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Abstract

The use of balanced scorecards have spread explosively throughout the world during the last
decade. This management tool have become very common in a vide spread variety of
organisations on all continents. Many balanced scorecard fails though and scorecard theorists
often blame the identification- and implementation process as they claim that these lay the
foundation for the use of the tool. As my literature study shows, academic research on the area
is rare. Particularly the effect on the implementation process from organisational dynamics
and organisational structures needs further research. Thereof the research question of the
thesis; ”"How is the balanced scorecard identification process effected by the the

institutionalised structures and dynamic nature of an organisation?”

This thesis involves a group based identification process of a balanced scorecard. The research
method is a participation-study involving the researcher in the identifications process as a
process-advocate supplying the form but not the contents. The form applied for the
identification process at hand was based on the theories of Olve et al. (1999, 2003) a model

that has become spread throughout the world and therefore assumed to be a widely used one.

From this theoretical base a suitable identification process was tailored and the results

compared to theories of rational-instrumental as well as sociological-institutional theories.

The organisation of study is a functional unit within a large Nordic organisation. The
implementation was performed as a pilot for a possible implementation in the rest of the

function and therefore was conducted at a low organisational level.

The results from the study show that institutionalised structures and the dynamic nature of the
organisation have a large amount of impact on the identification process far beyond the impact
described by the model makers. Identified problems in the studied process included the group
composition and relative power structures of the organisation affecting several aspects of the
process. The physical structure of Olve et als (1999) process was also found not viable due to
its defective logic as a decision-making-process and lack of consideration for group-dynamic
structures. From the results of the study a process more suitable is presented and a number of

group-related issues demanding considerations become highlighted.
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1 Inledning

1.1 DET BALANSERADE STYRKORTETS UTBREDNING OCH FRAMGANG

Det balanserade styrkortet har sedan det forst introducerades for drygt 15 ar sedan uppnatt en
global utbredning och blivit vad Revik (2000) bendmner en megastandard, ett verktyg som
anvands i en mangfald av olika lander, branscher, sektorer, féretag och organisationer, i
tjdnsteindustri savdl som producerande foretag och i privata likavdl som offentliga och ideella
organisationer. Det balanserade styrkortet har i termer av utbredning varit en formidabel succé
varfér anvéndningen av nagon form av balanserad madlstyrning av manga organisationer

betraktas som nast intill en sjalvklarhet.

Det globala konsultféretaget Bains

genomfor arligen en undersdkning

globalt bland sina kunder om deras
anvandande av managementverktyg
och konstaterar att sa mycket som 70
% av foretagen globalt anvander nagon
form av balanserad styrning'. | Sverige ol e
ar siffran nagot lagre, ca 55 %, vilket & U

anda indikerar danda en mycket

omfattande anvandning. (Olve et al. 2003).

Den andra faktorn som studeras i Bain:s undersékning &r tillfredsstdllelsen med det
balanserade styrkortets funktion och har ser vi i management litteraturen en 6vervaldigande
mangd artiklar om framgangsrika styrkortsprojekt och framgangssagor. Resultaten i Bain:s
undersdkning visar att tillfredsstéllelsen med verktygets funktion &r 3,5 pa en 5 gradig skala
(Bain & co, 2007-11-22) vilket indikerar att en stor del av anvéndarna dr néjda men att man det
dven finns organisationer som dr mindre ndjda eller rent missndjda med styrkortets funktion.
Detta missndje bekréftas av artiklar som Schneiderman (1999) eller Bjorneke (1999) som i sina
underdkningar till och med kommit fram till att huvuddelen av alla utvecklade styrkort med

tiden misslyckas. Schneiderman havdar att det som kommer fram i litteratur och media alla ar

' Bain & co <http://www.bain.com/management tools/tools balanced.asp?groupCode=2> hamtad
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lyckade exempel pa styrkort men att man om man graver djupare finner att de flesta styrkort
faktiskt misslyckas. Antingen nar inte verktyget upp till féretagens férvantningar eller har

konceptet helt enkelt inte producerat de resultat som utlovas.

Forfattare inom styrkortsgenren s som Kaplan & Norton (2001), Niven (2005) eller Olve et al.
(2003) noterar ocksa detta missndje bland anvdndarna och havdar att orsaken i de flesta fall
kan harledas till felaktigt utformade konstruktionsprocesser och implementeringsprocesser.
Dessa inledande steg i organisationens styrkortsanvandning dr avgoérande for konceptets

framgang och en felaktig konstruktion av dessa leder oumbarligen till misslyckande.
Niven (2005) uttrycker det som att;

”Den mest vanliga orsaken till misslyckade styrkortsimplementeringar ar
felaktigt utformade styrkort och svarigheter i implementeringen.” (egen

dversattning fr. eng.)

Olve et al. (2003) &r inne pa samma bana nar de i boken ”Making scorecards actionable”

havdar att Varfér, Vad och Hur styrkortet utvecklas ar avgérande fér om det kommer att bli

framgangsrikt.

1.2 FORSKNINGSOMRADET PRESTATIONSMATNING OCH DET BALANSERADE STYRKORTET

Det balanserade styrkortet ar ett mycket omskrivet dmne i litteraturen. En s6kning i databaser
for vetenskapliga tidskrifter pa ordet “Balanced Scorecard” gav sa manga som 1032 traffar?
Granskar man traffarna ndrmare visar det sig dock att de absolut flesta artiklarna
populdrvetenskapligt beskriver hur foretag gjorde nar de implementerade styrkortet, hur de
gjort for att uppna sina ndstan genomgaende fantastiska resultat eller rena motiveringar till
varfor styrkortet dr tillampligt i den ena eller den andra situationen. Databaserna éversvammas
med andra ord av populdrvetenskapliga artiklar som oftast ar daligt vetenskapligt underbyggda
och som snarare framstar som marknadsféring for det balanserade styrkortet an granskningar
med akademisk stringens och metod. Vill man underséka forskningsomradet kring det
balanserade styrkortet maste man darfor borja med att bryta sig igenom denna skog av mer

eller mindre serios litteratur.

Forcerar man detta trask av litterdrt brus finner man dock den genre inom operations

management omradet som bendamns ”prestationsmdtning” och som faktiskt granskat det

2 Spkning i Business Source Premiere pa sokordet “Balanced Scorecard” exakt fras.



balanserade styrkortet och liknande verktyg med takt och metod. Neely et al (2005) véljer att

definiera omradet prestationsmatning som;

”Performance management can be defined as the process of quantifying the efficiency

and effectiveness of action.”

Amnet hdrstammar ur den traditionella redovisningsforskningen och uppstod under 1980-talet
nar traditionella, finansiella, matt borjade att anses som undermadliga for att beskriva

foretagens verksamheter.

Prestationsmdtning dr ett forskningsfalt som berdr ett flertal olika akademiska
forskningsomraden sd som redovisning, organisationspsykologi, ledarskap, Forskning och
utveckling, produktion med flera. Bourne & Neely (2003) och Neely (2005) konstaterar att
omradet ofta fallit mellan de akademiska stolarna beroende av dess multidimensionella
karaktdar och att svdrigheter har uppstdtt ndr det gdller att enas kring de centrala
forskningsfragorna. Debatten har stundtals varit enkelsparig och @mnet samlats under det

paraply av tillhdrigheter som faller under omradet operations management.

Forskningens utveckling pad omradet har enligt Bourne & Neely (2003) passerat i ett par olika
faser. Prestationsmatningen grundades som bihang till den traditionella finansiella
redovisningen under bdrjan av 1900-talet med verktyg som budgetering, kalkylering, DuPont
modellen med flera. Verktyg som mer eller mindre utan modifieringar har anvdnts fram till
1980-talet. Under det modernistiska 1980-talet var prestaionsmdatning mycket populdrt. Det var
populdrt och utbrett till den grad att vissa forskare ansag att matandet gatt till Gverdrift och
fatt ett egenvarde som rent av skulle kunna vara skadligt for foretagen. (Hayes & Abernathy,
1980) Forfattare sa som Kaplan (1987) tog dock denna diskussion vidare och visade pa att det
inte var matandet i sig som var problemet utan att det snarare var den utveckling av
foretagande och fdretag som skett under de senaste dren som gjorde att
prestationsmdtningen behdvde fdérdndras och utvecklas med foretagen. Med nya
informationskallor, férandrat tdnkande, férandrade produktionssatt sa uppstod nya krav pa
prestationsmatningssystemen och de tidigare brukade verktygen var att betraktas som
kortsiktiga och otillrdckliga. (Banks & Wheelwright, 1979; Hayes & Garvin, 1982; Kaplan, 1984; )
Forskningen fokuserades i och med detta pa de da existerande modellernas tillkortakommande
som bakatblickande, finansfokuserade, internfokuserade och suboptmerande verktyg och

jakten pa nya verktyg startade. (Johnsson & Kaplan, 1987; Olve et al. 1999; Keegan et al. 1989)



Under slutet av 80 och bdrjan av 9o-talet, boérjade nya prestationsmatningsmodeller att vaxta
fram. Verktyg som det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1992) , ”SMART pyramid (Cross
& Lynch, 1988), Result/Determinant Matrix (Fitzgerald et al. 1991) , The performance
measurement Matrix (Keegan et al, 1999) med fler. Omrdden som den balanserade
prestationsmatningens utformning, tillamning och implementering var darfér under hela 9o-
talet i fokus ndr man sokte efter att uppna 6nskad verkan och 6nskad anpassning. Diskussionen
omfattade omraden fér anvandning av verktygen bade av olika typer av organisationer och
med olika typer av perspektiv. Det var under denna tid som de nya modellerna fick sitt stora
genombrott med massiv expansion. (Bourne et al. 2000; Neely, 1996, 2003) Det balanserade
styrkortet blev har det stora och framtradande verktyget som dominerat litteraturen och som

darfor fargat hela debatten kring prestationsmatning markant. (Wenisch, 2004)

Under 2000-talet andrade forskningen kring prestationsmatning inriktning. Utbredningen av
prestationsmatningsverktygen hade genererat en uppsjo av modeller, férebilder och empiriskt
material som uppvisade blandade resultat hos anvandarna. Manga processer hade man kunnat
konstatera som misslyckats och forfattare bodrjade att kritisera verktygen inneboende
antaganden och teoretiska validitet alternativt forklara vad det var som orsakade de

misslyckade resultaten.

Norreklit (1999, 2000, 2003) ar en av de stora kritikerna som i ett flertal studier har granskat
styrkortet och som ifragasatter styrkortets praktiska anvandbarhet pa grund av dess felaktiga
grundlaggande antaganden. Ett av de framsta omraden som Norreklit kritiserar &r antagandet
om det kausala forhdllandet som anses foreligga mellan perspektiven i styrkortet. Norreklitt
ifragasatter om det verkligen, som Kaplan & Norton pastar, finns ett kausalt férhallande mellan
perspektiven eller om det i praktiken snarare ar ett interaktivt samband med verkan i flera
riktningar. Brigmall (2002) och Malmi (2001) &r férfattare som &r inne pa samma linje och som
ytterligare exemplifierar med empiriska bevis pd att sambanden sambanden inte existerar.
Huruvida detta stammer kommer jag inte att gd in ndrmare pa utan konstaterar bara att

kritiken existerar.

Forskningsomradets korta livspann gor att ett flertal forfattare sd som Neely (2005), Wenish
(2004) eller Bourne & Neely (2003) havdar att verktyget fortfarande &r relativt outforskat.
Forskningen kring prestationsmatning har i dag har natt till den punkt att man bérjar att titta
pa hur man kan utveckla dynamiska verktyg snarare dn de statiska modeller som existerar i dag
(Brigmal 2002). Hur man utvecklar styrkort som fungerar &ver organisationsgranserna
(Beamon, 1999). Hur implementeringen av ett styrkort skall kunna bli tillrdckligt flexibelt for att

kunna hantera den dynamiska miljé i vilken styrkortet utvecklas (Kennerly & Neely, 2003).
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Neelys (2005) beskrivning av omrddet visar sa som mina litteraturstudier att det finns ett flertal
intressanta omraden kring prestationsmdtning kvar att studera sa som
implementeringsprocessen och utformningen av verktyget, i synnerhet. Jag kommer i denna

uppsats att ta mig an ett av dessa.

1.2.1 Studier av implementeringsprocesser av balanserade styrkort

| och med styrkortsféresprakarnas framhdvande av identifieringsprocessen som avgérande for
funktionen i organisationen skulle man kunna tdnka sig att detta omrdde &r ett val
dokumenterat och utforskat avsnitt dven i den akademiska grenen av styrkortslitteraturen.
Efter att under inlasningen och litteraturstudien ha tagit del av en omfattande del av
styrkortslitteratur s3 upptackte jag dock att undersdkningar av populdrvetenskaplig karaktar
dominerar dven detta omrdde. Den mesta forskningen inriktar sig pa styrkortets
grundlaggande antaganden, dess prestationsorienterade eller strategiférverkligande aspekter
snarare an pa sjdlva processen av att generera styrkortet. Ett drag som enligt mig géller dven
den mer akademiska litteraturen. Studiernas fokus galler ddrmed ocksa framst den pdverkan
som styrkortet har pa organisationen efter att styrkortet val ar fardigstallt, snarare @n hur

sjalva processen av att utforma ett styrkort paverkar styrkortets utformning. (Wenisch 2004)

Som vdntat fann jag vid mina undersékningar en stor mangd olika system och modeller for
styrkortsidentifiering. Ett flertal olika modeller som i olika stor utstrackning utvecklats med bas
i teori eller praktik och som i olika utstrackning anvants i praktiken. Ingen heltackande
jamforelse mellan alla olika modeller har jag kunnat finna i mina litteraturstudier. Endast ett
fatal forfattare har forsokt sig pa att kartlagga de olika modellerna och jamféra dem varav en

ar Bourne & Neely (2003).

Bourne & Neely (2003) har enligt mig gjort en fortjdnstfull ansats mot att kategorisera olika
modeller efter dess grundlaggande utgdngspunkter och organisering. Bourne & Neely visare i
sin modell hur identifieringsprocessens utformning kan variera beroende pa konsultens roll i
processen samt processens kunskapskalla. Konsultens roll kan enligt denna modell vara av
styrande eller stodjande karaktar och kunskapskallan i att underséka kundernas och de
anstdlldas upplevda behov, i att utféra en audit och analysera organisationen eller i att fdlja

den modell som organisationen stravar efter att uppna.

11



Consultant led Facilitator led
Need led Putting the balanced scorecard to work. Translating strategy into action.
(Kaplan & Norton, 1993) (Kaplan & Norton, 1996)
Managing with Measures Getting the measure of youre business
(Andersen Consulting, 1999) (Neely et al. 1998)
Total Cycle Time Performance Drivers
(Thomas & Martin, 1990) (Olve et al. 1999)
Audit led PMQ Not avaliable
(Dixon et al.)
IPDMS
(Ghalayini et al.)
Reference model
(Bititci et al.)
Model led ECOGRAI Fraunhofer
(Bitton, 1990) (Krause & Mertins, 1999)

(Modell; Bourne & Neely, 2003)

Enligt Bourne & Neely (2003) finns det i stora drag tvd tva olika satt att bedriva en
identifieringsprocess. En konsultledd process som innebadr att konsulten samlar information
genom intervjuer i organisationen och satter ddrefter ihop styrkortet pa kammaren. Konsulten
atervdnder sedan for att validera sitt resultat i projektgruppen och férankra verktyget i ett fatal
seminarier. Bourne & Neely (2003) exemplifierar denna modell med den modell som Kaplan &
Norton (1993) skapade i sin férsta bok om det balanserade styrkortet, ”’The Balansed Scorecard

- Translating Strategy into Action”.

| den faciliterande rollen sa tillhandahaller konsulten enbart ett ramverk vilket organisationen
far sjélv fylla med innehall under ett flertal seminarietillfallen. Organisationen far pa sa satt en
mer aktiv roll i identifieringen och storre paverkan pa verktyget vilket skall ge en bredare

organisatorisk férankring och darmed ett stérre engagemang.

Forfattarna vadljer ocksa att dela in processerna i de tre kunskapskallorna till styrkortet
beroende pd om informationen som ger innehallet till styrkortet kommer av organisationens
egna, upplevda behov, av de behov som en auditering bland kunder och anstallda leder till,
eller av den modell som féretagets ledning 6nskar félja. Studerar man litteraturens kronologi
sd ser man, med nagot enstaka undantag, hur utvecklingen gar fran den ledande till den
faciliterande konsultrollen vilket ocksa innebdr en kunskapsgrund i organisationens upplevda

behov.
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Oavsett val av modell sa konstaterar Bourne & Neely (2003) att empiriska studier av sjdlva
identifieringsprocessen fortfarande ar ovanliga. Man identifierar huvudsakligen tva olika
problem i implementeringsprocesser som bestar outforskade. Det dr dels de omfattande
forandringar som krdvs i organisationen for att man skall kunna fa ett styrkort att kunna
fungera samt den dynamiska omgivning i vilken styrkortet identifieras och vilka problem detta

asamkar processen.

Bourne et al (2000) har bdade enskilt och tillsammans studerat styrkortets
implementeringsprocess och konstatera att en komplett styrkorts implementering kan ta upp
emot 18-24 manader att genomfdra. En organisation kan enligt dem séllan eller aldrig bibehalla
den strukturella stabilitet i som krdvs for en lyckad implementering under en sa lang period.

Styrkortet har darfér mycket daliga forutsattningar for att lyckas redan fran bérjan.

Schneiderman (1999) &r en av de forfattare som har studerat orsaken till att styrkort fallerar
och konstaterar att en styrkortsimplementering ofta krdver att organisationen genomfér mer
genomgripande férandringar i organisationens strukturer. Han menar att det krdvs att gamla
invanda strukturer bryts ned for att kunna ersattas med styrkortets nya logik. Annars riskerar

bara styrkortet att bli en mekaniskt utférd procedur utan paverkan pa féretagets prestationer.

Bada dessa problem &r mycket intressanta och variabler som jag i denna studie avser att titta
narmare pd. Nar det gdller dynamikens paverkan sa ar det framst organisationens dynamiska
paverkan pa styrkortet efter sjdlva implementeringen som studerats av Bourne et al. (2000,

2003). Dynamikens paverkan i sjdlva identifieringsprocesserna kvarstar outforskad.

Studier av hur organisationernas strukturella férhallanden paverkar identifieringsprocessen ar
ocksa mycket ovanliga och jag har i min studie inte funnit ndgon utéver Schneiderman (1999)
som behandlar just identifieringsprocessen ur detta perspektiv. Jag hoppas darfér att kunnat

ta upp dessa fragor och tillféra ytterligare kunskap pa omradet.
1.3 PROBLEM

Hur paverkas det balanserade styrkortets identifieringsprocess av organisationens

institutionaliserade strukturer och dynamiska natur.
1.4 SYFTE

Att skapa en battre modell for identifieringsprocessen genom att studera de utmaningar och

problem som uppstar vid identifieringsprocessen for att kunna féresla eventuella forbattringar.
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1.5. AMNES AVGRANSNING

For att fa en fullstandig bild av féretagets arbete med det balanserade styrkortet sa skulle det
vara 6nskvdrt att fa folja hela processen fran boérjan till slut och se hur identifieringen paverkar
implementering och tillfredsstallelse med verktyget. En fullstdndig implementeringsprocess ar
dock som Bourne (2005) havdar en mycket ldngdragen process som kan ta upp till flera ar i
ansprak. | och med att denna studie dr avgransad bade i tid till dryga 6 manader och i
textmdssigt omfang en 20p uppsats sa dr det inte mojligt att folja hela processen. Jag har i
stdllet varit tvungen att avgransa mig till en viss del av processen dar resultatet blir synligt pa
kortare sikt. Denna uppsats inriktar sig darfor just pa enhetens identifieringsprocess och de

utmaningar som finns i denna.

1.6 DEFINITIONER

Balanserat Styrkort — Det finns i dag ingen enhetlig Gversattning av begreppet Balansed

Scorecard utan begrepp som balanserad styrning eller balanserat styrkort anvands omvaxlande
i litteraturen liksom att de dven kan relatera till andra mer eller mindre relaterade verktyg. Jag
kommer dock i denna uppsats att anvanda uttrycket balanserat styrkort som synonymt med

engelskans Balanced Scorecard och det koncept som grundar sig i Kaplan & Nortons teorier.

Identifieringsprocess - Den process genom vilken foretaget identifierar och designar de

ingdende delarna i det balanserade styrkortet i den till situationen unika kontexten. Se vidare

under teoriavsnittet.

1.7 UPPSATSENS DISPOSITION

Uppsatsen kommer att folja en disposition med ett inledande kapitel som leder in lasaren mot
problemet och presenterar de verktyg som kommer att anvandas for att undersdka
forskningsproblemet. | det inledande avsnittet har uppsatsen positionernas i férhallande till

tidigare forskning pa omradet for att tydliggora det tillskott som uppsatsen avser att gora.

