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Sammanfattning

Magisteruppsats i Féretagsekonomi, Handelshégskolan vid Géteborgs Universitet
Strategisk och Operativ Ekonomistyrning, Héstterminen 2006

Férfattare: Joakim Wasseng och Viktor Berglund
Handledare: Urban Ask

Titel: Mind the Gap — En explorativ studie i hur storféretag verksamma i Sverige stanger gapet mellan
strategi och prestation samt vilka paralleller som kan dras till Corporate Performance Management.

Bakgrund & Problem: Manga studier pekar pa att det ar stor skillnad mellan den formulerade
foretagsstrategin och den faktiska prestationen. Detta har benamnts som ”“The Strategy to
Performance Gap”. En foreslagen metod for att komma tillrdtta med detta gap ar Gartner Groups
Corporate Performance Management (CPM) initiativ. Stora och internationellt verksamma foretag
borde ha mest att tjana pa att minska gapet, de torde dven vara de som har kommit langst i
nyttjandet av nya teorier for att na dit. Darfor amnar den hér studien att kartlagga om storforetag
som ar verksamma i Sverige ar medvetna om gapet, samt hur de arbetar med strategikommunicering
och nedbrytning. Vidare skall vi se om det i deras arbetsmetoder gar att se nagra likheter med det
som Gartner foéreslar i sin CPM metodik.

Huvudsyfte: Att kartldgga hur storforetag verksamma i Sverige arbetar med att bryta ner och
kommunicera ut strategi i syfte att minimera det strategiska gapet.

Delsyfte: Vilka paralleller kan dras till teorierna kring Corporate Performance Management.

Avgransningar: Studien begransar sig till foretag vars representanter for deras strategiska enheter
finns inom Goteborg eller Lund med omnejd. Detta pd grund av arbetets tids- och resurs
begransningar. Vi har endast intervjuat en ansvarig for respektive foretags strategiarbete. |
litteraturen angaende CPM begréansar sig studien till Gartners definitioner.

Metod: Uppsatsen tar en explorativ ansats och kvalitativa, semistrukturerade intervjuer har
genomforts varifran primardata samlats in. Sekundadrdata kommer fran bocker, artiklar och
informationsmaterial fran foretagen.

Slutsats: Vi har kartlagt hur storforetag verksamma i Sverige gar till vdga i sitt arbete med att bryta
ned och kommunicera ut strategi och darmed visat hur de arbetar med att stdnga gapet mellan
strategi och faktisk prestation. Genom att analysera de komponenter som tas upp i teorin kring CPM
har vi kunnat dra paralleller till de metoder och tink som de valda foretagen uppvisar. Dessa
paralleller bekraftar vad vi trodde att vi skulle hitta med harledning av Hype Cycle och
diffusionsteorin, att manga paralleller finns och att féretag verksamma i Sverige ligger i framkant vad
géller inférandet av nya managementmetoder. Men det ar en bit kvar till dess att de nar "Path of
Enlightenment" om CPM.

Forslag till fortsatt forskning: Precis som det tidigare foreslagits vore det intressant att goéra en
kvantitativ studie om hur langt tankarna kring CPM har kommit bland svenska foretag. | dagslaget &r
dock fortfarande medvetenheten kring begreppet lagt bland féretagen vilket kan férsvara. En
litteraturstudie eller review inom amnet vore bra for att faststalla forskningsfronten i amnet.






Forord

Denna magisteruppsats, Mind the Gap: En explorativ studie i hur storféretag verksamma i Sverige
sténger gapet mellan strategi och prestation samt vilka paralleller som kan dras till Corporate
Performance Management ar ett forsoka att kartlagga dels hur féretagen arbetar med dessa fragor,
hur de uppfattar skillnaden mellan malsattning och faktisk prestation samt vilka paralleller som kan
dras mellan deras satt att arbeta och teorierna kring Corporate Performance Management.
Uppsatsamnet valdes da det ar ett gemensamt intresse hos forfattarna, Viktor Berglund och Joakim
Wasseng.
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civilekonomutbildning och avslutar hans magisterexamen inom Ekonomistyrning, pa
Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Arbetet med uppsatsen pabdrjades i november 2006
och avslutades den 18 jan 2007.

Vi vill ta tillfdllet i akt och tacka var handledare Urban Ask for sitt stod och sin hjalpsamhet under
arbetets gang. Vidare vill vi tacka Ann och Majken foér deras stdd och att de statt ut med oss under
denna hektiska tid. Sist men inte minst vill vi ocksa tacka de personer vi har intervjuat:

Fredrik Nillenstedt, Drive Management
Grundare

Tommy G. Klein, SKF
Senior Vice President, Group Business Development
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Enterprise Client Delivery Executive, SKF Global Account,
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Director of Business Strategy, Product Business Group

Carina Koitrand, Volvo Lastvagnar
Business Planning Manager
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1 Inledning

| dagens foretagsklimat som drivs av hyperkonkurrens finns det fa foretag som inte dgnar sig at
strategisk planering (Rigby 2001, 2003, 2005; Chapman 2005). Ambitiosa strategier och planer for hur
dessa skall genomforas utarbetas, men fa av foretagen lyckas na de satta malen. De studier och
rapporter som publicerats pa &mnet ger en samstammig bild av ett foretagsklimat dar det rader stora
skillnader mellan ambition och faktiskt utfall. Att det finns stora skillnader mellan den formulerade
strategin och hur den genomférs (Kaplan & Norton 2005).

Under 90-talet publicerade forskarna Robert S. Kaplan och David P. Norton vid Harvard University en
studie som visade att mellan 60-90 procent av alla organisationer misslyckas nar det galler att
implementera sin strategi (Kaplan & Norton 2005).

Konsultfirman Bain Consulting presenterade dven de i slutet pa 90-talet en rapport av som visar pa
skrammande siffror kring pa hur val strategi sprids i foretag. (En studie av 1854 storre foretag i atta
industrialiserade lander mellan 1988-98) (Kaplan & Norton 2005)

e 95% av anstdllda i de flesta organisationer foérstar inte organisationens strategi.

o 60 % av foretag typiska for studien kopplar inte samman sin budget med strategin vilket
leder till att strategiska initiativ inte kan finansieras och att det inte finns tillrackligt med
resurser for att genomfoéra strategin.

e 2/3 av foretagens HR- samt IT avdelningar utvecklar egna strategiska planer som inte
Overensstimmer med organisationens huvudstrategi.

e 70 % av mellan nivachefer samt 90 % av front-line anstallda har kompensationer som inte ar

lankade till strategin.

Ytterligare en studie som stddjer dessa resultat ar genomford av Mankins och Steele (2005) dar de
kommer fram till att i genomsnitt realiseras bara 63 % av de tillgdngliga resurserna av en tankt
strategi, vilket innebar att 37 % av de tillgdngliga resurserna gar till spillo. Denna stora skillnad som
foretagen upplever mellan den formulerade strategin och den faktiska prestationen har kommit att
bendmnas som “the Strategy-to-Performance Gap” (Mankins & Steel 2005) och har under senare ar
vunnit okat intresse hos savéal foretagsledningar, forskare samt informationssystemleverantérer.
Kaplan och Norton (2001) skriver i artikeln "The Strategy-Focused Organization” att formagan att
genomfora strategi ar viktigare an strategin i sig. Eller som R. Sagotta & D. Robinson (2004) uttrycker
det, "Det spelar ingen roll hur bra planen dr om du inte kan genomféra den”. Labovitz och Rosansky
(1997) var 1997 de forsta att prata om strategisk “alignment” i management- och organisations
sammanhang och uttrycket refererar till att minska detta strategiska gap och nd samstammighet, att
fa alla att springa i samma riktning (Scherpereel 2006, Abraham 2006). G.H. Watson (2005)
summerar bra vad begreppet innebar, "Likrikta alla anstdlldas handlingar for att producera en
sammanhédngande handlingsstyrka hos foretagsfunktionerna samt processerna for att hoja vardet en
organisation levererar till sina kunder”.

Foretagsledningar har tagit detta till sig och staller nu fragor som hur strategiska malsattningar skall
kunna realiseras, hur strategi skall brytas ner i termer for faktisk styrning av verksamheten samt hur
strategisk medvetenhet skall uppnas inom den egna organisationen. Man har kimpat med att finna
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meningsfulla satt att analysera och synliggéra orsak och verkan samband da en sadan insikt skulle
kunna mojliggéra operationellt battre och effektivare beslut samt en 6kad uppmarksamhet mot
sammanlankningen av koncernstrategi med verksamheten och hanteringen av den dagliga driften.
(Chapman 2005)

Sedan upptackten av detta strategiska gap har ett flertal olika metoder och tekniker for att styra,
mata och exekvera strategin utarbetats och presenterats utav olika forskare och
managementkonsulter pa omradet (varav nagra av de kandaste ar bl.a. Kaplan och Nortons
balanserat styrkort och strategikartor). Dock verkar det inte rada nagon konsensus om hur detta
faktisk skall ske och denna del av forskningen inom Performance Measurement & Management
(PMM) omradet kan dock fortfarande ses som i sin linda (Okumus 2003, Brignall & Ballantine 2004).

Fortydligande: Att prestera (eller engelska Perform) innebéar att ett foretag nar sina mal och i
forlangningen tillfredstalla sina kunder. Performance Measurement kan definieras som processen att
bedéma de framsteg som gjorts mot att uppna dessa mal, alltsa att méata hur foretaget presterar.
Performance Management bygger pa den processen och adderar relevant kommunicering och
handling for att uppna dessa mal, alltsa styrning mot att uppna malen. (Neely et al. 1995, Bourne et
al. 2003) Vanligtvis menas dock, ndr man pratar om Performance Management, styrning av
prestation pa individniva (Bourne et al. 2003).

Pa senare ar har dock uttrycket Corporate Performance Management (CPM) myntats och kan ses
som en vidareutveckling av Performance Management fast dar man forséker styra pa koncernniva
istallet for individniva (Bourne et al. 2003) CPM &r en process for att organisera samt optimera ett
foretags prestation. Det ar ett ramverk for att organisera, automatisera samt analysera metoder,
matt, processer och system som driver foretagsprestation (bpmmag.net). Gartner Group, ett
forsknings institut inom strategifragor och IS/IT-system som myntade begreppet CPM under 2001,
definierar begreppet som:

Alla processer, metoder, matt och system som behovs for att méata, dvervaka och hantera en
organisations prestation. CPM ar ett holistiskt uttryck som integrerar alla medel for strategisk
styrning och exekvering under ett paraply. CPM binder samman strategiska malsattningar med
individuella matt och indikatorer (Buytendijk & Geishecker 2004:1).

CPM ar inget revolutionerande verktyg utan introducerar en idé om att forena redan existerande
metoder och tekniker under ett paraply (Buytendijk 2003). Gartner sjdlva argumenterar dock starkt
for CPM som en metodik att forbattra foretagens performance och minska det strategiska gapet. Om
Gartner har ratt har vi inte direkt funnit nagra teoretiska stod for forutom deras egna lovord,
omradet kring CPM ar hittills outforskat. Visst teoretiskt stod for detta pastdende kan aterfinnas i
Troberg och Lindgrens (2004) studie Corporate Performance Management — en utredning av
begreppet CPM samt i Westman och Magnussons studie (2005) Corporate Performance Management
— A study of implementation barriers. Troberg och Lindgren (2004) slar fast att dven om CPM
egentligen baseras pa redan etablerade tankar sa kan det klassas som nagot nytt. Spridningen ut till
foretagen kunde dock 2004 ses som nast intill obefintlig. Att ett nytt begrepp som CPM ej dnnu natt
full mognad syns inte minst i begreppsbildningen pa omradet dar andra institut 4n Gartner har
liknande idéer men under andra namn. Andra namn som ofta patraffas ar Business Performance
Management (BPM), Organizational Performance Management (OPM), Enterprise Performance

10



Management (EPM) samt Strategic Enterprise Management (SEM) (Brignall & Ballantine 2004,
Troberg & Lindgren 2004). Denna studie kommer dock hadanefter att behandla alla de ovan nédmnda
begreppen som samma och kommer hadanefter enbart bendmnas CPM.

Som vi ndmnde tidigare introducerade Kaplan och Norton 1992 Balanced Score Card (BSC) (Kaplan &
Norton 1992). Tillsammans med strategikartor kom denna teknik att innebara ett skifte fran
traditionell Performance Measurment som lag pa finansavdelningarna och hade stark koppling till
kontroll av kostnader och finansiella nyckeltal till att inkludera andra aspekter och intressenter
(Bourn et al. 2003). Idag har foretagen ytterligare hogre krav pa sig, dels fran en 6kat antal
intressenter som de maste ta hansyn till som alla stéller krav pa stéandig och snabb information som
t.ex. lagstiftare (bl.a. tack vare Sarbanes-Oxley Act, SOA), dels da de verkar i en standigt skiftande
omvarld dar det ar viktigt att kunna stalla om snabbt for att mota nya férutsattningar och utmaningar
(Bourne et al. 2003).

Detta konstanta driv mot komparativa fordelar och battre prestationer har lett till en imitativ
marknad fér nya management idéer och manga havdar att just de har den optimala I6sningen.
(Brignall & Ballantine 2004) Gartner presenterar varje ar en sammanstallning éver de mest frekvent
anvanda och omtalade management metoderna i ett diagram som de kallar for Hype Cycle. Den
bekraftar just denna uppfattning att managementmetoder sprider sig fran foretag till foretag likt en
modeforeteelse gor inom konfektionsmarknaden (Wood et al. 2004).

1.1 Problemdiskussion

Det foljer av bakgrundsbeskrivningen att problemet med strategigapet dr ndgot som kostar foretagen
mycket i bortkastade resurser. Denna skillnad mellan planering och verkstallande ar anmarkningsvart
stor och om det finns en metod som kan minska detta resurssléseri battre an en annan sa ligger det i
alla foretags intressen att tillimpa den. En betydande prestandaférbattring gynnar alla bolag, i
synnerhet de som ar konkurrensutsatta pa den globala marknaden dar endast langsiktiga
konkurrensfordelar ger maojlighet till 6verlevnad.

Efter att Kaplan-Norton introducerade BSC har en mangd olika metoder, modeller och teorier
lanserats. Nagra som kan namnas ar Office of Strategy Management (OSM), Activity Based Costing
(ABC) och Strategikartor (Kaplan & Norton 2005, Chapman 2005). Gartner har genom att introducera
begreppet CPM forsokt att samla alla dessa utryck. Gartner hdvdar sjalva att CPM hjalper foretagen
att realisera strategiska malsattningar, att bryta ner i termer for faktisk styrning av verksamheten for
att strategisk medvetenhet skall uppnas inom den egna organisationen och pa sa satt mojliggor
operationellt battre och effektivare beslut. Viss teoretiskt stod for detta har aterfunnits men omradet
ar outforskat. Darpa foljer det anda att denna metod ar intressant att undersodka vidare (Buytendijk
2003, Magnusson & Westman 2005).

Ytterligare stod for att underbygga vart problem kan aterfinnas i Ballantine och Brignalls forskning.
Aven om det finns mycket forskning om hur foretag mater prestation skriver forskarna i artikeln
Strategic Enterprise Management Systems: New Directions for Research att vi vet lite om
interaktionen mellan styrning/ledning och prestation och de olika verktyg och tekniker som foretag
anvander for att forsoka forbattra sin prestation. De uppmanar till vidare forskning inom omradet
och lyfter fragan, ”"Vilka ar de olika verktygen och teknikerna som har blivit anammade av foretag,

varfor och vilka problem/konflikter har uppstatt ndr man gjort sa?” (Brignall & Ballantine 2004).
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Eftersom det finns sa mycket att vinna pa att forbattra strategikommunicering och genomférande
inom foretag ar det intressant att ga ut och undersodka hur [angt man har kommit med dessa begrepp
hos storforetag med verksamhet i Sverige. Storre foretag som verkar internationellt torde i
sammanhanget ha storre nytta av att forbattra just dessa processer jamfort med mindre, lokala
foretag och organisationer. Hur arbetar dessa foretag med just strategin, avseende kommunicering,
nedbrytning och verktyg i syfte att minska gapet mellan satta strategiska mal och de operationella
beslut som tas langre ner i verksamheten. Med kommunicering menar vi hur de férmedlar budskapet
s& att det verkar vettigt och forsteligt for alla medlemmar i organisationen. Ar strategi ett begrepp
som det rader samférstand kring, eller har alla en egen uppfattning om vad det innebar? Kan deras
PMM tankar strackt sig sa langt som CPM? Ytterligare aspekter pa detta ar fragan hur de olika
managementverktygen kommer till kinnedom for féretagen och hur paverkas inférandet av nya
managementverktyg av kulturen pa foretaget?

Manga har ansett att de har den optimala 16sningen for att komma tillrdtta med gapet, men det
rader inget koncensus pa omradet. Gartner menar att det inte dr enbart ett verktyg som gor
skillnaden utan att man behdver ha en helhetssyn och har darmed introducerat tankarna kring CPM.
Denna uppfattning stéds av att flera liknande idéer cirkulerar, och att omradet ar i sin linda. Hur ser
detta da ut pa storféretag verksamma i Sverige som ligger i framkant fér nya managementidéer? Om
de dr medvetna om detta gap, hur arbetar de for att I6sa det? Kan man dra nagra paralleller till vad
Gartner foreslar i sin CPM modell?

1.2 Syfte

Studien som genomforts ar en explorativ studie med huvudsyftet att:

e Kartlagga hur storféretag verksamma i Sverige arbetar med att bryta ner och kommunicera
ut strategi i syfte att minimera det strategiska gapet.

Samt delsyftet att analysera:

e Vilka paralleller kan dras till teorierna kring Corporate Performance Management.

1.3 Avgransningar

Studien begransar sig till foretag vars representanter for deras strategiska enheter finns inom
Goteborg eller Lund med omnejd. Detta pa grund av arbetets tids- och resurs begransningar. Vi har
endast intervjuat en ansvarig for respektive foretags strategiarbete. | litteraturen angaende CPM
begransar sig studien till Gartners definitioner.
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2 Teori

Utgangspunkten for att kunna ta till sig en studie som behandlar strateginedbrytning &r att forsta vad
strategi ar, begreppet strategi anvands ofta i vida mening i vardagliga situationer och det finns darfor
ett behov av att klargéra vad den héar studien menar ar strategi och inte.

En precis definition av strategi ar svar att na (Chapman 2005). En definition av strategi dr noggrann
framtagning av mal och planer for att uppfylla dessa mal (Steiner 1969, Andrews 1980, Ansoff 1987 i
Chapman 2005). Mintzberg (1994) menar att en sadan strategiprocess forst tar fram en bild av en
tankt strategi och sedan formulerar policys for hur denna skall nas. Porter (1980, 1985) bygger vidare
pa detta resonemang och menar att en sadan process mynnar ut i en formulering av en strategisk
position, differentiering eller kostnadsledarskap. Detta synsatt antyder att det inom organisationen
rader hog rationalitet och att organisationen genom systematiskt agerande samt ett formaliserade
satt att agera kan nd ett vantat utfall (Chapman 2005). Jelinek (1979) menar dock att
strategiprocessen inte alltid ar sa rationell och att en strategi kan utvecklas efter hand baserat pa
forstaelse ett satt att gora saker. Med andra ord kan man skilja mellan ett formellt och rationellt satt
att se pa strategi och ett mer informellt satt.

Som vi ndmner ovan sa rader det ingen konsensus om definitionen av vad strategi ar eller hur den
egentligen uppkommer. Chapman (2005) menar dock att en studie som behandlar strategiprocessen
bor definiera forfattarens syn pa strategi for att nd en bra validitet i studien. Detta blir for var del
speciellt da definitionen av strategi med stor sannolikhet kommer att skilja sig &t dven mellan de
olika respondenterna och vi i alla fall bor klarldgga hur vi tolkar strategi. Studien tar utgang fran den
definition av strategi som Porter (1996) tar i sin artikel What is Strategy samt den definition som
Kaplan och Norton (2004) ger i artikeln Strategy Maps.

Strategi: En strategi skall beskriva hur en organisation tanker ga till viga for att uppratthalla det
viarde det genererar for sina agare. Strategin ar ett steg av flera pa den vag som gar fran en
overgripande mission till det arbete som utfors utav medarbetare alla langst ner i organisationen.
Kaplan och Norton (2004) utgar fran Michael E. Porters tankar, och menar vidare att strategin
handlar om hur man skall vdlja den uppsattning aktiviteter som leder till att organisationen blir bast
pa att skapa en langsiktigt hallbar differentiering pa marknaden. Ett exempel pa en sadan strategi kan
vara att leverera mer varde for pengarna an nagon konkurrent gor, eller att leverera samma produkt
fast till ett lagre pris (Kaplan & Norton 2004).

Mission: Missionen skall vara ett koncist pastaende och fokus skall vara pa interna mal. Det utgor
startpunkten genom att tala om pa vilka grunder organisationen existerar, vad denna organisation
har for syfte. Missionen ar inget som andras namnvart éver tiden. Missionen bor férmedla de varden
som skall vagleda de anstéllda i sina dagliga aktiviteter. Det skall ocksa beskriva hur organisationen
forvantas konkurrera och leverera varde till sina kunder (Kaplan & Norton 2004).

Vision: Visionen bér mala en bild av framtiden som fértydligar organisationens riktning och hjalper de
anstallda att forsta varfor och hur de skall stédja organisationen. Visionen ar ett kortfattat uttalande
som beskriver organisationens mal pa medel till langt sikt, tre till tio ar. Visionen boér vara externt
inriktad och marknadsorienterad. Det dr bra om den utrycks i visiondra termer, hur vill féretaget
upplevas av omvarlden (Kaplan & Norton 2004).
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Vad finns det da for teorier kring strategiskt tdnkande? For att fa en Overgripande bild av den
kartlaggning av strategiprocesserna som denna studie dmnar gora ar det viktigt att ha viss
grundlaggande forstaelse for strategiarbete. Allio (2006) menar att hornstenarna for strategiskt
tdnkande som han baserar pa deras genomslagskraft, anvandning och langsiktighet ar:

Ldngsiktig planering: Tvingar managers att allokera resurser som ligger utanfér den narmsta
tidsrymden, tar hansyn till externa faktorer och kan paverka féretagets utveckling.

Strategisk analys: Allio (2006) menar att det ar av vikt att chefer anvander sig av de nya verktyg som
existerar pa marknaden for att battre forstd den marknad som de agerar i, konkurrenter och
industrin som sadan. Marknadssegmentering, produktlivscykeln, SWOT analys och analys av
industristruktur for att ndmna nagra.

Kvalitet: Statistisk kvalitetskontroll och Just-in-time (kanban) &r tekniker som ndmns. Aven de logiska
forlangningarna Total Quality Management (TQM) och Business Process Reengineering (BPR). Allio
namner dven Six Sigma som &r en process for att eliminera fel (motorola.com), samt Lean
Manufacturing som eliminerar “Waste”.

Portféljteori: Bygger pa tankar om att foretag kan sarskilja sina produkter, tjanster och marknader i
kategorier som kan ligga till grund for resursallokeringsbeslut. Hit rdknar han Bostonmatrisen med
hundar, kor, fragetecken och stjarnor.

Scenarioplanering: Syftar till en formulering av mojliga alternativa framtider for féretaget och den
omvarld som de agerar i for att kunna utforska mojliga alternativa strategier.

Resursallokeringsmodeller: Har omnamns Porters modell for strategisk positionering (lag kostnad,
differentiering eller marknadsfokus) som en av de mest framtonande. Resursbaserad allokering (RBV)
namns som motsats till Porters idéer dar man istallet utgar fran att allokera dar man ar stark.

Féretagskultur: Asyftar det klimat, eller kultur som rader inom en organisation. Kulturen som rader
paverkar i mangt och mycket foretagets mottaglighet for forandring och nya strategier. Allio (2006)
skriver, precis som tidigare ndmnda studier om strategigapet visar, att det ar svart att likrikta
kulturen med en ny strategi. Collins (2001) menar att for att lyckas med denna bedrift bér man “fa
med ratt manniskor pa bussen”.

Ledarnas skicklighet: Att ha effektivt ledarskap ar en grundlaggande forutsattning for valet av ratt
strategi. Ledare ar dven ansvariga for att strategin lankar de 6vergripande varderingarna som rader
med visionen for foretaget samt att foretaget ar framgangsrika i sin strategiimplementering. Allio
(2006) menar att dven om Empowerment-rorelsen ar utbredd (ge arbetarna mer makt) tar inte detta
bort det ansvar som vilar pa ledarna.

Matt som betyder ndgot: Allio (2006) menar att finansiella matt alltid har existerat men att féretagen
nu tillampar en bredare uppséattning matt. Finansiella matt som IRR och NPV och nyare matt som
EVA™. Det har aven blivit vanligare att anvanda Benchmarking for att mata hur foretaget presterar i
forhallande till andra féretag. Allio (2006) namner dven 3BL, eller Trippel Bottom Line (som &r ett
expanderat spektrum av varden och kriterier for att mata en organisations framgang vad géller
finanser, miljdmassiga och sociala) for att lyfta fram att foretagen breddat sig att inkludera mer
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mjuka matt. Under denna punkt omnamns ocksa (BSC) som en teknik att sdtta matt. Allio (2006)
skriver dven att ledare nara maste 6vervaka implementeringen av en strategi for att den skall lyckas,
och for detta kravs bra matt som mater ratt saker.

Strategisk organisatorisk design: Linjerna mellan féretaget, kunder, leverantérer och konkurrenter
haller pa att suddas ut och Allio (2006) pratar om en rorelse mot virtuella organisationer.

Se bakdt och blicka framdt: Har namner Allio (2006) diffusion av management teorier och hur gamla
metoder ofta dyker upp pa nytt i nya skepnader.

BSC som namns i inledningen beskrivs ofta i litteraturen som en metod for att kommunicera ut
strategi (Malina & Selto 2001, Creelman 1998, Kaplan & Norton 1992.) BSC ar en styrmodell som
introducerades 1992 av Robert S. Kaplan och David P. Norton vid Harvard University. Med det
balanserade styrkortet (BSC), som det kallas i Sverige, ville man férsoka skapa ett styrsystem med
vars hjalp man kunde 6verféra ett foretags vision och strategi till konkreta handlingar och processer
(Kaplan & Norton 1992). BSC amnar till att sprida foretagets strategi och vision genom fyra olika
perspektiv; det finansiella perspektivet, kundperspektivet, interna process perspektivet och larande
& utvecklings perspektivet. Inom varje perspektiv behéver man bestamma vilka mal som ar relevanta
for att uppfylla féretagets strategi. Nar man bestdmt dessa mal maste man vélja lampliga satt att
mata hur dessa mal uppfylls. Det som &r unikt med BSC ar att fokus ligger bade pa interna och
externa mal, finansiella och icke finansiella mal samt att aven immateriella tillgangar vardesatts och
mats. BSC implementerar ett dubbelkretsldrande i organisationen som det anvdnds pa. Bade vad
gdller de interna processernas resultat och utfallet av de tillimpade affarsstrategierna (Kaplan &
Norton 1992).

