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Det dr nistan tio dr sedan Kaplan & Nortons modell Balanced Scorecard
lanserades och eftersom forutsittningarna for foretagen forandrats markant sedan
dess finns det anledning att underséka om det finns delar av modellen som
behéver utvecklas eller forfinas. Eftersom det inte lingre dr harda resurser som
avgor hur framgangsrikt ett foretag dr finns det anledning att se 6ver de befintliga
styrsystemen. For de kunskapsintensiva foretagen handlar det i hog grad om att
konkurrera med kunskap och att underséka modellens giltighet med ett
kunskapsstrategiskt fokus kinns angeliget.

Uppsatsens syfte édr att utreda huruvida lirande- och innovationsperspektivet i
Kaplan & Norton’s Balanced Scorecard-modell ar tillrickligt f6r dagens foretag och
deras visioner, mal och strategier samt kunskapsbehov. Om det kan klarliggas att
den ursprungliga modellen kommer till korta 1 vissa fall 4r ambitionen dven att
tydliggbra detta och att ge forslag pa hur verktyget kan utvecklas 1 generella termer
for att passa kunskapsintensiva foretag

Utgangspunkten for uppsatsen dr litteraturstudier inom omradet strategi- och
styrsystem. Uppsatsen grundas pa flera olika metoder. For att utréna vad som kan
definieras som generell kunskap har en komparativ litteraturstudie genomférts och
for att ge olika definitioner av vad som ir foretagsrelevant kunskap, och om detta
har férindrats 6ver tid, har en kvalitativ undersokning av uppsatser inom dmnet
gjorts. For att fortydliga varfor kunskap ér viktig f6r foretag har en empirisk studie
gjorts av ett borsnoterat IT-féretag. Slutligen har matt utvecklats for ett lirande-
och innovationsperspektiv, enligt Balanced Scordcard-modellen, for det studerade
foretaget, for att avgora om det gar att mita och styra kunskap.

Efter analys av teori, empiri och féretagsstudie konstateras att Balanced Scorecard
endast i begrinsad omfattning klarar av att mita och styra det kunskapsbehov som
dagens foretag har. Modellens grundstenar, lattillgangliga och strikt positivistiska
nyckeltal, begrinsar méjligheten att med hjalp av modellen tillfredstillande kunna
mita och styra foretagen med ett kunskapsstrategiskt fokus.

De empiriska undersékningarna visar att Balanced Scorecard-modellen maste
kompletteras eller omarbetas. Aven mer kvalitativa variabler utan tydliga kausala
samband madste inga, for att modellen ska fungera som mit- och styrinstrument for
foretagens kunskapsbehov.

balanced scorecard, styrsystem, lirande- och innovationsperspektiv, kunskap,
strategi
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1 INLEDNING

I det inledande kapitlet har vi for avsikt att ge en bakgrund till valt anmmesomrade och dirmed ligga fram en
problemformulering. VVidare kommer uppsatsens syfte samt avgransningar att redovisas. Malgrupp for uppsatsen
identifieras och kapitlet avsiutas med en redogirelse for uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den verklighet dagens foéretag befinner sig 1 har under de senaste decennierna dndrats markant.
Vid andra virldskrigets slut producerade foretagen varor till en ofta inhemsk marknad dir
efterfrigan vanligtvis var storre an utbudet. Framgéangsfaktorer karaktiriserades av att ha en
maskinpark som producerade som planerat samt att ha arbetare som lydde order och som
arbetade hirt och malmedvetet.

Fran 60- och 70-talen dndrades forutsittningarna satillvida att efterfrigan oftare var mindre dn
utbudet. Till detta kom en ¢kande internationalisering vilket ytterligare spadde pa konkurrensen.
Vidare kunde redan hir skymtas en utveckling som accelererat de senaste decennierna i form av
mer tekniskt komplexa produkter, mer teknik i produktionsprocessen, kortare produktlivscykler
samt forekomsten av produkter dir kiarnproduktens virde endast utgor en delmingd av totala
produktvirdet'. For att méta dessa trender borjade féretagen skaffa sig allt fler och storre
stodfunktioner i form av utvecklings-, marknadsforings- och finansavdelningar samt olika
stabsfunktioner.

Sammanfattningsvis kan dagens industriella omvirld karaktiriseras av att det enda som ir
konstant dr férindringen. Den tekniska komplexiteten i produkter och produktionsprocesser blir
allt hégre samtidigt som utvecklingstakten blir allt snabbare. Dessutom dr manga produkter en
kombination av hardvara, i form av sjilva varan, samt mjukvara, i form av tilliggstjinster och
service. Utover detta 6ppnas alltfler marknader f6r konkurrens och de flesta, for att inte siga alla,
foretag befinner sig pa en internationell marknad dér det giller att vara en av de bista i virlden
for att 6verleva.” Det har speciellt under det senaste decenniet framgatt allt tydligare att vi gatt
fran ett industrisamhille dir muskelkraft var dominerande till ett kunskapssamhille dar hjirnkraft
ar det viktiga. Denna omvilvande forindring har inneburit en helt ny strategisk miljo for
industrin. Personalens betydelse 6kar nir kunskapsintensiteten och den tekniska komplexiteten i
verksamheten Okar. Nyckelfaktorer d4r numera av mjukare karaktir och kopplade till de anstallda i
form av tillfredsstillande och motiverande arbetsmiljé samt personalens engagemang och
kunskap.

Det ir forst under senare ar nya verktyg och instrument som ger en battre bild av verksamheten
vuxit fram. Och ddrmed har bittre forutsittningar att styra och leda féretag skapats. Till exempel
utkom 1 slutet av 80-talet boken Relevance Lost — the rise and fall of management accounting, skriven av
de tva professorerna Johnson & Kaplan. Boken var en svidande kritik till rddande
internredovisningssystem med rotter 1 20-talets externredovisningssystem. I boken framliggs en
ny metod for kostnadsallokering, Activity Based Costing, vilken ger foretagen en bittre bild av
verksamheten.’

Styrmetoderna kritiserades ocksa eftersom de hade ensidigt fokus pa finansiella nyckeltal. Dels
for att nyckeltalen bortsiag frain de mjuka virden som blivit alltmer viktiga, dels for att dessa
endast mitte historiska hindelser. Vissa pastar att verksamhetsstyrning enbart utifrin ekonomiska
nyckeltal 4r som att kéra bil och endast titta i backspegeln. Kaplan & Norton introducerade 1992
verktyget Balanced Scorecard, i uppsatsen ofta forkortat BSC, for att fi med icke-finansiella

I Hill & O Sullivan (1999)
2 Notdstrom & Ridderstrile (1999)
3 Johnson & Kaplan (1987)



perspektiv och for att fa tidsfokus pa datid, nutid och framtid i ett styrinstrument. Grundtanken
med BSC ir att verksamhetens visioner och strategier 6versitts till verksamhetsmatt, vilka kan
implementeras pa olika nivder i organisationen, med hjilp av olika perspektiv. Detta ger dirmed
toretagsledningen ett verktyg som maiter och styr finansiella som icke-finansiella virden 6ver hela
tidsskalan datid, nutid och framtid.