Undersdkningsmetoden diskuteras i kapitel 2 dar grundlaggande antaganden presenteras. |
kapitel 3 verktyget Balanced Scorecad och i kapitel 4 den av Olve et al. féreslagna ramverket
for identifieringsprocessen. | kapitel 5 introduceras sedan ldsaren for de teoretiska
referensramarna som jag brukat i denna studie for att tolka resultaten. Féretaget presenteras

kort i kapitel 6, forberedelserna i kapitel 7 och det empiriska materialet i kapitel 8 i form av
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observationer fran seminarietillfallen och intervjuer. Materialet analyseras sedan i kapitel 9 och

leder till slutsatser och forbattringsforslag i kapitel 10.

Teoretisk
Beskrivning av studien Hemvist Genomforande Analys
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2. Metod

| detta kapitel kommer de utgdngspunkter som ligger till grund for detta arbete att presenteras.
Ldsaren fdr pd sd sdtt en bdttre férstdelse fér de val och antaganden som gjorts under arbetet och
den pdverkan som dessa far pa resultat. Arbetssdttet kommer dven att beskrivas i stor detalj for
att ldsaren skall kunna goéra sina egna vdrderingar om trovdrdigheten i argumentationen och

slutsatserna.

2.1 VAL AV AMNE OCH ORGANISATION

Under kurs 1116, ”Service Operations Management”, i maj 2007 fick vi som studenter pa
Handelshdgskolan i Stockholm ta del av en gastforeldsning om det balanserade styrkortet,
dess funktion och utveckling under de senaste aren. Foreldsaren var Carl-Johan Petri, en
framgangsrik forskare och forfattare pd omradet prestationsmatning och balansed scorecard
som med sin féreldsning fangade min uppmarksamhet. Under féreldsningen fragade Carl-
Johan om vi valt uppsatsamnen och fragan vackte min tanke. Jag kontaktade Carl-Johan som
sedan hjalpt mig med idéer till uppsatsen, utformning av identifieringsprocessen och mycket
mer. Carl-Johan ar en medférfattare till en av huvudkallorna till denna uppsats och har

mojliggjort uppsatsens genomfdrande.

Uppsatsen hade dessutom varit omdjlig utan en mycket omfattande access till
undersokningsorganisationen. Avsikten var forst att géra en undersékande uppsats gallande
en specifik aspekt av styrkortet med ett externt perspektiv men ndr min davarande
arbetsgivare visade intresse for att implementera denna typ av verktyg sa dppnade sig en
mojlighet. Teorin om balanserade styrkort, som tidigare varit okant for organisationen,
presenterades for en hogt uppsatt ledare vilken ansag att detta tankesatt Overensstamde med
vad man sjdlva avsag att introducera i organisationen. Man bestamde sig for att genomfora ett
pilotprojekt och jag tilldelades rollen som extern resurs och projektledare. Vad man fran
bolagets sida vill uppnda med min medverkan var att jag med min forstdelse bade for det
teoretiska ramverket sdaval som vissa bolagsinterna processer skulle kunna bidra med teknisk
kunskap saval en unik forstaelse for organisationen. Min payback var att fa mojlighet att skriva
denna uppsats om processen. Ingen ekonomisk ersattning utdver ersattning fér resekostnader

utgick.
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Féretaget kommer med hansyn till de inblandade aktérerna att anonymiseras i uppsatsen och

ga under bendamningen "’Persontransport AB”.

For att fortydliga utgangspunkterna till uppsatsen sa kommer jag att kort beskriva den metod
som anvants for att genomfora arbetet. Inledningsvis sa avhandlas den teoretiska metoden i
kapitel 2.2-2.6 varpd praktisk metod avhandlas i kapitel 2.7. Uppsatsens kvalitéskriterier

behandlas slutligen i kapitel. 11 som en avslutning pa uppsatsen.

2.2 FORFORSTAELSE

Forforstaelsen behandlar de férutsattningar som forfattaren har infér undersékningen av ett
specifikt problem. Johansson Lindfors (1993) delar i sin bok in forforstaelse i olika delar. Den
forsta delen dr den kunskap som forfattaren har férvarvat genom egna upplevelser, utbildning
och samhdillets pdverkan. Denna kan bendmnas forstahandsférstaelse eller allmdn

forforstaelse.(Lindfors, 1993 s 76)

Innan jag inledde mins studier pa universitetsniva sa arbetade jag under tva ar i en heltidstjanst
pa undersdkningsféretaget om dn pa en annan enhet an den aktuella undersékningsenheten.
Anstdllningen har fortgatt dven under studietiden men da i en mer begrdnsad skala. Den
tidigare kdnnedomen om foretaget var dock en av anledningarna till att jag fatt méjlighet att
genomfdra detta arbete och har medfort att jag redan innan studiens inledning besatt en god

forstdelse for industrin och féretaget och féretagets interna processer.

Den narhet som min tidigare anstdllning givit mig skulle kunna utgdra en belastning genom att
hindra ett objektivt férhallningssétt eller skapa andra personrelaterade problem for processen.
Objektivitet ar dock inte nagot som efterstrdvas i denna typen av kvalitativa undersékningar
och det faktum att mitt arbete i bolaget har varit lokaliserat till en annan geografisk enhet &n
den aktuella innebdr att de personrelaterade problemen undviks. Jag ser darfor inte dessa
omraden som ndagot problem utan snarare som mojligheter att genomfdéra en mer
framgangsrik process. De personer som ingar i projektgruppen ar dessutom, med ett
undantag, sadana som jag sdllan tréffat tidigare i nagon stérre utstrackning och darfér aldrig

skapat nagon personlig relation till.

Det andra delen av férférstaelsen som Johansson Lindfors (1993) behandlar &r den teoretiska
forforstaelsen som relaterar till den kunskap som forskaren férvarvat genom studier och
utbildning. | detta arbete hdarrér denna framfoér allt till de ekonomiska och

organisationsvetenskapliga studier som jag har genomgatt vid Handelshégskolorna i Umead
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respektive Stockholm. Dessa studier ligger till grund fér det teoretiska ramverk som kommer
att grunda studien och &r dérfér betydelsefulla. Amnet strategisk och ekonomisk styrning &r
nagonting som tagits upp pa ett flertal olika kurser under utbildningen och som inte minst ar
ett viktigt inslag pa min férdjupning organisation och ledarskap. Det balanserade styrkortet ar
darfor ett verktyg vars praktik jag aldrig fatt chansen att uppleva innan studien men som jag

omlast i ett flertal olika bocker och kurser.

2.3 UNDERSOKNINGSDESIGN - AKTIONSFORSKNING

Den aktuella undersékningen mojliggdrs genom det uppdrag som jag samtidigt har atagit mig
att utfora at bolaget. | och med den uppdragskaraktar som undersdkningen kommer att
utféras under sa kan undersdkningsdesignen framst beskrivas som en longitudinell fallstudie.
(Bryman & Bell, 2003) Att jag sjdlv medverkar i den process som undersdks innebar vidare att
forskningen kan inordnas under den gren av fallstudier som bendmns aktionsforskning

(Johansson-Lindfors, 1993 5.68).

Aktionsforskning &r enligt Johansson-Lindfors (1993) ett omrade som pa intet sdtt har en
enhetlig definition. Olika forfattare anvander olika begrepp och ibland olika definitioner for
samma begrepp. Johanssson-Lindfors (1993) identifierar dock ett antal karakteristiska drag

som dr gemensamma for aktionsforskning;

e Aktionsforskningen inriktar sig pa en férandringsprocess

* Den har sin grund i det hermeneutiska kunskapsidealet

* Den baseras pa gemensamma vardemdssiga utgangspunkter mellan forskare och praktiker.
* Det behandlar bade praktisk probleml6sning och teoretisk utveckling.

* Den bygger pa ett samarbete och 6msesidigt Iarande och gemensam kompetensutveckling.
e Den ger en helhetsférstdelse av problemet.

Den gemensamma utgangspunkten kan darfér sdgas vara att ett problem som &r
kontextbundet och svart att avgransa studeras. Det dr processer dar den viktigaste dynamiken
kan vara dold for en passiv observator och som man far battre forstaelse for om man deltar i
sjdlva processen. Berge (2000) hdvdar vidare att deltagande i férandringsprocessen leder till en

”Sann”

battre och djupare kunskap om de studerade mekanismerna vilket borgar fér en
forstaelse. En forskare som endast intervjuar sina studieobjekt riskerar att drabbas av
efterrationaliseringar eller skonmalningar av den ena eller andra anledningen vilket en

aktionsforskare kan undvika.
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De mer extrema foresprakarna for aktionsforskning sa som Schein (1987 s.29) menar det som
att man rent; “..inte kan forsta ett manskligt system utan att foérséka foérdandra

det.” (forfattarens dversattning)

| identifieringsprocessen ingick jag darfor i en konsultliknande roll dar jag delgav deltagarna det
teoretiska ramverket for identifieringsarbetet utifran uppsatsens kallor. Jag arbetade som en
ledare av diskussionen med syftet att styra processen i rdtt riktning for att bibehalla fokus. |
arbetet ingick dven att tolka resultatet av seminarierna i enlighet med ramverket for att tillfora
nédvandig utmaning av stdllningstaganden. Beslutet om det slutgiltiga innehdllet i det
identifierande styrkortet dr ndgot som éverlamnades at deltagarna. Johansson Lindfors (1993)

vdljer att bendmna denna roll “processadvokat”.

2.3.1 Konsekvenser av undersékningsdesignen

En aktionsforskare kommer genom sjdlva forskningsdesignen att ha en paverkan pa den
studerade organisationen oavsett om avsikten dr att halla sig objektiv eller inte. Forskaren har
en paverkan pa organisationen genom sin blotta narvaro och det enda sattet att hantera denna
problematik ar att skapa en medvetenhet om sin paverkan pa organisationen hos sig sjalv och

hos lasaren. (Schein, 1987)

Genom en noggrann beskrivning av processen sa avser jag darfor att ge lasaren mojlighet att
sjdlv beromma min pdverkan pa organisationen. Min kdnnedom om organisationen och dess
tidigare handlingssatt gor att jag dessutom bedémer mig ha en god férmaga att bedéma i
vilken utstrackning jag paverkat organisationens foérandringsprocess. Naturligtvis finns det
dven delar som jag paverkat pa ett omedvetet plan varfor jag efter varje steg i processen utfort
intervjuer for att dokumentera deltagarnas upplevelse. Férutom detta sd har jag dven
dokumenterat mina egna upplevelser i ett dagboksliknande férfarande for att sjalv kunna
atervdnda vid uppsatsens forfattande. Dessa samlade kontrollmekanismer ger tillsammans det
skyddsndt som jag avser att anvanda mig av i min stravan mot att undvika o6nskad paverkan sa

som efterrationaliseringar eller sjalvforverkligande slutsatser.

2.4 KVALITATIV FORSKNINGSDESIGN

For att nd det specifika och unika i processernas struktur och kontext sa har jag i detta arbete
valt att anvdanda mig av en kvalitativ forskningsmetod. Denna karakteriseras framst av fokus pa
de specifika forhallandena i den studerade organisationen vilket ocksa passar val ihop med
aktionsforskning som angreppssatt. En kvalitativ studie innebdr en djupare studie i ett fatal

19



undersokningsobjekt, eller som i detta fall, ett undersékningsobjekt. Forstaelse for
konsekvenserna av ett agerande uppnas battre genom detta forfarande i férhdllande till den
kvantitativa metoden dar manga objekt studeras ytligt. Sammanhang och strukturer i den
specifika organisationen studeras och tolkningar tillats vilket gér denna design till ett naturligt

val. (Carlsson, 1991)

2.5 ANGREPPSSATT

| boken ‘“Vetenskapsteori och forskningsmetodik” sa beskriver forfattaren Gunnar Wallén
(1996) de tva traditionella angreppssatten som en forskare kan anta i férhallande till det
studerade objektet. Wallén menar att man antingen kan bruka ett induktivt eller ett deduktivt
angreppssdtt. | det induktiva angreppssattet anvander forskaren empiriska observationer f6r
att skapa teorier om verkligheten medan i det deduktiva anvands en teori som utgangspunkt

vilken sedan prévas mot empiriskt material. (Wallén, 1996)

Med tanke pa att jag i denna undersdkning avser att finna nya aspekter pa
identifieringsprocessen som inte den befintliga litteraturen beaktar s ligger undersékning
ndrmas den induktiva ansatsen. Johansson-Lindfors (1993) pekade ocksda pa
aktionsforskningens tydliga koppling till hermeneutik undersékningsdesign vilken ar tatt

sammankopplad med den induktiva, utforskande skolan.

| praktiken menar dock Bryman och Bell (2003) att dessa tva angreppssatt séllan renodlade
utan anvénds som en mix eller alternerande. Aven denna uppsats &r pa intet sitt renodlat
induktiv da jag i min strévan efter ny kunskap utfar ifran ett existerande teoretiska ramverk.
Angreppssattet dar darfor snarast det som benamns som den gyllene medelvagen mellan det
induktiva och det deduktiva; det abduktiva. For att anvdanda begreppen av Holgersson och

Johansson (2007) sa ar kunskapsintentionen induktiv medan kunskapsproduktionen deduktiv.

For att ytterligare illustrera det angreppssatt som jag antagit sa valjer jag att dela upp arbetet i
tre olika delar i likhet med modellen har under. | den férsta delen utférdes en serie intervjuer
for att etablera en forforstdelse for organisationens kontext, foretagets interna funktionssatt
och forutsdttningarna for att infora ett styrkort enligt litteraturens foreskrifter. Efter dessa
undersokningar analyserades foretagets forutsattningar och modellen anpassas efter de lokala

forutsattningarna.
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Den andra delen av undersdkningen innebar en seminarieserie dar vision, strategi, strategikarta
och styrkort utvecklas i gruppform. | samband med detta studerades gruppdynamiken,
utvecklingen 6ver seminarietillfdllena och de utmaningar som processen erbjuder. | det sista,
tredje, steget intervjuades slutligen deltagarna for att utvardera deras upplevelse av processen

vilket bidrog med ytterligare ett perspektiv pa processens funktionssatt.

Del 1 Del 2 Del 3
Intervjver &
Seminarium

Teori Teori Teori

Mcdell av: Pettersson 2007

Anpassningen av konceptet som utfordes efter steg 1 innebdr vissa metodmadssiga utmaningar i
och med att man efter forandringarna kan ifragasdtta huruvida det verkligen ar den av Olve et
al utvecklade modellen som analyseras eller nagonting annat. Jag vill dock, sd som dven Olve et
al. (1999, 2003) framhava att varje identifieringsprocess &r unik och krédver sin egen anpassning
av modellen f6r att kunna fungera. Andelen gemensamma berdringspunkter mellan processer i
olika organisationer kan dock variera och det ar i detta avseende som jag havdar att Olve et als
modell utgdr var utgangspunkt och gemensamma berdringspunkt. Den ldsare som narmast
avser att nyttja uppsatsens slutsatser ager i slutdndan att avgéra huruvida dess gemensamma
utgangspunkter ar tillrdckligt applicerbara dven pd den unika organisationen och den unika
processen. Mitt satt att angripa problemet dr att noggrant redogdra fér mina utgangspunkter
for att underlatta for en eventuell [dsare i sin bedémning av sina utgdngspunkter och darmed

slutsatsernas applicerbarhet.

2.6 KUNSKAPSSYN

Slutligen vill jag i den teoretiska metoden saledes dven redogéra for den kunskapssyn som
kommer att pragla undersdkningen. Genom att klargéra dven den kunskapsteoretiska
hemvisten for denna uppsats sa vill jag ge lasaren ytterligare perspektiv och bakgrund till de

analyser som gors.

Synen pa kunskap i ett forskningsprojekt kan enligt Bryman och Bell (2003) delas in i tva delar;

epistemologisk och ontologisk kunskapssyn. Valet av kunskapssyn ar beroende dels av
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forfattarens subjektiva verklighetsuppfattning och varderingar men dven av
forskningsprojektets utformning. Epistemologi ber6r ”vad som kan betraktas som kunskap”

och ontologi ’vad som faktiskt existerar”. (Bryman & Bell, 2003)

Processen genom vilken den aktuella organisationen identifierar sitt balanserade styrkort ar
enligt mig, ndgonting som endast forstds genom att studera det specifika i de lokala
forhallandena och den sociala kontexten for processen. Denna forstdelse kan endast uppnads
genom tolkande av intervjuer och observationer. Kunskapssynen som anvands i detta arbete
kommer darfor att vara hermeneutisk eftersom ordet hermeneutik i sig sjalv betyder konsten
att tolka. (Carlsson, 1991) Det hermeneutiska synsdttet &r ocksd nagonting som ett
karakteristiskt drag for aktionsforskningen varfér det faller sig helt naturligt att sluta sig till

denna tradition.

Den ontologiska férhallningssatt som jag valt att anta ar ett som vunnit mycket mark inom
foretagsekonomisk forskning under de senaste aren, socialkonstruktionismen.
Socialkonstruktionismen &r en teoretisk strémning som betonar att verkligheten inte ar
objektivt given utan konstrueras genom ett socialt samspel. (Berger & Luckman, 1968) Detta
synsdtt innebdr att individer genom sin interaktion skapar sociala konstruktioner sa som
organisationer, kulturer, ritualer etc. som en del i ordnings och meningsskapande processer.

(Bryman & Bell, 2003)

Sandberg (1999) lyfter fram nagra av de gemensamma dragen i socialkonstuktionistiska
strémningarna vilket ocksa val beskriver den standpunkt som jag avsett att ta i detta arbete.
Sandberg vdljer att definiera socialkonstruktionismen utifrdn dess motpol; positivism och

identifierar ett antal omraden som socialkonstruktionismen tar avstand ifran;

1. En dualistisk kunskapssyn - dar man antar att person och verklighet existerar

oberoende av varandra.

2. En objektivistisk kunskapssyn - dar man antar att verkligheten skulle existera

oberoende av det manskliga medvetandet.

3. En individualistisk kunskapssyn - dar man ser individen som den ursprungliga

skaparen och bararen av kunskap om verkligheten.
4. Spraket som en spegling av en objektiv verklighet.

| och med att socialkonstruktionismen &r en del av ett av de teoretiska perspektiven som jag

anvander i min analys sa kommer jag utforligare att avhandla omradet under teorikapitlet.
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2.7 PRAKTISK METOD

Som beskrivet under punkt 2.5 s& genomfdrdes undersékningen av sjalva
undersdkningsobjektet i 3 steg. Forst 15 stycken kortare intervjuer med olika intressegrupper i
och i ndrheten av organisationen med syfte att fa reda pa information om féretaget och
forstdelse for den miljo i vilken processen skall genomféras. Intervjuerna genomfordes i forsta
hand pa den aktuella arbetsplatsen, ansikte-mot-ansikte. Vid ett fatal tillfallen ndr detta inte var
mojligt pa grund av geografiska omstandigheter s& genomfdrdes telefonintervjuer. Tidsmassigt
omfattade varje intervju ca 15-20 minuter och bandades fér att kunna transkriberas och
analyseras. Intervjumetoden var det som Bryman & Bell (2003) bendmner semistrukturerad dar
en fragemall ligger till grund for intervjun men ddr utrymme for tillkommande fragor eller

utsvavningar mot uppkommande @mnesomraden tillats.

Med informationen ifran intervjuerna som grund genomfdrdes i enlighet med féreskrifterna
fran Olve et al. (1999, 2003) en anpassning av den lokala identifieringsprocessen. Exakt hur
modellen anpassades dterkommer jag till i senare kapitel. | detta metodkapitel kan daremot

diskuteras hur denna anpassning paverkat undersékningen.

En anpassning av modellen far konsekvenser for generaliserbarheten av resultaten ndr det inte
ar en utifran en forfattare producerad originalmodell som analyseras utan en modifierad sddan.
Generaliserbarhet ar dock inte ett primart syfte med kvalitativa undersékningar generellt och
sd inte heller med denna. Forfattarna havdar att den typen av modifiering av modellen till de
lokala omstandigheterna som genomférts i denna undersdkning ar oundviklig om modellen
skall nd framgdng i organisationen. Vilka modifieringar som genomférdes bestdamdes framst av
mig som processadvokat i samrdd med ledare fran undersdkningsorganisationen och en av

forfattarna till boken Olve et al. (1999).

| denna situation ndr modellen skall anpassas for att nd framgang i den unika organisationen &r
det onekligen sd att undersokningsledarens férkunskaper, forutfattade meningar, kunskapssyn
och inte minst omvadrldstryck. spelar in pa besluten. Pressen dar stor fran
undersékningsorganisationen att modellen skall bli framgangsrik for att inte satsad tid och
pengar skall vara forgdves. Samtidigt vill man som férfattare anvanda en generisk modell i
undersékningen for att uppna en jamfoérbarhet. | denna uppsats forsdkte jag dar att hitta en
medelvag med anpassning till organisationen utan att forlora de specifika dragen i Olve et als
modell. Anpassningarna aterkommer jag till i avsnittet ”identifieringsprocessen”.
Modifieringen gor dock att jag inte kan hdavda mig analysera Olve et als modell i sin renhet utan

en lokal variant med foérankring i Olve et als (1999, 2003) modell.
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Det andra steget i undersokningen var att genomféra de av Olve et a. (1999) féresprdkade
seminarietillfallena vid vilka innehadllet i styrkortet identifierades. Dessa genomfordes i ett
konferensrum i anslutning till lokalerna dar verksamheten bedrivs enligt det i bilaga 2 bifogade
tidsschemat. Olve et al. (2003) rekommenderar att identifieringsprocessen skall bedrivas i en
lokal, avskild fran den ordinarie verksamheten f6r att bibehdlla fokus pa den aktuella
processen. Detta var dock en faktor som vi var tvungna att kompromissa med, framst pa grund

av ekonomiska begransningar.

