade stora
mojligheter for delaktighet. Enligt Bruzelius och Skérvad (2004) kommer medarbetarna att
stddja forandringen ndr de inser behovet av den. Detta sker forst ndr medarbetarna involveras
i forandringsarbetet, vilket den berdrda divisionschefen gjorde.
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6 SLUTSATSER

| detta kapitel besvaras studiens huvudfraga med utgangspunkt fran de tre hypoteserna.
Huruvida hypoteserna kan ses som forklaringar till att fastighetsbolaget avvecklade styrkortet
faststélls saledes i detta kapitel.

6.1 Vilka var fastighetsbolagets orsaker till inférandet av styrkortet?

For att besvara huvudfragan och saledes finna orsaker som bidrog till att fastighetsholaget
slutade arbeta med styrkortet valde forfattarna att formulera och understka tre hypoteser. Den
forsta hypotesen avser att underséka huruvida styrkortet var ett lampligt verktyg for att 16sa
den specifika problematiken i foretaget. Dessutom avser hypotesen att undersdka huruvida
foretagets adoptionsbeslut var grundat pa ett effektivt val. Nedan aterges de slutsatser
forfattarna kom fram till gallande den forsta hypotesen.

6.1.1 Var styrkortet ratt verktyg for att I6sa fastighetsbolagets problematik?

Forfattarna anser att det fanns en klar samstdmmighet, “fit”, mellan fastighetsbolagets
problematik och den problematik som styrkortet enligt teorin avser l6sa. Styrkortet
adopterades i fastighetsbolaget i syfte att l6sa denna problematik. Avveckling av det
balanserade styrkortet kan saledes inte forklaras med att styrkortet inte var ratt verktyg for att
I6sa den specifika problematiken fastighetsbolaget hade.

6.1.2 Var adoptionen av styrkortet grundat pa ett effektivt val?

Grunden for fastighetsholagets styrkort konstruerades av den davarande VD:n. VD:n insag
behovet av ett nytt styrverktyg och konstruerade sjalv ett koncept for att 16sa den radande
problematiken i foretaget. Detta koncept uppvisade starka likheter med det balanserade
styrkortet. Ledningsgruppen beslutade saledes i samrad med den anlitade konsulten att infora
det balanserade styrkortet. Drivkraften bakom adoptionsbeslutet var foljaktligen framst
relaterat till foretagets behov av ett lampligt styrverktyg, fastan svaga inslag fran fashion och
fad perspektivet fanns. Forfattarnas slutsats utifran ovanstaende resonemang &r att inférande
av styrkortet grundades pa ett effektivt val. Avvecklingen av styrkortet kan darfor inte
forklaras med att inférandet inte grundats pa ett effektivt val.

Utifran dessa tva slutsatser kan forfattarna konstatera att den forsta hypotesen inte kan
betraktas som en orsak till att fastighetsbolaget slutade att arbeta med styrkortet.

6.2 Fanns potentialen for en foérandring i fastighetsbolaget?

Den andra hypotesen som forfattarna formulerade for att besvara huvudfragan avser att
undersoka ett urval av de faktorer som tidigare studier lyfter fram som kritiska for en lyckad
implementering av det balanserade styrkortet. En avsaknad av nagon av dessa faktorer kan
anses som en bidragande orsak till att fastighetsbolaget slutade arbeta med styrkortet. En
summering av slutsatserna som forfattarna kommit fram till gallande denna hypotes aterges
nedan.

6.2.1 Var ledningen engagerad i implementeringen av styrkortet?

Engagemanget for styrkortet varierade kraftigt inom ledningsgruppen. Det fanns inte nagon
som var en uttalad motstandare till styrkortet men flertalet saknade dock viljan och
engagemanget att arbeta med det. Det storsta engagemanget for styrkortet kunde observeras
hos den davarande VD:n, davarande ekonomichefen och hos en av divisionscheferna. Deras
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engagemang visades dock inte vara tillrackligt for att forankra styrkortet i hela organisationen.
For detta kravdes att hela ledningsgruppen var engagerad. Forfattarnas asikt ar att
ledningsgruppen saledes inte kan betraktas som en grupp som aktivt stravade mot ett
gemensamt mal, dvs att implementera styrkortet. Ledningsgruppen var inte tillrackligt stark
for att halla implementeringsprocessen vid liv. Engagemanget trappades ytterligare ned nar
den davarande VD:n slutade och en ny VD tilltradde som inte visade nagot intresse av att
arbeta med styrkortet. Forfattarnas slutsats ar darfor att avsaknaden av engagemang fran
ledningen bidrog till att foretaget slutade arbeta med styrkortet.