Nir Kaplan & Norton presenterade BSC hade de med fyra perspektiv; finansiellt (datid),
kundperspektiv, internt processperspektiv (nutid) samt lirande- och innovationsperspektiv
(framtid)*. Sedan introduktionen av modellen har olika forfattare forsokt att utdka med fler
perspektiv, till exempel milj6, leverantér, humankapital och IT.” Vissa foretag har kommit mycket
lingt med till exempel humankapitalperspektivet i BSC. De mest kinda svenska dr Skandia med
sin Navigator och ABB med Evita.

En av grundtankarna med BSC dr dock att de fyra grundperspektiven skall vara tillrickligt
heltickande ur styrningssynpunkt och att modellen skapar ett fullgott navigeringsinstrument. Till
exempel Olve menar att verksamhetens resurser kan styras utifrin de befintliga perspektiven och
eventuella nya perspektiv bara kan tillféras om detta 4r strategiskt motiverat’. Med utgingspunkt i
detta resonemang borde det vara viktigare att utveckla de befintliga perspektiven dn att uppfinna
nya.

Som ett led i denna utveckling har vi, i vart arbete, valt att undersoka lirande- och
innovationsperspektivet narmare. Eftersom det dr nistan tio ar sedan Kaplan & Nortons modell
lanserades kanns det angeldget att undersdka om det finns delar av modellen som behover
utvecklas eller forfinas. Dessutom har forutsittningarna for dagens foéretagen fordndrats en hel
del sedan introduktionen av BSC. Fér de kunskapsintensiva’ féretagen handlar det i hég grad om
att konkurrera med innovation, att skapa nya l6sningar for kunderna som dr bittre idn
konkurrenternas. Grunden for innovationsférmagan ir kompetens och den kan bara nis genom
effektiv kunskapshantering. Genom att 1 de langsiktiga strategierna inkludera styrningen av
foretagets kunskapsmassa kan man skapa forutsittningar for konkurrenskraftig innovation.
Dirfor kinns en djupare granskning av perspektivet med fokus pa kunskap relevant.

Detta leder oss fram till var problemdiskussion och problemformulering.

1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Viart problem tar sin ansats i styrverktyget BSC. Problemet kan formuleras i form av tre
delproblem.

Vad dr kunskap?

For att 6ver huvud taget kunna mata och styra kunskap maste vi forst definiera vad kunskap ir.
Virt forsta problem dr alltsa att redogbra for olika definitioner av kunskap i allménhet och
foretagsrelevant kunskap 1 synnerhet. De manga cirkulerande definitionerna (intellektuellt kapital,
humankapital, individ- respektive organisationsrelaterad kunskap, tyst kunskap osv) dr férvirrande
men tyder pa att kunskap i dessa sammanhang antingen dr daligt definierat eller svardefinierat
eftersom olika situationer kriver olika definitioner.

4 For en utforligare beskrivning av Balanced Scorecard - modellen, se avsnitt 5.2

5 Till exempel Edvinsson & Malone (1997)

¢ Olve, Roy & Wetter (1997)

7 For en utforlig beskrivning av Kunskapsfoéretag se Blomé A (2000), Kunskapsforetaget — Kort och brett, s 22-43



Varfor ar kunskap viktigt?

Balanced Scorecard syftar till att ge en helhetsbild av foretagets verksamhet. Darfor dr det vitalt
for ett vil fungerande styrkort att koppla och tydliggéra malkongruens. Men pa vilka sitt kan
man linka styrningen av kunskap med affirsidén, det vill siga “Mail-vision-strategi-taktik”?
Aspekter som skillnader i malkongruens mellan individ och organisation, individ och individ samt
organisation och organisation kinns relevanta inom problemomradet. Viktigt att klargora dr om
individers och/eller foretags kunskapsmassa kan styras i en viss riktning for att pd lingre sikt
kunna utgora uthallig framgangsfaktor.

Kan man mata och styra kunskap?

Beroende pa hur kunskap definieras formuleras var nista friga — kan man mita och styra
kunskap? Ar de metoder som tillhandahalls via modellen BSC ett sitt att mita kunskap? Och i sd
fall ir de metoderna anvindbara i dagens kunskapsintensiva foretag? Det ér viktigt att klarligga
hur man miter och vad man i sa fall miter, det vill siga om metoden har god reliabilitet och
validitet. Ar det s att foretagen miter for mitandets skull och later sig slds till ro av att man i alla
fall har en metod for att mita. Over hela frigestillningen svivar dessutom frigan om behovet av
mitmetoder for lirande och innovation har férindrats sedan BSC introducerades 1992.

1.3 Syfte

Syftet med foreliggande uppsats dr att utreda huruvida lirande- och innovationsperspektivet 1
Kaplan & Norton’s Balanced Scorecard-modell dr tillrickligt f6r dagens foéretag och deras
visioner, mal och strategier samt kunskapsbehov.

Om det kan klarldgeas att den ursprungliga modellen kommer till korta i vissa fall 4r ambitionen
dven att tydliggora detta och att ge forslag pa hur verktyget kan utvecklas i generella termer for att
passa kunskapsintensiva foretag.

1.4 Avgransningar

Vad giller konkretiseringen av kunskapsbegreppet viljer vi att begrinsa oss till ett antal utvalda
definitioner och sammanfattningar av kunskap. Malet ir inte att definiera kunskap utan att
forsoka fortydliga och sammanfatta vad kunskap kan vara.

Vidare begransar vi oss till att undersoka Kaplan & Nortons styrinstrument Balanced Scorecard.
Aspekter och teoretiska resonemang har viss man inhidmtats fran andra foérfattare som anvint
Balanced Scorecard som modell. Det perspektiv vi kommer att férdjupa oss i ar lirande- och
innovationsperspektivet och hur detta kan matas och styras utifran ett kunskapsbehov.

Empiriskt avgrinsas uppsatsen av foretaget ReadSoft och det arbete vi utfér dir, den information
vi erhéllit i intervjuer samt det material vi fatt av ReadSoft. Empirin avgrinsas dven i urvalet av de
uppsatser vi granskat, for att spara utvecklingen av Balanced Scorecard.

Avslutningsvis kommer de flesta jimforelser att gbras med svenska foretag och foreteelser om
inget annat anges. Det dr f6r mycket begirt av en kandidatuppsats att ta hinsyn till internationella
fragestillningar dven om det redan i delen bakgrund konstaterades att si gott som de flesta
foretag verkar pa en internationell marknad.