Under seminarietillfdllena agerade jag som projektansvarig bade processadvokat nédr jag styrde
diskussionernas inriktning och form saval som undersékningsledare med avsikt att registrera
den information som férmedlades. Arbetet som processadvokat handlade till stor del om att
forsta och tolka deltagarnas framstallningar for att generera information till styrkortet och
stdlla fragor som kunde styra deltagarnas diskussioner till den form som passar styrkortets

ramverk.

Informationen under seminarietillfdllena registrerades manuellt genom I6pande produktion av
omfattande anteckningar utifran vilka jag detaljrikt noterade mina reflektioner i I6pande text
direkt efter respektive seminarietillfalle. Onskvart vid denna undersékning hade varit att via
bandupptagning eller film banda diskussionerna fér mer omfattande analys i efterhand. Pa
grund av den negativa paverkan som detta ansags kunna fa pa deltagarna samt pa grund av
den konfidentiella karaktdren pa information som diskuterades under tillfdllena valde vi att inte

anvanda nagon form av inspelning.

Lépande mellan varje seminarium och efter processens slut genomférdes dven kortare
intervjuer om 15-20 minuter for att notera deltagarnas upplevelser av processen pa ett
individuellt plan. Dessa intervjuer var precis som de inledande av det semistrukturerade slaget
som utgar fran ett i forvdg producerat frageunderlag men med friheten att dven diskutera
andra omraden som uppkommer. Precis som vid de inledande intervjuerna sa bandades dessa

for att kunna transkriberas och analyseras.

2.8 KVALITETSKRITERIER

| en kvantitativ undersékning sa anvdnds vanligen kvalitetskriterierna validitet och reliabilitet
for att styrka studiens kvalitet. Den kvalitativa undersékningsmetoden har dock ett annat syfte
samt en annan karaktar varfor dessa kriterier inte passar sig. Det dr dels omgjligt att ater igen

genomfdra samma studie och eftersom man inte vet exakt vad man skall hitta i en kvalitativ
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studie sa ar det svart att avgdra dess validitet. De kriterier som i stéllet anvdnds for kvalitativ
forskning ar trovardighet och tillforlitlighet. Trovardigheten &r i sin tur uppdelad i en rad

kategorier; dkthet, 6verférbarhet och palitlighet. (Bryman & Bell, 2005)

2.8.1 Tillforlitlighet

Detta matt avser att bekrafta studiens tillforlitlighet utifran ett yttre perspektiv. Bekrdftelse pa
att studien har utférts enligt gallande vetenskapliga regler. Men dven en bekraftelse pa att de

medverkande i studien har fatt méjlighet att bekréfta studiens riktighet. (Bryman & Bell, 2005)

Denna studie har for att bekréfta dess tillforlitlighet aterkopplats till intervjuade deltagare pa
Persontransport som fatt mojlighet att ldsa igenom och uttala sig om de transkriberade
intervjuerna innan de brukats i studien. For att bekrdfta studiens vetenskapliga préagel s& har
aven en handledare konsulterats. | detta fall en professor som med sin erfarenhet och kunskap

fran uppsatshandledning kan uttala sig om uppsatsens vetenskapliga stringens och metod.

2.8.2 Overforbarhet

Generaliserbarheten av studien i en stdrre population ar en viktig fatkor inom kvantitativa
studier. Denna blir dock lidande i denna typ av kvalitativa studier dar syftet ar ett djupare
studium av ett enstaka fall. Vad som i stdllet avgér om studiens lardomar kan &verféras till
andra fall ar graden av Overensstdmmelse i detaljer och information om kultur,
organisationsstrukturer, utgangspunkter etc. Beskrivningen av dessa ar darfor av yttersta vikt

for att uppna overférbarhet. (Bryman & Bell, 2005)

Jag har genom ett val tilltaget metod och empirikapitel stravat mot att beskriva denna studies
villkor och genomférande pa ett mycket specifikt satt. Detta borgar for att ldsaren kan dra

egna slutsatser om dverforbarheten till det ena eller det andra fallet.

2.8.3 Palitlighet

Detta kvalitetskriterium motsvarar den kvantitativa metodens reliabilitet som mater
Overensstammelsen mellan resultaten i tva pa varandra féljande studier. Fér att uppna hog
reliabilitet skall dessa 6verensstamma. Pa denna typ av kvalitativa studier ar det dock i princip
omdjligt att utféra exakt samma studie. Ett satt att uppna hog palitlighet i studien ar darfor
precis som i féregdende punkt att ge en detaljerad beskrivning av studien.(Bryman & Bell,

2005)
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2.8.4 Akthet

Aktheten i en kvalitativ studie berér forskningspolitiska fradgor och kan delas in i fem olika delar;
rattvisande bild, ontologisk autenticitet, pedagogisk autenticitet, katalytisk autenticitet och
taktisk autenticitet. Dessa kriterier berér sammanfattningsvis fragorna om studien avspeglar
samtliga asikter som finns i gruppen , huruvida studien éverensstammer med den verklighet
som formedlats i undersékningen samt hur studien har lyckats med att skapa storre forstaelse

eller nytta for objektet i fraga.(Bryman & Bell, 2005)

| denna studie innefattar dkthet att jag har avspeglat féretaget pa ett korrekt och réttvisande
satt och bearbetat resultat och empiri pa ett korrekt satt som gor att relevanta slutsatser och
beslut kan dras ut materialet. Detta kan till exempel innebdra att undersékningsobjekten fatt

en stdrre forstaelse for sin situation.

Slutsatserna i denna undersdkning har kommit Persontransport till nytta och man har utnyttjat
dessa i arbetet med att inféra malstyrning i organisationen. Detta innebar att
forskningsobjekten har beretts tillfdlle att invanda mot felaktigheter i skildringen eller i
slutsatserna. Detta borgar for att bade skildringen av organisationen samt de ur materialet
hamtade slutsatserna haller hog kvalitet. Jag vill dock reservera mig for att skildringen kan ha
paverkats av mitt agerande och min tidigare férkunskap om féretaget vilket kan ha paverkat

utformningen.
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3. Det balanserade styrkortet

Foér att ldsare som inte dr bekanta med det balanserade styrkortet skall kunna f6rsta den
teoretiska bakgrunden till verktyget sa kommer jag i det féljande att gbra en kort beskrivning av
det balanserade styrkortet. Hdr beskriver jag bakgrunden, syftet, uppbyggnaden och de olika

delar som ett styrkort bestdr av.

Det Balanserade Styrkortet dr ett verktyg som utvecklades i slutet av 1980-talet for att beskriva
utfallet av foretagets aktiviteter pa ett mer dvergripande satt dn tidigare det vill sdga som ett
sa kallat prestationsmatningsverktyg. Detta sker genom att foretagets aktiviteter delas in i ett
antal sammanhdngande perspektiv som beskriver foretagets strategiska tankesdtt, fran
immateriella idéer och aktiviteter till materiella produkter och resultat. Vad som sammanlankar
de olika perspektiven ar orsak-verkan samband. Den underliggande idén ar dessutom att det
som madts i ett féretag ocksa ar det som blir gjort. Féretaget kan darfér genom att forsta
sambanden, mdta ratt saker pa ratt satt paverka de anstélldas agerande i riktning mot det

6nskade resultatet. (Lonnqvist & Lind, 1998)

Ett korrekt upprdttat styrkort bestar dock enligt foresprakarna av nagonting mer &n
sammanldankade matt presenterade pa ett strukturerat sdtt. Matten och malen skall vara
Omsesidigt forstarkande bade inom och mellan perspektiven for att skapa synergier i den
operativa verksamheten. De skall ocksd pa ett tydligt satt kommunicera till personalen
féretagets vision och strategi samt bryta ner dessa till tydliga operativa malsdttningar. (Olve et
al, 2003) Modellen hjdlper darfér dven organisationen att tillfredsstélla ett ©kade
kommunikationsbehov som den moderna ekonomin kraver. (Kaplan & Norton, 1996) Ett
foretag kan ha flera olika styrkort for olika processer i organisationen eller teman i det

gemensamma styrkortet som avspeglar olika funktioner.

3.1 HISTORIEN

Styrkortet lanserades i slutet av 1980-talet av Harvardprofessorn Robert Kaplan och
managementkonsulten David Norton som ett system for prestationsmatning. (Kaplan &
Norton, 1996) Modellen integrerande immateriella matt vid sidan av finansiella vilket vid

tidpunkten betraktades som nytankande. Vad det balanserade styrkortet tillférde var den
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struktur i vilken matten delades in och ddrmed ett lattforstdeligt satt att bruka flerdimensionell

prestationsmatning.

Konceptet har dock mognat efter hand och har av féretagen kommit att anvandas till mer an

bara prestationsmatning. Styrkortet utvecklades snart dven till ett verktyg for strategisk

styrning och
kommunikation. (Niven
2005; Kaplan och Norton,

2004, 2007)

Modellen till héger beskriver
de processer som Kaplan &
Norton (1996) framhaller
som centrala i det
balanserade styrkortet. Det
dversatter foretagets vision
till operationella termer
vilket hjalper ledningen att

bygga ett koncernsus Over

foretagets vision och

+ Kommunicarar och

- Skapar delad rikining

| verster visioner sill

Operaricaella termer

- Tydigodr visionen
- Skapar konoernsus
genom dskussion

Model av, Kaplan & Norton 1996

strategi. Detta leder till att den interna kommunikationen av visionen bade vertikalt och lateralt

blir battre sa att hela organisationen drar i samma riktning. Verksamheten blir i sin tur lattare

att planera ndr styrkortet tydliggor till vilka aktiviteter resurserna skall allokeras for att

astadkomma resultaten. Slutligen far man dven tydlig feedback pa utfallet av de strategiska

satsningarna vilket gor att visionen/strategin kan anpassas efter resultaten.

3.2 PERSPEKTIVEN

Det som verkligen skiljer det balanserade styrkortet fran andra prestationsmatningssystem ar

enligt Niven (2005) att det satter foretagets vision och strategi i centrum. Runt vision och

strategi bygger foretaget perspektiven i vilka foretagets processer och mal skall definieras och

matas. Nedan syns den bild av det balanserade styrkortet som Kaplan & Norton (1996)

beskriver.
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Perspektiven faststalls forst efter att foretagets mission, vision och mal &r klarlagda och
utformas med dessa som grund. Vilka perspektiv som modellen skall innehalla bestams utifran
foretagets specifika behov. Originalperspektiven, som ar mycket frekventa anvanda, ar fyra i
originalmodell som vi ser ovan. | vissa fall har dock ett femte perspektiv inkluderats, till
exempel miljo, IT eller ett HR perspektiv vilket blivit en vanlig utveckling i Skandinavien. (Olve
et al, 2003) Savdl Kaplan & Norton som Olve et al. menar dock att en férdndring av
perspektiven oftast ar en forsamring av verktyget och att ett femte perspektiv ar att avrada.
Viktigt ar dock att perspektiven tydligt avspeglar den inneboende affarslogiken i féretaget och
att det finns ett tydligt samband mellan perspektiven. (Kaplan & Norton 1996; Olve et al, 1999)

3.2.1 Finansiella

Det finansiella perspektivet representerar det slutgiltiga utfallet av organisationens
verksamhet. Det dr ekonomiska resultat som ar det ultimata resultatet av organisatorisk
handling. Finansiella styrtal utgdr darfor riktmdrken for malsdttningarna i de Ovriga

perspektiven och skall fungera som en referenspunkt.

Olve et al. (2003) 6ppnar for att dven kunna integrera andra faktorer i det finansiella
perspektivet. Deras modell kan justeras fOr att presentera resultatet av verksamheter som inte

framst ar finansiella eller vinstdrivande, till exempel ideella organisationer eller funktioner i
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foretag. Det viktigaste ar att detta perspektiv ger den ledning som krdvs for matten i de 6vriga

perspektiven att strava mot.

3.2.2 Kund

Det andra perspektiv beskriver det erbjudande som foretaget riktar till sina kunder och dven en
definition av de kund- och marknadssegment som féretaget vill konkurrera om. | detta
perspektiv omvandlas féretagets vision och strategi till konkreta mal och egenskaper som skall
tilltala det utvalda kundsegmentet. Kundperspektivet handlar darfér lika mycket om att valja
bort vad eller vilka kunder man inte skall satsa pa som vad/vilka man skall satsa pa.(Kaplan &

Norton, 1996)

Enligt Kaplan & Norton (1996) sa kan den produkt som féretaget erbjuder beskrivas enligt;
produktens egenskaper, relation till kunden samt foretagets image. Deras teoretiska
utgangspunkt ar strategigurun Michael Porters strategiska teorier om differentiering eller
fokusering av foretagets erbjudande. (Niven, 2005) Férfattarna identifierar genom dennes
teorier olika strategiska utgangspunkter for foretaget som alla bottnar i marknaden som
utgangspunkt for foretagets strategiska vagval. Dessa utgangspunkter ligger till grund for de
tre generiska strategier som ett foretag kan vdlja att accenturea i sitt styrkort; operationell
perfektion, produkt ledarskap eller kundintimitet. Man kan i kundperspektivet sdtta matt med
tva olika angreppssatt, hur kunderna ser pa foretaget eller hur féretaget ser pa sina kunder.

(Kaplan & Norton, 1999)

3.2.3 Interna Processer

| det tredje perspektivet omvandlas mal och erbjudanden till konkreta aktiviteter i och med att
organisationens mest kritiska processer identifieras. Kaplan & Norton (1996) havdar att det &r
arbetet med detta perspektiv, att hitta mal och styrtal for det interna process perspektivet som
en av de tydligaste skiliemarkena for det balanserade styrkortet i forhdllande till andra
resultatmatningssystem. Att man i stallet for att forbattra enskilda avdelningar eller processer
identifierar hela den vertikala orsakskedjan som skapar varde fér kunden. Kaplan och Norton
havdar vidare att det basta sattet att harleda matten i detta perspektiv ar att studera en

traditionell modell av foéretagets vardekedja.
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3.2.4 Larande/Utveckling

Det fjarde och sista perspektivet i Kaplan & Nortons (1996) modell &r ldrande och
utvecklingsperspektivet. | detta perspektiv hanteras de processer och malsattningar som
framjar larande och tillvaxt i organisationen. Att hantera detta perspektiv fullt ut ar en
forutsattning for att lyckas uppna malsattningarna i de 6vriga perspektiven och dver tiden

bibehalla en passform med marknadens krav.

| dagens affarsklimat med kvartalsrapportering, fokus pa finansiell styrning och allt kortare
langder pa chefsuppdragen sa menar forfattarna att det ar lockande for en foéretagsledning att
dra ner pa investeringar for att darmed astadkomma bra resultat i det korta perspektivet.
Kaplan & Norton (1996) havdar av detta skal att Iarande och utvecklings perspektivet &r sarskilt
viktigt. Det handlar om att uppna en balans mellan dagens resultat och investeringar for

framtiden.

3.3 STRATEGIKARTAN

Strategikartan presenterades for forsta gangen i Harvard Business Review ar 2000 och &r en
forlangning av konceptet kring det balanserade styrkortet och ett hjdlpmedel i
identifieringsprocessen. Strategikartan utvecklades forst av féretag som implementerade
balanserade styrkort som nar de utformade sina styrkort ofta ritade upp pilar och bubblor pa
en whitebord for att illustrera samband mellan foretagens aktiviteter. Kaplan & Norton tog
snabbt till sig detta nya arbetssatt och utvecklade ur det Strategikartan som en del av deras
egna styrkortsutvecklingsprocess. (Kaplan & Norton, 2004) Kartan har under visare en generisk
modell av en karta som Kaplan & norton (2004) menar att féretagen kan anvanda for att

utveckla sin egen.

N&ar man tvingas att klargora logiken i hur féretaget omvandlar sina immateriella tillgangar till
materiella resultat sa 6ppnar man fér en diskussion om sambanden mellan de vardeskapande
processerna i respektive perspektiv. Komplexa samband tydliggdrs genom denna kartlaggning
sd att hela organisationen kan bli delaktig i samtalet och sambanden blir tydligare. Processen
pastas dven skapa engagemang och delaktighet hos medarbetarna som intuitivt kan forsta
samband och viktiga aktiviteters paverkan pa enheten. (Kaplan & Norton, 2000, 2004) Att man
i processen av att skapa ett styrkort visserligen ar tvungen att géra en kompromiss mellan

lasbarhet och réttvisande bild &r nagonting som forfattarna bekraftar. Man anser dock att
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verktygets positiva egenskaper Overvager de eventuella konsekvenser som de tvungna

férenklingarna kan fa. (Kaplan & Norton, 2004)

Aven om strategikartan utvecklades som en del i identifieringsprocessen av ett styrkort sa finns
det ingenting som sdger att man maste anvanda en strategikarta. Vissa féretag valjer att inte
utnyttja detta instrument utan endast prestationsmadtningsdelen av verktyget medan andra
enbart utvecklar en strategikarta for att utvardera sambanden mellan organisationens

processer eller for att kommunicera dessa till personalen.

En strategikarta har flera syften, den ger vagledning till féretaget om vilka omraden man maste
prioritera och satta fokus pa, den skapar diskussion om sambandet mellan olika processer i
foretaget, den ger vdgledning ndr man skall skapa matt och den kommunicerar foretagets
strategi till de anstdllda. Matning sker dock forst i styrkortet varfor strategikartan | de flesta fall

utgdr en integrerad del i identifieringsprocessen. (Olve et al. 2003)

Pinancisl Improve Sharehoider Value
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4. Identifieringsprocessen

| detta kapitel kommer jag att presentera den teoretiska identifieringsprocessen som den framgar
av de utvalda textbdckerna. Denna lag till grund fér den identifieringsprocess som vi kom att

anvdnda hos Persontransport.

4.1 VAD AR EN IDENTIFIERINGSPROCESS?

En identifieringsprocess ar enligt styrkortsteoretikernas modeller inte helt tydligt avgransad.
Styrkortsteoretiker som Olve et al.,, Kaplan & Norton eller Niven bryter sdllan ut
identifieringsprocessen fran implementeringsprocessen utan bendmner processen som helhet
vid ett namn. Jag har dock valt att bryta ut den del av process i vilken ett féretag utformar och
forbereder verktyget for att implementeras i den aktuella organisationen. Detta innefattar att
verktyget fysiskt och konceptuellt anpassas foér att fungera utifran organisationens
forutsattningar samt att implementeringsskedet forbereds sa att verktyget mottas av

organisationen pa ett gynnsamt satt.

Om man slar upp ordet identifiering i Svenska Akademins Ordbok s framgar det dar att ordet

innebar;
”Att faststalla nagots identitet...” eller, ”... att faststélla vad en given sak &r.””3

Av definitionen framgar att processen forutom en fysisk utformning av sjdlva verktyget dven
innebdr en social process i vilken organisationen faststdller vad styrkortet/strategikartan ar och
innebdr for just den organisationen. En process genom vilken deltagarna skall nd ett

gemensamt koncernsus, inte bara géllande utformning utan ocksa géllande dess betydelse.

Olve et al. (1999, 2003) menar att dven sjélva dialogen i identifieringsprocessen har gynnsamma
effekter for organisationen pa andra omraden sa som i form av 6kad forstdelse for foretagets
strategiska vagval, delat ansvarstagande for foretagets strategiska forverkligande och inte
minst ett dkat engagemang fran personalens sida. Exakt vad man i processen gor for att
astadkomma dessa effekter framgar dock ej men den strategiska dialogen pa arbetsplatsen

framstar som en nyckeleffekt.

Om en lyckad identifieringsprocess innebdr att styrkortet framgangsrik identifieras saval

fysiskt, innehdllsmassigt som meningsskapandet fér organisationen sa dr en mindre lyckad

32008-10-26 Svenska Akademins Ordbok e <http://g3.spraakdata.gu.se/saob/>
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identifieringsprocess motsatsvis att man i nagon av dessa aspekter misslyckas med

identifieringen. Att meningen blir otydlig eller delarna felaktigt utformade.

4.2 VAL AV KALLOR FOR DET AKTUELLA PROJEKTET

| mitt arbete med utformningen av identifieringsprocessen valde jag framst valt att luta mig
mot den process som presenteras i Olve et al. (1999) med kompletteringar ifrdn den bok som
lanserades (2003) det vill sdga med konsulten som en facilitator och med medarbetarnas
kunskap om kundens och organisationens behov i centrum f6r verktygets utformande. Valet av

detta verk som utgangspunkt beror pa en rad olika faktorer.

Olve et al. (1999) har precis som manga av de 6vriga forfattarna valt att utforma ett ramverk till
en identifieringsprocess som schematiskt kan anvdndas i utformandet av lokala processer.
Denna 6vergripande process skall borga for att man i féretagen identifierar sitt styrkort pa ett
battre satt, att alla vdsentliga momenten inkluderas, att man undviker de stérsta fdllorna

etcetera, sa att styrkortet har en storre sannolikhet att bli framgangsrik.

