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Forord
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Bakgrund och problem: Historiskt har foretagens system for prestationsmétning varit
kortsiktiga och finansiella, men genom den skiftande konkurrensen har allt mer kritik riktats
emot dessa system. Som ett svar pa denna kortsiktighet har det kommit flera nya
managementtekniker som belyser foretaget utifran fler perspektiv dn det finansiella. Det finns
idag forskning hur det balanserade styrkortet skapar virde (De Geuser et al, 2009). Denna
forskning har framforallt tillkommit under senare ar och fanns séledes inte nir manga foretag
implementerade sitt styrkort. Detta kan darfor inte ses som ett svar pa varfor foretagen valt att
implementera konceptet.

Andra forskare forklarar spridningen genom retoriska argument, fads and fashion, imitation
och sampaketering med andra management innovationer. Med detta som bakgrund vill vi
besvara frigan: Varfor implementeras det balanserade styrkortet i svenska foretag och vilka
motiv ligger bakom samt hur foretaget vet att styrkortet kommer tillfredstédlla dessa motiv.

Syfte: Syftet med denna studie dr att forklara varfor svenska foretag viljer att implementera
det balanserade styrkortet och forsta vilka motiv som ligger bakom dessa
implementeringsbeslut.

Avgrinsning: Studien dr begransad till fem svenska foretag som alla bedriver verksamhet
inom Sverige. Studien dr dven begrinsad till de foretag som idag anvinder det balanserade
styrkortet eller som anvint det tidigare.

Metod: Studien grundar sig pa en intensiv uppldggning dir fem foretag har undersokts.
Empirin har insamlats genom kvalitativa intervjuer med anstéllda pa foretagen. Urvalet
gjordes fran foretag som anvander eller har anvént det balanserade styrkortet och finns pé ett
avstdnd som gor intervjuerna genomforbara.

Resultat och slutsatser: Slutsatserna &r att det inte kan ges en generell forklaring eller motiv
till varfor foretag implementerar det balanserade styrkortet. I studien framkommer att
samtliga av de fem fOretagen haft mer &n ett motiv som i férening forklarar adopteringen.
Vidare framkommer nédgra aterkommande motiv till féretagens anvindning av det balanserade
styrkortet. Dessa ér: ny ledning, syrmedlet 14g i tiden, identitetsférvaltning och fads and
fashion

Forslag till fortsatt forskning: I studien har visats att tre av de fem foretagen fatt en ny
ledning fore implementeringen. Det vore hér intressant med en kvantitativ undersékning som
kartlagger hur vanligt detta dr bland de foretag som anvénder styrkortet.
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1 Inledning

I detta avsnitt ger vi en bakgrund till det problem vi valt att undersoka. Vi kommer sedan fora
en problemdiskussion dér vi motiverar varfor var undersokning ar intressant. Slutligen
presenteras undersokningens syfte, avgriansning och arbetets fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Dagens foretag befinner sig i en situation dir industritidens konkurrens blivit mer
informationsbaserad. Var samtids dndrade konkurrensforhallande har inneburit att dagens
foretagare maste lagga ett allt storre fokus pd att utnyttja sina immateriella tillgdngar (Kaplan
& Norton, 1996). Historiskt har foretagens system for prestationsmétning varit finansiella,
men genom den skiftande konkurrensen har allt mer kritik riktats emot dessa system.
Merchant & Van der Stede (2007) menar att dessa redovisningsbaserade matt kan resultera i
en ledning som foljer en kortsiktig agenda (myopia). Detta ér en direkt effekt av att
redovisningsbaserade matt &r konservativa och bortser fran immateriella tillgdngar med en
hog framtida avkastning.

Som ett svar pa denna kortsiktighet har det kommit flera nya managementtekniker som
belyser foretaget utifran fler perspektiv én det finansiella. Den som vunnit mest
uppmaérksamhet dr det Balanserade styrkortet (BSC). Grunden till detta publicerades for forsta
gangen 1992 1 artikeln The Balanced scorecard: measures that drive performance, skriven av
professorerna Robert S Kaplan och David P. Norton. Syftet med det balanserade styrkortet ar
att genom ett antal matt fi en mer komplett beskrivning av foretaget. (Olve et al, 1999)

Sedan introduktionen i borjan av 90-talet har det balanserade styrkortet fitt en sa stor
spridning att det blivit omndmnt som en av tjugohundratalets mest inflytelserika
managementtekniker (Sibbet, 1997). I den undersdkning som Bain & Company utforde bland
1430 foretag under 2009 visar det sig att 53% av foretagen 1 virlden anvinder balanserat
styrkort (Bain & Company, 2009).

1.2 Problemdiskussion

I den undersokning som gjordes av De Geuser et al (2009) framkommer att det balanserade
styrkortet resulterar 1 viardeskapande. Deras studie ger empiriska bevis pa att det balanserade
styrkortets viardeskapande framforallt kan hinforas till tre av de fem managementprinciper
som ingar i Kaplan och Nortons Strategy focused organisation modell (SFO); (1) en béttre
oversittning av strategin till operativa villkor, (2) genom att strategiarbetet blir en
aterkommande process, (3) sammankopplingen av olika processer och kompetenser till
organisationen.

Detta virdeskapande stimmer dverens med tidigare forskning kring managementteknikers
spridning som framforallt utgétt fran ett efterfrageperspektiv Ax & Bjornenak (2005). Andra
forskare menar dock att motiven till att foretag implementerar BSC dr mer utbudsstyrt dér
retoriska argument, fads and fashion och sampackning med andra populdra styrmedel ar
forklaringen till dess stora spridning:
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I den semantiska analys Norreklit (2003) gor beskriver hon hur skaparna av det balanserade

styrkortet anvinder retoriska mekanismer for att marknadsfora sina idéer. Aven Malmis
(2001) studie om varfor 17 finska foretag valt att implementera det balanserade styrkortet
hanvisar till motiv som kan relateras till ”fads and fashions”.

Det finns idag forskning pa huruvida det balanserade styrkortet skapar virde (De Geuser et al,
2009). Denna forskning har framforallt tillkommit under senare ar och fanns saledes inte nér
manga foretag implementerade sitt balanserade styrkort. Det kan darfor inte ses som ett svar
pa varfor foretagen valt att implementera styrkortet.

Den undersokning som Malmi (2001) gjort av 17 finska bolag kan inte direkt tillimpas pa
den ”svenska modellen” av det balanserade styrkortet. For det forsta dr studien 12 &r gammal
vilket innebdr att denna utfordes i ett relativt tidigt skede i BSC'’s historia vilket kan tyda pa
att de foretag som undersoktes kan ses som trendséttare. Vidare visar Olve et al (2003) att den
svenska versionen av det balanserade styrkortet skiljer sig frdn den teori som utvecklats av
Kaplan och Norton. Dessa skillnader dr; (1) begreppet intellektuellt kapital, (2) avsteg fran
budget dar BSC anvénds som ersittning, (3) kritiska framgéngsfaktorer med orsak-verkan
samband, samt (4) ett medarbetarperspektiv. Det finns saledes flera versioner av styrkortet
varfor den finska undersdkningen inte behdver dverrensstimma med svensk verklighet.

Ax och Bjornenak (2005) forklarar en del av det balanserade styrkortets snabba spridning i
Sverige till den sampaketering som sker med andra managementkoncept. Denna undersokning
anvéinder endast sekunddrdata och utgar frén hur konceptet kommuniceras. Det saknas saledes
en empirisk undersokning som forklarar varfor svenska foretag implementerar och anvéander
det svenska balanserade styrkortet. Vi har genom detta funnit ett omrade diar mer forskning
behodvs.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att forklara varfor svenska foretag véljer att implementera det
balanserade styrkortet och forsta vilka motiv som ligger bakom dessa implementeringsbeslut.
Att undersoka varfor BSC implementeras &r intressant for organisationer som idag planerar att
implementera styrkortet. Detta da de ger en forklaring pa motiv som legat till grund for
tidigare implementeringar. Problemet &r dven relevant for forskare inom foretagsekonomi dé
de dven undersoker ledningens rationalitet.

Dé de standigt uppkommer nya innovationer pa omradet som enligt Merchant & Van der
Stede (2007) bade ar kostsamma och kan resultera i andra bieffekter ar det intressant att

undersdka varfor dessa implementeras och vilken rationalitet som ligger bakom.

1.4 Problemformulering

Genom var problemdiskussion stéller vi oss foljande fragor:

e Varfor implementeras det balanserade styrkortet i svenska foretag och vilka motiv
ligger bakom?
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1.5 Avgriansning

Studien &r begréinsad till fem svenska foretag som alla bedriver verksamhet inom Sverige.
Studien &r dven begrédnsad till de foretag som idag anvénder det balanserade styrkortet eller
som anvant det tidigare.

1.6 Studiens fortsatta disposition
Kapitel 2

I detta kapitel presenteras de metodval som foreligger denna studie. Avslutningsvis diskuteras
undersokningens trovérdighet och hur kallkritik behandlats.

Kapitel 3

Studiens tredje kapitel presenterar undersokningens teoretiska referensram. Har presenteras
tidigare forskning inom omrédet samt teorier som ligger till grund f6r den analys som fors i
kapitel 5.

Kapitel 4
Inom detta avsnitt redovisas studiens empiri om varfor fem svenska foretag valt att

implementera det balanserade styrkortet och hur de kan redogora for styrkortets
virdeskapande.

Kapitel 5

Detta kapitel presenterar studiens analys dér varje foretag utifrdn studiens teoretiska
referensram forst analyseras enskilt for att sedan identifiera samband mellan
organisationerna.

Kapitel 6

Avslutningsvis diskuteras de slutsatser som identifierats genom studien. Hir ges dven forslag
pa fortsatt forskning inom omréadet.



GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

2 Metod

I detta avsnitt kommer vi presentera den metod vi anvént oss av for att besvara véra fragor.
Det var séledes problemstdllningen och undersokningens syfte som ldg till grund for de
metodval vi gjort.

2.1 Tillvigagangssitt

undersokt teori som tidigare etablerats inom vart valda tema. Denna teori lag sedan till grund
for var empiriska undersokning. Den data som insamlats sammanstilldes och presenteras for
att sedan analyseras och jaimforas med befintlig teori kring det balanserade styrkortet och dess
spridning. Déarefter kunde slutsatser dras.

2.2 Undersokningsutformning

Var undersokning grundade sig pé en intensiv uppldggning. Detta innebar att vi undersokte ett
fatal enheter for att forsoka fa en helhetssyn av ett fenomen. Inom denna intensiva
uppldggning finns det tva olika typer: fallstudier och sma-N-studier. Vi valde den sistnimnda
vilket innebar att vi anvinde ett fatal enheter och undersokte varje enskild enhet. Valet av
denna utformning motiveras av att vi ville ha en detaljerat beskrivning for att kunna forklara
varfor foretagen viljer att implementera det balanserade styrkortet. Da vi inte var intresserade
av en viss kontext utan istdllet anvint oss av foretag fran olika branscher blev det saledes
nddvindigt med flera enheter som undersoktes (Jacobsen, 2002).

2.3 Kvalitativ ansats

Niér vi valde att anvédnda oss av en intensiv utformning for att forklara varfor foretag
implementerar det balanserade styrkortet stélldes vi infor ytterligare ett val. Fragan var hir om
vi skulle anvinda en kvalitativ eller kvantitativ ansats. For att kunna besvara var
fragestillning valde vi att arbeta med den kvalitativa ansatsen. Vi valde denna ansats for att i
sa liten utstrackning som mojligt begrinsa de svar respondenten gav och dirigenom ville vi
lagga vikt pd det unika hos varje respondent. For att finna foretagens motiv till
implementeringen av BSC behdvde vi den ppenhet ansatsen foresprakar. Detta innebar att vi
kom att anvinda 6ppna fragor och patvingade saledes inte respondenterna fragor med fasta
svarsalternativ (Jacobsen, 2002).

Ett annat motiv till att vi valde den kvalitativa ansatsen var for att fa en flexibilitet. Denna

flexibilitet fick vi genom att ansatsen lat oss ga tillbaka och dndra problemformuleringen
under arbetets ging.

2.4 Datainsamling

Innan vi kunde samla in den data vi behdvde var vi tvungna att bestimma hur vi skulle ga till
viga da insamlingsmetoden paverkar informationens validitet. Andersen (1990) menar att
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man skiljer pa tre huvudtyper av insamlingsmetoder; dokumentstudier, observationsmetod

samt fragemetod. Intervjun ingér i den sistndmnda och 4r den vi anvént oss av. Enligt
Jacobsen (2002) édr den 6ppna intervjun ldmpligast att anvénda nir relativt fa enheter ska
undersdkas och nér vi dr intresserade av vad den enskilde respondenten sidger. Vi har
genomfort individuella intervjuer i foretagens egna lokaler. Att vi valde att intervjua vara
respondenter ansikte mot ansikte var for att skapa en fortrolig stdimning och darav uppna ett
mer givande samtal. Genom detta har vi dven fatt se foretagens balanserade styrkort och fétt
presentationer av dessa.

Niésta steg var att bestimma hur 6ppna eller strukturerade vara intervjuer skulle vara. Som vi
tidigare ndmnt anvénde vi oss av Oppna fragor som gav véra respondenter mdjlighet att svara
pa olika sitt beroende pa deras attityder, erfarenhet etc. (Andersen, 1990). Vi anvinde oss hir
av en intervjuguide med olika teman. I denna stélldes fragorna i en fast ordningsf6ljd men
med enbart 6ppna svar. Saledes kom intervjun att inrikta sig till motiven bakom att
implementera det balanserade styrkortet men genom &ppna svar begrinsade vi inte vad
respondenten kunde svara.

2.5 Urval

Enligt Jacobsen (2002) gar en urvalsprocess igenom foljande definitiva steg. Det fOrsta dr att
fa en Oversikt over alla potentiella respondenter. Dérefter delas populationen in i
undergrupper. Slutligen véljs kriterier for att vilja ut respondenter.

For att vi skulle kunna utfora var undersokning behdvde vi ett antal foretag som anvénder sig
av eller har anvint sig av det balanserade styrkortet som styrmedel. For att hitta dessa
respondenter har vi i huvudsak anvint oss av tva tillvigagangssatt. I forsta hand har vi anvént
oss av databasen affarsdata. I databasen anviande vi oss av en utdkad s6kning vilket innebar
att vi anvénde vissa sokkriterier s& som antal anstillda, omséttning, geografiskt omrade
(huvudkontor) for att pa sé vis forsoka fa ett sa intressant urval som mojligt. Viktigt &r hér att
ndmna att den geografiska begransningen till Goteborgsomradet i var sokning skalar bort en
majoritet av intressanta foretag men gor undersokningen genomforbar.