1.5 Malgrupp

Uppsatsen vander sig framst till ekonomistudenter pa universitet som valt att férdjupa sig inom
strategi och ekonomisk analys samt ledningen pa fallféretaget ReadSoft. Aven de personer som
arbetar med ekonomisk styrning i allmdnhet och Balanced Scorecard i synnerhet skulle kunna
finna uppsatsen intressant. Med detta antar vi dven att malgruppen har inblick i grundliggande
begrepp och definitioner.

1.6 Disposition

I detta forsta kapitel har givits en bakgrund och didrmed introduktion till vart amnesval — att gora
en djupare analys av, och eventuellt utveckla, lirande- och innovationsperspektivet 1 Kaplan &
Norton’s styrverktyg Balanced Scorecard, med hinsyn till dagens krav pa kunskap. Vidare har
givits en problemdiskussion och problemformulering vilka har lett fram till vart syfte. Vi har dven
redogjort for de avgrinsningar vi valt att gora 1 arbetet.

Kapitel tva dr vart metodkapitel och bestar av tva delar. Efter en forsta 6vergripande beskrivning
av vart angreppssitt beskriver vi var genomging av tidigare uppsatser frin Ekonomihégskolan
vid Lunds universitet inom dmnet Balanced Scorecard. Andra delen r6r metoden f6r studien av
ReadSoft och arbetet med att belysa ett lirande- och innovationsperspektiv for ett framtida
Balanced Scorecard vid foretaget. Avslutningsvis innehaller kapitlet dven primar- och
sekundirkillor med tillhérande metod- och kallkritik.

Kapitel tre till och med fem féljer samma generella uppligg vilket redovisas hir. Specifik
redogorelse for disposition av varje av dessa tre kapitel foljer nedan. I kapitel tre till och med fem
har vi valt att inte separera teori och empiri i olika kapitel, utan varva dessa sa att ldsaren
torhoppningsvis far en naturligare 6vergang fran teori till empiri och en tydligare bild av véra
resonemang. Det édr var férhoppning att detta ska skapa en mindre uppstyltad form och gora
uppsatsen mera intressant och lisvird. Tanken dr ocksa att vara problemformuleringar, och resan
mot problemlosningarna, ska stodjas av detta uppligg. Varje kapitel (kapitel 3-5) dr uppbyggt pa
samma Satt:

- Iinledningen av kapitlet stills den grundliggande fragan.

- En teoretisk inramning gors kring fragan.

- En empirisk del, som tydliggér och eventuellt falsifierar eller belagger det teoretiska
resonemanget, presenteras.

- En sammanfattning av kapitlet gors fOr att ge avstamp at nasta.

Det tredje kapitlet redogér for olika definitioner av kunskap. Kapitlet amnar dven klargéra vilka
skillnader det finns mellan individers kunskap och organisationers kunskap. Sista delen av tredje
kapitlet agnas 4t huruvida lirande- och innovationsperspektivet 1 verktyget Balanced Scorecard
toljt med 1 utvecklingen av omvirlden det avser att spegla.

Kapitel fyras forsta halft inleds med att redovisa pa vilka sitt kunskap ar viktigt f6r dagens
toretag. Vidare redogors for hur Balanced Scorecard skall ge en helhetssyn genom att koppla thop
ett foretags vision, mal och strategier. Andra hilften behandlar studien pa ReadSoft och mynnar
ut i en presentation av de fakta som behovs f6r att konstruera matt for lirande- och
innovationsperspektivet enligt Balanced Scorecard-modellen.

Forsta delen av femte kapitlet dgnas at fragan om det gar att mita och styra kunskap. I kapitel
fem redogors dven for Kaplan & Nortons modell om Balanced Scorecard. I sista delen redovisas
de konkreta nyckeltal som vi anser att ReadSoft bor 6verviga att ha med i ett framtida lirande-
och innovationsperspektiv, for att mita och styra den kunskap de behéver.



I kapitel sex sker analysen och vi drar slutsatserna av vart genomfoérda arbete. Vi knyter an till
vira problemformuleringar och vart syfte — om det dr mojligt att definiera, mata och styra
kunskap med den metod som finns tillginglic i modellen Balanced Scorecard. Analysen av
studien pa ReadSoft behandlas dven i detta kapitel.

Slutligen rundar vi av uppsatsen med en diskussion och ger forslag pa framtida forskning i kapitel
sju.



2 METOD

Metoderna dr flera i arbetet och i kapitlet ges en genomgang av vira metodval. Efter en inledande, dvergripande
metodgenomgang beskrivs de olika metodvalen och kapitlet avsiutas med en kritisk granskning av de anvinda
kdllorna.

2.1 Overgripande angreppssatt

Med en teleologisk® utgingspunkt nirmar vi oss styrinstrumentet och modellen Balanced
Scorecard. Genom teoretiska utgangspunkter och empiriskt, kvalitativa kartliggningar angtiper vi
vara problemformuleringar i arbetet och avslutar med ett analysavsnitt som ar hermaneutiskt
uppbygegd och normativt 1 viss man.

For att nd vara syften anvinder vi oss av flera olika metoder i arbetet. Tanken bakom de olika
metodvalen dr att dessa ska bista 1 att tydliggdra den roda traden for lisaren. Att stodja vara
inledande fragestallningarna pa basta mojliga sitt har varit en utgangspunkt i metodvalen.

I den inledande fragestillningen (Vad dr kunskap?), i kapitel tre, gér vi en komparativ, teoretisk
litteraturstudie for att pa nagot sitt konkretisera kunskapsbegreppet. For att forsoka tydliggdra
vad som ir foretagsrelevant kunskap har vi genomfért en omfattande granskning av uppsatser
som behandlar BSC och denna presenteras ocksa i kapitlet. Uppsatsanalysen ger ocksa en
tidsdimension at arbetet som pekar pa om det skett nagon praktiskt utveckling och i sa fall at
vilket hall. I den andra fragestillningen (Varfor dr kunskap viktigt for foretag?), i kapitel fyra,
férankras empirin i teorin genom en studie av ett féretag, byged pa intervjuer och presenterat
material fran foretaget. I de genomférda intervjuerna har de kunskapsstrategiska behov som finns
1 fallféretaget tydliggjorts och en presentation av den informationen ges i kapitlet. Den avslutande
fragestillningen (Kan man mata och styra kunskap?) behandlas i kapitel fem och den férankras
teoretisk i inledningen av kapitlet. Den empiriska kopplingen i kapitlet sker dels med hjalp av tva
exempel pa BSC i praktiken, dels med en normativ aterkoppling till vart studerade foretag.