6.2.2 Kopplades det balanserade styrkortet till féretagets vision och strategi?

Respondenterna var oeniga om huruvida styrkortet var kopplat till foretagets strategi och
vision. Respondenterna var dven oeniga om huruvida malen och matten var kopplade till
strategin och visionen. Samtliga respondenter var dock medvetna om att denna koppling &r av
stor betydelse for en lyckad implementering av styrkortet. Det som kan konstateras ar att
styrkortet delvis var kopplat till strategin da det saknades en tydlig koppling mellan strategin
och vissa mal och matt. Det faktum att styrkortet inte var fullstandigt kopplat till strategin och
visionen medforde att vissa uppgifter som saledes utfordes inte bidrog till uppfyllande av
foretagets vision. Detta kan anses som en orsak till att foretaget slutade arbeta med det
balanserade styrkortet.

6.2.3 Kopplades det balanserade styrkortet till ett beldningssystem?

Det kan konstateras att en dvervagande del av medarbetarna saknade stérre motivation till att
arbeta med det nya verktyget. De visade istéllet pa ett forandringsmotstand. For att styra
medarbetarna till att arbeta mot foretagets strategi och vision réckte det uppenbarligen inte
med att styrkortet matte vissa aspekter som visades upp. Hade foretaget kopplat ett
beloningssystem till styrkortet skulle det mojligtvist ha bidragit till en ékad motivation for
styrkortsarbetet bland medarbetarna. Forfattarna tror att ett beloningssystem skulle ha hjélpt
ledningen avsevart till att bearbeta forandringsmotstandet. Att fastighetsbolaget inte kopplat
ett beldningssystem till styrkortet kan ses som en orsak till att styrkortet avvecklades.

6.2.4 Avsattes tillrackliga resurser och genomférdes nagon utbildning av
personalen?

Fastighetsbolaget avsatte enligt forfattarnas mening inte tillrackligt med resurser for att
implementera styrkortet. Det avsattes inte tillrackligt med tid for att medarbetarna skulle
uppna nodvandig forstaelse for styrkortet och darmed inse behovet av verktyget. Utbildning
forekom, dock forst nar ledningsgruppen upptackte att det var ndédvéndigt for att forankra
styrkortet. Att olika utbildningar startades i efterhand paverkade sakerligen utbildningens
effekt pa medarbetarna. Medarbetarna hade redan skapat en kritisk installning mot styrkortet
eftersom det upplevdes som att styrkortet trycktes ut i organisationen. Avsaknad av dessa
faktorer kan ses som en orsak till styrkortet avvecklades.

6.2.5 Skapades delmal for arbetet med det balanserade styrkortet?

Ledningsgruppen och &ven medarbetarna var inte inforstadda med att styrkortet var en
langsiktig investering som forst efter nagra ar kan berdknas ge effekter. Att nagra markbara
kortsiktiga framgangar inte féljdes av implementeringen bidrog till att behovet av styrkortet
kom att ifrdgasattas. For att bibehalla motivationen att arbeta med ett styrkort kravs att delmal
skapas vilket inte gjordes i fastighetsbolaget. Forfattarna anser att motivationen och
engagemanget for styrkortet skulle ha paverkats positivt om delmal aktivt hade skapats.
Avsaknaden av delmal kan saledes ses som en tankbar orsak till avvecklingen av styrkortet.
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Forfattarna anser att potentialen for en forédndring inte fanns i fastighetsbolaget vilket krévs
for en lyckad implementering av styrkortet. Den andra hypotesen kan saledes ses som en
forklaring till varfor fastighetsbolaget slutade arbeta med styrkortet.

6.3 Fanns det nagra barriarer till féorandringen i fastighetsbolaget?

Den tredje och sista hypotesen avser att undersoka huruvida ett urval av vissa aspekter
utgjorde ett hinder for implementeringen av styrkortet i fastighetsbolaget. En pavisad existens
av nagon av dessa barridrer kan ses som en orsak till att fastighetsbolaget slutade arbeta med
styrkortet. Forfattarnas slutsatser gallande den tredje hypotesen aterges nedan.

