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Titel: I T-stddda balanserade styrkort

Bakgrund och problem: Balanserade styrkort & formodlingen det verksamhetsstyrnings-
instrument som under senare ar haft storst genomslagskraft i vérlden. Framforallt stora
globala organisationer behtver idag 1 T-stod for att implementera det balanserade styrkortet.
Informationsteknologin har samtidigt utvecklats explosionsartat, vilket inneburit att utbudet
av I T-st6d for balanserade styrkort fran mjukvaruleverantorer ocksa kraftigt okat. Problemet
for organisationer som vill implementera | T-sttédda balanserade styrkort idag &r inte utbudet
utan istéllet vilken I T-strategi och vilken mjukvarul6sning de skall vélja. Fragan & om dagens
| T-stodda balanserade styrkort klarar av att ge dagens organisationer den helhetsyn och
flexibilitet som marknadskrafterna kraver ? Hur ser dagens gemensamma verklighetsbild for

| T-st6dda balanserade styrkort ut och vilka &r aktérerna som paverkar denna bild ?

Syfte: Jag avser att med denna studie uppna en forstéende kunskap om hur den gemensamma
objektifierade verklighetshilden av 1 T-stddda balanserade styrkort ser ut idag. Dessutom vill
jag finna de kritiska faktorer som stora globala organisationer bor beakta vid val av I T-stédda
balanserade styrkort.

Avgransningar: For att faen hanterbar undersokning har jag valt att avgransa rapporten till
en eller ett fatal kvalitativa aktorer inom respektive aktorsgrupp. Rapporten avgréansas ocksa
till att gélla stora globala organisationer med behov av | T-stddda balanserade styrkort.

M etod: Denna forstéende kunskap om I T-stodda balanserade styrkort férsoker jag i studien
uppna genom en interaktiv forstaelseutveckling. Den djupare insikten benamner jag i studien
for diagnos och bestar av delarna; forforstaelse, forstaelse och efterforstaelse. Praktiskt
innebér detta att jag i forstaelsedelen amnar anvanda mig sjalv som ett instrument for att som
aktor och observator finna, tolka, interagera och beskriva vaxelspelet mellan de olika
aktorergruppernas subjektiva verklighetshilder. | efterforstaelsen analyserar jag sedan fram
dagens gemensamma objektifierade verklighetshild av 1 T-stddda balanserade styrkort.

Resultat och dutdiskussion: Den gemensamma objektifierade verklighetsbilden av 1 T-
stodda balanserade styrkort forstas utifran olika aktorgruppers subjektiva verklighetshilder.
Aktorgruppernajag identifierat i denna studie &r; skaparna av det balanserade styrkortet,
kunder, mjukvaruleveranttrer, forskare och managementkonsulter. Kunder & den aktorsgrupp
som mest paverkar denna gemensamma verklighetsbild. De kritiska faktorerna och omraden
jag funnit i dagens gemensamma verklighetsbild for I T-st6dda balanserade styrkort &r att
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intresset for Kaplan och Nortons balanserade styrkortsmodeller fortfarande & stort men att de
behdvs I T-stdd for att praktisk anvanda dem. Vid val av 1 T-stod & det viktigt att kunderna
hittar "ratt” utvarderingskriterier och att 1 T-stodet passar deras 6vriga | T-strategi. For att
organisationer idag ska fa bade helhetssyn och flexibilitet av sitt I T-st6d for sina balanserade
styrkort krévs kraftfulla integrationsverktyg.

Fordlag till vidare forskning: Under detta arbetes fortskridande blev jag forvanad éver hur
mycket litteratur och forskningsartiklar det fanns om balanserade styrkort men hur lite det
fanns om I T-st6d for balanserade styrkort. En slutsats jag kommit fram till var att stora
globala organisationer idag behdver avancerad BSC-mjukvara for att implementera och
underhdlla sina balanserade styrkort. Darfor anser jag att det finns goda ska for fortsatt
forskning om I T-stod for balanserade styrkort. Vidare anser jag man skulle kunna anvanda sig
av systemsynséttet som metodsynsétt for vidare forskning om I T-st6d for
verksamhetsstyrning. Detta synsétt bygger pa systemteori med antaganden att helheter i
verkligheten alltid avviker frén summan av dess delar, darfor anser jag att det |ampar sig, att
inom ramen for detta metodsynsétt, gora jamforande fallstudier av olika typer av I T-stod for
verksamhetsstyrning.
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1 INLEDNING

Detta avsnitt inleds med en introduktion till det undersdkningsomrade som uppsatsen kommer
att behandla. Vidare kommer en problemdiskussion att foras, vilken leder framtill den
problemstélIning som valts. | detta avsnitt kommer aven syftet med uppsatsen, avgransningar,
samt uppsatsens disposition att presenteras. Avsnittet avslutas med forklaringar till
forkortningar som anvands i uppsatsen.

1.1 Bakgrund

The Balanced Scorecard(BSC), det balanserade styrkortet, ar ett ledningsverktyg for kontroll
och métning. Det &r ocksa ett hjadlpmedel for att tydliggéra och kommunicera organisationens
strategi till dess anstéllda och se till att strategin efterlevs. Balanserade styrkort &r
formodligen det verksamhetsstyrningsinstrument som under senare ar haft storst
genomslagskraft i varlden. Sverige &r ett av de lander dar spridningen och anvéndningen av
balanserat styrkort & som stérst. Dessutom finns det undersbkningar som visar att ungefér
hélften av de amerikanska bolagen redan har anammat det balanserade styrkortet och manga
fler stér i startgroparna att implementera det (Downing, 2001). Framférallt stora
organisationer vilka skall implementera balanserade styrkort behdver I T-st6d for att kunna
automatisera detta. Den 6kande efterfragan, samtidigt som informationsteknologin utvecklats
explosionsartat, har inneburit att en stor méngd mjukvaruleverantérer velat och kunnat bygga
mjukvarulosningar for stod av BSC-implementationer (Marr och Neeley, 2003). 1 T-st6d for
balanserade styrkort finns idag i ett antal olika former; enklare Excel-16sningar , standard-
mjukvaror for lokala installationer, BSC-funktionalitet i ERP (Enterprise Resource Planning)-
system och som BSC-funktionalitet i BoB (Best of Breed)-system. Problemet for
foretagdedare som vill implementera | T-stddda balanserade styrkort idag & inte utbudet, utan
vilken I T-strategi och vilken mjukvaruldsning de ska vélja (Marr och Neeley, 2003). Om
foretag véljer att implementera det balanserade styrkortet efter Kaplan och Nortons teoretiska
modeller & det viktigt for dem att veta om mjukvarorna foljer deras modeller. En annan
faktor, foretag bor ta hansyn till vid val av I T-16sning for balanserade styrkort, & nagot som
Allwood(1998) bendmner som mjukvarans produktivitet d v s, interaktionen mellan
programmets funktionalitet och dess anvéandbarhet.

1.2 Problemdiskussion

For att balanserade styrkort skall fa en avgorande betydelse for foretagens strategiska
diskussioner och larprocesser & det vasentligt att dessa styrkort kontinuerligt uppdateras med
aktuell och relevant information. En kritisk fraga for foretag & sdlunda om de kan hantera
detta utan att behGva implementera systemstod. For manga foretag har darfor | T-st6d ansetts
nodvandiga, dels for informationsinsamling men ocksa for kommunikation mellan
medarbetarna i foretagen. Behovet har lett till att efterfragan pa | T-stodda balanserade styrkort
har 6kat de senaste aren. Samtidigt med denna efterfragedkningen har I T-utvecklingen ocksa
gatt starkt framét de senaste aren vilket har genererat att alltmer resurser kunnat satsats pa
effektivare I T-st6d for balanserade styrkort. Satsningarna har exempelvis gjorts pa BSC-
funktionalitet i moderna ERP-system och pa BSC-funktionalitet i Management-
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informationssystem. Kommer dessa | T-satsningar av mjukvaruleverantérerna, pa
automatiserade balanserade styrkort, ledatill att systemen béttre anpassas till foretagens
afféarsprocesser och darmed framja anvandandet ? Kommer denna utveckling i framtiden att
fortsdtta med samma frenesi som idag, eller & det bara en modefluga som kommer att
forsvinna med tiden. | denna problemdiskussion framkommer det tydligt for mig att den
gemensamma objektifierade verklighetsbilden for 1 T-stédda balanserade styrkort kontinuerligt
paverkas av ett flertal olika intressenter. Dessa intressenter har jag i denna rapport valt att
benamna aktorgrupper. Aktorgruppernas tolkningar och omtolkningar av de andra
aktorgruppernas verklighetshilder kommer successivt ge oss nya gemensamma objektifierade
verklighetshilder av I T-stédda balanserade styrkort. Med gemensamma objektifierade
verklighetsbilder i dettafall, syftar jag till den verklighetshild aktérgrupperna vid vissa givna
tillféllen kan enas om.

1.3 Problemformulering

Med utgangspunkt fran min problemdiskussion kommer jag i min uppsats att behandla och
utga fran nedanstédende huvudproblem

Min huvudfraga & hur dessa aktérgrupper paverkar och paverkas av varandra for att
tillsammans skapa en objektifierad verklighetshild av 1 T-stodda balanserade styrkort.

For att kunna besvara ovanstaende huvudproblem behdver jag finna forklaring pa foljande
delproblem.

- Vilka & de aktorgrupper som paverkar verklighetsbilden av 1 T-stédda balanserade styrkort ?

-Vad hadnder om det sker stora forskjutningar mellan de olika aktorergruppernas subjektiva
verklighetshilder av I T-st6édda BSC ?

- | vilken utstrackning bygger dagens 1T-I6sningar for BSC pa Kaplan och Nortons
teoretiska modeller?

- Hur & funktionaliteten och anvandbarheten i dagens BSC-mjukvaror ?

- Hur paverkas helhetssyn och flexibilitet for foretag vid val av I T-strategi for | T-st6dda
balanserade styrkort ?

1.4 Syfte

Jag avser att med denna studie uppna en forstédende kunskap om hur den gemensamma
objektifierade verklighetshilden av | T-stddda balanserade styrkort ser ut idag. Dessutom vill
jag finna de kritiska faktorer som stora globala organisationer bor beakta vid val av I T-stédda
balanserade styrkort.
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1.5 Avgransningar

For att fa en hanterbar undersokning har jag valt att avgransa rapportentill en eller ett fatal
kvalitativa aktorer inom respektive aktérsgrupp. Rapporten avgransas ocksatill att gélla stora
globala organisationer med behov av I T-stédda balanserade styrkort.

1.6 Uppsatsdispositon
Kapitel 1- Inledning

Det forsta kapitlet behandlar inledningsvis bakgrunden till uppsatsamnet for att darefter gain
pa problemdiskussion och problemformulering. Vidare presenteras uppsatsens syfte samt de
avgransningar som gors. Kapitlet avslutas med forklaringar till forkortningar som anvands i
rapporten.

Kapitel 2- Metod

Detta kapitel beskriver det metodiska tillvagagangsséttet for studien.Bland annat beskrivs hur
intervjuerna, efterforskningen och modellerna valts och utforts, vidare hur tillforlitligheten i
uppsatsen har kunnat sékerstéllas.

Kapitel 3- Diagnos

Eftersom mitt metodsynsdtt i denna uppsats & mest hanforligt till det s k aktorsynséttet, vilket
markant skiljer sig fran 6vriga traditionella metodsynsétt, ar ocksa dispositionen annorlunda.
Min 6nskade forstdende kunskap om I T-stodda balanserade styrkort, avser jag uppnai denna
uppsats genom djupare insikt, d v s diagnos. Diagnosen och dérmed den interaktiva

forstael seutvecklingen byggs successivt upp genom forst forforstéelse och darefter forstaelse
och avdutningsvis efterforstaelse. Detta upplagg ger att de traditionellateori- och
analysdelarna vavsin i de tre ndmnda momenten.

1.7 Forklaringar till forkortningar

Forkortning Benamning Beskrivning
BSC Balanced Scorecard Balanserade styrkort
BoB Best of Breed Typ av I T-strategi, integrerar ihop " de basta”
|6sningarna fran olika systemleverantorer
BPR Business Process Det” vita papprets princip”, kraver att foretag
Reengineering borjar om fran borjan med sina afférsprocesser
CSF Critical Success Factors ~ Kritisk framgangsfaktor som behdvs for att
maximera framgangen.
EAI Enterprise Application Integrationsldsning for sammanvavning av
Integration existerande systemstod

10
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ERP Enterprise Resourse Standardiserade afférssystem
Planning
IS Information System Informationssystem
IT Informationsteknik Teknik for hantering av information &mnad att
effektivisera affarsprocesser
MIS Management Information Beslutstddssystem
System
OLAP Online Analytical Systemteknik for anvandare att stélla direkta
Processing databasfragor till systemen
ROI Return On Investment Forvantad aterbaring pa investering, aktuellt
matt for bedomning om man skall investera
eller inte
SRM Supplier Relationship Hantering av leverantorsrelationer
Management

Ovriga forklaringar
Data Warehouse:

Datalager, kombinerar data fran flera datakallor till en homogen struktur. Forenklar
sdkerhetskrav. Ger hogre datakvalitét genom ” tvattning” av data, d v s bortrensning av
irrelevant data.

Balanced Scorecard Collaborative:

Certifieringsbolag utvecklat av skaparna av the Balanced Scorecard(Kaplan & Norton).

Bolaget certifierar 1 T-stédda BSC-produkter. Kraven for att produkterna ska kunna bli

certifierade &r att de stodjer implementation av balanserade styrkort efter Kaplan och Nortons

modeller.

11
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2 FORETAGSEKONOMISKA METODSYNSATT

Inom amnet foretagsekonomi kan vi, enligt Arbnor och Bjerke(1994), growvt urskilja tre olika
metodsynsatt: analytiskt synsatt, systemsynsatt och aktorssynsatt. Jag avser i denna del
kortfattat redogora for forfattarnas syn pa de olika synséttens skillnader avseende: antagande
om verkligheten, forutsattning, forklaring/forstaelse och resultat. Syftet ar att klargora vilket
metodsynsatt speciella egenskaper som bast passar mina intentioner med denna studie.
Figuren 2:1 visar sambanden mellan metodsynsattens specifika egenskaper.

2.1 Metodsynsattens egenskaper

Forklaring
Antagande om | Foérutsattning Resultat
verkligheten

Forstaelse

Figur 2:1 Samband mellan metodsynséttens specifika egenskaper

Kélla: Arbnor & Bjerke(1994)
Antagande om verkligheten:

Analytiskt synsitt

- Heheten & lika med summan av delarna

- Kunskapen ska vara individoberoende

- Delarnaforklaras utifran verifierade omdomen

- Verkligheten ar objektiv (Arbnor & Bjerke, 1994)

Systemsynsatt
- Helheten avviker fran summan av delarna
- Kunskapen & systemberoende
- Delarnaforklaras oftast utifran helhetens egenskaper
- Verkligheten & objektivt tillganglig (1bid)

Aktorsynsatt

- Heheten existerar endast som strukturer av inneborder, vilka socialt konstrueras
- Kunskapen blir individberoende

- Helheten forstas utifran aktorernas verklighetshilder

- Verkligheten & en socia konstruktion (Ibid)
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Mitt antagande om verkligheten som bas for den hér uppsatsen ar att helheten, i det hér fallet
| T-st6dda balanserade styrkort, forstas utifran dess delars egenskaper som i det hér studien,
bestar av de olika aktorgruppernas verklighetshilder av | T-stodda balanserade styrkort.
Delarna som jag i fortsdttningen bendmner aktorer eller aktdrgrupper interagerar och handlar
efter individuellt aktorsberoende kunskap och grundldggande forestaliningar. Den omgivande
miljon skapar en social konstruerad verklighetsbild for I T-stddda balanserade styrkort. Detta
resonemang ger att mina verklighetsantaganden liknar aktorssynséttets.

Forutsattning:

Analytiskt synsitt
- Forutséttningen bestar har av befintlig teori och ett antal pa férhand givna tekniker
vilka, om de anvands paratt sétt, mojliggor verifiering eller falsifiering av objektiva
fakta fran uppstéllda hypoteser. Genom summering av dessa objektiva fakta fas en
heltackande bild (1bid)

Systemsynsatt

- Forutsdttningen bygger har pa befintlig systemteori med antagandet att helheter i
verkligheten alltid avviker fran summan av dess delar, m a o att de jamforande
"fallen” bygger pa likartade strukturer (1bid)

Aktorsynsatt

- Forutsdttningen harleds fran antagandet att verkligheten & en social konstruktion och
kunskaparens forstéendeutveckling om helhetshilden fas i interaktion med aktorernas
individberoende verklighetsbilder (I1bid)

Min forutséttning foljer aktorsynsattet. Detta eftersom jag successivt avser 6ka min forstaelse
om | T-stodda balanserade styrkort genom dialog och interagerande med aktorgrupperna.

Forklaring/Forstaelse

Analytiskt synsitt

- Kartldggning av kausalitetssamband, vilket innebér, att man soker forklara nagon
verkan genom att finna den tidigare eller samtida orsaken. Om man i sammanhanget
beaktar synséttets antagande om verkligheten ger detta: ” desto fler bevisade orsaker,
desto béattre forklaring” (I1bid)

Systemsynsatt:
- Kartlaggning av finalitetssamband, vilket innebar att man soker forklara nagon verkan
genom att finna nagon andamalsinriktad drivkraft. Om drivkraften utgors av aktivt
skapande anvands termen forstaelse istallet (1bid)

AktOr ssynsatt

- Forstéelse fas har genom beskrivning av dialektaliska samband d v s forsok till
sambandsforstaelser mellan olika aktorers tolkningar somi en fortlépande
transformation paverkar varandrai en kontinuerlig utvecklingsprocess i en socialt
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konstruerad verklighet. Samband som stks har kan ha bade en inre och yttre karaktér,
dér den inre hanfor sig till aktorernas egna frigorande forstéglser och den yttre avser
nyskapande forstaelse (1bid)

Jag vill med denna studie uppna en forstaende kunskap , vilket ocksai detta fall
overenstammer med aktorsynsattet. Denna forstéende kunskap avser jag nd genom
hermeneutik. Med detta menar jag den tolkningskonst som kommer av att jag amnar anvanda
mig gav som ett instrument for att tolka det jag onskar utforska. Jag kommer inte varaen
passiv iakttagare utan en aktor som genom ett vaxelspel paverkar och paverkas av de andra
aktorernai aktorsgrupperna for att darigenom na denna forstaende kunskap om I T-stodda
balanserade styrkort. Detta innebér att spraket och diadlogen kommer att ha en viktig roll i
denna uppsats.

Resultat

Analytiskt synsatt:

- Hér bestér resultatet av renodlade orsak-verkan samband, logiska modeller och
representativa fall. Resultat & hér generaliserande i sin kardktar for att déarigenom vara
ett embryo till fortsatt forskning och kunskapande. Detta tankesétt bygger pa
synséttets summativa och objektiva verklighetsuppfattning (1bid).

Systemsynsatt:
- Resultat fas har genom antagandet om att de typiska ” fallen” och systemstrukturer ger
synergieffekter dvs. att 1+1+1 = 4 (Ibid).
AktOr ssynsatt

- Resultat fas har genom frigérande av kunskaparens interaktiva handlingar i avsikt att
skapa forstaelse, gora tolkningar och beskriva dialektiska samband (1bid).

Avslutningsvis 6verenstammer &ven mitt onskade resultat med denna studie med
aktorsystemets karaktéristika. Detta genom jag med hjdlp av mina interaktiva handlingar med
de olika aktorerna gor tolkningar, beskriver samband och skapar forstaelse for 1 T-stodda
balanserade styrkort.

2.2 Arbetsparadigm

Arbetsparadigmet harleds och formar det konkreta tillvagagangssattet fran det valda
metodsynséttet och & samtidigt bryggan till det valda undersokningsomradet. Arbets-
paradigmet bestar av metodiska procedurer och metodik (I1bid). | denna studie hanfor sig
arbetsparadigmet ur aktorsynsattet.