Kaplan och Norton har vidareutvecklat tankarna kring BSC som nu inkluderar konceptet
strategikartor. En strategikarta bygger pa ett BSC i grunden, men podngen ar att strategin skall
visualiseras i bilder, nagot som alla forstar. Det gar som bekant inte styra det som inte kan matas, och
det &r svart att mata det som inte forstds. Kartans uppgift ar att visualisera de samband som finns
mellan orsak och verkan, sa att alla i organisationen forstar varfor de maste ténka eller arbeta pa ett
visst satt (Kaplan Norton 2004).

Creelman (1998) lyfter fram BSC som ”“beeing the best practice in strategy implementation” men
Okumus (2003) avfardar BSC som det basta ramverket for strategiimplementation. Han skriver bl.a.
att BSC framforallt ar ett en kontrollmekanism for ledningen och en process dar de lagre nivaerna i
organisationen sallan far delta. En av anledningarna till att vi anda beskrivit BSC lite noggrannare ar
att detta ramverk torde vara det vanligaste forekommande ute pa foretagen i enlighet med de
studier vi funnit. Ballantine och Brignall (2004) argumenterar dock for att det borde vara battre att
implementera flera olika prestationshdjande metoder samtidigt. Genom att dra fran Milgrom och
Roberts (1995) Complementaries Approach som avfardar forestdllningen om en enda Performance
Driver menar man att det realistiska ar att hdja prestation genom att ett storre antal parallella
verktyg och tekniker inom olika discipliner och funktioner. Med andra ord att flera metoder ar battre
an en enda. Detta ar precis vad CPM forsoker géra. Nedan kommer en mer ingadende genomgang av
vad CPM i&r, utifran den hogst begrdansade forskning som vi funnit pa omradet. Till stor del utgar den
mesta av informationen fran Gartner Group som myntat uttrycket. Detta staller till det for studiens
validitet, men kan inte hjalpas. | de fall da ingen referens ges i féljande kapitel skall detta ses som
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Gartner Groups samlade uppfattning, och har da tagits ur kontexten ur flera dokument. Se
litteraturlista for Gartner-referenser som anvands.

2.1 Corporate Performance Management

Gartner definierar Corporate Performance Management (CPM) som alla processer, metoder, matt
samt system som anvéands for att dvervaka och styra en organisation (Troberg, Lindgren 2004). CPM
ar en teknik som ldankar samman olika affarsenheter och nivder inom organisationen med
malsattningen att forma alla att arbeta i linje med samt bidra till koncernens strategiska malsattning
(Geishecker & Zrimsek 2002). CPM syftar till att minska det strategiska gapet och fa operationella
beslut att battre spegla organisationens strategi (Buytendijk et al. 2004:2).

Metoden introducerads under 2002 av Gartner Group och hade starkt intryck av analysforetagets
inriktning mot IT/IS-system. Ursprungligen sags CPM som ett uttryck att gruppera alla de verktyg som
affarssystemleverantorerna under denna tid introducerade for att vidareutveckla omradet Business
Intelligence (BI) (Rayner 2001). Bl &r en bred kategori av mjukvarustdéd samt teknologier for att samla
data for att sedan analysera den i syftet att hjalpa foretag att ta battre beslut (Rayner 2001,
wikipedia.org).

Retoriken kring CPM har dock utvecklats och idag kan uttrycket mer ses som en managementmodell
eller ramverk som pa ett holistiskt sdtt samlar manga av de managementverktyg och tekniker som
sedan lang tid tillbaka existerat under ett paraply (Geishecker & Zrimsek 2002; Buytendijk et al. 2004,
Geishecker 2002). Buytendijk, Wood and Geishecker slar i Drives and Challenges of Corporate
Management fast att det viktigaste med ett CPM-initiativ ar att forsta att modellen inte handlar om
systemstédsmjukvara utan om processer, metoder och tekniker. CPM innehaller de underliggande
processer som styr en organisation, de metoder som anvands for att styra dessa processer samt de
matt som anvands fér att mata att verksamheten foljer den utsatta malsattningen (Troberg &
Lindgren 2004). D& denna studie tar en ansats ur ekonomistyrningens teorier och ej teori inom
Informatik kommer CPM att appliceras som en managementmodell eller ramverk fér foretag att
strukturera sina Performance Management och Measurement-initiativ (PMM). Darfér kommer dven
systemdelen av modellen vara mindre omfattande da den specifikt tar upp IT-stod.

Det har diskuterats om CPM egentligen ar nagot nytt, dels da modellen till stor utgdrs av metoder
och tekniker som existerat sen lange, dels dad modellen av manga likstalls med Business Performance
Management (BPM), Organizational Performance Management (OPM), Enterprise Performance
Management (EPM), Strategic Performance Management (SPM) samt Strategic Enterprise
Management (SEM) (se bl.a. Troberg, Lindgren 2004). Som vi ndmner under metoddelen har denna
studie valt att likstdlla dessa begrepp och gruppera dem alla under Performance Management och
Measurement (PMM). Att det ror sig om nagot nytt slar dock Troberg & Lindgren (2004) fast i den
man att CPM utgor ett helhetsperspektiv och att féretag uppfattar modellen som nagot nytt.

CPM utgdrs som namnt av fyra komponenter eller element som de ibland bendmns:
e Processer

e Metoder
e Matt
e System

Gartner har dven valt att dela in CPM i olika stadier eller "stages” i ett forsok att beskriva hur ett
CPM-initiativ utvecklas 6ver tiden. Gartner menar att den initiala fokusen for ett CPM-initiativ ofta
stannar inom foretagets ramar, men de menar att den naturliga utvecklingen ar att initiativet sprider
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sig utanfor foretaget for att till slut inkludera aktiedgare, leverantérer och kunder. De fyra stadier

som Gartner namner ar (Buytendijk et al 2004:4):

e Efficiency

e Effectiveness

e leverage

e Competitiveness

Figur 1 - Road Map for CPM (Buytendijk 2004)
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Efficiency ar det laget dar foretagen befinner sig ndr de ar i uppstartningsprocessen av ett CPM-
inititativ. Effektivitet ar prioriteringen pa dagordningen och malet ar att bli av med flaskhalsar. Det
finns lite om ingen lust i detta skede borja optimera processen. Rensa upp processen for att frigéra
tid och resurser. Undersok vilka metoder som finns och som kan fungera for organisationen.
Inventera vilka matt som anvands och rensa bland dessa. Identifiera matt som mater samma sak och
som inte ar relevanta (Buytendijk et al. 2004:4, Gartner Group)

Effectivness ar nasta steg dar foretaget forsoker 6ka insynen och ta reda pa hur management-
processer bidrar till foretagets business. Féretag som natt detta stadium borjar nu effektivisera sina
processer (Process Reengineering) och icke effektiva processer gors om eller skrotas. Mjukvara infors
for att stodja den nya processen. Vidare menar Gartner att det har borjar bli intressant att forsoka
implementera metoder och verktyg som BSC for att underbygga den nya processen och faststalla
vilka matt som ar relevanta. Man skriver att effectivness handlar om att “goéra ratt saker” och att
metoderna som BSC har hjalper till att visualisera om detta faktiskt sker. Gartner som namnt har ett
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starkt IT/IS-fokus vill har att foretagen aven skall borja introducera Business Intelligence-system
(Buytendijk et al. 2004:4, Gartner Group).

Leverage ar det tredje steget och ett steg dar Gartner menar att foretagen boér soka sig utanfor den
traditionella planerings och kontroll cykeln. Processen bor bli mer kontinuerlig och inte enbart en
arlig foreteelse. Bl.a. vill Gartner har att féretagen bryter ner budgetprocessen i kvartal samt att
strategiformuleringar utdkas for att inkludera andra intressenter som leverantoérer. Tillsammans med
leverantdrerna skapar man en gemensam bild av businessen. Rent tidsmdssigt tror Gartner att detta
ar cirka tva ar in i processen (Buytendijk et al. 2004:3, 2004:4, Gartner Group).

Competiveness ar det fjarde och sista steget. Har har foretaget natt ett stadium dar processer,
metoder och matt har mognat och dar man till och med boérjat titta pa mojliga fortsattningar och
vidareutvecklingar av dessa. Intressenter kan fa information snabbt, forandringar i strategin dversatts
direkt och fors snabbt ner i organisationen, reaktionsformagan mot oférutsedda handelser ékar och
alla managers har en insikt hur deras beslut paverkar och foljer strategin. Man har natt vad Gartner
kallar ett "Real-Time Enterprise” (Buytendijk et al. 2004:3, 2004:4, Gartner Group).

2.1.1 Kultur

Overgripande foér ett CPM-initiativ &r vikten att adressera de kulturella och politiska frdgor och
svarigheter som dyker upp da en organisation genomgar en forandring. Detta géller for alla fyra
stadier. Utan kommunikation menar Gartner att ett CPM-initiativ enbart blir ett hinder som Ilatt
uppfattas som ett sitt fran ledningens sida att infora ytterligare kontroll 6ver organisationen. Detta i
sin tur kan leda till internpolitiska motsattningar och sabotage. Man menar att information maste
dela for att lyckas och det ar ett imperativ att framja en kultur dar information flyter fritt. Anstallda
bor kdnna till samt forsta den strategiska riktningen for att kunna veta hur de skall kunna bidra for att
na dit. Gartner menar att ett transparent foretag inte har nagot att délja i sin information och darfor
inte har nagot som de behover vara radda for att det skall lacka ut. Detta kommer att underlatta
diskussioner med olika aktieagare, lagstiftare osv. (Gartner Group, Buytendijk et al. 2004:4).

2.1.2 Processer

De processer som Gartner identifierar ar bl.a. processen for strategiformulering, malsattning,
planering, prognostisering, riskhantering, investeringsplanering, prestationsaterkoppling och
finansiell konsolidering. Man papekar att dessa processer inte pa nagot satt ar nya men att CPM
lankar samma dessa pa ett battre satt (Buytendijk et al. 2004:4).

| likhet med manga ekonomistyrningsmodeller férutsatter ett CPM-initiativ att man forst studerar
forutsattningarna som rader. Forsta steget ar att identifiera och kartlagga de processer som anvands
samt hur dessa fungerar. Kartlaggningen forsvaras ofta det faktum att processer for planering och
kontroll ofta &r svra att dverblicka. Aven om de processerna finns kartlagda sedan tidigare kanske
de inte stdammer 6verens med hur de fungerar i verkligheten. Har galler det att férsoka effektivisera
och rationalisera bort delar av processen som oOverlappar eller ar onddig. Resultatet av detta
forfarande ar ofta avslojande och visar bristfélliga processer eller just processer som 6verlappar eller
annu varre processer som motsager varandra. Ett vanligt exempel ar aterrapporteringar som inte
fungerar eller inte kommer fram till ratt beslutsfattare.

Efter denna kartlaggning av processerna ar ndsta steg som vi ndmnde tidigare att utreda hur
managementprocesserna bidrar till foretagets resultat. Ineffektiva processer omdefinieras eller tas
hel enkelt bort. Som exempel tar Gartner upp att det ar vanligt att sa stor del som en tredjedel av
rapporterna helt enkelt kan elimineras efter en saddan kartlaggning (Buytendijk et al. 2004:4, Troberg
& Lindgren 2004).
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For att foretagen skall kunna bli mer flexibla och kunna hantera snabba férdandringar pa ett battre
satt foreslar Gartner att strategiprocessen bor bli mer kontinuerlig och ger ett konkret exempel dar
man garna ser en nerbrytning av den arliga budgetprocessen i mindre delar. Genom att t.ex. inféra
kvartalsbudgetering fordelas arbetet jamnare 6ver aret och personal kan fokusera pa mer strategiskt
arbete. Den budget som rader darefter speglar dven battre foretagets verkliga forutsattningar. For
att ytterligare forbattra mojligheterna till omstallning vid oférutsedda handelser foreslar Gartner i
nasta steg i CPM-initiativet att foretag inrdttar scenarioanalyser. Scenarioanalyser hjalper manniskor
att tanka utanfor ramarna och vanliga antaganden samtidigt som det ger en portfolio av alternativa
strategier (Buytendijk et al. 2004:4, Troberg & Lindgren 2004).

De processer som Gartner ndmner pa strategisk niva kan alltsa sammanfattas till strategiformulering
samt scenarioanalys. Pa operationell nivda namner de budgetering, kommunikation, évervakning och
uppfdljning samt prognostisering. Nar det galler budgeteringen namner Gartner att det ar viktigt at
budgeten knyts till mal i strategin och inte tvdartom begransar hur strategin utformas. Kommunikation
ar som vi namnt tidigare mycket viktigt for att lyckas med att likrikta individuella mal med de
operationella och i slutdndan strategin. “Samarbete ar nyckeln” (Gartner Group).

2.1.3 Metoder

Med metoder syftar Gartner till de verktyg och tekniker som ar vanliga vid strategiarbete och i och
med detta har vi kommit in pa det som Gartner satt som hornsten nummer tva i ett CPM-initiativ. De
havdar att det inte finns nagot generellt verktyg eller teknik, dven om de framhaller balanserat
styrkort och strategikartor som nagra av de mest vanligen férekommande. Vidare skriver Gartner att
det ar vanligt att metoder dverlappar varandra, i alla fall till viss del, samt att de kompletterar eller
konkurrerar med varandra. Buytendijk et. al (2004) menar att det optimala ar en mix av flera verktyg
och tekniker som kompletterar varandra men skriver ocksa att detta i sin tur ar specifikt for varje
enskilt foretag. Vidare menar de att en viktig aspekt i valet av metoder att anvanda ar att se till
organisationens mognadsgrad. Med mognadsgrad menas hur redo foretaget eller organisationen ar
for att anvanda olika Performance Management tillvidgagangssatt. Gartner skriver dven att
framgangsfaktorn har inte ar inférandet av en viss metod utan att foéretaget har ménniskor som vet
hur de skall hanteras. Framgang kommer dven fran uthallighet och att en metod anvands under en
langre tid, detta sa att forstaelsen kring verktyget 6kar. Man menar vidare att tillslut kommer
foretaget ha natt en niva dar de ar redo att ga vidare och ser bristerna i det verktyget man anvander.
Vanligt ar att foretagen da kompletterar med ytterligare verktyg for att fylla i den luckan. Buytendijk
et al. (2003, 2004) skriver att de som lyckas med CPM inte implementerar en metod utan anvander
metoder for att implementera en CPM-I6sning (Gartner Group).

Nagra metoder eller verktyg som Gartner lyfter fram &r det tidigare namnda BSC, European
Foundation for Quality Management (EFQM), Economic Value Added (EVA™), Intangible Asset
Management (IAM), Activity-Based Costing (ABC), Activity-Based Management (ABM) samt
Benchmarking.

2.1.4 Matt

Den tredje hornstenen dr de matt som mater organisationens maluppfylinad, ibland refererade till
som Key Performance Indicators (KPlI) om det ror sig om nyckelmatt for verksamheten. Gartner
skriver att deras erfarenhet sidger att de flesta organisationer har problem med att hitta ratt matt.
Har ar receptet att bryta ner strategin i kritiska framgangsfaktorer for verksamheten (refererat till
som Critical Success Factors) och knyta matt till dessa. For att lyckas ar det dock naturligtvis viktigt att
strategiformuleringen och kommuniceringen av denna &r pa plats. En daligt formulerad strategi
forsvarar processen med att sdtta matt.
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Det ar av vikt att managers forstar att de matt man anvander boér inkludera mer dn enbart finansiella
matt. De bor vara finansiella samt icke-finansiella, kortsiktiga samt langsiktiga, ledande och
efterslapande, kvantitativa samt kvalitativa. En viktig aspekt nar féretagen bestimmer matt ar att de
knyter an i varandra och i strategin. Att avslojar relationen mellan aktiviteter samt utfall och mal.

Ett satt att hitta bra matt anser Gartner vara att anvdnda de matt som kommer standard i de flesta
mjukvarustod eller affarssystem. Dessa bygger pa ”“Best-Practice” och ger en inblick i vilka matt
foretagets konkurrenter anvander. Enligt Gartners uppfattning bor dock standardiserade matt
anvandas enbart for att mata en organisations prestation men aldrig for att fatta strategiska beslut,
dar mer anpassade samt analytiska matt bor anvandas.

Vid framtagandet av matt ar det &dven viktigt att dgande och kontroll 6ver matten tas med i
berdkningen. Med det menas att det ar viktigt att den som blir méatt kan kontrollera samt paverka
utgangen av det som mats. Individen behover kunna kdnna dgande 6ver mattet. Slutligen sa bor
matten vara knutna till den strategiska riktningen, och feedback fran matten i sin tur anvandas for att
revidera strategin. Efter en forfining av strategin bor detta sedan resultera i en ny eller férdndrad
uppsattning matt.

2.1.5 System

Trots att vi tidigare aviserat att denna komponent inte kommer att stressas, da inriktningen for
studien ligger inom ekonomistyrning, sa bor den anda belysas. Gartner tydliggor sjalva i flera
rapporter att CPM ar ett managementverktyg och inte en systemimplementation, dven om de
framhaller att systemdelen &r viktig.

Buytendijk et. al (2004:1, 2004:2) skriver om vikten att lanka ett CPM-initiativ till foretagets
overgripande informationshantering. For storre foretag innebar detta att parallellt med initiativet ha
en robust Business Intelligence och Data Warehouse-losning. Bl dr som namndes i inledningen till
denna del en bred kategori av mjukvarustéd samt teknologier for att samla data for att sedan
analysera den i syftet att hjilpa foretag att ta béattre beslut och Data Warehousing kan kort
summeras som databasen dar all historisk information samlas. Ett CPM-initiativ klarar sig inte utan
en stadig grund att sta pa enligt Gartner och detta fas genom att sikra upp med en gedigen IT-
[6sning.

2.2 Diffusionsteori

Eftersom vi vill ta reda pa vilka metoder som anvands for att bryta ner strategin och kommunicera ut
den inom organisationen ar det viktigt att forstd hur férekomsten av olika metoder &r beroende av
hur pass valkand och hur valspridd en metod ar. Teorin som behandlar spridningen utav olika
metoder, och for den delen spridningen utav alla innovationer, savdl inom samhéllsvetenskap som
naturvetenskap kallas for diffusionsteorin. For att forsta vad begreppet diffusion innebar kan vi téanka
oss en liten mangd saft, som hiélls i en stor kanna med vatten. Saften kommer allteftersom tiden gar
att sprida sig genom vattnet, saften diffunderar. Den har typen av process sker inte bara bland
fysiska ting utan dven i sociala system. Bjgrnenak (1997) skriver att det kan réra sig om spridningen
av sjukdomar, sprak, religioner, politiska idéer och ekonomiska begrepp.

2.2.1 Innovationer & Diffusionsprocessen
Om vi applicerar exemplet med saften i kannan pa ett socialt system istallet, och byter ut saften mot
en idé och kannan mot en social grupp, sa kallas en idén som sprider sig for en innovation. (Bradford
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& Kent 1977) En innovation behdver inte vara ett helt nytt koncept, det kan vara gamla idéer som
gatt under andra namn, i andra sammanhang, eller en gammal idé som pa nytt kommer i ljuset i
samma sammanhang som sist det var aktuellt. | och med att det ofta ror sig om gamla tankar som
aterkommer med nya namn sa kan man kalla ratt mycket for en innovation. Ax och Bjgrnenak (2004)
ger ett exempel pa detta nar de skriver att dven om BSC pa manga omraden liknar det franska
"Tableau de Bord” sa kan det rdknas som en innovation i Sverige.

Nar innovationer sedan sprider sig i de sociala systemen kallas det foér diffusionsprocess. Under
denna process nar innovationen olika grad av mognad, och olika typer av anvdndare tar sig till och
anvander sig utav innovationen under dessa olika mognadsgrader. Bjgrnenak (1997, 2004) talar om
ledare och efterfoljare (adopters). Ledarna ar de som kanske kommit pa den nya innovationen, eller
helt enkelt ar valdigt tidigt ute med att applicera den nya idén pa sin organisation. Exempel pa
sadana ar olika tankesmedjor, som universitet eller konsultforetag eller innovativa féretag.
Efterfoljarna ar de som tar efter ledarna, och sprider idén till den stora massan. Gartner har valt att
kalla denna process for Hype Cycle. Bjgrnenak (2004) skriver att det finns tre huvudsakliga sociala
fenomen som bestammer hur snabbt och langtgaende en innovation diffunderar. Dessa tre &r; ovilja
att genomféra organisatoriska foérandringar, teoretiska motsattningar fran akademiker eller
avsaknaden utav tillrdckliga resurser och kulturella/sprakliga forbistringar.

2.2.2 Hype Cycle

Hype Cycle ar en representation av mognaden, anvandandet och férvantningarna som finns pa en
specifik innovation, och hur dessa fordndras 6ver tiden (wikipedia.org). Ju langre tid som har gatt
sedan en innovation introducerats, ju mognare dr metoden och férvantningarna ar inte lika “"Hypade”
utan mer realistiska. Syftet med Hype Cycle ar alltsa att skilja de overreklamerade innovationerna
fran de verkligt anvandbara och tala om for foretagsledningar nar en innovation &r mogen och ger
praktiska férdelar (wikipedia.org). Nar en innovation mognat klart och gatt igenom alla faser av
forvantan nar den vad Gartner kallar for produktivitetsplatan. Dessforinnan bestar Hype Cycle av fyra
steg:

1. ”Technology Trigger” | det forsta steget gor en innovation genomslag pa marknaden och
genererar publicitet och intresse fran allmanheten. Innovationen lanseras.

2. "Peak of Inflated Expectations” | nasta fas av utvecklingen skapas en 6vertro pa den nya
innovationen och orealistiska férvantningar skapas. Detta pa grund av den &verdrivna
mediepubliciteten. En del innovationer lyckas, men fler brukar ofta misslyckas.

3. "Trough of Disillusionment” Innovationer hamnar i detta stadie da de misslyckas med att
leva upp till de hogt stallda forvantningarna fran fas tva och blir bortglomda eller hamnar i
skymundan for nya innovationer. Medierna 6verger innovationen.

4. "Slope of Enlightenment” Aven om medierna har slutat bevaka den aktuella innovationen s
har en del organisationer fortsatt att arbeta med innovationen, experimenterat med den for
att forsta fordelarna och de praktiska anvandningsomradena for innovationen.
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5. ”Plateau of Productivity” N&r en innovation natt hit anses dess fordelar vara
vialdokumenterade och innovationen &r vilkdnd och anvdnds i manga organisationer
(wikipedia.org).
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Fragan man kan stélla sig 4r om de metoder som omnamns i Gartners Hype Cycle &r troliga att hitta
bland svenska foretag eller inte. Granlund och Lukka (1998) har visat att managementverktyg i den
industrialiserade véarlden tenderar att ndrma sig varandra och strala samman. Ax och Bjgrnenak
(2004) menar vidare att management koncept sa som ABC inte ldngre bara ar ett Amerikanskt
fenomen utan att det ar vida anvdnt runt om i den industrialiserade varlden. Dessa studiers resultat
verkar tyda pa att det som ar populart i USA dven blir populart i Sverige, med en viss férdréjning.

2.2.3 Detbalanserade styrkortet i Sverige
Ett examensarbete i foretagsekonomi utford under hdstterminen 2005 pa Handelshoégskolan vid
Goteborgs universitet, ”Diffusion av det Balanserade styrkortet i svensk press”, visar hur BSC
uppmadrksammas i svenska medier. Detta kan ses som en “Hype” matare 6ver hur aktuellt BSC ar i
Sverige. Detta ar intressant da de foretag vi undersoker ar stora aktorer pa den svenska marknaden
och darfor borde vara paverkade av det som sags i svenska medier. En annan anledning att se pa den
har studien ar for att undersdka om stadierna i Gartner’s Hype Cycle ar gallande dven utanfér USA.
Kan det vara sa att en metod som har natt "Plateau of Productivity” i USA kanske endast har kommit
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till ex. "Peak of Inflated Expectations” i Sverige? Alltsa en forskjutning pa 2-5 ar. Resultatet fran
studien ar att BSC spridning over tid i den svenska median har skett pa det satt som kdannetecknar ett
mode, alltsd pa samma grund som Gartner har for sin Hype Cycle. | figuren nedan ser man resultaten
av studien, en diffusionkurva avseende antalet artiklar om BSC.

Antal styrkortsartiklar per ar
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Kélla: Krohn, Widmark 2005, Bearbetad

Det man kan utldsa av diffusionskurvan ar att BSC verkar ha toppat sin mediala uppmarksamhet i
Svensk press kring ar 2004, motsvarande det Gartner kallar for ”Peak of Inflated Expectations”. Nu
skulle alltsa BSC i Sverige befinna sig nagonstans runt "Trough of Disillusionment” och ”Slope of
Enlightenment”. Detta kan tyda pa att féretag som agerar i Sverige ligger nagot efter vad giller
implementeringen av olika CPM metodiker jamfért med vad Gartner’s Hype Cycle visar. Om sa ar
fallet sa kan vi forvanta oss att i vara intervjuer finna att de foretag vi undersoker i stérre grad an
som anges av Gartner’s Hype Cycle arbetar med tekniker sa som BSC och Activity-Based Management
samt att det bor finnas stora forvantningar pa en metod som Value-Based Management.
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3 Metod

Det har kapitlet aterger hur vi har gatt tillvaga i arbetet, hur studien genomforts samt vad som ligger
till grund for de metodval som gjorts. Vi beskriver hur vi valt ut de foretag som skall vara med i
undersokningen samt hur vi valde ut de personer som skulle intervjuas.

Materialet som skall utgéra grunden for var uppsats ar framst kvalitativ och kommer primart fran
intervjuer och sekundart fran litteraturstudier. Av detta foljer att det ar en icke experimentell
undersokning. | litteraturstudierna ingar artiklar fan ledande leverantorer utav CPM modeller,
akademiska artiklar om de olika modellerna samt artiklar fran konsultféretag inom omradet. Vi har
upplevt att utbudet av bécker inom omradet varit ratt begréansat men vi har hittat nagra som vi tyckt
varit anvdndbara i var studie. Syftet med litteraturstudierna har varit att fa en overblick over vilka
modeller som anvands och vad for processer, matetal, metoder och system som ingar i de olika
modellerna. Intervjuerna har genomfoérts pa foretag som har erfarenhet av att arbeta med strategi-
kommunicering, -implementering, -exekvering inom organisationen. For att fa fram lampliga foretag
som underlag for den har studien ar det lampligt att utga fran foretag som i all vdsentlighet liknar
dem som ligger till grund for tidigare studier.