Forst och framst har Sven-Géran Olve och hanns medférfattare sitt ursprung i Skandinavien
och kan darfér i sina skrifter antas battre representera den Skandinaviska kulturen och
managementtraditionen an till exempel Kaplan & Norton eller Niven som dar amerikaner.
Persontransport ar ett skandinaviskt féretag och passformen med Olve et al:s modell skulle

darfor hypotetiskt kunna antas vara battre an med de andra.

Valet av Olve et al. som representativt for Skandinaviska verk bygger dven pa
forsaljningsstruktur. Olve et al. (1999, 2003) utgdér de mest lasta europeiska forfattarna pa
omradet och efter Kaplan & Norton en av valdens mest ldstat. Modellen brukas darfér av en
mangd organisationer och har fatt stor genomslagskraft. Att jag dessutom har lyckats att
etablera kontakten med en av medférfattarna till den senare av Olve et al:s bocker gor att jag

potentiellt kan fa anda mer stéd for hur det ar tankt att denna modell skall brukas.

Vidare sd valde Persontransport ett anvandningsomrade och introduktionssatt for styrkortet
som stamde battre 6verens med Olve et al:s modell an de andra i och med att man med
modellen inte avsdg att introducera en ny strategi utan att snarare utforska den existerande,
men ej fullstdndigt medvetna. Valet av att genomfdra ett pilotprojekt i en enskild

organisationsdel var ocksa en avgorande faktor for val av teoretiskt ramverk.

4 Making Scorecards Actionable <http://www.makingscorecardsacctionable.com> hamtat 2008-08-11
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Olve et al:s modell har dock kompletterats med information fran Kaplan & Nortons (1992, 1993,
1996, 2005) samt Nivens (2003, 2005) identifieringsprocesser ddr modellen kommit till korta
eller varit otydlig. Det finns fa enligt mig fa, direkta motsattningar mellan de tre av mig brukade
forfattarnas versioner av identifieringsprocessen utan snarast olika inriktningar och

Overlappande forklaringar.

4.3 FORBEREDELSER
For att styrkortsprocessen skall bli framgangsrik sa rekommenderar Olve et al. (1999, 2003) att

vissa férberedande steg bor beaktas. Dessa steg kommer kort har att presenteras.

4.3.1 Varfor

Om identifieringsprocessen dverhuvudtaget skall ha en chans att lyckas sa ar det enligt Olve et
al. (2003) en férutsdttning att personalen kdnner sig motiverade och angeldgna att genomféra
processen. Med dagens stora antal managementrecept som passerar genom organisationerna
sa ar risken stor att projektet annars upplevs som dnnu en fluga. Det ar darfér centralt att
deltagarna ar vdl medvetna om varfor ledningen valt att arbeta med just denna modell och hur

den kommer att paverka deras arbete.

Orsaken till varfor en organisation valjer att anvanda sig av ett balanserat styrkort kan variera.
Kaplan & Norton framhdver framst styrkortet som ett verktyg for att dastadkomma en
forandring och realisera en strategi i organisationen medan Olve et al 6ppnar for alternativa
anvandningar som att forbattra planering, identifiera den existerande strategin, rationalisera
och effektivisera existerande processer, involvera personalen i det strategiska arbetet eller

liknande. Oavsett vilket sa framhdvs medvetenheten om syftet som en nyckel for att lyckas.

Olve et al. (1999, 2003) framhdver att det i vissa situationer kan vara lattare att finna
motivationen. De ndamner bland annat situationer ndr personalen upplever ett trangande
behov av férandring, till exempel i kristider, ndr det finns missndje med existerande procedurer
eller ndr méjligheten ges till deltagarna att till en storre utstrackning kunna fa paverka sin egen

tillvaro. (Olve et al. 1999; 2003)

4.3.2 Var

Valet av organisatorisk enhet for identifieringsprocessen ar ocksd av stor betydelse for
processens utgang. Beslutet bor grunda sig dels pa organisationens storlek och omfattning

men dven pa villigheten att delta i projektet och lamplighet. Det d&r mycket vanligt att man i
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organisationer valjer att genomfdra ett “pilotprojekt” i en mindre del av organisationen for att
utvdrdera dess erfarenheter. Enheten bor i sadana fall vara relativt sjalvstandiga med avskild
ekonomi, egna kunder, leverantdrer etcetera. En affarsenhet i f6randring kan vara ett lampligt
objekt i och med att man dar bade kan finna naturlig motivation i och med att styrkortet kan

anvandas som ett sdtt att skapa nya strukturer. (Olve et al. 1999)

4.3.3 Vad

Beroende pa valet av organisation och syfte s& maste identifieringsprocessen savdl som sjdlva
styrkortet anpassas. Det balanserade styrkortet bestar som vi tidigare kunnat se av en rad olika
delar med olika funktionssdtt och olika anvdndningsomraden. Vilka delar man viljer att
utveckla styr till stor del vilken roll kortet kommer att fa i organisationen. Detta gor att man
redan innan processens bdrjan maste bestamma sig vilka delar man vill utveckla och hur man
skall anvanda dessa. Vill man utveckla en strategikarta for strategisk kartlaggning, ett verktyg
for kontroll och styrning eller ett verktyg for involvering av personalen i den strategiska
processen. Valet beror till stor del pa den aktuella industrin och dessa karaktarsdrag, féretagets
positionering och roll, men dven mycket pad ledningens preferenser. Valet av inriktning
rekommenderas av Olve et al. att goras av ledningen tillsammans med eventuellt inblandade

konsulter efter att det forsta steget i identifieringsmodellen har blivit genomfért. (Olve et al.

1999; 2003)

4.3.4 Hur

Hur behandlar fragan gallande att ha tillrdckliga organisatoriska resurser for att lyckas med
projektet. En av de viktigaste fragor som framhavs hdr ar ledningens stod. Oavsett vilken
organisatorisk nivd som identifieringsprocessen utférs pa sa ar stoédet ifran ledningen av allra
hogsta vikt. Detta ar en punkt som Olve et al. dterkommer till pa ett flertal gdnger och som inte
tycks kunna 6verskattas. Forfattarna beskriver det som att ledningen genom sitt fokus och sina
prioriteringar visar organisationen vad som ar viktigt. Om ledarna inte visar att projektet ar

viktigt sa kommer inte heller personalen att dgna det tillrackligt uppmdrksamhet.

Det rdcker dock inte med att ledningen ger sitt stod till processen. Ratt manniskor maste ocksa
delta i projektet for att processen skall tillféras den nédvandiga kompetensen och verktygets

syfte maste vara val specificerat.

Generellt menar Olve et al. (1999) att ju storre del av organisationen som deltar desto béttre.
Ett brett deltagande skapar en bred diskussion som borgar for ett brett engagemang.

Deltagandet begransas som regel av tillgdnglighet av personalen, lokaler och inte minst
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kostnaden. De som deltar i projektet maste i stéllet kunna sdgas representera hela enheten,
vara opinionsbildare och féretradare for Ovrig personal samt ha tillrdcklig kunskap for att
kunna driva processen. Den kunskap som framhdvs som viktig ar dock inte framst Balansed
Scorecard teknisk kunskap utan strategisk och branschrelaterad. Alla deltagare madste forsta
sin del i projektet for att kunna kdnna engagemang. Det dr darfor ocksa viktigt att annan
arbetsbelastning pa deltagarna under processen inte ar for hog. Det maste fa tid att reflektera
och diskutera mellan seminarierna for att kunna leverera med eftertdnke. (Olve et al. 1999;

2003)

En tidsplan bér finnas for arbetet och denna skall strdacka sig minst 12 manader framat i tiden.
Planen innefattar riktlinjer for identifiering, implementering och nagra forsta hallpunkter efter
det att verktyget satts i bruk. Olve et al. (1999) anger att det i en mindre organisation tar cirka
sex manader att klara av sjdlva identifieringsprocessen men att sjdlva implementeringen kan
stracka sig Over ett eller i vissa fall, flera, ar. Exakt hur lang det blir i den unika situationen ar
svart att veta i forvdg men den frikostiga tillgangen av tid foér diskussion, reflektion och

eftertanke som krdvs dr nagonting som Olve et al. podngterar ett flertal ganger i sina texter.

4.4 IDENTIFIERINGSPROCESSEN ENLIGT OLVE ET AL.

Nar de férberedande aktiviteterna val ar genomférda och hansyn ar tagen till dessa viktiga
dvervaganden sa kan processen inledas. Olve et al. (1999) foreslar en identifiering i 11 steg dar
tydligt definierade steg bor efterféljas for att uppna en lyckad process. Varje steg skall
genomforas i en kronologisk ordning och takten &r viktig da det inte far ga for fort fram. Olve
et al. (1999) anger att stegen ar generella till sin utformning och skall anpassas till den enskilda
organisationen. Exakt hur anpassningen skall ga till &r dock nagonting som lamnas till [dsaren.
Jag aterkommer senare till hur processen anpassades i den aktuella processen och kommer
forst att kort beskriva den modell som Olve et al. beskriver. (modellen finns ocksa i bilaga 1)
Notera att vi i denna process inte utnyttjar alla steg pa grund av den begransade storleken pa

organisationen och undersékningen.

Steg 1 Definiera industrin, utvecklingen och foretagets roll

Det forsta steget handlar om att skapa en forstaelse i gruppen fér den industrin som foretaget
agerar i, konkurrenssituationen, marknadssituationen, foretagets roll pa marknaden, viktiga

historiska handelser som paverkar det nuvarande agerandet i organisationen med mer.
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Syftet dr att skapa en bas for ett koncensus gallande foretagets interna och externa situation.
Undersdkningen bor avspegla foretaget ur flera olika vinklar sa att de kan ligga till grund for en

diskussion om foretagets strategi och vision. (Olve et al., 1999, 5.49)

Formen for detta forsta steg dr intervjuer med foretagets ledning, kunder, anstallda och andra
viktiga intressenter. Modeller som kan anvdndas till underlag for dessa undersékningar ar
SWOT-modellen, Porters 5 Forces och Resource based strategy modellen. Intervjuerna bor
foretradesvis goras av en extern part och resultera i ett sammanfattande material som

diskussionsunderlag. (Olve et al., 1999, 5.49-53)
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Steg 2 Etablera foretagets vision/strategi

Materialet fran steg ett presenteras for ledningsgruppen under ett seminarium och ligger till
grund for en formulering av féretagets gemensamma vision och strategi. | vissa foretag sa
finns redan en vision som man da far méjlighet att utvdrdera och ifragasatta. Det dr dock
mycket viktigt att visionen dr ndgonting som hela enheten kan stalla sig bakom da den styr hela
den kommande processen. En missvisande vision kan fa stora konsekvenser i form av ett

missriktat styrkort. (Olve et al., 1999)

Efter det forsta seminariet med ledningsgruppen sa inleder man det vidare projektarbetet for
att ta fram styrkortet. Beroende pa sammansdttningen av projektgruppen sa gar man i vissa
fall vidare med nasta steg, till exempel nar ledningen utgor projektgruppen. | annat fall
presenterar man materialet fran steg tva for projektgruppen som diskuterar visionen och tar

vid med nésta steg. (Olve et al. 1999)
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Steg 3 Etablering av perspektiv

Valet av perspektiv gors precis som steg tva i seminarieform och det skall grunda sig pa de
strategiska stdllningstaganden som man etablerade i de forsta stegen. Foretagets har har
mojligheten att utforma perspektiven efter deras behov. Det viktiga ar dock som vi tidigare

omtalade att valet tydligt avspeglar enhetens afférslogik. (Olve et al. 1999)

Steg 4 Fran vision och perspektiv till strategiska malséttningar

Aven steg fyra utférs i seminarieform och utgdr ett enskilt steg i modellen. | mindre
styrkortsprocesser sa kan dock seminariet med férdel kombineras med steg tre och fem for att
spara tid. | detta steg sa skall visionen konkretiseras till tydliga strategiska malsattningar i linje
med var och ett av de valda perspektiven. Detta steg skall skapa snavare fokus som gor att de

perspektivens betydelse for organisationen framkommer. (Olve et al., 1999)

Den gemensamt formulerade visionen och strategin ifran steg 1-2 bildar utgangspunkt och
bryts ner till strategiska malsattningar for respektive perspektiv. Perspektiven diskuteras

utifran de interna/externa
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framhdver detta steg som

en forenklad och mer lattforstaelig strategiformuleringsprocess. Strategi i den mening, hur

man gor for att ta sig fran det nuvarande till det 6nskade tillstandet. (Olve et al. 1999)
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Steg 5 Identifiera kritiska framgangsfaktorer

Som en fortsattning pa seminariet i steg fyra sa konkretiseras visionen ytterligare med kritiska
framgangs faktorer (KFF) enligt bilden i steg 4. KFF ar faktorer som maste uppnas for att den
strategiska malsattningen i respektive perspektiv skall bli en realitet. Malbilden i perspektiven
konkretiseras hdr ytterligare mot att bli klar dven foér den enskilda medarbetaren som skall
forsta vad denne behodver gora i dag for att bidra till visionens uppfyllande. Perspektivet ar i
detta seminarium pa taktisk niva nar man specificerar vad som maste astadkommas operativt
for att malen skall uppnas. Frdgan som deltagarna skall stdlla sig ar; Vad kravs for att
strategiska malsattningarna for att visionen skall uppnds? och Vilka faktorer kommer att ha

paverkan pa utfallet? (Olve et al., 1999)

Ett viktigt inslag i detta steg ar att kontrollera att mdlsattningarna i perspektiven &r inbdrdes
korrelerade. Matten skall korreleras saval mellan perspektiv som internt i perspektiven vad
galler olika teman, delmal eller liknande. | den ursprungliga modellen fran 1999 sa foreslar Olve
et al. en skiss i form av en processkarta for att kontrollera korreleringen. Strategikartan har

dock utvecklats ur denna process och anvands i dag.

Steg 6 ldentifiera orsak-verkan samband och utveckla matt
Steg 6 innebdr ytterligare en férlangning pa steg 5. | detta steg rekommenderas att gruppen
assisteras av en extern part med tidigare erfarenhet fran styrkortsarbete i och med att man i

detta steg skall férbattra och renodla de sambanden som &r viktigast fér organisationen.

Genom brainstroming skapades den forsta upplagan av strategikartan och samband i steg 5.
Inga framgangsfaktorer forkastas i det skedet utan allting noterades och beaktades. | detta
steg granskas faktorer och kausala samband fran steg 5, balans mellan olika typer av matt,
realismen i de enskilda delarna etcetera. Mattens entydighet och struktur ar viktiga faktorer i
detta skede och ndr seminariet ar slut sa skall man ha en strategikarta som ar logiskt konsistent
och som utgdr en bas nar man skall utveckla sattet att mata framgangarna. Matten kan man
bdrja utveckla parallellt med detta steg om man vill. Steget kan dock ocksa delas upp i ett eget

seminarietillfalle om man vill skapa tid for reflektion. (Olve et al. 1999)
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Steg 7 Etablera Styrkortet

Det sjunde steget innebdr att styrkortet med matt utvecklas utifran kritiska framgangsfaktorer

och strategikarta.

Styrkortet forankras sedan i den grupp av personer som berdrs sda som t.ex. ledning,
opinionsbildare etc. (Olve et al., 1999) Detta bor géras av en medlem i projektgruppen snarare
an av eventuellt inblandade konsulter f6r att framhava kanslan av dgarskap éver styrkortet och
engagemang. Intressenterna far darefter reflektera &ver styrkortet och komma med

invandningar eller synpunkter innan de sista justeringarna gors.

| steg 8 - 11 s& bryts styrkortet ned fran en hdgre organisatorisk nivd med hjdlp av lokala
projektgrupper till enhetsnivd, mal utvecklas liksom handlingsplaner och
implementeringsplaner. Att bryta ned styrkortet till lokal niva dr inte aktuellt i denna process i
och med att styrkortet utvecklas pa en lokal nivd och malsattningar ar en ldngsiktig
utvecklingsprocess i och med att man oftast maste testa sig fram. Ingen av dessa steg kommer
darfor att ingd i denna undersékning och behandlas darfér inte hér. | steg 10 utvecklas en
handlingsplan for allokering av resurser och i steg 10 en plan fér implementeringen, dven dessa

tva omraden som ligger utanfér denna undersdkning och som inte vidare behandlas.
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5. Teoretiskt ramverk

Avsikten med det teoretiska perspektiven dr att skapa ett ramverk, ett par glaségon genom vilket
vi kan granska identifieringsprocessen. Genom dessa kan slutsatser dras om processens

funktionssdtt och ddrigenom méjliga forbdttringar till dess funktionssdtt.

Identifieringen av ett balanserat styrkort ar, som vi kan se av definitionen pa identifiering, en
social process i vilken deltagarna gemensamt konstruerar och definierar vad verktyget innebar
for organisationen. Det ar alltsa inte bara verktyget i sig som konstrueras utan dven verktygets
mening och synen pa den verklighet som aktérerna delar. Begrepp definieras och koncernsus
skapas gdllande gemensamma forhadllningssdtt och gemensamma stéllningstaganden i en
dynamisk process. | och med processens lokalisering i ett socialt sammanhang i vilket personer
i organisationen gemensamt skall agera for att identifiera styrkortet sa har jag valt att titta pa
processen ur ett organisationstekniskt perspektiv. Teoridelen kommer att behandla tva
perspektiv pa organisationers funktion som dr diametralt olika. Dels den rationella grund pa
vilken styrkortet vilar och dels den pa senare tid framstdende, institutionella teorin. De
perspektiv som jag kommer att anvdnda mig av i denna uppsats ar de som R@vik (2000)

bendmner rationell-instrumentella och det sociologisk-institutionella.

5.1 DEN RATIONELL-INSTRUMENTELLA MODELLEN

Varfor har da inte styrkortets dynamiska utvecklingsprocess studerats i stérre utstrackning. Jag
vill hdvda att bakgrunden till det smala fokus som forskningen kring det balanserade styrkortet
ar sannolikt att finna i styrkortets rationell-instrumentella grundstenar. Det synsdtt pa
organisationen som styrkortet vilar pa har enligt ett flertal férfattare blivit s dominerande att
manga forskare ser den som en sjalvklar utgangspunkt for deras forskning. (R@vik, 2000;
Sjostrand, 1997) Malstyrning ar enligt Morgan (1986) och Rgvik (2000) en av de mest typiska
manifestationerna av det rationell-instrumentella perspektivet vilket paverkar de faktor som
blir mest intressanta att studera. Verktyget i sig blir i detta perspektiv en objektiv verklighet
och identifieringsprocessen enbart ett forum att bestamma vilka verktyg i ladan som skall
anvandas i just den hdr organisationen. Intresset blir da ocksa stor att studera hur verktygen
fungerar snarare an hur de ar konstruerade. En férklaring av det rationell-instrumentella

perspektivet ger en djupare forstaelse.
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Det typiska for det rationell-instrumentella perspektivet ar att man lanar sina grundlaggande
antaganden ifran naturvetenskapen och knyter samman flera organisatoriska skolbildningar
som florerat i forskarvarden under det senaste seklet sa som Scientific Management och
Klassisk Byrdkratiteori teorier. Ur detta perspektiv existerar organisationer eftersom de genom
specialisering och tydlig arbetsférdelning klarar av att na uppstadllda mal mer effektivt an
enskilda individer (Bolman & Deal, 2003) Organisationens syfte beskriver Morgan (1986) med
maskinen som metafor, den skall fungera sa valsmort och smaértfritt som méjligt, och genom
att agera rationellt kan organisationens strategi och struktur férdndras for att forbattra
resultaten. Organisationer, liksom individer antas agera pa ett rationellt, fornuftsbundet satt.
Foérhdllandet mellan prat, beslut och handling dr nagonting som inte problematiseras nar man
antar att vad som beslutas ocksa ar vad som blir gjort. Handling &r alltid slutprodukten av ett
beslut och sdledes blir fokus framst pa hur individerna agerar. Organisationen blir ett féljsamt
instrument i handen pa foretagsledaren som med rationalitet och analytiskt tdnkande styr
organisationen med strategier och inte minst mal. Effektivitet ar ett mycket centralt amne i
perspektivet sa till vida att ett foretags legitimitet hdnger pa att det har en hog effektivitet.
(Ravik, 2000)

Organisationsrecept, sa som Balanced Scorecard, utgor enligt detta synsdtt snarast ett
smorgasbord av mojligheter for att uppnd det mest dndamalsenliga sattet att organisera.
Recepten dr finslipade verktyg av best-practise som ledningen kan anvanda for att goéra
organisationen mer effektiv. Verktygsperspektivet dr i denna anda ett modernistiskt
utvecklingsoptimistiskt synsatt dar handling ar i forsta rummet snarare an prat eller beslut.