2.2.1 Metodisk procedur

Att anpassa en teknik till ett metodsynsétt & inneborden i en metodisk procedur. Detta
innebar konkret att kunskaparen inordnar, utvecklar och/eller modifierar en pa forhand given
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teknik (tex. urvalsteknik, datainsamling) och /eller tidigare resultat/teori inom ramen for ett
metodsynsétt relativt ett undersokningsomrade. (1bid)

2.2.1.1 Urval

Nér det galler aktorsynséttets relation till urvalstekniker anger Arbnor och
Bjerke (1994) att man antingen kan véalja en urvalsteknik eller en
kombination av foljande urvalstekniker

- Rekommendationsurval, har |&ter man olika aktdrer rekommendera andra intressanta
aktOrer

- Forstaelseurval, har hittas de betydande aktorsurvalet under den diagnostiska
forstaelseutvecklingen

- Problemorienterat urval, for att faen sa alsidig innebdrdsbestamning av problemet
som majligt kompletteras aktorsurvalet hdr med aktorer som g ansetts betydande
under den diagnostiska forstaelseutvecklingen

| mitt urvalsforfarande har jag valt en kombination av forstaelseurval och
rekommendationsurval. Jag borjade med ett forstaelseurval under den inledande diagnosen av
mitt valda understkningsomrade for att hitta de mest betydande akttrerna. Darefter har jag
under den fortsatta diagnosen, fatt rekommendationer till andra intressanta aktorer och
aktorgrupper.

2.2.1.2 Datainsamling

Vid undersokningar kan data samlas in pa olika sitt beroende pa om priméar- eller sekundar
datavill erhdllas (Dahmstrom, 1996). | syfte att samlain de data som var relevanta for studien
har jag anvant mig av bade primér- och sekundérdata. Jag har ocksa genomfort intervjuer och
dialoger med olika aktorsgrupper inom forskningsomradet. Nedan redogér jag for hur
datainsamlingen for min studie har genomforts.

2.2.1.2.1 Insamling av sekundérdata

Sekundardata kallas data som redan samlats in for ett annat syfte an for den aktuella
undersokningen (Dahmstrém, 1996). Fordelarna med sekundérdata &r att det ar ett enkelt och
billigt sétt att forvarva information. Nackdelen med att anvanda sekundérdata & forst och
framst svarigheten att hitta relevant information, men det kan ocksa vara svart att véardera
kvaliteten och anvandbarheten eftersom materialet oftast inte & anpassat for exakt de
fragestéliningar som forskaren vill ha svar pa (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997).

For att samlain sekundérdata har jag anvant mig av Goteborgs Universitetshiblioteks
sOokdatabas ” GUNDA™ och Libris och bibliotekets tidskrifter (framforallt e-tidskrifterna har
ocksa varit anvandbara for att fa material inom amnesomradet). De utlandska databaser som
jag hamtat sekundardata ifrén har jag hittat genom den dvergripande databasen Business
Sourse Premiere. Pa Internet har jag anvant mig av Google som sokmotor. De sokord,
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forutom explicita forfattarnamn, jag framforallt anvant mig av i anglosaxiska databaser,
antingen var for sig eller i kombination, &r ; the Balanced Scorecard, BSC, Software,
Automating BSC, Integration, ERP, EAI. | svenska databaser har jag anvant den svenska
beteckningen for dessa sbkbegrepp.

2.2.1.2.2 Insamling av priméardata

Data som forskaren gélv tar fram kallas primérdata, eftersom den samlas in for forsta gangen
och for ett bestamt andamal. Primardata kan samlas in pa tre olika sitt, genom enkéter,
intervjuer eller direkta observationer (Ericsson och Wiedersheim-Paul, 1997). Vidare finns
enligt Arbnor och Bjerke (1994) ytterligare ett sétt att samlain primérdata, ndmligen genom
experiment. Enk&ttekniken anses vara en mindre kostsam metod men som ger ett samre
resultat an intervjutekniken. Problemet &r att det ar svart att stélla foljdfragor vid tillampning
av enkéttekniken och dessutom finns det ocksa en risk med for |ag svarsfrekvens. For
forstaelseutvecklingen i min studie var det, for primérdatainsamlingen, nodvandigt att na réatt
aktorer. Déarfor valde jag att anvanda intervjutekniken, framforallt den dialoga situationen, for
insamlingen av primérdata. Vidare har jag anvant mig av experimentella aktiviteter for att i
skapande och direkt handling tillsammans med undersokningsomradets aktorer erhdlla
information fran direkta affarsaktiviteter.

2.2.1.3 Matning och reliabilitetskontroll

Eftersom mina antaganden om verkligen bygger pa att verkligheten &r en social konstruktion,
dar helheten forstas utifran dess aktorers subjektiva verklighetsbilder, ger detta att
kvantifiering i form av matning och reliabilitetskontroll g gar att gora.

2.2.1.4 Validering

Enligt Arbnor och Bjerke (1994) spanner validitetsbegreppet inom aktorssystemet fran att
kunskaparen i dialogen med aktorerna far positiv respons pa sina tolkningar till att gélla
trovardighet och uppriktighet for hela kunskapsrapporten. Forfattarna belyser ocksa
problematiken av bristen av konkreta valideringskriterier inom synséttet. Detta beror enligt
forfattarna dels pa att valideringsmojligheterna blir sma beroende av synséttets antaganden
om verkligheten som en social konstruktion, men ocksa pa att utveckling av validitetskriterier
inom denna filosofi ar bristfalligt.

Min ambition har varit att i dialogen med akt6rerna och det interaktiva skapandet fa en positiv
respons av mina tolkningar for att darigenom na en god praktisk validitet for min studie. Med
detta som bas hoppas jag ocksa kunna na en god vetenskaplig validitet genom att jag med
denna studies resultat férhoppningsvis bidrar till forskningen inom detta tamligen outforskade
amnesomrade.
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2.2.1.5 Dialog

Dialogen & som tidigare namnts vasentlig inom akttrssynsattet, detta for att nd den
interaktiva forstaelseutvecklingen inom valt forskningsomrade. Inom dialogtekniken, har jag
sammanfattat foljande synpunkter fran Arbnor och Bjerke (1994);

- Enkunskapare skall gaini dialogen "&rligt” och " 6ppet” d v s vaga sldppa sina egna
subjektiva asikter och kunskaper och vara lyhord for alternativa tolkningar och inte
bara fa sina egna initiala tolkningar bekréftade.

- Man maste som kunskapare befinna sig bade i och utanfor dialogen, d v s bade som
aktor och observator.

- Kunskaparen skall gaiin i dialogen som en skapande och nyfiken konstnar.

Jag har i denna studie haft ambitionen att i mojligaste man anvanda mig av Arbnor och
Bjerkes(1994) synpunkter i dialogtekniken. Detta genom att som forfattarnatar upp gain
Oppet och &rligt i dialogerna. Jag har forsokt att undvika ledande och precisa fragor och har
istallet forsokt fa gang en diskussion med aktorerna om deras verklighetsbilder om IT stodda
balanserade styrkort, bade som aktor och observator. Ett problem med " dialogen” som jag
upptéackt ar inte tekniken i sig utan det faktum att dialogen kraver tolkningar, omtolkningar
och olika infallsvinklar. Detta & mycket tidskravande. Tiden har under studien visat sig vara
en kritisk faktor.

2.2.1.6 Objektivitet

Eftersom min utgangspunkt hanfor sig till aktorsynsattet bygger mina antaganden att de olika
aktorernas subjektiva verklighetshilder bildar helheten, blir begreppet objektivitet i detta
sammanhang absurt.

2.2.2 Metodik

Metodik &r enligt Arbnor och Bjerke (1994) den tillampning av den metodiska proceduren, d
v s det sétt kunskaparen relaterar och inordnar de till metoder gjorda teknikerna, i en
undersokningsplan och det sétt undersdkningen konkret genomfors inom ramen for ett
metodsynsétt relativt ett undersokningsomrade.

Min kunskapande ambition med min studie & att innebérdsange de aktérmassiga och
dialektala sambanden men ocksa tolkningar inom dmnesomradet. Med detta vill jag nd en
forstéende kunskap. | processen vill jag utveckla mina insikter vilka dérigenom ska
mojliggora upptéackandet av nya perspektiv inom undersokningsomradet I T-stodda
balanserade styrkort.

2.2.2.1 Undersokningsplan

Enligt Arbnor och Bjerke (1994) karakteriseras undersokningsgangen i aktorsynséttet av
interaktion, fantasi, forutsattningsloshet och diagnostik utveckling. | denna utveckling menar
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forfattarna att kunskaparen ndr en dlt storre diagnostisk sakerhet genom véxelspelet mellan
engagemang och avstandstagandet for att dutligen na ett resultat.

Min undersokningsplan for min interaktiva forstaelseutveckling bygger pa den dialektiska
processen enligt figur 2:2 dar diagnosen, d v s den djupare insikten, &r indelat i detre
momenten; forforstaelse, forstaelse och efterforstaelse.

)

w O 2 O »

3.1.1 Urvd

{1

3.1.2 Aktorkarta for den objektifierade verklighets-
bilden av |IT-stddda balanserade styrkort

{1

3.1.3 Den historiska utveckling av de objektifierade
verklighetsbilderna av | T-stodda balanserade styrkort

{1

3.2.1 Aktdrgruppernas subjektiva verklighetshilder av
| T-stddda balanserade styrkort

{1

3.2.2 Sokning efter den objektifierade verklighetsbilden
genom interaktion och handling i pilotprojektet med

fallforetaget
1L

3.3.1 Identifiering av den objektifierade
verklighetshilden for I T-stodda BSC

{1

3.3.2 Slutgiltiga synpunkter och diskussioner

11

3.3.3 Fordag till fortsatt forskning

Figur 2:2 Undersokningsplan for diagnosen

Kélla: Modifierad efter modell av Arbnor & Bjerke(1994)

)\

3.1 Forforstéelse

3.2 Forstéelse

J \

3.3 Efterforstéelse
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3 DIAGNOS

Diagnos kommer av dia= genom och gnosis= djupare insikt. Att diagnostisera ar ett sitt att
via djupare insikt forsta och tolka aktorer och situationer, sa att” redskap” kan utvecklas for
att Oka galvforstaelsen och hjalpa demi det framtida agerandet. Det vasentliga i diagnosen
ar, enligt aktOrsynsattet, att betrakta aktOrerna som manniskor med intentionala egenskaper.
(Arbnor & Bjerke, 1994). Diagnosen i denna studie blir, sefigur 2.2 , som en process av
interaktiv forstael seutveckling, uppdelad i de tre momenten; forforstael se, forstaelse och
efterforstael se.

3.1 Forforstaelse IT-stodda balanserade styrkort

Den diagnostiska forforstaelsen skall 6verbrygga de skillnader som féreligger mellan min
verklighetshild och aktorernas/aktérgruppernas verklighetsbilder. Forforstaelsen kommer
harigenom att fungera som en spraklig — dialog — brygga mellan min och aktorerna-
/aktorgruppernas intentionalitet. For att utveckla den diagnostiska forforstaelsen, i syfte att
senare uppna en forstaelse av de verklighetsbilder som styr aktorernas/aktérgruppernas
handlande, kommer jag inledningsvis redogora for mitt urvalsforfarande. Déarefter amnar jag
tafram en aktorkarta for den objektifierade verklighetsbilden av I T-stddda balanserade
styrkort. Forforstaelsen avslutas med den historiska utvecklingen av den objektifierade
verklighetshilden av | T-stédda balanserade styrkort.

3.1.1 Urval

Jag borjade med ett forstaelseurval under den inledande diagnosen av mitt valda
undersokningsomréde for att hitta de mest betydande aktorerna. Detta gav mig naturligt att en
av de betydande aktorerna var skaparna av det balanserade styrkortet, ndmligen Kaplan och
Norton. Betréffande | T-st6dda balanserade styrkort fann jag tidigt att mjukvaruleverantérer,
kunder och forskare var betydande aktorgrupper. Vidare fick jag av forskare
rekommendationer pa ytterligare en aktérsgrupp som paverkade verklighetsbilden av I T-
stodda balanserade styrkort, namligen managementkonsulter.

3.1.2 Aktorkarta for den objektifierade verklighetsbilden

Efter ovanstaende urvalsforfarande fann jag att den gemensamma objektifierade
verklighetsbilden for I T-st6dda balanserade styrkort, d v s vardagslivets verklighetsbild,
bestamdes av nedanstaende aktorers eller aktorsgruppers subjektiva verklighetshilder. Denna
gemensamma objektifierade verklighetshild gestaltas i mitten av figur 3:1.
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Figur 3:1 Olika aktorer/aktorgruppers subjektiva verklighetsbilder av 1 T-stédda BSC.
Kélla: Egen modell

Denna gemensamma objektifierade verklighetshild & inte statisk utan forskjuts successivt
allteftersom aktorerna/aktorgruppernas subjektiva verklighetsbilder dver tiden éndras. Blir
forskjutningen fran ndgon aktor/aktorgrupp altfor stor finns risken att andra
aktorers/aktorsgruppers verklighetshilder ocksa radikalt forskjuts och till och med faller bort
helt. Exempelvis om mjukvaruleverantorernas intresse av | T-stddda balanserade styrkort av
nagon anledning minskar radikalt & det troligt att kundernas och managementkonsulternas,
som ofta samarbetar med leverantorerna, intresse ocksa minskar och detta scenario kan i sin
tur ledatill att vi inte har ngon objektifierad verklighetsbild alls av | T-stodda balanserade
styrkort.

3.1.3 Den historiska utvecklingen av den gemensamma objektifierade
verklighetsbilden

Den historiska utvecklingen av den objektifierade verklighetsbilden for | T-stodda balanserade
styrkort bygger har pa en grundmodell som Carlsson (1990) benamner som Hegels beromda
triad Tes — Antites —Syntes. Hegel var en tysk vetenskapsfilosof som pa 1800-talet upptradde
som portalfigur for sentida dialektiskt ténkande, d v s tankande genom konsten att samtala och
diskutera. Hegel havdade att man bara kunde kommatill verklig kunskap via motsagelsefulla
pastaenden. Tes och Antites sammansmélts till en hogre kunskapsenhet syntes osv, enligt figur
3:2. Hegel menade att denna kunskapsprocess speglades i verklighetens utveckling.
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(SYN)TES-> ANTITES

7N

(SYN)TES-> ANTITES

7N

TES> ANTITES

Figur 3:2 Hegels Tes-Antites-Syntes
Kélla: Carlsson (1990)

Fran Hegels dialektiska tankande har filosofin utvecklats till en vetenskapsfilosofi som vi
idag benamner som hermeneutik, d v stolkningskonst.. Spraket intar en central plats inom
hermeneutik. Begrepp inom hermeneutik &r forstaelse, innebord, intentionalitet och tolkning.
For att var kunskap ska kunna 6ka maste det finnas manniskor som har gemensamma begrepp
och som kan forsta varandras intentioner. FOrstaelsen nér man exempelvis laser en text
sammanfaller med vilka férkunskaper man har, m a o vilken férforstaelse man har, vilket ger
oss paradoxen; " For att forstd maste man ha en fungerande forforstaelse” . (Carlsson ,1990)

For att fa en grundlaggande forforstéelse for de olika aktorgruppernas verklighetshilder av I T-
stodda balanserade styrkort visar jag i Figur 3:3, min kortfattade subjektiva bild av hur den
historiska utvecklingen av de objektiverade verklighetsbilderna for 1 T-stédda balanserade
styrkort successivt forandrats 6ver tiden genom aktoérgruppernas dialektalarelationer, dv s
dess tolkningar och omtolkningar.

1. The Balanced Scorecard (det balanserade styrkortet) skapas 1992 av Robert S. Kaplan
och David P. Norton. Initialt lanserades det balanserade styrkortet som ett utvecklat
métsystem.

2. Forskare och managementkonsulter gor egnatolkningar av det balanserade styrkortet
och méter andra tolkningar, managementkonsulter lanserar det balanserade styrkortet
for kunder.

3. Viatolkningar och omtolkningar fran b la kunder skapas modifierade verklighetsbilder
av det balanserade styrkortet. Marknaden var hér inte redo for systemldsningar for
balanserade styrkort, utan kunderna implementerade stodlésningar for dessai sina
egna datamiljoer, med exempelvis Excel och Visual Basic. Det balanserade styrkortet
anvandes enbart for renodlad ledningsinformation fran Kaplan och Nortons fyra
perspektiv.

4. Onskemdl av avancerade I T-stod for balanserade styrkort frén kunder och dérigenom
ocksa fran mjukvaruleverantorer som paverkar managementkonsulter och genom
dessa ocksa forskare som ger nya modifierade verklighetsbilder for de olika
aktorgrupperna av i detta fall 1 T-stddda balanserade styrkort.

21



Z= Handeshogskolan vid Géteborgs Universitet VT04
@) 2% Foretagsekonomiska institutionen

JJ} I T-stodda balanserade styrkort
N

5. ERP-system och managementinformationssystem med BSC-funktionalitet dyker upp.

Verktyg for Webb- och OLAP-teknik lanseras tillsammans med nya
dataintegrationsméjligeter. Detta ger nya modifierade verklighetsbilder av I T-stddda
balanserade styrkort.

6. Fran detta moment gar jag nu vidare i den diagnostika forstaelseutvecklingen till
forstaelsedelen och déarmed stkningen efter dagens gemensamma objektifierade
verklighetshild av 1 T-st6édda balanserade styrkort

22



3%" Handelshogskolan vid Géteborgs Universitet VT04
’f K7 oY Foretagsekonomiska institutionen
§ ¥
W 4& I T-stodda balanserade styrkort
o
Kaplan & Norton .
L Verklighetsbild 1992 |  |Enforscdse
BSC aktorenas
/ \ verklighetshil
der
Forskare Managementkonsulter
2 Verklighetshild Tolkning Verklighetshild BSC Tolkning
= \ / \
Kunder
Méter annan Verklighetshild
tolkning BSC
/ och des_sw
Forskare Managementkonsulter . D ¢ forandringa
3| [Modifierad Modifierad o
Verklighetshild BSC Tolkning_| /” |V erkliahetshild BSC \ I
Kunder/Leverant
Mdoter annan Orer Verk”g' A
tolkning hetshild BSC
Forskare Managementkonsulter / G
4 Modifierad Modifierad Tolkning
Verklighetsbild I T- Tolkning Verklighetsbild IT - N
stodda BSC stodda BSC \ behovs
i Kunder/L everantor O
Moter annan Verklighetsbild I T-
tolkning stddda BSC
Forskare / \ Managementkonsulter S
Modifierad Modifierad —
5| |Verklighetshild I T- Tolkning |  [Verklighetsbild IT - Tolkning
stodda BSC stodda BSC
Kunder/Leverantor

Verklighetsbild IT-| | 2004
$ O st6dda BSC
Den gemensamma

6| objektifierade X )
verklighetsbilden Pt
av I T-stbédda BSC &@Q for att kunna

idag ’ l forsta

Handlingar, forandringar <

Figur 3:3 Den historiska utvecklingen av den gemensamma objektiverade
verklighetsbilden for 1T-stddda balanserade styrkort
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Kélla: Modifierad efter modell av Arbnor & Bjerke (1994)

3.2 Forstaelse IT-stodda balanserade styrkort

| detta moment bygger jag vidare pa den diagnostika forstael seutvecklingen somjag
tillskansat mig ifran forforstaelsen. Har avser jag att i dialog med aktérerna sbka monster
eller olikheter i deras subjektiva verklighetsbilder om I T-stédda balanserade styrkort. Jag
avser ocksa att genom praktisk interaktion och handling i pilotprojektet for fallforetaget
OSM Sea Partner forsta vaxelspelet mellan de olika aktorernas verklighetsbilder av I T-st6dda
balanserade styrkort.