Intervjuerna genomfordes genom besok pa de aktuella foretagen, dar en representant for foretagets
strategienhet intervjuades. Intervjuerna var semistrukturerade, dvs. nagra viktiga fragor fanns med,
men utover det fick respondenten svara fritt och vi fick mojlighet att stalla relevanta foljdfragor
baserade pa svaren och den information vi var ute efter. Frdgorna har formulerats pa s3 satt att inte
direkt fraga om en viss modell som ingar i studien. Istdllet har vi fragat vilka processer, metoder,
maétetal och system som anvands inom varje foretag. Pa detta vis har vi undvikit att en respondent
forsoker svara inom ramen fér dennes uppfattning om vad en viss modell innebér, och pa sa satt kan
vi utifran svaren vi far sjalva bestimma om ett foretags arbete med strategin faller in under en viss
modell. Detta staller naturligtvis krav pa att vi som leder intervjuerna maste vara vél insatta i de olika
modellerna som kan tdankas dyka upp under diskussionen.

Intervjuerna utgor darefter var empiriska grund, tillsammans med den information vi fatt fram fran
broschyrer, informationsblad och reklam fran de intervjuade foretagen. Tillsammans med den
teoretiska bakgrunden harled ur litteraturstudierna avser vi sedan att gora en analys for att forsoka
svara pa problemformuleringen och darmed uppfylla syftet.

3.1 Ansats

Uppsatsen har en explorativ ansats eftersom det @mne uppsatsens syfte avser svara pa ar mindre
valdokumenterat och forhallanden mellan de olika modellerna inte ar sa val kdnda. En explorativ
ansats kdnnetecknas av dess undersdokande karaktiar och dess huvudsakliga syfte ar att oka
kunskapen inom ett tidigare outforskat omrade (Lundahl och Skarvad, 1999). Intervjuerna vi har
genomfort ar explorativa, en explorativ intervju kdnnetecknas av att den ar 6ppen och foga
strukturerad. Intervjuaren introducerar en fraga inom ett omrade som skall kartlaggas for den
intervjuade (Kvale, 1997).

3.2 Datainsamling
Holme och Solvang (1997), skriver att om syftet med undersdkningen ar att 6ka forstaelsen for ett

fenomen da har man storst nytta av en kvalitativ metod. Det centrala blir att samla in information for
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att fa en djupare forstaelse av det problem man studerar. Lundahl och Skarvad (1999), skriver att
syftet med kvalitativa undersdkningar ar att beskriva, analysera och forsta beteendet hos grupper
med utgangspunkt frdan dem som studeras. Vidare skriver de att kvalitativa undersokningar
kdnnetecknas av att undersodkare forsoker forsta hur grupper upplever sin tillvaro och omgivning.
Detta stimmer val 6verens med uppsatsens syfte. All insamlad data kan indelas i “Paper and People”,
dar material fran manniskor (People) avser data man far in genom intervjuer och observationer.
Materialet for uppsatsen kommer framst fran ménniskor. Papper (Paper) avser alla former av fysiskt
lagrad data som ej faller inom kategorin statistik och register. Kallorna kan ytterligare indelas i
primardata och sekundardata. De betyder precis som namnen antyder att den data utredaren samlat
in sjalv kallas for primardata, medan det material som ar insamlat av andra kallas fér sekundardata.
Uppsatsen bygger framst pa priméardata (Lundahl och Skarvad, 1999).

Aven om en kvalitativ datainsamling tillater att man samlar in data fran en stor mingd respondenter
sa satter tidsbegransningar en grans for antalet intervjuer vi kan genomféra. D3 antalet respondenter
blir fa ar det darfor extra viktigt att dessa valjs ut noggrant och innehar den kunskap inom omradet
pa varje foretag sa att deras svar kan bli sa tdckande och informationsgivande som majligt. Detta ar
dven ett av problemen med denna typ av studie da det blir svart att jamfora olika respondenters
svar. En kvalitativ ansats tillater dven att vara egna tolkningar av informationen som samlas in
paverkar slutsatserna. D3 vart syfte ar att kartldgga vilka modeller som anvands vill vi ha mojlighet att
utifrdn respondenternas svar dra egna slutsatser om vilken modell som bast stammer in med varje
foretag.

Primardata har samlats in genom intervjuer med nyckelpersoner pa féretag som vi bedémer arbetar
med de modeller som vi har valt att kartlagga. Bocker och artiklar om de olika modellerna samt
informationsmaterial fran de intervjuade foretagen utgér sekundardata.

3.3 Urval

Eftersom uppsatsarbetets tidsram inte tillater att vi intervjuar en stor mangd foretag och inte heller
fler an enstaka personer pa varje foretag ar det viktigt att ett urval gors. Valet av foretag och valet av
personer pa dessa foretag maste grundas pa val genomtéankta orsaker for att maximera vardet av
dessa intervjuer. Blir urvalet av respondenter felaktigt riskerar hela undersékningen att bli vardelos i
forhallande till syftet (Holme och Solvang, 1991). Darfor antar vi inte ett slumpmassigt urval utan vi
véljer bade foretag och respondent pa respektive foretag efter specifika kriterier.

3.3.1 Valav foretag

Som tidigare namnts &r CPM begreppet relativt nytt och det rader ingen konsensus bland féretagen
om vad CPM betyder. Darfor ar det troligt att manga foretag arbetar med metoder, métetal,
processer och system som ingar under olika modeller, men inte 4r medvetna om det. Detta gor att
det kan vara svart att hitta féretag som uppger att de arbetar med modeller som direkt stimmer in
pa vara kriterier. Darfor har vi gjort ett urval av féretag som vi bedomer att det ar troligt att de
arbetar med sadana begrepp som aterfinns inom ramarna fér CPM. | enlighet med huvudsyftet
gjordes detta urval bland storféretag som ar verksamma i Sverige. Vidare var malsattningen att dessa
foretag i mojlig man skulle befinna sig inom olika branscher fér att ge en bra bredd at studien och en
battre representativ bild. Vi har dels fatt forslag fran var handledare, och dels utgatt fran vara egna
kunskaper om foretag i de aktuella regionerna. For att 6ka sannolikheten att de intervjuade
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foretagen faktiskt arbetar med ett sa pass nytt begrepp som CPM har vi forsokt att vélja foretag som
sedan tidigare gjort sig kanda for att ligga i framkant vad galler adoptionen utav nya
managementtekniker. Initialt kontaktades nio foretag inom olika branscher, bl.a. biokemi, telecom,
informationsteknologi, logistikféretag, industriféretag, konsultféretag, konsumentvaror. Av dessa
hade fem stycken mojlighet att stalla upp, EDS Sweden AB, Volvo Lastvagnar, Sony Ericsson, SKF samt
Drive Management. D3 studien strackte sig over julledighet samt revisions och budgettider,
forsvarade detta for resterande kontaktade foretag att stalla upp.

Ax och Bjgrnenak (2004) har i sin undersékning om BSC angett nagra foretag som har varit tidigt ute
med att tillampa BSC. Bland annat namner de att Volvo, SKF och Ericsson varit framstaende vid BSC-
relaterade konferenser mellan aren 1992-1999. Dessa foretag har hallit presentationer pa dessa
konferenser dar de berattat hur de har anvant BSC i sina respektive organisationer. Volvo och SKF
namns dven som tidiga intressenter av Wallander-skolans icke-budget idéer genom referat till en
artikel som publicerats i Management & Control angaende BSC. Alltsa visar detta pa att just dessa tre
svenska foretag varit och fortfarande ar tidiga adoptérer utav nya management idéer. EDS Sweden
AB valdes for att uppfylla kriteriet med att na en storre branschbredd. De omnamns dven av Gartner
Group som ett foretag som varit framgangsrika pa att kommunicera ut sin strategi och darigenom
vant sin nedatgdende trend (se bl.a. Scardino, L. & Adams, C. 2005). Vidare har vi valt att ta med ett
managementkonsultféretag bland de intervjuade foéretagen. Anledningen till Drive Management
valdes var att vi ville fa en bild fran en manniska som arbetar med att 6verbrygga strategiska gap pa
foretag och darigenom hoppas vi kunna fa en mer generell bild av hur det ser ut pa féretag
verksamma i Sverige.

3.3.2 Val av intervjupersoner
Da detta ar ett brett omrade har vi funderat mycket éver vem som &r béast lampad att ge en bild av
hur det ser ut hos respektive féretag vi valt. Vara tankar ar att:

1. Personen som vi sOker har en position som ledare fér nagon av foretagets organisatoriska
enheter.

2. Personen bor ansvara for fragor som ror nedbrytning av strategin fran koncernniva for att
vidareformedla denna till individniva. Detta tror vi ger en battre helhetssyn av hur det
faktiskt ser ut.

3. Séattet som denna person arbetar pa med att bryta ner samt formedla strategi bor till sa hog
grad som mojligt reflektera hur andra managers arbetar med dessa fragor inom koncernen.
Vi vill att detta skall ge en generell bild av hur féretaget arbetar.

4. Det ar bra om personen har en uppfattning om hur det ser ut inom andra enheter rérande
dessa fragor.

5. Personen bor ha en uppfattning om de verktyg och tekniker som anvands inom
organisationen for att bryta ner och kommunicera mal och strategier.

3.3.3 Intervjusituation

Det har inte varit mojligt att uppfylla alla de kriterier vi hade stallt for intervjupersonerna i varje
foretag. Dels beroende pa att alla foretag inte har sitt huvudkontor i vare sig G6teborg eller Lund och
darmed finns ej heller alltid mojlighet att traffa nagon som uppfyller kriterie 1. Beroende pa val av
foretag och hur dess organisation ser ut ar det heller inte majligt att for alla intervjupersoner uppfylla
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kriterie 3. Vid moétet med ett av foretagen gavs vi inte mojlighet att spela in intervjun. Svaren i
empirin avseende detta foretag har darfor blivit nagot mer kortfattade och inte lika uttdmmande
som svaren fran de andra féretagen. Detta har i viss man kompenserats genom att vi i efterhand haft
e-post och telefon korrespondens med detta féretag. | intervjuerna med ett annat av féretagen var
den intervjuade personen chef for en affarsenhet inom detta multinationella bolag. Storleken pa
detta bolag gor det omdijligt for oss och respondenten att ge en 6vergripande bild av hur det ser ut
pa foretaget i stort, men vi anser att vi fatt en réattvisande bild av hur det fungerar for
Sverigeenheten. | samtliga fall har vi traffat endast en respondent fran varje foretag. | ett av fallen
genomférdes intervjun utav bara en av oss som skriver den har uppsatsen. Tva andra faktorer har
paverkat var mojlighet att genomféra intervjuerna. Da uppsatsarbetet tidsmassigt var forlagt over jul
och nyarshelgerna med dess manga ledigheter har detta forsvarat var mojlighet att komma i kontakt
med personer pa foretagen och att kunna fa en tid med nagon som besitter ratt kunskap inom
foretagen. Vi har haft kontakt med fler féretag an de fem som slutligen kom med i studien, men de
ovriga hade helt enkelt inte tid att ta emot oss sa har ars. Budgetprocessen pa foretagen brukar ske
runt denna tid pa aret ocksa, vilket ytterligare har forsvarat mojligheten att hitta personer med ledig
tid. Den andra faktorn ar att da CPM omradet ar relativt outforskat och nytt sa ar den tillgdangliga
litteraturen pa omradet begransad. Det har tagit relativt lang tid att hitta ratt teori och att ldsa sig in
pa den s3 att vi besatt ratt kunskap for att kunna komma ut till féretag och stalla de ratta fragorna
angaende CPM.

3.3.4 Sammanstillning av intervjuer

Efter genomford intervju transkriberades det inspelade materialet tillsammans med de anteckningar
som forts under intervjun for att lattare kunna askadliggéras och analyseras. Darefter lastes
intervjuerna igenom for att fa ett helhetsintryck, for att bérja skonja 6vergripande monster och
markera avsnitt som innehaller svar pa specifika intervjufragor. Efter detta moment sammanfattades
intervjuerna for att texterna i nasta steg skulle kunna kategoriserades efter de fragor som vi vill ha
svar pa. Nar texterna kategoriserats skickade vi ut dessa till respektive respondent for att denne
skulle ha mojlighet att kontrollera att de svar vi plockat ut ur intervjuerna stammer O6verens med
respondentens uppfattning. De ordagranna transkriberingarna av intervjuerna aterfinns inte i studien
men har kontrollerats av var handledare Urban Ask.

3.4 Giltighetsansprak
Det ar viktigt att beakta eventuella kallor till fel i en studie, darfor kravs det att en diskussion fors
kring studiens olika indata och dess reliabilitet och validitet.

3.4.1 Validitet

Studiens giltighetsansprak baseras pa dess validitet, som definieras som franvaron av systematiska
matfel (Lundahl & Skarvad 1999), eller méatinstrumentets férmaga att mata det som man avser att
mata. Validiteten mats i inre och yttre validitet. Med inre validitet menas att matinstrumentet mater
vad det ar avsett att mata, overfort till var studie kan man sédga att det handlar om trovardigheten i
de data vi presenterar, ar den en korrekt aterspegling av hur det ser ut pa féretaget? Yttre validitet
gor ansprak pa Overensstimmelsen mellan den valda indikatorn och det forhallande vi férsoker
beddma, alltsd svaren i vara intervjuer och det faktiska som vi observerat. Ar det vi observerat
overforbart och tillampbart i andra situationer? (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2006).
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Vi anser att den inre validiteten dr hog i den har uppsatsen, vi har genom vara kvalitativa intervjuer
intervjuat de personer inom varje féretag som bor ha bast kunskap om hur det star till med olika
strategikommuniceringsmodeller i respektive organisation. Vara litteraturstudier ar relevanta och
kdllorna ar mycket trovardiga da de kommer fran véletablerade forskare och ansedda institut
(hogskolor, universitet osv.). Kritik kan riktas mot det informationsmaterial vi erhallit direkt fran de
berorda foretagen, da denna troligtvis framstaller det egna foretagets metoder och arbetssatt som
de basta, samt att teorin om CPM kommer fran samma kalla, Gartner. Vid varje féretag har bara en
representant for foretaget intervjuats, och denne har varit i ledarskapsniva. Darfor kan vi inte
bekrédfta att de uppgifter vi fatt angdende strategiférstaelsen pa de lagre nivderna i respektive
organisation. Den yttre validiteten kan dven den ifragasattas. Mycket pa grund av @mnesvalet i fraga,
det finns inte mycket forskning gjord pa omradet sedan tidigare och darfér medfér den kvalitativa
metoden och explorativa ansatsen att vi har fatt dra mycket slutsatser sjalva i var behandling av den
insamlade data. Validiteten kan sagas begransas av var egen kunskap inom omradet. En annan faktor
som ytterligare paverkar ar tidsaspekten, som medfort att vi bara har kunnat ett relativt litet antal
foretag. Men Holme och Solvang (1991) menar att problemet med att fa giltig information ar mycket
mindre i kvalitativa undersdkningar an i kvantitativa. Detta pga. den storre narheten till det som
underséks som uppstar i kvalitativa undersékningar samt den majlighet detta ger till att sjalv kunna
styra sin medverkan hos enheten som undersoks. Problem som tas upp av Holme och Solvang (1991)
med den kvalitativa studien ar att forskarens upplevelse av situationen kan vara felaktig, bl.a. kan
den undersokta enheten bete sig pa ett sdtt som de tror att forskaren forvantar sig.

3.4.2 Reliabilitet

Att maéta reliabiliteten kan vara svart i en tolkande utredning, och kravet pa att méata reliabiliteten ar
olika beroende pa vetenskapssyn (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2006). Reliabilitet betyder i en
samhallsinriktad forskning att de data som samlas in ar stabila och att undersdkningen ar palitlig. Om
nagon vid ett senare tillfdlle genomfor en liknande studie som var, skall de resultat som da
framkommer bekrafta de resultat som presenteras i detta arbete. Resultaten mellan olika
undersokningar inom samma omrade skall saledes uppvisa sma variationer fér att man skall kunna
havda att uppsatsen har hog reliabilitet (Lundahl & Skarvad 1999).

Vi har forsokt halla oss sa objektiva och opartiska som mojligt i vart genomférande utav
litteraturstudier och insamlande av sekundardata. Givetvis forsdoker en konsultorganisation som
Gartner Group framstélla sina egna metoder som de basta, och givetvis dr vi medvetna om detta och
applicerar ett kritiskt tdnkande pa alla vara kallor. Samma kritiska tdnkande har vi haft i atanke under
genomférandet utav intervjuerna, sjdlvklart ar det sa att representanter for respektive foretag talar
for egen vinning och vill fa det egna foretaget att framsta i det béasta ljuset och darmed presenterar
fakta som de bor vara, istéllet for som de faktiskt ar. Det svaraste for oss ar att i intervjusituationerna
kunna skilja mellan fakta och varderingar. Men vi tror att vi genom var medvetenhet om dessa
faktorer i hog grad har kunnat salla genom den information vi fatt in for att plocka ut det som ar
relevant och forkasta det som ar propaganda for den egna organisationen.

Det &r svart att jamfora de slutsatser vi har kommit fram till med tidigare studier, framst eftersom
det inte finns sa mycket tidigare forskning inom dmnet. Men vi bedémer att den har studien har hog
trovardighet trots de brister som framkommit i diskussionen ovan.
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4 Empiri

Vi har Iatit denna del ta stor plats i arbetet dd mycket av virde ligger i detaljerna av vad
respondenterna svarat. Denna del ligger ocksa till grund for det forsta syftet och kommer i analysen
endast att sammanfattas i punktform. Denna information skall darfér anses som svar pa det forsta
syftet, att kartldgga hur storféretag i Sverige arbetar med att bryta ner och kommunicera ut strategi i
syfte att minimera det strategiska gapet.

4.1 Utvalda foretag och intervjupersoner

Nedan kommer den data som samlats in redovisas uppdelat per respondent. Aven om intervjuerna i
sig varit ostrukturerade kommer respondenternas svar att grupperas under sa lika fragor som majligt
for att underlatta for lasaren.

Empiridelen borjar med en inledande intervju med grundaren fér managementkonsultfirman Drive
Management. Denna intervju dmnar ge en inledande uppfattning om hur det ser ut ute pa foretagen
da respondenten i detta fall har erfarenheter fran ett ansenligt antal klienter och darfor besitter en
gedigen kunskap om dmnet. Konsultfirman beskriver sjdlva sin verksamhet som att de ”hjalper sina
klienter att maximera verkningsgraden mellan strategi och handling, att hjalpa foretag och
organisationer att fa individer, team och ledare att na verksamhetens mal och vision”. De har tagit
fram ett index eller ett satt att “ge foretagsledningen mojlighet att jamfora verkningsgraden mellan
olika delar av organisationen, med andra foretag eller mellan olika branscher och geografiska
marknader”. Empiridelen fortsatter darefter med kort sammanfattade delar av de fyra intervjuer som
genomforts utéver intervjun med managementfirman. De olika respondenterna kommer fran olika
bakgrund. En del har en djupare ekonomisk bakgrund medan andra kommer fran en teknisk
bakgrund. Detta medfor att spraket i empirin kan variera dd den empiriska bakgrunden varierar.
Ibland anvands mycket “svengelska” uttryck av respondenten, och i dessa fall har vi latit det sta kvar
for att pa ett 6vertygande satt aterge de svar vi fick fran respektive intervju. Mycket av litteraturen
inom omradet &r pa engelska och respondenterna arbetar mycket inom internationella ramar, déar
engelska uttryck ar det naturliga valet.

4.2 Drive Management - Fredrik Nillenstedt.

Intervjun som redovisas nedan ar med grundaren for konsultfirman Drive Management, Fredrik
Nillenstedt. Intervjun var ostrukturerad, transkriberades och sammanfattades slutligen i dessa fragor.

4.2.1 Underlag fran intervju
Delar du uppfattningen att foretag generellt har ett gap mellan satta strategiska mal och hur dessa
mdal efterlevs?

Under var intervju bekraftar FN i hogsta grad att det gap som denna studie undersoker faktiskt
existerar inom de flesta verksamheter. FN’s foretag har specialiserat sig pa att hjalpa féretag med
processen att bryta ner strategi och att se till att den kommer ner i organisationen pa ett vettigt satt.
"Det vill sdga pa ett satt som gor att alla i slutdndan, ndr man kommer ner pa sista individen, ar
valdigt klara 6ver vad den individen ska uppna for nagot. Vad som ar ratt saker att gora samt pa vilket
satt som saker och ting skall genomforas”. Foretagets karnkompetens ar metodiken och
fragestallningarna som tar foretagen dit. Nar de startade foretaget ville de kunna méta resultatet i de
processer som de gick in i och skapade darfor ett index som mater verkningsgraden mellan strategisk
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planering och handling. Foretagets erfarenhet fran sina klienter ar att de flesta verksamheter endast
har en verkningsgrad mellan strategisk planering och handling pa 53 procent.

Foretaget anvander sig av en trappa for att beskriva styrkan i en organisation. "Det forsta steget ar
att organisationen faktiskt kdnner till vad de strategiska planen ar for organisationen. Nasta steg
handlar om en forstaelse av inneborden och vad visionen faktiskt innebar, forstar de overgripande
malen. Det tredje steget landar pa det som vi resonerar som dgandeniva, dvs. jag kdnner till det, jag
forstar det men jag tror ocksa pa den visionen eller de strategier vi har, de évergripande malen, de
varderingar som finns i bolaget. Jag stéller upp pa det. Jag gor ett aktivt val for att jag tror att det har
ar vettigt. Sista trappsteget ar det som vi kallar for efterlevnadsniva, dvs. det som, givetvis det som
alla bolag &r ute efter, att vi faktiskt agerar utifran det att vi gor ratt saker pa ratt satt”.

"Det finns ju organisationer som bara delar ut saker eller verkligen bryter ner dem, men vi tror ju
valdigt mycket pa att faktiskt ha en process dar individer involveras, dar vi diskuterar saker
tillsammans och dar vi tillsammans kommer 6verens om vad som ska uppnas. Det ar da vi skapar
forutsattningar for en efterlevnad”.

Vem ute pd féretagen brukar dga strategiprocessen?

FN sager att det &r svart att svara pa generellt sett och framhéller att det ar en av
problemstallningarna som finns. Manga foretag inte har ett helhetsperspektiv och FN sédger att det ar
vanligt att foretag har en separat strategiprocess, KPI process och likasa budgetprocess. Han menar
att vem som sysslar med strategifragor i en organisation ibland ar valdigt |6st i eller att det inte ens
finns nagon enhet for just detta. Delar av strategiprocessen kan falla pa finansavdelningen, andra
delar pa HR-avdelningen pa foretaget etc. Har menar FN att helhetssynen brister i att det inte finns
nagon sammanhallning i dessa fragor.

Vi kommer hdr in lite pd vanliga problem som FN upplever ute pd féretagen...

Ett vanligt problem som FN tar upp ar att foretag pa hogre nivaer inom foretagen ofta ar bra pa att
formedla strategi men man inte lyckas lika bra pa lagre nivaer, utan att man dar utgar fran att det
enbart ska fungera. FN vill har ocksa belysa att nar det ror stérre organisationer kan personer som
anses arbetar pa lagre niva dnda har mer an 150 personer under sig, vilket i sin tur motsvarar ett
mindre foretag. FN sager att de brukar rekommendera att det finns nagon som driver strategiarbetet
ur ett helhetsperspektiv inom varje affirsenhet. Han menar att detta arbete vanligtvis landar pa
chefer som inte alltid har den tiden eller prioriteten. Det ar anda ett arbete som ar mycket viktigt och
en verksamhetsplan eller en affarsplan pa operativ niva kommer inte av sig sjalv. ”Jag tror att det &r
viktigt just det du sdger med helhetsperspektivet for det ar dar det brister och det blir rorigt tycker vi
nar vi kommer ut da for man pratar samma saker, man pratar strategier och mal, men man gor det i
olika ansvarsboxar”. Med ansvarsboxar antar vi har att FN hanvisar till olika avdelningar inom
organisationen, t.ex. finansavdelningen eller HR-avdelningen.

FN gar vidare och berattar om ett annat vanligt problem som han ofta upplever som &r spraket. Vad
menar man egentligen ndr man sager mal? Vad &r strategi och vad &ar strategisk plan? Det dr mycket
vanligt med olika tolkningar pa vad som &r vad. T.ex. sd heter det ofta KPl:er pa en viss niva och
Overgar sedan till att heta objectives pa en annan niva. Detta blir ett annu storre problem i
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internationella organisationer och dar man t.ex. pratar “goals and objectivs and targets”. Vision och
mission har foretag ocksa generellt svart att definiera. “Jag har inte ens sdker pa att man har en
samstammighet i vad det faktiskt innebar att féra ner strategi”. FN sdger att han upplever att vissa
foretag enbart verkar tolka strateginedbrytning som att ha ett IT-system som kaskaderar ut samt
foljer upp mal, men séger att han endast upplever det som en komponent i processen.

Det centrala &r alla inom organisationen i sig anvdnder samma definitioner. ”Sa lange alla inom
organisationen vet vad definitionen ar s& fungerar det”. FN berattar att det har héant att
strategichefer som han pratat med ar oense med sin koncernchef vad strategi faktiskt ar. “For oss ar
strategin vagen du valjer som ska hjalpa dig att differentiera dig mot andra, for att du ska ta dig mot
de mal du satter upp och i slutdndan ga gentemot visionen”. FN sager att strategichefer ofta ar
livrddda for att ge sig in i en diskussion kring det har med sprak i radsla om att hamna i en
evighetsdiskussion. Ett recept som han anvant hos en klient var att ta fram en ordbok dar man
bestamde vad t.ex. objectives eller action plans betydde.

FN papekar att det ar latt att sitta pad hog niva i ett bolag och tycka att strategiimplementeringen
fungerar, att det ar sjalvklart vad man har for strategi. Det kanske ar latt fér dem som arbetar med
strategifragor aret runt, men om man kliver ner nagra hierarkiska nivaer dr det manga som inte vet.
”De hor chefen dra det nagon gang per ar men har ingen susning om vad det ar”. FN menar att bara
for att det forefaller klart for cheferna sa innebér det inte att det ar klart for hela organisationen.

FN menar dock att den storsta utmaningen ar att det ofta inte finns processer, metoder eller verktyg
for att driva ner strategin pa ett vettigt satt. Ofta lampas denna uppgift 6ver pa cheferna pa operativ
nivda men det ar sen ingen som féljer upp det eller mater om det faktisk sker. Han menar vidare att
organisationer garna mater och styr andra saker, t.ex. budgeten. Budgetprocessen ar oftast fast i de
flesta organisationerna och den blir utférd. Har lyfter FN fram att det ar viktigt att inte géra mal och
verksamhetsplaner efter budgetarbetet.