Viért andra tillvigagangssatt for att vilja ut foretag har varit att vi listat foretag som vi visste
anvéinde det balanserade styrkortet. Denna kdnnedom hade erhallits genom att vi sjélva arbetat
dar, tidigare forskning om BSC dir foretagen omnédmnts samt kurslitteratur. Dessa lades
sedan till det urval vi fatt fran affdrsdata. Vi fick genom detta en 6verblick dver potentiella
foretag. Jacobsen (2002)

Nista steg blev att dela upp dessa foretag i grupper efter vilken bransch de tillhorde. Detta
gjordes for att kunna vélja intressanta foretag fran olika branscher och ddrav fa en battre
representativitet. Darefter valde vi kriterier for vart urval. Dessa kriterier var: 1) att foretaget
anviander eller har anvint det balanserade styrkortet, 2) att vi fick genomfora en intervju med
en anstilld som var insatt i amnet, 3) personen var delaktig eller kunde forklara hur foretaget
tagit beslut om att implementera styrkortet. Vi kontaktade siledes foretag fran varje
undergrupp genom telefon och om de uppfyllde kriterierna bokades en intervju in.
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2.6 Genomforande av intervjuerna

Nedan presenteras de overvidganden vi gjort fore under och efter intervjun for att 6ka
kvaliteten pa den insamlade informationen.

2.6.1 Fore intervjun

Efter att vara respondenter hade valts ut genomfordes forberedelser. Vi 16st hir de praktiska
frdgorna angéende nér och vart intervjun skulle 4ga rum. Vidare utformades en intervjuguide
som 1 huvudsak var koncentrerad kring fragor om motiven till att foretagen implementerade
det balanserade styrkortet. For att skapa en fortroende stimning inleddes intervjuerna med
mer allménna fragor kring respondentens historia inom organisationen och hur deras
balanserade styrkort hade utformats. Dérefter gick fragorna over till implementeringen av
BSC som var det intressanta for var undersokning. Ett av foretagen vi intervjuat anvénder inte
langre det balanserade styrkortet. Har lades det avslutningsvis till fragor om varfor de
avvecklat styrkortet. Som tidigare ndmnts anvdndes oppna fragor utan svarsalternativ for att
paverka respondentens svar i sa liten grad som mojligt (Jacobsen, 2002). For att ge personerna
1 frdga mojlighet att forbereda sig for intervjun skickades intervjuguiden ut till respondenterna
ndgra dagar innan genomforandet. Detta gav dem mdjlighet att kontakta oss om de hade ndgra
eventuella fragor.

2.6.2 Under intervjun

For att lyckas samla s& mycket information som mojligt har alla intervjuer spelats in. Detta
gav oss mojlighet att fokusera mer pa respondentens svar och stilla foljdfragor 4n att fokusera
pa att allt skulle bli antecknat (Jacobsen, 2002). Fragorna stilldes av en av oss intervjuare
samtidigt som den andra intervjuaren forde anteckningar och stillde foljdfrdgor. Nér vi fatt ta
del av foretagens balanserade styrkort och fétt presentationer av dessa har bada intervjuarna
antecknat for att en del av denna visuella information inte gar att fanga pa inspelning. Efter att
intervjuerna har avslutats har vi fragat om vi kunnat dterkomma med kompletterande fragor
om detta skulle behovas. Intervjuerna tog mellan 45-120 minuter.

2.6.3 Efter intervjun

Efter intervjuerna har dessa transkriberats genom att vi ord for ord skrivit ut dem. For att
kunna fa overblick 6ver informationen har vi sedan sammanfattat den och skalat bort
information som inte dr relevant for vér studie (Eriksson, 2008). I detta skede lades dven de
anteckningar som inte framkommit i inspelningen till. Dessa sammanfattningar skickades
sedan ut till vara respondenter for verifiering. Detta gjordes for att eliminera eventuella
missuppfattningar.

Dessa sammanfattningar har sedan legat till grund for vér analys. Vi har hér applicerat den
teoretiska referensramen péa den insamlade empirin for respektive foretag. Efter detta har en
gemensam analys forts for alla foretagen for att kunna kartligga samband. Dérefter har
slutsatserna redovisats for studien.
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2.7 Metodproblem

Nedan diskuteras hur vi har tagit stillning till reliabilitet och validitet samt vilka kéllkriterier
vi stillde pa valda killor.

2.7.1 Reliabilitet

Den metod en forskare véljer for att samla in material far betydelse for studiens tillforlitlighet
och metoden méste darfor kritiskt granskas. Med tillforlitlighet menas i1 vilken omfattning ett
tillvdgagangssatt ger samma resultat vid upprepning under i 6vrigt identiska omsténdigheter
(Bell, 1993). Enligt Larsson et al(2005) framkommer vissa svarigheter nér reliabilitet och
validitet ska maitas i kvalitativa studier. Detta d& forskaren i1 den kvalitativa metoden fungerar
som bade métinstrument och uttolkare av data. Svarigheten att faststélla reliabiliteten kan
hirledas fran att forskaren inte gor nagon direkt métning utan inriktar sin studie pa att
beskriva eller forklara ett visst fenomens kvalitéer. Enligt Kvale (1997) kan tillforlitligheten i
kvalitativa studier hanforas till resultatens konsistens och dess inre logik. For att fa en 6kad
reliabilitet 1 var undersokning har vi provat konsistensen genom att fraga flera liknande fragor
som fokuserar pa samma tema. Vidare har vi vid utskrift av vara intervjudata provat den
intervjusubjektiva reliabiliteten genom att samtliga avsnitt skrivits ut av oss bada forfattare.

Da vi anvént oss av en delvis ostrukturerad och 0ppen intervjumetod finns en dkad risk att
studien blir svar att replikera med identiska resultat. Dock har vi forsokt minimera detta
genom att erbjuda samtliga respondenter att fa 1dsa igenom materialet innan de sammanstills i
resultatdelen.

2.7.2 Validitet

Med validitet eller giltighet menas om en viss fraga beskriver eller miter det man vill att den
ska beskriva eller méta (Bell, 1993). Enligt Larsson et al (2005) beror validiteten och
meningsfulla insikter vid kvalitativ forskning pa graden av forskarens formaga att analysera
sina data snarare dn urvalsstorlek. Vidare menar Larsson et al (2005) att for att erhalla
meningsfulla insikter krdvs 6ppna intervjufrdgor som skall vara utformade sa de fangar in det
man har som mal att fanga in. Enligt Kvale (1997) ar validiteten kopplad till forskarens
skicklighet. Genom detta blir studiens validitet kopplad till undersdkarens fardigheter i att
ifragasitta, kontrollera samt att teoretiskt tolka sina upptéackter. Validiteten i studien har vi
forsokt stidrka genom att vi innan utformning och insamling av data skaffat oss en
kunskapsbas inom d@mnet. For att ytterligare stdrka validiteten har fragor och syfte skickats ut i
forhand till samtliga respondenter. Slutligen har vi som tidigare ndmnts dven 14tit
respondenterna ldmna feedback pa materialet vilket 6kat validiteten enligt Svensson & Starrin
(1996).

2.8 Killor

Enligt Eriksson & Wiedersheim (2008) skiljer man pa tva typer av information,
primirinformation och sekundérinformation. Primarinformation ar sddan information som
forfattarna samlat in for sin studie. Sekundéarinformation blir saledes den information som
redan finns i databaser, arkiv, litteratur etc.
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I var uppsats har vi anvint bada dessa typer av information. I var inledning och teoretiska

referensram anvéndes sekundarinformation i form av litteratur och artiklar. Den information
som redovisas under empiri har vi sjdlva samlat in vilket innebér att detta ar
primérinformation. I bada fallen har vi varit kritiska till den data som insamlats vilket for oss
in pa kéllkritik.

2.9 Kallkritik

Enligt Eriksson och Wiedersheim (2008) innebér kritisk granskning att dels ifragasitta de svar
man fatt for att avgora om de ar hallbara och dels undersdka om det finns fler fragor att stélla.
Den kritiska granskningen ses ofta som en formell provning av validitet och reliabilitet samt
en provning om informationen &r relevant dvs. har betydelse i sammanhanget. For att kunna
beddma vara killor har vi att anvént oss av foljande tre kritiska kriterier som rekommenderas
av Eriksson och Wiedersheim (2008): samtidskrav, tendenskritik, beroendekritik.

2.9.1 Samtidskrav

Samtidskrav innebér att informationen inte ger mojlighet att forvanskas eller misstolkas over
tiden (Eriksson & Wiedersheim, 2008). Var priméra information bor anses uppfylla
samtidskravet da intervjuerna spelats in och dérefter skrivits ut ordagrant. De sammanfattade
intervjuerna har sedan skickats till vara respondenter for verifiering vilket minskar risken for
forvanskning

Nir det géller sekundir information i form av litteratur och artiklar som inledning och
teoretisk referensram skapats utifran har vi sé langt det vart mojligt gatt till den ursprungliga
killan. Detta for att minska risken att informationen innehéller feltolkningar som andra
forfattare har gjort.

2.9.2 Tendenskritik

Denna kritik avser vilka egna intressen uppgiftslimnaren har i fragan. Detta kan uttryckas i
val av ord eller 1 urvalet av fakta (Eriksson & Wiedersheim, 2008). Nér det géller den
information som insamlats genom intervjuer finns det alltid en risk att respondenterna har ett
egenintresse av att inte dela med sig av viss information eller forvranga den information de
delar med sig av. For att minska denna risk har vi forsokt vara sa tydliga som mojligt med
vara fragor. Vi har dven stéllt flera liknande fragor for att kunna se om svaren
overensstimmer.

Mot den sekundéra information som legat till grund for beskrivningen av det balanserade
styrkortet bor det riktas en del tendenskritik. Detta d& forfattarna sjélva séljer konsulttjdnster
till foretag som implementerar BSC. For att minska risken for en sddan positiv tendens har vi
forsokt vara objektiva 1 var beskrivning. Den 6vriga sekundirinformation som legat till grund
for den teoretiska referensramen dr skriven av erkdnda forskare vilket gor att de bor innehalla
mindre egna intressen. Det finns dock alltid en risk att &ven denna information innehaller
tendenser.
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2.9.3 Beroendekritik

Beroendekritik handlar om hur kéllorna ar beroende av varandra dvs. om informationen
kommer fran samma ursprungliga kélla och ger samma uppgifter (Eriksson & Wiedersheim,
2008). Nir det géller den information som erhallits genom intervjuer ser vi inte nagon risk for
detta dd informationen &r primér och insamlad av oss pé olika foretag. Nér det géller de
artiklar och den litteratur som ligger till grund for vér teori finns det ett visst beroende av
kéllorna da de ofta refererar till varandra.
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3 Teoretisk referensram

Nedan presenteras de teorier och den forskning som utgor arbetets teoretiska referensram.
Vart syfte dr hdr att dterge de teorier som vi anser vara relevanta for den kommande
analysen. Merparten av de teorier och modeller som dterges dr inriktade pa motiveringen och
spridningen av managementkoncept.

3.1 Tidigare forskning

For att sdtta kommande teorier i ett sammanhang kommer vi hér redogora for tidigare
forskning inom omradet. D4 studien avser det balanserade styrkortet foljer forst en
beskrivning av detta. Darefter redogors for tidigare forskning inom spridning och adoptering
av organisatoriska koncept. Som utgangspunkt for denna tidigare forskning kommer vi att
anvédnda oss av Ax & Bjornenaks (2007) forskningsoversikt som presenterats i artikeln
Management accounting innovations: origins and diffusion.

3.1.1 Det balanserade styrkortet

Grunden till det balanserade styrkortet lades 1 borjan av 1992 av professorerna Robert S.
Kaplan Och David P. Norton genom deras artikel The balanced scorecard: measures that drive
performance (Olve at al,1999). Artikeln byggde pé ett nordamerikanskt projekt dir deltagarna
kom fran universitet, foretag och konsultvirlden. Bakgrunden till detta projekt var de brister
som fanns i styrning som endast beaktade finansiella prestationsmatningar. Nagra av dessa ar
att de finansiella matten ger bristande védgledning dver hur foretaget ska kunna uppna sina
strategiska mal, de ger dalig information om vad som leder virdeskapande i1 framtiden och att
de finansiella métten ger allt for stort fokus till hindelser som redan intrdffat. Med detta som
bakgrund menar grundarna att de finansiella matten inte dr tillrdckliga och méste kompletteras
med ickefinansiella prestationsmétt (Ax et al, 2009).

Inom det balanserade styrkortet finns ett antal perspektiv. Perspektiven kan variera mellan
foretag men de mest anvénda &r: det finansiella perspektivet, kundperspektivet,
processperspektivet samt fornyelse och utvecklingsperspektivet. Inom respektive perspektiv
finns det ett antal kritiska matt med tillhérande mal och handlingsplaner som foretaget ska
fokusera pd och det ér detta som &r det balanserade styrkortet (Kaplan & Norton 1996). Som
namnet antyder ska foretaget uppna en balans genom att styra efter flera perspektiv. De matt
som valts ska inga i ett orsak-verkan-samband som slutligen leder till att det finansiella
perspektivets mal uppnés. Pa lang sikt dr foretagets mal det finansiella resultatet men de
ovriga perspektivens matt ger tidiga signaler 6ver verksamhetens styrning (Kaplan & Norton
1996)

Syftet med styrkortet ar att fa foretaget att fokusera pa det viktiga. Med ett balanserat styrkort
avses inte bara idén om styrkortet utan man syftar dven till de processer dér det anvénds. Olve
et al (1999) rekommenderar bl.a. att styrkortet kan anvéndas som ett sétt att kommunicera och
diskutera foretagets strategi och vision. Genom styrkortet maste foretaget beakta hur dagens
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agerande paverkar de framtida forutsittningarna och den framtida utvecklingen. Genom detta

kan man sdga att det balanserade styrkortet bygger pa tre olika dimensioner; imorgon, idag
och igér. Att det kallas det balanserade styrkortet syftar till den balans som ska finnas mellan
styrning med finansiella métt som &r kortsiktiga och andra ickefinansiella matt som ska spegla
hur foretaget forvaltar omraden som ér kritiska for framtiden. Ofta beskrivs styrkortet som ett
sdtt att odla, styra och kommunicera foretagets intellektuella kapital (Olve et al, 1999).
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Figur 6ver det balanserade styrkortet. Kélla IFM, Tillgdnglig:
www.ifm.eng.cam.ac.uk/dstools/gif/balance.gif, (2010-05-04)

Management accounting innovations

Ax & Bjornenak (2007:358) definierar en innovation som: The successful introduction of an
idea or a phenomenon, perceived as new, into a given social system. Saledes kan idén ha
existerat sedan tidigare i en annan form eller i ett annat sammanhang, men sé lange idén
uppfattas som ny i den specifika gruppen kan den ses som en innovation

Diffusion &r processen som resulterar i att innovationer sprids och den 6vergripande fragan &r
hér varfor aktdrer implementerar sérskilda idéer eller varfor de avstar adopteringen.. Ax &
Bjornenak (2007) redogor for tre perspektiv som tidigare forskning fokuserat pa for att
forklara spridningen av managementkoncept. Dessa bestér av foljande perspektiv;

e Demand side perspective
e Supply side perspectiv

e Dynamic perspective

Nedan redogors for tidigare forskning genom att respektive perspektiv presenteras.

11
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3.1.2 Demand side perspective

Enligt Ax & Bjornenak (2007) har tidigare forskning inom spridningsteorierna framforallt
fokuserat pd efterfrdgeperspektivet som innebdr att innovationer implementeras for att hjilpa
foretag att uppna sina mal. Detta innebér att innovationerna implementeras som ett svar pa
organisationernas efterfragan pa nya koncept.