3.2.1 Aktorgruppernas subjektiva verklighetsbilder

Eftersom mina antaganden bygger pa forestallningen att de olika aktGrgruppernas subjektiva
verklighetsbilder bildar den objektifierade helheten av | T-stddda balanserade styrkort,
paverkas dven min subjektiva bild av dem. Min avsikt var, som jag tidigare namnt att na en
forstaende kunskap. For att na detta kunde jag inte vara en passiv iakttagare utan maste istéllet
vara en aktdr som genom ett vaxelspel paverkar och paverkas av de andra aktorernai
aktorsgrupperna. Inledningsvis var jag tveksam om hur jag skulle na denna nérhet till
aktorgrupperna inom damnesomradet , men vid kontakt med ett foretag som ville implementera
ett IT-st6dd balanserat styrkort efter Kaplan och Nortons modeller f6ll pusselbitarna pa plats.
Som deltagare i deras projektgrupp kunde jag agera bade utifran rollen som konsult och som
forskare pa samma gang och samtidigt fa denna nérhet till de betydande akt6rsgrupperna som
jag efterstravade.
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3.2.1.1 Skaparna av det balanserade styrkortet

The Balanced Scorecard (det balanserade
styrkortet) skapades av Robert S. Kaplan och
David P. Norton. Deras banbrytande artikel
publicerades 1992 i Harward Business Review,
med titeln “ the Balanced Scorecard: measure
that drive performance” . Forfattarnatar i
artikeln b la upp faran med att styra
verksamheten i foretag enbart efter finansiella
matt. De ansag att styrningen i foretagen skulle
kompl etteras med andra perspektiv utbver det
finansella. Darfor skapade de The Balanced
Scorecard

Skaparna av
BSC (Kaplan
& Norton)

Figur 3:4 Kaplan och Nortons verklighetshild I T-stédda BSC

Kélla: Egen modell

3.2.1.1.1 Det balanserade styrkortet som ett utvecklat matsystem

Fran borjan lanserades det balanserade styrkortet som ett utvecklat matsystem. De ansdg att
de finansiella matten behtver kompletteras med matt som drev [6nsamhet, tillvaxt och
kassafl6de, s k " performance drivers’. Det viktiga var att hitta och méta”leading indicators’
dv si ett tidigt stadium fa fram signaler pa faktorer och omstandigheter somi framtiden
kunde paverka det ekonomiska resultatet. Det balanserade styrkortet skulle da bli verktyget
som kopplade samman de strategiska métten med de operativa. | det ursprungliga styrkortet,
se figur 3:5, presenterades och integrerades prestationsmétt ur fyra olika perspektiv:
Kundperspektivet (Customer Perspective), Det interna affarsprocessperspektivet (Internal
busi ness Perspective), Innovations-och inlarningsperspektivet (Innovation and Learning
Perspective) och det Finansiella perspektivet (Financial Perspective). (Kaplan & Norton,
1992)
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Figur 3:5 the Balanced Scorecard

Kélla: Kaplan & Norton (1992)

3.2.1.1.2 Defyra strategiska perspektiven
Kundper spektivet

| kundperspektivet utgar man fran kunden. Det & hér av vital betydelse att foretagen ser detta
objektivt utifran fragan ”Hur ser kunden pa oss’ ? | figur 3:6 nedan presenteras sambandet
mellan viktiga métt inom ramen for kundperspektivet. (Kaplan & Norton, 1996)

Marknadsandel

Kundvérvning Kundlénsamhet < Aterkdpsbenégenhet

A

Kundtillfredsstéllelse

Figur 3:6 Samband mellan viktiga matt inom kundperspektivet
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Kélla: Kaplan & Norton (1996)

Marknadsandel: Visar den del som foretaget har av en viss marknad (métt i antalet kunder,
intakter eller sald volym).

Kundvérvning: Méter i absolutatal eller relativa termer, den takt vilken affarsenheten lockar
till sig nya kunder

Aterkopsbenagenhet: Anger i absoluta eller relativa termer, den takt vilken affarsenheten
bibehdller och underhaller sina kundrelationer.

Kundtillfredsstéllelse: Méter kundernas tillfredsstéllelse enligt vissa givna
prestationskriterier i vardeerbjudandet.

Kundlénsamhet: Méter nettovinsten fran en viss kund eller inom ett segment med avdrag for
de specifika kostnader som kravs for att serva kunden i fraga.

Det interna affar sprocessper spektivet

| detta perspektiv & utgangspunkten de interna afférsprocesserna. En vanlig fragainom detta
perspektiv kan vara; " Vad maste vi vara speciellt duktiga pa? ”. Har utvecklas interna matt
och métningar av affarsprocesserna for att nd kundernas forvantningar. Detta perspektiv delas
vanligen in i innovationsprocessen, den operativa processen och efterforsaljningsprocessen. |
innovationsprocessen forsoker man utveckla nya l6sningar till de identifierade kundbehoven.
Typiska métt och métningar ar; tidsdtgang for att skapa en ny generation produkter och takten
for nyproduktlanseringar i forhallande till konkurrenterna. | den operativa processen
innefattas férmagan att skapa, tillverka och leverera nuvarande produkter och tjanster dar tid,
kvalité och kostnad ofta méts. Med efterforsaljningsprocessen, anvander man samma matt
som i den operativa processen men hér avses tjanster och service som ger okat varde for
kunden efter gava forsdljningen. (Kaplan & Norton, 1992,1996)

Innovations- och inl&rningsper spektivet

| innovations- och inlarningsperspektivet belyses vikten av att kunna férandra och anpassa sig
till forandrade marknadsforutséttningar. Exempelvis leder globaliseringen till 6kad
konkurrens. Dettainnebar att foretag standigt maste forbéttra sina nuvarande produkter och
med jamna mellanrum lansera nya produkter med forbéttrade egenskaper. Det géller att
foretag maximalt effektiviserar sin infrastruktur sasom méanniskor, system och procedurer.
Vanligtvis brukar detta perspektiv indelasi tre underkategorier:

- Motivation, delaktighet och integration
- Medarbetarformaga
- Informationssystemférmaga

Den viktigaste frégan inom detta perspektiv &r; "Kan vi bli annu béttre pa att skapa varde?”.
(Kaplan & Norton, 1992,1996)
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Det finansiella per spektivet

De finansiella talens uppgift &r att forse verksamheten med relevant information om huruvida
implementeringen av strategin och genomforandet nar avsedd effekt. De finansiella matten
utgdr fran fragan "Hur framstar vi for vara agare’ ? Matten kan varat ex resultat, [6nsamhet,
tillvaxt och kassaflode. (1bid)

Fordelar med fyra perspektiven

De fyra perspektiven ger en balans mellan korta och langsamma mal, mellan harda och mjuka
matt, mellan resultat och prestationsdrivare och mellan objektiva och mer subjektiva métt.
Sammantaget kan dessa méatt mojliggora ett effektivt genomforande av strategin. Genom att
anvanda det balanserade styrkortet fas tva distinkta fordelar:

1. Det balanserade styrkortet mojliggor ett kompakt management underlag, ofta bara pa
en sida, med sammanfattning av mal och utfall pa sddant som har betydelse for
foretagets konkurrenskraft.

2. Det balanserade styrkortet forhindrar suboptimering, d v s att utfallet pa ett matt
uppnas pa bekostnad av utfallet for ett annat métt, t ex att kunderna blir néjdare men
att Ilonsamheten sunker och medarbetarna blir alltmer missnojda. (1bid)

3.2.1.1.3 Formuleringsprocessen for det balanserade styrkortet

Det ursprungliga BSC receptet utvecklades av Kaplan och Norton gélva fran att fran borjan
varit ett varit ett renodlat utvecklat métsystem till att fungera som ett verktyg for géva
formuleringen av en ny strategisk verksamhetsstyrning. Enligt Kaplan och Norton, kunde
formuleringsprocessen for det balanserade styrkortet |&nka ihop foretagets strategiska
formuleringsprocess med dess implementeringsprocess. Kaplan och Norton delar upp
formuleringsprocessen | fyra delar eller delprocesser enligt figur 3:7. (Kaplan och
Norton,1999)
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Konkretisering av

vision och strategi
Kommunikation och Balanced Feedback och
[&nkning Scorecard strategisk inlarning
Affarsplanering

Figur 3:7 Balanced Scorecard som strategisk handlingsmodell
Kélla: Kaplan och Norton (1999)
Konkretisering av vision och strategi

For att klara av att implementera en konkurrenskraftig vision och strategi &r det av stor vikt att
na samstammighet av dettainom organisationen. Med ett managementsystem likt det
balanserade styrkortet med sin omfattning och komplexitet krévs det mobilisering av hela
organisationen for projektet. Den gemensamma konkretiserade visionen & sedan basen for
den strategiska inl&rningen i organisationen. (Ibid)

Kommunikation och lankning

Om organisationer vill att alla medarbetarna skall bidra till implementationen av strategin
genom det balanserade styrkortet & det viktigt att medarbetarna utbildas och uppmuntras att
komma med fordlag for dess forverkligande. Sammantaget kan detta kort sasmmanfattas;
-Kommunikation och utbildningsprogram

- Program for malformulering

- Koppling till bel6ningssystemet (1bid)
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Affarsplanering

Det balanserade styrkortet bor anvandas till att implementera en integrerad strategi- och
budgetprocess genom att anpassa foretagets fysiska- och finansiellaresurser till strategin.
Forfattarna tar upp fyra steg som behovs for att styrkortet ska kunna anvéandas i foretagets
strategiska planering och driftbudgetar.

1. Satta upp utmanande mal. Foretagsledningen bor sitta upp utmanande mal, vilka
organisationens medlemmar kan godta. |dentifiering av dessa faktorer som ska leda till
malen kan lampligtvis tas fram genom orsak-verkan samband.

2. ldentifiera och rationalisera strategiska initiativ. Utvardering av verkliga méttvéarden
kontra malvéarden for att finna var kapitalinvesteringar och initiativ behdvs bast.

3. ldentifiera mdjligheter till samordning. Ledningen skall identifiera initiativ som ger
strategiska fordelar (synergieffekter) inom koncernen.

4. Gora kopplingar till arliga resursférdelningar och budgetar. Den arliga resultat- och
resultatbudgeten skall kopplastill den langsiktiga strategiska planen for
afféarsenheterna. (1bid)

Feedback och strategisk inlérning

Foretagsledningarna behtdver 16pande alltmer feedback som underlag for sina strategier i
dagens turbulenta och foranderliga vérld. De har behov av " double-loop learning” d v s den
inlarning som uppstar nar foretagsledningen ifragasétter sina egna antaganden och teoretiska
fundament de byggt sina strategier pa. Det balanserade styrkortet maste kunna hjélpatill med
denna ”double-loop learning” genom exempelvis datainsamling och analyser av de befintliga
strategierna . (1bid)
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3.2.1.2 Kunder

Vid kontakt med féretaget OSM Sea Partner AB o
framkom det att de ville hamin hjalpi ett
pilotprojekt for att dels ta fram ett balanserat
styrkort for foretaget, men ocksa vara behjalplig
vid val av mjukvara och I T-strategi for det
balanserade styrkortet. Projektgruppen bestod av
Kim Iversen, tidigare Vice VD, som under
undersokningens gang blev VD, Peter Friberg,
Administrativ chef och jag galv . Intervjuerna och
diskussionerna , med dessa har &gt rum, vid ett
flertal tillfallen pa OSM Sea Partners kontor pa
Hisingsbacka, Goteborg mellan December 2003
till och med Maj 2004.

Kunder

Figur 3:8 Kunders verklighetshild 1 T-stédda BSC

Kélla: Egen modell

3.2.1.2.1 Kund OSM Sea Partner AB

Fallforetaget i denna uppsats &r ett Goteborgshbaserat oberoende Shipmanagement-bolag, d v s
ett foretag som tillgodoser fartygsintressenter med fartygsdrift. | fartygsdrift innefattas allt

ifrén fartygsredovisning och l6ner till helhetsansvar for hela fartyg. Foretaget hanterar i
dagdéget ca. 70 fartyg, dessafartyg ar farjor, RoRofartyg, tankfartyg och bulkfartyg.

Foretaget har under aret 2003 nastan fordubblat antalet anstallda och har for narvarande ca

800 anstéllda 6ver hela varlden och har en omsattning pa drygt 250 MSEK.

Affarsverksamhetsomradet omfattar hela varlden men for nérvarande &r verksamheten storst i
Europa. Foretaget &gstill 51% av OSM group AS, som &r ett norskt bolag och som har sasmma

verksamhet som foretaget. Koncernen &r fjarde storst i Europaoch har ett tiotal

Shipmanagementbolag, varav ett &r fallforetaget, runt om ivarlden med ca. 5000 anstéllda och
en omséttning pa ca. 2000 MNOK. Sea Partner Holding AB, vars aktier 8gs av medarbetaren i

OSM Sea Partner, ager resterande 49 % av aktiernai OSM Sea Partner AB.

Detjanster OSM Sea Partner tillhandahaller &r:

Teknisk Management

Crew Management

Inkdp och lagerhantering

Kvalitetsimplementering

31




Handelshogskolan vid Géteborgs Universitet VT04
Foretagsekonomiska institutionen
I T-st6dda balanserade styrkort

- Fartygsredovisning

Organisationen OSM Sea Partner AB

Lars-Arne Inbarg Managing Group

Managing Director MD, Dep. MD, FM

Petar Fribarg
Finance
Marketing Marie Brevik
L-AI, KI Office Assistant

Purchase Fleet Op. Crawing ISM/ISO/MNautic Accounting IT

Kim Iversen
Quality & Safety
{Dep. Managing Director)

C. Blomster L-A. Inberg E. Sjéberg K. Iversen 2, Friberg P. Friberg
H. Corneliusson 5. E a R. Moberg E. ] 50 R. Moberg
T. Rapp C

N-J. Tingberg

Figur 3:9 Organisationsplan OSM Sea Partner AB

Kélla : www.seapartner.se, 2004-01-27

M ar knadsforutsattningar

Marknadsférutsattningarna baseras i huvudsak pa redarnas viljatill outsourcing av sin
verksamhet. FOretaget har inga specifika konkurrenter i Sverige. Déremot & konkurrensen
tuff internationellt. Kommunikation med intressenterna & en mycket viktig i marknads-
forutsittningarna for OSM Sea Partner. Kommunikation sker framforallt med redarna men
ocksa med banker och personer med lokal marknadskannedom och personer med kannedom
om lokala myndighetskrav.

Problemomraden

Ett specifikt problem ledningen tog upp var att hitta "réatt” kompetens pa personal. Speciellt
for landpersonalen, dvs. den administrativa personalen. De har ocksa troskelproblem, dv s
problem med att anpassa landorganisationen storlek till férandringar i fartygsvolymen. Detta
var mycket pafrestande for landorganisationen. Eftersom de vuxit kraftigt det senaste aret har
de tappat helhetssynen Gver foretaget och saknar den flexibilitet i 1T-st6d som de maste ha
beroende pa de snabba omvarldsforandringar i deras globala verksamhet. Ledningen tog &ven
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upp att de paett tidigt stadium maste fa fram signaler pa faktorer och omstandigheter somii
framtiden kan paverka det ekonomiska resultatet, siledes behtvde de darfor kunna koppla
ihop de strategiska métten med de operativa. Deras kvalitetsarbete kraver ocksa denna
helhetssyn Gver foretaget. De ansdg att de darfor behtvde ett effektivt managementverktyg
som kunde integreras ihop deras afférsprocesser och system . Efterforskning och diskussioner
med moderbolaget gav dem att de skulle satsa pa | T-st6dda balanserade styrkort efter Kaplan
och Nortons modeller.

3.2.1.2.2 Kund systembol aget

| samband med mjukvaruanalysen av IFS'Scorecard, vilken kommer senare i denna rapport,
intervjuade jag Malin Holm som varit implementationsansvarig, fér modulen Business
Performance, dér |IFS'Scorecard ingar, pa systembolaget. Jag har valt att |agga detta
sammanfattande diskussionsunderlag har for att belysa en kunds uppfattning att arbeta med
en typ av | T-stddda balanserade styrkort, namligen BSC-funktionalitet i ERP-system.

Pa systembolaget styr de verksamheten efter Kaplan och Nortons balanserade styrkorts-
modell. Samtliga perspektiv de valt att arbeta med i styrkortet, uppfattar de som lika viktiga,
perspektiven & finans, kunder, medarbetare och socialt ansvar. |FS/Scorecard fungerar som
ett uppfoljnings-och budgetverktyg for systembolagets butiksverksamhet. 1 T-stodet anvands
av butiksledningen, ekonomiavdelningen, forsaljningsavdelningen, omradescheferna,
forsaljningscheferna och foretagsledningen, sdledes pa alla nivaer men daremot inte inom alla
verksamhetsinriktningar. Exempel pa matt de anvande under respektive perspektiv var:

- Finansiellt perspektiv : handelsmarginal

- Kundperspektiv: kundndjdsindex, opinionsindex d v s hur stor del av befolkningen som vill
behalla systembolaget

- Medarbetareperspektiv: Index pa nojda medarbetare

- Socialt ansvars perspektiv: Alderskontroll d v s hur bra foretaget & pé kréva legitimation pa
kunder under 25 ar

Fordelarna med detta | T-st6d var ,enligt henne, att systemet pa et bra sitt hanterade webb-
tekniken och systemet hade dessutom ett bra webb-granssnitt med enhetlig och enkel layout.
Dettainnebar att 1 T-stodet gav foretaget en bra helhetssyn, genom att butikerna och andra
informationssbkare inom foretaget i realtid hade informationen tillgénglig. Butikerna slapp
lokal datalagring istéllet skedde datalagringen centralt. Nackdelarna hdngde samman med
flexibiliteten. Enlig Malin Holm leder standardsystem som detta ovillkorligen till viss

" telbenthet” och for systembolaget blev detta inte ndgot undantag. For att anpassa modulen
till foretagets affarslogik kravdes det tre stora anpassningar, vilket kostade mycket pengar och
tog lang tid. Overlag var systembolaget nojda med sitt | T-stodda balanserade styrkort vilket
uppfattades som ett bra och modernt verktyg och kritiken begransades till systemets bristande
flexibilitet och for langa svarstider.
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3.2.1.3 Mjukvaruleverantorer

Det finns ett antal olika 1 T-stod for balanserade
styrkort pa marknaden idag. De kategoriseras
och bendms olika av de olika aktdrerna i denna

N\ Mjukvaru
[ leverantorer

uppsats. Jag namner detta for att |asaren ska
forsta att mina valda definitioner pa de olika
typerna av | T-stod inte alltid Gverenstdmmer
med andra aktorers definition for samma sak.
Inledningvistar jag upp de olika typerna av I T-
stod jag funnit. Dérefter gor jag en fordjupning
pa de tva olika typerna av I T-st6d somjag i
denna studie funnit vara vanligast att stora
globala organisationer véaljer mellan vid
automatisering av sina balanserade styrkort.

Figur 3:10 Mjukvaruleverantorers verklighetshild 1 T-stédda BSC

Kélla: Egen modell

Fyra huvudgrupper av mjukvaror och system for | T-stod fér balanserade
styrkort

1. Enklare verktyg, kalkylprogramt e x Microsoft Excel

2. Standard-mjukvaror for lokala installationer och fristéende BSC-program.
3. BSC-funktionalitet i ERP-system

4. BSC-funktionalitet i MI-system

Enklare verktyg

Denna grupp utgérs av kalkylprogram som Microsoft Excel, dar foretag med hjélp av
makroprogrammering kan skapa en enkel foretagsanpassad styrkortsmodell. Dessa styrkort &
ofta utvecklade av den lokala I T-avdelning eller av en lokal controller och bestar av en
samling Excel-filer som sammanstéllts till styrkort fran manuellt inmatad data Fordelarna &r
att de &r hilligai inkop samt att alla medarbetarnai regel har programmet pa sina PC. Det &r
vanligt att organisationer inledningsvis provar denna [6sning innan de installerar ndgon storre
BSC-l6sning.

De stérsta nackdelarna med kalkylprogram for implementering av balanserade styrkort &r,
enligt Marr och Neeley(2001), foljande:

1. Ingen skalabilitet — Styrkort kréaver snabbt mer kapacitet an kalkylprogram kan hantera.
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2. Tidkrévande vid uppdatering - vanligtvis sker uppdatering manuellt , vilket &r tidskravande
och dessutom kan ”den méanskliga faktorn” ge upphov till felinmatningar.

3. Inget samarbete och kommunikationsunderhdll- i allménhet lagras kalkylerna lokalt pa
egna harddiskar .Detta innebér att det oftablir tidsbdande och svart att sammanfora
informationen.