Just nu upplever FN att det ar en valdigt stark trend att se pa prestationsstyrning pa individniva, eller
Performance Management. "Foretagen borjar bli mer fokuserade pa att skapa tydliga ramar for
individen och koppla kompetensutvecklingen i mycket hogre utstrackning till de mal som satts”.

Vi kommer in pd madtt och beléningssystem...

FN menar att om det inte gar att tydliggora mal pa individniva sa blir det ofta sa att man bara satter
mal for malsattandets skull. Om det inte finns ndgon resultatkoppling och att individen far beléning
utifran det skapar det en oerhord frustration. Detta leder latt till att den operativa verksamheten
drivs utifran en annan agenda an den tydliga réda traden, att det inte ligger i linje med vad foretaget
vill prestera. FN upplever att nar det kommer till resultatmatt och kopplingen till beléningssystem
amnar foretagen givetvis att dessa skall ha nagon spegling i strategierna, men sager att det inte alls
ar sdkert att det driver det beteendet som de vill i organisationen. Han menar aven att det maste
réra sig om mal som individen kan nd och paverka. FN sdger att det &r vanligt med
beloningsstrukturer utifran resultatet pa bolagsniva men siger att individer i olika delar av
verksamheten behdver ha beléningssystem som ar kopplade till deras verksamhet for att driva pa det
faktiska beteendet. Annars skapas inga tydliga ramar for vad ”“jag” och "vi i var enhet” behover
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fokusera pa. Samtidigt tror FN pa beloningssystem och sager ”“Jag menar, det ar klart att jag tar ett
storre ansvar for mitt bolag om jag vet att jag far en del av resultatet”.

Hur ser det da ut pG féretagen? Anvdnder de ndgra speciella verktyg fér att bryta ner strategin?
Ndgra speciella verktyg for att skapa alignment inom organisationen? Anvédnder man t.ex. BSC ute pd
féretagen for att férmedla strategi?

FN sager att han upplever det som att BSC fungerar i organisationer till en viss niva, men papekar att
vi inte skall ta hans ord som nagon sanning 6ver marknaden. Men han siger dven att manga
anvander det pa en lite hogre niva eller pa affarsomradesniva for ”att hjalpa till att sortera ut” for att
se fler perspektiv dn det ekonomiska och darigenom bredda perspektivet. Han upplever att det finns
en ambition hos foretagen att géra mer i den operativa verksamheten och att de vill anvanda verktyg
och metodiker for detta men att det &r svart att fa det gjort. Har kommer FN tillbaka till det som han
tycker ar kdrnan att det ofta inte finns nagon faststalld process. Han menar att det kan vara svart att
satta sig langt ner i en organisation och gora ett BSC och sen fa det att hdanga ihop med helheten. Han
menar att verktyget i sig inte fungerar om det inte finns en koppling till en process fér hur strategi
skall brytas ner. Det ar mycket som behdéver plockas fram for att ett BSC skall fungera. “Hur lankar vi
det som vi haller pad med i min enhet med det som ligger ovanfor och vilket verktyg anvander jag for
att gora det? ...och att nagon sen foljer upp att det faktiskt gors”. ”Jag kan gora ett jattebra jobb med
BSC utifran mina ramar och det som jag tycker ar viktigt men det ar inte alls sdkert att det ligger i
linje med det som har bestamts pa hogre niva i organisationen”.

Men du ser inte ndgra generella verktyg som anvénds?

FN tror inte att det finns nagra generella verktyg som anvdnds men tror ddremot att BSC
sprakmaéssigt ar det vanligaste. Vidare tycker han att BSC anvands framfor allt i lite mindre eller
medelstora organisationer. FN verkar tro mycket pa framtagandet av en metodik som bygger pa
Best-Practis tank. Nar de jobbar ute hos kunder sa anvander de sig av en grundstruktur som de anser
ar central for att skapa ett helhetsperspektiv och forsdker faststalla att kunden har med alla dess
komponenter. Men ofta har kunden redan en modell eller en metodik som de vill skall ligga till grund
for vidare forfining. Han sager att det ar vanligt att foretagen anda har nagon sorts grund i ett BSC-
tank som de vill vidareutveckla och FN’s foretag fokuserar da pa att se till att alla komponenter
kommer med samt hjalper till att ta fram hur metodiken/modellen skall fyllas pd med ratt
information. Hans andemening har ar att foretagen kan kéra pa vad som fungerar for dem, men att
det ar viktigt att de vager in alla perspektiv som ar centrala nar de gor det. FN sdger att det ligger en
stor poadng i att ha en gemensam modell pa samma satt som vi tidigare belyste att det var viktigt med
ett gemensamt sprak. Nar nagot hdander gar det da snabbt att identifiera samt forsta vad det innebér.

Hur ser det ut med systemstdd ute pd féretagen? Anvinder de strategiskt inriktade systemstéd som
SEMS/CPM-applikationer?

FN sager att han nog ar fel manniska att svara pa det men sager samtidigt att det numera ute pa
foretagen och i litteraturen pratas mycket mer i systemtermer. "Nar jag laser om det sa pratas det
ganska mycket i systemtermer nar det géller strateginedbrytning, mer an att det pratas utifran
manniskor och processer och vad som ska gbéras”. Men han tror samtidigt att det kan bero pa att alla
ERP leverantorer naturligtvis har sitt egenintresse i forskningen samt att det idag ar lite haftigare att
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kopa IT-verktygen da dessa inte ar lika abstrakta. ”De dr mer typ “vi har l6sningen” och sa séljer de in
det pa ett snyggt satt”.

4.3 SKF - Tommy G. Klein

Intervjun som redovisas nedan dr med Tommy Klein vid SKF. Tommy’s position inom SKF ar Senior
Vice President, Group Business Development. Intervjun var ostrukturerad, transkriberades och
sammanfattatades slutligen i dessa fragor.

4.3.1 Underlag fran intervju

1. Delar du uppfattningen att det finns ett gap mellan satta strategiska mal och hur dessa mal
efterlevs? Samt att det dr ett problem att operationella beslut inte speglar féretagens strategiska
mdlsdttning ?

TK sager att det inte ar alltid som det som gors stimmer sa val 6verens med peken (det utsatta
strategiska malet). Men han anser att efter det att man bérjat arbeta med BSC sa har det boérjat
sprida sig nedat i organisationen och menar pa att han ser tecken hela tiden pa att individer pa olika
nivaer i organisationen faktiskt tdnker pa hur det de gor relaterar till det BSC de har. Mycket av
strategiarbetet ar Overlatet at b-nivan inom organisationen. Det &r viktigt med att sdtta mal och
targets som stammer Overens med strategin, men TK tycker att de inte ar sd bra pa det dnnu och
namner att de maste borja mata pa de strategiska mal som ar viktiga dven nedat i organisationen.

2. Hur upplever du att det ser ut pd ditt féretag vad gdller férmedlande av strategi? Férstdr alla
anstdllda vad ert féretags strategi ér?

TK berattar att pa SKF utformar ledningsgruppen en gang om aret en s.k. "Blue-Book” som bestar
utav en omvarldsanalys. Denna analys utfors per funktion inom organisationen. Darefter bestams
vad de kallar for “Impact”. Det kan sédgas vara konkreta handlingssteg som skall utféras under det
kommande aret for att uppfylla strategin. Impacten ar den strategiska slutsatsen som dras med hjalp
av Blue-Booken for varje funktion. Visionen vad galler strategiférmedling ar enl. TK att individen
langst ut i ex. Indien ska kunna veta hur han bidrar med sitt arbete pa ett konstruktivt satt. Dit vill de
komma med hjalp av BSC. BSC &r verktyget for att implementera strategin pa SKF. TK framhaller hur
rysligt svart det ar att kommunicera ner strategin i organisationen men namner att inom SKF finns
det en division som med hjalp av BSC har lyckats valdigt bra med just detta. Dar hanvisar folk till sitt
BSC om de fragas om strategin. Generellt upplever TK det som att man har kommit ratt sa langt ner i
organisationen vad géller strategikommuniceringen, kanske inte hela viagen ner pa individniva, men
val till affarsenhetsniva. Ju langre ner i organisationen man gar desto mer far man &ndra i
formuleringarna avseende strategin, men det ar OK anser TK, sa lange de pa ledningsniva subjektivt
kan sdga att det ar aligned. TK tycker att de ar duktiga pa att folja upp processerna pa
managementniva, for det ar en del av managementprogrammet att det skall féljas upp. Men ju
langre ner man gar desto varre blir det att folja upp och hdanga med och se till att det jobbas med det
som ar viktigt for strategin.

3. Vem dger strategiprocessen? Vem sdtter era strategiska mal? Vem ansvarar sedan fér att denna
strategi kommuniceras ut? Hur sker er rapportering? Generell évergripande bild 6ver turerna som
sker inom féretaget dd nya strategiska mal skall kommuniceras ut i organisationen.
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Det ar ledningsgruppen som ager strategiprocessen. Ledningen foér de olika divisionerna traffas en
gang om aret och har ett strategimote. Det ar dar de strategiska malen satt i den sa kallade Blue-
Booken och Impacten. Ansvariga for att kommunicera ut blir respektive chef fran varje division. En
del divisioner ar battre pa det &n andra, Automotive namns som ett foregangsexempel. Blue-Booken
uppdateras en gang om aret. PA motet sa bestimmer man dven en Strategic Challenge i en BSC
struktur. Strategic Challenge bestams pa en s hog niva som mojligt och det bestdms om sammanlagt
sex stycken Challenge, allt féljer valdigt noga Kaplans metodik. Férenkling och minimering verkar vara
ledord, da man fran borjan har ca 50 Challenges, men dessa bantas ned till sex stycken da malet ar
att halla det sa simpelt som mojligt. Darefter tillats dessa Challenge att sippra ner i organisationen
och det kontrolleras att organisationen alignar mot dessa. Dessa 6 Challenge agerar alltsa som
pekare. Overlag ir det ett ganska enkelt och rattfram strategiarbete, man vill gdrna éverlta en del av
strategiarbetet till enheter langre ner i organisationen och har dven gjort sa i vissa fall. Det man far
halla i atanke ar att SKF fram till ratt nyligen inte hade nagot strategiarbete 6verhuvudtaget. Under
perioden da Sune Karlsson styrde lag hela strategiarbetet nere for att jobba in I6nsamheten. Darfor
ar hela BSC konceptet ett relativt nystartat projekt.

4. Hur ofta reviderar ni era strategiska mal? Hur kommer férédndringsprocessen till?

TK berattar att strategin pa SKF bestar av lite pek (de 6vergripande malen som bestdms en gang om
aret) och sen ar det lite strategiska ovningar under resans gang, da det dyker upp situationer som
man anser krdver att beslut tas omgaende. Ledningsgruppen &r uppdelad i tva enheter, en operativ
och en storre ledningsgrupp. Den operativa ar liten och snabb och tar varje manad nya beslut
géllande investeringar, Idnsamhet, fabriker m.m. En gang i kvartalet samlas hela ledningsgruppen och
tar storre strategiska beslut. Det har upplevts som lite rorigt ett tag, men man anser att man borjar fa
ordning pa det nu. Det upplevs som en bra uppdelning mellan en operativ och en strategisk enhet.
Aterigen namner TK att man vill ha det s& enkelt som majligt, sen har de dven en enhet som de kallar
for MNE, det ar en kommitté som godkanner inkdp av foretag och verkar géra undersdokningar under
resans gang for att se till att man fyller gapen vad galler strategin.

5. Vilka madtt/KPI anser ni dr viktiga fér att mdta framgdng avseende er rddande strategi? Sdtter ni
matt pd individniva eller pG enhetsniva? Har ni beléningssystem och har ni funderat pG om ert sdtt att
beléna frdmjar att individerna inom organisationen agerar i enlighet med den satta strategin?

De har gjort sa att de har 12st KPl som bygger pa de 6st Strategic Challenge, pa gruppniva. Dessa 12
KPI skall aterfinnas rakt igenom hela organisationen. Nar man ser pa situationen i divisionen sa lagger
man till divisionsspecifika KPI. De mater dessa 12KPI och skall snart borja arbeta med ett nytt
databassystem for att folja upp dem. IT-applikationen fanns inte att kopa sa det ar utformat specifikt
for SKF. TK utrycker en 6nskan om att bli lite mer noggranna i matningen av de 12 KPI. Vad galler
matten pa de 12 KPI sa tittar de inte sa mycket pd omsattningen utan bryr sig mer om vinsten och
tillvaxten. Man efterstrévar en organisk tillvaxt saval som en inképt. En viss andel Lossmakers tillats
dven. Varje division har friheten att utforma extra KPI’'s som passar dem, forutom de 12 obligatoriska
som ledningen har bestamt. Dock far det inte bli mer &n 20-25 st. Arbetet utgar fran Kaplans teorier
med en KPI, en Target och en strategisk aktivitet. Beloningar finns inte pa individniva dnnu, och TK ar
inte saker pa om de vill ha det heller. Dock sa belonas det pa affarsenhetsniva. Daremot har man
borjat tdnka mycket pa hur man ska certifiera. TK ndmner att de jobbar mycket med Talent
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Management och att de férmodligen &r bland de battre i branschen, det dr en form av beléning. Det
anvands mycket Knowledge Management, delegera med Empowerment i organisationen.

6. Ndgra speciella verktyg fér att bryta ner strategin? Nagra speciella verktyg for att skapa alignment
inom organisationen?

Strategiarbetet bestar utav BSC som sedan anpassas for att stimma Overens med lagre nivaers
strategiarbete. 12 KPIs ar obligatoriska och &r till for att kunna mata alignment inom hela
organisationen och darutover har varje division fritt spelrum att géra vad de vill inom ramen fér BSC.
Darutover jobbar man med ett egenutvecklat ramverk som fylls i for att halla en viss riktning. Man
har insett att det inte racker med endast ett BSC, men det ar typiskt for SKF att man tappar den
analytiska biten som kravs for att gora allt nédvandiga forarbete infor ett BSC sager TK. TK menar att
kulturen pa SKF inte tillater att man tar upp dmnet strategi och analys for mycket. Varje division kor
sin egen analys innan de kommer till métet dar Strategic Challenge bestams. Utover detta tycker
man att det ar viktigt att inte vara last till nagon strategisk arsplanering, utan man gar gérna in och
korrigerar nar man anser att man gjort felbedémningar. | framtiden vill man dven arbeta med
rullande budget, tillsammans med BSC.

7. Varfér har ni valt just detta verktyg? Haller ni er uppdaterade med nya verktyg och tekniker?

TK sager att man har valt BSC for att man har misslyckats fem ganger tidigare med en
implementering. En bidragande orsak ar dven att det finns en divisionschef som ar valdigt duktig pa
BSC implementering. Denne har anvant det tre eller fyra ganger tidigare i andra jobb i koncernen och
fatt lysande resultat.

8. Ar dessa verktyg standard i er bransch? Upplever du att ni skiljer er frén andra féretag?

TK ndmner att man har bestamt sig for att ha det basta Value Proposition i industrin. Han namner att
han inte tror att de skiljer sig sa mycket fran andra foretag men da pratar han om Change
Management.

9. Ser du ndgot mervdrde i att anvdnda fler verktyg parallellt?

Nej, kulturen inom SKF tycker inte om det. SKF &r en valdigt simplistisk organisation. Strategiarbetet
har flyttats ner till b-niva nar sa ar mojligt. SKF forsoker just nu hamra in BSC konceptet i leden och
tanker kora det i nagra ar framover.

10. Har ni 6kat/minskat det antal verktyg som anvdnds fér att férmedla strategi?

Det har skett en konsolidering efter senaste krisen dar man har valt att fokusera pa BSC och det som
namnts i 6vrigt. S8 man kanske kan dra slutsatsen att de har minskat antalet verktyg, om man tanker
pa antal verktyg over hela koncernen. Nu verkar allt kretsa kring BSC, de valda KPIl och
handling/uppféljning, Blue-Booken, samt den operativa delen av ledningsgruppen. Tidigare har man
arbetat med en version av BSC, inte riktigt Kaplan metodiken men det verkar inte har fungerat sa bra.
Sen har det funnits Stretch Goals, vilka inte heller visade sig vara sa lyckade.

11. Har dessa verktyg gett de resultat som ni énskat? Har ni upplevt ndgra problem med ndgon av era
verktyg?
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Folk har for lite tid att tdnka pa strategin i sitt dagliga arbete.
12. Anvdnder ni strategiskt inriktat systemstédd?

Hittar inget relevant till detta i intervjun. Kanske man namna den IT-applikation som de har utvecklat
for egen rakning?

13. Har er organisation ett helhetsperspektiv pad Performance Measurement and Management? Har
ni en organisatorisk enhet som arbetar med just detta?

Nej, det ar ledningsgruppen som ager processen och ser till att ha ett helhetsperspektiv pa allt som
ror strategi. Dock kanske man kan se uppdelningen av den operativa snabbfotade enheten som en
organisatorisk enhet som pa satt och vis uppfyller samma saker som en dedikerad strategienhet,
exempelvis ett Office of Strategy Management.

14. Har ni tagit steget Idngre gdllande alignment och arbetar ni med att integrera era leverantérer i
er strategi?

TK sager att SKF i stort inte tar alignment pa riktigt allvar annu. Men det pratas om det och man
borjar forsta att det ar det som ar poangen. Det &r ett steg framat att arbeta med BSC och framéver
skall de ta alignment pa storre alvar. Det handlar om kulturen pa SKF tycker TK. Nya manniskor i
ledningsgruppen som tidigare varit bl.a. konsulter underlattar en hel del. Matningen av alighment
sker med de 12 obligatoriska KPIl. En framtidsvision for SKF &r att om fem till tio ar skall
leverantérerna vara alighade samt nagra av de viktigaste strategiska kunderna. Ett elektroniskt BSC
ligger ocksa i framtidsvisionerna, inférlivat med den rullande budgeten.

15. Vad har ni fér férvintningar pG de verktyg ni anvdnder? Kénner ni till fler eller pratas det om
andra méjliga verktyg?

TK sager att de har ratt stora forvantningar pa BSC, det skall bli en parallellkoppling till budgeten, och
i framtiden skall budgeten bli rullande. Den ska rulla och en prognos skall styra den, BSC skall komma
mer i fokus. Idag tar budgetprocessen for mycket resurser.

16. Har ni ndgon metod fér att mdta vad som sdrskiljer er strategi fran konkurrenter?
Hittar inget relaterade till detta i intervjun.
17. Change Management

TK tycker inte att forandringar kommer enkelt inom SKF. Det tjafsas valdigt mycket och det finns ett
stort motstand mot fordndringar. Middle Management &r oftast de som &r mest negativa till
forandringar. Ett plus ar dock att nar organisationen val bestamt sig sa ar de valdigt malmedvetna
och kor pa tills malet ar natt. Den stora forandringen som ar pa gang just nu ar att féretaget haller pa
och stéller om fran ett produktorienterat synsatt till ett vardeskapande synsatt. SKF ar ju traditionellt
ett valdigt utpraglat produktforetag, men man dr medveten om att det inte rdcker for att dverleva
langsiktigt. Om man ser till hur strategiarbetet sag ut fér nagra ar sen sa har mycket forandrats. Forr
kunde de davarande 5 divisionerna jobba lite som de ville med strategin och ingen 6vergripande
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samordning existerade. Nu har det bantats ner till 3 divisioner som samarbetar om en gemensam
overgripande strategi.

Ovrigt som vi fick ut av interviun men som inte passar under négon av frédgorna.
De tre divisionerna ar: Industrial Division, Automotive Division och Service Division.

Hela verksamheten bestar egentligen av fem processer, med varsin processdgare. Dessa fem &r
Human Resource, Customer Management, Innovation, Demand Change och Manufactory. Det ar
viktigt att dven dessa ar alignade, men dannu har man inte bestamt hur det ska ga till.

TK tycker inte att SKF &r speciellt duktiga pa vad han kallar Business Intelligence i dagslaget. Med
Business Intelligence avser han omvarlden, konkurrenssituationen, marknaden och forsoka ta ett
storre grepp. Att bedoma marknader, segment, utvecklingsmajligheter, growth m.m. (later som
SWOT) De kdnner sig fram lite grand har och &r absolut inte sakra. Har finns ett gap att stanga tycker
TK.

Eftersom SKF &r ett utpraglat ingenjorsféretag tycker TK att problemet &r att man har svart for att
sdga nej till saker, ingenjorer ar kreativa och vill [6sa nya problem hela tiden och det staller till det nar
man maste prioritera. Helt plotsligt har man tagit at sig fér mycket och sa sitter man i klistret.
Strategi ar att sdga nej ocksa.

Ett problem som tas upp ar att inte alla delar samma definition av vad som ar strategi. Det ar olika
beroende pa vem man fragar, vilken nivd man har i organisationen och var man kommer ifran. TK
namner att man kanske kan ha utbildningar inom féretaget men att det egentligen inte spelar sa stor
roll da det viktiga ar att man kan formulera om begreppen nar man forflyttar sig inom
organisationen.

4.4 Volvo Lastvagnar - Carina Koitrand

Intervjun som redovisas nedan ar med Carina Koitrand vid Volvo Lastvagnar. Carinas position inom
Volvo ar Business Planning Manager. Intervjun var ostrukturerad, transkriberades och
sammanfattatades slutligen i dessa fragor.

4.4.1 Underlag fran intervju

1. Delar du uppfattningen att det finns ett gap mellan satta strategiska mal och hur dessa mdl
efterlevs? Samt att det dr ett problem att operationella beslut inte speglar féretagens strategiska
madlsdttning?

CK: Utférandet och ambitionen att na faststillda mal och strategier efterlevs, gap identifieras om det
finns en skillnad mellan faststallt mal och faktiskt resultat/utfall vid en definierad tidpunkt (dess
uppfyllelsegrad). De identifierade gapen mots med ett antal kortsiktiga strategier saval som
medellangsikt for att optimera allokeringen av resurser. Operationella beslut skall alltid ligga i linje
med de 6vergripande malsattningar och strategier (ramverk) som ar beslutade av styrelsen. Volvo
har delat upp strategiarbetet pa 3 tidsperspektiv, lang medel och kortsikt. Langsikt bestar av
visiondra och strategiska malsattningar, medelsikt bestar av ett antal fokuserade strategiska
omraden, positions mal och ambitioner, kort sikt bestdr av lednings- aktiviteter och finansiell
utveckling.
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2. Hur upplever du att ni att det ser ut pd ert féretag vad gdller férmedlande av strategi? Férstar alla
anstdllda vad ert féretags strategi ér?

CK: det ar av yttersta vikt att alla medarbetare ar informerade och kdnner till vara strategier och
faststallda mal. For att kommunicera affarsplan och strategier anvands intranat, ”strategic quiz”,
broschyrer, besok samt informationstraffar. Alla anstéllda har tillgang till en popular version av
affarsplanen och en presentation som understodjer materialet samt alla chefer inom organisationen
skall ga igenom och informera om strategierna.

Medarbetarnas roll: Volvo Lastvagnars affarsplan beskriver féretagets nuvarande respektive dnskade
position. Var affarsplan ger en vagledning mot visionen, bade pa lang sikt och i det dagliga arbetet.
For att affdrsplanen ska kunna genomféras maste alla medarbetare ha en gemensam bild av vart
foretaget ar pa vag. For detta andamal kravs en 6ppen dialog och ditt aktiva engagemang. Darfor ar
det viktigt att alla medarbetare inom Volvo Lastvagnar forstar planen.

Informera: Varje division och avdelning bestammer sina egna mal for att pa basta satt kunna bidra till
att uppna var gemensamma vision. Tillsammans bryter chefer och medarbetare ned malen pa olika
nivaer inom organisationen och slutligen som mal i din egen personliga affarsplan (PBP), individuella
arbetsplan (ICP) eller motsvarande.

3. Vem dger strategiprocessen? Vem sdtter era strategiska mal? Vem ansvarar sedan fér att denna
strategi kommuniceras ut? Hur sker er rapportering? Generell évergripande bild 6ver turerna som
sker inom féretaget dd nya strategiska mal skall kommuniceras ut i organisationen.

Strategiavdelningen &ger strategiprocessen och ledningen satter malen, strategiska och finansiella.
Malen &r baserade pa en utmaning som kommer fran dgarna dvs. AB Volvo, utmaningen och malen
bryts ned i organisationen. Volvo Lastvagnars svar pa utmaningen sker en gang pa varen (preliminart
svar) och officiellt pa hosten med affarsplanen. Processen kan askadliggoras i foljande schema: Volvo
lastvagnars strategiska malsattningar -> Nedbrytning av strategiska malsattningar inom varje division
-> Nedbrytning av malsattningarna inom varje avdelning -> Personlig affarsplan (PBP) -> Chefer och
anstallda identifierar individuella matt som mater hur man tillfér varde till organisationen. Ansvaret
for att kommunicera strategierna ar en plikt for strategiavdelningen tillsammans med
kommunikationsavdelningen.

Givetvis ar detta en tvavagskommunikation dar ledningen stdmmer av med ansvariga for respektive
division och underenheter, sa att malen ar realistiska och i hégsta maojliga man uppnabara.

4. Hur ofta reviderar ni era strategiska mal? Hur kommer féréndringsprocessen till?

Den strategiska malkarta som skall stodja [6nsam tillvaxt, produktférnyelse och intern effektivitet &r
fasta i en trearsperiod och foljs upp kvartalsvis i samband med styrelsemoten. Forandring sker varje
3-arsperioden, malen revideras och/eller nya sétts.

5. Vilka matt/KPI anser ni dr viktiga foér att mdta framgdng avseende er rddande strategi? Sdtter ni
matt pd individniva eller pG enhetsniva? Har ni beléningssystem och har ni funderat pG om ert sdtt att
beléna framjar att individerna inom organisationen agerar i enlighet med den satta strategin?
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Matt satts fran allt ifran koncernniva, divisionsniva, affarsenhetsniva till individniva. Det rapporteras
tillbaka och foljs upp kvartalsvis eller i samband med styrelseméten. De KPlI som finns pa
divisionsniva fokuserar pa 3 omraden, Product Growth, Product Cycle Management och
Organisational Excellence. Beloningssystem finns, framforallt pa chefsnivd men dven pa individniva.
Beldningssystemet skiljer sig beroende vilken verksamhet man arbetar i/med. CK sédger att det &r
viktigt att man satter ratt mal som mater pa ratt saker om man vill framja att individerna agerar i
enlighet med den satta strategin.

6. Ndagra speciella verktyg for att bryta ner strategin? Ndgra speciella verktyg for att skapa alignment
inom organisationen?

Volvo Lastvagnar har sitt s.k. strategiska mal 3.3 som ar till for att stodja tre viktiga strategiska
omraden: l[6nsam tillvaxt, produktfornyelse och intern effektivitet. De strategiska malen bryts ner pa
olika nivaer inom organisationen, divisionsniva, avdelningsniva och slutligen pa individuell niva i den
personliga affarsplanen. Genom detta kan de identifiera nuldget gentemot positionsmal och visionen.