(Ravik, 2000)

= HE == S

Den rationela beshutsmodelen
Modedl av; Brunsson, 2000

5.1.1 Beslutsfattande - rationell-instrumentella perspektivet

Beslutande i det rationell-instrumentella perspektivet féljer den rationella beslutsmodellen
vilket innebdr att alla manniskor antas agera f6r att maximera sin nytta. Framtida preferenser
ar kanda och beaktas utifran samtliga méjliga, alternativa handlingsalternativ. Konsekvenser av

handlingsalternativen utvarderas och utifran detta underlag tas ett optimalt, vélgrundat och
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rationellt beslut som leder till handling och resultat i linje med preferenserna. Sambandet
mellan prat, beslut och handling ifragasatts inte vilket goér identifieringsprocessen av ett
styrkort mindre intressant som studieobjekt. Ledarens eller gruppens jobb i en
styrkortsprocess ar darfor framst dr en kognitiv process av att upptdacka behovet och
bestdmma vilka dtgérder som maste genomfdras. Okad kompetens &r det bésta sattet att
uppna battre resultat och 6kad kompetens uppnds genom erfarenheter och studier. (Brunsson,
2000) Har ovan ser vi den rationella beslutsmodellen och de steg som en beslutsprocess enligt
detta perspektiv genomgar. Notera den stringenta, linjdra likheten med den féreslagna

identifieringsmodellen fran Olve et al. (1999) som i korthet illustreras har under.
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| den idealiserade vdrld som det rationell-instrumentella modellen beskriver sa agerar alla
aktorer perfekt rationellt. Detta innebadr att det i varje given situation endast skulle finnas ett
optimalt handlingsalternativ och darmed ett optimalt val i varje givet steg av en
identifieringsprocess. Det dr detta optimala handlingsalternativ som man séker efter att uppna

med malstyrning.

Organisatorisk handling enligt detta synsdtt uppnas genom att uppratta regler fér tankar och
agerande som minskar variationen mellan olika individer och samordnar medlemmarnas
insatser. Den minskade variationen gor att organisationens gemensamma agerande blir
kraftfullare och effektivare. Fér att uppna detta kan man anvénda olika rationella verktyg sa

som roller, hierarkiska strukturer, ideologi eller mdlstyrning.

5.2 DET SOCIOLOGISK-INSTITUTIONELLA PERSPEKTIVET

Det Sociologisk-institutionella perspektivet ar i manga stycken motsatsen till det rationell-
instrumentella och har utvecklats som nagot av en motreaktion mot de brister som finns i det
dominerande rationella tankesattet. Detta ar ett perspektiv som vissa forfattare vdljer att

bendmna det symboliska perspektivet (R@vik, 2000; Bolman & Deal, 1997).

| det sociologisk-institutionella perspektivet betraktas organisationen som en scen for

interaktion och méten mellan manniskor dar begrepp som mening och legitimitet har en stor
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betydelse. Ask&dningen domineras i hég grad av ny institutionell teori som menar att individer
och organisationer befinner sig i en institutionell omgivning dar de konfronteras med ett nat av
regler och normer som sager hur handlingar och aktiviteter bor utformas. (DiMaggio & Powel,

1983; Rovik, 2000)

Det sociologiskt institutionella perspektivet kan sammanfattningsvis sdgas skilja sig mot det
rationell-instrumentella i att det tar hdnsyn till att en organisation bestdr av olika grupper av
manniskor med olika preferenser, ojamn informationsdistribution och olika intressen. Hansyn
tas till det meningsskapandet som individer s6ker i sitt agerande och olika till att olika grupper i
organisationen har olika férhandlingskraft beroende pa organisationens kulturella, sociala och

normativa strukturer saval som deltagarnas relativa inbérdes stéllning.

Tankesattet grundar sig ocksd i hog grad pa teorierna om socialkonstruktionismen varfor jag
narmare kommer att gd in pa denna stromning och hur detta perspektiv betraktar

organisationen och verkligheten.

5.2.1 SOCIALKONSTRUKTIONISMEN
Berger & Luckman(1968) utvecklar i sin bok fran 1968 den socialkonstruktionistiska skolan som
trots sin hoga alder fortfarande framstar som mycket inflytelserika bland forskare och

teoretiker.

Socialkonstruktionismen beskriver hur vart medvetande uppfattar intryck och hur vart det
fungerar ndr vi uppfattar olika delar av varlden eller olika “verkligheter” som forfattarna valjer
att kalla det. De verkligheter som forfattarna tar upp ar drémmen, filosofiska tankar, lek och

den viktigaste som vi alltid dtervander till vare sig vi vill det eller ej, vardagslivet.

Vardagslivet bestar av institutionaliserade normer som standigt konstrueras i en kollektiv
process ndr manniskor interagerar, tanker, talar och agerar. Detta ar en verklighet som inte gar
att bortse ifran utan som trénger sig pa alla. Denna uppfattar vi som en ordnad realitet som om
den redan var objektifierad innan vi anldnde och kommer att besta efter att vi &r borta. Det
som skiljer vardagslivet fran tillexempel drémmen &r att det &r en intersubjektiv verklighet som
vi delar med andra. | vardagslivet har alla liknande upplevelser av verkligheten som dock aldrig
riktigt sammanfaller helt vilket gor att vi stéandigt kommunicerar och férhandlar om olika
upplevelser och vad som &r verkligt. | praktiken sa ar namligen vardagslivet och verkligheten en

socialt konstruerad produkt som stdndigt skapas/aterskapas.
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Spraket ar mycket viktigt del for konstruktionen av verkligheten da det tillhandahaller de
nédvandiga verktygen, objektifieringarna och den ordning i vilken vi skapar mening. Spraket,
precis som det vardagslivet uppfattas som objektivt vilket tvingar oss in i monster. Berger och
Luckman tar som exempel att ord uppfunna av en tredring oftast inte gar att anvanda utanfor
familjen eller att tysk grammatik inte gar att anvanda nar vi talar engelska. Spraket ger oss
darfor ett fardigt objektifieringssystem som kategoriserar vara erfarenheter och ger orden
mening for oss sjdlva men dven for andra personer i samhdllet, ett system for att tolka de

upplevelser vi har av verkligheten.

En viktig egenskap hos mdnniskor ar enligt Berger och Luckman (1968) att de har férmagan att
objektifiera. Objektifieringarna manifesteras som produkter av manskliga aktiviteter och ger en
indikation pa producentens subjektiva process. Objektifieringarna ar tillgangliga for
producenten saval som andra oavsett producentens ndrvaro och dar darfor ett satt att
transferera och institutionalisera subjektivitet bortom tid och rum. Ett exempel som Berger och
Luckman anvander i boken dr hur vi ansikte mot ansikte kan uppleva att nagon ar arg genom
kroppshallning, ansiktsuttryck etc. Om vi dock vaknar mitt i natten och finner en kniv sittandes i
vaggen ovanfdr oss sa kan vi inte se den upprérda personen och dess hela uttryck men den i
vaggen sittande kniven kan symbolisera ilskan och kommunicera denna subjektiva uppfattning.
Kniven blir en mansklig produkt men dven en objektifiering av mansklig subjektivitet. Berger &
Luckman framhaller dock hur ansikte-mot-ansikte konversationen som en mycket speciell typ
av kontakt som inte fullstandigt kan ersdttas med nagon typ av objekt. Ansikte mot ansikte
konversationerna gor att det &r svart att bibehdlla férutfattade meningar. Aven om
forutfattade meningar kan finnas saval i denna situation som i andra sa gor tillgangligheten till
intryck av den andra personen att dessa kan vara svara att forsvara. Detta att jamféra med till

exempel en bok, ett telefonsamtal eller e-post dar man inte har samma direktkontakt.

Symboler dr enligt forfattarna en speciell typ av objektifiering som ar framtagna for att fungera
just som tecken for en subjektiv mening. Spraket dr att betrakta som en viktig symbolisk grupp.
Spraket har en inneboende férmaga till msesidighet genom att man i ett samtal synkroniserar
sina uttryck med varandra i forhallande till sin subjektiva avsikt. Detta ar nagonting som inga
andra symboliska system klarar av. Spraket ger oss dock dven tillgang till att betrakta oss sjalva
i och med att det objektifierar var egen subjektivitet och gor den tillganglig aven for oss sjdlva,

spraket blir ddrmed en del i en process av identitetskonstruktion.
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5.2.2 BESLUTSFATTANDE - SOCIOLOGISK-INSTITUTIONELLA PERSPEKTIVET.

Det sociologisk-institutionella perspektiv betraktar prat och beslut som centralt i férhallande till
det rationell-instrumentella dar handling ar fokus. Det linjdra, rationella beslutsfattandet halls
inte som optimalt d@ manniskan av flera olika anledningar ar oférmdégen att folja detta
agerande. Brunsson forklarar att manniskan inte alltid kdnner sina preferenser som dessutom
forandras varefter manniskan far nya intryck. Att beakta ett flertal olika handlingsalternativ
som i det rationell-instrumentella beslutsfattandet antas darfér endast leda till 6kad osdkerhet.
Aktdren kan aldrig vara sdaker pa att han betraktat alla mojliga alternativ och preferenserna
féorandras i och med att olika alternativ beaktas vilket ar beslutsfattarens dilemma.
Osdkerheten som kommer ur detta beteende skapar ett riskundvikande férhallningssatt nar
aktorerna vill undslippa ansvar. Det Riskundvikande beteendet leder till att

handlingsférlamning uppstar och agerande uteblir. (Brunsson, 2000)

| det sociologisk-institutionella perspektivet antas manniskan i stdllet vara irrationell till sin
natur och sambandet mellan beslut och handling &r inte sjdlvklar. Vill man dstadkomma
handling s& far man vara vad Brunsson (2000) bendmner handlingsrationell och utnyttja

idealiseringar som skapar dtagande, forvdntningar och motivation vilket leder till organisatorisk

aktivitet. Modellen nedan visar konsekvenserna av att agera enligt den rationella kontra den

idealbaserade, impressionistiska beslutsmodellen.

Beslutsgrund Upplavd Resultat
situation
—_—
Motivation
+
1 Hand“ng
Atagande
Y
Motivation
+ Ansvar \
B |  Handiings
Rationell Forvéntningar > Forlamning
+ Osdékerhet b :
Atagande
Modell av; Brunsson 2000
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Vi ser i modellen ovan hur hur rationellt beaktande av modellen havdas bidra till 6kad upplevd
osdkerhet och ett 6kat upplevt ansvar for sitt agerande vilket leder till minskad motivation,
minskade férvantningar och ett minskat atagande vilket i sin tur bidrar till handlingsférlamning.
Den irrationella, impressionistiska (enligt Brunssons modell ovan) modellen bidrar i stallet till
ett mindre upplevt ansvar och mindre upplevd osdkerhet och minskat upplevt ansvar for
agerandet vilket ger ©kad motivation, 6kade férvantningar och ett 6kat atagande. Den
impressionistiska modellen antas darfor leda till handling varfér Brunsson benamner modellen

handlingsrationell och den rationella, beslutsrationell. (Brunsson, 2000)

5.2.3 HANDLING - SOCIOLOGISK-INSTITUTIONELLA PERSPEKTIVET

Grunden till handling i det sociologisk-institutionella perspektivet ar alltsd idealbaserad strdvan
efter meningsskapande, legitimitet och konformitet till samhalleliga institutioner. Aktiviteter
bedéms inte i forsta hand efter vad de skapar fér handlingar utan utifran vad de betyder for
organisationen. Handlandet ar da ett satt att forhalla sig till andra manniskor och till samhallet
snarare dn ett uttryck fér den individuella viljan. P& grund av det normativa trycket fran
omgivande institutioner kan man ur detta perspektiv till och med ifragasatta hur stort

individens respektive organisationens fria handlingsutrymme egentligen ar.

Genom att de samhdlleligt accepterade aktiviteterna och normerna liknar varandra i samma
omraden eller regioner skulle det enligt DiMaggio & Powel (1983) kunna leda till att alla
organisationer med tiden bdrjar se likadana ut och agera pa ett enhetligt satt precis somi fallet
med spridningen av stora managementkoncept som det balanserade styrkortet. DiMaggio &
Powel (1983) talar i detta sammanhang om nagot de bendmner isomorfism. Denna kan vara

tvingande av lagar och regler, mimetisk dar man avsiktligt forsoker att efterlikna varandra eller
normativ nar aktdrer for med sig normer och varderingar mellan bolag eller utbildning vilket

leder till en likriktning. Detta skulle i sddana fall kunna innebdra att identifieringsprocessens

signifikans nedvdrderas.

Overséattning och sarkoppling innebar dock att denna likriktning inte sker. Meyer & Rowan
(1977) menar till exempel att organisationens aktiviteter ofta kan betraktas mer som en
ceremoniell teater vilka utfors for att efterlikna radande sociala myter. Aktiviteterna utfors just
pa grund av deras legitimitetsskapande funktion och inte for att de utgoér det ratta valet for
organisationen. Genom att sedan halla dessa legitimitetsskapande ceremonier separata ifran
organisationens 6vriga verksamhet genom sa kallad sarkoppling sa kan verksamheten forbli

opaverkad.
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6. Persontransport

Fér att Idsaren sjdlv skall kunna géra bedémningar av min analys sa dr det av stor vikt att Idsaren
fa forstdelse for undersékningsféretaget. | detta kapitel kommer jag ddrfér att presentera
undersékningsféretaget i korthet. Jag har dock fér deltagarnas integritet valt att avpersonifiera

savdl organisationen som deltagarna.

6.1 FORETAGET

Persontransport dr ett tjansteproducerande bolag som tillhandahaller logistiktjanster mellan
olika stadder pa hemmamarknaden. Bolaget finns representerade pa ett flertal olika geografiska
platser och har nyligen aviserat att de avser att expandera ytterligare. Man har under de
senaste dren har haft en relativt stabil kundkrets och engagerar for ndrvarande totalt ett par

hundra anstaéllda.

0.2 VERKSAMHETEN PA ENHETEN

Verksamheten pa den aktuella undersékningsenheten har framst en operativ karaktar och
innefattar ca 50 anstdllda som agerar frontlinje mot bolagets kunder. Arbetet bestdr i att
koordinera och samordna alla resurser for att astadkomma ett smidigt flode och ett bra

bemo6tande.

Ett driftstopp pa den aktuella enheten &r mycket kostsamt varfor det gdller att vara
organiserade pa ett dndamalsenligt satt med hog tillforlitlighet samt stor kostnadseffektivt.
Vissa delar av processerna som inte ber6r direkt interaktion med kunden ar outsourcade till

externa leverantérer men motet med kunden hor till enhetens kdrnprocess.

Enheten har mycket gott rykte i branschen som en effektiv verksamhet med ett trevligt
bemotande. Dess goda rykte kan kanske forklaras delvis av enhetens ”litenhet” och férmanliga
geografiska placering men personalen har ocksa fatt mycket berém for sitt trevliga

forhallningssatt.

Personalrotationen har under manga ar varit liten vilket medfért en mycket kompetent och for
manga bekant personalstyrka. Under senaste dret har dock denna karna splittrats och
personalrotationen 6kat dramatiskt. Ledningen liksom personalstyrkan har fatt manga nya
tillskott vilket paverkat hur arbetet organiseras. Ledningen har precis som personalen pa

enheten undergatt vissa férandringar under de senaste aren vilket medfért férandringar i hur
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enheten handhas. Tidigare strikta hierarkiska strukturer har plattats till och ansvaret for

enhetens drift fordelats bredare an tidigare.

6.3 ORGANISERING

Det starka kostnadsfokus som har kravts for att vanda en negativa trend visar sig i foretagets
och enhetens organisation. Ett misslyckat forsék att fusionera tva avdelningar, varav en var
undersdkningsenheten, som inleddes ar 2005 héll vid undersékningstillféllet bland annat pa att
uppldsas for att aterga till tidigare strukturer. Detta medforde att vissa personer pa ledande
befattningar satt pa tva stolar med mycket hég arbetsbelastning. Man uppger att uppgifter sa
som operationalisering av foretagets vision och strategi darfoér inte natt hela vagen ut till
personalen utan hamnat i klam. En intervjuad person ur ledningsgruppen uttrycker att det helt

enkelt inte funnits utrymme for langsiktigt strategiskt tdnkande eller Iangsiktig planering.
“Fokus har varit pa att overleva till nasta ar!”

Aven om denna verklighet av bristande rutiner, bristande informationsstrukturer etc. visade sig
i flertalet intervjuer som missndje sa var personalen liksom kunderna positivt installda till
enheten. Undersokningar av kundndjdheten indikerade pa en hég generell kundnéjdhet och
en regelbundet dterkommande personalenkdt visade att 60 % av personalen pa enheten

uppger att de dr ndjda eller mycket n6jda med att arbeta for foretagets.

Foretagskulturen dr ndgonting som framhdvdes i de flesta intervjuer som mycket stark och som
en framgangsfaktor for saval bolaget som enheten. Trots att bolaget var en av de stora
aktérerna pa dess marknad sa fanns fortfarande en intern bild i medarbetarnas medvetanden

av foretaget som den lilla uppstickaren och utmanaren.

Den bransch som Personaltransport agerar i huserar tydliga hierarkiska strukturer och en lang
rad traditionella beteenden. Om &an att foretaget vid undersdkningen var organiserat i en
plattare struktur dn tidigare med relativt fa hierarkiska nivaer (ca 4-5) mellan frontlinje och VD
sa kvarstod tydliga strukturer saval inom och mellan funktionerna vilka var svara att sudda ut.
Den lokala ledningen uppgav att den hierarkiska strukturen var ett av de organisatoriska

omraden som man jobbat hardast med under de senaste aren;

“Tidigare fanns det en tydlig hierarkiskt struktur. Oavsett tidigare erfarenheter sa borjade
man pa en position och fick sedan klattra uppfor stegen. | dag ar det annorlunda, man

bérjar dar man ar bast lampad men det ar klart att det finns vissa heliga kor kvar. 7’

5 Medarbetarundersokning for enheten 2007

6 Intervju med ansvarig ledare pa enheten
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7. Forberedelser pa Persontransport

| det féljande kapitlet sa presenteras de férberedande moment som utférdes infér genemférandet
av identifieringsprocessen pa Persontransport. Drivkrafterna, lokaliseringen och utformningen av
verktyget presenteras samt de modifieringar av processen som gjordes for just denna

organisation.

7.1 VARFOR

Idén att introducera ett balanserat styrkort pa Persontransport tillkom under sommaren 2007
ndr jag arbetade hos bolaget och fick tillfélle att traffa en uppsatt ledare. Den nya ledningen
hade visat ett 6kande intresse for prestationsmatning och beléningssystem vilket gjorde att
mitt forestaende examensarbete vdackte intresse. Initiativet till att producera detta verktyg
tillkom darmed som en tillfdllighet, en fér organisationen uppkommen mdjlighet snarare an ett
upplevt behov. “Malstyrning var dock nagonting som man anda skulle inféra”, som en person i

ledningsgruppen uttryckte sig.

Ledningen i organisationen var, som jag tidigare forklarat, ny och skulle lanserat ett paket
atgarder under namnet “den nya enheten” (i verkligheten innehdllande enhetens namn). for
att férnya enheten och vitalisera organisationen. Projekt malstyrning, som arbetet med det
balanserade styrkortet kom att kallas, blev en del av detta vitaliserande paket och den
forestdende organisationsférandringen var det som sades utgéra karnan i drivkraften for
projektet. Man informerade personalen om projektet via mail och entusiasmen inf6ér projektet

var stor bade fran ledningens och personalens sida.
Gentemot mig som projektledare och konsult formulerades malet i ett par punkter;’
1.“Analysera férvantningarna pa enhetens malstyrning ur olika intressenters perspektiv”,

2.“Kartldagga den existerande prestationsmdtningen pa enheten, analysera eventuella brister i

denna.”

3. ”Att identifiera ett styrkort och strategikarta for den aktuella férséksenheten som eventuellt

skulle kunna utdkas och implementeras i hela funktionen i ett senare skede.”

4.”Ta fram ett konkret forslag pa upplagg for prestationsmatning med ett balanserat styrkort”

7 \isionsmétet
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Det 6vergripande syftet med projektet var att tydliggéra kopplingen mellan det operationella
arbetet och bolagets 6vergripande strategi. Personalen i frontlinjen skulle genom arbetet med
projekt malstyrning fa en forstaelse hur deras insatser bidrog till att strategin for enheten och
bolaget forverkligandes. Arbetet med Identifieringsprocessen skulle dven involvera den
operativa personalen i det strategiska arbetet for att skapa engagemang, delaktighet och inte
minst ett bra mottagande av verktyget. Det organisationsndra, transparenta sattet att bedriva
malstyrning som det balanserade styrkortet representerar var ytterligare ett steg i riktning
mot den nya organisationsstrukturen som enhetschefen ville implementera och det passade

bra med den platta organisation man jobbat med att férverkliga.
7.2 VAR

Valet av organisatorisk enhet for identifieringsprocessen gjordes utifran flera olika kriterier.
Tillgangligheten var en viktig faktor, liksom storlek och sjalvstandigheten i forhdllande till andra
enheter i bolaget. Att det skulle bli en pilotstudie i en mindre enhet var dock klart tidigt men
det fanns forslag pa tva olika funktioner som skulle kunna bli aktuella. Valet féll tillslut pa den
mer operativt inriktade enheten da den ansags vara mer fristdende. Enheten var nagot storre,
personalen pa den valda enheten bedémdes vara mer tillgdngliga under projekttiden och en
liknande enhet anvandes ocksa som exempel hos en av kallorna till uppsatsen. Detta gjorde
sammantaget att enheten bedémdes som passande for ett pilotprojekt. Enheten har beskrivits

mer omfattande under kapitlet ”Persontransport”.