6.3.1 Fanns det forandringsmotstand mot det balanserade styrkortet?

Fastan vissa respondenter ansag att ett motstdnd inte existerade i foretaget ar det dock
uppenbart att medarbetarna hyste en motvilja mot styrkortet. En 6vervégande del av de
anstallda, inklusive tva divisionschefer, saknade forstaelsen for styrkortet och ifragasatte
behovet av verktyget. De prioriterade sina vanliga arbetsuppgifter och fortsatte arbeta enligt
det gamla sattet. Styrkortsarbetet upplevdes som en extra arbetshérda och ansags dessutom
som resultatlost. Visserligen forekom det individuella skillnader i instaliningen mot styrkortet
men Overlag uppvisade organisationen en stor forandringsobendgenhet. Det ar saledes
uppbenbart att bade likgiltighet och ett motstdnd, om &n i passiv form, existerade mot
styrkortsarbetet. Detta motstand kan belysas narmare utifran den kulturella och politiska
aspekten.

6.3.1.1 Utgjorde foretagets kultur ett hinder for implementering av styrkortet?

Det existerar en sarskild anda i fastighetsbolaget som har préglat medarbetarnas arbetssatt
under flera decennier. Nar styrkortet infordes kom det att medfora stora skillnader mot det
tidigare arbetsséttet. Det nya arbetssattet kom att rubba det vedertagna arbetsséttet och
medarbetarna stélldes infor en svar uppgift att bryta de invanda arbetsrutinerna. Nagon
andring av arbetsrutinerna skedde emellertid aldrig. Den radande kulturen i foretaget kom
saledes att utgora ett stort hinder for en lyckad implementering av styrkortet. Framst berodde
det pa en avsaknad av viljan att bryta de invanda arbetsrutinerna. Att endast somliga i
ledningsgruppen och en mindre del av medarbetarna insag behovet av forandringen och hade
viljan att andra arbetsrutinerna var dock inte tillrackligt da organisationen 6verlag uppvisade
en stor forandringsobendgenhet. Forfattarna anser darmed att fastighetsbolagets kultur var en
bidragande orsak till avvecklingen av styrkortet.

6.3.1.2 Utgjorde foretagets politik och dess maktstruktur ett hinder for implementering
av styrkortet?

Politikens existens i fastighetsbolaget ar tydlig. Foretagets maktstruktur utgjorde daremot inte
nagot hinder for implementering av styrkortet. Inte heller gav styrkortet upphov till storre
konflikter i organisationen. Att vissa divisionschefer och &ven vissa informella ledare sag
styrkortet som ointressant och nyttjade sitt inflytande i andra fragor pa dagordningen var dock
en stark bidragande orsak till att styrkortet aldrig riktigt implementerades i foretaget. Att
ledningsgruppen dessutom inte beharskade nagon storre politisk skicklighet och inte heller
utforde en kartldggning av den politiska terréngen ar en forklaring till att ledningsgruppen inte
kunde se motstandet som fanns i organisationen. Foljaktligen kunde ledningsgruppen inte
heller inse behovet av nddvandiga insatser for att bearbeta detta motstand. Forfattarna anser
sdledes att detta var en bidragande orsak till att fastighetsbolaget slutade arbeta med
styrkortet.
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6.3.1.3 Skapades det en delaktighet i implementeringen av styrkortet sa att motstandet
kunde dvervinnas?

Beslutet att infora styrkortet kom att fattas enbart av ledningen i samrad med konsulten. Aven
utformandet och framtagningen utférdes av ledningsgruppen. Resten av organisationen
involverades forst nar styrkortet var utarbetat. Ledningsgruppen insag sa smaningom att detta
tillvagagangssatt var felaktigt och skapade darfor mojligheter for en storre delaktighet under
revideringsprocessen av styrkortet. Detta var emellertid inte tillrackligt da en klyfta mellan
ledningsgruppen och medarbetarna redan hade skapats och motstandet blev ett faktum. Att
den s.k. expertmodellen av delaktigheten tillampades under implementeringen anser
forfattarna ar en orsak till motstandets existens. Foljaktligen anser forfattarna att avsaknaden
av en storre delaktighet under implementeringen &r en orsak till avvecklingen av styrkortet.

Forfattarna anser att flera barridrer till forandringen fanns och att dessa kraftigt paverkade
implementeringens utgang. Den tredje hypotesen kan saledes ses som en forklaring till vad
som bidrog till att fastighetsbolaget slutade arbeta med styrkortet. Det innebdr att studiens
huvudfraga kan besvaras utifran den andra och den tredje hypotesen. Som ovannamnt
betraktas inte den forsta hypotesen som en orsak till fastighetsbolagets avveckling av
styrkortet.