4. Oftaindividberoende, vilket kan bli en stor nackdel om den ansvarige Slutar.
Standard-mjukvaror for lokala installationer och fristaende BSC-mjukvara

Lokala standard-mjukvaror for det balanserade styrkortet, &r i allmanhet enklare
standardmjukvaror som tagits fram av olika managementkonsultbolag Fordelen &r att dei
regel har en standardmetod inbyggd i mjukvaran, vilket innebér att det i regel gar snabbt att
komma igang. En annan fordel & att mjukvaran &r relativt billiga. Nackdelarna & att dei
allméanhet saknar funktionalitet for att sprida information vid Webben samt att de ofta saknar
integrationsméjligheter, som export och import av data. Vidare stédjer de séllan foretagens
styrkortsprocesser och passar sdllan in foretagets | T-strategi. Det kan ocksa létt bli problem
vid stora volymer. Losningen rekommenderas till mindre foretag. (Hallgarde och Johansson,
1999) Fristdende BSC-program har i regel uppkommit frén storre foretags egenutvecklade
styrkortslosningar vilka baserats pa enklare excellésningar som de valt att ”sldppa ut” pa den
externa marknaden. Detta har mdjliggjorts genom den utvecklade Webb-tekniken. Dessa
foretag har darmed kunnat utveckla webbapplikationer som stodjer styrkortimplementeringar
och styrkortsanvandning och dérigenom blivit mer anvandbara for andra féretag. Nackdelen
ar flexibiliteten eftersom dessa l6sningar baseras pa andra foretags styrkortsstrukturer som
kanske inte alls dverensstammer med kundens lokala och specifika krav pa styrkortstruktur.
(Olve et a, 2003)

BSC-funktionalitet i ERP-system

ERP, Enterprise Resourse Planning, & standardiserade afférssystem. ERP-system med BSC-
funktionalitet betyder att en modul i ERP-systemet stodjer det balanserade styrkortet. En
fordel med dennatyp av [6sning &r, enligt Hallgérde och Johansson (1999), att systemet
tilléter en direktintegration mot 6vriga delar av affarssystemet, vilket innebér att
styrkortsdelen blir enkel att arbeta med. En annan fordel med val av denna 16sning som Olve
et al (2003) belyser ar att den allménna systemsdkerheten okar eftersom ERP-leveranttrer ofta
ar finansiellt stabila blir integrationen mellan modulerna garanterad. Nackdelen med denna
typ av 16sning &r, enligt Hallgarde och Johansson (1999), att styrkortsmodulen endast & en
standardmodul i systemet av manga och att anpassning till foretags strategi och vision darfor
blir svaga, svara och kostsamma att &ndra vid behov. En annan nackdel Olve et a (2003) tar
upp & att resultatinformation ibland ligger i moduler utanfor det befintliga ERP-systemet, det
kan i dessafall bli kostsamt att manuellt matain, eller integrerain, dennainformation i
styrkortet.
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| FS ERP-system med BSC-funktionalitet

|FS &r ett svenskt foretag som funnits pa marknaden sedan 1983. |FS ERP-system, se figur
3:11, & uppbyggt av olika moduler som vilar pa en bas av IFS Foundation 1 som innehaller
verktyg och produkter for att ta hand om olika aspekter av systemet, fran design till
konfiguration. | lagret ovanfér Foundation 1 ligger olika moduler som & gra markerade,
déribland modulen Business Performance som &r inringad langst till ner till vanster i IFS

komponentkarta. | denna modul ingar |FS/Scorecard som innehaller IFS BSC-funktionalitet.

(www.ifsworld.com, 2004-01-03).
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Kalla: www.ifsworld.com, 2003-12-22
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| FS/Scorecard kan integreras, enligt figur 3:12, med andra |FS-moduler och externa
datakéllor. Detta genom att systemet forst har en datapump(l FS Connect) som omvandlar
koder till l&sbara format. Denna data " tvattas’ och struktureras sedan i ett

" datalager” (Information Warehouse) for att darefter kunnalasas in i IFS/Scorcard.
(www.ifsworld.com, 2003-12-22)
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Datapump

Figur 3:12 Datapumpens funktion

Kélla: www.ifsworld.com, 2004-01-08
Diskussion med en representant fran ett ERP-system med BSC-funktionalitet

Fréan diskussionen med Per Westerlund, verksamhetskonsult pa IFS, har jag har sasmmanfattat
hans synpunkter om I T-st6dda BSC utifran IFS styrkortdel. IFS, BSC-funktionalitet heter

| FS/Scorecard och ingdr i en modul som heter Business Performance. Denna modul &r helt
webb-baserad och &r certifierad av Balanced Scorecard Collaborative, vilket innebar att
modulen uppfyller kraven pa att den stodjer implementation av balanserade styrkort efter
Kaplan och Nortons modeller. Det vanliga & att kunder koper hela | FS standardpaket och
darmed ocksa far med styrkortdelen. Om kunden endast &r intresserad av styrkortsdelen har
kunden majlighet att kOpa bara denna del. | detta fall krévs ett integrationsverktyg som heter
IFS Connect for att integrera kundens databaser via ett information warehouse till

| FS/Scorecard. Denna datapump hanterar de olika formaten fran kundens databaser och
Oversétter dessatill lasbara format. Forfarande kan bli kostsamt for kunden om datapumpen
inte forstar formaten eftersom de da ofta maste vanda sig till deras gamla
mjukvaruleverantorer for att fa hjalp med integrationen. Det framkom att det inte &r speciellt
vanligt att kunder endast valde styrkortsdelen av IFS. Han péatalade att en stor férdel med
dennatyp av I T-st6dd BSC-16sning i ERP-system var att det var enkelt att integrera
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|FS/Scorecard med 6vriga delar av ERP-systemet eftersom informationen redan fanns dér via
information warehouse och att styrkortsdelen darfor var mycket enkel och smidig att arbeta
med. En annan fordel med dennatyp av 16sning var att det &r l&tt att ta fram
branschstandardiserade styrkort for foretag inom samma bransch, vilket leder till att foretagen
har majlighet att snabbare komma igang med sina balanserade styrkort. |FS har i dagslaget
tagit fram denna typ av styrkort inom branscherna” automotive” och ”defence” . Per
Westerlund patalade dock att det fanns en risk att foretagen tappar sin identitet och strategiska
fordel om foretag véljer dennatyp av branschstandard for sitt balanserade styrkort.
Betraffande kundinkdp av IFS/Scorecard & det, som tidigare nédmnts vanligast att
|FS/Scorecard ingick i IFS standardpaket. | nkdpsprocessen gér vanligast till sa att IFS egen
personal, de arbetar inte med externa terforsidljare, gor en offert efter det att IFS
tillfredstéllande uppfyllt kundens kravspecifikation. | offerten till kunden har det blivit alt
vanligare att kunden kréavde ett fast pris for hela implementeringen och att I1FS skall visa
investeringens ROI (Return on investment), d v s en jamforelse av IFS-investeringen i
forhallande till kostnaderna for att ha kvar det nuvarande systemet. Investeringskostnaden
bestar i grovadrag av 40 % kostnad for mjukvaran och resterande 60% av konsulttid for
implementationen. Om kunderna dérefter vill ga vidare efter det brukar detta utmynnai en tva
dagars workshop dar man gor en pilotkorning utifrén foretagets affarsprocesser.Vid
implementering av | FS/Scorecard rekommenderas en stegvis implementering. Per Westerlund
papekade att &r viktigt att kunden har med "réatt” nyckelpersoner i projektgruppen och att
bagge parterna noggrant och regelbundet dokumenterar och stdmmer av projektet under
processen gang. | riktigt stora foretag s vill dessai allménhet inte utlamna sig till en enskild
leverantor utan i sddanafall var det mer vanligt att |FS/Scorecard integreras ihop med
exempelvis ett managementinformationssystem med BSC-funktionalitet. Forskning- och
utvecklingsatsningar pa IFS/Scorecard gors med en viss procent av omséttningen. Darutéver
skall de érliga licenspengarna técka FoU-kostnader. Inom modulen Business Performance dér
b | alFS/Scorecard ingar finns ocksa en analysdel som heter Chrystal Analyse for mer
djupgadende analyser. Denna del levereras och ansvaras av en partner till IFS. |FS kommer
antagligen i framtiden arbeta mera pa detta sétt med partnersi framtiden.

BSC-funktionalitet i managementinformationssystem

Detta & standardsystem vilka & integrerade mot foretagets egna databaser. Systemen kan
anvandas som lokala mjukvaror men vanligtvis lagrar dessa system information centralt och
utnyttjar Web-teknik for att sprida och samlain information. Fordelen &r den starka
metodkopplingen med balanserade styrkort och att utvecklingen av teknik och metoder
utvecklas centralt pa ett stélle med samlad kompetens. Nackdelen &r att det ofta blir mycket
dyrt. Denna |6sning rekommenderas for storre foretag. (Halgarde och Johansson, 1999). Olve
et al(2003) benamner denna typ av system som BSC funktionalitet i process management
system. Han menar att BSC-funktionaliteten i dessa system har utvecklats fran det
systemomrade dar man specialiserat sig pa att beskriva, bygga modeller, analysera och
simulera processeffektivitet. Olve et a(1999) tar upp att denna kategorie av 1 T-st6d for
balanserade styrkort med simuleringsmodeller som den mest ambitiésa. Dessa BSC-
|6sningars utgangspunkt &r styrkortens orsak-verkan modeller sk strategikartor. Med hjép av
simuleringsmodeller , i dessa system, kan man genom simulering av hur de olika matten
utvecklas 6ver tiden med hjdlp av visuella kartor se om viktiga grundantaganden i styrkortet
stammer eller behGver revideras. Exempel pa system inom denna kategori & enligt Olve et al
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(2003) QPR software och ProDacapo software. Om man ska relatera denna kategori av 1 T-
stod for balanserade styrkort till I T-strategier kallas dessa for BoB-l6sningar, dvsen I T-
strategi som syftar till att integreraihop " de basta” 16sningarna fran olika
systemleverantorer(Evgeniou, 2002).

QPR software med BSC-funktionalitet

QPR software &r en systemlosning som Olve et al(2003) benamner som process management
system. Enligt QPR’s egen hemsida &r foretaget den ledande leverantéren for denna typ av
produkter. BSC-funktionaliteten i detta system heter QPR Scorecard Den ingdr, som synesi
figur 3:13 som en av tre delar i Corporate Performance Management. Figuen visar ocksa att
QPR Scorecard kan integreras med b la CRM-, ABC-och rapportsystem. Dessutom visar
figuren att QPR Scorecard kan kopplas ihop med bade ERP-system och andra arvsystem.
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Figur 3:13 QPR Software

Kalla: www.qgprsoftware.com, 2004-05-26

QPR Scorecard’s funktionalitet och andvandbarhet sammanfattasi figur 3:14. | figuren
belyses belyser de fem omraden dér produktens anses ha sin styrka. Jag sammanfattar nedan
dessa omraden och dess styrkor.
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Figur 3:14 QPR Scorecard

Kalla www.qgprsoftware.com, 2004-05-26

Skapa strategimedvetenhet

- Mgjlighet att arbeta med Performance Management genom Webb-portaler, dv s
ledningsverktyg med individuellt skrdddarsydd information

- Mgjlighet att arbeta med strategikartor, d v s orsak/verkan kartor

- Systemet tar hand om strategi-dokumentation

K oppla medarbetarna till malen

- Medarbetarna kan enkelt och tydligt sittamal

- Individuellt skraddarsydd BSC-information

- Mgjlighet till interaktiv feedback och hantering av handlingsplaner
Prestationsbeddmning genom kontroll, analys och benchmarking

- Trendanalyser och datavisualisering
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- Konsoliderings-och drill/down-funktionalitet, med det sistndmda avses mdjligheter att med
en knapptryckning arbeta sig ner i systemet fran exempelvis ett visst perspektiv nedat till ett
specifikt métt under detta perspektiv.

- Rapportmojligheter

Exekvering av strategier

- Mgjlighet att sammanstélla styrkort for hela organisationen
- Snabb hantering av varningssignaler och E-mail

- Individuellt anpassade styrkort

Integrering av Performance M anagement i organisationer
- Kopplingar till andra applikationer och dokumentationer

- Design och kommunikation av management processerna

| figur 3:15 visas ett exempel pa hur en strategikarta, med perspektiven: financial, customer,
internal processes och learing/innovation, i systemet kan se ut.
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Figur 3:15 Exempel pa strategikartai QPR Scorecard

Kéalla: www.gprsoftware.com, 2004.05-26

Diskussioner med en aterforsaljare for ett Managementi nfor mationssystem med BSC-
funktionalitet

Fréan diskussioner med Jens Wintzer, dterforsdljare av programvaror fran QPR Software, har
jag har sasmmanfattat hans synpunkter om | T-stodda balanserade styrkort, utifran QPR’s
styrkortdel. QPR’s BSC-funktionalitet heter QPR Scorecard. Styrkortsmodulen var, likt

| FS/Scorecard, helt webb-baserat och var ocksa certifierad av Balanced Scorecard
Collaborative. QPR arbetar, till skillnad frén IFS ,med partners vid forséljning och support av
sina produkter. Jens Wintzers bolag, Wintzers Management arbetade som partner med QPR
pa detta sétt. Hans bolag arbetade i sin tur tillsammans med renodlade management-
konsultbolag som exempelvis Ekan AB, vilka jag senare i rapporten kommer att dterkomma
till. Detta sétt att sélja och supporta QPR Scorecard tillsammans med partner ansdg Jens
Wintzer fungera mycket bra och han menade att forfarandet gav konkurrensfordelar, i form av
hogre riskspridning och béttre lokal forankring hos kunderna, gentemot konkurrenter som
enbart anvande sig av egen personal. Betréffande andra | T-stddda BSC-I6sningar som ERP-
I6sningar med BSC-funktionalitet, menade han att dessa ofta saknade den flexibilitet som
dagens kunder eftersokte. Vidare menade han att BSC-funktionaliten hos renodlade
management-informationssystem dverhuvudtaget var béttre &n mosvarande funktionalitet hos
ERP-systemen. Jens Wintzer menade att focuseringen fran kundernas sida att bygga upp sina
styrkort efter Kaplan och Nortons modeller hade avtagit och att det nu baravar cirka hélften
av hans kunder som arbetade strikt efter deras modeller. Idag blev det allt vanligare att man
utgick fran Kaplan och Nortons grundkoncept , men att kundernaistéllet fokuserade pa andra
malstyrningsmodeller for sina balanserade styrkort. Det var vanligt att kunderna anvande fler
eller helt andra perspektiv &n Kaplan och Nortons ursprungliga rekommendationer. |
framtiden trodde han att integrationsfragor skulle bli altid viktigare och att det skulle bli mer
samarbete mellan ERP-leverantdrer och managementinformationssystem leverantorer
gédllande I T-stddda balanserade styrkort.
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3.2.1.4 Forskare

Inom forskningen kring Kaplan och Nortons N\
Balanced Scorecard- modeller finns det tva
lager, de som fortfarande starkt tror pa deras
teorier och modeller och de som anser att
andra | T-stodda mal styrningsl Gsningar
battre stammer Gverens med dagens
kundkrav pa managementverktyg. Jag
kommer i denna del forst ga igenom en
svensk framstaende forskare inom amnet
balanserade styrkort, ndmligen Nils-Goran

Olves uppfattningar om systemoch I T-
[6sningar for balanserade styrkort. Jag

amnar darefter ta upp andra forskares
uppfattningar om vissa kringliggande
omraden som berdr | T-stodda balanserade /
styrkort namligen; I T-strategier, \/
utvarderingskriterier och mjukvaruanalys av

| T-stddda bal anserade styrkort.

Figur 3:16 Forskares verklighetshild | T-stddda BSC

Kélla: Egen modell

System och I T-l6sningar f6r balanserade styrkort

Kortfattat kan man saga att I T-l6sningar & den del i ett Balanced Scorecard projekt dar man
l[amnar det strategiska arbetet till forverkligande av den operativa verksamhetsstyrningen. Har
innefattas foljande fragestéliningar; Hur skall balansen mellan manuella och automatiska
matssystem skall se ut? Hur skapas balans mellan kostnader for att méta och nyttan av att
veta? Skall och i safall hur ska medarbetarna langt ut i det operativa flodet ges fortroende att
fatta beslut baserat pa de icke finansiella métten i den nya verksamhetsstyrningen? Vilka
verktyg behdvs for att kvalitetssakra foretagets 6nskade relevanta information i styrkortet?
Bor foretaget infora ett balanserat styrkort som ett permanent styrsystem med rutinméassig
anvandning? Svaren pa dessa fragor maste séttasi relation till vad foretaget uppfattar som
[6nsamt och den upplevda nyttan av det. (Olve et a,1999)

Halla ett styrkort vid liv

En forutsdttning for ett effektivt balanserat styrkort &r att det I6pande och rutinméassigt fylls
med relevant information for att darigenom bli en naturlig del av foretagets strategiska
diskussion och larande. Har foretaget ett valkonstruerat styrkort, visar det tydligt foretagets
strategi och affardogik .1 dettaideafall &r lanken mellan de olika matten och de strategiska
malen tydliga och sambanden mellan orsak och verkan , d v s sambandet mellan vad foretaget
satsar paidag och vad som ger |6nsamhet palangre sikt, & tydliga. Problemet &r att stora
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globala foretag idag lever och agerar i en mycket foranderlig varld dér styrkortens olika delar
standigt maste utvérderas och korrigeras. For att ett styrkort sdlunda ska hallas vid liv krévs

I T-l6sningar for utvarderingar och for att snabbt och flexibelt kunna korrigera métt och
métprocedurer, men dessutom for att snabbt kommunicera handlingsplaner mellan
medarbetare inom foretaget. Det finns tva viktiga faktorer att kvalitétssakra fore val av 1 T-
|6sning och det & méttanalys och sakerstallande av matsystem och métmetodik. Med den
forstnamnda faktorn skall de framtagna matten sakerstéllas och med den andra faktorn skall
foretagets mgjlighet att méta utredas och sakerstéllas. | det sistndmnda fallet &r foljande typ av
frégor viktiga att analysera: Vad klarar dagens métmetoder och métsystem i forhallande till
vad som kommer att kravas? Ar det ekonomiskt forsvarbart att méta allt? Hur ofta skall de
olika matten métas? Vem eller vilka ska vara méttansvariga? (Olve et al, 1999)

| T-I6sningar for balanserade styrkort

Med Kaplan och Nortons Balanced Scorecard modell far man strukturen som konkretiserar
foretagens vision och strategi i konkreta mal och métt. Detta arbete & dock bara forstadeleni
BSC-projektet. Nasta steg for foretaget blir att bygga upp ett system for informations-
insamling, informationsférmedling och informationskommunikation till medarbetare och
partners. Vanliga krav painformationen &r att den:

- presenteras pa ett pedagogiskt sétt — i siffror, figurer och diagram som gor det enkelt
att fa 6verblick

- presenterasi en anvandarvanlig miljo — enkla grénssnitt

- gorslattillganglig — informationen gar att na for den som &r i behov av den, oberoende
av bade tid och rum

- fangas upp och méts pa ett kostnadseffektivt sétt — ofta kréaver mjuka métt nya
méatinstrument. Det &r viktigt att kostnaden for att méta dessa nya métt inte Gverstiget
nyttan. (Ibid)

De IT-losningar som kan bli aktuella ar av tre kategorier, beroende pa ambitionsniva, dar den
forsta generationen & den minst ambititésa och den tredje & den mest avancerade.