2.2 Olika definitioner av kunskap och relaterade begrepp

Genom att granska och analysera verk av olika forfattare, intresserade av kunskap som begrepp
och fenomen, forsoker vi konkretisera vad kunskap egentligen dr och vad som ir
foretagsintressant kunskap. Litteraturen bestar bade av kurslitteratur och andra rekommenderade
verk men dven av annat material, tex. informationsmaterial frain féretag (ABB, Skandia),
websidor och olika uppslagsverk. Med en komparativ ansats forsoker vi hirleda vad som kan
omfattas av begreppet kunskap och vad som, for foretagen, kan riknas som intressant ur ett
kunskapsperspektiv. Temat for arbetet ar kopplingen mellan strategi och foretagets kunskap, via
ett lirande- och innovationsperspektiv i BSC, och det idr centralt att belysa de faktorer som
paverkar och bestimmer hur foretagen i framtiden kan mitta sitt kunskapsbehov och férena
kunskapsmalen i foretaget med framgangsfaktorerna. Med denna insikt och med var forsta
fragestillning, ”Vad ar kunskap?”, nirmar vi oss kunskapsbegreppet 1 litteraturstudien.

2.3 Studie av tidigare uppsatser inom Balanced Scorecard

For att ge en tidsdimension at arbetet har vi valt att komparativt studera hur olika uppsatser
behandlat modellen BSC sedan den presenterades av Kaplan & Norton 1992. Avsikten med
metoden dr att kvalitativt utréna om nagon utveckling har skett och 1 sa fall at vilket héll. Det ar
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relevant att se om fokus forindrats i anvindandet av modellen och om vissa fragestillningar
dominerar. Det dr ocksd relevant att se om det valda perspektivet for arbetet, lirande- och
innovationsperspektivet, fitt en mer central roll. Med tanke pa framvixten av sa kallade
kunskapsintensiva foretag, kunskapens betydelse for foretagen idag och den tid som gitt sedan
introduktionen av modellen kidnns det motiverat med en kartliggning av anvindandet av
modellen, och ett fokus pa lirande- och innovationsperspektivet. Aven i uppsatsanalysen angriper
vi den fOrsta fragestallningen for arbetet men beror aven den andra, ”Varfor dr kunskap viktigt?”,
och forséker pa sa vis skapa en bro mellan teori och empiri.

I granskningen av uppsatserna har huvudmalet varit att undersdka om vissa tendenser dominerar,
att peka pa eventuell utveckling. For att finga dessa tendenser har utgangspunkten varit en
undersokningsmall som presenteras som bilaga 1.

2.4 Studie av ReadSoft

I studien av mjukvaruféretaget ReadSoft fortsitter vi vart arbete med den andra fragestallningen,
”Varfor ar kunskap viktigt?”, men inleder dven attacken pa den sista fragestillningen, ”Kan man
mita och styra kunskap?” Genom intervjuer med nyckelpersoner, granskning av tryckt
information och websidor bade fran fallféretaget och andra kallor knyter vi ihop
kunskapsbegreppet och BSC-modellen med de behov ett verkligt foretag har, 1 syfte att slutligen
kunna avgora om det gar att kvantifiera kunskap. Pa sa vis sker dven en dterkoppling till teorin,
och modellen, vad giller eventuella invindningar kring dess anvindbarhet pa dagens mer
kunskapsintensiva foretag. Den réda traden i arbetet med ReadSoft dr kopplingen mellan vision,
framgangsfaktorer och fOretagets strategiska kunskapsbehov. En férhoppning med
foretagsstudien dr dessutom att kunna tillféra nagot i det framtida utvecklingsarbetet av ett
komplett BSC pa ReadSoft.

2.5 Insamling av primardata

I var insamling av primirdata utgick vi fran olika intervjuformulir (se bilaga 2 och 3). Genom att 1
forvig fa ldsa fragorna kunde de intervjuade utveckla sina svar och inhdmta nddvindig
information frin andra hall om det fanns ett behov av det. Vid intervjutillfillet fanns det da storre
moijlighet att stilla foljdfragor och eventuellt utveckla resonemang. Avsikten med intervjuerna var
dels att fa en bild av vilka matt som anvands och vilket fokus som finns 1 strategistyrningen idag,
dels att undersoka vilka behov som kommer att finnas i framtiden, kunskapsmassigt. Intervjuerna
bidrar dven till en mer genomgripande kartliggning av den specifika bransch som foretaget verkar
1 och vilka resurser som kravs for langsiktig framgang. Vi har dven haft mojlighet att dterkomma
via e-post om det funnits behov av det.

2.6 Insamling av sekundardata

De uppsatser som ligger till grund f6r den kvantitativa analysen har skrivits av tidigare studenter
vid Ekonomihégskolan pa Lunds universitet och finns tillgingliga pd Ekonomiska Biblioteket.
Annan sekundirdata har hittats via sOkfunktioner i databaserna Artikelsék, Econlit, Helicon,
Lolita etc, alla tillgingliga pa Ekonomihégskolan. Vid sékningarna anvinde vi oss av nyckelord
som t.ex. balanced scorecard, intellektuellt kapital, humankapital m.fl. For att fa ytterligare
aspekter pa anvindandet av BSC har vi genom s6kningar pa Internet kommit i kontakt med flera
anvindbara hemsidor, till exempel, balancedscorecard.com och icvisions.com (via Skandia.se).
Dessutom har vi erhallit tryckt material i form av till exempel arsredovisningar fran ReadSoft,
ABB och Skandia.



2.7 Kéall och metodkritik

I det hir avsnittet diskuterar vi uppsatsens teoretiska inramning och om den tillsammans med
uppsatsens empiriska delar ar limplig for att nd vart syfte. Vi redovisar dven kallkritik och tar upp
arbetets validitet och reliabilitet. Vissa alternativa angreppssitt redovisas 1 avsnittets avslutning.

2.7.1 Killkritik av primérdata

Primirdata som anvints i arbetet har undantagslost inhidmtats fran vart studerade foretag.
Insamlingen har skett vid intervjuer och via brev- samt telefonkontakt. I tidigare arbeten, pa
andra kurser i foretagsekonomi vid Lunds universitet, har medlemmar i uppsatsgruppen
genomfort studier av det aktuella foretaget. Detta har varit till stor hjilp i arbetet men har ocksa
inneburit att viss data har krivt uppdatering.

Eftersom tanken aldrig varit att genomféra en komplett fallstudie av foretaget utan anvinda det
mer som ett empiriskt bollplank, menar vi att den information vi fitt av vara kontaktpersoner
fran foretaget kunnat tillfredsstalla det informationsbehov vi haft. Det finns emellertid alltid en
risk att kontaktpersoner beskriver foretaget si positivt som mojligt. Enligt var bedomning menar
vi dock att vara kontaktpersoner givit en sa korrekt och uppriktig bild av foretaget som mojligt.