6.4 Forslag till fortsatta studier

En hypotes forfattarna har som i denna studie inte undersoks &r att avvecklingen av ett
balanserat styrkort kan ocksa forklaras med ett VD skifte eller da viktiga s.k. eldsjalar’ lamnar
foretag. Denna hypotes vécktes da forfattarna sokte efter foretag att undersoka. Ett flertal av
de foretag som forfattarna varit i kontakt med har avvecklat sina balanserade styrkort i néra
anslutning till ett VD skifte. Enligt Olve et al. (1999) &r en forutsdttning for en lyckad
implementering av ett styrkort att eldsjélar finns som brinner for styrkortsprojektet och som
driver processen framat. Foretag som misslyckas med implementeringen av ett styrkort saknar
ofta en eldsjal inom foretaget eller sa har eldsjalen befunnit sig pa en alltfor 1ag niva inom
organisationen menar Olve et al. (1999). Ett forslag till fortsatta studier ar att kartldgga vilka
foretag som avvecklat balanserade styrkort och sedan undersoka om avvecklingen ocksa kan
forklaras med ett VD skifte, att eldsjélar saknades som brann for styrkortet eller att eldsjélar
ldmnade foretaget.

Ett annat forslag dr att undersoka ett foretag som foljt rekommendationerna sa att de
faktorerna som kravs for en lyckad implementering av styrkortet &r uppfyllda, dvs att
potentialen for en lyckad implementering finns. Det skulle vara intressant att undersoka
huruvida denna potential bidrar till ett minskat motstand och till att implementeringen lyckas,
dvs huruvida det finns ett samband mellan uppsatsforfattarnas hypotes tva och tre.

" En eldsjal kan definieras som en person som ar starkt engagerad i en aktivitet eller i en verksamhet och som
drivs av en brinnande entusiasm (Philips, s. 1).
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BILAGA 1 — Intervjuguide

Inledande fragor

Vilken ar din befattning, titel?

Hur lange har du arbetat pa foretaget?

Vad var din roll i styrkortsprojektet?

Hur blev du involverad i fastighetsbolagets styrkortsprojekt?

Allmanna fragor

1. Nér togs beslutet att fastighetsbolaget skulle inf6ra styrkort?

2. Hur lang tid tog det att ta fram styrkortet (aktivt arbete)?

3. Nar pabdrjades implementeringen av det balanserade styrkortet i fastighetsbolaget?
4. Vilka utformade styrkortet? Vilka var involverade? Vilka tog del av styrkortet?

CONTINGENCY THEORY

Abrahamsons typologi

1. Vem kom med idén att infora ett styrkort i fastighetsbolaget?

2. Hur kom ni i kontakt med det balanserade styrkortet?

3. Varfor infordes styrkortet? Vilka var argumenten for att infora ett styrkort? (t ex inspiration
fran andra foretag, 6kad konkurrens, existerande ekonomistyrningsmodell var inte palitlig,
forslag fran konsultforetag)

Syftet med det balanserade styrkortet
1. Fanns det nagot syfte/syften med att infora det balanserade styrkortet? Var det nagot/nagra
problem som var tankta att l6sas med styrkortet? Vad ville man astadkomma med det?

POTENTIALEN FOR EN LYCKAD IMPLEMENTERING AV STYRKORTET

Ledningens engagemang

1. Vilka personer ingick i ledningen da det balanserade styrkortet infordes?

2. Vilka var involverade i styrkortsprojektet? Utvidgades denna grupp med tiden?

3. Var alla i projektgruppen och ledningen (divisionscheferna) engagerade och trodde pa
styrkortet? Fanns det motsattningar inom projektgruppen for att arbeta med styrkortet? Vilka
var det i sa fall? Bearbetades detta motstand och i sa fall hur? Fanns det nagra i gruppen som
drev fragan om styrkortet vidare (fungerade som motorn)?

Koppling till vision och strategi
1. Var styrkortet kopplat till foretagets strategi? Var alla mal och matt kopplade till strategin?

Koppling till beldningssystem

1. Kopplades nagot beloningssystem till ert styrkort?
Om ja;

Varfor?

Om nej

- Varfor inte?



- Fanns det nagon gang tanke pa att anvanda ett beloningssystem? Fanns det nagot informellt
beldningssystem?

Kommunicera ut strategin

1. Arbetade ni for att kommunicera ut strategin och styrkortet till hela organisationen?
Om ja;

Pa vilket satt?

Lyckades fastighetsbolaget formedla ut syftet och vikten med ett styrkort till anstéallda?
Om nej;

Varfor inte?