Inom omrédet for expansions diffusion dvs. att fler och fler organisationer adopterar ett visst
koncept sé att antalet anvindare 6kar Gver tiden bor tva undergrupper beskrivas. Den forsta
hénfors som en smittsam spridning dvs. att antalet kontakter med “smittbarare” sd som
konsultbyraer paverkar hur koncepten upplevs och siledes dess sannolikhet for
implementering. Den andra gruppen kan hénforas till en hierarkisk form dar koncepten forst
adopteras av de storsta och mest inflytelserika organisationerna. (Ax & Bjornenak 2007)

Enligt Ax & Bjornenak (2007) dr expansionsdiffusionen till stort baserad pa en modell av
(Hégerstrand, 1967). Har forklaras hur spridningsprocessen kan delas in i foljande steg.

e Det priméra steget - De forsta organisationerna adopterar innovationen

e Diffusionssteget — Kénnetecknas av en snabb tillvaxt och att innovationen
introduceras pa nya omraden

e Det kondenserade steget- De sista omradena penetreras

e Mittnadssteget - Spridningsprocessen minskar och idéerna ersétts av nya innovationer

Genom modellen erhélls en s-formad responskurva dir antalet anvindare méts pa den
vertikala axeln och tiden pa den horisontella axeln.

Tva viktiga faktorer som paverkar spridningen och séledes formen pa den s-formade kurvan
ar:
e Antalet kontakter potentiella implementerare har med andra adopterare
e Barridrer och motstand emot forédndring. Dessa barridrer kan bade vara fysiska eller
kulturella.

3.1.3 Supply-side perspective

Ax & Bjornenak (2007) menar att samtliga managementinnovationer inte far lika stor
spridning och att detta i tidigare forskning till viss del forklaras genom ett utbudsperspektiv.
Enligt detta perspektiv behdver innovationerna propagerare och entreprendrer som
foresprakare for att kunna spridas effektivt. Inom tidigare litteratur redogors framforallt for
tva perspektiv som riktar uppméarksamhet emot utbudssidan av innovationerna (Ax &
Bjornenak 2007)

Det forsta perspektivet dven kallat fashion perspective kan hénforas till (Abrahamson, 1996)
som menar att modeséttare s som management gurus, konsultfirmor, universitet mfl foljer
aktiva planer for att 6ka spridningen av innovationerna. Detta da de sjdlva har ett intresse av
att 0ka spridningen dé de bidrar till deras framgéng s& som vinst, status, legitimitet, karridr
och image (Ax & Bjornenak, 2007).

12
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Det andra perspektivet som Ax och Bjornenak (2007) hénvisar till gar under bendmningen

marknad och infrastruktur. Har hénvisas till (Brown, 1981) som fokuserat pa hur avstand
mellan adopterare och propagerare paverkar den relativa tiden for adoption. Genom
perspektivet kan spridningen av innovationer begriansas genom tillgdngligheten pa mojliga
adopterare. Med detta sagt kommer modesittarna att stimulera efterfrdgan och gora
innovationerna tillgdngliga for potentiella adopterare (Ax & Bjornenak, 2007). Enligt
perspektivet kan diffusionsprocessen beskrivas genom foljande tre aktiviteter:

e [Etableringen av spridningsagenter — Nér och var en agent ska etablera sig

e [Etablering av innovationen i det specifika serviceomradet — Varje agent maste har
bestimma en strategi som uppmuntrar adopterarna. Detta steg inkluderar att bestimma
distributionskanaler, servicestationer, marknad etc.

e Adoptionen av innovationen

Aven Malmis (2001) studie om varfor 17 finska foretag valt att implementera det balanserade
styrkortet hdnvisar till motiv som kan relateras till fads and fashions”. I studien framgér att
hélften av respondenterna som implementerat det balanserade styrkortet blivit informerade av
konsulter. I studien framgar dven att nagra konsulter sélt in idén om BSC samtidigt som andra
styrmedel implementerats pa foretagen. Forutom informationen erhéllen fran konsulter pekar
studien pa att offentliga seminarier tycks vara en viktig killa for information om det
balanserade styrkortet till foretag. Malmi menar dven hér att flera seminarier istillet for att
informera dgnat sig at ndgra specifika fragor som tenderar att framhiva dmnet som trendigt.

3.1.4 Dynamic perspective

I den tidigare forskningen presenteras ytterligare ett perspektiv, ett perspektiv som bade ser
utbudssidan och efterfragesidan av innovationer som aktiva grupper som antingen medvetet
eller omedvetet dr involverade i att forandra innehallet eller konceptens anvindning medan de
sprids (Ax & Bjornenak, 2007). Dessa fordandringar dr mgjliga dd managementinnovationerna
inte bestar av fysiska produkter utan istillet &r immateriella. De hénvisar har till Benders &
Van Veens forskning (2001) som menar att managementkoncepten innehéller en viss
tvetydighet vilket gor det mojligt for olika tolkningar och anvindning bland organisationerna
som adopterar koncepten (Ax & Bjornenak, 2007).

Det dynamiska perspektivet ser managementkoncept som modeller bestaende av tvéa element
dvs. designkaraktdrsdrag samt retoriska element;

e Designkaraktdrsdrag — Bestdr av konceptens tekniska specifikation som i det
balanserade styrkortet exempelvis bestéar av strategikartor, de fyra perspektiven samt
orsak och verkan sambanden.

e Retoriska element — Innehaller de pastadda fordelarna av konceptet

De tva ovan ndimnda elementen kan foréndras, ldggas till eller kombineras och pa sé sitt kan
konceptens design och anviandning skilja sig fran hur de ursprungliga entreprendrerna hade
tankt dess anvandning (Ax & Bjornenak, 2007).

Norreklit (2003) undersdker om det stora intresset som uppstétt kring det balanserade
styrkortet beror péd substansen 1 en innovativ och praktisk teori eller om intresset kan hanforas

13



GOTEBORGS UNIVERSITET
. . . . . . HA.NDFLSHITIGSE.D LAN
till dess séljfrimjande retorik. Enligt undersdkningen beror den stora spridningen och

anvandandet av BSC pé det “ethos” som Kaplan och Norton har samt det ”pathos” som finns i
den situationen det blivit implementerat i. I den semantiska analys Norreklit (2003) gor
beskriver hon hur skaparna av det balanserade styrkortet anvander retoriska mekanismer for
att marknadsfora sina idéer. Det visar sig att chefer blir dvertygade av att anvinda BSC
eftersom det skapats av betrodda akademiker och praktiker (ethos) som anvinder en retorik
som i1 huvudsak vidjar till chefernas kinslor (pathos) och vildigt lite genom deras rationalitet

(logos).

Ax & Bjornenak (2005) visar genom en studie av konferenser, artiklar samt den mest sélda
boken om BSC i Sverige att det balanserade styrkortet som presenterades av Kaplan och
Norton har sampackats med andra innovationer och anpassas till radande foretagskultur for att
pa sa sitt f4 en 6kad spridning i Sverige. Innovationernas spridning kan séledes forklaras
genom en effektiv promotion av dessa.

3.2 Motiveringsfasen

I boken Moderna organisationer presenterar Rovik (2000) en teori om hur
managementkoncept “’reser’” in 1 organisationen. Enligt forfattaren dr motiveringsfasen en
process dir koncepten stoter pa en rad hinder som vid vissa tillfillen kan hindra att koncepten
implementeras. Den dvergripande forskningsfragan som teorin dr avsedd att besvara ar:

Vad kan forklara att aktorer i en organisation trdffas av en vag dvs att man blir uppmdirksam
pd och motiveras till att frivilligt adoptera ett organisationsrecept som under en period
befinner sig pa resa? (Rovik 2000:117)

Teorin diskuterar tre mdjliga forklaringar till varfor organisationer véljer att adoptera ett visst
koncept och vilka motiv som ligger bakom implementeringen. Det forsta perspektivet utgar
frén traditionella rationalistiska teorier dir det antas att motiveringen kan hénforas till
’riktiga” problem inom organisationen. Det andra perspektivet utgar frén nyinstitutionell teori
och utgér fran externt skapade problem. Det sista perspektivet utgar fran att implementeringen
ar ett sitt for organisationen att forvalta sin identitet. Gemensamt for de tre perspektiven &r att
motiveringen drivs av hur de interna aktorernas subjektivt uppfattar att det finns ett problem
dvs. att det rader ett gap mellan hur de idag uppfattar situationen och hur de vill att den skall
vara. Perspektiven skiljer sig genom att de har olika syn pa hur dessa uppfattningar om
’pastddda” problem uppkommer (Rovik, 2000). Nedan beskrivs de tre perspektiven mer
ingéende.

3.2.1 Akta interna organisationsproblem

Det rationella perspektivet dven kallat verktygsperspektivet antar att institutionella
managementkoncept dr svaret pa objektiva problem som drabbar organisationer. Enligt R6vik
(2000) blir saledes tidsfoljden att de forst uppstar ett problem inom organisationen vilket
sedan initierar en sokning efter koncept som kan l16sa dessa problem. Enligt forfattaren kan tre
problemsituationer uppsta vilket initierar detta sokande. Den forsta situationen innebér att
organisationen genom erfarenhet kommit till insikt att de 16sningar som idag anvands inte
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tillfredstiller dess dndamal. Den andra situationen innebér att medlemmarna inom

organisationen fatt kinnedom om att nya verktyg utvecklats och att dessa béttre forvéntas 16sa
de organisationsinterna problemen. Den tredje och sista situationen innebér att det intraffat
forandringar 1 de villkor som underligger verksamheten vilket innebar att nya 16sningar krévs.

Rovik (2000) papekar att om koncepten dr en respons pa verkliga interna
organisationsproblem maéste perspektivet dven kunna forklara varfor ett stort antal foretag vid
samma period implementerar identiska koncept. Forfattaren ger tva forklaringar pa denna
observation.

Den forsta innebér att det under perioder finns problem som ar gemensamma for ett flertal
organisationer. Siledes kommer flera organisationer samtidigt att bli receptiva for analoga
16sningar. Detta forklaras genom att det finns stora grupper av foretag som samtidigt blir
utsatta for svingningar i omgivningen (Rovik, 2000)

Aven den andra forklaringen utgér fran att det finns dkta organisationsproblem men att
16sningen som implementeras kommer vara det koncept som under perioden sprids och
saledes blir synliga for de organisationer som soker 16sningar (Rovik, 2000). Med andra ord
ar det de organisationsinterna problemen som driver sokandet medan perioden nér sokandet
sker forklarar vilka verktyg som kommer att fangas.

3.2.2 Externt skapade problembeskrivningar som motiv for adoptering

Enligt Roviks (2000) andra perspektiv (symbolperspektivet), kan inte adopteringen av
styrmedlen hénforas till objektiva och internt skapade problem. Omgivningen antas forutom
att erbjuda 16sningar pd problemen dven erbjuda problemdefinitioner som enligt forfattaren
ligger i samtiden. Foretagen mottar dessa problem vilka sedan driver implementeringen av
nddvindiga koncept. Organisationer blir enligt teorin exponerade for dessa problem samtidigt
som koncepten presenteras. Rovik (2000) menar att dessa externt skapade problem har tre
kdnnetecken. Till att bérja med ar problemen formulerade sé att det koncept en viss litteratur
motiverar for framstar som ett naturligt och ofta sjélvklart sétt att 6verbygga missforhallandet
med. For det andra menar forfattaren att problemen ar formulerade som att de géller de flesta
foretag. Antingen ar det redan idag ett problem eller sa kan det forvéntas bli ett problem i
framtiden. Problemen kan saledes ses som standardiserade men att de genom sin
generaliserbara framtoning framstér som en god redogorelse for organisationernas egna
problem. Slutligen menar forfattaren att problemformuleringarna i konceptlitteraturen
framtonas som mycket allvariga och att de kan hota verksamhetens befintlighet. Teorin ger
utifran symbolperspektivet tre forhallanden till varfor organisationerna véljer att acceptera
dessa externt skapade och tidstypiska problemformuleringar (Rovik, 2000).

For det forsta antas foretagen vara komplexa organisationer dér koncepten erbjuder
forenklingar av en komplex verklighet. Dessa forenklingar uppfattas som klargérande
beskrivningar av en enhet som av medlemmarna kan framstd som osammanhéngande och
komplex. Vidare innebér forenklingen av mangfalden till ndgra fa underliggande problem ofta
en nddvindighet for att kunna anta en strategi.

For det andra menar Rovik (2000) att externt implementerade problembeskrivningar bygger

pa att formella organisationer har stora likheter med varandra. Detta bygger pa antagandet att
lika organisationer bor ha lika problem. Séledes dvertygas organisationen att det finns ett
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problem om andra organisationer upplever ett missforhéllande. Med uppfattningen om att

olika verksamheter ar lika och att de upplever samma problem uppstar i den institutionella
omgivningen nést intill universala tolkningar hur olika koncept fungerar. Séledes kan ett
styrmedel uppfattas som effektivt men kan dven i den institutionella omgivningen uppfattas
och spridas som ineffektivt vilket kan innebéra att forestédllningen tas for given utan att nagra
egna erfarenheter gjorts.

Det tredje forhallandet som gor att formella organisationer accepterar externt skapade
problemformuleringar kan hanforas till hur problemformuleringarna framstills som saklig
fakta. De framstar med andra ord som en empiriskt och korrekt vetenskaplig avbildning av
verkligheten organisationerna verkar i (Rovik, 2000).

3.2.3 Implementering som identitetsforvaltning

Rovik (2000) argumenterar i boken moderna organisationer att det behdvs ett tredje
perspektiv for att forklara varfor organisationer viljer att implementera populdra
framgangskoncept. Han menar hér att foretag adopterar koncepten nér deras identitet
uppfattas som problematisk. Styrmedlet kan séledes ses som en bdrare av identitetssignaler
och inverkar pa hur medlemmarna uppfattar sig sjélva och organisationen. Det indikerar dven
vem eller vilka organisationen identifierar sig efter och vem foretaget inte vill identifiera sig
med. Rovik (2000) menar hér att implementeringen dr en gestalt for identitetsforvaltning inom
verksamheten.

Enligt Rovik (2000) kan organisationers, gruppers eller personers identitet beskrivas som
objektets eller subjektets medvetenhet om vem denna ér i forbindelse med hur denne uppfattar
hur andra dr samt hur denne fornimar att andra parter ser pa subjektet eller objektet.

Ett foretags identitet kommer 1 uttryck i en kollektiv uppfattning om vem man som
organisations dr dvs. vilka andra foretag man liknar eller vill likna eller vem eller vilka man
onskar vara olik fran (Rovik 2000). Detta innebér att foretag motiveras till att implementera
koncept som fatt stor spridning som ett forsok att férvalta och i vissa fall dndra sin identitet.
Enligt teorin innebdr denna jimforelse med andra organisationer en kélla till problem vilket 1
sin tur driver adoptionen av koncepten. Enligt perspektivet finns tvd problemkonstruktioner
som kan driva implementeringen. Den forsta innebér att organisationens medlemmar har en
uppfattning att foretaget dr for olik den eller dem som de identifierar sig med. Problemet som
uppstar innebdr att organisationen saknar ett eller flera koncept som forvintas bidragit med
forebildernas framgéang. Den andra problemkonstruktionen innebér att organisationen
uppfattar sig som for lik en eller ett flertal organisationer de inte ldngre kan identifiera sig
med. Problemet blir hir att avstandet till dessa foretag ér for litet (Rovik, 2000).