7. Anvénder ni strategiskt inriktat systemstod?

Det finns ett antal verktyg som ar amnade for att underlatta I6nsamhetsanalysen. Dessa ar baserade
pa BSC, ABC-kalkylering osv.

8. Har er organisation ett helhetsperspektiv pé PMM? Har ni en organisatorisk enhet som arbetar
med just detta?

Man kan se den avdelning som CK jobbar pa som ett OSM, kanske inte riktigt som Kaplan beskriver
sitt enligt teorin, men de har anda hand om kommunicering, uppféljning och nedbrytning av de av
lednigen satta strategiska malen.

9. Har ni tagit steget Iéingre gdllande alignment och arbetar ni med att integrera era leverantérer i er
strategi?

Volvo arbetar med Just-In-Time principen for att minimera lagernivaer vid fabrikerna, dar mycket
kapital annars blir bundet. Det ar av stor vikt att inkludera och informera alla parter i vardekedjan om
Volvo Lastvagnars strategier. Forhallandet &r 6msesidigt pga. av just in time principen dar det &r
viktigt att de far ratt prognoser och att Volvo lastvagnar far produkterna i ratt tid och till ratt kvalité.

Ovrigt som vi fick ut av intervjun samt féretagsinformation

Volvo har som ambition att vara nummer 1 i Europa vad géller image. | imagen ingar saddana attribut
som kunder viardesdtter, ex. prisvarde, kvalitet, funktion, ant. servicestdllen, lastférmaga,
sovutrymme osv.

Volvo lastvagnar ar en av varldens ledande tillverkare av tunga lastbilar. De finns representerade
Over hela varlden i 135 lander via vara divisioner; Europa, Nordamerika och Internationellt. Deras
lastbilar marknadsférs och séljs av cirka 700 aterforsdljare pa alla kontinenter. Det ar unikt bland
dagens lastbilstillverkare.
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De har tillverkning i Europa, Nord och Sydamerika, Afrika, Mellandstern, Asien och Australien. Global
Manufacturing har det dvergripande globala ansvaret for tillverkning och montering av hytter samt
for montering av kompletta lastbilar inom Volvo Lastvagnar.

Dessutom har de ett antal administrativa enheter som stdder organisationen: Corporate
Communications, Quality & Technical Support, Strategic Planning, Legal och Finance & Business .

4.5 EDS Sweden AB - Samuel M. Macmillan

Intervjun som redovisas nedan ar med Sam Macmillan vid EDS Sweden AB. Sam’s position inom EDS
ar Enterprise Client Delivery Executive, SKF Global Account. Intervjun var ostrukturerad,
transkriberades och sammanfattatades slutligen i dessa fragor.

4.5.1 Underlag fran intervju

1. Delar du uppfattningen att det finns ett gap mellan satta strategiska mdal och hur dessa mal
efterlevs? Samt att det dr ett problem att operationella beslut inte speglar féretagens strategiska
mdlsdttning?

SM sager att normalt sa speglar verkligheten inte de strategiska malen dven om detta sista ar for
deras del varit ovanligt ar dar han menar att alla satta mal uppfyllts. SM berattar hur det kund-konto
(den del av organisationen som tar hand om just denna specifika kund som SM arbetar mot, detta
inkluderar alla anstéllda globalt da kunden ar en global aktor. Vart att poédngtera har ar att kunden
har 6ver 200 platskontor i 6ver 43 lander) som han &r leveransansvarig for tidigare haft stora
svarigheter under flera ar. Deras nya CEO ville vinda pa detta och satte om strategin till “Fix the
Sausage-machine”. “If you guys keep doing errors it is like you guys are making sausage and then you
are poisoning your customers every day... fix the sausage machine...don’t poison them”. Mot kund
innebar detta att man arbetade med att forbattra kvaliteten pa leveransen och internt att man
arbetade for att fixa finanserna och ”stop the bleeding”. Nu har man lyckats vant pa skutan och SM
ser att man pa individniva nu battre férstar vad som géller med tydligare riktlinjer och kontot har
borjat prestera battre. Att de anstéllda forstar de strategiska malen méater man via undersoékningar
dven om foretaget inte har nagot speciellt matt for detta. Dock har man aldrig méatt pa individniva
upplevelsen av att det man goér speglar de strategiska malen.

2. Hur upplever du att ni att det ser ut pd ert féretag vad gdller férmedlande av strategi? Férstar alla
anstdllda vad ert féretags strategi ér?

SM tror att kontot idag har en ganska bra forstaelse for foretagets strategi, i alla fall for de
nastkommande tva aren, men ndmner att det inte brukade se ut sa som vi ndamner ovan. Ledarskap-
teamet har en fem-ars-strategi men denna kommuniceras inte ut pa individniva. SM menar att de
flesta som arbetar inom organisationen inte kan forsta eller vill ta del av en strategi som stracker sig
sa langt utan att de lattare kan ta till sig det som ligger ndrmare i tiden. Till kontot kommunicerar
man ut en tre arig strategiplan men pa individnivd kommunicerar man framst ut riktningen for det
kommande aret via s.k. TownHalls (massmdten) dven om man kryddar dessa moten med nagra korta
inflikningar om den langre planen. 12-18 manader &r sa langt som manniskor forstar med dven
ledningen efterstravar att detta skall bli tva ar enlig SM.

SM personliga uppfattning om varfoér det finns ett gap mellan strategi och performance ar inte att
man inte har ratt manniskor som satter ihop strategin, ratt kalkyler eller verktyg, utan att man inte
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kan ta darifran till nagot verkligt som folk férstar. “So | think that you will find that there is allot of
good strategies, tools and smart people, but to get it down to a guy that runs a small team of twenty
is where it falls apart”. Han pratar vidare om att férenkla och ge enklare mal som folk kan forsta. Att
Oversatta den abstrakta storre bilden dr det som ar svarigheten.

3. Vem dger strategiprocessen? Vem sdtter era strategiska mal? Vem ansvarar sedan fér att denna
strategi kommuniceras ut? Hur sker er rapportering? Generell évergripande bild 6ver turerna som
sker inom féretaget dd nya strategiska mal skall kommuniceras ut i organisationen.

Koncernen har en strategi och det ar upp till ledningsgruppen for kontot (kontots fyra huvudsakliga
ledare kallat Diamond-Team) att 6versatta denna till vad kontot behover. Detta gbérs genom att fora
samma foretagets strateg med kundens koncernstrategi. For detta har foretaget en process som
tittar pa “Business, Application, Technology, Organization and Governance, elements of the strategy
and aligns them”. En strategi satts upp for varje enskild del. SM ger ett exempel inom teknologi dar
man tagit fram “the Agile Enterprise Strategy” som bygger pa standardisering av produkter samt
leverans och performance matt for att gora dessa mer generiska mot kundbasen globalt istallet for
att anpassad. Foretaget arbetar mycket med standardisering av processer och detta ar dven nagot
som man hjalper sina kunder med. Pa den regionala nivan gors en ”Operational Business Plan” som
stracker sig fem ar fram i tiden och &r en plan for finansiella mal, marknadsandel (av kundens
efterfradgan) och vad som behover goéras i form av utbildningsprogram fér personalen mm. Denna
femarsplanen bryts sedan ner till individnivd i form av matt som hamnar pa performance
utvarderingar etc. Detta ar den ettarsplan som namnts ovan.

4. Hur ofta reviderar ni era strategiska mal? Hur kommer férdndringsprocessen till?

SM’s personliga uppfattning ar att man atminstone bor halla samma strategi under minst tva ar och
garna forlanga denna period till tre ar. "To much of these changes every year tend to leave people
lost” men sdger ocksa att foretaget generellt inte tillater detta. SM som arbetat lange pa foretaget
och tidigare direkt at en av de stoérre kunderna menar att tre ar med samma strategi ar en lang tid
(och hintar att strategier byts mycket mer frekvent inom flertalet organisationer). Vad giller
budgeten sa satts den en gang om aret men granskas darefter flera ganger om aret. SM &r inte sa
fortjust i iden om att revidera budgeten oftare dn sd och tror att man da kanske bérjar dra pa sina
budgetdatum for att passa kontots “Milestones”. Man sysslar med scenarioanalys huvudsakligen pa
mellannivd men da med fokus kring forsaljning av foretagets tjanster och hur dessa kan komma att
expanderas och hur detta kan komma att paverka den finansiella stéllningen. Pa regional niva (Nordic
Region) gér man kanslighetsanalyser kring vilka platskontor som kommer att ha behov av personal
for att kunna forflytta dessa latt.

5. Vilka matt/KPI anser ni dr viktiga fér att mdta framgdng avseende er rddande strategi? Sdtter ni
mdtt pd individniva eller pG enhetsniva? Har ni beléningssystem och har ni funderat pd om ert sdtt att
beléna frdmjar att individerna inom organisationen agerar i enlighet med den satta strategin?

Normalt har kontot cirka fyra fem viktiga punkter och en massa matt som omger dessa. SM namner
den finansiella stéllningen med l6nsamhet i spetsen samt att kundndjdhet som de for tillfallet
viktigaste. Kundndjdhet har varit ett fokus for att na lonsamhet i enlighet med strategin och de har
en mycket detaljerad ”Service Excellence Dashboard” som ses Over av styrelseordférande for hela
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foretagets om roda siffror dyker upp. Roda siffror dyker upp da en ”Senior Client” tycker att foretaget
misskoter sig och rapporterar detta. Individens vidareutbildning/vidareutveckling méats ocksa och
foljs upp. Han namner att det i ar har varit hur val man uppfyller Sarbanes-Oxley Act. SM sager i ett
annat sammanhang att han traffar ”sitt folk” fyra ganger om aret for att se hur de ligger i linje med
sina matt, om dessa behover sattas om och hur dessa skall belénas. Tre KPl:er som omnamns senare
under intervjun ar Incident Management, Problems Management och Change Management.

SM tar upp beloningssystemet som rader for saljarna dar man kér en "money where your mouth is
kind of our supporting strategy”. Foretagets Corporate Sales har ett matt “fit to portfolio” mot vilken
varje forsdljning matchas och ju battre en forsaljning matchar denna desto béttre bel6ning far
sdljaren. SM namner hur viktigt det ar att beldningssystemet ar i linje med strategin. "You get what
you measure. You get what you reward.” SM menar vidare att det ar mycket viktigt att tdnka pa att
satta mal som kan nas och som de kan paverka sa att de inte bara ger upp. Man kan inte heller satta
for latta mal, for da ger de ocksa upp.

6. Ndgra speciella verktyg for att bryta ner strategin? Ndgra speciella verktyg fér att skapa alignment
inom organisationen?

SM har tidigare namnt TownHalls vilket &r moéten pa lokal niva dar alla inom detta kontor eller
verkningsomrade bjuds in. | dvrigt ndamner han ett manatligt nyhetsbrev via e-post som skrivs av
kontots ledare. Har namner SM svarigheten med att jobba globalt dar komplexiteten &r stor med
manga olika platskontor (dar vissa anstdllda kanske inte ens vet vem kunden egentligen ar).
Videokonferenser gor vid tillfdllen da man anser att det ar extra viktigt att alla far exakt samma
budskap samtidigt da en storre forandring star for dorren eller precis har skett. Alla regionala ledare
har regionala typer av kommunikation som SM inte namner ndarmare vad eller hur de ser ut. Inga
andra verktyg ndmns pa denna direkta fraga utan plockas harmed ut ur andra sammanhang av
intervjun.

Ett verktyg som SM pratar om beloningssystemet som ndmns ovan. Workshops och Action Plans som
tas fram av kontots ledare namns i ett annat sammanhang. Vid en direkt fraga om BSC anvands sager
SM att detta verktyg endast driver anvandarna att strdva mot en genomsnittlig prestation, inte mot
en utomordentlig prestation. Han menar att BSC inte belonar ndgonting svart, inget dyrt, driver folk
att inte ta tuffa case och darmed inte maximerar vinsten. Dock anvands BSC och olika delar av
organisationen har olika matt som knyts till just deras kort. For SM ror det sig om ett
mulitdimensionellt scorecard som kretsar mycket kring servicekvalitet.

SM menar att han inte direkt kartlagga vad som menas med verktyg och sager att det inte finns nagra
specifika verktyg for att kommunicera strategi. Vi visar honom en studie fran Bain Consulting som
listar olika verktyg som rér management av strategi och ber honom kommentera dessa SM haller inte
riktigt med om att dessa bor kallas verktyg. Activity Based Management har anvants mer tidigare och
anvands nu inom visa delar av kontot. Benchmarking gors dels internt och mot klient. Business
Process Reengineering menar SM ar ett hypad uttryck for Industrial Engineering som foretaget
sysslat med en langre tid. Change Management program anvands. Har skilier SM pa CM for
organisatorisk forandring dar foretaget har en speciell grupp for detta och pad CM dar uttrycket star
for hantering av omvarldsforandringar. Han menar att CM &dven kan hantering av kompetenser och
menar att foretaget har en grupp dven for det. Han namner att foretaget anvander ett Enterprise
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Change Management verktyg for CM inom grenen Service Management. SM menar att de flesta av
de visade verktygen anvands inom foretaget men inte just inom hans konto. CRM, EVA™, Knowledge
Management, TQM, ISO9000 anvands. Off-shoring eller Best-shoring som SM kallar det anvands. Six
Sigma anvands inom visa delar av kontot.

8. Ar dessa verktyg standard i er bransch? Upplever du att ni skiljer er frén andra féretag? 9. Ser du
ndgot mervdrde i att anvénda fler verktyg parallellt? 10. Har ni 6kat/minskat det antal verktyg som
anvdnds fér att férmedla strategi?

SM menar att de flesta verktyg som vi visat pa anvands inom foretaget i ndgon form. Pga. sin storlek
(140 000 anstillda med en forsaljning 6ver $22 miljarder med mellan 6 300-9 100 kunder beroende
pa hur man raknar dar detta kontot dr en kund). Att anvanda ett visst verktyg for alla platskontor blir
ohallbart. Vilka verktyg som anvands verkar om vi forstar SM ratt variera ganska kraftigt och egna
konstruktioner finns for det mesta. Detta speciellt da det ror IT-stéd da detta ar en stor del av vad
foretaget sysslar med. Da denna del utgérs av en leveransorganisation far vi under intervjun ingen
bra bild av de verktyg som anvands i andra delar av foretaget. Leveransorganisationen kommunicerar
pa ovan ndmnda satt ut vilka saker som galler inom strategin, t.ex. hog servicegrad genom matt som
baseras pa minimering av fel.

11. Har dessa verktyg gett de resultat som ni énskat? Har ni upplevt ndgra problem med ndgon av era
verktyg?

Se svar ovan.
12. Anvdnder ni strategiskt inriktat systemst6d?

Som ERP-system anvands SAP och foretaget ar SAP’s andra storsta kund globalt (i ren anvandning,
forsaljning av SAP-tjanster inte inkluderat). Alla system som foretaget kor baseras pa SAP,
finansiellasystem, personalhanteringssystem mm. Dock anvander man inte SAP som en strategisk
plattform och anvédnder inte ndgra CPM/SEMS-moduler, i alla fall inte pa koncernniva. Dock kan de
vara sa att visa konton anvdnder detta stod, det viste inte SM. Pa koncernniva skriver de dock sina
egna verktyg for detta da det inte finns nagon aktor som kan hantera foretagets spridning och
storlek.

SM menar ocksa att man inte anvinder system-stod for att driva pa en forandring och att man inte
framgangsrikt kan standardisera genom att infora ett system-stdd utan att detta maste ske genom
standardisering av processer och sen bygga systemstddet kring dessa processer. Man laser in
processerna med system-stddet, inget annat.

13. Har er organisation ett helhetsperspektiv pd PMM? Har ni en organisatorisk enhet som arbetar
med just detta?

SM menar att det finns verktyg for allting och ndmner att problemet ar att fa ihop allting. For detta
har foretaget ett ramverk dar man som SM sager kan hdnga alla verktyg och processer och fa dem att
agera som ett gemensamt “set”. Detta ramverk baseras i sin tur pa deras ”Agile Strategy” (som
bygger pa tankar kring olika uppsattningar av standardiserade processer). Ndr denna nya strategi
sattes for cirka tre ar sedan gav den alla ett mal att arbeta mot och genom att halla fast vid denna
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strategi de ndrmaste tre aren har foretaget vant den neratgaende trenden. Tidigare var strategin och
foretagets performance mer sprid och byggdes pa mer underifran beroende pa vad olika manniskor
gjorde ute i organisationen. Nu med ramverket och den nya strategin om standardiserade processer
ser han att de jobbar mer efter ett helhetsperspektiv. Nar vi beskriver ett CPM initiativ tycker SM att
det later precis som det de just genomfort &ven om han sager att de inte hunnit hela vagen annu.

14. Har ni tagit steget ldngre gdllande alignment och arbetar ni med att integrera era leverantérer i
er strategi?

Nar det kommer till att integrera leverantorerna har féretaget kommit langt och har strategiska
allianser med eller som SM sager ar strategiska partners med SAP, Oracle, Siebel, Microsoft, Xerox,
Dell och Sun. Detta samarbete som startade i oktober 2004 kallar foretaget for sin ”Agility Alliance”.
Han menar att foretaget gatt samman med dessa partners och bildat en gemensam strategi och
gemensamt saljer in sina l6sningar till slutkunden som ett enda virtuellt féretag. Man har en
gemensam FoU-avdelning i USA och planerar att 6ppna tva till. For att denna allians inte skall fa
samma problem med 6vertramp pa varandras omraden som inom flera andra allianser har varje
partner ett valdefinierat omrade inom alliansen vilket behévs da visa har liknande produkter
(Buytendijk 2004).

15. Vad har ni for férvintningar pd de verktyg ni anvinder? Kénner ni till fler eller pratas det om
andra mdéjliga verktyg? 16. Har ni ndgon metod for att mdta vad som sdrskiljer er strategi frén
konkurrenter?

Hittar inget relaterande till detta i intervjun.

4.6 Sony Ericsson - David Cronstrom

Intervjun som redovisas nedan dr med David Cronstrom vid Sony Ericsson. David &r Director of
Business Strategy, Product Business Group vid Sony Ericsson. Intervjun var ostrukturerad,
transkriberades och sammanfattatades slutligen i dessa fragor.

4.6.1 Underlag fran intervju

1. Delar du uppfattningen att det finns ett gap mellan satta strategiska mdal och hur dessa mal
efterlevs? Samt att det dr ett problem att operationella beslut inte speglar féretagens strategiska
mdlsdttning?

DC: Ja absolut blir det direkta svaret fran DC, "det kan alltid bli battre”. Efter att vi forklarat
bakgrunden till denna studie sdger DC det dr "the million dollar question” och att deras bolag inte
nagot undantag. DC menar att det som paverkar/skiljer dem fran de andra foretagen som vi namner
att vi intervjuat ar att deras produktlivscykler ar mycket kortare och marknaden som de verkar pa ar
mycket mer volatil samt omdefinieras hela tiden. DC menar att detta tvingar deras foretag att
omformulera och omvéardera strategin mycket mer I6pande och det gor daven deras kommunikation
av strategin annorlunda. "Man maste leva mer med strategin”. DC ndmner hur dagliga beslut som tas
pa tjdnstemannaniva kan ju fa strategiska konsekvenser och namner vidare hur saker som upplevs
som en sma kan fa stora konsekvenser. Har tror DC att de skiljer sig fran de andra bolag vi ndamnt.

2. Hur upplever du att ni att det ser ut pd ert féretag vad gdller férmedlande av strategi? Férstar alla
anstdllda vad ert féretags strategi dr?
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DC tror att foretaget har kommit en lang vag men hanvisar till att de ar ett valdigt ungt bolag, 5 ar,
och att det inte hint s& mycket sedan de bildade féretaget. Aven om de &r unga s& har de dock &rvt
manga av sina processer fran sina dgarféretag dven om dessa anpassats till deras verklighet.
Foretaget “ar en mix av de tva kulturerna men ocksa nagot annat”. Samtidigt ar inte féregagets alla
processer satta utan man arbetar hela tiden med verksamhetsutveckling for att hitta en modell som
fungerar dar foretaget ar just nu. DC sager vidare att “Jag tror att det kan bli mycket battre koppling
mellan strategi och vad jag gor som medarbetare varje dag”. Senare under intervjun sager DC att han
tror att foretaget ar forhallandevis bra av det skélet att de inte &r ett sa stort bolag. “De flesta kan
overblicka vad vi haller pa med fortfarande”.

3. Vem dger strategiprocessen? Vem sdtter era strategiska mal? Vem ansvarar sedan fér att denna
strategi kommuniceras ut? Hur sker er rapportering? Generell évergripande bild 6ver turerna som
sker inom féretaget dd nya strategiska mal skall kommuniceras ut i organisationen.

Foretaget har en Corporate Strategy-chef och har dven resurser som arbetar enbart med strategi.
Dessa resurser ar fordelade mellan flera olika organisationsenheter och ingar i ett virtuellt team och
driver strategiprocessen tillsammans. Rent organisatorisk rapporterar dock dessa resurser till
respektive linjechef. Malet med uppséattning ar att synka strategin mellan de olika enheterna sa att
alla gor samma sak samtidigt. Har tar man upp vilka fragor som kan anses som strategiska och vilka
som de behover l6sa var for sig. Denna grupp &ger dock inte strategin utan det gor
foretaggsledningen och i férlangningen styrelsen som skall godkdanna den. DC poangterar att alla i
nagon form arbetar med strategi oavsett var i organisationen man befinner sig. Alla maste ta sitt
ansvar for strategin, bade att bryta ner den och att férsoka anpassa sin verksamhet da mycket av den
dagliga aktiviteten ar omojlig att detaljera pa corporate-niva.

4. Hur ofta reviderar ni era strategiska mal? Hur kommer féréndringsprocessen till?

DC sager att strategiprocessen som ar en arscykel borjar med nagon form av informationssokning
eller omvarldsbevakningsfas dar man forsoker titta pa vad som hander pa marknaden, och provar de
antaganden man gjort nar man satte strategin och se om de fortfarande stimmer. Man tar dven in
en input fran féregaende ar och ser pa vad som har fungerat och inte fungerat ute i enheterna. De
maste anpassa sin strategi kontinuerligt men cykeln &r ett ar, "Vi reviderar den kontinuerligt, vi
maste gora det i och med att saker forandras, det sker konsolidering pa marknaden, det &r
lagstiftning som andrar férutsattningar pa marknaden och sa vidare”.

Efter det formuleras de strategiska fragorna som maste adresseras samt de férandringar i riktningen
som foretaget maste ta. Detta gor strategigruppen foretrddesvis med ledningarna i de olika
enheterna och tillsammans formulerar man en ny eller bekraftar den satta strategin. Darefter tas en
plan fram fér de ndrmaste tre aren som i sin tur skall godkdnnas av de tva dgarbolagen. Nar de
godkdnt strategin for de kommande tre aren OGvergar man i en kommunikationsfas dar de
kommunicerar strategin till hela bolaget uppifran och ner. | samband med det sa bryter de ner
strategin och relaterar den till vad det betyder for "min sektor” eller “min avdelning” eller "min
sektion” eller till slut for den enskilda individen.

45



DC sager vidare att de gjort vissa strategiska férandringar under de fem ar som de varit verksamma
i.o.m. nedlaggning av viss produktion eller introduktion av nya produkter som flyter éver pa andra
marknader an deras traditionella.

DC tror att dn sa lange ar forandringsbendgenheten ndgon som maste vara “Core Competence” i ett
foretag som deras och tror att den typ av verksamhet som de haller pa med och deras marknad
lockar till sig manniskor som gillar forandring. "Vi hade inte kunnat ta éver en verksamhet dar man
inte ar vana vid forandring. De hade inte trivts har, de hade matt jattedaligt”. I er alder tror jag man
tycker det ar okej, det ar jobbigare nar man ar i 50 ars aldern da man garna vill ha det lite lugnare, vi
kommer na dit ocksa, det maste man vara medveten om”.

5. Vilka madtt/KPI anser ni dr viktiga fér att mdta framgdng avseende er rddande strategi? Sdtter ni
madtt pa individniva eller pd enhetsniva? Har ni beléningssystem och har ni funderat pG om ert sdtt att
beléna framjar att individerna inom organisationen agerar i enlighet med den satta strategin?

Corporate satter vissa KPl:er. Sen adderar DC’s strategigrupp nagra matt som de vill méata pa de olika
businessenheterna. Darefter ar det upp till respektive chef for enheterna att bestamma om han vill
satta upp nagra ytterligare som han vill mata pa. DC tillagger att anledningen att de anvander KPl:er
ar for att forandra ett beteende och félja up att planen verkligen genomfors. Féretaget méter hela
organisationen ner till individniva och matten skiljer sig over de olika nivaerna sa att de &r relevanta
for dem. Pa individniva ror det sig dock mer om malsattningar som hakar i strategin dn KPl:er. Detta
for att fa fram "min” del av kakan och hur ”jag” bidrar. Till detta knyts sedan ett incitamentsystem
som relaterar till de KPl:er som man valt att mata pa for att framjar den overgripande strategin. ”Det
ar ju det som ar avgérande tycker jag att fran foretagets sida att man kdnner att man mater ratt
saker”. DC tar upp problemet med for manga mattal och sdger att det ar latt att “mata ihjal sig”.
"Visst ar det viktigt att mata en sak och att den féljs upp men det &r ocksa viktigt att individen kdnner
att det jag gor bidrar till vart foretaget ar pa vag, att man kan se den lanken”. Detta for att det skall
vara motivationshoéjande.

Pa de forsta nivaerna finns personliga mal. Dessa relaterar till avdelning eller enhetens 6vergripande
mal. Langre upp pa chefsniva finns bade egna och speciella mal for enheten samt &ven
affarsenhetsmal. Kommer man vytterligare langre upp finns mal som relaterar till foretagets
[6bnsamhet etc. Beroende pa vart man befinner sig dr incitamentsystemet viktat olika mellan dessa
mal. Dock &r det viktigt att det ar mal som man kanner att man kan paverka.

6. Ndgra speciella verktyg fér att bryta ner strategin? Nagra speciella verktyg fér att skapa alignment
inom organisationen?

DC sager att de har en strateginedbrytningsprocess som de nyligen formaliserat tillsammans med en
managementkonsultfirma. Processen borjar med en bild av “Present State” och sen tar de fram en
"Wanted Position” samtidigt som de forsoker knyta upp fragor till detta samt identifiera
fokusomraden som é&r relevanta “dorroppnare”. “De har noétterna maste vi knacka for att na dit”.
Dessa fokusomraden brytes sedan ner i aktivitetsomraden dar olika enheter sdtt som "leader” pa
olika uppgifter. “Du tar hand om den hér, det hdr omradet ar din n6t”. De aktiviteterna blir sen
Action Plans som till slut hamnar hos individer som skall 16sa olika delar. Ibland ar dessa uppgifter
tvarfunktionella, ibland ar det bara en funktion som skall I16sa det. ”"Var modell fungerar sa att man
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ska kunna folja fokusomraden sa att det bryts ned i olika enheter”. DC sager att detta ar deras satt
att forsoka att bryta ner strategi pa individniva, nagra speciella verktyg (BSC, strategikartor etc.) som
stod for denna process ndmns inte.