Hade man nagon gang tanke att pa att gora detta?

Tillr&ckliga resurser

1. Lades tillrackligt med tid och resurser pa att ta fram styrkortet? Motivera?

2. Lades enligt dig tillrackligt med tid och resurser pa att kommunicera ut strategin och
styrkortet? Motivera?

3. Hade fastighetsbolaget nagon uppfattning om hur mycket tid och resurser som ett
styrkortsprojekt kravde? Fanns det nagon tidsram for hur mycket tid foretaget ville avsatta
tills styrkortet bidrog till resultat?

4. Hur mycket utrymme (tid) avsattes for att anstallda ska vara insatta i syftet och nyttan med
styrkortet? (Galler inte enbart utbildningstid)

Utbildning

1. Anser ni att medarbetarna forstod varfor foretaget inforde det balanserade styrkortet?
2. Fick medarbetarna nagon slags uthildning (aktiviteter) om styrkortets uppbyggnad, syfte
och logik?

Om ja;

- Varfor?

- Vad for slags utbildning?

- Vilka var de anstélldas respons kring utbildningen?

Om nej:

- Varfor inte?

- Hade ni ndgon gang tanke pa att anvanda utbildning?

Delmal

1. Skapade foretaget nagra delmal forutom de mal och matt som fanns i styrkortet?
Om ja;

- Varfor?

- Gavs nagon positiv feedback pa dessa delmal?

Om nej;

- Varfor inte?

- Hade man nagon gang tanke pa att gora detta?

BARRIARER SOM HINDRAR EN LYCKAD IMPLEMENTERING AV STYRKORET

Forandringsmotstand

1. Kom det nagra reaktioner kring styrkortet fran de anstéllda (inkl ledningen)? Fanns det
nagon form av motstand (Oppet/tyst) och hur méarktes detta i sadana fall? Om, ja vad tror du
bidrog till/orsakade motstandet?



2. Anser du att dem anstéllda var motiverade och engagerade till denna férédndring?
3. Anser du att anstallda upplevde det balanserade styrkortet som nédvandigt?

Den kulturella aspekten

1. Vad var foretagets vision innan styrkortet? Vad var foretagets vision vid tidpunkten av
styrkortsinférandet?

2. Kom styrkortet att bli en naturlig del av medarbetarnas arbetssatt?

3. Kom styrkortet att &ndra medarbetarnas arbetsséatt och rutiner?

Om ja, stod det nya arbetssattet i en diametral motsatsstéllning till det gamla arbetssattet
(kultur)? Eller var den konflikten mer av en subtil karaktér?

4. Tog sig ledningen tid till att aktivt foérankra styrkortet i organisationen?

5. Gav foretaget stod och instruktioner om styrkortet till de anstéllda?

6. Anvande foretaget nagra medel for att forankra styrkortet i organisationskulturen?

7. Bearbetades de anstélldas motstand pa nagot satt och i sa fall hur?

8. Utformade foretaget en befordringsprocess som stddjer styrkortsarbetet?

Den politiska aspekten

1. Anser du att inforandet av styrkortet kom att &ndra den befintliga maktkonstellationen i
organisationen?

2. Vilka maktkallor anvénde sig ledningsgruppen av for att implementera styrkortet i
organisationen?

3. Anser du att inférandet av styrkortet gav upphov till konflikter eller spé&nningar
(6ppna/latenta) inom organisationen? Om ja, hanterades dessa konflikter pa nagot satt? Om ja,
hur?

4. Hur arbetade projektgruppen for att genomféra forandringen (implementera styrkortet)?

5. Fanns det nagon handlingsplan for hur eventuellt motstand fran nyckelpersoner saval som
de anstéllda skulle kunna bearbetas?

6. Involverades de viktiga personer (bade synliga och osynliga "ledare™) i organisationens
olika hierarkiska nivaer?

Delaktighet

1. Gjorde foretaget en aktiv insats for att involvera de anstéllda i forandringsarbetet?
Om ja;

Varfor?

Hur involverades de anstéllda?

Om nej;

-Varfor inte?

- Fanns det nagon gang tanke pa att involvera de anstallda?

Avslutande fragor

1. Nér avvecklades arbetet med styrkortet?

2. Uppfyllde styrkortet fastighetsbolagets tankta syftet?

3. Varfor avvecklades arbetet med det balanserade styrkortet?

4. Vad tror du hade kravts for att fortsatta arbeta med det balanserade styrkortet?