1. Anvandargranssnitt — Denna kategori tillhor forsta generationen och &r ett sétt att
presentera data och méjliggora jamforelser mellan enheter Gver tiden. Dess utformning
liknar oftainstrumentpaneler och datainsamling sker bade manuellt och fran
automatiska system. Med anvandargranssnitt menas hér att presentationen av data gors
pa ett anvandarvanligt och lattillgangligt sétt. Styrkortet borjar i dettafall i regel pa
verksamhetsniva, dar applikationerna utvecklas med hjélp av enkla PC-verktyg som
exempelvis Excel, vilka integreras med en underliggande databas. Exempel pa denna
IT-16sning & ABB’s Evita projekt , dar foretaget med hjalp av ett eget utvecklat
presentationsstddssystem kommunicerade sina perspektiv, vision och handlingsplaner,
via PC pa ett tydligt och lattéverskadligt sitt for samtliga medarbetare pa de olika
enheterna. (1bid)
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2. Managementinformationssystem- Andra generation | T-l6sning innebér att man
integrerar presentationsstodet, analysverktyget och databastill de forsystem som kan
forse det med data. Exempelvis ekonomi-, order- och produktionsstyrsystem. Denna
kategori kallas ofta for beslutssttdssystem. Stora globala organisationer maste ofta
anvanda sig av denna kategori av I T-16sning eftersom olika enheter ofta har specifika
grénssnittsbehov. Enskilda enheter eller dotterbolag har dessutom ofta olika
forsysstem som maste integreras ihop for att kunna ge helhetshilder av styrkorten.
Datamangderna som kravs for att rékna ut méatten pa en mer detaljerad niva kan vara
omfattande och multidimensionellatill sin karaktér, vilket ger att organisationen
behover ett gemensamt datalager(data warehouse) for att darigenom férsdkra sig om
att datan &r korrekt och konsistent. Eftersom berakningar, aggregeringar och
anvandargranssnitt ofta ar avdelningsspecifika finns det idag en client-server
arktitektur som uppfyller dessa krav. | korthet innebér detta att mjukvaran som
hanterar databasen och berakningsreglerna kan ligga pa en féretagsgemensam server,
medan clientmjukvaran som skoter exempelvis menysystem och rapporterna ligger i
clientmiljon. FoOr att ge anvandarna en mer effektivt anvandning av | T-stodet finns
idag sk. OLAP-verktyg(On Line Analytical Processing), vilka mojliggor for
anvandaren att stalla direkta databasfragor avseende exempelvis trendutveckling eller
framtida prognoser. OLAP-tekniken m6jliggor simulering, optimering och
kombinering av de olika affarsdimensionerna. Dagens webb-teknik och intranet-teknik
innebér att mjukvaran inte behover ligga pa clientmaskinerna, utan information kan
plockas ner efter behov av anvandaren. De framsta fordelarna for 1 T-stddda
balanserade styrkort med webb-teknik &r att:

- paett kostnadseffektivt och enkelt sitt rapporterain data som inte finns att hamta fran
andra existerande system

- mojliggora en automatisk datainsamling fran olika system och tillata " drill down” till
olika nivaer av data

- presentera data pa ett anvandarvanligt och lttillgangligt sétt

- presentera utfall och utveckling av datai en Balanced Scorecard-struktur samt
kommentera utvecklingen och beskriva vilka dtgarder som skall vidtas (Ibid)

Figur 3: 17 visar strukturen for hur ett 1T-system for Balanced Scorecard kan se ut. Genom
ett webbgranssnitt & det mojligt for anvandaren att bade matain och ta ut datainformation.
De olika systemen, OLAP och webb-servern, ar sedan lankade till varandra men ocksa till
databasen vilken i sin tur & kopplade till olika férsystem. Dock visar figuren att det inte ar
majligt att matain data via OLAP-klienten. (1bid)
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Data information warehouse

Figur 3: 17 Struktur for hur ett 1 T-system fér Balanced Scorecard kan se ut.

Kélla: Modifierad efter modell av Olve et a (1999)
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3. Smuleringsmodel ler

Den tredje och samtidigt den mest ambitiosa kategorien av | T-stdd for balanserade styrkort &
simuleringsmodeller. Modellerna utgar ifran beskrivningarna av styrkortens orsak-verkan
modeller(strategikartor). Med hjdlp av simuleringsmodeller kan man genom simulering av hur
de olika métten utvecklas Gver tiden fa en majlighet att se pa visuella kartor om viktiga
grundantaganden i styrkortet stammer eller behdver revideras. Vad antas bli foljden av
snabbare kundleveranser eller fler produktlanseringar? Vilken effekt pa forsaljningen antas en
riktad marknadsforingskampanj ha och efter hur lang tid efter kampanjen antas
forsaljningssiffrorna reagera pa denna? Denna typ av frégor kan besvaras av programvaror
med inbyggda simuleringsmodeller som kan integreras ihop med Balanced Scorecard-
konceptet. Modellerna bygger pa systemteori, som & en metod att fanga helheten i tillvarons
olika delsystem. Genom att pa detta sétt integrera tankarna bakom balanced scorecard och
denna systemteori kan man fa en mer dynamisk syn pa foretagande. Sdledes kan dessa
simuleringsverktyg ge féretagen béttre beslutsunderlag eller i alla fall béttre
diskussionsunderlag for att de darigenom ska kunna fatta mer korekta beslut infor framtiden.
Kortfattat kan integrationen mellan tankarna bakom Balanced Scorecard och systemteorin
majliggora:

- enenkel test av framtida utfall genom simuleringar av de framtagna matten i en
Balanced Scorecard-process

- en pedagogisk struktur som okar forstaelsen for hur orsak-verkan-samband kan
identifieras mellan strategiska mal och métt och hur balans kan uppnas

- engrund for l&rande genom flerdimensionella strategier som avbildar foretagets
operationella verklighet och dess konkurrenssituation

- ett diskussionsunderlag for hur man kan utveckla vardeskapande operativa
handlingsplaner (I1bid)

| T-st6d | BSC-proj ekt

Den almanna uppfattningen om I T-st6d for det balanserade styrkortet & antagligen att det
visuellt visar Kaplan och Nortons fyra perspektiv, utifran numerisk information, i form av
hastighetsmétare och presentationsrapporter. Uppfattningen ar givetvis riktigt, men 1 T-st6d
kan, enligt Olve et a (2003) , ocksa spela en viktig roll i andra faser av BSC-projektet, fran de
inledande fasernai styrkortsprojektet till hanteringen av strategiska aktiviteter. Detta innebér
att 1T-stodet &ven skall inkludera verktyg for att rita och validera strategikartor, men aven
kunna visa hur vision och strategiska mal hanger samman med kritiska framgangsfaktorer
(CSF), métt och administrativa handlingsplaner. Detta ger att I T-stodet bor bli den plattform
som ger organisationens medlemmar majligheten till kunskapsutbyte och férdjupad insikt och
dérmed en forbéttring av organisationens verksamhet. De stadier dar I T-stod kan anvéndas i
BSC-projektet &r foljande:

- IT-st6d i deinledande faserna i BSC-projektet. Det & lampligt att dokumentera det
informationsunderlag, vilket tas fram under de inledande faserna i BSC-projektet, i
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BSC-mjukvaran. Det kan réra sig om projektstyrning, gemensamma kalendrar for
aktivitetsregistrering, "deadlines’ for projektet, underlag fér vision och
strategiframtagning, strategikartor mm. (1bid)

I T-st6d vid nedbrytning och lankning av styrkortet. N&r definition av vision och
strategikartor &r klar & nasta steg vanligtvis nedbrytning av det féretagsgemensamma
styrkortet ned till styrkort for de enskilda verksamhetsenheterna eller till &nnu lagre
nivaer. 1 T-stodet bor i detta fall gora det mojligt for anvandare pa lagre nivaer att sétta
in sitt styrkort i ett storre sammanhang, for att darigenom forsta och se hur det &
relaterat till hela foretagets framgang. | T-st6det maste stodja styrkortet visuella
formaga att visa foretagets samlade intentioner, d v s hur summan av helheten ska bli
storre &n summan av dess delar. 1 T-stodet bor ocksa mojliggora drill-down i
styrkorten, d v s nedborrning fran vision nedtill ett specifikt perpektiv och vidare ned
till perspektivets strategiskamal o sv. (1bid)

I T-st6d for planering och uppfljning. Ett av de omraden dér | T-st6dda balanserade
styrkort har fatt mycket uppmarksamhet &r vid planering och uppféljning. De flesta
BSC-applikationer som utvecklats har ofta haft befintliga beslutsstodssystem som
grund. Till dessa beslutsstédssystem har man lagt till icke-finansiella indikatorer
ovanpa den generella strukturen i galva systemen. En viktig del for I T-stodet &r
sdkerhetskrav, i detta avses inte bara externa sakerhetskrav, som att obehdriga externa
personer inte ska kommain i systemet, utan ocksa interna sakerhetskrav att bara de
som har befogenhet att 1&gga in data, ska kunna gora detta. Systemet bor uppmuntra
till dialog mellan organisatoriska nivaer i foretaget. Systemet bor ocksa vara smidigt
och flexibelt betréffande statistiksokning och malinmatning for métt och malansvariga
inom organisationen. Systemet bor ocksa snabbt, helst i realtid kunna leverera
overskadliga hastighetsmétare och trafiksignaler mellan prognoser/budgetar mot
utfallet efter att "bockerna har stangts’. (1bid)

I T-stod for hantering av strategiska aktiviteter. | litteraturen idag om BSC-
implementeringar fokuseras det ofta enbart pa om sambandet mellan
strategiutveckling och hur prestationerna kan féljas upp for att se om organisationen
forverkligar sin strategi eller inte. Det framstar sdlunda som att métningen och
utvarderingen av prestationer ar det dutgiltiga steget i styrkortprocessen. Men i
Kaplans och Nortons ursprungliga artiklar belyste de att de sista steget | processen var
aktivitetdistan inte méatten. Syftet med styrkortsprocessen skall darfor vara att skapa
ett nytt betéende i organisationen sa att den avsedda strategin kan realiseras. Detta kan
goras genom I T-stodd styrning av strategiska initiativ och aktiviteter for att pa sa vis
stérka organisationens formaga att sikerstalla att dessa initiativ genomférs. Det ar
darfor viktigt att ha matt- och malansvariga som snabbt, via systemet, kan svara upp
till varfor utfallet avvikit fran malet och vilka handlingsplaner som vidtagits for att
sakerstalla att man ndr det lagda strategiska malet. (1bid)
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Olika I T-strategier for organisationer

En viktig del for organisationen att besluta innan de bestdmmer sig for vilken specifik
mjukvara de skall valja for att stodja det balanserade styrkortet ar i vilken 1T-miljo den ska
verka och vilken I T-strategi organisationen skall anvanda. Jag kommer hér ta upp tre olika
| T-strategier ndmligen ERP-, BoB-, och EAI-strategier.

ERP- strategi

Enskilda ERP system &r idag den mest dominerade strategiska plattformen for att supporta
koncerners affarsprocesser. En fordel med val av dennatyp av I T-strategi &r att
organisationer har far en god 6verblick 6ver sina affarsprocesser, modulernai afféarssystemet
ar helhetsintegrerade med varandra. FOr organisationer som lever i stabila miljoer & dettaval
av | T-strateg en bra l6sning. En annan fordel &r att de vanligtvis ses som underl&ttande av
underhdllet av affarsutvecklingen och att utvecklingstakten darmed kan 6ka. Det kan ocksa
Oka”outsourcing” mojligheterna och déarmed minska behovet av egna medarbetare och kan
vidare ge smidigare up-to-date uppgraderingar av programvaran. Dessa fordelar & dock
omstridda. Om organisationen radikalt maste éndrar standarden for mjukvaran p g a att
foretagets interna och externa miljo forandras sd att ERP-systemet inte langre stodjer
organisationens affarsprocesser, kan dettaistéllet innebéra att denna valda I T-strategi ger;
minskad utvecklingstakt, 6kade personalkostnader och reducera mojligheten till smidiga
programuppdateringar. Om organisationer tvingas andrai den underférstadda affarsmodellen
genom att andrai kallkodernai ERP-systemet dterskapar detta arvproblemen som
konkurrensférdelen med standardisering av paketldésningen for I T strategin ursprungligen
skulle 16sa. Ett allmant problem vilket ERP-system idag har & hanteringen med
organisationers arvsystem, d v s de system som foretagen tidigare anvant sig av. Kritik har
ocksa riktats mot att funktionerna i ERP-system brister. Vissa kritiker menar att ERP tenderar
att bara ha en riktigt bra modull6sning, exempelvis att Peoplesoft & bast pa personalmodulen,
SAP & bést pa finansmodulen osv. Kritik har ocksa riktats mot ERP-leveranttrerna ar
langsamma att komma med nya uppdateringar av modulerna efter kundernas nya
funktionstnskemal i systemet. (Light et al, 2001)

Sammanfattande fordelar

- Kan ge synergieffekter med standardiseringen av IT i foretagen

- Standardiseringen ger en minskad komplexitet och darmed enklare underhal av systemen
- Konstanta uppgraderingar av systemen fran " stabila” mjukvaruleverantorer

- Lagre uthildningskostnader pa systemsidan

- Systemet ger helhetssyn for foretagen

Sammanfattande nackdel ar

- Systemet ger 1&g flexibilitet

- Systemet kréver BPR , dvs att foretagets arvsystem inte léngre kan anvandas, utan foretagets
affarsprocesser maste anpassas till systemet.

- | standardpaketet finns bade bra och déliga moduler, dar de déliga modulerna kanske inte
kan anvandas av foretaget
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- Standardisering kan innebéra att foretag tappar viktiga konkurrensfordelar
- HOga investeringskostnader (Light et al, 2001)

BoB-strategi

BoB(Best of Breed), strategin integrerar standardpaketens komponenter och mjukvaror. Malet
med dessa [6sningar &r att utveckla bolagssystem som &r ndra knutnactill bolagens
afférsprocesser. Det skulle kunna uttryckas att organisationer plockar ”russinen ur kakan” d v
svdljer de basta modullosningarna fran olika mjukvaruleverantorer. Exempelvis att
organisationer investerar i Peoplesoft’s personalmodul, SAP’s finansmodul och QPR’s BSC-
modul. Ett annat vanligt mal med dettaval av | T-strategi &r att organisationer vill arbeta mer
processorienterat. En fordel med denna strategi &r att foretag i almanhet kan stédja sig mot en
stark metodkoppling eftersom utvecklingen av teknik och metoder utvecklas centralt pa ett
stélle med samlad kompetens. Strategin mojliggor ocksa stegvis implementering genom att de
olika modulerna successivt kan bytas ut mot béttre moduler. Organisationer som véljer denna
I T-strategi far ofta en hog flexibilitet i hanteringen av information bade lokalt och for olika
afféarsenheter. | T-strategin kan ge foretagen okad sékerhet genom att de inte "lagger alla agg i
samma korg” d v s 6kar oberoendet av mjukvaruleveranttrer. Nackdelen for dessa
organisationer &r att de ofta har begransat méjligheter att fa den globala helhetssynen for hela
organisationen. Ett annat problem &r att det oftast blir mycket dyrt och dessutom mycket
tidsbdande att integrera de olika modulerna med varandra och rekommenderas darfor till stora
globala decentraliserade matrisorganisationer. (Light et al, 2001)

Sammanfattande fordelar

- Mojlighet for foretagen att " plocka russinen ur kakan”, d v sinvesterai de basta
programmen fran olika systemomréaden

- Systemen ger foretaget flexibilitet

- Systemen ger hog funktionalitet

- Systemen tillater att foretag kan behdlla sina konkurrensfordelar

- Minskar mjukvaruleveratdrsberoendet och darmed 6kad riskspridning

- Tillater stegvisainvesteringar och implementeringar av systemen

Sammanfattande nackdelar

- Komplexa implementeringar av systemen

- Personalkrévande system

- Granssnittsproblematik mellan system

- Osdkerhet om framtida driftskostnader av systemen
- Hoga investeringskostnader (Light et al, 2001)

EAI-strategi
| Evgenious artikel: Information integration and information strategies for adaptive

enterprises(2002) tar forfattaren upp att han tycker att en anpassningsbar organisation bor
anvanda sig av en EAI-strategi for att optimalt kunna anpassa sig efter omgivningen. Enligt
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Evgeniou kan en anpassningsbar organisation kontrollera sin globala organisation utan att for
den delen behdva forandra sina lokala afférsprocesser.

A
Standardiserad Organisation Anpassningbar organisation
H | Hog | Gemensamt Datawarehouse Integrerad och flexibel
E organisation
L ERP
H EAI
E
T
S " Steady State” organisation Decentralicerad organisation
Y | L&
N g Langsam forandring av miljon Informationsdar, icke integrerade
system
Egna enkla I T-16sningar
BoB
v
Lag Ho6g

A
v

FLEXIBILITET

Figur 3:18 Organisationers I T-infrastruktur och I T-strategi
Kalla: Evgeniou (2002)

Figur 3:18 beskriver fyratyper av organisationer. Helhetssyn pa y-axeln, representerar de
moajligheter foretaget har for att skaffa sig en helhetssyn av organisationen. Med helhetssyn i
detta sammanhang menas att organisationer har multipla synsétt pa affarer pa en global niva,
exempelvis att en styrelse kan utforska prestationsinformation pa olika nivaer inom foretaget
och déar ocksa se och anvéanda information ur olika perspektiv som globalt, regionalt, lokalt,
per produkt och affarsomraden. Flexibiliteten pa x-axeln, visar pa foretagets formaga att
anpassa organisationen bade globalt och lokalt efter interna och externa forandringar.
(Evgeniou, 2002)

" Steady state” Organisation

Detta & en typ av organisation dar den interna och externa miljon knappast forandras och dar
behovet till forandring saledes &r liten. Dennatyp av organisation skiljer sig fran de tre andra
pa sa sétt att de inte behOver ha supportsystem som férandras Gver tiden. Dessa organisationer
har ofta egna informationssystem. Konkurrenterna &r ett fatal om de alls existerar och i sa fall
forandras ytterst lite, darfor har dessa typ av bolag inget behov av flexibilitet. (1bid)
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Decentralicerade organisationer

Decentralicerade organisationer har en hog flexibilitet i att se och hantera information pa
lokala plan och for olika affarsenheter. Problemet for dessa typer av organisationer &r att de
har begransat majlighet att fa en global helhetssyn for hela organisationer. Organisationerna
har hér svarigheter att se affarerna utifran olika globala perspektiv. | dessa organisationer kan
oftast de lokala enheterna samlain den information de behdver for sin verksamhet men
levererar samtidigt inte alltid upp relevant information i organisationen, utan ledningen far
géalva hdamta upp den information de vill ha. Dessa organisationer har ofta valt BoB |6sningar
t ex olika ERP-, CRM- , SCM-och BSC-system. (Ibid)

Standardiserade organisationer

Dessatyper av organisationer karaktariseras ofta av att de har en god helheyssyn 6ver sina
foretag fran olika typer av perspektiv; som exempelvis ur geografiskt-,produkt-och
kundperspektiv. De har liten flexibilitet antingen beroende av de inte anser att de behtver ha
det eller for att de inte har mojlighet att astadkomma detta. De har ofta en stark central 1 T-
funktion som backar upp den enhetliga I T-strategin. Ofta har dessa organisationer investerat i
en enskild ERP-16sning fran en leverantor och denna lésning har de implementerad globalt i
hela koncernen. ERP-l6sningen backas vanligen upp av ett Data Warehouse.
Affarsprocessernakan i detta fall enkelt analyseras och métas. Salange den externa och den
interna miljon &r stabil &r detta en mycket bra l6sning. Problemet & att miljon knappast &r
stabil. De har darfor stora problem vid forandringar som forvérv/sammanslagningar. Vid
dessa tillféllen tvingas de ofta att skriva om och anpassa sin mjukvara med foljden att de ofta
tappar sin enhetliga struktur och helhetssyn. Standardiseringen genom ERP-system kan ocksa
ledatill att foretag kan tappa viktiga konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna. (1bid)

Anpassningsbara organisationer

Anpassningsbara organisationer kombinerar de standardiserade organisationernas helhetssyn
med de decentralicerade organisationernas flexibilitet. De kan snabbt och smidigt hantera
informationfloden pa alla nivaer och ur alla perspektiv i organisationen, dven vid snabba
interna forandringar eller omvérldsférandringar. Dessa organisationer kan m a o haen stor
rorlighet och harelevant information bade pa en lokal och global niva.