Eftersom malet med arbetet inte varit att kartligga foretagets resurser eller analysera dess
omvirld har vi valt att utgd ifrain den bild foretaget gett av dessa. Ett starkt vigande skl till detta
har varit den begrinsade tidsramen och den komplexa situation vi hade haft att kartligga och
analysera i och med foretagets starka internationalisering. Dock har, som nidmnts, en god
grundkunskap funnits 1 gruppen om féretaget sedan tidigare.

Da foretaget dr borsnoterat lyder det under vissa informationslagar som sjilvklart inte gar att
kringgd. Marknadens krav pa samtida information kan ha gjort att vi inte fétt all den information
som finns om foretaget eller om dess verksamhet. Det finns ocksd anledning att uppmirksamma
att slutsatsernas generella giltighet dr begrinsad da vi endast studerar ett féretag. Ovan skrivna
borde inte paverka i nimnvird grad eftersom huvudtanken med foéretaget har varit, som niamnts,
att anvinda det som ett empiriskt bollplank.

2.7.2 Kallkritik av sekundirdata

Utgangspunkten fér arbetet dr modellen Balanced Scorecard av Kaplan och Norton men dven
andra aspekter ur ett styrningsperspektiv ar himtade fran publikationer av samma forfattare. Det
finns alltid en risk att man blir allt for priglad av en och samma killa om man atervinder till
denna flera ganger i sitt arbete. Vi menar dock att detta undvikits genom att dven himta in andra
forfattares asikter om modellen, blanda annat frin Olve et al och Edvinsson. Vi ir vil medvetna
om att 4ven dessa forfattare 1 stor utstrickning utgar fran Kaplan och Nortons grundmodell.

Ett inledande problem for oss har varit att motivera att sirskilja sjilva innovations- och
lirandeperspektivet, kunskapsdelen, i modellen Balanced Scorecard. Eftersom avsikten med
arbetet inte har varit att prova den kompletta modellens praktiska limplighet, utan att fokusera pa
kunskapen som begrepp och dess mitbarhet, menar vi att det d4r motiverat att bryta ut detta
perspektiv. Dessutom har en rad uppsatser skrivits om Balanced Scorecard som enbart fokuserar
ett perspektiv.

For att belysa fenomenet och begreppet kunskap har synpunkter och definitioner inhdmtats frin
en rad olika forfattare och filosofer. I vissa fall kan resonemanget, ur ett féretagsekonomiskt
perspektiv, tyckas allt f6r filosofiskt men avsikten har varit att tydliggdra att kunskap dr ett val
utforskat omrade som inte enkelt later sig definieras. Eftersom killorna dr sa ménga i avsnittet
som behandlar konkretiseringen av kunskap menar vi att risken for att paverkas i allt f6r hég grad
av nagon ir liten.



2.7.3 Validitet och reliabilitet

Validitet ar enligt Bell ett matt pa om en metod miter eller beskriver det man vill att den ska mita
eller beskriva’. Med utgingspunkt i vira problemformuleringar och vart syfte menar vi att arbetet
har hog validitet. Vara olika problemformuleringar har medfort att vi anvint olika metoder.
Tanken har varit att pa bista mojliga sitt ndrma sig respektive problem och finna svar till dessa.
Vi menar att konstruktionen av uppsatsen, och kapitelindelningen, tydliggér den roda traden i
arbetet och stédjer vart presenterade syfte. I valet av angreppssitt har tydlighet, lisviardhet och
forstaelse kommit i forsta hand. Andra forfattare hade kanske valt andra metoder och ett annat
angreppssatt.

Det ar viktigt att podngtera att vi utgar frin den grundmodell av Balanced Scorecard som Kaplan
och Norton lagt fram. Det finns en rad olika varianter av sa kallade styrkort och manga avviker 1
hég grad frin ursprungsmodellen. Aven om andra forfattares synpunkter pa Balanced Scorecard
nimns 1 arbetet dr vi konsekventa 1 vart anvindande av ursprungsmodellen. I det hir
sammanhanget bor det ocksa tydliggoras att vi inte har haft ambitionen att underséka hela
grundmodellens  giltighet utan fokuserat pa ett givet perspektiv, lirande- och
innovationsperspektivet.

Uppsatsgruppen ir vil medveten om att det finns andra sitt att strategiskt styra foretag d4n med
hjalp av ett Balanced Scorecard. De storsta anledningarna till att denna modell valts ar dels att det
ar en praktiskt vil etablerad styrningsmetod, dels att den har sd stark forankring i ett foretags
vision och mal, vilket dr centralt ur ett kunskapsstrategiskt perspektiv.

Man kan alltid ifragasitta val av empiriskt studieobjekt. I vart val av féretag menar vi att
bedomningen maste bli att foretaget styrker validiteten 1 arbetet. Skalen till detta ér flera:

- foretaget kan beskrivas som ett kunskapsforetag

- fOretaget dr borsnoterat och har siledes ett dolt virde 1 det aktuella marknadsvirdet,
hirlett ur aktiekursen, vilket inte syns i balansrikningen

- foOretaget har utsetts till arets I'T-foretag i Sverige 2000 och kan didrmed anses som ytterst
seriost och malinriktat

- foretaget befinner sig i en situation dar de 6verviger att utveckla och eventuellt
introducera Balanced Scorecard som styrinstrument

Att en uppsats har hog reliabilitet innebar att de matinstrument man anvinder 1 arbetet ska ge ett
tillférlitligt och bestindigt resultat och att andra skulle ha kommit fram till liknande resultat om
de genomfort arbetet pa samma sitt'’. Vi anser att arbetet uppfyller de hir kraven dven om det i
analysens kvalitativa och hermaneutiska angreppssitt finns en viss risk for subjektivitet. Var
medvetenhet om det hir problemet minimerar denna risk. Dock kan man tinka sig att andra val
av studerade uppsatser, val av annat foretag och val av andra kunskapsteorier kunde ha genererat
andra slutsatser.

I anslutning till detta bor uppsatsen generella giltighet naimnas. Eftersom vi enbart anvant vart
valda foéretag som empiriskt bollplank och inte genomfért en komplett fallstudie, kan de
normativa rekommendationerna halta, 1 varje fall ur ett generellt perspektiv. Langsiktiga planer dr
viktiga f6r konkurrenter och en utgangspunkt for strategisk resursallokering. Det ar litt att inse
att rekommendationerna till fallféretaget dr begrinsade dels beroende pad att all nédvindig
information inte kunnat erhallas, dels beroende pa att endast ett foretag har studerats.

De studerade uppsatsernas giltighet for att beskriva utvecklingen inom dmnet kan eventuellt
ifrdgasittas. Dels har de himtats fran e institution, dels dr de skrivna av ekonomistuderande och
inte av forskare. Det dr var férhoppning att de dndé ska spegla den utveckling som skett.