Dessa problem ger tva strategier inom identitetsforvaltningen. Den forsta dr imitering som
innebdr att organisationen forsoker minska gapet till dem eller de organisationerna som de
forsoker likna genom att implementera deras koncept. Den andra strategin kallas
differentiering vilket innebdr att foretaget forsoker 6ka avstindet till de organisationer de inte
identifierar sig med genom att avveckla de koncept som dessa organisationer anvinder eller
infora verktyg som dessa inte anvénder. Dessa tva strategier kan dven kombineras vilket gor
att adopteringen av koncepten kan forklaras genom att organisationen forsoker minska
avstandet till en organisation och 6ka avstandet till en annan (Rovik, 2000).
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3.3 Management fads and fashions

Enligt Abrahamson (1991) innehaller det dominerade perspektivet inom diffusionslitteraturen
”proinnovation biasis” vilket kan forklaras som om det finns en tro pé att adopteringen och
spridningen av managementinnovationer kommer att innebéra fordelar for dem som adopterar
koncepten. Abrahamson (1991) menar hir att dessa “proinnovation biasis™ gor det svart att
svara pa fradgan hur och nér effektiva managementinnovationer forkastas samt nir och varfor
ineffektiva koncept implementeras. Istillet resulterar de i uppenbara svar pa fragan om varfor
managementkoncept sprids och sedan forsvinner, nimligen att de sprids nér de innebir
fordelar for de adopterande foretagen och forsvinner nir de inte resulterar i fordelar for
organisationen. For att skapa forskningsfrdgor som inte innehéller dessa “’proinnovation
biasis” menar Abrahamson (1991) att man forst maste underséka om det dominerande
perspektivets antaganden innehdller fordomar om att koncepten innebér fordelar for
organisationerna. Dessa antaganden maste sedan forkastas och slutligen ska nya mindre
dominerande perspektiv som inte innehéller dessa fordomar skapas (Abrahamson, 1991).

Enligt Abrahamson (1991) innehaller det dominerande perspektivet dven kallat “effecient-
choice perspective” dessa fordomar da det utgar fran en modell dir beslutsfattarna fattar
oberoende och rationella beslut som drivs av mél och vetskapen om konceptens tekniska
effektivitet. Med teknisk effektivitet menas vilken output konceptet skapar med en given input
(Abrahamson, 1991). Proinnovation biasis understods hir av det effeicient-choice
perspective” genom att rationella ledare inte skulle besluta att adoptera ineffektiva koncept
som dr under spridning eller att de skulle vilja att forkasta innovationer som ar tekniskt
effektiva. Det effektiva perspektivet bygger pa foljande antaganden (Abrahamson, 1991):

e Foretag inom en grupp kan fritt och oberoende vilja att implementera ett visst verktyg
e Foretagen ar sikra pa vilka mal de stravar efter samt deras analys hur effektiva
koncepten &r for att uppna dessa mal.

Genom att forkasta dessa antaganden far Abrahamson (1991) f6ljande tva motantaganden:
e Organisationer utanfor gruppen sd som myndigheter eller konsultfirmor paverkar
foretagens val inom gruppen.
e Foretagen har osdkra mal och det rader stor osdkerhet om konceptens tekniska
effektivitet, detta innebér att andra foretag imiteras.

Genom det effektiva perspektivets antaganden och Abrahamsons (1991) motantaganden
erhdlls en matris innehallande fyra perspektiv enligt nedan. P4 den vertikala axeln ses en
dimension for huruvida spridningen blivit fastslagen av organisationer inom gruppen av
organisationer eller om utomstaende organisationer bestimt konceptens spridning. Pa den
horisontella axeln ses dimensionen 6ver huruvida imitationsprocessen drivit fram spridningen
eller forkastningen av innovationerna (Abrahamson, 1991).
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Imitation processes do not Imitation processes impel
impel the diffusion or the diffusion or rejection
rejection

Organizations within a | Efficient- choice perspective Fad perspective

group determine the

diffusion and rejection

within this group

Organizations outside = Forced-selection perspective Fashion perspective

a group determine the
diffusion and rejection
within this group.

Tabell 1: Abrahamsson (1991:591)

3.3.1 The efficient-Choice perspective

Perspektivet forklarar ndr och genom vilka processer innovationer sprids. Enligt Abrahamson
(1991) skapar forandringar i miljon prestationsgap som kan beskrivas som skillnaden mellan
organisationens mal och de mal som skulle kunna bli uppnadda. Med forklaringar som kan
hinforas till utbudssidan av organisationskoncepten beror adopteringen av innovationerna pa
ny kunskap eller teknologiska forandringar som leder till att nya prestationsgap blir synliga
eller tapper till befintliga. Forklaringar som kan hanforas till efterfragan pa koncepten kan
hinforas till hur fordndringar i omgivningen resulterar i nya prestationsgap for foretag med
liknande mal (Abrahamson, 1991). Adopteringen blir séledes ett svar pd denna forédndring.

3.3.2 The forced-selection perspective

Perspektivet innebar att det utanfor den grupp organisationen tillhor finns organisationer med
tillracklig makt for att bestimma vilka koncept som ska adopteras. Dessa ar enligt
Abrahamson (1991) en del av foretagets politiska miljé och bestér vanligtvis av myndigheter.
Det kan genom detta synsétt ses som att koncepten tvingas in i organisationen.

3.3.3 The fashion perspective

Perspektivet innebar att det rader en stor osdkerhet over organisationens mal och konceptens
tekniska effektivitet. Under denna osdkerhet tenderar foretagen att imitera andra
organisationer (Abrahamson, 1991). Adopteringsbesluten kretsar genom detta mer runt vilken
organisation som skall imiteras snarare 4n vilket koncept som efterstrévas. De organisationer
som imiteras dr dock inte de som befinner sig i samma grupp som foretaget utan de
organisationer som befinner sig utanfor denna grupp sa som konsultfirmor och massmedia
inom foretagande hir dven kallade trendsittare. Dessa trendséttare dr aktiva genom att de
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véljer ett fatal innovationer som de sedan gor foretagen medvetna om och paverkar sedan

deras smak for att 6ka spridningen av koncepten (Abrahamson, 1991).

3.3.4 The fad perspective

Aven inom fad-perspektivet rader stor osikerhet och spridningen sker genom imiteringen av
andra organisationer. I detta perspektiv imiteras andra féretag inom samma grupp av
organisationer. Nedan beskrivs fem mgjliga motiv till imiteringen.

e Organisationer imiterar andra foretag nir deras kunskap genom implementeringen
reducerat konceptets tvetydighet.

e Foretag imiterar andra organisationer for att skapa legitimitet

e Foretag imiterar konkurrenters val av koncept for att undvika risken att dessa kan fa en
konkurrensfordel.

e Organisationer som saknar vissa efterstravade karaktérsdrag tenderar att imitera
besluten av organisationer som har dessa drag.

e Slutligen menar Abrahamson (1991) att foretag kan uppleva “bandwagon pressures”
dvs. trycket att implementera ett visst verktyg okar med antalet anvéndare.

3.4 Aestetic fashion in management innovations

Kieser (1997) har utifrdn marionetteorier som utvecklats for estetiskt mode forsokt forklara
varfOr organisationer viljer att adoptera populdra managementkoncept. Enligt teorin dr mode
en naturlig produkt av en kapitalistisk ekonomi. Genom den harda konkurrensen tvingas
producenterna att konkurrera ut varandra. Enligt Kieser (1997) kan de foretag som inte har
mdjlighet att skapa konkurrensfordelar genom 14ga priser eller hog kvalitet skapa en fiktiv
konkurrensfordel genom mode. Kundens kopbendgenhet kan 6kas genom sma fordndringar i
produkterna jimfort med de gamla. Kieser (1997) pastar att konsumenterna blir manipulerade
av producenterna, reklamforetagen och av massmedia. Saledes blir konsumenterna industrins
marionettdockor. Teorin menar vidare att mode forklaras genom att konsumenterna tar
avstand fran nagot gammalt.

I artikeln Rhetoric and myth in Management Fashion anvénder Kieser (1997) en omarbetad
version av marionetteorin for att forklara adopteringen av managementkoncept. Enligt
forfattaren finns flera forklaringar till varfor organisationer forkastar koncept och
implementerar nya. Den forsta forklaringen kan hénforas till att innovationerna med tiden blir
”gamla” och forlorar genom detta deras symboliska vdrde. Vidare menas att modeflugor har
egenskapen att legitimiteten 0kar med antalet anvéndare upp till en viss niva for att sedan
minska med antalet anvéndare. Aktérerna inom modearenan s som konsulter, professorer,
managementtidningar och organiserare av seminarier behdver saledes nya innovationer for att
fa de "gamla” att framsta som fordldrade (Kieser 1997). Enligt Kieser (1997) kommer
modeskaparna inom managementinnovationer att peka ut koncept som inte dr deras som
ineffektiva och propagera for nya. Adopteringen av managementinnovationerna kan forklaras
genom fOretagens strdvan efter att differentiera sig fran andra organisationer och ta avstdnd
fran det gamla.

3.5 What's in a Fashion
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Enligt R6vik (2000) och Kieser (1997) innehéller konceptlitteraturen for de

managementkoncept som fatt stor spridning vissa element enligt nedan:

Lofte om prestationsforbattringar

Risk for konkurs om konceptet inte adopteras

Hanvisar till framgangsrika och vilkidnda foretag som anvinder konceptet
Argumenterar att konceptet dr universalt

Presenterar konceptet som lattforstaligt

Presenterar konceptet som tidsorienterat, innovativt och framtidsinriktat.
Lamnar utrymme for tolkning.

Benders och Van Veen (2000) menar att detta sista element har stor forklaringspotential for
managementinnovationernas stora spridning. Genom att ldmna utrymme for tolkning 6kas den
potentiella marknaden genom att olika implementerare kan kdnna igen sin egen situation i
beskrivningen. De menar hér vidare att innovationens 16fte gor konceptet attraktivt och att
dess tvetydighet gor att potentiella anvandare kan vilja de element som vénder sig till dem
(Benders & Van Veen, 2000). Séledes kan olika anvéndare lockas att adoptera konceptet
eftersom de uppfattas som fordelaktigt for deras intressen. Forfattarna menar vidare att genom
konceptens utrymme for tolkning ger det mdjlighet till fordndringar som inte dr kopplade till
innovationen. Namnet pa innovationen skapar dock legitimitet for fordndringen. Genom de
ovan sagda anvénds ofta innovationerna till andra syften &n de som ténkts av dess grundare.

Genom tolkningsutrymmer som ldmnas till innovationen blir det mycket svart at fastsla ett

koncepts effektivitet. Detta da olika organisationer mer eller mindre anvédnder olika “verktyg”
med samma namn (Benders & Van Veen, 2000).
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4 Empiri

1 detta kapitel presenteras den primdrdata som erhallit genom intervjuer. Varje intervju
presenteras genom att vi forst ger en kort beskrivning av foretaget och respondentens
bakgrund for att sedan presentera den data som insamlats rérande det balanserade styrkortet
och dess implementering. Forutom foretagsbeskrivningarna som dr hdmtade fran foretagens
hemsidor kommer all annan information fran de intervjuer som genomforts.

4.1 Kappahl

Kappahl grundades 1953 och verkar pa modemarknaden i Sverige, Norge, Finland, Polen och
Tjeckien. Deras afférside ar prisvirt mode for manga mdnniskor och visionen ar att KappAhl
skall bli den ledande och mest l6nsamma modekedjan i Norden for kundgruppen 30-50 ar.
Detta ska uppnds genom en strategi som é&r inriktad pa intéktstillvaxt och forbéttrad
lonsamhet. Foretaget har idag ca 350 butiker och en omséttning pé ca 5 miljarder kronor.
(Kappahl 2010)

Var respondent Hdkan Westin arbetade efter sina studier pd Handelshogskolan i Goteborg
som konsult pd Ingmar Claesson konsult AB. Han arbetade hér frimst med fragor inom
ekonomistyrning. Sedan 1989 har han arbetat pa Kappahl inom ekonomi/finans och &r idag
CFO.

4.1.1 BSC inom Kappahl

Kappahl som idag frangatt arbetet med BSC hade tidigare ett styrkort som bestod av
perspektiven ekonomi, kund, medarbetare samt utveckling. Férdelen man sdg med styrkortet
var att det gav ett bredare perspektiv. Den intervjuade menar hér att de fanns tidigare kritik
om att styrmedlen endast fokuserade pa ekonomiska mitetal. Genom att implementera BSC
ville Kappahl saledes fa ett bredare fokus. Perspektiven hade dock tidigare funnits inom
foretaget, exempelvis hade organisationen tidigare arbetat med undersdkningar inom kund
och medarbetarperspektivet. Styrkortet blev dock en ny paketering pa nagot som tidigare
gjorts adhoc och genom adopteringen erh6lls en bittre systematik. Styrkortsarbetet ledde till
att manga nyckeltal erh6lls och att en rad undersokningar gjordes. Detta innebar saledes att
styrmedlet genererade ett stort administrativt arbete. Styrkortet anvdndes genom hela
organisationen och det fanns till viss del inslag av beloningar. Den rorliga delen av
medarbetarnas 16n var framforallt knuten till ndjd kund och medarbetarindex samt resultat.

4.1.2 Implementeringen

Kappabhl lanserade styrkortet sjélva och hade séledes inte hjdlp av ndgon extern konsult.
Respondenten kan inte exakt peka ut hur de kom 1 kontakt med styrkortet men séger att:

Det ldg i tiden, stod i flera tidningar och bocker, dven studenter som besdkte foretaget
pratade om detta
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Bakgrunden till varfor styrkortet implementeras kan hinforas till foretagets kris under borjan

av 90-talet. Foretaget hade for forsta gdngen en mycket délig 16nsamhet och gick genom detta
igenom vad som kunde fordndras i organisationen. Kappahl valde att aterga till sitt tidigare
kundsegment dvs. vuxna kvinnor mellan 30-50 ar och ség 6ver sitt sortiment. Krisen
resulterade dven i att de undersokte sin styrning och uppfoljning av verksamheten samtidigt
som en ny ledning utsags. Den nya ledningen kom att ifragasitta tidigare metoder. Det blev
saledes stora fordndringar inom organisationen och BSC kom in som ett verktyg for att styra
verksamheten i ett bredare perspektiv.

Det var en trend att BSC var ett bra sdtt att organisera styrning och uppféljning och vi
nappade pd den trenden

Enligt den intervjuade fanns en trend att BSC var ett bra sitt att organisera styrning och
uppfoljning och Kappahl nappade pa denna trend. Respondenten papekar dock att hans
forestéllning ar att inget koncept gor en revolution av ett bolag men menar att det behdvs en
systematik pa hur man tittar och foljer upp verksamheten.