Oberoende av vilken I T-strategi organisationer véljer kan forandringspaverkan leda till att
viktiga affarsnyckelmétt inte kan métas. | dessafall & det inte ovanligt att foretag bygger upp
egna Data warehous med egna regelverk. Dessa system brukar i 1&ngden visa sig mycket dyra
och tidskravande. Evengiou(2002) menar att trots att manga foretag kontinuerligt investerar
mycket i IT/IS far de anda inte den helhetssynen att de exempelvis kan se var det "bloder” i
foretaget. De far inte information tillrackligt snabbt och informationen &r oftast inte heller
tillréckligt relevant. Informationen &r ofta spridd mellan system som inte &r integrerade. Det
saknas ofta exakthet och konsistens. Det tar ocksa alldeles for lang tid. Organisationen fastnar
ofta mellan tva vérldar, antingen brist pa helhetssyn eller brist pa flexibilitet. Anledningarna
till att dagens informationssystem inte kunnat generera bade helhetssyn och flexibilitet till
foretagen hanfor forfattaren till foljande:
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- Dagens forvarvs- och sammanslagningsera har inneburit att organisationerna fatt en
mangd ofdrenliga informationssystem.

- Foretagens | T-strategier har fokuserat for mycket pa avancerad teknik

- Trender som ERP, CRM, SCM, BSC har skapat system som &r g & integrerade

Forfattaren menar att foretag kan skapa det basta av tva véarldar genom att stréva efter att bli
ett anpassningsbart foretag (Adaptive Enterprise). Detta for att darigenom kunna géra snabba
anpassningar i foretaget till omvéarldsférandringar men ocksa for att kunna fa relevant
beslutsunderlag i realtid. Han menar att det blir allt viktigare for foretagen idag att stréva efter
att bli ett anpassningsbart féretag med bade helhetssyn och flexiblilitet. Det framsta skalet for
detta &r att marknadskrafterna idag kréaver detta. Exempel pa krav som marknadskrafterna
kraver att foretagen idag skall gora ar: kontinuerliga strategifornyelser, omstruktureringar, nya
forvarv, avknoppningar och konsolideringar av sina produktportféljer Han tar ocksa upp att
dagens foretagsledningar maste ha en global helhetssyn pa foretaget, kvalitativ kontroll pa alla
vardekedjor anda nedifran botten pa foretaget och hela vagen upp till ledningsniva och de
maste ocksa snabbt ha tillforlitlig information. Sattet organisationer kan fa tillgodosett bagge
behoven av helhetssyn och flexibilitet & med hjédp av informationsteknologi inom utrymmet
for EAL. (Ibid)

Sammanfattande férdelar
Strategin l0ser integrationsproblematiken och ger darmed:

- Helhetssyn, mojlighet att hamta information fran bade lokala och globala delar av
organisationen och se pa dessa ur olika perspektiv
- Hog flexibilitet, bade pa lokalt och globalt plan och detta &ven nar omgivningen férandras

Sammanfattande nackdel ar

- Outforskat systemomrade
- Déligt utbud fran systemleverantérer (Evgeniou, 2002)

Utvéarderingskriterier for identifiering av "ratt” Balanced Scorecard
mjukvara

| en artikel, som flera forfattare hanvisar till b la Olve et a(2003) tar Marr och Neel(2003)
upp vissa utvarderingskriterier for identifiering av "rétt” Balanced Scorecard mjukvara for
foretag. De menar att framforallt stora globala organisationer som skall implementera
balanserade styrkort idag behdver avancerade I T-st6d for att kunna automeatisera de
balanserade styrkorten. Vidare menar forfattarna att problemet for féretagsedare som vill
implementera | T-stddda BSC idag inte & utbudet utan vilken I T-strategi och vilken
mjukvaruldsning de ska vélja. Det géller att hitta en prisvard |6sning som passar den egna
organisationen och dess medarbetare. Marr och Neelys undersokning resulterade i ett forslag
till utvarderingsskriterier vid val av 1 T-l6sning for balanserade styrkort.
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Utvarderingskriterier
Foretag/produkt

Vid utvarderingen & det viktigt att undersdka leverantdrens bakgrund, trovéardighet,
finansiella styrka och dess globala nérvaro. Flexibla prismodeller, arliga licensavgifter och
antalet personer som arbetar med BSC-applikationen & andra viktiga faktorer att undersoka.

Skalflexibilitet

Fragestéllningar angdende mojligheter att vaxa med systemet och laggatill ytterliggare
styrkort och anvandare.

Flexibilitet och anpassning

Hér avses flexibiliteten att kunna skraddarsy systemet till organisationens styrkortsupplagg
och om det stoder personliga styrkort och klarar anpassning av granssnitt.

Funktioner

Systemkopplingar till mattansvariga, systemhantering av aktivitetslistor och varningssignaler,
om systemet kan koppla styrkortet till beléningsplaner och hantering av behtrighetsnivaer .

K ommunikation

Ar systemet helt WEB-baserat? Kan det kopplastill lokala intranet? Hur kan medarbetare
uppdateras med ny viktig information i systemet? Kan anvandarna kommentera langa- och
kortsiktiga mal, resultat och handlingsplaner i systemet?

Teknisk specifikation

Hur fungerar systemet mot existerande I T-strategi och infrastruktur? Vilka hérd- och
mjukvarukrav har applikationen for att fungera tillfredsstéllande?

Datapresentation

Visualisering av strategikartor, lankar mellan mal, matt, CSF med dess definitioner och
beskrivningar mm.

Funktionalitetsanalys

Med funktionalitet tar forfattarna upp drill down funktioner, OLAP hantering och
resultatjdmforelser. Dessutom statistik-, smulering- och trendanalysfunktionalitet i systemet.

Servicebehov
Hér avses frégor gélande leverantdrens support och uthildning av systemet.

Framtiden
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Hur ser framtidsplanerna ut for applikationen? Hur ofta sker uppdateringar av nya versioner?
Hur mycket satsar leverantoren pa forskning och utveckling av produkten.

Allwoods modell om mjukvarans produktivitet

Jag har valt att anvanda Allwoods(1998) modell som teoriunderlag for mjukvaruanalysen av
| T-st6dda balanserade styrkort. Jag amnar darfor kortfattat beskriva de omraden som
modellen enligt figur 3:19 tacker in.

Produktivitet
|
\ \
Funktionalitet Anvandbarhet
\
\ \ \ \
Anpassningsbarhet Anvéandarvanlighet Anvandaracceptans Anvandarkompetens
[
\ s ‘ \ \
‘ Atkomlighet ‘ Forenligt med och ‘ I ndividualisering ‘ ‘ Hjélpresurser ‘
stod for
méanniskans
mentala

funktionssatt
\

Figur 3:19 Mjukvarans produktivitet.

Kélla: Allwood (1998)

M jukvarans produktivitet

Den ursprungliga tanken var att produktivitet, d v s. datorprogrammens formaga att hoja
kvaliteten pa arbetsresultatet enbart var beroende av programmens funktionalitet. Med
programmens funktionalitet menasi detta fall programfunktioner som behdvs for att 16sa de
specifika och relevanta arbetsuppgifterna. Allwood menade att det var minst lika viktigt att
programmen hade en god anvandbarhet Figur 3:19 visar att mjukvarans produktivitet bestams
av den effektiva funktionaliteten, d v s interaktionen mellan programmets funktionalitet och
programmets anvandbarhet. (Allwood, 1998)

Funktionalitet

Funktiondlitet innebar att programmet ska innehdlla funktioner som ska klara relevanta och
aktuella uppgifter. Det & ovasentligt hur god funktionaliteten &r i ett program om anvandaren
av nagon orsak inte kan eller vill anvanda programmet pa ett effektivt sétt.(1bid)
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Anvandbarhet

Figur 5:1 visar att det &r fyrafaktorer som bestdmmer ett programs anvandbarhet. De fyra
faktorerna ér; anpassning, anvandarvanlighet, anvandaracceptans och anvandarkompetens.
(Ibid)

Anpassningsbar het

Anpassning innebér att programfunktionerna & utformade pa ett sétt som optimalt foljer
strukturen hos den uppgift som anvandaren forsoker |6sa. Detta kan ofta vara léttare att
forverkligai samband med program som utvecklats for en specifik arbetsplats eftersom
uppgiftens exakta karaktar har ofta ar tydligare till skillnad fran generiska program dér den &r
mer otydlig. (Ibid)

Anvandarvanlighet

Anvandarvanlighet for ett program delas in i fyra delar; atkomlighet, forenlighet med
manniskans mentala funktionssétt, individualisering och hjalpresurser. (1bid)

Atkomlighet

Med akomlighet menas exempelvis att en anvandare har tillgang till dator och program och
att dessa fungerar tillsammans for att |6sa de specifika uppgifterna. Géar € detta och
anvandaren inte kénner tilltro till datorn och programmen kommer anvandaren att 16sa sin
uppgift pa nagot annat sétt. (1bid)

Forenlighet med manniskans mentala funktionssatt

En viktig aspekt &r att programmet stéller krav pa anvandaren som &r forenliga, dv s
kompatibla, med anvandarens séit att fungera mentalt. Har skall man beakta de gemensamma
aspekter som de flesta anvandarna av programmet kan tankas ha. Exempel pa detta kan vara
att programmet inte far leverera for mycket information till anvandaren och heller inte kréva
for svara svar som inte korresponderar med dennes forkunskaper. (1bid)

Individualisering

En annan faktor som gor programmet mer anvandarvanligt &r individualisering. Eftersom
manniskor inte & lika och inte tanker pa samma sétt &r det viktigt att programmet kan stodja
olikatyper av anvandare i dess interagerande med programmet. (1bid)

Hjal presurser

Den sista faktorn av anvandarvéanlighet &r hjdlpresurser. Det &r ofrankomligt att anvandarna
hamnar i svarigheter i programmet, da & det viktigt att det finns olika typer av kvalitativa
hjalpresurser att tillga for anvandarna. Allwood tar upp foljande; Onlinemanual,
pappersdokumentation, hjdlpfunktioner i programmet, kollegor, experter, hjalpsamma
felmeddelanden, undo-,redo- och historikfunktioner. (1bid)
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Anvandaracceptans

Anvéndaracceptans innebér att anvandarna &r valvilligt instéllda till programmet och har hdg
motivation att anvanda det. Om denna acceptans inte finns hos anvandarna kan detta innebéra
att deinte vill anvénda programmet eller om de andock tvingas till att anvénda det kan detta
ledatill att de inte anvander det parétt sitt och darmed skapar problem for systemet.
Foljaktligen ar det mycket viktigt att fa anvandaracceptans for programmet. (1bid)

Anvandarkompetens

Anvandarkompetens innebér att anvandaren har tillracklig forstaelse eller tillrackliga
fardigheter for att kunna samspela med datorn pa ett effektivt sitt. Darfor & det mycket
viktigt att anvandarna far en bra uthildning pa systemet for att kunna anvanda det pa ett
optimalt satt. (1bid)
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3.2.1.5 Managementkonsulter

Jag fick kontakt med ett management-
konsultbolag med namn Ekan AB. Deras
verksamhetsomrade &r i inom affars-,
informations- och IT strategi. Uppdragen utforsi
allmanhet i projektform och koncentreras
huvudsakligen till utveckling av
ledningsprocesser, styrmodeller och forbattring
av verksamhetsprocesser med hjalp av
informationssystem. Eftersom de arbetat med
projekt inom I T-stbdda balanserade styrkort
fann jag att de var en bra aktor att ” bolla”
tankar med inom mitt Amnesomrade.

VRN

Management
konsulter

Figur 3:20 Managementkonsulters verklighetshild I T-st6dda BSC

Kélla: Egen modell

Pa foretaget talade jag med Dag Larsson, som & managementkonsult och VD for Ekan. Han
menade att det fran kunderna sida idag fortfarande &r ett efterfragetryck for inférandet av
balanserade styrkort. Han ansag att idag krévdes nagon form av 1 T-stod for praktiskt
anvandande av balanserade styrkort i foretagen i annat fall skulle det bli alltfor tidsddande och
inte anvant. Han menade ocksa att avsikten med anvandandet av balanserade styrkort i
foretagen &r av skiftande karaktér. Vissa foretag anvande det balanserade styrkortet som ett
rent ledningsverktyg medan andra anvande det mer fullt ut pa alla nivéer i organisationerna,
dér delaktigheten fran alla organisationens medlemmar var stor och da ofta kopplade till olika
typer av beléningssystem. Han menade ocksa att vissa foretag valde att anvanda balanserade
styrkort enbart for en del av koncernen och utes6t andra delar. Det fanns enligt honom olika
avsikter och dérmed olika sétt att anvanda sig av balanserade styrkort. En kritisk faktor for en
lyckad implementering av I T-sttédda balanserade styrkort var enligt honom att ledningen
stodde och arbetade aktivt och engagerat for inforandet. For att hélla det balanserade
styrkortet levande menade han att informationen i form av métt och uppféljning maste bygga
pa de strategiska malen och att dessa kunde visas i redtid. Darfor var det vasentligt att dagens
| T-stddda balanserade styrkort klarade av dataintegration och Webb-teknik. Dag Larsson
poangterade vikten av att foretagen kontinuerligt validerade och kvalitetsskrade sina styrkort
sa att métten verkligen var kopplade till den gallande strategin.
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3.2.2 SoOkning efter den gemensamma objektifierade verklighetbilden

| detta moment soker jag efter den gemensamma objektifierade verklihetsbilden av I T-stédda
balanserade styrkort idag. Jag forsoker har sammanvava aktorgruppernas subjektiva
verklighetshilder genom praktisk interaktion och handling i pilotprojektet for fallforetaget
OSM Sea Partner. For att ge en béttre forstaelse har jag valt att i figur 3:21 schematisk visa
stegeni projektgruppens arbetsgang.

Framtagning av OSM Sea Partner AB’sbalanserade styrkort
- Framtagning av vision
- Framtagning av perspektiv
- Framtagning av strategiska mal
- Framtagning av nyckelmatt

- Presentation av det framtagna styrkortet

{1

Val av I T-strategi

{1

Mjukvaruanalys av en mjukvara for balanserade styrkort

{1

Utvarderingskriterier for val av IT mjukvara for OSM Seapartner

{1

Rekommendationer till fallféretaget om val och inférande av I T-stddda
balanserade styrkort

Figur 3:21 Arbetsgang for pilotprojektet

Kélla: Egen modell
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3.2.2.1 Framtagning av OSM Sea Partner AB’s balanserade styrkort

Flera forfattare som exempelvis Marr och Neely(2003) menar att foretag forst skall ta fram
ett balanserat styrkort innan foretag funderar 6ver IT —strategi och val av mjukvarulésning. |
denna del avser jag redogora for de diskussioner géllande vision, perspektiv, strategiska mal
och nyckelmatt vilka 1ag till grund for det senare presenterade framtagna balanserade
styrkortet for foretaget. Diskussioner och underlag betraffande strategiska mal har vi av
sekretesskal kommit Overens om att inte redovisa. Handlingsplaner har vi medvetet undvikit
att specificera. Dessa skall senare ledningen utveckla tillsammans med de enhetsansvariga

Diskussioner bakom framtagandet av OSM Sea Partnersvision

Inledningsvis diskuterade vi vad foretagets vision bor ge uttryck for. Vi kom fram till att
visionen skall klargora det 6vergripande malet med verksamheten och vart foretaget ar pa
vég. Vidare kom vi fram till att foretagets visionen skulle vara enkel och létt att forsta for
samtliga medarbetare hos OSM Sea Partner. Vid visionsframtagning arbetade vi efter ett antal
diskussionsfragor som jag under denna uppsats framskridande uppfattat vara viktiga som
utgangspunkt for visionsframtagande:

- Vem & organisationen till for ?

- Inom vilka omraden skall Ni verka?

- | vilken omrade ska organisationen utvecklas?

- Inom vilka omraden har Ni Er kérnkompetens och hur skall Ni utveckla Er kompetens?
- Vilka marknader ska ni vara verksamma inom? Vilka segment riktar Ni in Er pd?

- Vilka krav stéller intressenter som exempelvis moderbolaget pa Er?

- Vilkaresurser har Ni tillgangliga ?

Efter att antal diskussioner sasmmanfattar jag harmed svaren kring ovan diskussionsfragor.
Organisationen &r till for att bista fartygsintressenter med fartygsdrift, | fartygsdrift innefattas
alt ifran fartygsredovisning till helhetsansvar for hela fartyg. Foretaget vill ha langsiktiga
kundrelationer och deras ledord &r darfor kundvarde. Affarsomradet & forst och framst
Europa, men deras verksamhetsomraden strécker sig éver hela vérlden. Affarsomraden de vill
utveckla & tekniska fartygstjanster och fartygsredovisning. De vill ocksa utveckla nya
|6sningar pa personalkostnadssidan. Deras karnkompetens finns idag inom teknisk
fartygsdrift, sékerhet, kvalité och inkop. Foretaget vill kompetensutveckla sina medarbetare
genom att satsa pa relevant utbildning for dessa. Marknaden &r fartygsintressenter som
efterfragar foljande tjanster; Teknisk Management, Crew Management, ink6p och
lagerhantering, kvalitetsimplementering och fartygsredovisning. Betraffande intressentkrav
kréver moderbolaget att de véaxer med stabil Ionsamhet. Vinstmarginalen &r ett viktigt métt.
De har ocksa olika lokala myndighetskrav som exempelvis flaggkrav som maste foljas. En
viktig resurs hos foretaget &r deras goda soliditet. Foretaget har vuxit kraftigt det senaste aret
men har lyckats kombinera detta med en god I6nsamhet.
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Efter analys av svaren pa diskussionsfragorna enades vi om att vi hittat f6ljande nyckelord
som underlag for foretagets vision; Lonsamhet, kompetensutveckling, langsiktiga
kundrelationer, nojda medarbetare. Med dessa nyckelord som grund kom vi fram till foljande
vision fér OSM Sea Partner:

Var vision &r att vara en langsiktig partner till vara kunder. Vi vill ha
kompetenta medar betare vilka vi visar ett starkt socialt engagemang fér och ha
en god |6nsamhet gentemot vara agare.

Diskussioner bakom framtagandet av OSM Sea Partners Perspektiv
Vi arbetade i denna del efter Kaplan och Nortons perspektiv modell enligt figur 3:22
| gar FINANSIELLT

Hur skall Ni se ut i 8garens 6gon for att lyckasi framtiden?

ldag KUND PROCESS
Viken bild ska Ni presentera Vilka affarsprocesser maste
for Erakunder for att na Er Ni hafor att tillfredstélla Era
vision agare och kunder?
Imorgon UTVECKLING MEDARBETARE
Hur ska Ni sékerstélla Er Hur skall Ni sékerstélla att
formaga att forbéttras sa Era medarbetare utvecklas sa
att Ni nér Er vision? att Ni nar vision?

Figur 3:22 Samband mellan perspektiv
Kalla: Hallgérde & Johansson (1999)

| diskussionen om hur manga och vilka perspektiv foretaget skulle anvanda sig av kom vi
fram till att foretaget skulle anvanda sig av fyra perspektiv namligen: kundperspektiv,
finansiellt perspektiv, processperspektiv och human/utvecklingsperspektiv.
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Diskussioner bakom framtagandet av OSM Sea Partners strategiska mal

Enligt forskare, forfattare och managementkonsulter finns det flera olika angreppssatt och
metoder for att ta fram strategier. Exempelvis genom Michael Porters 5-kraftsmodell, SWOT-
analyser eler portfoljanalyser. Efter diskussioner bed6t vi att anvanda oss av Porters (1980)
5-kraftsmodell for att ta fram foretagets strategier. Enligt Porter(1980) ” &r strategi konsten
att utnyttja foretagets resurser for att uppna visionen” . Figur 3:23 visar Porters 5-
kraftsmodell, modifierad med komplementkraft ” ramverk” .