Under intervjun ndmns dock att de anvander sig av workshops dar ledningspersoner traffas ta fram
vilka actions som maste genomféras, hur dessa skall tidssattas, vem skall vara ansvarig, och hur dessa
skall foljas upp? Dessa workshops inkluderar dock inte nagra medarbetare. Pa individniva anvander
de ett Performance Management-system. DC sager att han tror att allt detta later bra men att det
inte ar sa latt, "det ar knepigt att bryta ner strategi”.

7. Varfér har ni valt just detta verktyg? Haller ni er uppdaterade med nya verktyg och tekniker?

DC sager att de forsoker halla sig uppdaterade med nya verktyg och arbetar tillsammans med en
firma som specialiserat sig pa strategi specifikt, sa mycket ny information far de fran dem. Han sager
dven att nu nér foretaget gar bra sa far de en mangd erbjudanden fran managementkonsulter som i
sin tur vill halla dem uppdaterad pa alla de senaste verktygen, mot betalning férstas. Han sager
vidare att de far ett mail i veckan om BSC dar han blir inbjuden till kurser eller seminarier.

Han poangterar dock att de ar ett entreprendrsdrivet foretag vilket lett till att de utvecklar mycket
sjalva och skapar egna processer. Ibland om det ar for stora fragor som spanner over ett for stort
omrade tar de hjalp av konsulter, men DC menar att de forsoker géra det mesta sjadlva. DC tror att
det ligger i deras kultur att vara innovativa och ta fram egna verktyg och processer och menar att
foretaget snarare kan jamforas med ett mindre IT-bolag an négra av de storre foretagen som vi
intervjuat.

8. Ar dessa verktyg standard i er bransch? Upplever du att ni skiljer er frén andra féretag?
Detta framgar ganska bra av de tidigare besvarade fragorna.
9. Ser du ndgot mervdrde i att anvénda fler verktyg parallellt?

DC har lite svart att svara pa denna fraga. Vi far kdnslan att han tédnker mer i form av parallella
strategiprocesser dn verktyg. “Kanske....svart att relatera till vad det skulle kunna vara....det beror
nastan pa hur stor verksamheten &r”. “Tror att det ar viktigt nar man snackar strategi att det kan
endast finnas en strategi”.

10. Har ni 6kat/minskat det antal verktyg som anvdnds fér att férmedla strategi?
Inget svar for att underbygga svaret ges under intervjun.

11. Har dessa verktyg gett de resultat som ni énskat? Har ni upplevt ndgra problem med ndgon av era
verktyg?

Den strategiprocess som beskrivits ar till stor del framtagen under den senare delen av 2006 sa
metoden ar ny. Darfor ar det svart att dra nagra slutsatser pa denna punkt. DC sadger att da foretaget
bildades var det av tva dgarbolag som da gick mindre bra, “da har man ju bara ett problem som skall
|6sas...och det ar ju att komma tillbaka till IGnsamhet”. Han menar att den situationen nastan kandes
enklare dn nu néar det gar bra, da de istdllet maste valja mellan en mangd olika mojligheter vad géller
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strategifragor for att halla sig kvar och komma annu langre fram. Det ar i detta skede som de har
tagit fram denna nya strategiprocess "Da behovs det andra verktyg fér det...en annan process”. "Jag
tror att det vi ville komma at var att verkligen 6verbrygga det gap som ni beskriver”.

Viktor flikar in en fraga: ”"Det kan ju vara sa att ledningen satter ut ett mal med strategin och sen kan
ju varje affarsenhet sjalva vilja vilket verktyg som de vill anvanda for att na det 6vergripande malet”?

DC: "Om jag satt i ledningen sa hade jag nog inte uppmuntrat det for att det ar ett helvete att folja
upp. Och vissa saker tror jag att man boér forsoka halla lika och andra saker ar det ok att avvika pa.
Men néar det géller strategi och strategiuppfoljningen sa tror jag inte det”.

Pa en fraga om BSC svarar BC att bara for att den far mest uppmarksamhet och resurser sa betyder

III

det inte att den ar bast. Han tycker att det verkar vara en bra modell “om man kan fa den att
implementeras sa hade det sdkert fungerat jattebra”. Men han tror att det ar viktigt att man tar ett
beslut om att arbeta med en modell och sen haller man sig till den. “Men man maste ocksa vara
pragmatisk och sdga att fungerar det inte sa far vi fordndra sa att den fungerar battre i var

verksamhet kontinuerligt”.
12. Anvdnder ni strategiskt inriktat systemstéd?

DC sager att de anvander sig av SAP och har en mangd moduler fran detta affarssystem. De har t.ex.
ett system for att mata individperformance vilket alla chefer och medarbetare har tillgang till. KPI
foljs up i SAP. Dock har de inga specifika moduler eller andra system for att folja upp
strategiprocessen. For omvarldsanalysen har de dock ett web-baserat system dar de har en
kunskapsbank dar de gor rapporter osv. Pa en direkt fraga om de gér Ionsamhetskalkyler pa kunder
osv. i sina system blir svaret ja. Pa en direkt fraga kring SEMS/CPM moduler svarar han att detta inte
anvands.

13. Har er organisation ett helhetsperspektiv pd PMM? Har ni en organisatorisk enhet som arbetar
med just detta?

Detta ar beskrivet i tidigare fragor. Ja, de har en virtuell grupp som enbart arbetar med
strategifragor.

14. Har ni tagit steget ldngre gdllande alignment och arbetar ni med att integrera era leverantérer i
er strategi?

BC sager att det beror pa vad for sorts leverantor det ror sig om, en mycket stor partner, en konsult,
eller en som fyller pa papper i kopiatorn. ”Vissa ar verkligen i behov av att forsta varfor vi vill en viss
sak eller ber om en viss typ av teknologi om tre ar” och menar att det da blir naturligt att ligga pa
samma plan. Han tycker vidare att det borde bli sa att man i storre utstrdckning arbetar in
leverantérerna men tror att det i praktiken kan bli krangligt. Leverantoérer kan hamna i konflikt om de
levererar till flera kunder och da far svart att prioritera.

15. Vad har ni fér foérvdntningar pG de verktyg ni anvdnder? Kénner ni till fler eller pratas det om
andra méjliga verktyg?
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DC tror att de maste vara "6dmjuka och inte ropa hej dnnu”. Men ser dnda att den strategi som de
har jobbat fram har betalt sig och menar att de har vant forlust till att bli ett av de mest [6nsamma
foretagen i vérlden i sin bransch. "Nagonting fungerar, exakt vad det ar vet vi inte, men nagonting
funkar”. Samtidigt tror han inte att det ar verktygen som de anvander som gor skillnaden. "Det
handlar om att forsta vad folk vill ha innan de sjalva forstar det”. “Samtidigt som man har nagon form
av riktning, var strategi, som fokuserar pa vissa omraden sa att inte alla géra olika saker, springer at
helt olika hall”.

| ett annat sammanhang under intervjun kommer vi om standardisering av processer och DC sager
att standardisering av processer ar valdigt viktigt i bérjan nar man vaxer da de behover veta vid varje
moment hur de skall komma igang. Han menar att det traditionella svaret av en svensk ar det
ifragasattande svaret "Varfor?” och att man ibland inte har tid att forklara varfor utan bara maste
kora pa. Men de har stora forvantningar pa att denna nya standardiserade strategiprocessen och
kommer att forsoka anvianda den pa sd manga olika stéllen som majligt aven om den inte anvands
overallt annu. Den haller fortfarande pa att “rullas ut”.

16. Har ni ndgon metod fér att mdta vad som sdrskiljer er strategi fran konkurrenter?
Hittar inget relaterande till detta i intervjun.

17. Ndr man pratar om strategi, upplever du att det blir sprékférbistringar, att man inte riktigt pratar
om samma sak nédr man pratar om strategi, alla har olika definitioner?

DC verkar halla med och s&ger att “det kan bara finnas en strategi, sen har ju alla en del av den
strategin och de har en actionplan for att utféra den”. ”"Ofta sa nar man pratar med olika avdelningar
sa kan de namna att de har en strategi, men avdelningar kan ju inte ha en strategi, de kanske har en
plan for att forverkliga den strategi som foretaget har, det ar ju en annan femma”. Han tycker att
samma sak galler KPl:er. Alla snackar KPl:er och sdger att man har KPl:er for bade det ena och det
andra, men DC menar att bara for att man mater en sak sa innebéar det inte att det dr en KPI. Han
sager att det |att blir sprakfel och att det &r viktigt att man menar samma sak.
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5 Analys

Med en kvalitativ intervju som underlag maste all strukturering och organisering av information ske
efter det att insamlingen ar avslutad, detta till skillnad fran en kvantitativ enkat, dar all information
redan ar organiserad och strukturerad i forvdg (Holme & Solvang 1991). Vi har valt att redovisa
resultaten av vara intervjuer foretagsvis, och dari har vi sammanfattat intervjuerna och tagit med det
som beror den aktuella fragan. Vi har utgatt fran en helhetsanalys utav texten fran intervjuerna.

5.1 Analysmetod

Som vi beskriver i metodavsnittet sa var intervjuerna semistrukturerade med en explorativ ansats
vilket gav respondenten mdjlighet att svara fritt och utveckla sina tankegangar. Den grundstruktur
varpa fragorna baserades byggde till stor del pa den uppdelning som rader inom ramarna for CPM,
process, matt, verktyg samt system. Vi valde att presentera hur foretagen arbetar genom att
redovisa detta i punktform under analysdelen i uppsatsen, detta for att svara pa huvudsyftet att
kartldgga hur storféretag verksamma i Sverige arbetar med att bryta ner och kommunicera ut
strategi i syfte att minimera det strategiska gapet.

Dessa punkter byggde i sin tur pd det empiriska material som insamlats fran fem kvalitativa
intervjuer. Ingen vidare analys av dessa gjordes utan redovisades som exempel pa hur storforetag i
Sverige arbetar. Vidare redovisade vi dven synen fran ett konsultbolag, Drive, for att fa en utékad och
mer generell bild av hur det ser ut.

Darpa kommer analysen att fortsatta i enlighet med det ramverk som CPM introducerar for att
analysera delsyftet med studien, vilka paralleller kan dras till teorierna kring Corporate Performance
Management. Med detta vill vi fa en uppfattning om hur langt, eller kort for den delen, dessa foretag
kan sdgas ha kommit i anammandet av ett helhetsperspektiv som karakteriserar ett CPM-initiativ. Vi
vill med utgangspunkt i Hype Cycle och diffusionsteorin forséka forutspa i hur hég grad man kan
tankas finna att foretagen arbetar med metoder kdnnetecknande for ett CPM initiativ for att sedan
bekrafta detta genom analysen av empirin.

5.2 Bakgrund

Nar foretag och respondenter valdes ut till denna studie utgick vi, som metoden beskriver, inte fran
ett slumpmassigt urval utan valde foretag dar vi bedomde att det var troligt att de arbetade med
begrepp som aterfinns inom ramarna for CPM. Dock hade vi pa férhand ingen mdijlighet att
undersodka uppfattningarna kring det strategigap som studien underséker och om respondenterna
uppfattat att ett sadant gap ens existerade. Inga studier av svenska foretag kunde heller hittas. Nar vi
genomforde vara intervjuer inledde vi dem darfor med att undersoka ifall de upplevde att ett sadant
gap existerade hos dem och bland foretag verksamma i Sverige generellt. Samtliga respondenter var
eniga om att ett sadant gap existerar och utryckte sig lite olika om hur det tar sig uttryck hos just
dem. Samuel Macmillan menade att deras verklighet normalt sett inte speglar de strategiska malen
dven om det sista aret varit ovanligt dar alla mal uppfyllts. Nagra av de andra respondenterna gav
konkreta punkter som visar att det inte fungerat, och dven om Sony Ericsson varit framgangsrika pa
denna punkt uttrycker Davis Cronstrom att “det kan alltid bli battre”. Hos Volvo Lastvagnar har de
speciella verktyg som de utvecklat for att analysera och ratta till gapet. Fredrik Nillenstedts foretag
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har som namnt tagit fram ett eget matt som mater detta gap och deras erfarenhet fran svenska

foretag visar i allra hogst grad att gapet existerar bland dessa.

5.3 Drive Management
Aven om Drive inte kommer att analyseras utifrdn de delar i syftet som hanvisar till CPM bidrar den

empirin till att ge en 6verblick hur det ser ut i stora svenska foretag vad galler nedbrytning av strategi

och ger darmed belagg for forsta punkten i syftet: att kartldgga hur storféretag verksamma i Sverige

arbetar med att bryta ner och kommunicera ut strategi i syfte att minimera det strategiska gapet.

Konkreta foreslag for att minska gapet av Fredrik Nillenstedt:

Identifiera vart foretaget befinner sig: Kanner till strategin, forstar den, stéller upp pa den
och slutligen efterlevnad.

Dela inte bara ut matt utan att bryta ner dem, involvera individer i strategiprocessen.
Diskutera tillsammans, kom Overens. Detta skapar forutsattningar for en efterlevnad.
Definiera spraket kring strategi sa alla har en enhetlig bild. Ta fram en ordbok.

Vaga vara sjalvkritisk och inse att strategin kanske inte fungerar sa bra som tankt pa lagre
nivaer.

Viktigt att méata att strategin faktiskt efterlevs. Att man foljer upp att saker sker.

Matt/mal bor vara resultatkopplade med beldning utefter det. Se till att malen &r kopplade
till den o6vergripande strategin. Ha dock individuella matt som gar att paverka som &r
kopplade till deras verksamhet for att driva pa beteende.

Process:

Strategiprocessen brukar ligga valdigt spritt under flera olika enheter. HR har en del, Finans
en del osv. Ingen sammankoppling med budgetprocessen finns. Manga har ej nagot
helhetsperspektiv. Detta ar ett vanligt problemomrade.

Vanligt att foretag enbart utgar fran att strategin skall fungera pa lagre nivaer.

Ha en enhet som 6vergripande arbetar med strategifragor.

Foretag har ofta ingen faststalld process.

Ta fram processer som bygger pa Best-Practice.

Det har blivit vanligare att styra prestation pa individniva.
Koppla kompetensutveckling till de mal som satts.

Svart att tydliggéra mal pa individniva.

Storre ansvar om jag vet att jag far del av resultatet.

Verktyg:

Strategiprocessen brukar ligga valdigt spritt under flera olika enheter. HR har en del, Finans
en del osv. Manga har ej nagot helhetsperspektiv.

BSC fungerar till en viss niva. Hjalper att sortera och introducerar andra perspektiv &n enbart
finansiella.

Foretagen har viljan att infora mer verktyg som stéd men det ar svart att fa det gjort.

Enbart verktyg fungerar inte om inte koppling till ndgon process fér hur strategi skall brytas
ner. Verktygen behdver kopplas till den 6vergripande strategin.
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e Fredrik kan inte peka ut att foretagen anviander nagra generella verktyg for
strateginedbrytning men sager att BSC ar det mest omnamnda.

e Manga har dock tekniker som liknar BSC.

e Foretag bor anvand de verktyg som fungerar for dem, men vag in alla perspektiv som ar
centrala for helhetsbilden.

e Stor podngi att ha en gemensam modell.

System:
e Sdager att det pratas mycket i systemtermer i retoriken kring strateginedbrytning.
Helhetsbild:

e Strategiprocessen brukar ligga valdigt spritt under flera olika enheter. HR har en del, Finans
en del osv. Manga har ej nagot helhetsperspektiv.

5.4 EDS Sweden AB

Nedan foljer i punktform hur EDS har valt att arbeta med strateginedbrytning for att férsoka komma
till bukt med det strategiska gapet. Ingen vidare analys kommer att géras pa materialet.

Konkreta foreslag for att minska gapet fran Sam Macmillan:

e Tydliga riktlinjer: Sam Macmillan menar att man pa individniva battre forstar vad som géller
tackvare att man infort tydligare riktlinjer. (Genom att deras nya CEO satte ett enda mal for
strategin att ”Fix the Sausage-machine” lyckades man kommunicera ut budskapet och vdnda
pa trenden mot mindre fel i leveransen).

e Forenkla och ge enklare mal som folk kan forsta: SM menar att det ar svart for individer att
forsta den abstrakta storre bilden. Han tror inte att det hanger pa att ha ratt manniskor som
satter ihop strategin, inte heller att man har ratt kalkyler eller verktyg.

e Kommunicera ut strategi som gar att férhalla sig till: SM menar att dven om ledningen har
tagit fram en plan for de kommande fem aren sd géller det att halla strategin som
kommuniceras ut pa individniva till en narstaende framtid som de kan relatera till. SM tro att
detta kan rora sig om en period som ligger inom 12-18 manader. Aven om de sjilva
efterstravar att detta skall bli tva ar.

e Hall samma strategi i minst tva ar: SM menar att man boér halla samma strategi i minst tva ar
och géarna foérlanga denna till tre ar. "To much of these changes every year tend to leave
people lost” Samtidigt sdger SM att tre ar med en strategi ar en lang tid och nagot som kan
vara svart att halla.

e Att ha ratt beldningssystem: “Money where your mouth is”. SM namner hur viktigt det ar att
beloningssystemet ligger | linje med strategin och att man belénar performance som knyter
an till strategiskt riktiga mal.

e Satt ratt mal: SM sager att det ar mycket viktigt att tdnka pa att satta mal som kan nas och
som de kan paverka sa att de inte bara ger upp. Man kan inte heller satta for latta mal, for da
ger de ocksa upp.

Strategiprocess:
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e Koncernen har en strategi som ledningsgruppen (Diamond-Team) for kontot Oversatter till
vad detta betyder for kontot.

e EDS har nyligen tagit fram en ny formaliserad strategiprocess, som styr alla uppifran och ner,
the Agile Strategy. Man har tagit storre kontroll 6ver strategin. Ger alla ett gemensamt mal
att arbeta mot, ett helhetsperspektiv och minskar att olika delar av organisationen drar ivag
med egna strategiska planer.

e The Agile Strategy delas med foretagets leverantorer. Kan sdgas vara en gemensam satsning
dar de bildar ett virtuellt féretag.

e Strategin samkdrs med kundens och man ser till att de ligger i linje.

e Man tittar pa fem viktiga strategiska element Business, Application, Technology, Organization
samt Governance och ser till att dessa ar likriktade.

e Budgeten satts pa arlig basis men foljs kontinuerligt upp flera ganger om aret. SM &r inte
fortjust i iden att revidera budgeten mer kontinuerligt utan tror att icke fasta budgetdatum
leder till att dessa skjuts pa.

e Kontot anvander sig av scenarioanalys pa mellanniva, men da framst for att rakna pa olika
forandringar i forsdljningen paverkar finanserna. Kanslighetsanalyser gors dven pa regional
niva for behovet av personal.

e Standardisering av produkter underlattar matning.

e De har Performance utvarderingar pa individniva.

e 4 eller 5 viktiga punkter per konto och matt som omger dessa.

e Lonsamhet och kundnoéjdhet viktigaste matten.

e Mattienlighet med strategin genom ex. "Service Excellence Dashboard”.

e Individers utveckling mats.

e Mote fyra ganger per ar for att folja upp hur matt efterlevs och beldnas.

e Ex. KPI, Incident Management, Problems Management och Change Management.

e Fit to portfolio matt, kopplad till personlig beloning. EDS beldnar i linje med strategin.
e Mal skall vara realistiska och paverkbara av de som mats.

e BSC anvands inom olika delar av organisationen med olika matt som knyts till just deras kort.
e Mycket seriosa konsekvenser om vissa KPl:er inte nas, i detta fall servicegrad.

Verktyg:

e BSC anpassade efter position inom foretaget.

e Activity Based Management, Benchmarking, Change Management, Business Process
Reengineering, Customer Relationship Management, Economic Value Added, Total Quality
Management, Six Sigma och 1ISO9000 anvands alla inom EDS, dock inte direkt av kontot.

e Townhalls anvands som ett satt att formedla strategin till de anstéllda. Detta kan liknas vid
ett stormote dar alla anstallda vid ett visst platskontor bjuds in.

e Manatligt nyhetsbrev dar ledarna kommunicerar via e-post till de anstallda.

e Videokonferenser gors vid tillfallen da det &r viktigt att alla far samma information samtidigt.

e Regionala ledare har regionala typer av kommunikation som dock inte namns narmare
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Beldningssystem anvands

Workshops dar ledningsgruppen diskuterar strategifragor.

Actionplans

SM menar att de verktyg som hamnar i fokus skiftar éver tiden och SM sager att man tidigare
fick mer “Flavour of the mounth”.

Egna konstruktioner pa verktyg existerar for det mesta da fa verktyg passar en organisation
av deras storlek.

System:

e Foretaget dr en mycket stor kund hos SAP, SM tror att de ar den andra i varlden, sa deras
mognadsgrad ar mycket hog.

e De ar dven en mycket stor leverantér av standardiserade system och samarbetar med SAP.

e Dock har man inte anammat nagon CPM applikation fran t.ex. SAP.

e De skriver dock sina egna strategiska verktyg, nagot som SM séger ar enda mojligheten med
deras storlek.

e SM’s uppfattning ar att ett foretag inte bor anvdnda systemstod for att driva pa en
forandring, att man inte framgangsrikt kan standardisera genom att infora ett IT-stéd. SM
menar att man forst standardiserar processen for att sedan lasa den med ett verktyg.

Helhetsbild:

Foretaget har en gemensam strategi med flera andra leverantorer och de bildar tillsammans
vad som mest kan liknas vid en virtuell organisation. The Agile Alliance.

EDS samkor dven sin strategi med kunden och ser till att dessa ar likriktade.

Foretaget har nyligen skapat ett ramverk, the Agile Framework som en grund for
gemensamma standardiserade processer och en bas att “hdnga” verktygen ifran. Pa detta
satt far man dem att agera som ett gemensamt “set”.

5.5 Sony Ericsson
Nedan foljer i punktform hur Sony Ericsson har valt att arbeta med strateginedbrytning for att

forsoka

komma till bukt med det strategiska gapet.

Konkreta foreslag for att minska gapet fran David Cronstrom:

Synka strategin mellan olika enheter genom at placera ut resurser som enbart arbetar med
strategi.

Att ha en strategiansvarig chef som overgripande enbart sysslar med strategi.

Ha en medvetenhet om att alla i organisationen jobbar med och paverkar strategin. Alla
maste ta ansvar for strategin, bade att bryta ner den och anpassa den till sin verksamhet.
Strategin kan inte detaljeras pa Corporate-niva.

Anviand mal/matt och KPI for att forandra beteenden och félja upp att planen genomfors.
Satt relevanta matt och malsattningar for ratt niva inom organisationen. S3 att personerna
ser “min del av kakan” eller “hur jag bidrar”. Aven mal som gér att paverka.
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Knyt dessa till incitamentsystem och var medveten om vad man bel6nar, sa att beléning sker
for prestation i linje med strategin.

Ha inte for manga matt, forenkla. ”Mat inte ihjal dig”.

Att ha ett gemensamt sprak och definitioner vad géller strategi osv. Viktigt att alla menar
samma sak.

Process:

Strategin omformuleras och omvarderas mer lopande for att anpassas till den volatila
marknaden och deras korta produktlivscykler. Utvecklas standigt.

Strateginprocessen dr som namnt kontinuerligt men gar efter en arscykel. Da testas om
antagandena som ligger till grund for strategin stimmer. Omvarldsanalys. Vad har fungerat
eller inte i enheterna.

Detta ligger till grund for en omformulering samt framtagning av en plan fér kommande tre
ar.

Strategin bryter de ner strategin hela vagen ner till individniva. Min sektor, min avdelning,
min sektion osv.

Foretaget har drvda processer fran dgarbolagen som sedan anpassats till deras verklighet, de
arbetar standigt med verksamhetsfoérbattringar.

Strategiprocessen drivs av ett virtuellt team men &ags av ledningen och i férlangningen
styrelsen.

Det virtuella strategiteamet ger det mer synlighet, denna grupp arbetar dven tvarfunktionellt
ochlikriktar olika delar av verksamheten med strategin. Det innebéar ocksa att foretaget har
resurser som enbart arbetar med strategi, och da inte enbart med formulering av strategi.
Foretaget forsoker halla samma strategi men sager att vissa storre férandringar dnda har
skett.

Tar fram en ”Present state” och en "Wanted position” for strategin.

"Dorréppnare”, vad behdver vi gora for att na dit.

Corporate-nivan satter vissa KPI, strategigruppen adderar sedan KPI for olika affarsenheter.
Chefen for respektive enhet kan sedan satta upp ytterligare KPI.

KPI anvands for att férandra beteende och folja upp att planen genomfors.

Man mater anda ner till individniva med olika matt beroende pa niva sa att de forblir
relevanta.

Individuella matt som ar relevanta for dem som blir matta.

Malsattningar som hakar in i strategin.

Mal som gar att paverka.

Incitamentsystem knyts till individuella matt som relaterar till strategispecifika KPI.

Viktigt att individen kanner att han bidrar till féretagets val, motivationshdjande.
Medvetna om risken att man mater saker bara for matandets skull.

KPI1 foljs upp i SAP.

Ha inte for manga matt, forenkla.
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Verktyg

Inga direkta verktyg for strategikommunicering ndmns utan diskussionerna glider mer in pa
den egenframtagna strategiprocessen.

De anvander inte t.ex. BSC utan tar fram de verktyg som behovs sjdlva.

Ett av de verktyg som namns ar Action Plans.

Workshops dar ledningen diskuterar strategifragor.

De anvander IT-stod i form av SAP.

De har ett system for Performance Management som de foljer upp individperformance i.
De anvander SAP for att folja upp KPI.

Inga specifika moduler anvands for att stodja strategiprocessen.

Web-baserat system for omvarldsbevakning.

SEMS/CPM-moduler anvinds ej idag.

Helhetssyn:

Foretaget har en Corporate Strategy chef som arbetar 6vergripande med strategin.

Man har &aven en virtuell/ndtverksenhet samt resurser som enbart arbetar med
strategifragor.

Foretaget har tagit fram en Overgripande strategiprocess som nu fors ut i féretaget. Detta for
att fa en battre helhetssyn 6ver strategiarbetet.

Leverantoérer ges en storre tillgang om det ror sig om mycket stora partners. Leverantérerna
kan hamna i javsituation.