9 Bell (1995)
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2.7.4 Alternativa uppligg

Ett alternativt angreppssitt skulle vara att genomfora arbetet som en ren fallstudie och na en
hogre normativ effekt for foretaget. Detta forutsitter dock ett mycket storre engagemang fran
bide foretagets och uppsatsgruppens sida och det dr osdkert om detta later sig fingas inom
ramen for en kandidatuppsats.

Ett annat angreppssitt kunde ha varit att gora en komparativ studie av flera féretag och pa det
viset 6ka arbetets normativa generalitet. Framsta orsaken till att detta uppligg inte valdes var att
det inte skulle lata sig géras inom angivna tiden fér uppsatsarbetet. En annan anledning var att vi
da skulle varit tvungna att begransa de teoretiska delarna i arbetet, vilket vi inte ville.

Ett tredje angreppsitt skulle kunna ha varit att vilja att utarbeta ett komplett Balanced Scorecard
for det studerade foretaget. Ett skal till att denna inriktning inte valdes var att foretaget, enligt
egen utsago, inte var moget att infora ett komplett Balanced Scorecard och snarare behévde rad
for ett framtida inférande. Ett annat skal 4r att detta skulle ta oss bortom vart intresseomrade —
kunskapen och dess strategiska betydelse.

Ett fjarde angreppsatt skulle kunna ha varit att helt utelimna Balanced Scorecard-modellen i
studien och 1 hogre grad fokusera pa kunskapsdelen. Det hade emellertid dndrat fokus i arbetet
och uppsatsen hade handlat mer om att mita dn att styra. Vi dr intresserade av bada.
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3 KUNSKAPSBEGREPPET

Syftet med kapitlet dr att ge en teoretisk utgangspunkt for uppsatsen och forklara vad som egentligen dr kunskap.
Utgangspunkten dr att forst och framst satta kunskap i relation till liknande begrepp, for att dérefter
komparativt nédrma sig olika forfattares uppfattning och definition pa kunskap. Tanken dr inte att framstilla
ndgon allmdngiltig definition pa begreppet “kunskap” utan mer att skapa ett ramverk for vad som kan riknas
som kunskap.

I den empiriska delen av kapitlet genomfor vi en uppsatsanalys for att peka pa den utveckling som skett inom det
kunskapsstrategiska omradet. Fokus har varit strategistyrning i allmdnbet — och balanced scorecard i synnerbet.
Uppsatsanalysen dr ett sitt att tydliggira ntvecklingen, att visa pa hur mycket viktigare ett fokus pa kunskap dr
tdag.

3.1 Vad ar kunskap?

Denna uppsats har utlovat att med ett foretag som referens visa hur man skall kunna mata och
styra kunskap. Men for att kunna mita och styra nigot maste det klargoras vad detta ir. Saledes
maste dven kunskap definieras. Tyvirr later sig detta inte géras inom ramen fér denna uppsats.
Olika definitioner av kunskap har funnits under alla skeenden av mansklighetens historia och att
tva studenter pa kandidatniva enkelt skulle kunna definiera kunskap, nir drtusenden av filosofer
misslyckats dr, milt uttryckt, att ha en stark tillro till sig sjilv. Saledes kommer vi att presentera
olika definitioner av kunskap. Ndgon eller nagra av dessa kanske dven limpar sig vil att anvinda
nir kunskap skall matas och styras.

For att besvara fragan och dirmed utreda vad kunskap ir, ar det viktigt att sitta in kunskap 1 ett
sammanhang och i relation till liknande begrepp. Alltsa mer eller mindre avancerade och
utvecklade begrepp som sammanhér, och som ofta forvixlas, med kunskap. Detta sammanhang
kan vara att se kunskap i féljande kontext:

data = information = kunskap =2 kompetens.

3.1.1 Data

Data idr information som saknar relevans och kontext, ett slags objektiva fakta. Den bara dr. Data
ir dven informationens byggstenar och bildar saledes information. Nir data gar 6ver till att bli
nagot, alltsa nir den ordnas i en struktur eller lista, ar dd den blir information."

3.1.2 Information

Information kommer fran latinets zuform are och betyder uthilda, underritta eller upplysa. Sambandet
mellan data och information 4r att data ar grunden foér att skapa information. Siledes ir
information uppbyged av data. Information bestar alltsa av data eller datastrangar. Dessutom kan
information ha formen av ett meddelande, det vill siga det finns en avsindare och en mottagare.
Med detta tilligg stir det klart att information kan spridas pa formella sitt via datanit och
elektronisk post eller informellt via handskrivna anteckningar.'”

Information anvinds dagligen i manga samband, bade i tal och i skrift. Ett ord som knappast
nigon kunnat undvika dr znformationssambillet. Det talas om informationssamhillet och
informationsteknologi. For att ett foretag skal vara konkurrenskraftigt i informationssambhillet
krivs att det kan samla in, bearbeta, sprida och anvinda information. Ett exempel pa att
information ér viktig och framfor allt virdefull 4r genom att peka pa foretaget Bloomberg. Detta

1 Davenport & Prusak (1998)
12 ibid
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toretags produkt dr finansiell information, oftast i realtid, av hogsta kvalitét. Virderingen av
informationen foretaget formedlar, dess produkt, kan visa att information om pengar kan vara
viktigare och mer virdefullt in pengarna sjilva.” Som motvikt till detta kan refereras till det
Jonsson skriver i boken ”Relevance Regained’, att information i sig aldrig kan vara grunden for
konkurrensférdel'!. Nagot mer 4n bara den rena informationen maste allts tillféras.

Att tillgangen pa information ér viktig star klart, men informationen maste ockséd tas om hand pa
ritt sitt, sa att kunskap kan alstras. Information ir inte kunskap men en viktig byggklots for att

utveckla kunskap. Det dr forst da information tolkas och ligger till grund f6r ett beslut som den
blir till kunskap.

3.1.3 Kunskap"”

En grundliggande friaga inom kunskapsteorin ar i vilken grad kunskap beror pa det som hiander 1
omvirlden, utanfor oss sjilva och 1 vilken grad det dr vart medvetande som bearbetar intrycken
utifran.

Pi ena kanten i detta spektrum finns en kunskapsteori si extrem att den endast betraktar
medvetandet som en passiv mottagare av information fran sinnena. (Detta forutsitter att sinnena
registrerar normalt och sdledes dr allmint funktionsdugliga — annars uppstar distorsioner.) Det
synsitt som ligger nirmast detta skulle vara positivismen under mitten av 1800-talet, dir dess
grundare August Comte, foresprakade vikten av att samla in och systematisera rena
iakttagelsefakta. Dock faller den passiva betraktelserollen i och med att en systematisering, och
dirmed en aktiv roll f6r medvetandet, sker. En person som oftast nimns i samband med
empiriskt inriktad kunskapsteori dr John Locke. Han beskriver medvetandet som ett oskrivet blad
som med dren fylls med fler och fler intryck for att si smaningom uppvisa en firdig bild av
omvirlden. (Nir kan man anse denna bild som fardig? — Nir personen dér? Och ir bilden i sa
tall per definition tirdige) Locke menar inte att medvetandet dr en passiv mottagare av intryck,
snarare att vid fodseln dr medvetandet tomt. Direfter har forstindet en aktiv formaga att
bearbeta den information som kommer utifrin — vad forstaindet sjilvt inte kan gora ar att skapa
kunskap ur, sa att siga, tomma intet. Forstandet skapar kunskap som ursprungligen kommer frian
erfarenheter.