Utmanare

FoOretagets
mar knad

L everantorer Kunder

Ramverk Ny [6sning

Figur 3:23 Strategisk analys enligt Porters femkrafts modell med komplementkraft- ramverk
Kélla: Modifierad efter modell av Michael Porter (1980)

Porters(1980) strategiska analys bygger pa en positionering av foretaget. Det langsiktiga
malet &r ,enligt Porter(1980), " att Gverleva och verka under en lang tid”. Vi valde att
komplettera Porters(1980) femkrafts modell med ytterliggare en kraft namligen ramverk.
Detta eftersom ramverk som myndighetskrav paverkar OSM Sea Partners marknad. Vi besl6t
av sekretesskal att inte redovisa svaren pa dessa fragestéliningar och diskussionsunderlag for
strategiframtagningen, dock ansag jag att det for denna studies skull var intressant att
redogora for hur processen med den strategiska analysen gick till. Resultatet fran den
strategiska analysen anvande vi sedan som underlag for av fOretagets strategiframtagning.
Den strategiska analysen nedan foljer Porters(1980) modell.

Definition av hur foretaget star i férhallandetill sina krafter

Vi utgick fran Porters strategiska analys och definerade var foretaget stod i forhallande till
sina marknader, kunder, utmanare, leverantorer, nya lésningar och ramverk. Under respektive
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kraft nedan & exempel pa fragestallningar och diskussionsunderlag vi arbetade efter for att ta
fram foretagets strategier.

Definition av foretagets marknad

Finns det tydliga konkurrenter som har samma utbud, eller delar av det utbud foretaget har?
Finns det ideér att ta efter?

Efter dessainitiala fragor definerade vi foretagets medaktorer pad marknaden, deras produkter
och dess relativa position, dar det sistnamnda syftade pa om dessa var storre, lika stora eller
mindre &n foretaget. Dessutom kompletterade vi upp sammanstalningen med information om
dessa konkurrenter erbjod exakt samma ldsning eller om det i annat fall fanns ideér att ta
efter.

Definition av féretagets kunder

Vilka har gladje av det foretaget gor?
Vad gor foretaget mer specifikt for dessa kunder?

Hér definerade vi OSM Sea Partners kunder idag och exakt vad foretaget gjorde for dem.
Definition av foretagets utmanare

Finns det nagra foretag sominte ar foretagets konkurrenter idag, men som kan vara det
imorgon och vad skulle dei sa fall kunna gora?

Hér definerade vi foretagets potentiella utmanare och vad de i sa fall skulle kunna ténkas
gorafor att kunna kommain pa foretagets marknad.

Defintion av foretagets leverantorer

| vilkas 6gon ar foretaget en kund ?
Vilka leverantdrer samarbetar foretaget med?
Vad koper foretaget av dessa?

Hér definerade vi foretagets leverantorer och vad foretaget kopte fran dessa.
Definition av nya lésningar

Hér diskuterade vi och definerade vilka nya sétt som foretaget kunde anvanda for att 16sa sina
nuvarande uppgifter?

Definition av féretagets ramverk

Hér diskuterade vi och definerade vi de ramar och regler som paverkade foretagets
verksamhet
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Val av grundstrategi

Malet med denna del var att vélja den grundstrategi som foretaget skulle folja. Efter analys
av krafterna ovan komvi framtill vilken grundstrategi foretaget skulle arbeta efter.
Nyckelorden for foretagens strategival ar, enligt Porter (1985),” att finna varaktiga
konkurrensfordelar” (competetive advantages). Jag har har valt att inledningsvista upp detre
grundstrategier som enligt Porter (1985) finns.

- Lagkostnadsstrategin — att setill att foretaget har de lagsta kostnaderna for att uppna
konkurrensfordelar

- Differentieringsstrategi — att erbjuda kunderna en helhetsosning for att uppna
konkurrensférdelar

- Fokuseringsstrategi — att inrikta foretagets verksamhet pa det foretaget & bast pa for
att genom lagre kostnader och hogre kvaité na konkurrensfordelar

Efter att vi analyserat hur foretaget star i forhallandet till "sina” krafter kom vi fram till
foretaget arbetar och skafortséttningsvis arbeta efter en differentieringsstrategi som
grundstrategi. Detta genom att erbjuda kunderna helhetsldsningar inom Ship- och Crew
management vilka konkurrenterna far svart att overtréffa.

Strategiska mal for OSM Seapartner

Med utgangpunkt frén den framtagna visionen, strategiska analysen och vald grundstrategi
formulerade vi foljande strategiska mal, per perspektiv, for OSM Sea Partner:

Finansiellt perspektiv

- Successiv 6kning av den totala vinstmarginalen, d v svinsten dividerat med
omsattningen

Kundperspektiv

- Optimal nivai relationen kundkvalité och kundkostnader, d v s uppna forvantad
kundkvalité i relation med kundkostnader

Processperspektiv
- Hojakostnadseffektiviteten pa administrativa kostnader
- Okaantalet samarbetsavtal, d v s skapa vardeskapande nétverk.

Human/utvecklings perspektivet
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Ho6ja medarbetarkompetensen inom foretaget.

De strategiska malen l1agt sedan till grund for framtagandet av de specifika nyckelmétt foretaget
ville anvanda for att méta att de strategiska malen uppfylldes. Figur 3: 24 visar OSM Sea
Partner AB’s framtagna balanserade styrkort.

Vision

Perspektiv

Strategiska
mal

Nyckel matt

Visionen & att vara en langsiktig partner till
varakunder. Vi vill ha kompetenta

medarbetare som vi visar ett starkt socialt
enaacemana for och ha en aod |6nsamhet.

Finansiellt
perspektiv

Kund
perspektiv

Process
perspektiv

Human och
utvecklings
perspektiv

1. Successiv 6kning av

1. Optimal nivai

1. Hoja kostnads-

1. H6ja medarbetar-

den totala vinst- relationen kundkvalité effektivitetn pa kompetensen inom
marginalen och kundkostnader administrativa kostn. foretaget.

2. Oka antalet

samarbetspartners
1.1 Vinst/anstalld 1.1 Kostnader/kund 1.1 Inkops OH-kost/antal 1.1Internutb.dag/anst /&

1.2 Vinstmarginal per
affarsomréde

1.3 Tota vingt-
marginal

1.2 N6jd Index/kund

1.3 Arlig fsg/kund

gjorda inkdpsbestalin.

1.2 OH-kostnader/antal
administrativ personal

2.1 Antal samarbetsavtal

1.2Utbildningskostn./&r

1.3Andel anstéllda.med
universitetsutbildning

Figur 3:24 OSM Sea Partners framtagna balanserade styrkort

Kélla: Egen modell
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3.2.2.2 Val av I T-strategi for OSM Sea Partner

| projektgruppen bestdmde vi oss for att anvanda oss av Evengious(2003) modell som
utgangspunkt for att bedéma om OSM Sea Partners organisation kunde kategoriserasin i
Evgenious modell. Det framkom att p g a organisationen vuxit sa kraftigt det senaste aret
kunde den inte langre kategoriseras som en ” Steady State” organisation med langsam
forandring av den interna och externa miljon. Eftersom nuvarande | T-strategi inte langre
kunde ge foretaget den helhetssyn dver foretaget de efterstravade och inte heller den
flexibilitet de behtvde, maste foretaget se dver sin I T-strategi. Den | T-strategi som vi kom
fram till att organisationen borde vélja & den strategi som férknippas med den som
Evgenious(2003) kallar for den anpassningsbara organisationens val, namligen en | T-strategi
som ger bade helhetssyn och flexibilitet. Vid val av denna | T-strategi ,med hjélp av
informationsteknologi inom utrymmet for EAI ,skulle féretaget snabbt kunna gora
anpassningar till omvéarldsférandringar men ocksa kunna fa relevant beslutsunderlag i realtid.

3.2.2.3 Mjukvaruanalysav | FS/Scorecard

Nasta steg i arbetsprocessen i pilotprojektet var att gora en mjukvaruanalys for att se hur
produktiviteten hos en typisk BSC-mjukvara idag kan se ut. | denna del avsag jag ocksa att
galv na en forstaende kunskap att ha som underlag for min egna interaktiva

forstael seutveckling om | T-st6dda balanserade styrkort. Forutsattningarna var att jag genom
| FS samar bete med Informatik inom Handel shogskolan fatt tillgang till deras modul Business
Performance som kan nas via webben. Jag har ocksa haft tillgang till IFS eLearning, ett
program som ar till for galvstudier och en demomanual. Jag avser hér att analysera
|FS'Scorecard som &r en del inom deras Business Performance modul fOr att darefter
sammanfatta mjukvaruanalysen utifran ett antal kravkriterier enligt Allwoods(1998) modell.

Konfigurering av styrkortmiljo

| FS/Scorecard styrkortsmiljo innehdller generell information som géller for alla styrkort inom
denna miljo. Uppbyggnad av styrkortsmiljéer skall underldtta skapandet och adminstrationen
av styrkorten. Styrkortsmiljon kunde skapas och andras antingen manuellt eller genom att
anvanda funktionen Environment Configuration wizard. I miljon kunde man konfigureratre
styrkortobjetsnivaer namligen; perspektiv, strategiska mal och métt. Har definerades ocksa de
mattperioder som datainformationen skulle summeras pa exempelvis rakenskapsar och
bokslutsperioder. Har fanns méjligheten att skapa styrkortshierarkier dar olika styrkort kunde
léankas mot samma styrkortsmiljd. Analysen borjade med att konfigurera en fiktiv
styrkortsmilj6 efter demoversionens begransningar. Enligt demoversionen var jag tvungen att
anvanda mig av ett visst angivet namn pa min miljé. Dessutom fick jag inte andra pa
terminologinamnen trots att systemet gav mig mojlighet till detta. Jag bedl6t att anvanda mig
av de tre mojliga styrkortobjektsnivaerna perspektiv, strategiska ma och métt och definerade
dérefter mina 6nskade perioder.

Konfigurering av styrkortet

Hér gav jag mig pa att konfigurera en styrkortsstruktur med perspektiv, strategiska mal, métt
och handlingsplaner efter OSM Sea Partners framtagna balanserade styrkort. Konfigureringen
av perspektiv och strategiska mal i styrkortet, enligt figur 3:25 och 3:26 fran | FS/Scorecard,
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gick bade enkelt och smidigt, men samtidigt var jag begransad till de angivna alternativen och
darmed gick det inte att l1agga in fallforetagets perspektiv och strategiskamdl. Dei
demomanualen angivna matten gick smidigt att laggain men nér jag 6nskade att skapa
fallforetagets matt med berakningsformler gavsinga anvisningar om detta. Trots att jag inte
kunde anvanda fallforetagets métt besl6t jag, for att nd en helhetssyn, att skapa en anpassad
styrkortsmodell, se figur 3:27. Den engelska terminologin gick heller inte andra till svenska.
Vid konstruktion av denna anpassade styrkortsmodell visade det sig att |FS/Scorecard

styrkortskonfigurering tillat mig att anvanda mig av Kaplan och Nortons grundlaggande
perspektiv enligt figur 3:25.

Select Scorecard Perspective

In this window you link objects to the scorecard. Mew objects can be created and existin
can be edited. Also, the display order of objects in the Scorecard Overview page can be

Perspective

Scorecard
Customer (demo) - Internal Processes
Customer Relability Financial
Customer Return ’ Customer
Employee Turnowver Learning and Growth
Finance (demao)
Finance (demao) *
Internal (demo)
Inventory Turnowver :I

Figur 3:25 Val av perspektiv, IFS/Scorecard demoversion
Kélla https:\\services.ifsworld.com, 2004-01-07

Select Scorecard Objective

In this window you link objects to upper level objects or to a scorecard. New objects can

created and existing ones can be edited. Also, the display order of objects in the Scorec
Overview page can be changed.

Perspective |Ir1:er"a Processes vl

Objective Scorecard

Develop Skill and Competency -
Fixed Price Work Orders

Impove Rate of Perfect Orders

Improve Customer Satifaction ’
Increase Revenue 5%

Perfect Order Fullfillment

Profit Margin .
Profitability Growth :I

Increase Productivity
Increase Effectiveness

Figur 3:26 Makoppling till perspektiv, IFS/Scorecard demoversion

Kélla:https:\\services.ifsworld.com, 2004-01-07
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Vison

Financial perspective

Customer perspective

Internal processes
perspective

Learning and growth
perspective

4

A4

A\ 4

A\ 4

1.Increase revenue 5%
2.Reduce cost by 10%

1.Improve rate of perf.order

1.Increase productivity
2.Increase effectiveness

1.Increase flexibility

A4

2.Profit margin

l

l

1.Total revenue
2.1Manufacturing cost
2.2.Customar retension cost
2.3 Warranty cost

1.1Number of def.complaint
1.2Delivery precion
1.3Amount of delivery order

1.1Amount of quality def.
1.2Rate of common comp
1.3Rate of low profit ord.
2.1Amount of scrap
2.2Average lead time

1.1Employee satisf.index
1.2Key competence index
1.3Rate of development

plan

A 4

2.Change supplier

A\ 4

A4

1.Focus quality

1.Focuson improvement

in the production process

1..Educate the employees

Figur 3:27 Overgripande bild av hur mitt anpassade styrkort i demoversionen var uppbyggd

Kélla: Modifierad efter modell av Olve et a (1999)
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Uppdatering av styrkortsinformation

Héar avsdg jag prova att lagga in och uppdatera varden och information i styrkortet. Det gavs
madjlighet att manuellt 1agga in aktuella och budgeterade varden for aktuella perioder.
Dessutom kunde man till de angivna véardena koppla en indikator med egna gréansvérden som
visade om forhallandet mellan de specifika métten |ag on target (gront), acceptable (gult)

eller off target (rott). Jag kunde ocksa vélja att uppdatera de aktuella vardena automatiskt. |
Balanced Scorecard overview gavs darefter en helhetshild av perspektiv, ma och métt med de
angivna vardena och fargen paindikatorn fér den valda perioden enligt figur 3:28.

Scorecard Overview

Scorecard Period Strategy Map
|Race Helmets Inc = |+ 2002-1 'I* Vision and Strategy
Actual Target Indicator

Internal Processes

Increase Productivity

Amount of Quality Defects 75 80

Rate of Common Components 67 80

e 0

Rate of Low Profit Orders 70 80

Increase Effectiveness

Amount of Scrap 65 80
Average Lead Time 1014.5 1000

¢e

Financial
Increase Revenue 5%
Total Revenue
Reduce Cost 10%
Manufacturing Cost
Customer Retention Cost

Warranty Cost
Customer

Impove Rate of Perfect Orders

Number of Defect Complaints
Delivery Precision
Amount of Rejected Orders
Profit Margin
Learning and Growth
Increase Flexibility

Employee Satisfaction Index 75 80

Key Competence Index 45 80

e o

Rate of Development Plans an 80

Figur 3:28 Scorecard Overview, | FS/Scorecard demoversion
Kéllahttps:\\services.ifsworld.com, 2004-01-07

| T-stddda BSC bor snabbt och smidigt kunna leverera prognos/budgetar mot utfallet for
enskilda métt genom Overskadliga hastighetsméatare eller trafiksignaler. Till dessa indikatorer
och varden bor det varamajligt att koppla de méttansvarigas forklaringar och initiativ (Olve
et al, 2003). | IFS/Scorecard gick det att koppla den hér typen av férklaringar och initiativ
fran de méttansvariga till de enskilda matten, som visasi figur 3:29.
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Rate of Low Profit Orders = Actle

Definition Andelen orders med liten vinstmarginal ar for
narvarande acceptabel, och vi fortsétter energ

Owner ,/ finna mer lGnsamma ordrar.

Current Period 2002-1 [ -~

Actual Value 70

Target Value 80 Acceptable

Figur 3:29 Forklaring av Rate of low profit orders, IFS/Scorecard demomodul

Kélla: https:\\services.ifsworld.com, 2004-01-07
Ovrigt om IFS/Scorecard

En annan funktion inom | FS/Scorecard var att modulen méjliggjorde uppbyggnad av
individuella portaler med skraddarsydda anpassningar. | en individuell portal kunde man
exempelvis koppla dnskade métt bade grafisk och i tabellform. | portalen kunde en anvéandare
ocksa se vilkaindividuella styrkort denne hade tillgang till. Applicerbarheten med de
individuella portalerna var bra for beslutsfattande.

| FS/Scorecard kunde,enligt |1FS, integreras med andra moduler som | FS Define Reporting och
|IFS/Analysis for att skraddarsy rapporter och gora djupgaende analyser av styrkortet.

| FS/Scorecard kan ocksa integreras ihop med modulen Business Modeler for att darigenom ta
fram orsak/sambands kartor.

Sammanfattande reflektioner av | FS/Scorecard

Allwoods modell sager att mjukvarans produktivitet bestams av den effektiva funktionaliteten
dvs. av interaktionen mellan mjukvarans funktionalitet och mjukvarans anvandbarhet. Jag
avser nedan att sammanfatta de viktigaste delarna fran min analys med Allwoods teoretiska
modell som bas.

Funktionalitet

Funktionalitet innebar, enligt Alwood (1998), att programmet ska innehalla funktioner som
ska klara relevanta och aktuella uppgifter. For min del var det viktigt att se om |FS/Scorecards
funktionalitet stddde Kaplan och Nortons modeller om balanserade styrkort som fallforetaget
avsag att infora. Vid min egen konstruktion av ett anpassat styrkort ansag jag att programmet
foljde Kaplan och Nortons modeller val. | Balanced Scorecard overview, figur 3:28, gavsen
mojlighet att se en helhetshild av perspektiv, mal och métt med de angivna véardena och
indikatorerna, detta uppfattade jag ocksavara mycket affarsmassigt.
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Anvandbarhet

Det finns enligt Allwood (1998), fyra faktorer som bestammer ett programs anvandbarhet.
Faktorerna & anpassningsbarhet, anvandarvanlighet, anvandaracceptans och
anvandarkompetens som jag nagot modifierade nedan dmnar kopplatill IFS/Scorecards
demoversion.

Anpassningsbar het och flexibilitet

Anpassning innebér att programfunktionerna & utformade pa ett sétt vilket optimalt foljer
strukturen hos den uppgift som anvandaren forsoker 16sa (Allwood, 1998). Vid konfigurering
av bade styrkortsmiljon och styrkortet kunde jag inte alv bestamma namn pa dessa utan jag
var tvungna att anvanda mig av demoversionens angivna defaultnamn. Jag tyckte darfor att
demoversionen visade dalig anpassningsbarhet och flexibilitet. Daremot kunde jag smidigt
och flexibelt 1&gga in och uppdatera specifika varden i styrkortet.

Anvandarvanlighet

Anvandarvanlighet for ett program delade Allwood in i fyra delar namligen; atkomlighet,
forenlighet med manniskans mentala funktionssétt, individualisering och hjélpresurser.(lbis)

Atkomlighet

Med akomlighet tog Allwood exempelvis upp om anvandare gemensamt har tillgang till
program for att 16sa de specifika uppgifterna. Jag anser att forutséttningarna for atkomlighet
& godai |FS/Scorecard eftersom programmet ar helt WEB-baserad och darmed ocksa i
realtid.

Forenlighet med och stéd for méanni skans mentala funktionssatt

Modulens struktur for konfigurering av portaler, styrkortsmiljoer och styrkort anser jag vara
ett braunderlag for att styrningen av informationen till anvandarna skall kunna na en
balanserad niva.

Individualisering

Modulen méjliggjorde individualisering genom dess skraddarsydda individuella portaler. Jag
menar hér att modulen ger anvandarna goda forutsattningar att interagera med programmet.

Hjal presurser

Betraffande kvaliteten av effektiva hjdlpresurser har jag en ambivalent uppfattning av denna
punkt for demoversionen. Det fannsi och for sig dokumentation att tillga nér jag stétte pa
problem i programmet, men eftersom demoversionen pa manga sétt liknade " en snitsad
bana” kunde jag inte pressa den tillréckligt mycket for att hamnai ndgra storre svarigheter.
Det storsta problemet jag hade med demoversionen var att kommunikationen med
huvuddatabasen i Linkoping inte fungerade speciellt bra s att jag ideligen " slangdes ur”
programmet.
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Anvandaracceptans

En mycket viktig del under anvandbarhet & anvandaracceptans. Initialt hade jag mycket 1&g
anvandaracceptans av demoversionen. Detta beroende pa de kommunikationsproblem som jag
ovan namnde. Jag upplevde det mycket frustrerande att jag ideligen fick avbryta arbetet i
demoversionen for detta. | ett verkligt 1dge hade detta gett mycket negativ anvandaracceptans
ochi sin tur lett till oanade negativa konsekvenser for fallforetaget.