Valet av en organisatorisk enhet som objekt for studien paverkade dven
identifieringsprocessens utformning. Modellen &r, som vi tidigare konstaterat, i grunden
utformad for att utféras pa en hdgre organisatorisk niva for att sedan brytas ned till operativ
niva. Efter konsultation med en av forfattarna till Olve et al. (2003) sd bekraftades att detta satt
att utforma en inledande identifieringsprocess pa en lagre organisatorisk nivd ocksa ar mycket
vanlig och endast innebar mindre avsteg fran den aktuella identifieringsmodellen. Férfattaren
forklarade att den enda riktiga skillnaden var att nedbrytningen av de 6vergripande mal till
enhetsniva som utfors i steg 8 inte blir nédvandig. Steg 8 modifierades darfor i modellen som i

ovrigt ansags tillamplig.
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7.3 VAD

Vad som skall identifieras bygger sedan i hog grad pa vad foretaget vill astadkomma med
processen samt de tillgangliga resurserna. Processens syfte har vi redogjort ovan och utifran
denna utformades processen som till sin inriktning blev strategiutforskande. Detta i och med
att enheten i princip redan hade nagon form av prestationsmatt aktivt men dock ej
regelbundet, strategiférankrat och dokumenterat pad ett enhetligt satt. Strategikartan blev
darfor en viktig bit for att kartldgga de nuvarande processerna. De verktygen som skulle
identifieras var i forsta hand en strategikarta som beskriver enhetens framgangsfaktorer och
sambanden mellan dessa samt ett styrkort innehallande nya och gamla matt som ger mer
konkret vagledning for prestationerna. Malsattningar far matten bestdmde man sig for att
vdnta med tills matten utformats och testats i praktiken. Den utforskande inriktningen
foranledde i sig inte nagon storre fysisk anpassning av Olve et al:s identifieringsmodell utan
endast en mer utforskande inriktning i vision och strategidiskussionerna sdval som att

upprattandet av strategikartan blev en ofrankomlig del av processen.

7.4 HUR

7.4.1 Tidsplanen

Med utgangspunkt i Olve et al:s (1999) modell, de ovan angivna drivkrafterna, mdlen och
verktygen sd upprattades en plan for hur projektet skulle genomforas. (se bilaga 2) Planen var
att styrkort skulle identifieras enligt de steg som presenteras i Olve et al. om an i en tidsmdssigt
komprimerad version bestaende av 3-4 seminarier. Stegen presenterade i Olve et al:s modell
utgor inte i sig enskilda seminarier (som vi ser i bilaga 1) utan kan kombineras i ett mindre antal
seminarier vilket ocksa gjordes i detta fall. Komprimeringen av processen var méjligt tack vare
enhetens relativa litenhet i férhallande till andra identifieringsprocesser saval som den stora

tillgangligheten till deltagarna.

Upplagget presenterades for en av medfdrfattarna till Olve et al. (2003) for att forsdkra oss om
att den var upprattad i enlighet med Olve et alis teoretiska grund och genomférbar.
Medforfattaren ansdg planen var tidsmassigt ndgot knapp men helt klart genomférbar.
Tidsramen som fran borjan omfattats av tre seminarier forlangdes darfor till fyra vilket i
slutdndan efterféljdes av en bearbetning av matten i sma grupper enligt ett kompletterande
steg rekommenderat i Kaplan & Nortons (1996) identifieringsmodell. Detta innebar att den
totala langden for projektet blev 5-6 manader och att det mellan respektive seminarium skulle

vara minst tva veckor for reflektion och diskussion.
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Seminarieserien var i forsta utkastet planerad att paga fran den 24:e oktober till den 21:a
november men forlangdes med ett seminarium den 9:e januari och med grupparbeten en

manad efter det.

[
Manage
Procadures
Ennatschet
!
Swiftmdare Skcftecare Sutiedse Skftlecare Suttedsre

Model &, Petiarsson 2008

7.4.2 Projektgruppen

Stommen i den grupp som utsags att delta i utvecklingen av styrkortet var den grupp av
operativa skiftledare som var anstdllda vid enheten vid denna tidpunkt. | arbetsgruppen ingick
fem skiftledare men &ven enhetschefen, en person fran funktionens ledningsgrupp och i viss
man dven den ansvarige ledaren for hela funktionen. Den sistnamnde sitter i foretagets 6versta
ledningsgrupp vilket ansdgs bidra till verktygets forankring och legitimitet. Denne var
inledningsvis drivande for projektets forverkligande och initiativtagare dven om ansvaret for
projektet s& smaningom &vergick till den lokala chefen pa den aktuella undersékningsenheten.
Vi valde av detta faktum att i seminarium 2 och 3 inte involvera funktionsledaren for att lata

enheten fa mer frihet i sitt utvecklingsarbete.

Olve et al. (1999) betonar hur viktigt valet av deltagare ar for att na ett bra resultat varfor vi
noga diskuterade valet av organisatorisk niva och beslutade oss for att anvanda oss av denna
arbetsgrupp. Gruppen utformning gjordes i linje med den redan existerade
ledarskapsstrukturen pa enheten vilket kom sig av bade Iamplighet och tillganglighet. Gruppen
kan sdgas representera olika delar av enhetens operativa verksamhet och besitta olika,
6verlappande perspektiv pa verksamheten. Alla var engagerade ledare samtidigt som de hade
direkt kontakt med den operativa verksamheten och de besatt darfér kunskap om bade

kunder, processer, personal, planering etcetera. De mer seniora ledarna avsags ocksa tillféra
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den strategiska kunskap om verksamheten som eventuellt skulle kunna vara bristande hos
yngre.

Aldersmissigt var de flesta gruppmedlemmarna runt 30 &r men spannvidden stricker sig frén
25 och upp till 45 dr. Antalet kvinnor var ndgot fler an man varav mdnnen framst besitter de
hoégre formella positionerna i organisationen. Vissa medlemmar i gruppen ar nyblivha ledare
medan andra har jobbat upp till 25 ar i rollen. Genomgdende sa férenas de alla i en stor kunskap
om den operativa verksamheten och att alla har bevisat sig som mycket produktiva

probleml&sare.
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8. Identifieringsprocessen pa Persontransport

| det féljande kapitlet s presenteras det empiriska resultatet av identifieringsprocessen utifrdn
mina observationer och intervjuer. Anteckningarna presenteras inte i sin helhet dd materialet dr
for omfattande utan jag har valt att presentera det sammanfattningsvis. Kapitlet dr uppbyggt
enligt samma kronologiska struktur som Olve et al:s identifieringsprocess med en stegvis

uppbyggd process enligt modellen nedan eller mer utférligt i Bilaga 2.

rrervuer med Recovisning 101

wncer och lecningen samt Seminarium Seminarium
parners ke an CiskiSS00 OM 1 B 2 B 3 4 = |
wderaifiera visionen fée Grupper

Model av, Penersson 2007

Steg 1 - Forstudien

Forstudien genomférdes som en intervjuserie om 15 kortare intervjuer dar jag som extern part
intervjuade olika intressenter saval inom organisationen som kunder och samarbetspartners.
(se bilaga 3) Detta for att fa forstdelse for den en bild av enheten som finns hos de olika
intressenterna och en bild av enhetens marknads, konkurrens, ekonomiska situation etcetera.
Fyra farska kundundersékningar anvdndes samt en intern medarbetar undersdkning i denna
analys dar modeller som Swot-analys, marknadsanalys, Porters 5-forces med fler. Materialet
sammanstdlldes och presenterade i muntlig form for enhetens ledningsgrupp i ett

visionsseminarium.

Steg 2 - Visionsseminariet

Visionsseminariet med funktionens ledningsgrupp inleddes med en presentation av férstudiens
resultat och mynnade sedan ut i en Oppen diskussion om funktionens strategi och
vardeskapande for foretaget. Diskussionen var mycket givande nar taket var hdégt och
framtiden for funktionen diskuterades ingdende. Olika potentiella framtidsscenarier dryftades
och de eventuella konsekvenser som dessa skulle fa for verksamheten. En tydlig vdg
utkristalliserades som den tilltdnkta och dven om ingen konkret vision eller strategi

formulerades sa blev riktningen tydligt klarlagd.

Intressant i detta seminarium var att delar av tiden dgnades at styrkortsteknisk fértydligande.
Det visade sig att den tidigare genomgangen kring balanserade styrkortet som genomforts
varit for knapphdndig och att personer i gruppen inte riktigt forstatt. Den tekniska

utformningen av identifieringsprocessen saval som sjalva verktyget. Mottagandet var dock
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positivt och métet avslutades med entusiasm hos alla parter saval som en stor férvdntan pa

den framtida processen som skulle genomfdras.

Steg 1-2 - Seminarium 1

Det forsta ordinarie seminarietillfdllet var forsta gdngen som samtliga deltagare i gruppen var
ndrvarande. Samtalet fran det férberedande visionsseminariet med ledningsgruppen gallande
foretagets industri, marknad, strategi och framtid fortsatte och férdjupades for att skapa ett
koncernsus i gruppen om enhetens riktning. Asikterna var manga och eftersom nagon lokal
tolkning av foretagets vision eller strategi inte fanns att tillga gick stor del av detta seminarium
till att definiera begrepp och diskutera vad féretagets vision och strategi innebar fér enheten.
Vision, mission, strategi och kvalitet var ndgra av de begrepp som skapade manga fragor pa
grund av deras tvetydighet och oklara definition. Utgangspunkten var dock enhetens redan
pagdende arbete snarare dn nytdnkande och genom dessa diskussioner skapades en
gemensam vokabuldr vilken gruppen sedan kunde anvanda for att uttrycka sig i dessa fragor.
Det visade sig att begrepp som tidigare tagits for sjalvklara i marknadsféringskampanjer och

internt informationsmaterial inte var sjdlvklara ens i denna grupp av ledare.

Den andra viktiga punkten vid detta seminarium var dven hdr grundlaggande styrkorts
utbildning. Detta dr en del som inte accentureas i ndgon av Balanced Scorecardteorierna som
sarskilt viktig utan framst hos processadvokaten. Utbildningen omfattade darfér ca 60 minuter
av grundlaggande teorier kring var styrkortet kommer ifran, hur det ar uppbyggt och vilka
effekter ett val sammansatt styrkort kan fa for organisationen. Innan seminariet hade
deltagarna forsetts med en kortare text om styrkortets funktion pa svenska Kappahl som en

kort introduktion.

Deltagarna visade sig ha ett behov av att konkret foérstd vad ett styrkort &r, varfor
organisationen skall jobba med styrkort, hur det paverkar deras situation etc. L&sningen blev
att deltagarna forsags med mer material for inldsning mellan respektive seminarietillfélle och
slutligen boken, "’Praktiskt Styrkortsarbete” av Olve et al (2003). Det visade sig att de som
forstatt helheten i det grundldggande konceptet pa ett mycket mer produktivt och engagerat

satt deltog i diskussioner, bidrog med idéer.

Atmosfdren vid det forsta tillfdllet var mycket entusiastisk men pdverkades inledningsvis

madrkbart av att en senior ledare fanns i rummet. Vissa personer valde att inte delta i
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diskussionen genom att forbli tysta eller genom att halla inne med vissa dsikter som framkom i

senare diskussioner.

Tanken var att det forsta seminariet i enlighet med steg 2 i Olve et als modell skulle mynna ut i
en formulering av den gemensamma visionen och strategin. Diskussionerna kring dessa var
mycket givande och man upplevde en tydlig gemensam hallning. Nar det kom till att formulera
denna i ord blev det dock mycket omstandligt och man bad darfér mig som processledare att

utforma ett férslag som man i seminarium 2 kunde ta stallning till.

Efter seminariet slut s sammanfattade jag i en mindmap vad som sagts under métet och
skickade ut detta till alla deltagare for att fa synpunkter. Bilden som malades upp i mindmapen
bekraftades enhdlligt av gruppen och fick ligga till underlag till saval vision/strategi formulering

till seminarium 2.

Steg 3-4 - Seminarium 2

Syftet i seminarium 2 var att, utifran den gemensam beslutade vision och strategin i

seminarium ett arbeta fram perspektiv, framgangsfaktorer och strategiska malsattningar.

Seminariet inleddes med en aterkoppling till det som sades vid seminarium ett och en
presentation av det forslag pa en vision och strategi som diskussionerna mynnat ut i. Férslaget
hade framarbetats fran seminarium ett och dryg en vecka fore seminarium tvd for att
deltagarna skulle hinna begrunda formuleringarna. Under inledningen av seminarium tva
diskuterades forslaget igen och lades fram for kritik. Sma @ndringar gjordes men kritiken var
liten och formuleringarna accepterades snabbt som den gemensamma visionen och strategin

for enheten och dérmed grunden for identifieringsprocessen.

Perspektiven i det balanserade styrkortet beslutades utifran visionen och strategin till att vara
fem stycken; resultat/finansiellt, kund, interna processer, medarbetar och kompetens/
utveckling. Man valde har att inkludera ett femte personalperspektiv fér att avspegla
personalen som den viktigaste resursen hos enheten. Valet att inkludera ett femte
medarbetarperspektiv var ndgonting som det fanns ett starkt koncernsus kring trots avradan i
litteraturen. Diskussionerna under beslutsprocessen handlade snarare om den tekniska
definitionen av ett perspektiv an huruvida ett femte perspektiv skulle utnyttjas. Nar man val

forstatt den tekniska innebdrden sa var valet av perspektiv snabbt avklarat.
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logisk, linjar och teoretiskt enkel att genomfdra sa visade det sig i praktiken betydligt svarare.

Dels var det sjdlva formuleringen i sig som blev ett hinder. Deltagarna uppfattade aterigen
sjalva formuleringsprocessen som mycket abstrakt och ett svart format att jobba med men det
fanns ocksa andra problem. Nar man skall jobba med flera perspektiv parallellt sa blir det en hel
rad med formuleringar som ligger varandra ndra och som visade sig mycket svdra att halla isar.
Malen i de olika perspektiven blandades ihop och det var svart att sarskilja vad som foll under
respektive perspektiv. Nar det ena malformuleringen skall utgd fran den férra blev det helt
enkelt for mycket. Processen stannade snart av fullstandigt och alla tittade bara pa tavlan dar

formuleringarna stod.

For att 6verbrygga denna problematik var vi tvungna att improvisera och vanda pa processen.
Strategikartan blev ett anvdndbart verktyg for att generera framgdngsfaktorer i respektive
perspektiv. Framgangsfaktorerna kunde vi sedan anvanda for att formulera malsattningarna i
respektive perspektiv och ldnka de olika perspektiven. Det visuella formatet sporrade snabbt
deltagarnas kreativitet varpa det lossnade. | backspegeln kan man konstatera att vi senare

upprattade strategiska malsattningar men att de aldrig anvdndes.

En ragrund for strategikartan skapades med post-it-lappar som vi diskuterade och flyttade
mellan de olika perspektiven. Slutprodukten blev en tavla fylld med post-it-lappar och
sammanbindande strack som var ndgot svarOvergriplig pa detta stadium men som skulle

komma att bli den gemensamma kartan.
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Atmosfaren vid detta, andra, seminarium skiljde sig mycket ifran den fran seminarium ett. De
hogre ledarna var vid detta tillfalle inte ndrvarande pa grund av andra uppdrag och deras
franvaro lattade atmosfdren patagligt. Vissa deltagare var 6ppnare med sina dsikter och deltog
mer flitigt i diskussionerna. Paradoxalt nog sa upplevde jag samtidigt att andra deltagare hade

ett samre fokus.

Det visade sig snart dven att det internt i gruppen fanns en hierarkisk dynamik att beakta. De
kommande organisationsforandringarna hade lanserats under veckorna fére métet och beslut
hade tagits att alla skiftledare skulle forsvinna. | stdllet skulle en annan ledarstruktur uppsta
och de nuvarande ledarna var tvungna att ska dessa positioner pa nytt. Detta gjorde att vissa
personer upplevde att deras tjdnster var i farosonen vilket pdverkade aktivitetsgraden i
gruppen. De deltagare som kdnde sig hotade visade en hogre aktivitetsgrad an tidigare

samtidigt som manga fick vassare armbagar i diskussionerna.

Seminariet sammanfattades denna gang i form av de 6éverenskomna malsattningarna och en

uppritad modell av den framarbetade kartan som skickades ut till deltagarna f6r reflektion.

Steg 5-6 Seminarium 3

Vid det tredje seminariet skulle strategikartan bearbetas till en gemensam bild av hur enheten
gar till vaga for att forverkliga sin strategi. Framgangsfaktorerna som etablerats i seminarium
tva skulle bearbetas och orsak-verkan sambanden faststallas. En viktig uppgift var att reducera
ned den efter seminarium tva ganska yviga strategikartan till en éverskadlig bild for att fa fram

sambanden.

Deltagarna hade dock efter seminariet med kartan reflekterat 6ver dokumentet med vision/
strategi varfor detta dokument inledningsvis diskuterades d@nnu en gang. Vision/strategi

dokumentet férandrades nagot for att passa med de funna samband man gjort i kartan.

Framgangsfaktorerna i strategikartan granskades vart och ett hart i syfte att férenkla och
forminska kartan till en 6verskadlig bild med tydliga samband. Arbetet fl6t pa mycket bra, dven
om vi for forsta gangen kidnde oss begrdnsade av tidsramen for det enskilda seminariet.
Arbetet hade vid den annonserade slutpunkten uppnatt mycket bra flyt men var tvungen att

avslutas.

En fraga som diskuterades intensivt under seminariet var ledarskapet pa enheten och dess
betydelse for organisationen. Alla i gruppen var dver ens om att detta dr en avgdrande faktor

for enhetens framgang men trots detta sa var det ingen som tydligt kunde definiera hur en bra
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ledare skulle agera. Diskussionen ledde i slutendan fram till att ledningen f6r enheten
bestamde sig for férandringar i omorganiseringen som iscensattes i samband med styrkortets
lansering. Vad géllde atmosfaren vid detta seminarium sa var den mycket lik den vid
seminarietillfdlle tva. Vissa framstdende deltagare i gruppen som styrde diskussionen och andra
mer tillbakadragna. Den hogsta ledningen deltog inte heller vid detta seminarium for att inte

paverka atmosfaren och arbetet.

Steg 7 - Seminarium 4

Tidsrummet mellan seminarium 3 och 4 var relativt stort, en manad i forhallande till tva veckor
mellan de Gvriga. Orsaken till detta var ett juluppehall. Foér att bibehadlla arbetet “top of mind”
fick deltagarna pa egen hand ldsa boken “Praktiskt styrkortsarbete” av Olve et al. (2003).
Boken syftade till att Iata deltagarna fordjupa sig i styrkortets praktiska funktion och tekniska
uppbyggnad. Detta visade sig vara en mycket bra férberedelse da flera av deltagarna bade fatt
en mdrkbart 6kad forstdelse och motivation fér arbetet medan de som inte last (trots

patryckningar) tappat fokus pa arbetet och ddrmed motivationen.

| det fijdrde seminariet skulle strategikartans kritiska framgangsfaktorer oversattas till matt.
Mattutvecklingen ar ett omfattande arbete som kraver mycket tid varfor jag i forstudien gjort
vissa forberedelser. Jag hade med hjdlp av respondenterna fatt en bild av vad man anvande for
matt i verksamheten innan projektet. Svaren var nagonting som vi kunde utgd ifran for att
Oversdtta strategikartans framgangsfaktorer till matt utan att behdva uppfinna hjulet pa nytt.
Vissa matt gick att dteranvanda medan vi pd andra stdllen var tvungna att finna nya.
Arbetssattet foll val ut for att fa igang diskussionen men tidsfaktorn blev trots férberedelserna
mycket begransande. Seminariet varade i mer an fyra timmar men mattarbetet blev aldrig mer
an dvergripande. Losningen pa detta blev att fortsdtta arbetet i mindre grupper i enlighet med
forfarandet i Kaplan & Nortons (1996) modell av identifieringsprocessen. Detta gjorde att
deltagarna, tva och tva, kunde fokusera sin energi pa ett enskilt matt och fardigstalla detta for

implementering.

Mattarbetet orsakade precis som tidigare steg fragetecken gallande beslut fran féregaende
seminariesteg. Framforallt strategikartan fick modifieras med tanke pa matbarheten i

faktorerna och en ny karta medférde nya perspektiv pa verksamheten.

Vad gédllde atmosfaren under seminariet sa var denna mycket annorlunda fran tidigare
seminarier. De seniora ledare som varit franvarande vid seminarium tva och tre valde vid detta

tillfalle att narvara. Valet att utesluta dessa personer fran seminarium tva och tre méarktes dock
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tydligt. Dels marktes det att de hogre ledarna saknade den forstaelse for processen som
arbetsgruppen i 6vrigt besatt. Franvaron medférde att de som inte deltagit inte varit delaktig i
vissa viktiga moment och diskussioner. De dgde ddrfor inte samma sprak och samma forstaelse
for det verktyg som framarbetats som resten av gruppen. | diskussionerna gallande styrkort/
strategikarta talade man forbi varandra och den kulturella distansen blev stor. Detta kom att fa
stor betydelse for projektet i form av minskat st6d fran ledningen och férlorad legitimitet som

ytterligare minskade motivationen hos vissa deltagare.