Pa andra kanten av detta spektrum finns det som kallas solipsismen. Denna installning férnekar
allt annat 4n det egna medvetandet. Medvetandet producerar sjalvt alla intryck och upplevelser,
iven de intryck som vi (felaktigt) uppfattar komma frain omvirlden. Tankarna frin denna
idestromning till filmen The Matrix, dir manniskan 1 de allra flesta fall dr uppkopplad mot
datorprogrammet Matrix, som férser denna med intryck, ér inte speciellt langt. (Ur filmen kan
man inte dra slutsatsen att manniskan sjilv skapar intrycken — datorprogrammet verkar mata
individen med intryck. Men det viktigaste att konstatera dr att méanniskan sjilv inte skapar nagra
intryck eftersom denna ir sévd.)

Att motivera en solopsistisk instillning dr inte litt, men det 4r manga filosofer som tagit sitt
avstamp 1 solopsismen for att systematiskt s6ka efter maximalt sikra sanningar. Det ér alltsa svart
att visa omvirldens existens, trots att man tror pa den, eftersom det dr svart att skilja
sinnesintrycken fran hallucinationer och drémmar. 1600-talsfilosofen Decartes brottades mycket
med denna fragestillning och kom slutligen fram till tesen som var absolut oméjlig att betvivla:
7jag tinker”. Sedan lag det nira till hands f6r honom att formulera tilligget 7alltsa dr jag till’. Ur
detta f6ljde manga sanningar.

13 Nordstrom & Ridderstrile (1999)
14 Johnson (1992)
15 resonemanget i detta avsnitt bygger pa Hansson (1981) kap. 1
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Svaret pa frigan hur kunskap skapas ligger férmodligen ndgonstans mellan dessa tva ytterligheter.
Kort kan konstateras att yttervarlden spelar en viss roll som leverantér av radata och att dessa
radata samtidigt bearbetas av medvetandet. I sa fall blir det intressant att beskriva vad som styr
medvetandets aktivitet.

Kant dr den filosof som frimst dgnat sig at att vad som styr medvetandets aktivitet. Han menar
att vara sinnen inte sjilva kan ha producerat de intryck de far. Siledes maste de ha ett ursprung i
yttre paverkan. Detta dr inget nytt 1 det hir sammanhanget men den dimension Kant tillfor ar att
han pastar att det finns tva askadningsformer f6r det minskliga vetandet, nimligen tid och rum.
Tid och rum dr inga egenskaper i den yttre virlden som intrycken har, utan
systematiserinsprinciper och darmed ett sitt for vara sinnen att organisera ramaterialet for att
over huvud taget kunna fOrstds av det manskliga vetandet.

Utover att introducera tid och rum, vilka dr former for askadningen, introducerade Kant dven de
kantska kategorierna, vilka ar former for fornuftet. Dessa kategorier dr aterigen en systematisering
vi anviander efter det att vi mottagit intryck for att 6ver huvud taget kunna forsta niagot. Dessa
kategorier fungerar sa att de olika intrycken kan systematiseras i relationer, ibland logiska, till
varandra. Ett intryck maste saledes inte bara placeras i tid och rum, det maste dven sittas i
relation till andra intryck. Det kan till exempel vara att ett intryck var orsaken till ett annat eller att
ett intryck dr identiskt (samma sak) som nagot tredje.

En modernare syn pa samma fenomen, kunskap som kontextberoende, har Nonaka, nir han
menar att man maste utgi frin individen for att titta pa kunskap'®. Ur ett foretagsperspektiv ir
det den anstillde, med den erfarenhet han eller hon besitter som sitter kunskapen i ett
sammanhang, som utvecklar eller kommer pa nya arbetssitt eller produkter. Den springande
punkten i Nonakas resonemang dr dock hur den individuella kunskapen fors Gver till
organisatorisk kunskap och dirmed kommer hela foéretaget till godo. Mer om detta i avsnittet
Individuell och organisatorisk kunskap 1 avsnitt 3.2.

3.1.4 Kompetens

Aven begreppet kompetens liter sig definieras pi manga olika sitt, ibland beroende pa
sammanhang men dven beroende pa forfattaren. I detta fall anférs att sammanhang/forfattare
kan vara samma sak. Adler och Frossevi drar sin egen luttrade slutsats nir de siger att ”dez verkar
som varje akademiskt arbete av rang ska ha en egen definition”"’. Detta leder, enligt Adler och Frossevi,
till att manga nya forfattare maste understryka sin egen definition for att lasaren skall forstd vilken
slags kompetens som avses. Tyvirr resulterar detta ofta endast i en ny definition att ligga till de
redan befintliga'®. Vissa olika definitioner av kompetens lyfter vi dock fram.

Ordet kompetens kommer fran latinets competere, vilket 6versitts till passa in eller vara limpad for.
Men idag har kompetensinnebérden blivit bredare 4n ovan. Keen' menar att kompetens bestar
av:

- firdigheter — att kunna géra och att kunna hantera

- kunskaper — att veta fakta och att kunna olika metoder

- erfarenheter — att ldra av framgang och misslyckande (Det Locke menade skapade
kunskap, egen anm.)

- kontakter — social formaga, inflytande

- virderingar — att vilja gira, att anse riktigt, att ta ansvar

16 Nonaka enligt Starkey (1996)

17 Adler & Frossevi (1996) sid. 18

18 Adler & Frossevi (1996)

19 Keen, enligt Adler & Fréssevi (1996)
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Denna definition har byggts ut av andra forskare, till exempel Docherty & Dilschmann®, till att
aven inkludera:

- formaga att anpassa sig till omgivningens krav
- formaga att handla i en of6érutsedd situation
- vilja att utnyttja férmagan

Hall menar att kompetens dr nagot vi alla har, ett allmdnminskligt drag som innebir att individen
vet vad som behéver géras®. Han tar avstind frin det han kallar en konventionell syn pa
likstallandet mellan kompetens och expertkunskap eftersom ett sadant synsitt inte fir med den
minskliga potential som finns 1 organisationer. Dessutom hdvdar Hall att utan kompetens, sa
som han definierar den i form av att veta vad som behéver goras, kan inte expertkunskap finnas.
Halls defintion av det han kallar den allminna kompetensen ligger ganska nira instinkt. Detta for
att kompetens enligt honom dr medfétt, och som han skriver, en naturlig del av livet.
Kompetensen dr en del av naturens plan fér var rikning och denna idr en garanti fOr artens
overlevande. Tyvirr definieras kompetens inte noggrannare an att det dr att veta vad som
behover goras, vilket maste anses vara en trubbig och 1 hég grad allomfattande definition.