En fraga vi stillde var om de vid tidpunkten for implementeringen var dvertygade att
styrkortet skulle 16sa deras uppfattade problem. Den intervjuade menar hir att det inte kan ses
som att styrkortet kunde ténkas lyfta foretaget ur krisen utan snarare kunde det ses som en
kugge for att fa ordning pa verksamheten och folja upp vad som fungerade eller inte
fungerade. Den viktigaste fordndringen for att ta sig ut krisen var att Kappahl atergick till sin
kund samt fordndrade sitt sortiment. Vidare ér det dr viktigt att ha kontroll pa verksamheten
genom att sdtta tydliga mél, mata malen och f6lja upp dem. Men att 1 efterhand méta vilket
virde de skapat gér inte att hirleda menar den intervjuade.

Man kéiinde en press frdan nya ekonomer att implementera de nya styrmedlen

Var respondent menar att de har ként en viss patryckning av studenter att implementera olika
typer av managementkoncept. Han forklarar hir att det finns vilja att ta vara pa den entusiasm
och drivkraft som finns men menar att organisationen dven maste ha respekt for det som &r
upparbetat. Det kommer ofta ut studenter som kan ge intrycket av att antingen har foretag
koncepten och ér ett bra foretag eller sd har man de inte och &r ett daligt foretag vilket
genererar en patryckning. En fraga vi stéllde under intervjun var att krisen dnda vdnde och om
detta kan hirledas till styrkortet. Aterigen ligger respondenten betoningen pa kunden som den
viktigaste orsaken.

Man ska vara medveten om att de nya koncepten inte behéver vara sa magiska, det dr mycket
modetrender men det kan vara bra verktyg

Enligt var respondent finns det mycket trender inom management. Under ytan finns dock
mycket likheter och ofta kan de ses som bondfornuft forpackade pa olika sitt. Han menar hér
att forpackningarna ofta &r konsultprodukter men att det kan vara bra att ha en férpackning
och ett namn for att driva implementeringen. Dock menar den intervjuade att man ska vara
medveten om att koncepten inte d4r magiska jdmfort med dem som tidigare fanns. Han menar
vidare att det finns mycket modetrender och att de kan vara bra verktyg.

P& Kappahl handlade adopteringen inte endast om héarda fakta utan &ven om vad som kéndes
bra, dvs. gav en efterstrdvad image samt kunde skapa en intern stolthet. Den intervjuade tror
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dven att det kan vara bra att imitera andra genom att imitera goda idéer. Att bli en kopia av en

annan organisation dr dock inget som efterstravas.

4.1.3 Avveckling

Kappahl anvinder inte ett balanserat styrkort idag och forklarar detta med att konceptet “rann
ur sanden”. Konceptet var tidskrdvande och genom att successivt forsvinna forkastades det
helt genom ny ledning 2002. Foretaget var hér aterigen i en kris och andra saker hamnade 1
fokus sa som kund, produkt och ledarskap. Nagon fordndring kunde inte ses efter fringadngen
av styrkortet mer dn mindre administrativt arbete. Den intervjuade menar hér att det finns
manga verktyg att 10sa en kris och att man denna gang valde ett annat.

4.2 SCA

Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) grundades 1929 genom en sammanslagning av tio
svenska skogsbolag. Koncernen producerar och siljer bl.a. personliga hygienprodukter,
mjukpapper, forpackningslosningar, tryckpapper. Dessa produkter séljs i mer dn 100 lander.
Foretaget har en omsittning pé ca 110 miljarder kronor. SCA:s affarsidé ar att erbjuda
oumbdrliga produkter som forbdttrar kvaliteten i vardagen. Deras vision ar att bli erkdnd som
den ledande leverantéren av virde for kunder, aktiedgare och anstdllda inom sitt omrade.
Detta ska de nd genom sin strategi att utveckla sin redan ledande position och hoga l6nsamhet
1 Europa, Nordamerika och Sydamerika. (SCA 2010)

Respondenten Ingrid Sannum &r idag ansvarig i norden for controlling, logistik samt
kundservice inom SCA:s health care segment. Detta segment ingér i1 divisionen personal care.
Respondenten har en bakgrund som kontroller inom tillverkning, finansiella projekt samt
FoU.

4.2.1 BSC inom SCA

SCA:s health care segment anvédnder de sig idag av perspektiven finansiellt, kund, process
samt larande och tillvixt. Det finansiella perspektivet &r inriktat pa volymutveckling,
forséljning och 16nsamhet. Kundperspektivet syftar till kundrelationer och tenderbalans.
Processperspektivet ér inriktat pd logistik, kvalitet och service och slutligen &r ldrande &
tillviaxtperspektivet bla inriktat pd motivation och kdrnvarlden. Gemensamt for perspektiven
ar att det finns mojlighet att se nyckeltalen pa en mer nedbruten niva. Perspektiven fanns
tidigare inom fOretaget men mattes inte pa ett systematiskt sétt. Sdledes kan det ses som en
fordel att allt dr samlat pa ett stélle. Till det balanserade styrkortet har organisationen valt att
till viss del knyta bonusar.

Vid adopteringen av styrkortet valde de att ta utgangspunkt i deras strategidokument dér de
definierat 6-7 topprioriteter. Till varje topprioritet definieras hur de ska méta vart de idag
befinner sig vilket sedan tas upp i det balanserade styrkortet. De méatt som fungerar daligt i
foretaget dr framforallt matt dar de varit svart att fa tillgdng pé information. Vidare forklaras
att styrkortet inte skall vara ett verktyg for ledningen utan ska vara lika anvéndbart for lagre
chefer. Under intervjun betonas att de finansiella och ickefinansiella matten maste kunna
brytas ned pa ldgre nivéer for att hitta orsaken till eventuella problem. Den intervjuade menar
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att man ofta vill méta det som kan mitas och genom detta kan tappa kopplingen till varfor

man mater.

4.2.2 Implementeringen

Den intervjuade kom i kontakt med det balanserade styrkortet d& hon av sin chef blev ombedd
att utarbeta ett BSC med vissa specifika matt.

Det var ingen religios halleluljah grej kring det balanserade styrkortet ndr vi implementerade
det utan den stora vagen var redan éver

Organisationen implementerade styrmedlet sjdlva och hade sédledes inte hjdlp av nagon extern
konsult. I foretaget hade alltid funnits en 6nskan om att félja de delar av verksamheten som
inte kan métas finansiellt. Respondenten menar att BSC tidigare pekats ut som en “frélsare”
av foretagens problem och att det var ett koncept alla skulle ha. Vidare menar respondenten
att da styrkortet implementerades relativt sent hade de flesta ldst ndgon bok eller varit pa
ndgon foreldsning om styrmedlet. Bakgrunden till implementeringen kan dock ses som att de
inom organisationen behovde ett verktyg for att folja strategin. SCA hade tidigare kommit 1
kontakt med fler beréttelser om foretag dar en adoptering skapat en succé. I samband med
SCA:s implementering forvéntandes dock ingen revolution utan implementeringen skedde
under “avslappnande” forhallanden.

Foretaget sdger sig &ven kommit i kontakt med flera misslyckanden av implementeringen
vilket intervjupersonen menar kan hianforas till att métbarheten inte finns. Hon menar dven att
man som kontroller gérna fordndrar saker for att fa en omvéxling men att de &r viktigt att
svilja sin stolthet sa att medarbetarna kanner igen sig. En intressant fraga vi stillde till var
respondent var huruvida de visste vilket virde det balanserade styrkortet skapar innan
adopteringen. Som svar far vi hér att de inom organisationen adopterar konceptet och fungerar
de inte sa forsvinner de. SCA utvirdera sitt styrkort varje ar och de bestimmer dven hér vad
som skall finnas kvar och vad som skall tas bort.

Vi anvdnder inte balanserat styrkort for att vara innovativa utan vi hade en helt egen
anledning till att anvinda det

Foretaget har ingen kdnnedom om deras konkurrenter anvander styrmedlet men vi far dock
medhéll pa frdgan om att koncept kan adopteras for att framsta som innovativa, dock inte
BSC i detta fall. Den intervjuade forklarar vidare att nir det kommer en ny idé brukar det forst
komma en konsult som forsoker sélja in konceptet. Efter detta kommer vanligtvis ytterligare
en konsult som vill sélja mjukvara. Styrkortet implementerades dock inte i SCA for att
uppfattas som innovativa vilket kan forklaras genom att de befinner sig langt fran
aktiemarknaden.

En viktig frdga vi stdllde var hur de nu i efterhand kan se vad styrkortet skapat. Som svar far
vi hér att det skapar en bra koppling till strategin och ett bra komplement till den finansiella
uppfoljningen. Det gér inte att sdga om det skapat battre [onsamhet men det ger en béttre
kontroll vart foretaget dr pa vidg. Genom att de dven lyckats definiera ett antal nyckeltal som
ar framatriktade kan béttre prognoser skapas.
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Slutligen menar respondenten att det balanserade styrkortet for SCA ar efterfragestyrt men att

det vid andra koncept dr vanligt med konsulter som kommer in och séljer idéer. Hon menar att
tidigare koncept uppfattats som négot "gudomliga” och gor liknelsen med kejsarens nya
klader. Att endast mita nagot ger ingen fordndring utan man maste tro pa dem och
kommunicera konceptet for att de ska fungera.

4.3 SKF Large Bearing

SKF som grundades 1907 ir ett internationellt foretag som levererar produkter och tjanster
inom lager och titningar. Koncernen har ca 40 000 anstdllda och en omséttning pa 56
miljarder kronor. Foretagets affarsidé ar att stdrka SKFs globala ledarskap och bibehdlla en
lonsam tillvéiixt genom att vara det foretag man viljer. Deras vision r att forse virlden med
SKF’s kunskap. SKF Large Bearing har sin tillverkning i Goteborg och ingar i
industridivisionen. (SKF 2010)

Respondenten Inger Ericsson har arbetat pa SKF sedan 1989. Arbetade till en borjan med
redovisningsfragor for att sedan arbeta som projektledare, systemfragor och slutligen
Controlling. Ar 2006 borjade hon arbeta pa Large Bearing. Idag arbetar intervjupersonen med
frdgor inom business controlling och sitter med 1 ledningsgruppen.

4.3.1 BSC inom SKF

Enligt respondenten fanns det ett balanserat styrkort under 2006 nér hon startade sin
anstéllning pa Large Bearing. Styrkortet var inspirerat fran industridivisionen och det fanns
saledes en vilja att arbeta med balanserat styrkort inom SKF. Styrkortet som fanns sedan
tidigare var dock mer ett sétt att rapportera operationella mél och de visste séledes inte om de
hade en rdd trad till strategin. Tidigare anvindes saledes ingen strategikarta. Vi citerar nedan
respondentens syn pa det tidigare styrkortet.

Vi kiinde inte att de fungerade sdrskilt bra, tyckte att de hade ett till sdtt att rapportera
operationella mdl, vi fick ingen rod trad till strategin och vi arbetade pa ett trakigt sdtt med
styrkortet

I slutet av 2009 beslutades om de skulle fortsdtta med styrkortet och gora en stor fordndring i
det eller om det skulle tas bort. De valde hir att gora en stor forandring vilket resulterade att
de helt frangick det gamla for att skapa ett nytt. Detta nya styrkort innehaller perspektiven
kund, process, medarbetare och dgare.

Med utgangspunkt i strategin och genom strategikartldaggning kopplades KPI:er till
strategikartan. Aktiviteter knots sedan till dessa KPI:er. Saledes fick de en samlad bild med

strategi och KPI:er pa samma stélle.

4.3.2 Implementeringen

SKF Large Bearing har med hjilp av den interna konsultfirman SKF Nova utarbetat
styrkortet.
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Det finns en kille pa SKF Nova som heter Lennart Norberg, han har tidigare arbetat for

Norton och Kaplan och han har arbetat med jdttemanga foretag runt det balanserade
styrkortet

Respondenten menar att det var nddvandigt att anvénda konsulter dd medarbetarna péa Large
Bearing var fast i ”sitt eget tink”. Saledes har de varit med och bidragit hur de ska ténka
annorlunda kring strategin.

Var intervjuperson har varit pa utbildning hos bade Olve och Petri men dven hos Ingemar
Claesson vid handelshogskolan i Goteborg. De har dven varit ivdg och lyssnat pa en professor
i New York dér det diskuterats forédndring och vision. Under dessa externa foreldsningar eller
utbildningar vécktes idéerna att gér nagot “’béttre” som var respondent uttrycker sig.

Utbildningarna visade pda vilket sditt de kan kopplas ihop och genom att kommunicera ut det i
verksamheten blir det vdildigt roligt och inspirerande att jobba.

Bakgrunden till den nya adopteringen berodde pa att de ville ha ett styrkort som visar om
organisationen styr emot strategin eller inte. Séledes &r syftet att madta om de dr pa vig att na
strategin. Respondenten betonar dock att det &r svéart att veta vilka KPI:er som skall anvéndas
och att de 1 framtiden far utvérdera om styrkortet varit till nytta.

Genom adopteringen av styrmedlet ville SKF Large Bearing ldgga ett svagare fokus pa
kortsiktig och historisk méitning och istéllet fa ett 6kat fokus pa méitningar som é&r
framatriktade mot strategin.

En intressant fraga vi stillde till respondenten var huruvida de under utbildningar eller
foreldsningar blivit inspirerade genom att se hur andra foretag anvént styrmedlet. Hir svarar
intervjupersonen jakande.

“Det jag har inspirerats av dr ndr de kan visa en strategikarta och jag som inte vet ndgot om
deras verksamhet dnda forstar tanken. Jag blir exempelvis imponerad av Northwest airlines
som har en strategikarta som dr vdildigt tydligt 6ver vad som dr deras affdr, sd jag kan titta
pd den och se att det dr genialiskt”

Béde Ingmar Claesson och professorn i New York ska ha bidragit med denna typ av exempel.
Som svar pa frdgan vad styrkortet skapar svarar var intervjuperson att detta dr nagot som kan
ses forst i framtiden. Hon menar dock att om strategin borjar bli verklighet har de skapat ett

vérde. Vidare berdttar vér intervjuperson att den drivande personen idag dr den konsult som
tidigare arbetat med Kaplan och Norton men som idag &r anstélld pa SKF Nova.

4.4 Stena Recycling

Stena Recycling som ér ett dotterbolag under Stena Metall arbetar med att ta hand om avfall
for atervinning och ateranvindning. Foretaget omsatter ca 5,5 miljarder kronor och har ca
1000 anstillda. Stena koncernens afféarsidé ar att med var kompetens inom framfor allt
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service, handel och fartyg, tjidna pengar pd affdrsomrddena shipping, fdrjelinjer, offshore,

fastigheter och finans. (Stena Recycling 2010)

Respondenten Jonatan Fors startade sin anstidllning pa Stena Recycling genom ett
tranieeprogram och har tidigare arbetat som businesscontroller for region norr. Idag arbetar
den intervjuade centralt med de 6vergripande fradgorna for controlling.

4.4.1 BSC inom Stena Recycling

Stena Recyclings styrkort bestar av perspektiven, kund, effektivitet, ledarskap samt
lonsamhet. Tillsammans pekar perspektiven mot foretagets utarbetade vision. I dagslaget
anser var respondent att de arbetar med for manga matt. Infor nésta ar finns darfor planer pa
att reducera de nuvarande 13 matten till sju. Respondenten ndmner &dven hir att han pratat
med en konsult som betonat vikten av att inte ha for manga matt.