Anvandarkompetens

Om jag var inkdpsanvarig for fallforetaget och skulle vélja att kopain IFS Business
Performance modulen, forstar jag efter den har analysen vikten av att medarbetarnai
organisationen far en adekvat uthildning av systemet for att nd en individuell optimal
anvandarkompetens for modulen.

Styrkor och svagheter

Avslutningsvis kommer jag hér att ga igenom de styrkor och svagheter med programmet
|FS/Scorecard som jag kommit fram till med hjdlp av Allwoods mjukvaruanalysmodell.

Jag sag det som en styrkai programmet ,att det val foljde Kaplan och Nortons modeller om
balanserade styrkort och att ledningen och ansvariga i fallforetaget kan fa en helhetssyn éver
relevanta och applicerbar information genom Balanced Scorecard overview.

Ytterligare en styrka med IFS/Scorecard, enligt IFS, var att man kunde koppla andra
systerprogram, som I FS Define Reporting och IFS/Analysis, till dem for att gora
skraddarsydda rapporter och djupgaende analyser av styrkortet.

En svaghet i demoversionen var att det inte gick att skapa fallforetagets mattdefinitioner och
dess 6nskade métt och deras bergkningsformler i styrkortet. Dettainnebar att jag inte kunde
testa om fallforetagets specifika afférsprocesser verkligen kunde anpassas av programmet.

En stor svaghet som jag upplevde var relaterade till kommunikationsproblem, detta genom att
jag ofta” dangdes ur programmet” och dérefter fick borja om fran borjan igen. Detta gjorde
att min bedémning av modulen blev oerhdrt tidskravande.

Annu en nackdel med |FS/Scorecard var att fallforetagets onskan om strategikartor, dv s
orsak-verkan-kartor inte kunde tillgodogoras i programmet utan fallféretaget maste da kopa
till en IFS-modul vilken heter Business Modeler. Av mjukvaruanalysen fick jag en bra
uppfattning hur ett typiskt 1 T-stdd for balanserade styrkort idag kan ha for funktionalitet och
anvandbarhet. Denna forstéende kunskap delgav jag 6vriga projektmedlemmar och visade sig
vara ett bra underlag for nasta steg i processen, namligen utvarderingskriterier for val av 1T-
mjukvara.
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3.2.2.4 Utvérderingskriterier for val av I T-mjukvara for OSM Seapartner

Né&sta steg i processen var att tafram utvarderingskriterier som skulle ligga till grund for
foretagets kravspecifikation som senare skulle skickas ut till potentiella mjukvaruleverantorer
i samband med urvalsprocessen av | T-st6dda balanserade styrkortet. Vi utgick ifrén Marr och
Neeley’s (2003) utvarderingskriterier. Eftersom det idag finns ett stort antal 1T-16sningar for
st6d av BSC-implementationer géller de att hitta en prisvérd |6sning som passar OSM Sea
Partner och dess medarbetare. Projektgruppen borjade med att finna och sammanstélla
foretagets viktigaste kriterie- och underkriteriekrav. Samanstéliningen skulle sedan anvandas
som underlag for kravspecifikationen till presumtiva mjukvaruleveranttrer i det dutgiltiga
BSC-projektet. | detta avsnitt tog vi ocksa vi fram en tankt urvalsmatris for bedémning av
svaren fran mjukvaruleverantérerna. Figur 3:30 visar hur denna urvalsmatrisen skulle
anvandas for denna bedomning. Foretaget skulle poangsétta kriteriesvaren fran 1-10. De
produkter som fick de hdgsta sammanlagda poangsumman skulle sedan varamed i den
fortsatta urvalsprocessen.

Kriteria Podng  Produkt A Produkt B Produkt C...
Foretag/produkt

Fast prisfor hela

implementeringen? 1-10 10 0 10
Arliga licensavgifter 1-10 7 6 8
Finansiell styrka 1-10 8 7 9
Summa

Figur 3:30 Urvalsmatris for BSC-mjukvaruprodukter

Kélla: Modifierad efter modell av Marr & Neeley (2003)

OSM Seapartners framtagna utvarderingskriterier
Foretag/produkt

- Fast pris pa hela implementeringen ?
- Arliga licensavgifter ?

- Finansiell styrka ?

- Rekommendationer ?

- ROI ?
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Skalflexibilitet

- Laggatill styrkortsanvandare ?
- Laggatill styrkort ?
- Skalflexibilitet for underliggande databaser ?

Flexibilitet och anpassning

- Anpassning till bifogat styrkortsupplagg ?
- Granssnittsanpassning ?

- Personliga styrkort ?

- Enkelhet ?

Funktioner

- Systemhantering av aktivitetdlistor ?

- Varningssignaler i systemet ?

- Hanterings av beh6righetsnivaer ?

- Systemkopplingar till méttansvariga ?

K ommunikation

- Systemet helt WEB baserat ?
- Kan det kopplastill lokala intranet ?
- Kommunikationen med kommentarer och handlingsplaner i systemet ?

Teknisk specifikation

- Behovs data warehouse ?

- Integrationsverktyg i systemet ?

- Anpassning till foretagets befintliga affarssystem och foretagets | T-strategi?
- Ovriga hérd- och mjukvarukrav for optimal anvandning av systemet ?

Datapresentation

- Visualisering av strategikartor ?
- Beskrivningar och kopplingar mellan mal, métt, CSF ?

Funktionalitetsanalys

- OLAP hantering ?

- Simuleringsfunktionaltet ?
- Drill down funktioner ?

- Analysmojligheter ?

Servicebehov
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we

- Onlinemanual ?
- Hjapfunktioner i programmet ?
- Supportavtal ?

Framtida utvecklingar

- Hur ofta sker uppdateringar av nya versioner ?
- Framtidsplanerna ut for applikationen ?
- Satsning pa forskning och utveckling av produkten. ?

3.2.2.5 Rekommendationer till fallforetaget om val och inférandeav I T-
stédda balanserade styrkort

Efter analys av arbetsprocessen i detta pilotprojekt for fallforetaget, vilket innefattade
momenten; framtagning av ett évergripande balanserat styrkort for OSM Sea Partner, val av
| T-strategi, mjukvaruanalys av en | T-mjukvara for balanserade styrkort och
utvarderingskriterier for val av mjukvara fér OSM Sea partner, har jag kommit fram till
foljande rekommendationer till OSM Sea Partner som underlag for dem infor det dutgiltiga
arbetet med valet och inférandet av | T-stodda balanserade styrkort pa foretaget.

Det balanserade styrkorts-konceptet syftar till att ge en sa fullsténdig bild av foretaget som
mojligt. Jag rekommenderar darfor foretaget vid tillséttning av den nya projektgruppen, for
det dutgiltiga BSC-projektet, att aven ta med medarbetare som representerar de blivande
anvandarna av systemet in i den nya projektgruppen. Valideringen av de olika delarna av vart
framtagna balanserade styrkort blir i sa fall béttre.

Ytterligare en rekommendation jag har &r att foretaget noga ska beskriva, definiera och
dokumentera de olika delarna i det balanserade styrkortet.

Jag rekommenderar ocksa foretaget att ta fram och rita upp orsak-verkan-samband, dv s
grafiskt presentera sambanden for att askadliggora hur de ser ut enligt principen ”om vi
forbattrar detta matt kommer det att leda till.. for ett annat matt” enligt exemplet: ndjdare
kunder kdper mera, vilket okar vinsten.

Eftersom foretaget ville stréva efter att bli en anpassningsbar organisation med en I T-strategi
som ger dem bade helhetssyn och flexibilitet, maste de samtidigt ” sitta en prisapp” pavad
detta investeringskrav far kosta. Dessutom maste de noga fundera paom de i sa fall skall satsa
pa en EAIl-16sning kombinerad med antingen ett ERP-system eller med ett BoB-system.

Vid det dutgiltiga urvalsforfarandet av mjukvara for det balanserade styrkortet
rekommenderar jag foretaget att utga fran de utvarderingskriterier vi kommit fram till i
processen , men att de samtidigt, noga validerade dessai den nya projektgruppen flera ganger
innan den sammanstalldes som underlag till foretagets kravspecifikation till potentiella
mjukvaruleverantorer. Jag rekommenderar slutligen foretaget att utga fran Allwoods (1998)
modell vid den slutgiltiga mjukvaruanalysen for att hitta den I T-mjukvara vilken bést stodjer
foretagets balanserade styrkort, men ocksa bast passar foretagets valda I T-strategi och
afférsprocesser.
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3.3 Efterforstaelse IT-stédda balanserade styrkort

Jag avser héar ga igenom det tredje och sista momentet i min diagnostika forstael se-
utveckling. Detta moment symboliseras av frigbrande av mina interaktiva handlingar vilka
jag uppfattat som meningsskapande fran forstael sen Jag soker hér identifiera dagens
gemensamma objektifierade verklighetsbild om I T-stodda balanserade styrkort utifran
tidigare forstael seavsnitt

Skaparnaav
BSC (Kaplan
& Norton)

— | Kunder

Mjukvaru
leverantorer
IT-
stédda
BSC Forskare
Management
konsulter

Figur 3:31 Den gemensamma objektifierade verklighetsbilden av 1 T-st6édda balanserade
styrkort.

Kalla: Egen modell
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3.3.1 Identifiering av den gemensamma objektifierade verklighetsbilden

| min studie har jag kommit fram till att kunderna & den aktdrsgrupp vars verklighetsbild av
IT-stddda BSC for ndrvarande har storst betydelse for den gemensamma objektifierade
verklighetshilden.Om vi antar att det sker en kraftigt forskjutning av deras verklighetshild,
exempelvis om mjukvaruleverantdrernas program blir for dyra, eller om systemen tar for
mycket resurser i ansprak i forhallande till vad de ger, minskar kanske kundernas intresse helt
och dess verklighetshild av | T-stédda balanserade styrkort forsvinner foljaktligen ocksa
Detta leder till att dvriga aktorgruppers verklighetshilder av I T-stédda BSC med tiden ocksa
helt forsvinner. Det maste ocksa poangteras till att de inte finns négra " vattentata skott”
mellan aktdrernai de olika aktérgrupperna, exempelvis ar det inte ovanligt att forskare vid
sidan om ocksa arbetar som managementkonsulter. Forfarande med att vissa personer " sitter
patvastolar samtidigt” inkluderat med min uppfattning att kundernas verklighetshilder vager
tyngst, kan ledartill att den oberoende forskningen far ge vika for nagon form om
modeforskning, d v s forskning som baseras pa kundernas senaste upphausade intresse for
exempelvis ett nyupptackt managementverktyg. Ett sadant scenario skulle kunna innebéra att
en aktorkarta som i figur3:31, skulle fa en ytterst tillfalig karaktar.

Den forsta tydliga, gemensamma verklighetshilden fran aktorgrupperna, var att intresset for
Kaplan och Nortons balanserade styrkort fortfarande var stort men att det var nédvandigt med
| T-st6d for att hantera det. Gemensamma krav pa | T-stodda balanserade styrkort, jag fann hos
aktorgrupperna, var att dessa maste kunna ge foretagen bade helhetssyn och flexibilitet. Det
forstnamnda kravet avser informationsinsamling fran olika delar inom foretagen for analyser
ur olika perspektiv och det andra kravet att systemet tilléter foretagen att forbli flexibla nér
omgivningen forandras. Det bor tillaggas att kraven galler for pa alla | T-system idag.
Anledningarnartill dessa krav beror, enligt Evgeniou(2002), att marknadskrafterna idag kréver
att foretagen standigt skall gora kontinuerliga strategifornyelser, omstruktureringar, nya
forvérv, avknoppningar och konsolideringar av sina produktportféljer. Dessutom , fortsétter
Evgeniou (2002) maste dagens foretagsedningar ha en global helhetssyn pa foretaget,
kvditativ kontroll pa foretagets vardekedjor samt att de maste kunna fa information snabhbt.
Vikten av helhetsyn och flexibilitet blir &n mer tydlig nér jag beaktar mina diskussioner med
de tva mjukvaruleverantdrerna vilka representerade tva helt olika typer av systemlosningar for
det balanserade styrkortet. |FS-representanten ansag att deras 1osning med BSC-funktionalitet
i ERP-systemet gav kunderna en god helhetsyn tack vare enkelheten att integrera

| FS/Scorecard med 6vriga delar av ERP-systemet eftersom informationen redan fanns dér via
information warehouse. QPR-representanten ansag att deras BoB-16sning gav kunderna béttre
flexibilitet och betydligt béttre funktionalitet anh ERP-16snngar. Vid diskussion om helhetssyn
och flexibilitet delade de bagge uppfattningen att systemen borde tillgodose kunderna med
detta. De gick t 0 m sdlangt att de sa att de inte var frammande for tanken med
partnersamarbete i framtiden for att darigenom gemensamt erbjuda systemldsningar som gav
kunderna bade helhetsyn och flexibilitet. Ett béttre alternativ for att deras system skulle kunna
ge kunderna detta, men samtidigt ha kvar sina respektive konkurrensférdelar var enligt bagge
att satsa resurser pa kraftfullaintegrationsverktyg. Detta var ocksa nagot som de satsade
mycket pai sina respektive systemlosningar. Systemintegration var ocksa en faktor som jag
fann att Gvriga aktOrgrupper ansag var viktigt i samband med | T-st6dda balanserade styrkort.
Stora globala kunder har idag vanligtvis manga olika typer av system, vid fusioner och
foretagsforvarv far de ofta annu fler system att hantera. Det &r darfor viktigt for
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gemensamma verklighetshilden fann jag ocksa att det var viktigt for organisationer att ha
"ratt” 1T-grategi for sina | T-stodda balanserade styrkort.

De viktigaste nyckelfaktorerna som jag identifierat vid analysen av aktorgruppernas

gemensamma verklighetshilder av I T-stddda BSC &r:

Med de ovan nyckelfaktorer som bas modifierar jag Evgenious (2002) modell for att i figur

Organisationernas, d v s kundernas verklighetsbild har storst betydelse i akttrkartan

I T-st6det skall ge kunderna helhetssyn och flexibilitet

Organisationernas I T-strategier styr val av mjukvara

Systemintegration ar en viktig faktor

3:32 visa hur olika organisationer kan ténka utifran sina egna | T-strategier vid val av I T-st6d

for det balanserade styrkortet. Definitionerna pa organisationerna foljer Evgenious (2002)

definitioner

Z<unmon-mIrmI

HOg

Lag

v

Standardiserad Organisation
Gemensamt Datawarehouse

BSC-funktionalitet i ERP

Anpassningbar organisation

Integrerad och flexibel
organisation

ERP+EAI €eller BoB+EAI

" Steady State” organisation
Langsam forandring av miljon
Lokala BSC-program

Excellésningar for BSC

Decentralicerad organisation

Informationsbar, icke integrerade
system

BSC-funktionalitet i MI-
system(BoB-I6sning)

Lag

HOg

A

FLEXIBILITET

Figur 3:32 Organisationers | T-strategier med 1 T-stodda balanserade styrkort

Kélla: Modifierad efter modell av Evgeniou (2002)

v
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For en " Steady State” organisation dar miljon forandras langsamt och dar kravet pa helhetssyn
och flexibilitet &r 1&ga, anser jag att det réacker med enkla Excellésningar eller lokala BSC-
program for det 1 T-stédda balanserade styrkortet.

Standardiserade organisationer, d v s organisationer dér helhetssynen &r langt viktigare én
flexibiliteten, har oftai sin IT-strategi valt att satsa pa ett standardiserat ERP-
system(Evgeniou, 2003). | dettafall, & det enligt mig, lampligast att organisationen
kompletterar sitt ERP-system med BSC-funktionalitet.

Decentraliserade organisationer, dar flexibilitet med systemen &r viktigare 8n helhetssynen,
har oftast valt BoB-I6sningar som I T-strategi . FOr dessa organisationer anser jag att det
passar bast att investerai Managementinformations-system med BSC-funktionalitet.

Jag anser att standardiserade- och decentraliserade organisationer som vill 7 férena de basta
avtvavarldar” dv snabade helhetssyn och flexibilitet med sina I T-system, bor strava efter
att bli en anpassningsbar organisation genom att vélja en EAIl-strategi, som pilen hdgst upp
och pilen langst till hdger i figur 3:32 visar. | dettafall bor organisationen vélja ett 1 T-stod for
det balanserade styrkortet vilket besitter kraftfulla integrationsverktyg.

Betraffande kundernas tidigare starka krav pa I T-stodets tydliga metodkoppling till Kaplan
och Nortons modeller, har min analys visat, att kravet borja minska. Jag anser att detta endast
ar en naturlig utveckling i kundernas mognadsprocess i anvandandet av automatiserade
balanserade styrkort. Det viktiga & inte verktyget i sig utan hur vél foretag kan anpassa den
till sina egna afférsprocesser och I T-strategier. Jens Wintzer, mjukvaruleverantor av QPR’s
BSC-mjukvara, verifierade denna slutsats genom informationen ait bara hélften av deras
kunder idag konsekvent arbetade efter Kaplan och Nortons grundmodeller. En annan viktig
faktor jag upptéackt &r att foretagen hittar "ratt” utvarderingskriterier i valet av 1T-st6d for det
balanserade styrkortet. De viktigaste funktionerna som I T-st6d efter Kaplan och Nortons
balanserade styrkortsmodeller ska hantera &r foljande:

- IT-st6den ska vara enkla och anvandarvanliga

- Funktionaliteten skulle folja Kaplan och Nortons styrkortsmodell

- Systemet skatilldta organisationer att analysera datainformationen genom alla nivaer
pa styrkortet

- Mjukvaran ska stodjaintegrering av data fran flera olika datakallor

- Denskall haen tilltalande grafisk presentation, d v s enkel att forsta och setilltalande
ut

- Mjukvaran skulle generera snabba svarstider

- Mjukvaran skulle vara flexibel och smidigt kunna anpassas till foretagets
afférsprocesser och dnskade modellstruktur

- Mjukvaran skall stodja kommunikationen av prestationsdatainformation mellan
anvandare uppét och nedat i organisationen
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3.3.2 Slutgiltiga synpunkter och diskussioner

Den gemensamma objektifierade verklighetshilden av I T-st6dda balanserade styrkort forstas
utifran olika aktorgruppers subjektiva verklighetshilder. Aktorgrupperna jag identifierat i
denna studie &r; skaparna av det balanserade styrkortet, kunder, mjukvaruleverantorer,
forskare och managementkonsulter. Kunder & den aktorsgrupp som mest paverkar denna
gemensamma verklighetshild. De kritiska faktorerna och omraden jag funnit i dagens
gemensamma verklighetsbild for I T-st6dda balanserade styrkort &r att intresset for Kaplan och
Nortons balanserade styrkortsmodeller fortfarande & stort men att de behdvs I T-stod for att
praktisk anvénda dem. Vid val av I T-st6d & det viktigt att kunderna hittar " ratt”
utvarderingskriterier och att I T-st6det passar deras Ovriga | T-strategi. FOr att organisationer
idag ska fa bade helhetssyn och flexibilitet av sitt IT-stod for sina balanserade styrkort krévs
kraftfulla integrationsverktyg.

3.3.3 Forslag till fortsatt forskning

Under detta arbetes fortskridande blev jag forvanad 6ver hur mycket litteratur och
forskningsartiklar det fanns om balanserade styrkort men hur lite det fanns om I T-st6d for
balanserade styrkort. En slutsats jag kommit fram till var att stora globala organisationer idag
behdver avancerad BSC-mjukvara for att implementera och underhdlla sina balanserade
styrkort. Darfor anser jag att det finns goda skél for fortsatt forskning om 1 T-stod for
balanserade styrkort. Vidare anser jag man skulle kunna anvanda sig av systemsynséttet som
metodsynsétt for vidare forskning om I T-st6d for verksamhetsstyrning. Detta synsétt bygger
pa systemteori med antaganden att helheter i verkligheten alltid avviker fran summan av dess
delar, darfor anser jag att det [ampar sig, att inom ramen for detta metodsynsétt, gora
jamforande fallstudier av olika typer av I T-st6d for verksamhetsstyrning.
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