5.6 Volvo Lastvagnar
Nedan foljer i punktform hur Volvo Lastvagnar har valt att arbeta med strateginedbrytning for att

forsoka

komma till bukt med det strategiska gapet.

Konkreta forslag for att minska gapet fran Carina Koitrand:

Process

Operationella beslut skall alltid ligga i linje med de 6vergripande malsattningar och strategier
som ar beslutade av styrelsen.

Gapen identifieras med hjalp av gap analysis och mots med korta och medellanga strategier
for att optimera allokeringen av resurser.

Just-In-Time avtal med leverantorer

Strategiarbetet ar uppdelat pa 3 tidsperspektiv, lang medel och kortsikt. Langsikt bestar av
visiondra och strategiska malsattningar, medelsikt bestar av ett antal fokuserade strategiska
omraden, positions mal och ambitioner, kort sikt bestar av lednings- aktiviteter och finansiell
utveckling.

Chefer och medarbetare bryter tillsammans ned de strategiska malen pa olika nivaer inom

organisationen.
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e Strategiavdelningen &ger strategiprocessen och ledningen satter malen, strategiska och
finansiella.

e Kommunikationen &ar tvavags dar avstamningar sker med ansvariga for respektive
underenhet sa att malen &r realistiska och uppnabara

e Volvo lastvagnars strategiska malsattningar -> Nedbrytning av strategiska malsattningar inom
varje division -> Nedbrytning av malsattningarna inom varje avdelning -> Personlig affarsplan
(PBP) -> Chefer och anstéllda identifierar individuella matt som mater hur man tillfor varde
till organisationen

e Mote fyra ganger per ar for att stdmma av malen
Matt:

e Personlig affarsplan dar mal satts

e Volvo lastbilars strategiska malsattningar -> Nedbrytning av strategiska malsattningar inom
varje division -> Nedbrytning av malsattningarna inom varje avdelning -> Personlig affarsplan
(PBP) -> Chefer och anstéllda identifierar individuella matt som mater hur man tillfor varde
till organisationen

e Strategiska mal foljs upp kvartalsvis men revideras en gang vart tredje ar.

e Matt satts genom hela organisationen, dnda ned till individ

e Matten fokuserar pa tre omradet, Product Growth, Product Cycle Management och
Organizational Exellence

e Beloningssystem framforallt pa chefsniva, olika pa olika stéllen

Verktyg:

e Den personliga affarsplanen.

e SWOT.

e Gap analys och gap strategys, egenutvecklade verktyg.

e 3.3 verktygen for att stodja viktiga strategiska omraden (Profitable Growth, Product Cycle
Management och Operational Excellence).

e Overgripande ramverk som enheter bér befinna sig inom, verktyg som anviands &r bl.a. BSC,
ABC-kalkylering osv.

e Beldningssystem pa chefsniva kopplade till graden av maluppfylinad.

e For att kommunicera affarsplan och strategier anvands ett Intranat, "Strategic Quiz”,
broschyrer, besdk samt informationstraffar.

System:

Vi har inte fatt nagon information som relaterar till valet av system av Volvo. Darfér kan vi inte
genomfdra en analys av detta, givetvis kan man tdnka sig att ett foretag som Volvo har flera system
for att styra exempelvis lagerhallning.

Helhetssyn:

e Strategier ar lankade till den personliga utvecklingsplanen.
e Divisioner kan valja verktyg som passar dem bast.
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Styrelsemoten anvands ocksa for att folja upp strategiska mal.

Matt satts pa alla nivaer inom organisation, anda ner till individ.

Medvetna om vikten av att man mater pa ratt saker, i enlighet med den satta strategin.
Dedikerad avdelning som arbetar med strategikommunicering, uppféljning och nedbrytning.
Genomfor kundenkéater dar de far reda pa vilka attribut hos lastbilarna som anvandarna
vardesatter mest. Vill vara nummer ett i Europa pa image.

5.7 SKF

Nedan foljer i punktform hur SKF valt att arbeta med strateginedbrytning for att forsoka komma till

bukt med det strategiska gapet:

Konkreta foreslag for att minska gapet fran Tommy Klein:

Nytt forsok med BSC, medvetande i organisationens alla nivaer

Overlata strategiarbete 3t b-nivén i organisationen

Viktigt att de mal som satts stimmer 6verens med strategin

Viktigt att man kor en metod ett tag sa den hinner satta sig i organisationen for att kunna se
dess effekter.

Process:

Matt:

Ny ”Blue-Book” utformas en gang om aret av ledningsgruppen (omvarldsanalys)
Omvadrldsanalys utfors per funktion inom organisationen

Vill arbeta med rullande budget i framtiden, BSC skall vara parallellkoppling till budgeten.
Budgeten tar for mycket resurser och tid idag.

Konkreta handlingssteg for att uppfylla strategin bestams ett ar at gangen i “impact”.

Alla enheter inom organisationen skall ratta sig efter group.

Processer foljs upp val pa managementniva.

Ledningsgruppen ager strategiprocessen.

Varje divisions chef far ansvaret att kommunicera ut strategin.

Enkla processer, overlater garna en del av strategiarbetet till lingre ner i organisationen.
Strategin uppdateras kontinuerligt om det kravs.

En operativ grupp som tar snabba beslut varje manad rérande strategin.

Talent Management.

Processerna svara att dndra inom SKF pga. kulturen och motstandet till forandringar.

Staller om hela verksamheten fran produktorientering till vardeskapande.

Organisationen ar uppdelad i fem processer med varsin processagare. Dessa skall vara
likriktade men man har inte forstatt hur det skall ga till annu.

Forsoker att vara flexibla med den strategiska arsplaneringen, har man gjort en
felbedomning sa korrigeras detta omgaende.

12st obligatoriska KPI, skall aterfinnas i hela organisationen
Viktigt med mal som stdmmer 6verens med strategin, ej bra pa det annu
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e 6 stycken 6vergripande strategiska malsattningar, Strategic Challenge

e Mal revideras en gang om aret

e Databassystem for uppféljning av KPI

e Prestationsmatt viktiga for de obligatoriska KPI, Ionsamhet, tillvaxt

e Varje division far ha max 20-25KPI, alltsa far de valja ca 10 valfria KPI

e En KPI->en target -> en strategisk aktivitet

e Ingaincitamentsystem pa individniva

e BSCigrunden medfor att icke finansiella matt far utrymme

e S3fa matt som mojligt, enkelhet.

e Matning av likriktning genom de 12 obligatoriska KPI

e Vision om att alla individer som jobbar inom foretaget skall veta hur de bidrar med sitt
arbete pa ett konstruktivt satt.

Verktyg:
e BSC.
e "Blue-Book”.
e "Impact”.

Vill ha sa fa verktyg som majligt.

SWOT liknande verktyg, de kdnner sig inte sdkra pa det.
e God erfarenhet av BSC, mycket kompetens inom BSC i organisationen.

System:

e De anvander sig av en egenutvecklad IT applikation.
e Har hittills anvant Excel for uppféljning av KPI men skall infora ett nytt system.

Helhetssyn:

e Medvetna om att det &r valdigt svart att kommunicera ner strategin i organisationen.
e Har kommit ner till affirsenhetsniva med strategikommunicering.

e Forenkling och minimering ar ledord.

e Det har upplevts som rorigt i begynnelsefasen av det nya strategiarbetet.

e BSC anpassas efter enhet och niva i organisationen.

e Konservativ kultur forsvarar innovationer.

e Folk har for lite tid for strategiarbete i sitt vardagliga arbete.

e Ledningsgruppen har helhetssynen.

e Tar inte likriktning pa storsta allvar annu.

e Maedvetna om att de inte kan fortsatta vara produktorienterade endast.

5.8 EDS - paralleller till CPM

Nedan analyseras vilka paralleller som kan dras mellan foretagets arbetsmetoder idag och teorierna
kring CPM. Detta for att kunna svara pa delsyftet Vilka paralleller kan dras till teorierna kring
Corporate Performance Management. FOr att gora detta har vi delat up analysen i de element som
kategoriserar en CPM-I6sning, process, matt, verktyg samt system.
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5.8.1 Analys av process

Viktiga processer som teorin lyfter fram ar bl.a. strategiformulering, budgetering, scenarioanalys,
malsattning, prestationsaterkoppling. Dessa managementprocesser anser Gartner vara
nyckelelement i ett CPM-initiativ. Alla dessa aterfanns under intervjun med EDS dven om vi far
intrycket att t.ex. scenarioanalys anvands i mindre utstrackning. EDS har dven tagit steget som
Gartner namner mot att optimera sina processer och standardiserat dessa. Icke effektiva processer
fasas ut. Gartner namner att ett CPM-initiativ innebar att man arbetar mer kontinuerligt med
strategin och namner budgetprocessen som ett exempel dar de menar att denna kan revideras flera
ganger under aret istallet for en gang arligen. EDS kontrollerar kontinuerligt att budgeten halls men
reviderar den inte mer dn en gang per ar som Gartner foreslar. SM tror att en mer rorlig
budgetprocess kommer att innebara att man skjuter pa satta tidpunkter och mal. EDS har tidigare
bytt strategi ofta men har nu valt att halla sig till the Agile Strategy. Scenarioanalys anvands i enlighet
med teorin men da framst for att rakna pa hur olika fordndringar i forsaljningen paverkar finanserna.
Strategiférmedling ar en viktig del av ett CPM-initiativ och Gartner menar att de ar viktigt med
kommunikation och att foretagen dven for ut dessa strategier till avlagsna platskontor. EDS som
arbetar globalt har globala strategier som i sin tur oversatts till vad de betyder for respektive konto.
Man har dven val utarbetade kommunikationsvdgar med videokonferenser, townhalls osv. dar
strategifragor lyfts for den enskilda individen oavsett platskontor.

5.8.2 Analys av matt

EDS verkar dven de ha en syn pa KPl som 6verensstammer med teorin fran Gartner. De har nagra
viktiga punkter, dar den finansiella stdllningen med I6nsamhet som viktigaste matt och kundnéjdhet
ar de viktigaste och de som é&r i fokus over hela organisationen. EDS fokuserar inte bara pa finansiella
matt, da de dven mater pa saker som Incident Management, Problems Management och Change
Management. D3 EDS ar ett tjansteforetag ar dess kundnojdhet valdigt viktigt for dem, och denna
nyckelegenskap for verksamheten mats och finns med som en KPI i form av kundndjdheten. Man
mater dven individens utveckling for att kunna rikta utbildningssatsningar. Nar det galler matt pratar
Gartner om vikten att dessa knyts till strategiska mal. Detta stammer val in pa EDS och SM uttryckte
just vikten att malen féljde strategin. Teorin féresprakar att individen ska kdnna dgande 6ver mattet
och den som blir matt kan kontrollera samt paverka utgangen av det som mats. Pa den har punkten
har EDS ett system dar individens vidareutveckling mats och att man fyra ganger per ar kontrollerar
att de satta matten ar de riktiga och hur de skall bel6nas. Vikt laggs vid att bel6ningssystemet ar i
linje med strategin, fragan dr om detta kan tolkas som att matten ar i linje med strategin? Man mater
aven individens utveckling for att kunna rikta utbildningssatsningar. En annan viktig aspekt enligt SM
ar att matten ar uppnabara och paverkbara, sa att individen inte bara ger upp.

5.8.3 Analys av system

Nar det kommer till systemdelen av ett CPM-initiativ far vi inte fram mycket information fran SM.
Detta ar inte hans expertis. SM kdnner inte vid att EDS har anammat nagot system fran nagon
systemleverantor som direkt kan kopplas till strategiprocessen, men siager att man har
egentillverkade system for det. Dock ar foretaget en mycket stor leverantér av systemet SAP och
anvander sjadlva manga av SAP’s moduler. SM menar att sadana system mycket val kan vara
implementerade inom andra delar av organisationen. Att foretaget har en gedigen Business
Intelligence-16sning kan vi dock sla fast.
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5.8.4 Analys av verktyg

Gartner namner BSC som ett av verktygen inom ett CPM-initiativ. EDS har BSC och knyter detta till
olika mal och matt pa olika nivaer. SM sager att EDS anvander de flesta verktyg som namns under
intervjun dven om alla inte anvands inom just hans konto. Kontot har storleken av ett globalt foretag.
Activity Based Management samt Benchmarking ar nagra av de som namns som ocksa tas upp av
Gartner. Nar det galler verktyg tycker Gartner att foretagen bor vara restriktiva med att standigt byta
ut de verktyg som anvands. SM ger exempel pa verktyg som varit uppe pa agendan men sedan
avfardats efter hand. Att man tidigare arbetade mer med det verktyg som gallde for stunden eller
"flavour of the month” som SM uttrycker det. Nu med det nya Agile Framework har foretaget dock
standardiserat sina arbetsmetoder och verktyg till mangt och mycket. EDS verkar enligt SM anvanda
manga verktyg, nya metoder som Economic Value Added (EVA™) eller Intangible Asset Managemet
namns dock inte av SM som nagot som hans konto eller EDS anvander.

5.8.5 Helhetsanalys EDS

EDS arbetar i mangt och mycket redan med de begrepp som inkluderas i teorierna kring CPM. EDS
har nyligen omarbetat sitt strategiarbete och har infort ett ramverk, the Agile Framework, som SM
uttrycker anvands for att hanga alla verktyg och processer pa sd att dessa integreras till ett
gemensamt set. Denna har i sin tur grund i foretagets 6vergripande strategi. Nar the Agile Strategy
och framework togs fram var det for att férena alla mot ett mal och for att battre kunna
kommunicera ut detta budskap. Rent begreppsmassigt verkar detta ramverk dra mycket fran samma
tankestrommar som CPM, som innebar en holistisk syn vad géller process, matt, verktyg och system.
Den process som EDS arbetar efter inkluderar elementen Business, Application, Technology,
Organization och Governance och foretaget arbetar for att dessa skall vara likriktade. Teorin sdger att
ett CPM-initiativ 6ver tiden kommer att mogna till en satsning som inkluderar kunden, leverantorer
och andra intressenter. Begreppsmassigt talar SM dven om detta och menar att de dels samkor sin
strategi med leverantorerna, dels med kunden, sd har de kommit langt. SM s&ger sjalv i slutet pa
intervjun att deras satsning later mycket som ett CPM-initiativ nar vi forklarar detta fér honom.
Forutsattningarna for att inféra en CPM-l6sning hos EDS verkar vara goda da man inom foretaget
redan arbetar med manga av de teorier som Gartner har for att mata, évervaka samt hantera de fyra
hérnstenarna av CPM, processer, metoder, matt samt system.

5.9 Sony Ericsson - paralleller till CPM

Nedan analyseras vilka paralleller som kan dras mellan Sony Ericssons arbetsmetoder idag och
teorierna kring CPM. Detta for att kunna svara pa delsyftet Vilka paralleller kan dras till teorierna
kring Corporate Performance Management.

5.9.1 Analys av processer

Vid Sony Ericssons grundande drvde foretaget manga av de processer som redan existerade inom de
tva moderbolagen. Dessa anpassades dock till att passa den verksamhet som det nya foretaget
bedriver. De elementéra delarna i ett CPM initiativ verkar redan finnas pa plats och foretaget arbetar
med manga av de managementprocesser som Gartner tar upp b.la. strategiformulering, budgetering
och aterrapporteringar pa prestationer. Féretaget har i ar omarbetat sina processer, standardiserat
arbetsmetodiken och tagit bort processer som inte fungerat tillfredstdllande. Meningen med denna
nya process ar att en battre éverblick hur managementprocessen bidrar till foretagets resultat, dock
ar processen ny och har inte kaskaderats i organisationen an. Den nya processen tar upp i enlighet
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med teorin att foretagen bor mala upp var man befinner sig nu, for att sedan satta mal mot var de vill
befinna sig. Strategiarbetet sker efter en arscykel men revideras kontinuerligt, nagot som DC menar
ar mycket viktigt d& deras omvaérld standigt foréandras. Teorin som vi funnit tar upp exempel pa att
foretag bor dela upp budgetprocessen i delar for att avlasta finansavdelningen och frigéra mer tid till
strategiskt arbete. | forlangningen menar teorin att strategiprocessen boér flyttas ut fran
finansavdelningen, och detta har SE gjort. De har en virtuell strategigrupp som ar de som bearbetar
strategin och utvdrderar denna. Detta i sig avlastar andra funktioner och de arbetar med
strategiarbetet dven om det ar budgeteringstider. Teorin pratar om att féretaget pa sa satt nar
Leverage. Scenarioanalyser ndmns inte som begrepp men SE gor stiandiga omvarldsanalyser och
lagger upp planer for framtiden i den man det gar, deras industri har snabba svangningar samt korta
produktlivscykler och det ar ddarmed svart att teoretisera for langt framat i tiden. Teorin kring CPM
pratar mycket om vikten att bryta ner strategin hela vagen ner till den enskilda individen. Foretaget
arbetar mycket med matt som via strategiprocessen bryts ner till individens sektor, avdelning,
sektion osv. for att slutligen bryta ner strategin till den enskilda individen. DC poangterar dock att alla
maste ta sitt ansvar for strateginedbrytningen och se hur strategin kan brytas ner och anpassas till
"min” verksamhet.

5.9.2 Analys av matt

David Cronstrém bekraftar att dven hos dem fungerar det sa att Corporate satter vissa KPl och sedan
laggs affarsenhetsspecifika KPI till, darpa ar det upp till varje chef att addera ytterligare matt som
denne tycker passar hans avdelning. Detta ar ett forsok att bryta ner strategin i sa verksamhetsnéra
matt som majligt och just den kopplingen hela viagen ner pa individniva dr mycket viktigt enligt CPM
teorin. Sony Ericsson, tillsammans med EDS ar de enda féretag som vi har intervjuat som uttryckligen
sagt att de har matt anda ner pa individniva som hakar in i den 6vergripande strategin. Detta foljer
precis teorin fran Gartner, men sa har SE nyligen anlitat en managementkonsultfirma for att
formalisera sina strateginedbrytningsprocesser. Man ser till att alla matt som anvénds ar relevanta
for den som blir matt, s att man okar forstaelsen av hur ”jag” bidrar. Viktigt ar dven att matten
verkligen foljs upp, vilket foretaget gor. SE tycks med detta ha en bra koll pa att matten som anvands
verkligen forandrar beteenden, sa som féreskrivs i teorin. DC siger att alla matt lankas till ett
incitamentsystem som bygger pa de KPl som framjar den Overgripande strategin. Det viktigaste ar att
man ser lanken till hur man bidrar till foretaget tycker DC, och det dr nog sa néra teorin fran Gartner
man kan komma, nar de sidger att ”individen behover kunna kdnna dgande Over mattet”. Sony
Ericsson har dven en del metoder som inte ndmns i teorin och som vi inte hittade pa nagra andra
foretag i undersokningen, namligen att de anvander sig av workshops for att personer i ledningen
skall tréffas och besluta om fragor rorande strategi.

5.9.3 Analys av verktyg

Om Sony Ericsson anvander nagra speciella verktyg kommer inte fram under intervjun. DC menade
att de inte hade nagra verktyg likt BSC utan utvecklade egna verktyg eller processer da dessa
behévdes. | en modell framtagen av Pettigrew (1987), Content, Context and Process modell for
Organizational Change, placerar forfattaren diskussionerna kring dessa verktyg under Content, eller
fragan ”"vad” underbygger férandring. Vara svar fran DC hamnade i de flesta fall mer under Process,
eller "hur” en forandring sker. Svaren pa olika fragor kring verktyg hamnade istéllet i den nya
strategiprocessen som behandlas ovan vilket DC menar ar deras satt att bryta ner strategi. DC sager
dven pa en direkt fraga kring BSC att denna inte anvands, att bara for att den far mest
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uppmarksamhet sa ar inte den bast. | enlighet med Gartner menar han dock att om féretaget har
hittat en modell som fungerar till dem sa bér de halla sig till den och inte byta. Men han sager vidare
att man behover vara pragmatisk och sager att fungerar inte deras modell sa far man andra den.
Under intervjun ndmns workshops for ledningsgruppen och Action Plans. Dessa aterfinns dock inte i
teorin kring CPM. For lite information finns darmed for att analysera vilka verktyg som anvands och
lasaren hanvisas till Analys av process.

5.9.4 Analys av system

Att underbygga ett CPM initiativ med en systemstruktur ar viktigt enligt Gartner. De sidger att ett
CPM initiativ inte kan fungera utan ett gediget Business Intelligence och Data Warehousing system.
Sony Ericsson har ett sadant system idag i och med att de anvdander SAP som &r en av de
marknadsledande leverantorerna for affarssystem. Dock har SE inte implementerat nagon
CPM/SEMS modul till DC’s vetskap. | SAP har de en modul for Performance Measurment som
anvands for att folja upp KPl:er. Ytterligare ett verktyg som DC namner ar ett web-baserat system
som anvands for omvarldsanalysen.

5.9.5 Helhetsanalys Sony Ericsson

Under intervjun med Sony Ericsson ar det svart att fa grepp om vilket helhetsperspektiv SE tar nar
det géller process, metod, matt samt system. Foretagets arbetssatt har dock i och med den nya
processen som DC beskriver manga paralleller till hur Gartner menar att ett CPM-initiativ ser ut.
Foretaget arbetar dven med manga av de managementprocesser som Gartner tar upp bl.a.
strategiformulering, budgetering och aterrapporteringar pa prestationer. Att de har en separat enhet
som uteslutande sysslar med strategifragor kan ses som att de har tagit ett hogre perspektiv gillande
strategifragor och det ar ocksa ett av slutmalen med ett CPM-initiativ. Under intervjun far vi dock
inget belagg for att foretaget har en holistisk syn vad galler process, metoder, matt samt system i den
bemarkelsen som teorin tar upp. Under intervjun far vi dock belagg for att Sony Ericsson har kommit
langt pa vissa viktiga punkter i CPM bl.a. att férankra strategin hela vagen ner till den enskilda
individen. De har ett val utarbetat Performance Management tank med mal och bel6ningssystem. De
arbetar dven kontinuerligt med strategin i enlighet med teorin. Da ingen direkt information kom fram
under intervjun ang. de verktyg som foretaget anvander blir denna analys inte fullstdndig. De andra
delarna, process, matt och system verkar dock finnas pa plats dven om ingen ingdende information
om systemen erhallits. Har sager dock Gartner att det ar en av delarna som utvecklas under ett CPM
initiativ.

5.10 Volvo Lastvagnar - paralleller till CPM

Nedan analyseras vilka paralleller som kan dras mellan Volvo Lastvagnars arbetsmetoder idag och
teorierna kring CPM. Detta for att kunna svara pa delsyftet Vilka paralleller kan dras till teorierna
kring Corporate Performance Management.

5.10.1 Analys av process

Processerna pa Volvo har en mangd inslag av olika metoder och arbetssdtt som man kan finna stod
for i den teori som leder fram till CPM. Nar man t.ex. arbetar med korta strategier i syfte att kunna
allokera resurser fér att mota de identifierade gapen ar det ett tecken pa att budgetprocessen ar
flexibel och kontinuerligt. Tyvarr ger inte intervjun tillrackliga stod for att kunna sdga om detta géller
hela budgetarbetet. Teorin foresprakar ett mer kontinuerligt strategiarbete, och dar tycker vi att
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Volvo har kommit en bit pa vagen i och med att de stammer av de strategiska malen fyra ganger per
ar eller vid styrelsemoten. Dock sa revideras malen bara vart tredje ar. Volvo arbetar med
positionsanalyser, dar man ser vart man befinner sig idag och vart man vill vara i framtiden samt hur
vagen dit skall uppnas med hjalp av strategin. Helt i enlighet med teorin att foretagen bér mala upp
var man befinner sig nu, for att sedan satta mal mot var de vill komma i framtiden. Processerna for
strateginedbrytning, kommunicering och aterrapportering &r val kdnda pa Volvo och foljer en
bestaimd vag. Det ar val definierat vem som &ger strategiprocessen och hur denna skall
kommuniceras, och avstamningar sker for att kontrollera att strategin ar realistisk och uppnabar.
Identifiering sker dven utav individuella matt som mater hur man tillfér varde till organisationen
utifran den Overgripande strategin. Med detta tycker vi att man uppfyller teorins krav pa att
individuella mal skall likriktas mot strategin och individen forstar betydelsen av sitt arbete for
strategin. Med underlag av empirin ar det dock svart att dra nagra slutsatser om hur pass val dessa
mekanismer fungerar pa Volvo. Klart dr atminstone att i teorin har de delarna pa plats.

5.10.2 Analys av matt

Teorin foresprakar att en val utformat strategi underlattar sattandet av de viktiga KPI. Vi har svart att
fa grepp om hur situationen ser ut pa Volvo, man sager sig méata pa alla nivaer, och att det ar viktigt
att méata pa ratt saker. Men vi kan inte med utgangspunkt fran empirin dra nagra slutsatser om det
de mater ar ratt och verkligen KPI. Men att de har en val utformad strategi kan tyda pa att de har bra
matt ocksa. Varje chef kan utforma egna KPI som skall mata graden av uppfylinad utav det
Overgripande malet. Teorin foresprakar att man har en storre grad av standardiserade matt for att
mata prestationen hos organisationen och sedan lite fler analytiska divisionsspecifika matt for att
mata strategin. Vidare bryter man ned matten sa att de blir relevanta fér den personliga affarsplanen
nere pa individniva, detta forsok att bryta ner strategin till en sa alldaglig niva som mojligt
foresprakas i CPM teorin. Gartner betonar vikten av att matten ar finansiella och icke finansiella, pa
kort och langt sikt, kvalitativa och kvantitativa samt ledande och sldpande. Pa dessa punkter anser vi
att Volvo overlag verkar lyckas ratt bra, framférallt vad géller finansiella och icke finansiella, korta
och langa samt kvalitativa och kvantitativa. Just att matten &r lankade till strategiska malsattningar
och att rapportvdgarna for aterkopplingen av resultaten av matten ar val definierade ar tva saker
som stods starkt i teorin for CPM. En viktig aspekt rorande matten ar att de standigt behover
utvarderas och revideras, och for oss ar det oklart om detta sker pa Volvo pa annat an de hogre
nivaerna inom organisationen.