Vi kallar det inte balanserat styrkort utan kallar det malkort, detta beror pd den enkla
anledningen att styrkort inte dr ldtta att sdlja in

Inom Stena Recycling gar inte styrmedlet under namnet balanserat styrkort utan istillet har de
valt bendmningen méalkort. Forklaringen till detta kan hdnforas till att styrkort inte &r l4tt att
’sdlja in” da medarbetarna inte vill bli styrda menar var respondent. En annan forklaring &r att
bendmningen styrkort inte gar hand 1 hand med det decentraliserade affirsmannaskap
organisationen tillimpar. Styrkortet anvinds pa bolagsniva, samt for de fyra regionerna som
sedan bryts ned till ett styrkort for respektive filial. Idag anvédnder sig Stena av bonusar som ar
knutna till styrkortet genom en viktning. Aven innan styrkortet adopterades miittes
perspektiven dock inte pa ett systematiskt sitt. Uppfoljning av styrkortet gors en gang per
ménad och foretagets businesscontrollers har hér dgandeskapet for uppfoljningen.

4.4.2 Implementeringen

Implementeringen av styrmedlet gjordes infor verksamhetsaret 2010. Adopteringen styrdes av
en intern projektledare. Beslutet fattades av ledningen och utarbetades i samrad med ett antal
businesscontrollers. Var respondent beréttar att de tillsammans med ett antal externa konsulter
gjort ett omfattande strategiarbete. Genom att undersoka hur foretaget skulle na sina framtida
maélséttningar triggades intresset till styrkortet.

De vart formodligen en rekommendation fran konsultfirman som deltagit i strategiarbetet

Var respondent forklarar vidare att det samtidigt fatt en ny VD som tidigare arbetat med
styrkort och att de med storsta sannolikhet d&ven var en rekommendation frdn de externa
konsulterna. Motiven till styrkortet kan hinforas till att de behdvde ett verktyg for att na de
langsiktiga mélen. For att nd dessa krivs att de bryts ned till kortsiktiga mal och att det samlas
pa en gemensam plats. Den intervjuade menar hér att det dr viktigt med négra styrparametrar
som visar vart verksamheten édr pa vdg. Saledes var en bakomliggande orsak att de ville veta
om de var pa vig emot strategin eller inte. Aven den nytilltridda VD:n ska tillsammans med
ledningen varit drivande for adopteringen.

Vi var i kontakt med Ingemar Claesson... ..... Han dr vildigt vass pd det hdr med styrkort
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Den projektledare som styrde implementeringen ska enligt var respondent ha kontaktat
Ingmar Claesson som bade dr konsult och arbetar pa handelshogskolan i Goteborg. Han
betonar hir att Ingemar ar véldigt duktig pd omradet. Vidare ndmner var intervjuperson att de
kommit i1 kontakt med andra foretag som arbetat med styrkortet och att de varit pé en eller
flera foreldsningar. Implementeringen gjordes dock sjélva.

En intressant fraga vi stdllde var om styrkortet &r ett trendmaéssigt styrmedel. Respondenten
menar hér att det mycket mojligt kan vara en trend men att Stena recycling inte anvénder
konceptet for att andra gor det.

Vi har inte kommit sa langt i processen att vi vet vilket virde det skapar

P4 fragan om de vet vilket virde styrkortet skapar far vi svaret att de inte kommit tillrackligt
langt i anvidndandet for att avgora fragan. Han betonar dock att det finns ett virdeskapande
och att styrmedlet annars inte hade adopterats. Respondenten menar att organisationen blir
snabbare pd att agera vilket kan ses som ett virdeskapande. Chefscontrollen menar dven att
det skapar ett virde genom att verksamheten gés igenom samt att medarbetarna drar at samma
héll. Dock menar han att det &r en svér fraga och att de kommer utvirdera styrmedlet om
nagra ar.

Foretaget undersoker alltid vad konkurrenterna gor, men respondenten forklarar att han inte
tror att konkurrenternas koncept skulle driva deras implementering och betonar hér att det
finns flera sétt att ta sig till samma mal. I ssmmanhanget framgar det dock att de
implementerat konceptet Sig sigma som de sett Volvo anvénda.

4.5 Tamro AB

Tamro AB som ingér i Tamrokoncernen dr Sveriges storsta distributor av ldkemedel.
Foretaget har ca 550 anstillda och omsétter ca 15 miljarder kronor. Deras afférsidé &r att ge
sina kunder mojlighet att fokusera pa sin kdrnverksamhet genom att erbjuda och utveckla
kundndra och heltdckande logistiklosningar till apotek samt ovrig hdlso- och sjukvard i
Sverige. (Tamro 2010)

Lars Schenatz arbetar sedan 2004 som ekonomichef pd Tamro AB. Innan respondenten
tilltradde sin nuvarande tjdnst arbetade han som businesscontrollerchef mellan 2002-2004 och
arbetade innan dess som businesscontroller pa apoteksdistributionen. Respondenten haller i
styrkortsarbetet i bolaget och ansvarar for mal och métt 4r genomgéngna och presenterar
styrkortet pa ledningsmdten

4.5.1 BSC inom Tamro

Tamro AB har sedan 2001 arbetat med det balanserade styrkortet. Styrkortet som idag
anvénds bestar av perspektiven, operativ verksamhet, marknad, personal samt ekonomi. I
dessa perspektiv har ett antal framgéngsfaktorer tagit fram vilket resulterat i ett antal métt.
Styrmedlet anvinds idag pa sex omraden vilka dr: Tamro AB, affdrsavdelning, produktion
samt de tre distribunalerna. Pa bolagsnivan anvinds ett 20-tal matt men det kan férekomma
fler for de lagre nivderna. Nigra beloningssystem &r i dagsléget inte knutna till styrkortet.
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4.5.2 Implementeringen

Vi fick en ny affdrsomrddeschef som hade erfarenhet av styrkortet fran AstraZeneca

Under 2001 fick Tamro AB en ny affarsomradeschef som tidigare arbetat med det balanserade
styrkortet. Chefen hade hér tidigare erfarenhet av styrkortet fran AstraZeneca. Denna person
var drivande bakom den initiala implementeringen i apoteksdistributionen.

Vi fick en ny VD och da fick jag i uppdrag att implementera styrkortet..... Det sattes dven
igdng ett antal projekt ddr ett var att fa igang en verksamhetsplaneringsprocess som sedan
mynnade ut i mal och matt for styrkortet

Organisationen fick nagra ar senare en ny VD som ville att styrkortet skulle implementeras i
hela verksamheten. Samtidigt genomfordes dven en rad andra forédndringar, exempelvis kom
affirsomradena att avskaffas, ledningsgruppen att fordndras och affarsplaner uppréttades. Den
nytilltrddde VD:n hade tidigare erfarenhet av styrkortet. Styrkortet togs fram av var
respondent och det var saledes inga konsulter inblandande. Dock var konsulter inblandade nér
organisationen borjade arbeta med afférsplaner.

Styrkortet ger ett fokus pa det som dr viktigt

Enligt den intervjuade ger det balanserade styrkortet ett fokus pa vad som &r viktigt och ger en
kontinuerlig uppfoljning. Respondenten papekar dven att styrmedlet dr ett bra verktyg for att
arbeta med mal och organisationen fokuserar pd det som ar viktigt for att nd malen. Tamro
besokte inte andra foretag som anvénde styrkortet utan influenserna kom framforallt fran
affarsomradeschefen. Dock bor ndmnas att utomstéende intressenter varit intresserade av hur
Tamro arbetar med styrkortet. Ekonomichefen har bla deltagit i foredrag om styrkortet och de
har deltagit i ett arbete som utfordes av Linkdpings universitet. Respondenten papekar att ett
flertal foretag siger sig anvénda styrkort men egentligen &r det snarare en samling matt. Vid
implementeringen séger sig den intervjuade ha ”skummat” en del bocker inom omradet men
att han dven varit 1 kontakt med dévarande kvalitetschefen som under ldng tid haft en vilja att
implementera styrmedlet men utan att f4& medhéll av ledningen.

Tamro foljer kontinuerligt vad konkurrenterna gér men dock inte nér det géller
managementkoncept. De har sdledes ingen kinnedom om konkurrenterna anvéander det
balanserade styrkortet.

En fraga vi stillde var huruvida de vet vilket vérde styrkortet skapar. Den intervjuade svarade
hér:

Styrkortet i sig loser ingenting men jobbar man pa rdtt sdtt skapar man en utveckling

Enligt vir respondent 16ser styrkortet i sig inget men genom att arbeta med det skapas en
utveckling och en bittre struktur. Vid implementeringen var vildigt svart att veta vad
styrmedlet skulle skapa for virde. Genom detta utvirderades styrkortet efter att det anvénts en
viss tid. Tankarna kring styrmedlet fanns delvis innan men det nya &r att det skapats en hel
process. Detta har resulterat i ett mer strukturerat arbetssitt

29



GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Enligt vér respondent kdnner de ingen patryckning att implementera managementkoncept som
konkurrenterna har. Ddaremot blev svaret jakande pé fradgan om styrmedlet kan vara ett sétt att
kontrastera sig emot det gamla. Den intervjuade forklarar hér vidare att det har att gora med
att ledningen har ett uppdrag att forbéttra bolagets resultat och marknadsandelar.

Under intervjun diskuterades dven managementkoncept och innovation och respondenten
lever med uppfattningen att managementkoncept kan implementeras for att uppfattas som
innovativ och att detta &ven kan sigas stimma 6verens med styrkortet. Vidare sdger han hér
att styrkortet var modernt paketerat. Slutligen sdger var respondent att hade alla andra haft
styrkortet och inte Tamro hade dven de implementerat styrkortet.
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S Analys

Nedan presenteras arbetets analys dir vi utifran de teorier som presenterats i den teoretiska
referensramen forklarar varfor foretagen véljer att implementera det balanserade styrkortet. Vi
borjar med att analysera empirin fran de enskilda foretagen for att sedan analysera
sambanden. Négra av de perspektiv som anvinds i analysen for respektive foretag kan till viss
del forklara samma omraden. Att ett foretags implementering analyseras utifran tva liknande
teorier gors for att fa en mer komplett helhetsbild.

5.1 Analys Kappahl

Nedan fors en analys av Kappahl. Denna analys gors genom att den teoretiska referensramen
jamfors med empirin som insamlats genom intervjun.

5.1.1 Akta interna organisationsproblem

Enligt Roviks (2000) verktygsperspektiv dr organisationskoncept svaret pa objektiva problem
som drabbar organisationer. Det uppstar saledes forst ett problem som sedan initierar sokandet
efter ldmpliga 16sningar. Perspektivet ger tvad mojliga forklaringar till varfor ett stort antal
foretag samtidigt implementerar lika koncept. Den forsta innebér att det under perioder finns
problem som &dr gemensamma for ett flertal organisationer. Saledes kommer flera
organisationer samtidigt bli receptiva for analoga l6sningar. Aven den andra forklaringen
utgar frin att det finns dkta organisationsproblem men att Idsningen som implementeras
kommer vara det koncept som under perioden sprids och séledes blir synliga for de
organisationer som soker 1dsningar.

Bakgrunden till att Kappahl implementerade det balanserade styrkortet kan enligt foretagets
CFO hénforas till den I16nsamhetskris foretaget genomgatt under 90-talet. Enligt foretaget var
samtidigt det balanserade styrkortet ndgot som lag i tiden genom att det frekvent forekom 1
tidningar, bocker samt att studenter som besokte foretaget ofta pratade om konceptet. Kappahl
menar vidare att det balanserade styrkortet var en trend som de nappat” pa.

Genom empirin har det visats att det fanns ett verkligt problem inom organisationen vilket hér
kom 1 uttryck i foretagets lonsamhetskris. Detta stimmer 6verens med Roviks (2000)
verktygsperspektiv. Det dr framforallt perspektivets andra forklaring pa varfor ett stort antal
organisationer adopterar identiska koncept under samma tidpunkt som stimmer dverens med
Kappahls adoptering. Hir menas att det koncept som befinner sig under resa nér
organisationen soker 16sningar ocksé ar det som implementeras. Detta stimmer dverens med
empirin diar Kappahl menar att styrkortet var nagot som lag i tiden och forekom frekvent i
bada managementtidningar och bocker. Genom detta har det hittats en forsta
overensstimmelse mellan empirin och teorin.

5.1.2 Implementering som identitetsforvaltning

Enligt Roviks (2000) tredje perspektiv som inriktar sig pa implementering som
identitetsforvaltning forklaras implementeringen av managementkoncept som ett svar pa att
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foretagets identitet uppfattas som problematisk. Styrmedel kan ses som en bérare av

identitetssignaler och inverkar pa hur medlemmarna uppfattar sig sjélva och organisationen.

Enligt Kappahl handlar adopteringen av olika koncept inte endast om harda fakta utan ocksa
vilken image och intern stolthet konceptet ger. De séger hir dven att det kan vara bra att
imitera andra fOretag fOr att pa sa sitt fa goda idéer. Vidare menar respondenten att studenter
som kommer ut ofta kan ge intrycket av att antingen har foretaget konceptet och ar ett bra
foretag eller sa har man de inte och dr dé ett daligt foretag vilket genererar en patryckning.

Empirin fran Kappahl stimmer hir 6verens med Roviks (2000) perspektiv déar koncepten
anvénds for att skapa en efterstrdvad identitet. Detta stods av att foretaget kunde kdnna
patryckningar fran besokande studenter med pastdenden om att ’bra” foretag bor ha vissa
specifika koncept samt deras uppfattning att image och intern stolthet ar viktigt vid val av
managementinnovation.

5.1.3 The fashion perspective

Enligt Abrahamsons (1991) fashion perspective finns det stor osdkerhet Gver organisationens
mal och konceptens tekniska effektivitet. Osékerheten gor att foretag imiterar andra
organisationer som befinner sig utanfor den grupp som foretaget ingér i. De organisationer
som imiteras dr ofta konsultfirmor eller massmedia inom foretagande och det fokuseras
framfor allt pa vilket foretag som imiteras istillet for vilket koncept som efterstrévas.

Under den tidpunkt BSC implementerades fanns det en osdkerhet 6ver Kappahls mal.
Foretaget riktade sig till fel segment vilket fort dem in i I[onsamhetskrisen. Foretagsledningen
kunde under denna tid inte redogdra for vilket varde styrmedlet skulle skapa. Enligt foretaget
var inga konsulter delaktiga i sjdlva implementeringen av styrkortet ddremot menar de att det
var nagot som lag i tiden och pa sd vis kom de stindigt 1 kontakt med styrmedlet genom
managementtidningar. Vidare framkom det under intervjun att foretaget ser
managementkoncept som konsultprodukter som &r forpackade olika sitt.

I 6verensstaimmelse med Abrahamsons (1991) fashion perspective fanns en osékerhet 6ver
Kappahls méal och styrkortets tekniska effektivitet. Vidare har foretaget &ven kommit i kontakt
med konceptet genom massmedia inriktat pd management. Forfattarna till denna typ av
massmedia befinner sig i dverensstimmelse med teorin utanfor foretagets grupp.

5.1.4 Marionetteori

Enligt Kiesers (1997) utveckling av marionetteorin kan adopteringen av managementkoncept
forklaras genom fOretagens strivan efter att differentiera sig fran andra organisationer och ta
avstand fran det gamla.