Den andra faktorn var som pa nytt visade sig var den tystande paverkan som ledarnas ndrvaro

fick pa diskussionen. Denna var pa nytt ndrvarande och paverkade resultatet av seminariet.

Resultatet av seminariet blev en uppsattning pa 24 matt som beskrivande av verksamheten. Vi
beslutade ocksa om att mattarbetet skulle fortsdtta i mindre grupper for att fardigstalla

verktyget.

Steg 8-10 Efterarbete — Matt, Mal och Handlingsplan

Ledningen satte sig efter det sista seminariet ned for att diskutera huruvida man ville ga vidare
med verktyget eller inte. Diskussionerna utmynnade i att man bestamde sig for att fortsatta

utveckla matten och styrkortet fardigt f6r implementering hos enheten.

Arbetet borjade med att enhetens ledning utifran seminariearbetet och strategikartan bantade
de 24 framarbetade matten och féreslog 8 matt for vidare bearbetning. Matten férdelades pa
grupperna som fick stor frihet att utforma vad och hur de skulle mata sa lange som det hade
sin tydliga utgangspunkt i strategikarta, vision och strategi. Enhetschefen tillsdg att balansen
mellan perspektiv och teman uppratthélls. Mitt uppdrag var pa detta stadium att stotta
grupper med styrkortsteknisk kunskap och vagledning. Jag trdffade varje grupp minst tva

ganger under de tva manaderna arbetet pagick.

Gruppformen var relativt framgangsrik i frdga om att generera engagemang fran deltagarna.
Alla utom en grupp visade en kansla av ansvar och entusiasm 6ver att bygga mattet. Arbetet pa
denna niva var mer konkret och mer handgripligt &n seminariearbetet vilket manga
uppskattade. Det svara visade sig dock ater igen vara kopplingen till det abstrakta strategiska

tankandet, detta trots att detta omradde behandlades ingaende under seminarieserien.

Utformningen av detta steg handlade till stor del om mattutveckling men tangerar ocksa del
som Olve et al. (1999) avser i steg 9; utformandet av en plan fér implementering. Alla matt

godkandes efter arbetet av enhetschefen och styrkortet implementerades pa enheten i april.
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9. Analys

9.1 PROCESSENS UTFALL

Huruvida identifieringsprocessen blev framgangsrik f6r Persontransport eller ej ar en fraga om
hur man betraktar processen. Processen lyckades vdl med att utveckla alla 4 av de fran
foretaget uppstdllda mdlen och samtliga i den balanserade styrningen ingdende verktygen.
Man lyckades med att utifran den pagaende verksamheten identifiera ett adekvat, anvandbart
innehall i styrkortet samt ocksa framarbeta en mdjlig strategisk formulering for enheten.
Enhetens strategi fick en tydlig koppling till foretagets 6vergripande strategi vilken ocksa brots
ned till konkreta operativa mdtt som kan driva organisationen tydligare mot strategins

forverkligande.

Det finns dock omrdaden dar processens framgang var mer begrdansad. Detta galler framst
omraden av interpersonell karaktdr sa som forsoken att skapa ett engagemang, motivation och
delat ansvarstagande i det strategiska arbetet. Processen lyckades darmed inte med att
tillvarata hela styrkortets potential inom strategisk styrning utan endast den mer mekaniska

matstrukturen i styrkortet.

Den systematik och teknik som framhdvs av Olve et al. for identifieringsprocessen fungerade
inte heller friktionsfritt. Processen fastnade pa ett flertal stdllen och man var av olika skal
tvungna att modifiera modellen och improvisera for att driva utvecklingen vidare. Vilka delar av
processen som var framgangsrika och vilka som felade ar av sarskilt intresse for min
fragestallning. Jag kommer darfor i det foljande att analysera och bena ut utvecklingen och

orsakerna till denna genom de teoretiska glaségonen.

9.2 INTERN DYNAMIK

Organisationens kultur var som jag kunnat konstatera bade i processerna och i intervjuerna
stark och beskrevs som grunden till enhetens organisatoriska samordning. Kulturen har varit
en viktig faktor for Persontransports framgdangar under de senaste dren och varit starkt
bidragande for att uppratthalla bade den hoga kvalitén i foretagets produkt saval som att
integrera personalens tankande. Strukturerna fick ocksa stor betydelse fér denna process pa

manga olika plan. De paverkade bdade gruppens funktionssdatt, motivationen att driva
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processen, beslutsfattandet i processen inte minst det kompetensuvecklingsbehov som visade

sig finnas i gruppen.

9.2.1 Gruppens funktionssiitt

| de inledande intervjuerna innan projektets start sa uttryckte sig enheteschefen ha jobbat hart
med att forandra aldre, hierarkiska traditioner som varit rigida vid dennes tilltréde ett par ar
tidigare. De dldre, institutionaliserade tanke och handlingsmoénstren tycktes dock droja sig kvar
och  paverka arbetsklimatet i gruppen trots de foretagna handlingarna. De hierarkiska
strukturerna definierade tydligt relationerna mellan olika deltagare och begrdnsade hur olika
foretradare kunde agera. Gruppens mixade utformning av personer fran flera hierarkiska nivaer

fick darfor en tydlig effekt.

Om man backar till férsta seminariet sa ser man exempel pd hur kulturen i form av
institutionaliserade maktstrukturer kom att paverka processen. Framfor allt kan vi identifiera
relationen mellan olika organisatoriska nivaer som en mycket tydlig paverkan pa gruppens
agerande. Paverkan blev framfér allt framtrddande nar seniora deltagare under det forsta
seminariet lamnade rummet vid ett antal tillfdllen. Diskussionerna hade vid ett par tillfallen
blivit relativt heta och att en hogre foretradare 1amnade rummet medférde omedelbart en
forandring i tongdngarna hos 6vriga deltagare. Aktivitetsnivan var tydligt lagre nar ledarna
deltog, vissa amnen blev tabu och en slags avvaktande atmosfar uppstod infor deras agerande.
Den blotta ndrvaron av vissa deltagare rackte med andra ord for att paverka agerandet hos
andra. Relationerna definierade vilka deltagare som pratade, vilka som var tysta, vilka roster
som hordes hogst, vilka som fick sin vilja igenom. Det paverkade saval hur man agerade, vad

man sade och framfoér allt vad man valde att inte saga.

Férandringen i beteendet bekraftades vid seminarium 2 och 3 i och med att deltagare fran en
hogre organisatorisk niva inte deltog alls. Franvaron av dessa hogre ledare medférde ater igen
ett andrat agerande déar aktiviteten hos i princip alla deltagare i gruppen paverkades.

Atmosfaren var mer 6ppen om dn inte lika disciplinerad i diskussionerna.

Den sociologisk-institutionella teorin ger oss har en forklaring till den situation som uppstar i
grupprocessen. De sociologisk-institutionella teorierna menar att organisationernas
handlingsutrymme i likhet med individernas ar mycket begransat i och med att aktdrerna
agerar i ett nat av institutionaliserade normer och vdrderingar som styr hur individerna skall
agera i den ena eller andra situationen. Institutionerna skapas och aterskapas i en standig

process vilket gor att de kan férdndras och ett dylikt agerande brytas. Det ar dock en mycket
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smartsam och kravande process enligt de sociologisk-institutionella teorierna vilket gor att
individerna hellre tenderar att falla in i dldre, invanda handlingsmonster. Normer och
varderingar dr enligt denna teori sd starka att individernas fria vilja blir hogst begransad.
Individerna skulle darfér kunna sagas agera mer for att forhalla sig till andra personer i gruppen
an i forhdllande till det uppsatta malet. Om man kan dra nagra sa langtgdende slutsatser i
denna process finner jag hogst tveksamt. Individerna har enligt mina observationer haft det
gemensamma, rationella malet klart for sig och agerandet ger oss i stor utstrackning skal att
anta att sa dr fallet. Det sociala ndtet i form av institutionaliserade maktstrukturer som
sociologisk-institutionella teorierna framhaver spelar dock tydligt in och paverkar det arbete
som utférs helt i enlighet med Schneidermans (1999) slutsatser och pa ett satt som inte Olve et

al. (1999, 2003) tar hansyn till i sin modell.

Det hierarkiska arbetssdttet var har det institutionaliserade och naturliga sattet for deltagarna
att arbeta. Modellen med att sldppa in lagre stdende deltagare i det strategiska beslutsrummet
blev darfoér en mycket ovan situation for alla parter. Viktigt ar att notera att detta handlingssatt
inte endast grundade sig i de hogre ledarnas agerande utan i lika hog utstrackning i agerandet
bland de hierarkiskt ldgre nivderna. Blandningen av deltagande fran olika hierarkiska nivaer

innebar darfor, i denna organisation, en negativ paverkan pa gruppens funktionssatt.

Det var dock inte enbart de vertikala maktstrukturerna som spelade in i processen. Aven de
laterala strukturerna pa en hierarkisk niva uppvisade tecken pa relativa maktstrukturer. Vi har
kunnat konstatera i empirin hur gruppen bestod av personer med olika Iang erfarenhet av
arbetet, i den aktuella positionen eller organisationen. Personer med olika alder, kén och
harkomst. Har har jag kunnat notera att de deltagare som besatt kortare erfarenhet av arbete i
denna grupp samt i ledande positioner vid denna specifika enhet intog en mer tillbakadragen
roll i férhallande till andra gruppdeltagare. Aven denna notering bekraftats i intervjuer med
personalen. Har ser vi dock en ddmpande faktor i form av den specialisering pa olika omraden
som de olika individerna besatt. Specialiseringen medférde att personer med kortare
erfarenhet anda kom fram i de sina omraden var de besatt den dominerande kunskapen. Att
man trots en begransande erfarenhet dnda var bast pa sitt omrade gjorde alltsa att man
undvek paverkan fran relativa maktstrukturer i hégre utstrackning. Ju mer verksamhetsndra

diskussionerna blev desto mindre paverkades darfor diskussionen av strukturerna.

En faktor som sannolikt ytterligare forstarkte det institutionaliserade agerande ar den interna

organisationsférandring som uppstod under processens gang. Férandringen uppstod som ett
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resultat av de diskussioner man haft under seminarieserien géllande ledarskapet pa enheten.
Detta medférde insikter som gjorde att man ville férdndra det satt pa vilket man arbetade och
inférde en omfattande omorganisering. Konsekvensen av férandringen var att man skulle
komma att fristdlla alla de befintliga skiftledarna som ater fick séka till de nya
ledarpositionerna. Férdndringarna medférde vad Scheidermans (1999) bendmner en radikal
nedbrytning av de existerande strukturerna och skulle darfér enligt denne kunna ha skapat
utrymme for en mer framgangsrik process. Nedbrutna strukturer innebar enligt Scheidermans
(1999) teorier en mojlighet att introducera nya. Osdkerheten inf6r sin framtida arbetssituation
och sin tjanst i bolaget blev dock pataglig hos deltagarna i denna férdndring vilket paverkade
agerandet i identifieringsprocessen markant, framfér allt i férhdllande till hégre chefer.
Visserligen kunde man i seminarierna notera personer som visade framfdtterna mer dn tidigare
men min generella observation var danda att férandringen tenderade till att stdrka de
hierarkiska banden och fa deltagarna att i dnda storre utstrackning falla in i de befintliga,
hierarkiska strukturerna. Férandringen visade ett tydligt exempel pa hur organisationer i

foérandring kan spela in pa en dylik identifieringsprocess.

9.2.2 Motivation

En identifieringsprocess av ett balanserade styrkortet &r enligt Olve et al. (1999, 2003) en
transparent process som krdver stor 6ppenhet fran foretaget. Ett stodjande ledarskap med en
jambordig niva i arbetsgruppen framhdvs darmed som en forutsdttning for processens
framgang. Detta tycks ha varit ett stort dtagande for deltagarna. | synnerhet i en historiskt,

hierarkiskt styrd organisation som denna.

For deltagarna som var vana vid ett styrande ledarskap blev denna bottom-up orienterade
grupprocess en ovan omstdllning. | en intervju med en av funktionsledarna sa uttrycker denne
exempelvis att det var problematiskt att visa processens betydelse med sitt handlande utan att
begransa deltagarnas eget handlingsutrymme. Svarigheten att frigéra sig fran tidigare brukade
relationer och handlingssatt var i likhet med vad de sociologisk-institutionella teorierna
markant, detta trots att man sedan lange arbetat for att astadkomma ett mindre hierarkiskt
arbetssatt. Jag har tidigare diskuterat de sociologisk-institutionella teoriernas férklaring till

detta. Det finns dock fler dimensioner till denna problematik.

FOr att ge arbetsgruppens deltagare en storre frihet s& bestamde man som vi ser att vissa,
hogre ledare inte skulle delta pa seminarium 2 och 3. Ledarnas fradnvaro medférde i vissa

skeden fordelen att deltagarna erbjods en storre frihet. Franvaron tanktes kunna skapa en
66



starkare forankring for verktyget i organisations ldgre delar samtidigt som ledarna kunde
tillfora viktig strategisk kompetens och legitimitet vid de tillfdllen nar de deltog. Olve et al:s
(1999) process ger ocksa en indikation i vilka steg av processen som seniora medarbetare bor

vara med och i vilka de kan utebli.

Ledningen franvaro gjorde dock att de snart férlorade kontakten med processen. Franvaron
gjorde att man uteblev fran viktiga diskussioner som formade verktyget och logiken i detta.
Som Berger & Luckman (1968) beskriver sa formades gruppens sprak under arbetet med
identifieringsprocessen och att ledarna var franvarande innebar darfor tillslut att ledarna inte
omfattade det gemensamma spraket och darmed &dven den gemensamma logiken i det
framarbetade kortet. Ledarna kunde darmed inte ta del i diskussionerna pa samma premisser
och distanserades. Med ledarnas distansering féljde en forlorad legitimitet vilket minskade
motivationen hos de aktiva deltagarna. De sociologiskt-institutionella teorierna foérklarar dven
vikten av legitimiteten for agerandet i en organisation och nackdelen med ledarnas franvaro
var att processen forlorade just sin legitimitet. Utvecklingen innebar tillslut till en spiral som
sakta urholkade engagemanget hos deltagarna och darmed verktygets potential som

strategirealiserande och inkluderande.

Man aterfoll helt enkelt i de &ldre, institutionaliserade handlingssdtten dar ledningen
forvantades ta kommandot och lydarna félja efter. Att genomféra den mekaniska processen
som det innebadr att ta fram ingredienserna i ett styrkort var fortfarande inget problem men att

generera ett delat engagemang blev omdgjlig.

Aven i detta fall uppvisade, med andra ord, sévil ledare som lydare en ovilja att bryta det
styrande ledarskap man var vana vid. Se exempelvis det seminarium ndr hela den &vre
ledningen var franvarande och processen delvis forlorade sin drivkraft. Anpassningen av
processen till den nydanande organisationsstrukturen med hogre grad av frihet for lagre

organisatoriska nivaer innebar darfor att man férlorade i motivation och drivkraft.

Balansakten mellan topstyrning och bottom-up vagde i slutandan éver mot en tydlig bottom-
up orientering med tyngdpunkten pa arbetsgruppens frihet. Den 6kade friheten minskade
saval ledarnas som féljarnas drivkraft att forverkliga styrkortsarbetet. Situationen urholkade
processens drivkraft ndr det stred mot de existerande strukturerna vilket fick processen att
sakta men sakert Overga till att bli vad Meyer & Rowan (1977) beskriver som en rationaliserad
myt. Ett symbolisk agerande som visar ett prov pa organisationens nytdnkande och rationalitet

men som i praktiken bara ar en rit.
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9.3 BESLUTSFATTANDE

De institutionaliserade strukturerna i organisationen var dock inte enbart till ondo utan
utgjorde ocksa ett stdd och en underldttande faktor i vissa moment. Beslutsfattandet i den
aktuella processen var nagot som gick betydligt Iattare @n jag innan processen trodde skulle

vara fallet.

Gruppens strategiska kompetens hade vi i enlighet med Kaplan & Norton (1996) och Olve et
al.s (1999) teorier misstankt att de skulle kunna vara begransande med tanke pa den laga
organisatoriska nivan for identifieringsprocessen. Foretagets 6vergripande strategi visade sig
dock gruppen ha god kunskap om och den kulturella ingrediens hade stor betydelse for detta
faktum. Kulturen utgjorde den delade utgangspunkt och gemensamma plattform som gjorde

att deltagarna tankte i samma banor och agerade darefter.

Vi kan se hur organisationen i flera beslutssituationer gallande strategiska vavgal kom till
relativt snabba stédllningstaganden. Vi ser exempelvis lattheten att komma till koncernsus
gdllande swot-analysen, visions och strategiformulering, valet av perspektiv i styrkortet eller
kritiska framgangsfaktorer. Man behévde vid ett flertal tillféllen inte diskutera sarskilt lange

innan man kom till ett enhalligt beslut.

Samtliga deltagare hade som vi ser i gruppbeskrivningen arbetat i organisationen relativt
manga ar. Detta skulle enligt det sociologiskt-institutionella perspektivet innebdra att de
tillsammans utvecklat och inlemmats i samma kulturella strukturer av normer och varderingar.
Dels i avseende pa hur organisationen skall styras men dven gallande foretagets strategiska

vagval och framgangsfaktorer.

P4 gott och ont effektiviserades processens arbete av det som jag vdljer att ndmna de
kulturella faktorerna. | denna beslutsprocess vars uppdrag var av en mer strategiutforskande
inriktningen kan man saga att denna faktor var underldttande. For en organisation som med en

styrkortsprocess avser att implementera en ny strategi kan det dock utgéra en hdmsko.

De normativa, kulturella strukturerna guidade dock gruppens I6sningar pa problemen i enlighet
med de dominerande tankegangarna. Tittar vi pa Brunsons (2000) teorier om beslutsfattande
sa ser vi hur kulturen skapar en idealbaserad beslutssituation som minskar de beaktade

handlingsalternativen och darmed den upplevda risken vilket leder till 6kad handlingskraft.
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9.4 KOMPETENS

P3 ett par stéllen ser vi dock anda hur beslutsprocesserna havererade totalt, exempelvis nar
framgangsfaktorer och strategiska malsattningar skulle hdrledas i de olika perspektiven utifran
Overgripande vision och strategi. Det som saknades var i detta fall inte den strategiska
kunskapen utan ett gemensamt sprak for att kunna hantera de gemensamma diskussioner

kring strategierna.

Den rationella modell som framhdvs av Olve et al. (1999, 2003) &r logiskt stringent och
teoretiskt Iatt att folja. | praktiken med flera perspektiv och teman i styrkortet sd visade det sig
dock finnas distinktioner som var mycket svdra att gora. Orsaken till detta hade som oftast

med styrkortstekniska fragor att géra samt en svarhanterlig, flerdimensionell, logik.

Att kompetensen skulle kunna bli en frdga misstankte vi redan under férberedelserna nar Olve
et al. (1999, 2003) framhaver dessa fragor som kritiska. Men de patraffade problemen handlade
inte om strategisk kompetens som Olve et al. framhaver, utan styrkortsteknisk kompetens som

efterfragades pa bred front.

| och med att Olve et a. (1999, 2003) inte tar upp styrkortsteknisk utbildning i sin modell s var
sadan inte planerad att férekomma i nagon stérre utstrackning. Seminariegruppens
styrkortstekniska genomgang om 60 minuter under inledningen av seminarium 1 ansags racka
for att forstd de grundlaggande dragen i konceptet tillrdckligt val for att uppnd en lyckad
process. Funktionsledningen hade dessutom fatt en dndd mer ingdende genomgang innan
projektet och under visionsmétet. Som vi kan se i empirin var dock denna bildning inte
tillrdckligt. Deltagarna stdllde upprepade ganger fragor eller visade med sitt handlande att de
inte forstod den grundlaggande identifieringsmetodiken eller funktionen hos olika delar av

styrkortet. Forklaringar och fortydligande blev frekventa vilket gjorde processen upphackad.

Det skulle kunna vara sa att mina teoretiska genomgangar var av bristande pedagogisk kvalité,
att mina erfarenheter av styrkort var den begrdansande faktorn eller att projektdeltagarna pa
grund av alder, erfarenhet, organisatorisk niva, utbildningsniva eller liknande skulle ha svérare
att ta till sig logiken i ett balanserat styrkort. Jag finner dock detta osannolikt da den

grundldggande teorin om malstyrning dr intuitiv till sin karaktar och relativt lattillganglig.

Orsaken till bristen tycks i detta fall snarare vara att bristen pa utrymme for styrkortsteknisk
genomgang under forberedelser och inledningsskedet av processen bidrog till att deltagarnas
forstdelse for processens olika steg saknades. Det rationell-instrumentella perspektivet skulle

forklara problemet med att deltagarna behdver utbildas i instrumentets grundldaggande logik
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medan det sociologisk-institutionella perspektivet att deltagarna maste fa utrymme att ta del
av den konstruktion som styrkortet utgér och klargéra vad denna innebdr for just denna

organisation.