5.10.3 Analys av verktyg

Volvo namnder att det finns ett antal verktyg pa plats for att underlatta I6nsamhetsanalysen, sa som
BSC och ABC-kalkylering. Gartner foresprakar visserligen en del verktyg fore andra i teorin, men det
viktigaste ar att manniskorna i organisationen vet hur respektive verktyg skall hanteras och att ett
verktyg anvands en langre period sa att forstaelsen for det 6kar, och man ser bristerna i det verktyg
man anvander. Det &r svart att sdga om Volvo lastvagnar har kommit till den insikten med sina
verktyg, men namnas kan att Volvo Aero som tillhér Volvo AB arbetar med Six Sigma for att standigt
se nya mojligheter och chanser till forbattringar. Detta tycker vi tyder pa att det inom koncernen
finns en medvetenhet om olika verktyg och metoder for att implementera en CPM-16sning.
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5.10.4 Helhetsanalys Volvo Lastvagnar

Sett ur ett helhetsperspektiv ger Volvo Lastvagnar intrycket att de har kommit en bit pa vagen, de ar
stadiga och langvariga brukare av metoder som ABC-kalkylering och BSC. Detta borgar for att de
kommer uppna en mognad och stabilitet i sitt bruk av dessa verktyg som medger att de kommer till
den insikt om hur dessa verktyg bast kan brukas i den egna organisationen som &r sa viktigt for CPM.
Inom koncernen verkar det finnas annu fler verktyg, vilket i vara 6gon 6kar mojligheterna for att de i
framtiden kan dela med sig av erfarenheterna med dessa och kanhanda konsolidera verktygen inom
koncernen till ett slags Best-of-Breed samling med verktyg for just AB Volvo. Processerna inom Volvo
ger intrycket av att vara anpassande for att pa basta satt stédja strategin, men verkar daremot ratt
konservativa géillande budgeten. Det tycks ddremot rada ett kunskapsmal eller kanske ointresse for
IS/IT systemen inom bolaget. Detta ar kanske ett tecken pad att de &r sa inférlivade i den dagliga
driften sa att man inte marker av dem, men det kan dven vara det motsatta. CPM teorin betonar
vikten av att ha ett val fungerande och inférlivat affarssystem for att stodja strategi och budget
processerna.

5.11 SKF - paralleller till CPM

Nedan analyseras vilka paralleller som kan dras mellan SKF arbetsmetoder idag och teorierna kring
CPM. Detta for att kunna svara pa delsyftet Vilka paralleller kan dras till teorierna kring Corporate
Performance Management.

5.11.1 Analys processer

En rullande budget som tillater att man tilldelar resurser dar de basta mojligheterna finns ar en av
hornstenarna i CPM. SKF sdger sig ha ambitionen att komma dit men ar inte dar annu. Idag ar
budgetprocessen ett omfattande arbete som tar for mycket resurser i ansprak. Vid strategimoten ar
det viktigt att alla ar val férberedda och att det &r val forstatt vem som skall géra vad for att
kommunicera ut strategin. Har har SKF kommit ganska langt, dels ser man till att alla chefer for
respektive division som kommer till strategimoten med ledningen ar férberedda genom att de utfor
en omvarldsanalys per funktion infor moétet, dels ar det redan bestamt i férvag vem som bar ansvaret
for att de konkreta handlingstegen i “impacten” kommuniceras ut och féljs upp. En tredje viktig
aspekt ur en processynvinkel ar att man ar flexibel och kan ratta till felaktiga beslut omgaende, bade
strategiska och operationella. Har ger SKF en bild av att de ar flexibla vid strategiska beslut, de
uppger att felaktiga bedémningar korrigeras nar de uppticks och de har en operativ grupp ur
ledningsgruppen som tar snabba strategiska beslut. Pa operationell niva far man en lite mer blandad
bild. Det som talar emot ar att man inte har tankt ut hur de olika processerna skall likriktas och att
processerna ar svara att dndra pga. kulturen inom organisationen. Det som talar for ar att
processerna foljs upp val pa managementniva och att man foérsoker halla processerna sa enkla som
mojligt samt 6verlata ansvaret foér dem till enheter langre ner i organisationen.

5.11.2 Analys av matt

De nyckelfaktorer gallande matt som tas upp i teorin om CPM stdmmer i stort overens med de
faktorer som brukar inga i ett klassiskt BSC. Men man maste anvdnda det pa ratt satt ocksa. Det ar
viktigt att matten ar lankade till strategiska malsattningar, att det ar tydligt vem som béar ansvaret for
resultatet for ett visst matt och att de féljs upp ordentligt. Av intervjun framgar det att SKF ar
medvetna om vikten av samstammighet med strategin, men att man inte ar bra pa det annu.
Visionen ar ju att alla skall veta hur de bidrar med sitt arbete genom att se pa matten, men &n ar de
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inte dar. Uppfoljningen verkar fungera, i alla fall féor matt som &r KPIl. Det &r tydligt att det &r
ledningen som foljer upp hur de 12 KPI utvecklar sig, och denna tydlighet ar bra enl. teorin. En annan
viktig aspekt ar att varje affarsenhet ges mojlighet att utveckla egna matt for att stédja sin specifika
del av den Overgripande strategin. Detta utrymme ges hos SKF, dven om de matten ar begransade till
ca 10st. Pa SKF revideras matten en gang om aret, detta kanns samstammigt med teorin om at matt
bor evalueras standigt for att man inte skall fastna med vissa matt och sedan bara mata dem for
matandets skull. Att man anvander ett BSC i grunden bor ju tala for att dven icke finansiella matt far
utrymme, men det verkar mest ske pa divisionsniva, da de koncernspecifika verkar fokusera pa
prestationsmatning. Likriktning ar viktigt inom CPM, och det har man forstatt pa SKF, darfor mater
man likriktning genom de 12 obligatoriska KPI. Teorin foresprakar att den som blir matt kan
kontrollera samt paverka utgangen av det som mats, de behover kdnna dgande 6ver mattet. Detta
bedémer vi uppfylls i och med att man arbetar med Empowerment och Knowledge Management
inom SKF for att delegera ansvar

5.11.3 Analys av verktyg

Vikten av att man ar konsekvent vid valet av verktyg betonas i teorin. Med detta menar man att nar
ett verktyg val valts ar det viktigt att man haller sig till det och kontrollerar att resultaten blir de
6nskade med regelbundna mellanrum. Tommy Klein upprepade nagra ganger att kulturen pa SKF &r
sadan att nar man val bestamt sig for nagot sa kor pa med det, samt att man tankte halla fast vid BSC
i ett tag framdver sa man kunde trimma in processerna. Att man foérsokt flera ganger tidigare med
BSC talar aven det for att man férsdker vara konsekvent vid valet av verktyg inom SKF. Det dr bra om
alla inblandande har en forstaelse for det verktyg som anvands i organisationen, och pa denna punkt
ger intervjun mest stod at att det annu sa lange bara &r i de hogre nivaerna denna forstaelse finns.
Dock har man en vision och en vilja om att i framtiden skall alla veta hur verktyget paverkar dem och
hur de tillfor till organisationen genom sitt BSC. En av divisionerna har kommit langre dn de andra pa
detta, vilket visar att man har kompetensen inom koncernen for att uppna detta mal. Tommy Klein &r
sjalv ansvarig for arbetet med Six Sigma inom SKF. Han ndmner dven att organisationen har insett
vikten av Value-Based Management. Six Sigma och Value-Based Management &r ytterligare tva
faktorer for en lyckad CPM implementering, fast det senare ar dnnu bara vision pa SKF.

5.11.4 Analys av system

Hittills har SKF anvant sig av Excel for att félja upp sina KPI. Detta har blivit for invecklat och inte alla
anvandare kan forvantas beharska programmet fullt ut. Gartner betonar att IT systemet behover
vara enkelt och lattfattligt, darfér har SKF en del att jobba pa har, men de har sagt att ett nytt system
skall inféras. Utover detta anvander de sig utav en egenutvecklad IT applikation, sa det ar svart att
sdga nagot om hur bra den &r. Ytterligare en vision som finns &dr att BSC skall vara elektronisk i
framtiden, vilket ar en tanke som stéds av CPM teorin. Business Intelligence ar en annan viktig aspekt
enl. teorin, men pa SKF ar man medvetna om att detta inte dr nagot som de &r bra pa annu.

5.11.5 Helhetsanalys SKF

SKF ger ett intryck av att ligga langt framme med manga av de metoder som Gartner foresprakar som
vagen till CPM. Dels har man en gedigen erfarenhet av BSC, dir man nu har natt en mognad med
implementeringen av denna som vi inte sag hos nagot annat foretag, detta kombinerat med
kvalitetssakringsprogram som Six Sigma ar helt i linje med CPM teorin. Vidare betonar de olika KPI
som hor hemma i Value-Based-Management genom sitt fokus pa ex. Cash Flow och tillvaxt, bade
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inkdpt och organisk. Man har mycket visioner som stammer vl in pa CPM, sa som rullande budgetar,
elektroniska styrkort, och viljan att alla i organisationen pa daglig basis skall forsta sin del i det stora.
Processerna verkar finnas dar, de maste dock utdkas och finslipas. T.ex. att man i dagslaget inte har
prestationsmatning ner till individniva, men val till affarsenhetsniva, eller att man inte ar sarskilt bra
pa att folja upp processerna langre ner an till managementniva. Men man vill forsoka likrikta dessa.
Dock sa ar det pa SKF likt de andra bolagen vi har tittat pd annu bara visioner som maste realiseras,
och de uppger att de inte ar sdkra pa hur de skall ta sig dit annu. Sen brister kunskaperna och
medvetenheten om IS/IT-systemen dven pa SKF, vilket behdver férbattras om det skall bli ndgon
helhetslésning enl. CPM metodiken.

5.12 Diffusionsprocessen

Syftet med att ha med diffusionsteorin i uppsatsen var for att battre forsta vad vi kunde vanta oss i
form av metoder och verktyg nér vi tittade pa vad som dndvands i svenska foretag. Enligt Gartner och
deras Hype Cycle genomgar alla innovationer en process dar de férst omtalas mycket i media for att
darefter glommas av och slutligen bli accepterade som verktyg inom foretag. Med Hype Cycle och
Krohn och Widmarks (2005) studie som bakgrund hade vi forvantat oss att BSC skulle vara det
verktyg som var dominerande bland foretagen. Vad vi sag bland de foretag vi har tittat pa ar ett
tecken pa att det dominerande verktyget i Sverige, bade vad géller mind-space och implementering
faktiskt ar BSC. David Cronstrom pa Sony Ericsson ndmnde att han far minst ett mail i veckan fran
olika aktérer inom konsultbranschen om just fortraffligheten med BSC. Den information vi fick fran
SKF visar att de har kommit till en punkt vad géller BSC som medger att de kan borja se fordelarna
och anvandningsomradena for verktyget i deras organisation, det verkar darfér som att de befinner
sig i overgangsfasen mellan “Slope of Enlightenment” och ”“Plateau of Productivity”. Vart méte med
EDS pekade mer at att det BSC 6verreklamerat (hypat), Samuel Macmillan utryckte att han inte alls
gillade vad BSC dven om de dnda anvande det i hég utstrackning. Hos Volvo verkar BSC vara ett
verktyg som &r val inforlivat i den dagliga driften av verksamheten, och dess grundtankar verkar
paverka hur verksamheten styrs och malsattningar satts.

Intervjun med Drive Management bekraftade ytterligare att det faktiskt ar BSC som géller i Sverige
just nu. Men det &r svart att dra nagra slutsatser om det beror pa att det implementeras av manga
foretag eller for att det pratas mycket om detta, som Fredrik Nillenstedt sager, “det ar det
sprakmassigt vanligaste”. Precis som Bjgrnenak (1997) skriver sa behover det inte vara ett helt nytt
koncept, utan det kan réra sig om gamla idéer som gar under ett nytt namn.

Enligt Hype Cycle borde BSC vara pa god vag att intrdda ”Plateau of Productivity” just nu. Av de
foretag vi undersokte ar det bara SKF som vi med sakerhet kan sdga har kommit sa langt med sitt BSC
initiativ. Med Volvo verkar det troligt att de har kommit minst sa langt med sitt inférlivande av BSC
och andra metodiker av liknande alder. Andra metoder som dyker upp under intervjuerna ar “Value-
Based Management”, ABC-kalkylering som ju ar en av komponenterna i "Activity-Based
Management”, kundlénsamhetsanalys vilket ar del i ”"Current Customer Profitabilty” samt
scenarioanalyser och rullande budgetar som kan ses som delar av “Continuous Predictive Planning
and Budgeting”. Alla dessa visar pa att generellt sett sa finns verktyg och metoder representerade i
svenska foretag som spanner hela vidden av Hype Cycle, fran “Technology Trigger” till ”"Plateau of
Productivity”. Bjgrnenaks diskussion om ledare och efterféljare verkar stdmma val in med den bild
intervjuerna ger, kanske inte sa mycket med just BSC da alla respondenter redan kédnde till BSC och i
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en eller annan mening tagit stallning till om de skall anvanda sig utav metoden eller inte, men val nar
det kommer till hur spridningen av nagot nyare verktyg. Har kan man se att exempelvis SKF, som har
kommit langt gallande BSC, dven har borjat tanka pa verktyg som enligt Hype Cycle har mer dn 5ar
kvar tills de nar mognad, som t ex rullande budget eller det nagot aldre “Value-Based Management”.

Ett hinder for spridning utav strategiska mal och for den delen nya verktyg som vi har sett hos
samtliga intervjuade foretag ar att definitionerna for orden strategi, vision och mal skiljer sig at
mellan individer. Detta bekraftas utav Bjgrnenak (2004) samt intervjun vi gjorde med Drive och
Fredrik Nillenstedt. Pa SKF &r man 6ppen och medveten om att dven kulturen satter hinder da det
finns en ovilja att genomfora organisatoriska forandringar. Att denna ovilja att férandras kan finnas
inom organisationen bekraftas ocksa av Bjgrnenak (2004).
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6 Diskussion & Slutsatser

Manga studier pekar pa att det &r stor skillnad mellan den formulerade foretagsstrategin och den
faktiska prestationen. Detta har bendmnts som ”“The Strategy to Performance Gap”. En foéreslagen
metod for att komma tillrdtta med detta gap ar Gartner Groups Corporate Performance
Management (CPM). Denna modell dr dock fortfarande outforskad. Stora och internationellt
verksamma foretag borde ha mest att tjdna pa att minska gapet, de torde dven vara de som har
kommit langst i nyttjandet av nya teorier for att na dit. Darfor vill vi med denna studie kartlagga hur
storforetag som ar verksamma i Sverige arbetar med strategikommunicering och nedbrytning. Vidare
ville vi analysera om det i deras arbetsmetoder gar att se nagra likheter med det som Gartner
foreslar i sin CPM

Huvudsyftet med uppsatsen blev diarmed att utféra en explorativ studie som kartldgger hur
storféretag verksamma i Sverige arbetar med att bryta ner och kommunicera ut strategi i syfte att
minimera det strategiska gapet. Hur arbetar de for att |6sa detta strategiska gap?

Vi valde att presentera hur foretagen arbetar genom att redovisa detta i punktform under
analysdelen i uppsatsen. Dessa punkter byggde i sin tur pa det empiriska material som insamlats fran
fem kvalitativa intervjuer. Ingen vidare analys av dessa gjordes utan redovisades som exempel pa hur
de valda foretagen arbetar. Vidare redovisade vi dven synen fran ett konsultbolag, Drive
Management, for att fa en utokad och mer generell bild av hur det ser ut ute bland svenska foretag.
Darefter analyserades delsyftet som var att ta utreda vilka paralleller kan dras till teorierna kring
Corporate Performance Management.

Drive har inte analyserats med hadnsyn pa delsyfte tva da de mer gav en generell bild av hur det ser ut
pa andra foretag i Sverige och anvandes for att fa en battre och bredare bild av forsta syftet. Tankar
som lyftes av Fredrik Nillenstedt har dock anvands for att forbereda och analysera de andra
foretagen i denna studie och gav pa sa satt en battre forstaelse for amnet.

6.1 Paralleller till CPM

De foretag vi har varit ute och intervjuat har redan manga av de komponenter som kannetecknas av
ett CPM-initiativ pa plats. Detta kdnns ocksa naturligt dd CPM &r en serie av olika tankestrommar
under ett tak. Ett foretag kan ha kommit valdigt langt inom vissa komponenter men till viss man
forbisett andra delar. Att vi upplever detta kan dock till viss man attribueras till det faktum att kanske
en person inte kan svara for hela processen och alla delarna av CPM som finns inom foretagen. Av
foretagen som vi intervjuat verkar det som att EDS har kommit langst. De har nyligen omarbetat sin
strategi och tagit fram ett ramverk som i mangt och mycket drar fran samma tankegangar som
teorierna kring CPM. De har en holistisk syn pa de komponenter som ingar under CPM samt arbetar
mycket med att forankra strategin pa individniva, samt foljer upp att detta utfors. Vidare har man
tagit steget och integrerat kunden och leverantéren och de har pa ett battre satt lyfts med i den egna
strategin. De verkar dock inte ha nagon separat enhet som enbart sysslar med strategifragorna pa en
Overgripande nivad och de verkar inte har ett utbrett verktygsanvandande. Foretaget skulle dock
kunna utveckla dessa idéer ytterligare genom att integrera CPM tankar kring bl.a. mer kontinuerligt
budgetarbete och 6kad scenarioanvandning. Vart att notera ar att Sam Macmillan uttrycker att det ar
tack vare den nya strategin the Agile Strategy och det gemensamma ramverket the Agile Framework

har gett som sett till att féretaget nu blivit mer [6nsamt och vant pa den neratgaende trenden.
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SKF har dven de en nyligen omarbetad strategiprocess. Fran att ha legat helt nere till att ha infort en
koncernvid BSC satsning. Vi tror att deras erfarenhet fran tidigare forsék med BSC kombinerat med
”javlaranamma” kulturen inom SKF innebar att nar de nu har bestamt sig att kora pa med BSC ett tag
sa kommer de sa smaningom att borja se stora fordelar med sitt BSC som en del av deras CPM
satsning. | och med att de har tillatit sig sjalva att misslyckas med samma verktyg innan, sa kdnner de
val till dess svagheter och styrkor. SKF har nog majlighet att genom sitt BSC uppna en bra helhetssyn
pa alla de processer och matt som gar att knyta till det. Nu kanske de far tid att integrera
systemstodet pa ett bra satt i sina processer, vilket vi tycker verkar vara dar de har mest att ta igen
jamfort med andra intervjuade foretag. Det kdnns som att SKF har ratt bra koll pa processerna, de
har god uppfattning om vart de befinner sig idag och en klar vision om hur de vill att det ska ligga till.
SKF har manga bitar pa plats, de har bra koll pa enskilda omraden var for sig. Men de ger intrycket av
att sakna helhetssynen. Det &r som Tommy Klein sa, "vi vill sa mycket!” Manga exempel talar for att
de har kommit en bit pa vagen i sina satsningar pa strategikommunicering och uppféljning, men inte
riktigt hela viagen dnnu. De var exempelvis det enda foretaget som pratade om rullande budgetar,
vilket vi ser som ytterligare beldgg for att de ar ledare géllande anvdandandet av nya verktyg och
metoder. Det 6vergripande intrycket av SKF kan sammanfattas med att de har kommit en bra bit pa
vagen mot CPM i omradena matt, verktyg och processer, men att de precis har borjat ténka pa
systemen som skall binda samman resten.

Sony Ericsson har nyligen utarbetat en ny mer enhetlig strategiprocess som de dnnu inte hunnit
utvardera, dock ligger mycket av de tankegangar som David Cronstrém lyfter fram i linje med vad
teorierna kring CPM sager. Processoptimering ar naturligtvis en del i ett CPM-initiativ och enligt var
forstaelse har Sony Ericsson forhoppningarna pa att detta kommer att innebéra att de pa ett battre
satt dn tidigare kommer att kunna hitta en gemensam ram och ett gemensamt arbetssatt kring
strategiarbetet. Vissa brister finns har i studien kring de verktyg som Sony Ericsson anvander da de
har utvecklat dessa sjalva. Gartner menar t.ex. att BSC ar en ett av de verktyg som behover finnas pa
plats i ett CPM-initiativ. | teoridelen och under analysen har just BSC belysts lite mer och forefaller
vara det verktyg som géller. SE har 6vrigt har de langt gaende tankar kring Performance Management
och nedbrytning av strategi till individniva och har speciella strategiresurser pa varje enskild enhet.

Volvo har ju historiskt sett legat i framkant vad galler anammandet av nya managementkoncept, sa
de borde i alla fall pa pappret vara val forberedda for ett framtida CPM initiativ. Vi ser en del tecken
pa detta da exempelvis relativt nya metoder som BSC verkar vara val inforlivade i Volvos
strategiarbete. Det intryck vi fick av intervjun med Carina Koitrand var att de har en god helhetssyn
pa sina processer, och jobbar aktivt med att inforliva dessa med den Overgripande strategin. |
framtiden kan de kanske som vi namnde konsolidera alla sina verktyg som anvands inom koncernen,
tanken har ar att da de jobbar med sa manga olika verktyg i olika divisioner inom koncernen sa
samlar de pa sig valdigt mycket erfarenhet med dessa, lar sig vilka som fungerar och inte och kan
darigenom uppna en mognad i anvdandandet av dessa snabbare. Det dr som sagt inte specifika
verktyg som gor skillnaden utan att man lar kianna dem och inser vad de duger till och vad de inte ar
lika bra till. En reflektion som dok upp angaende strateginedbrytningen hos Volvo var att nar chefer i
organisationen ges mojlighet att hitta pa egna matt for att gora strategin begriplig for den egna
verksamheten sa maste man akta sig for att denna process inte bara finns som ett satt att engagera
mellannivachefer i strategiarbetet, utan att man verkligen ser till att de matt som sétts upp faktiskt ar
relevanta for den 6vergripande strategin.
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6.2 Diffusionsprocessen

Gartners Hype Cycle verkar stdmma sa till vida att de foretag vi pratat med alla har en uppfattning
om ett verktyg och denna uppfattning kan placeras i nagot av de fyra stadierna i Hype Cyclen. Dock
sa kan vi inte dra nagra slutsatser huruvida en specifik metod befinner sig i ett visst stadie explicit. Vi
kan se generella monster, sarskilt ar detta fallet med BSC, som vi fick mest underlag om. Skulle vi se
bara pa de svar vi fick fran David Cronstrom pa Sony Ericsson skulle vi sdga att BSC i Sverige ar
Overreklamerat (hypat). Han far sa mycket information och erbjudanden fran olika intressenter varje
vecka, och detta skulle stimma 6verens med den bild som Krohn och Widmark (2005) ger av den
mediala uppmarksamheten kring BSC. Men om vi istdllet bara tittar pa de erfarenheter som Tommy
Klein och SKF férmedlar s& far man en motstridig uppfattning. SKF har flera ganger tidigare
experimenterat med BSC men misslyckats. Det ar forst nu som de har borjat forsta férdelarna och
anvandningsomradena for det. Denna utveckling fran experiment till forstaelse utav ett verktyg
stammer mycket val dverens med den utvecklingsfas ett verktyg har enl. Hype Cyclen. BSC skulle i
SKF’s fall vara pa vag fran "Slope of Enlightment” till ”Plateau of Productivity”, dit de kanske nar om
ett par ar. Tommy Klein utryckte dven att man garna vill kéra med detta ett tag framover, vilket
styrker tankarna om att de har forstatt férdelarna med just detta verktyg. EDS, som i grunden ar ett
Amerikanskt foretag har anvand BSC ldangre an de andra intervjuade foretagen, och ar val inne i
"Plateau of Productivity”. Att ett Amerikanskt bolag kommit langst med en i grunden Amerikans
innovation &r kanske inte férvanande, diffusionsteorin stodjer tanken att de som &ar ndrmast
ursprungskallan ocksa ar de som tidigast brukar det som kommer fran kéllan. Detta kombinerat med
Krohn och Widmarks (2005) studie om BSC uppmarksamhet i Svenska medier som visar att det nadde
sin topp omkring ar 2004, mot motsvarande topp enl. Hype Cycle for BSC i USA omkring ar 2001
tyder pa att adoptionen av nya management innovationer dr nagot fordrojt i Sverige jamfort med
USA, cirka tre ar.

Med héarledning av hur BSC har diffunderat bland svenska foretag fran det att de forsta artiklarna
borjade dyka upp om dmnet nagonstans runt 1995/96 till det att verkligt genomslag skedde for
metoden ca atta ar senare kan man kanske férutspa hur utvecklingen kommer att ga for CPM. Om
man antar att CPM genomgar en liknande diffusionsprocess sa lar det droja ytterligare tva — fyra ar
innan CPM far sitt genombrott i Svensk affarspress. Som vi har sett sa verkar de foretag som ligger
langst fram i inforlivandet av nya metoder precis ha insett nyttan av ett BSC, sa tror vi att det tar
ytterligare ett tag innan CPM forst blir ett allmant kdnt begrepp (tre ar), genomgar “"Trough of
Disillusionment” (tre-fem ar), for att sedan kunna anammas av féretag med realistiska forvantningar
om CPM (fem-atta ar).

6.3 Slutsats

Genom den kvalitativa undersokningen har vi kartlagt hur svenska foretag gar till viga i sitt arbete
med att bryta ned och kommunicera ut strategi. Enligt diffusionsteorin och Hype Cycle bor foretag
som ligger langt framme vad galler implementeringen av "gamla" managementverktyg ocksa ha
borjat tanka mer i termer av helhetssyn och arbeta med manga av de metoder som namns i ett CPM-
initiativ. Genom att analysera de komponenter som tas upp i teorin kring CPM har vi kunnat dra
paralleller till de metoder och tank som svenska foretag uppvisar. Dessa paralleller bekraftar vad vi
trodde att vi skulle hitta med héarledning av Hype Cycle och diffusionsteorin. Slutsatsen som kan dras
ar att manga paralleller finns och att svenska foretag ligger i framkant vad géller inférandet av nya
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managementmetoder. Men det ar en bit kvar till dess att de nar "Path of Enlightenment" om CPM.
Framforallt brister kunskaperna och forstaelsen for de IS/IT-system som finns for att underlatta
kommuniceringen, nedbrytningen och uppféljningen av den valda strategin. De tdnker annu inte i
termer av CPM, det handlar mer om en mognadsprocess som vaxer fram i takt med att de verktyg
och metoder som anvands idag, och som aterfinns i ett CPM-initiativ, inforlivas i foretagen sa att
deras styrkor och svagheter blir tydliga. Organisationerna behover bli bekvdama med dessa verktyg,
metoder och processer for att sedan kunna ga vidare och optimera processerna samt lagga till
verktyg for att komplettera pa de omraden dér de redan anvéanda verktygen uppvisar brister.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Precis som det tidigare foreslagits vore det intressant att géra en kvantitativ studie om hur langt
tankarna kring CPM har kommit bland svenska foretag. | dagslaget ar dock fortfarande
medvetenheten kring begreppet valdigt |agt bland foretagen vilket kan forsvara en sadan studie.

En litteraturstudie eller review inom dmnet vore bra for att faststalla forskningsfronten i amnet. Idag
ar informationen svarfunnen, och den information som aterfunnits till denna studie kommer nastan

uteslutande fran forskningsinstitutet Gartner samt leverantérer av CPM-system.

Den som tanker gor studier inom amnet CPM boér ha grundlaggande forstaelse for IT-system
(affarssystem) da retoriken kring CPM ar mycket systemtermer.
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