Négot som framkommit under intervjun med Kappahls CFO ér att det bade vid
implementeringen av styrkortet och vid dess avveckling hade antagits en ny ledning.
Foretaget har under intervjun betonat att den nya ledningen kom att ifrdgasétta tidigare
styrmedel.
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I 6verensstimmelse med Kiesers (1997) teori kom den nya ledningen att ifrigasatta de

tidigare arbetssitten vilket kan ses som ett forsok att ta avstind fran det gamla. Aven vid
avvecklingen av styrkortet kom en ny ledning att avgora styrkortets framtid inom
organisationen.

5.2 Analys SCA

Nedan fors en analys av SCA. Denna analys gors genom att den teoretiska referensramen
jdmfors med empirin som insamlats genom intervjun.

5.2.1 Akta interna organisationsproblem

Som tidigare ndmnts antar Roviks (2000) verktygsperspektiv att organisationskoncept ar
svaret pa objektiva problem som drabbar organisationer. Tidsfoljden blir att det uppstar ett
problem som initierar en sokning efter ett koncept som kan 16sa detta problem. Enligt
perspektivet dr det tre olika situationer som initierar sokandet. Den fOrsta situationen innebéar
att organisationen genom erfarenhet kommit till insikt att de 16sningar som idag anvénds inte
tillfredstdller dess &ndamal. Perspektivet ger tva forklaringar till varfor ett stort antal foretag
vid samma period implementerar lika koncept. Det dr framforallt R6viks (2000) andra
forklaring som stimmer 6verens med SCA. Denna utgér fran att det finns dkta
organisationsproblem men att I6sningen som implementeras kommer vara det koncept som
under perioden sprids och séledes blir synliga for de organisationer som soker 16sningar

Bakgrunden till att SCA implementerade det balanserade styrkortet var att det alltid funnits en
onskan att folja de delar av verksamheten som inte kan maétas finansiellt. Implementeringen
kan ocksé ses som att de inom organisationen behdvde ett verktyg for att folja strategin.

SCA implementerade styrmedlet sjdlva och hade saledes inte hjdlp av ndgon extern konsult.
Vidare menar foretaget att dd styrkortet implementerades relativt sent hade de flesta last
nagon bok eller varit pd ndgon foreldsning om styrmedlet. De betonar hér att i samband med
deras implementering forvéntandes ingen revolution utan implementeringen skedde under
”avslappnande” forhéllanden.

Som framkommit under intervjun behdvde SCA ett nytt verktyg for att folja sin strategi och
bittre kunna folja upp de delar av verksamheten som inte kan maitas finansiellt. Detta stimmer
med den situation som teorin beskriver: att organisationen genom erfarenhet insett att de
16sningar de anvinder idag inte fyller sitt syfte. Detta initierade saledes en sokning av ett nytt
styrmedel. Enligt foretaget hade de flesta som var delaktiga i beslutet 1dst nagon bok eller
vart pa foreldsningar om det balanserade styrkortet. Utifrdn Roviks (2000) teori kan SCA:s
implementering ddrav ses som att foretaget hade organisationsproblem dvs. de sokte ett
effektivare styrmedel och valde att implementera BSC for att det var detta som lag i tiden och
blev synligt for organisationen.

5.2.2 The efficient-Choice perspective

Genom Abrahamsons (1991) efficient choice perspective forklaras nédr och genom vilka
processer innovationer sprids. Fordndringar i miljon skapar prestationsgap som kan beskrivas
som skillnaden mellan organisationens méal och de mal som skulle kunna bli uppnédda.
Perspektivet bygger pa antagandena att 1) foretag inom en grupp kan fritt och oberoende vilja
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att implementera ett visst verktyg. 2) Foretagen ér sikra pé vilka mal de strivar efter samt pa

deras analys hur effektiva koncepten dr for att uppna dessa mal. Detta innebér att imitation
inte paverkar spridningen och att det dr organisationerna inom gruppen som avgor om ett
styrmedel ska antas eller inte.

SCA implementerade styrmedlet sjédlva och hade saledes inte hjilp av ndgon extern konsult.
Bakgrunden till implementeringen kan enligt foretaget ses som att de inom organisationen
behovde ett verktyg for att folja strategin. Enligt foretaget hade de tidigare kommit i kontakt
med bade lyckade och misslyckade implementeringar av BSC. Vidare har de ingen kinnedom
om deras konkurrenter anviander styrmedlet men de ger dock medhaéll pa fradgan om att
koncept kan adopteras for att framstd som innovativa men att detta inte varit fallet vid
implementeringen av BSC.

I SCA:s fall fanns inga externa konsulter eller andra foresprakare for styrkortet med nér
styrkortet implementerades. De kan séledes inte imiterat trendséttare och kan darfor inte
beskrivas 1 overensstimmelse med Abrahamsons (1991) fashion perspective. Foretaget verkar
heller inte ha ndgon storre kdnnedom om vilka konkurrenter eller andra foretag som anvénder
BSC sa de verkar inte heller ha imiterat organisationer inom gruppen vilket gor att de inte
heller kan ses i Overensstimmelse med Abrahamsons (1991) fad perspective. Saledes blir det
prestationsgap som uppkommer i Abrahamsons (1991) efficient choice perspective det som i
overensstimmelse med teorin forklarar SCA:s implementering. Det bor dock ndmnas att
foretaget inte visste vilket virde styrkortet skulle skapa nér det implementerades. Enligt teorin
ska foretaget vara saker pa hur effektivt konceptet dr for att uppna sina mal. Foretaget kan
dock sdgas ha vart relativt sédkra pé detta vid implementeringen da foretaget sdger sig ha
kommit i1 kontakt med bade positiva och negativa historier om styrkortet.

5.3 Analys SKF

Nedan fors en analys av SKF. Denna analys gors genom att den teoretiska referensramen
jdmfors med empirin som insamlats genom intervjun.

5.3.1 Externt skapade problem

Enligt Roviks (2000) symbolperspektiv antas omgivningen forutom att erbjuda 16sningar

pa problemen dven erbjuda problemdefinitioner. Foretagen mottar dessa problem vilket sedan
driver implementeringen av nddvéndiga koncept. Organisationer blir enligt teorin exponerade
for dessa problem samtidigt som koncepten presenteras.

I empirin har det redogjorts for att ngra av de anstéllda som varit inblandande 1
implementeringen av styrkortet varit pa utbildning hos bade Olve & Petri och Ingmar
Claesson. De har dven varit ivdg och lyssnat pd en professor i New York dir det diskuterats
forandring och vision. Enligt foretaget vacktes under dessa externa foreldsningar eller
utbildningar idéerna om att gora nagot “béttre” som de under intervjun uttrycker sig.

Detta ger stod till Roviks (2000) teori att omgivningen forutom att erbjuda l6sningar pa

problemen dven dr med och formar problemen. Detta styrks genom att foretaget under dessa
externa moten sager sig kommit till insikt med att det fanns mojlighet att géra ndgot “béttre”.
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5.3.2 The fashion perspective

Som tidigare nimnt innebdr Abrahamsons (1991) fashion perspektiv att det rader en stor
osdkerhet Over organisationernas mal och konceptens tekniska effektivitet. Genom detta
perspektiv imiteras organisationer som befinner sig utanfor foretagets grupp s som
konsultbyrder och massmedia.

Enligt SKF har de med hjélp av en konsult fran SKF internkonsultfirma SKF Nova utarbetat
styrkortet. De séger sig har fatt sirskild stor hjilp fran en konsult som tidigare arbetat med
Kaplan och Norton och som ska ha varit delaktig vid implementeringen av det balanserade
styrkortet pa en rad foretag.

Foretaget betonar har under intervjun att denna konsult skall vara véldigt duktig pd omradet
och att han arbetat nira gurusen. De svarar dven jakande pé frdgan om de under utbildningar
eller foreldsningar blivit inspirerande genom att se hur andra foretag anviander styrkortet.
Vidare menar de hér att bdde Ingemar Claesson och professorn fran New Y ork har bidragit
med exempel pé strategikartor fran foretag som framstar som genialiska vilket varit en kélla
till inspiration.

Som kan ses ovan finns det en 6verensstimmelse mellan empirin och Abrahamsons (1991)
fashion perspective. For det forsta har en intern konsult som tidigare arbetat for Kaplan och
Norton deltagit under adopteringen och foretaget har dven under flera génger betonat att
denna person ska ha varit véildigt duktig pd omradet. Séledes ger de stdd till att vissa
konsultbyrder imiterats under implementeringen. Vidare séger sig foretaget blivit inspirerat av
de exempel fran andra foretag som professorn frdn New York, Olve och Petri samt Ingmar
Claesson bidragit med. Aven detta indikerar att organisationer utanfor foretagets grupp
imiteras eller bidrar med inspiration. Eftersom foretaget dock blivit inspirerade av exempel
frén andra foretag kan paralleller dras till Abrahamsons (1991) fad perspektive dér foretag
inom samma grupp imiteras. Det bor hir betonas att de dnda presenterats av konsultbyraer.

5.4 Analys Stena Recycling

Nedan fors en analys av Stena Recycling. Denna analys gors genom att den teoretiska
referensramen jamfors med empirin som insamlats genom intervjun.

5.4.1 Externt skapade problem

Enligt Roviks (2000) symbolperspektiv kan inte adopteringen av styrmedlen hdnforas till
objektiva internt skapade problem. Omgivningen antas forutom att erbjuda 16sningar pa
problemen dven erbjuda problemdefinitioner som enligt forfattaren ligger 1 samtiden.

Perspektivet ger tre forklaringar varfor foretag viljer att acceptera dessa extern skapade
problemformuleringar. Den tredje av dessa kan hénforas till hur problemformuleringarna
framstills som saklig fakta. De framstér med andra ord som en empiriskt och korrekt
vetenskaplig avbildning av verkligheten organisationerna verkar i.

35



GOTEBORGS UNIVERSITET
. o . HANDELSHOGSKOLAN
Stena Recycling forklarar att de en kort tid innan beslutet att implementera BSC genomfort ett

omfattande strategiarbete. Detta strategiarbete genomfordes 1 samarbete med flera externa
konsulter. Enligt Stena var styrkortet en rekommendation fran konsultfirman som deltagit i
strategiarbetet. Motivet till att Stena Recycling beslutade att infora det balanserade styrkortet
var att de behovde ett verktyg for att nd de ldngsiktiga méalen. Personal fran Stena Recycling
var pa flera foreldsningar kring styrkortet och var &dven i kontakt med Ingemar Claesson som
ar en vélkdnd konsult inom omradet.

Roviks (2000) symbolperspektiv ger en mojlig forklaring till varfor Stena Recycling valde att
implementera styrkortet. Enligt teorin dr det omgivningen som skapar problemdefinitioner
och losningar till detta. Detta motsvaras i Stenas fall av de externa konsulter som
rekommenderade styrkortet. Enligt foretaget var motivet till implementeringen att de behévde
verktyg for att nd de langsiktiga malen. Detta kan ses som att foretaget anser att de hade allt
for stort fokus pa kortsiktighet vilket ar ett naturligt problem som géller de flesta foretag.

5.4.2 The fashion perspective

Abrahamsons (1991) fashion perspective innebar att det rader en stor osdkerhet over
organisationens méal och konceptens tekniska effektivitet. Under denna osédkerhet tenderar
foretagen att imitera andra organisationer. De organisationer som imiteras dr dock inte de som
befinner sig i samma grupp som foretaget utan de organisationer som befinner sig utanfor
denna grupp sé som konsultfirmor och massmedia inom foretagande, hir dven kallade
trendséttare.

Stena Recycling kunde inte forklara vilket virde styrkortet hade skapat eller kommer att skapa
vilket dels beror pa att de nyligen borjat anvdnda styrmedlet. De menar dock att
organisationen blir snabbare pd att agera och att det far medarbetarna att dra at samma hall.
Den projektledare som arbetade med implementeringen av styrkortet var i kontakt med
Ingmar Claesson som arbetar med fragor pd omradet och vars namn dr vélkant i samband med
BSC. Flera personer inom foretaget har d&ven varit pa foreldsningar om det balanserade
styrkortet. Vid det strategiarbete som genomfordes i foretaget ska de dven av en extern
konsultfirma ha fatt en rekommendation att anvidnda styrkortet.

Genom en jimforelse mellan empirin och teorin finns en osékerhet om vilken teknisk
effektivitet styrkortet har da foretaget inte pa ett dvertygande sétt kunnat hérleda vilket vérde
det skapar. Det har inte patriaffats ndgon osédkerhet kring Stenas maél vilket teorin sidger att det
ska finnas men det kan heller inte uteslutas. Enligt perspektivet dr det organisationer utanfor
den grupp foretaget sjdlv ingar i som imiteras. Dessa trendséttare ar 1 detta fall dels den
konsultfirma som rekommenderade implementeringen och dels de organisationer som forelést
om styrkortet.

5.4.3 Marionetteori

Enligt Kiesers (1997) utveckling av marionetteorin kan adopteringen av managementkoncept
forklaras genom fOretagens strivan efter att differentiera sig fran andra organisationer och ta
avstand fran det gamla
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Under intervjun framkommer det att foretaget fatt en ny VD som tidigare arbetat med det

balanserade styrkortet. Denna nytilltrddda VD tillsammans med ledningen ska ha varit
drivande for implementeringen av styrkortet.

Enligt ovan ses hur den nya ledningen i 6verensstimmelse med Kiesers (1997) driver
forandringar i organisationen nér de kommer in. Utifran teorin kan detta ses som att ledningen
tar avstdnd fran det gamla och infor ett nytt styrmedel i 6verensstimmelse med teorin.

5.5 Analys Tamro

Nedan fors en analys av Tamro. Denna analys gors genom att den teoretiska referensramen
jamfors med empirin som insamlats genom intervjun.

5.5.1 Marionetteori

Kiesers (1997) vidareutvecklade marionetteori kan forvintas ha en viss forklaringspotential
for Tamros implementering av styrkortet. Enligt teorin adopteras managementkoncept som ett
svar pa foretagens stridvan efter att differentiera sig frdn andra organisationer och ta avstdnd
frén det gamla.

Enligt Tamro fick de under 2001 en ny affirsomradeschef som tidigare arbetat med styrkortet
hos AstraZeneca. Denna person ska dven ha varit drivande i den initiala implementeringen for
apoteksdistributionen. I empirin framgér dven att den nuvarande ekonomichefen som dé var
businesscontrollerchef nagra ar senare fatt i uppdrag av foretagets nytilltrddda VD att
implementera styrkortet i 6vriga delar av organisationen. Vidare har de svarat jakande pa
frdgan om styrmedlet kan ha implementerats som ett sétt att kontrastera sig emot det gamla.
Foretaget forklarar hir vidare att det har att gora med att ledningen har ett uppdrag att
forbattra bolagets resultat och marknadsandelar.

Genom empirin frin Tamro AB har det framkommit att en ny affarsomradeschef som tidigare
arbetat med styrkortet pd AstraZeneca varit drivande i den initiala implementeringsprocessen.
Det har dven visats att foretagets nytilltrddde VD beslutat om att implementeringen skulle
goras for resterande verksamhetsomrdden. Detta stimmer med Kiesers (1997) teori att
forandringar 1 styrmedlen kan vara ett sétt for ledande personer att kontrastera sig emot det
gamla. Foretaget har gett medhéll av detta d4 de menar att ledningen har i uppdrag att
forbattra bolagets resultat och marknadsandelar samt att fordndringarna ar ett forsok att uppna
dessa resultat.