Nar problemet uppstod i Persontransports process sa var man begrdnsade av den faststdllda
planeringen och tidsramen. Man valde darfor att satta in extra utbildningsinsatser mellan
seminarietillfdllena dar personalen sjalva skulle satta sig in i logiken. Vi ser dock hur denna
isolerade utbildningsinsats fick dalig verkan. Endast nagra fa personer laste frivilligt litteraturen
och vi fick aldrig det breda deltagande i diskussionen som vi 6nskade. Orsaken till det svala
intresset for materialet ar svart att veta. Det hanger sannolikt samman med avsaknaden av den
hierarkiska strukturen samt processens legitimitetsforlust som hade bérjat att framtrada. Det
skulle dock ocksd kunna vara vad det sociologiskt-institutionella perspektivet framhaver som
ett behov av att gemensamt i gruppen generera en gemensam konstruktion av verktyget i
stdllet for en individuell, mekanisk inldrning. Oavsett vilket sa kan vi konstatera att det fanns
en kompetensmassigt lucka. En ovana vid att diskutera verksamheten i styrkortsrelaterade

termer och att det skulle ha kravts andra insatser for att atgarda problemet.

9.5 SYSTEMATIK I PROCESSEN

Ndr det galler den styrkortstekniska logiken sa finner vi slutligen ytterligare ett avsnitt i denna
identifieringsprocess som pa ett markant satt avviker fran Olve et als (1999) féreslagna modell
och som anknyter till var fragestallning. Det gdller den logiskt stringenta modellen som
presenteras i litteraturen dar teorin foreskriver en linjar modell som pa ett successivt satt
bygger upp steg efter steg i en logisk kedja fran steg 1 till 11 som i slutdndan genererar ett

tydligt, val genomtankt, styrkort.

| praktiken krdvdes det ett annat angreppssatt for att fa modellen att fungera. Ett
tillvdgagangssatt dar tidigare fardigstdllda steg i processen kom och att behdéva modifieras
ldngre fram i processen ndr pafdljande steg genererade nya insikter eller &@ndrade
forutsattningar for ett tidigare steg. Ett exempel pa detta kan vi finna i arbetet med
strategikartan som paverkade formuleringen av enhetens strategi eller arbetet med matten

som paverkade strategikartans utformning.

Brunsson (2000) férklarar i sociologisk-institutionella perspektivet hur det rationella
beslutsfattandet inte &r praktiskt mojligt att bruka. Preferenserna ar inte alltid kdanda vid
beslutstillfdllet utan férandras med tiden och att det ar fysiskt omdjligt att vid beslutstillfallet

beakta alla méjliga beslutsalternativ. Den rationellt stringenta modellen som Olve et als (1999)
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identifieringsmodell bygger pa skulle diarmed enligt dessa teorier var praktiskt omdjlig att

genomfdra.

Dessa forenklingar av den praktiska beslutsmodellen fastnade man ett flertal ganger i under
denna process ndr nya insikter framkom eftersom. Man I6ste dock problemet genom att
atervanda till tidigare steg eller lata flera steg I6pa parallellt och darigenom dra nytta av
kunskap fran senare steget i utformande av tidigare. Rorelsen i utvecklingsprocessen blev
ndrmast iterativ ddr man utvecklade ett steg for att ga vidare och bygga ndsta, ga tillbak igen

och sa vidare enligt modellen nedan.

Osv.. Swegd Stegd Sweg2 Swgt

Model: Johan Penersson
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10. Slutsats

Jag har i denna uppsats 6versiktligt beskrivit det rationell-instrumentella och sociologisk-
institutionella perspektiven som tvd referenspunkter fér analys av processen och dess funktion.
Genom att analysera processen ur dessa vinklar har jag kunnat dra komma till vissa slutsatser som

jag kommer att redog6ra for i det féljande.

Efter analysen av hdndelseférloppet i denna process sa kan vi finna ett par omraden som
sticker ut med sadrskild paverkan pa processen. Huvudfragorna var framst hdrrérande till de i
projektgruppen befintliga relationerna och relativa maktstrukturerna samt dessa paverkan pa
processen. Det finns dock dven ndgra andra omraden som fick stor betydelse sa som
kompetens, beslutsfattande och modellens praktiska sammansattning vilket jag ocksa kommer

att dra slutsatser kring.

10.1 GRUPPENS SAMMANSATTNING

Strukturerna pa persontransport visade sig synnerligen starka och paverkade i hogsta grad
bade processens funktionssatt och motivationen att genomfdra projektet. Relationerna
aktoérerna emellan féljde som vi kan se deltagarna in i processen och skapade i enlighet med de
sociologiskt-institutionella teorierna ett nat av institutionaliserade, normer, varderingar och
agerande som inte Olve et als (1999, 2003) tar hdnsyn till i sin modell. Strukturerna styrde vem
som sa vad, vem som tog kommandot i diskussionerna och vem som tog beslut. Med andra

ord,férutsattningarna for det interna arbetet och darmed innehdllet i styrkortet.

De slutsatserna vi utifran det aktuella underlaget kan dra ar att relationerna individerna
emellan noga maste beaktas infér en styrkortsprocess. Arbetsgruppens utformning och
anpassning maste uppna en anpassning som vida 6verstigande den Olve et al (1999, 2003)
framhaver. Valet att involvera personer fran flera hierarkiska nivaer framstar till exempel i
denna process som problematisk. Detta trots en vilja hos ledarna att utmana de existerande
strukturerna. Utgangspunkten for valet av individer till den aktuella arbetsgruppen var
kompetenser, engagemang och tillganglighet. Relationerna fick dock en roll i denna process,
vida dverstigande de kalkylerade och vi ser hur viktigt det &r att dven ta hansyn till relationerna
individerna emellan, savédl formella som informella. En jambdrdig relation krdvs i arbetsgruppen
for att fa alla att bidra obehindrat till diskussionen. Inga deltagare skall kunna kdnna sin
position hotad av dess prestationer eller utsagor da denna omstandighet visade sig mycket

begransande. Gruppmedlemmarnas specialisering pa olika omraden var en underlattande
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faktor for att uppna denna jambordiga relation dven om detta inte var tillrdckligt for

andamalet.

10.2 STRUKTURELL ANPASSNING

Den hierarkiska organisationsstrukturens institutionaliserade position i organisationen visade
sig djupt inbaddad och paverkade processen i dimensioner som det instrumentalt-rationella
perspektivet latt forbiser. For att kunna implementera styrkortet som helhet med ett bottom-
up perspektiv och 6kade deltagande fran lagre hierarkiska nivaer sa skulle man i denna
organisation varit tvungen att bryta ned de existerande strukturerna fullstandigt helt i enlighet
med Schnediermans (1999) teorier. Modellen brét dock allt fér skarpt med organisationens

existerande kultur vilket gjorde att den forskots.

Vikten av att veta var man kulturellt befinner sig och var man vill komma blir ddrmed uppenbar.
En organisation som vill genomféra en styrkortsprocess maste fraga sig hur sjdlva
identifieringsprocessen kommer att paverka organisationen saval som hur processen kommer

att paverkas av organisationens institutionaliserade strukturer.

Organisationen maste klargdra vilken typ av struktur man besitter, vilken organisationsstruktur
man vill bruka och vara mycket tydlig i sitt val. Har man en centraliserat styrande eller en
decentraliserad stodjande ledarskapsstruktur? Beroende pa strukturen sda bor man ocksa
utforma identifieringsprocessen pa ett satt som passar organisationen. Ar det som i detta fall
att man dr i fard med att bygga nya strukturer med en decentraliserad maktstruktur sa ar det
av hogsta vikt att hela processen bygger i linje med de nya strukturerna alternativt att man
avvaktar med att genomfora processen. Som vi ser i denna process ar det annars latt att
aterfalla i gamla monster s@ som blev fallet ndr en organisationsférandring iscensattes mitt

under pagadende process.

Vi kan konstatera hur viktigt det ar att alla projektdeltagare ar ndrvarande vid samtliga
seminarier for att inkluderas i den gemensamma vokabuldren samt i synnerhet om man
anvander en arbetsgrupp med personer fran olika hierarkiska nivaer, att de hogre ledarna finns
med vid alla tillféllen savdl for att skanka processen legitimitet som att bli delaktig i den
gemensamma konstruktionen. Ledarnas betydelse for processen dr nagonting som framhavs
starkt av Olve et al. (1999, 2003) och som bekraftas av denna process. Ledarkapet &r dock
endast en dimension av organisationens strukturella landskap. Jag vill dérfér med beaktande av

resultatet av denna undersdkning framhdva hur ledarkapet bara utgér en del i det nat av
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relationer och strukturer som paverkar utfallet och som maste beaktas i utformandet av

processen.

10.3 BESLUTSFATTANDE

Nar det gallde féormagan att driva identifieringsprocessen framat genom att ta beslut i olika
situationer ser vi intressanta resultat i denna undersdkning som relaterar till enhetens

strukturer.

Som framstallt av de sociologisk-institutionella teorierna sa krdvs det en grad av idealisering
och férenkling for att kunna hantera det stora utbudet av handlingsalternativ som star till buds
i varje beslutssituation. | en identifieringsprocessen likt denna ar besluts situationerna manga.

De institutionaliserade normerna gav i detta fall en vagledning som underlattade processen.

Brunssons (2000) fangar karnan i problemet i sin modell av beslutsfattande dér han beskriver
hur ett idealiserat angreppssatt till beslut leder till minskad upplevd risk, minskat upplevt
ansvarstagande och minskat dtagande vilket medfor att det blir enklare att ta beslutet. En
organisation som besitter en dylik, stark organisationskultur som vi ser i denna studie far
darmed lattare att fatta beslut i de av kulturen omfattade fragorna. | detta fall var den
gemensamma strategin en fraga som omfattades av kulturen och som darfér fanns latent hos

deltagarna.

Med detta strategiutforskande syfte med identifieringsprocessen sa blev kulturen en
underlattande faktor men dess motsatta verkan boér ocksa beaktas om man har ett annat syfte

med processen.

Slutsatsen ar att organisationens strukturella férhallanden i motsats till Schneidermans (1999)
teorier inte bara motverkar identifieringsprocessens syften utan att dessa dven kan medverka
till att underlatta identifieringsprocessen. Det viktiga dr dock att infér processen
medvetandegdra vad syftet med processen dr och hur organisationens strukturer paverkar

beslutsfattandet for att fa en vetskap om hur de kommer att underlatta samt forsvara arbetet.

10.4 KOMPETENS

En ndra anknytande fraga till beslutsfattandet &r kompetensen och den kompetensstruktur
som finns i bolaget. Som vi ser sd krdvdes en anpassning av Olve et als (1999, 2003) modell

dven utefter organisationens kompetensstrukturer. | den aktuella processen uppvisade
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deltagarna en avsaknad av en ovantad kompetens vilket tvunget behdvde atgardas. Olve et al
(2003) framhdver den strategiska kompetensen som viktig men i detta fall ser vi att den

styrkortstekniska kompetensen var den som saknades.

Vi kan ddrmed dra slutsatser om vikten av att gruppen endera redan besitter de nédvandiga
styrkortstekniska kompetensstrukturerna eller far mojlighet att utveckla dessa under

inledningen av processen.

Olve et al:s (1999, 2003) satt att 6ppna ddrren for identifiering pa lagre niva kan enligt dessa
teorier innebdra att projektgruppen i hogre grad an vid identifiering pa en hogre niva kan
komma att behdva insatser for att starka de strategiska kompetensstrukturerna. Det framgar
dock av denna studie som att styrkortsteknisk kompetens &r ett nog sa viktigt omrade vilket

som kan krava insatser.

10.5 MODIFIERING AV IDENTIFIERINGSPROCESSEN

Slutligen sa vill jag ocksa dra en slutsats gallande logiken i den brukade identifieringsmodellen
och dennes funktion i den aktuella processen. Den linjara uppbyggnad av
identifieringsprocessen som framhavs i Olve et al. (1999) visade sig som det sociologisk-
institutionella perspektivet framhdver, inte praktiskt anvandbar. Detta framst pa grund av de

rationella beslutsstrukturerna som inte visat sig varken teoretiskt eller praktiskt gangbara.

| denna undersdkning har vi sett hur det inte bara ar det underliggande styrkortsteorierna som
praglas av den rationella logiken utan dven den identifieringsmodellen. | och med
identifieringsprocessens gruppbaserade, sociala plattform savdl som de maénskliga
begransningarna har dock processen svart att fungera friktionsfritt enligt denna rationell-

instrumentella modellen.

Helt i enlighet med vad beslutsteorin i det sociologisk-institutionella perspektivet antydde sa
kunde vi i den aktuella processen se hur svdranvdnd en rak, sekventiell modell &ar att félja.
Teoretiskt framstar modellen som mycket enkel med dess logiska, stringenta struktur och

tydliga steg. Praktiken dr som vi kan se ndgot helt annat.

Mitt forslag ar att utifran de gjorda upptackterna modifiera modellen nagot. Modellen jag
foreslar &r inspirerad av de parallella och iterativa processer som i denna undersdkning visat sig
mer praktiskt anvandbara. | denna process har jag ocksa valt en uppbyggnad dér vissa steg
stracker sig hela vdgen fran borjan till slut i och med att dessa upprepades och férandrads efter

resans gang. Cirklarna illustrerar den iterativa rorelse som processen avancerade med och de
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horisontella pilarna, stegens utstrackning dver tiden. Vart att notera ar ocksa de tillkomna och

modifierade steg som jag adderat till modellen ndr de i studien férefallit som sarskilt viktiga.

Model av: Pattarsson 2008

Modellen inleds med en férstudie sa som dven Olve et al:s (1999) modell féreskriver.
Resultaten av den foretagna studien ger oss dock anledning att vidga forstudiens perspektiv till
att inte enbart fokusera pa foretagets marknadsmassiga omgivning utan dven pa den interna,
strukturella situationen med en analys av hur kultur, maktstrukturer, normer och varderingar

skulle paverka en identifieringsprocess.

Parallellt med denna studie genomfdrs en utbildningsinsats gallande styrkortets generella drag
och implementeringsprocessens upplagg vilken kan kompletteras med observerade
kompetensluckor funna i forstudien. Vision /strategi och mal diskuteras, etableras eller
konfirmeras, forst i det som Olve et al. (1999) bendamner ledningsseminarium och darefter med
projektgruppen. Notera har att steget stracker sig dver hela processen da vi fatt indikationer

pa att formuleringarna kan férdndras 6éver processens gang.

| ndsta steg introduceras dnnu ett steg som avviker ifran Olve et al:s modell fran 1999 men som
introduceras i boken fran 2003. Ett fokus pd fragorna Hur? Vad? och Varfér? som ar sa viktiga
att de bor beredas eget utrymme i processen. Vikten av dessa faktorer har bekraftats i den
aktuella studien som dven visar pa att fragorna bor utgora ett eget steg i processen for att

sakerstélla att de beaktas.

Paféljande steg ar sedan att precis som i Olve et al:s modell att faststélla perspektiven utifran

vision och strategi medan etableringen av kritiska framgdngsfaktorer har flyttats sa att
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strategikartan kommer fore. Detta for att utnyttja strategikartans lattillgangliga format till att

identifiera kritiska framgangsfaktorer och sambanden mellan dessa.

Mattarbetet har slutligen lokaliserats till mindre grupper da detta visade sig mer produktivt dn
storgruppsformen. Den fulltaliga gruppen anvands darefter vid ett senare tillfélle for att
diskutera gruppresultaten och bidra med en Oversikt for deltagarna. Genom hela processen sa
indikerar de bakomliggande cirklarna méjligheten att aterga till ett tidigare steg i processen for

att modifiera och gora forbattringar.

10.6 VIDARE FORSKNING

Avslutningsvis vill jag passa pa att peka pa ndgra intressanta omraden som framkommit under
studien men som jag pa grund av studiens begransningar inte blivit utforskade i tillracklig

utstrackning.

En av de betydelsefulla omrdden som behd&ver betydligt mer empirisk forskning ar den
dynamiska utvecklingens pdverkan pa identifierngsprocessen. Bourne & Neely (2003)
framhdver fragan som ett problem vilken dven visat sig i denna process. Organisationen
forandrades under processen ndar man kom till nya insikter och introducerade en ny
organisationsplan. Brister i organisationen korrigerades men férandringarna medférde ocksa
en forandrad dynamik i gruppen som ytterligare foérandrade den strukturella miljén for
identifieringsprocessen. Vi har dock endast vidrért detta dmne ytligt och dynamiken bidrar
darfér med en variabel som ar viktig att kartlagga ytterligare. Ett annat outforskat dmne som
har framkommit under processens gang dr styrkortets mdjlighet att spanna &6ver den
traditionella organisationens strukturer ut till underleverantér och samarbetspartners vilket

forblir outforskat.
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BILAGA 1, IDENTIFIERINGSPROCESSEN ENLIGT OLVE ET. AL (1999)

Step Description Procedure Suggested
time
1 |Define industry, describe its Interviews with as many people [1-2 months

development and the role of the
company

as possible. By outside party. On
industry situation and trends

2 [Establish/confirm the company’s vision points seminar attended by top  [1-2 meetings, 1
managements and opinion 1/2 days each
leaders

3 [Establish the perspectives Seminari attended by top 1-2 days
mangement, the project group
and somone having previous
experiance with the balanced
scorecard.

4  |Break the vision down according to each Joint seminar with the same as in |se below

perspective and formulate overall step 2
strategic goals.

5 |ldentify critical factors for success At the seminar abow 2-3 days

6 |Develop measures, identify cause and At the seminar abowe if possible |se abowe

effect and establish a balance however a certain interval is
often beneficial

7  |Establish the top level scorecard no estimate

8 |Breakdown of the scorecard no estimate

9 |Formulate goals no estimate

10 |Develop an action plan no estimate

11 |[Implement scorecard No estimate
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BILAGA 2, IDENTIFIERINGSPROCESSEN PA PERSONTRANSPORT

Vecka Aktivitet Kommentar
38 Planering Undersékningsférberedelser.

39-41 Forstudie 10-15 intervjuer med personer i ledande positioner, egen personal och kunder.
Definiering av industrin, konkurrens, utveckling och foretagets roll/fframtida
vision.

Férvantningar pa enhetens produkt och bidrag till féretagets vision
41 Visionsmote Mote med funktionens ledningsgrupp for diskussion om utfallet ay
undersdkningen och enhetens vision och strategi.
43 Seminarium 1 4 timmar for presentation av undersdkningen och diskussion om marknad,
konkurrensen, vision, mal, strategi etc.
(24 okt) (intro)
Konkretisering av enhetens egen vision/strategi utifran fdéretagets
Overgripande.
44 Intervjuer och férberedelser infér seminarium 2.
45 Seminarium2 [6 timmar for framarbetande av perspektiv, teman och kritiska
framgangsfaktorer.
(7 Nov) (utformning)
Dessa ligger till grund for utformande av en strategikarta.
46 Intervjuer och férberedelser infér seminarium 3.
47 Seminarium3 |4 timmar fér framarbetande av, orsak-verkan samband och granskning av
foretagets kritiska framgangsfaktorer.
(21 Nov) (funktion)
2 Seminarium 4 |4 timmar foér framarbetande av matt utifran strategikartan och strategiska
malsattningar.
(9:e Jan)
Aven administrativa rutiner runt styrkortet tas upp.
Januari Presentation  [Presentation av forslaget till strategikarta for funktionens ledningsgrupp
januari- Grupparbeten |Framarbetande av konkreta matt och rutiner i grupper om tva och tva.
Februari
mars Implementering |Lansering av verktyget pa enheten
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BILAGA 3, INTERVJUER UNDER FORARBETET

Intervjuer Datum

1 |Fd. Anstalld 1 26 sep 2007
2 [Service Manager 27 sep 2007
3 |Manager Pricing and Revenue 27 sep 2007
4 |Kund1 27 sep 2007
5 [Kund2 27 sep 2007
6 [Chef hos storsta samarbetspartnern |2 okt 2007

(via telefon)
7 |Fd. Anstalld 2 2 okt 2007
8 |Manager Marketing (Telefon) 2 okt 2007
9 [Manager sales 4 okt 2007
10 [Anstalld 1 4 okt 2007
11 [Anstélld 2 4 okt 2007
12 |[Enhetschef vid den aktuella enheten [11sep 2007

for undersokningen
13 [Funktionsansvarig for aktuell funktion16 okt 2007
14 |CEO (via telefon) 18 okt 2007
15 |Anstalld 3 18 okt 2007

BILAGA 4, INTERVJUER UNDER SEMINARIEARBETET

Intervjuer Datum
1 [Skifledare 1 (efter seminarium 1)  [30 okt 2007
2 |Manager Procedures (efter 30 okt 2007
seminarium 1)
3 [Skiftledare 2 (efter seminarium 2) |9 nov 2007
4 [Skiftledare 3 (efter seminarium 2) [9 nov 2007
5 [Skiftledare 4 (efter seminarium 3) |1 dec 2007
6 [Skiftledare 5 (efter seminarium 3) [t dec 2007
7 |[Enhetschef (efter seminarium 4)  [25jan 2008

86