5.5.2 Identitet
Enligt Roviks (2000) identitetsperspektiv adopterar foretag koncepten nér deras identitet
uppfattas som problematisk. Styrmedlet kan saledes ses som en bérare av identitetssignaler

och inverkar pad hur medlemmarna uppfattar sig sjdlva och organisationen.

Enligt Tamro kan managementkoncept &ven implementeras som ett sitt att framsta som
innovativ och att detta &ven stimmer 6verens med det balanserade styrkortet.
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Genom detta har de framkommit en verensstimmelse med Roviks (2000) teori att styrkortet

kan implementeras som ett sitt att paverka eller forvalta organisationens identitet. I Tamros
fall handlar det inte om att efterlikna en specifik organisation, men genom att styrkortet delvis
implementerats for att uppfattas som innovativa handlar det snarare om att sjélva forsoka
tillhora den grupp som framstar som nytdnkande.

5.5.3 The Fad perspective

Enligt Abrahamsons (1991) fad-perspective rader det stor osidkerhet nir det giller foretagets
mal och konceptens tekniska effektivitet. Genom denna osdkerhet imiteras andra
organisationer inom samma grupp. Abrahamson (1991) ger hir flertalet mgjliga motiv till
implementeringen. Ett av dessa gar under namnet “bandwagon pressures” och innebér att
trycket att implementera ett visst verktyg okar med antalet anvéndare.

Genom empirin framkommer att om Tamro i dagsldget inte skulle ha haft styrkortet men att
alla andra arbetade med det skulle de ocksé implementera styrmedlet.

Detta innebér att foretaget kéinner en viss patryckning att implementera ett styrmedel om det
ar manga som anvander konceptet. Genom detta finns ett visst stod for Abrahamsons (1991)
Fad-perspective men framforallt for Banwagon pressures.

5.6 Darfor implementerades det balanserade styrkortet

I detta avsnitt kommer vi att fora en gemensam analys av de fem foretagen for att fa en
klarare oversikt varfor foretegen valt att implementera det balanserade styrkortet. Nedan foljer
en Oversikt dver foretagens motiv till implementeringen och vilka teorier/perspektiv som
kopplats till dessa.

Foretag Motiv Forklarande teori
Kappahl Lonsamhetskris, ny ledning, image, Verktygsperspektivet,
osdkerhet 6ver mal och receptets marionetteori,
tekniska effektivitet identitetsforvaltning,
Fashion-perspective
SCA Sokning efter béttre styrmedel, Verktygsperspektivet,
prestationsgap efficient choice,
SKF Externt skapade motiv, imitation av Symbolperspektivet,
konsultféretag fashion-perspective
Stena recycling Externt skapade problem, imitation av. | Symbolperspektivet,
konsultféretag, Ny VD fashionperpsective,
marionetteori
Tamro Ny ledning, image, Bandwagon Marionetteori,
preassures identitetsforvaltning, fad-
perspective

I tabellen ser vi att bdde Kappahls och SCA:s implementering forklaras utifran Roviks (2000)
verktygsperspektiv. Detta innebér att bade dessa foretag hade verkliga organisatoriska
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problem vilket i sin tur initierade sokning efter 16sningar till problemen. Perspektivet ger tre

situationer som initierar denna s6kning efter koncept. Hér ses att foretagen skiljer sig &t.
Kappahl hade hamnat i en 16nsamhetskris medan SCA sokte efter ett styrmedel som battre
tillgodosag deras problem dvs. gav en béttre koppling till strategin. En gemensam anledning
till varfor just det balanserade styrkortet valdes var att det var detta styrmedel som var i
spridning och var synligt for foretagen under deras sokning.

I bade Kappahls och Tamros fall har det framgatt att Roviks (2000) identitetsforvaltning
bidrar till att forklara foretagens implementering. I Tamros fall handlar det inte om att
efterlikna nagon enskild organisationen utan istéllet stravar foretaget att tillhora den grupp
som uppfattas som nytdnkande och innovativa. Hos Kappahl forvaltas identiteten genom att
det menar att koncepten inte endast implementeras efter harda fakta utan att det d&ven
adopteras for att fi en efterstravad image och en intern stolthet.

En gemensam ndmnare som framgétt i bade SKF:s och Stena Recyklings fall ar att foretagen
har externt skapade problem i dverensstimmelse med Roviks (2000) teori. I Stenas fall var det
externa konsulter som rekommenderade styrkortet och hos SKF sdger man sig kommit till
insikt att nagot béttre kunnat goras under de utbildningar och foreldsningar man deltagit i. De
ar saledes konsultfirmor utanfor foretaget som bidragit med inspiration och
problemformuleringar. SKF:s och Stenas implementering kan darav ses ur ett
utbudsperspektiv medan Kappahl, SCA och Tamro kan ses ur ett efterfrageperspektiv.

Utifran Abrahamsons (1991) Fad and fashion teori framgér att tre av foretagen: SKF, Stena,
och Kappahls implementeringar till viss del kan hanforas till fashion-perspektivet. Dessa
foretag har framforallt haft en osdkerhet kring konceptens tekniska effektivitet och har
imiterat trendséttare som befinner sig utanfor den grupp foretaget sjilva ingar i. Tamros
implementering kan i denna matris béattre hinforas till fad-perspektivet och har till bandwagon
presures. Detta genom att de menar att om det finns ett stort antal anvidndare av nagot
styrmedel sa skulle dven de sjdlva anvinda detta. SCA é&r det enda foretaget som hamnar i
Abrahamsons (1991) efficient choise-perspective. Att foretaget kan hénforas till detta
perspektiv beror pa att de varken imiterat foretag inom sin grupp eller organisationer utanfor
gruppen i form av konsultforetag.

Ett samband som framkommit genom analysen av de enskilda foretagen &r att en ny ledning i
flera av fallen verkar har fattat besluten att adoptera ett visst koncept. Detta kan ses 1 empirin
fran Tamro, Kappahl samt Stena recycling. Detta har i den tidigare analysen forklarats utifran
Kiesers (1997) marionetteori dér den nya ledningen véljer att adoptera koncepten for att
kontrastera sig fran det gamla. For SKF och SCA kan detta varken styrkas eller dementeras.
Detta da SKF hade ett styrkort sedan tidigare som inspirerats fran industridivisionen medan de
anstéllda pa SCA menar att de fitt i uppdrag av sin chef att utveckla styrkortet men att andra
delar av organisationen anvint styrkortet sedan innan. Dock kunde de inte svara pd om nigon
ny ledning tagit beslut om att adoptera dessa.

Sammanfattningsvis har det framkommit att inte nigot enskilt perspektiv kunnat forklara
varfOr organisationerna véljer att adoptera det balanserade styrkortet. Saledes finns det flera
motiv frdn de enskilda perspektiven for varje organisation som i forening bidrar till att
styrkortet implementeras och adopteringen kan saledes besvara flera atskilda motiv eller
problem. Genom att kombinera de olika perspektiven har det i samtliga fall kunnat forklaras
varfor styrkortet adopterats.
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6 Slutsats och egna reflektioner

I detta avsnitt kommer studiens slutsats att redovisas. Ddrefter foljer egna reflektioner som
innehaller en modell 6ver implementeringsprocessen. Slutligen ges forslag pd fortsatt
forskning.

6.1 Slutsats

Syftet med denna studie har varit att forklara varfor svenska foretag viljer att implementera
det balanserade styrkortet och fa en forstaelse for vilka motiv som ligger bakom dessa
implementeringsbeslut.

Studien har som avsikt att uppnd detta syfte genom att svara pa foljande
problemformuleringar.

e Varfor implementeras det balanserade styrkortet 1 svenska foretag och vilka motiv
ligger bakom?

Genom den analys som forts i foregaende avsnitt dras foljande slutsatser:

Det kan inte ges en generell forklaring eller motiv till varfor foretag implementerar det
balanserade styrkortet. I studien framkommer att samtliga av de fem foretagen haft mer &n
ett motiv som 1 forening forklarar adopteringen. Detta skiljer sig frén teorierna i studiens
teoretiska referensram dér olika perspektiv enskilt forvintas forklara varfor foretag inleder
anvandningen av managementkoncept. Det visas dven att foretagen inte har samma
kombination av motiv som foreligger implementeringen utan istéllet har de fem
organisationerna unika kombinationer av motiv.

I studien framkommer nagra aterkommande motiv till foretagens anvindning av det
balanserade styrkortet. Flera av foretagen kinnetecknas av att de strax fore
implementering fatt en ny ledning som ifragasatt tidigare arbetssétt och argumenterat for
fordndringar. En ny lednings fordndringsarbeten dr en viktig faktor i forklaringen till
varfor foretagen implementerar BSC.

I undersdkningen visas vidare att konsulter och andra trendséttare som foresprakar
styrkortet paverkar foretagens beslut. Foretagen blir hédr antingen rekommenderade att
borja anvdnda styrkortet eller far inspiration genom méssor och foreldsningar. Att
foretagen imiterar dessa trendséttare visar att foretagens beslut paverkas av fads and
fashion. Detta leder till slutsatsen att dessa externa aktdrer dr en annan viktig forklaring
till implementeringen.

Tva andra forklaringar till varfor foretagen implementerar det balanserade styrkortet ar att

det dr denna teknik som ligger i tiden och blir synliga for foretagen och att styrmedlet kan
implementeras for att forvalta foretagets identitet.
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6.2 Egna reflektioner

[ undersokningen visar det sig att det finns flera motiv till varfor foretagen implementerar det
balanserade styrkortet. Det visar sig dock att trender kan forklara vissa implementeringar
vilket visar att foretag inte alltid agerar rationellt. Nagot som vi forfattare mérkt under
intervjuerna dr att foretagen verkar tycka det dr lite fult att imitera andra organisationer. Det
verkar dven som att trots att studien endast undersokt det balanserade styrkortet skulle kunna
forklara andra managementkoncepts adoptering. Innan studien genomf6rdes trodde vi
forfattare att konsultforetagen skulle ha tagit en storre roll i implementeringen. Det visade sig
istéllet att foretagen ofta utarbetar styrkortet sjdlva.

Genom den analys som forts i kapitel fem har kunskaper erhéllits for att utveckla en modell
over de fem foretagens implementeringsprocess. Modellen har som avsikt att forklara hur
konceptet kommer in i organisationen och hur foretagen avgor om de ska fortsitta arbeta med
konceptet.
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Som vi kan se i védnster av modellen finns flera motiv som kan ligga bakom implementeringen

av det balanserade styrkortet. Ett eller flera motiv kan ensamma eller 1 forening ligga bakom
ett foretags adoptering. Denna kunskap har erhéllits fran den studie som gjorts pa fem foretag
dar inget enskilt motiv kunnat férklara implementeringen utan dér flera orsaker legat bakom.
Nista aktivitet i modellen &r tolkningsbarhet som innebdr att koncepten inte blir identiska nér
de reser in i organisationen utan istéllet tolkas och dversdtts. Genom denna tolkningsbarhet
gér det inte att peka ut ett specifikt koncept som effektivt da de anvinds pé olika sétt inom
organisationerna. Foretagen kommer sedan att implementera koncepten och efter en viss tid
utvirderas om de tillfredstéllt eller fortfarande tillfredstdller motiven. Samtliga foretag i
studien menar att det ar svart att veta vilket viarde de skapar och att styrmedlet utvéirderas nér
det anvints en tid. Foretaget har hér tre val. Antingen tillfredstéller konceptet fortfarande sina
motiv och de behélls oférdndrat. Det andra alternativet innebdér att konceptet inte tillfredstiller
sitt motiv och ddrav avvecklas det. Sista alternativet innebér att konceptet inte tillfredstéller
sitt motiv men att organisationen fortfarande har forvantningar att det kan uppfylla motiven.
Genom detta omarbetas konceptet.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har det patriffats intressanta upptackter som legat utanfér ramen for
denna studie. Forfattarna anser att det skulle vara intressant med ytterligare forskning pa
omrédet och ger dirfor foljande forslag till fortsatt forskning:

e Nir foretagen kontaktades visade det sig att flera foretag som tidigare arbetet med
BSC frangétt detta styrmedel. Det skulle hér vara intressant med dels en kvantitativ
studie 6ver om anvdndningen av BSC har minskat, dels en kvalitativ studie dver vilka
motiv foretagen har till att franga styrkortsarbetet.

e [studien har visas att tre av fem foretag fatt en ny ledning fére implementeringen. Det
vore hér intressant med en kvantitativ undersokning om hur vanligt detta &r bland de
foretag som anvinder styrkortet.

e Det har i undersokningen visats att flera motiv 1 forening bidrar till att styrkortet

implementeras. Det vore hér intressant att undersoka om detta dven stimmer dverens
med andra styrmedel som fétt stor spridning.
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Bilaga

Fragor infor intervju.

Nedan presenteras syftet med var studie samt vilka frageomraden vi forvintas berdra under
intervjun.

Syftet med var studie
Syftet med denna studie ar att forklara varfor svenska foretag viljer att implementera det
balanserade styrkortet och forstd vilka motiv som ligger bakom dessa implementeringsbeslut.
Vi avser dven att undersoka varfor en del foretag som tidigare anvént sig av det balanserade
styrkortet valt att fringa styrmedlet.
Allmént
e Beritta lite fritt om vad du arbetar med pa foretaget samt din historia inom
organisationen.
e Pa vilket sitt arbetar du med det balanserade styrkortet?
e Beritta hur ni arbetar med syrkortet, (Vilka perspektiv, antal métt, Strategikarta, pa
vilken niva anvindes det, beloningssystem kopplat till styrkortet) Hur dr det utformat?

Implementeringen

e Hur kom ni i kontakt med styrkortet?

e Vilka personer arbetade med implementeringen av styrkortet? (internt, externt)

e Fanns det ndgra personer i eller utanfor foretaget som var drivande, vilka, hur?

e Varfor valde ni att implementera det balanserade styrkortet, vilka motiv/problem lag
bakom?

e Kom ni fére implementeringen i kontakt med beréttelser om andra foretag som
implementerat BSC, Hur paverkade detta ert beslut?

e Hur blev ni dvertygade att styrkortet skulle tillfredstélla dessa motiv/problem?

e Hur vet ni vilket virde styrkortet skapar?
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Har andra grupper sd som fack eller myndigheter paverkat ert beslut att anvinda
styrkortet?

Beskriv sdkerheten eller osédkerheten i den miljo ni verkar 1?

Hur skulle lanseringen av ett koncept som besvarar samma problem som styrkortet
paverka er?

Anser ni att det kan vara vart att imitera konkurrenternas recept da det annars kan
finnas en risk att dessa erhéller en konkurrensfordel?

Om flertalet organisationer implementerar ett recept, hur skulle de paverka ert beslut
att implementera receptet.?

Har ni pa nagot sétt imiterat externa organisationer sa som konsultfirmor?

Anser du att implementeringen kan vara ett sitt att uppfattas som innovativa av era
intressenter?

Hur togs beslutet att borja anvédnda styrkortet?

Har ert arbete med styrkortet dndrats under aren? Hur?
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