Adler & Frossevi drar aven slutsatsen, ur ovan definitioner, att kompetensbegreppet inte enbart
har koppling till individnivan, utan det kan dven med férdel appliceras pa projektgrupper,
organisationer och hela foretag™.

Det finns manga termer och begrepp for att beskriva organisatorisk kompetens, till exempel
kirnkompetens, sirpriglad kompetens, unik kompetens, virdeskapande kompetens osv.
Engelska termer som idven forekommer i svensk litteratur kan vara core competence, core
capabilities invisible assets.

3.1.5 Ovrigt

Kannskap 4r en snarlik benimning av vad som avses med ordet kompetens. En sammanslagning
av orden kinsla och kunskap resulterar foljaktligen i ordet kidnnskap. Termen har myntats av
ledarskapskonsulten Jonas Forslund™. Denna benimning tar innebérden av ordet kompetens ett
steg langre, men termen ar inte allmint kand, 4an. Alltsa nimner vi den inte utférligare dn sa.

Som kuriosa kan skrivas att sanning forr kan antas ha varit en hirskande benimning pa det vi
forsokt fa pa print. Hogst ovetenskapligt kan tva av prestigeuniversiteten i Ivy League’s™ deviser
nidmnas. Harvards devis dr Veritas (Sanning) medan Yales dito dr utdkat till Laux et VVeritas (ILjus och

Sanning)®. Letar man vidare finns det deviser frin en del kinda universitet som innehéller bide
orden ljus och/eller Gud.

3.2 Individuell och organisatorisk kunskap

Ytterligare en dimension pa kunskap ér att se det ur foretagets och den anstilldes position. En
auktoritet pa det hir omradet dr Leif Edvinsson, grundaren av Skandias redovisningssystem for
intellektuellt kapital. Edvinsson framfér ett bredare perspektiv pa kunskap och placerar kunskap
som en del av intellektuellt kapital. Edvinsson redogor for de olika formerna av intellektuellt

20 Docherty & Dilschman, enlig Adler & Fréssevi (1996)

21 Hall (1990)

22 Adler & Frossevi (1996)

23 samtal med Jonas Forslund

2 Begreppet Ivy League hirstammar fran 30-talet och innefattar féljande dtta amerikanska framstiende och
namnkunniga universitet: Harvard, Yale, Pennsylvania, Princeton, Columbia, Brown, Dartmouth och Cornell.

25 www.harvard.edu respektive www.yale.edu
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kapital enligt modellen humankapital respektive strukturkapital’® Ur ett frin foretaget externt
betraktelseperspektiv  dr intellektuellt kapital skillnaden mellan foretagets virde enligt
balansrikningen och féretagets borsvirde.

Humankapital dr frimst den kunskap, skicklighet och erfarenhet som ér bunden till individer.
Dock idr det inte endast frigan om denna avgrinsning eftersom Edvinsson konstaterar att
humankapitalet dven maste innefatta organisationens kreativitet och innovationsférmaga. Med
detta foljer att termen humankapital inte skall omfatta en statisk variabel utan att humankapital
dven skall innefatta och fainga dynamiken och kunskapsflédet 1 en levande organisation. Utvecklar
och tillignar sig de anstillda nya kunskaper? Inser féretaget virdet av att dessa kunskaper
inforlivas 1 verksamheten? Sprids dessa kunskaper sedan 1 organisationen?

Strukturkapital dr, som foljd av ovan, den del av det intellektuella kapitalet som inte ar
humankapital. For att ge en definition som for resonemanget framat kan strukturkapital ses som
den stodjande infrastrukturen hos humankapitalet, inklusive de fysiska system som anvinds for
att 6verfora och lagra intellektuellt material. Dessa fysiska system och faktorer kan till exempel
vara de tekniska systemens kvalitet och effektivitet, foretagsimage, dgandet av databaser samt
dokumentation. Det dr dock sé att ju battre humankapital foretaget besitter desto bittre bygger
det upp strukturkapitalet. Stycket kan lata sig sammanfattas av f6ljande citat: "Humankapitalet ar
det som bygger upp strukturkapitalet, men ju bittre ditt strukturkapital dr, desto bdttre dr troligen ocksa ditt
humankapital.”*’

Nonaka skiljer ocksa pa individuell och organisatorisk kunskap, som redovisats ovan, men han
delar dven upp kunskap i tyst (tacit) respektive explisiv (explicit). Tyst kunskap bestir dels av
tekniska kunskaper, till exempel mistarens informella kunskaper som kan sammanfattas av
termen know-how, dels av en kognitiv dimension. Denna kognitiva dimension bestir av mentala
modeller, uppfattningar och personliga perspektiv pa sa djupt plan att vi tar dem for givet och
ddrmed har svirt att uttrycka dem. Tyst kunskap dr alltsa hogst personlig och dirmed svir att
kommunicera till omvirlden och implicit organisationen. Explicit kunskap ar formell och
systematisk. Av denna anledning kan den enkelt kommuniceras och delas med av, 1 till exempel
kemiska formler, datorprogram eller arbetsspecifikationer.”

3.3 Uppsatsanalys

I undersékningen har vi tittat narmare pa ett 25-tal uppsatser som 1 olika grad behandlar kunskap
och strategi. Kaplan och Norton presenterade sitt arbete 1992 och det ir forst efter 1995 som
Balanced Scorecard férekommer 1 ndgon uppsats skriven vid Ekonomihégskolan vid Lunds
universitet. I undersokningen har inkluderats bade kandidat- och magisteruppsatser for att erhalla
ett tillrickligt antal arbeten. BSC har 1 uppsatserna anvinds i olika typer av studier, allt frin
fallstudier till teleologiska studier, dir avsikten med den specifika modellen har fokuserats. Det
centrala for oss har varit att underséka hur kunskap, lirande och innovation, har behandlats. Vi
har i forsta hand tittat pa uppsatser som behandlar Balanced Scorecard i nigon form men har
dven under granskningen inhdmtat intryck och synpunkter fran arbeten som handlar om t.ex.
kunskapsférsorjning, kompetens- och innovationshantering, Overforing fran human- till
strukturkapital, organisatoriskt lirande, knowledge management osv. Anledningen till detta har
frimst varit att fi en mer heltickande bild av vad som behandlats, kunskapsmissigt, i olika
uppsatser och att bredda var kunskapsbas. Utgingspunkten f6r analysen dr den
undersokningsmall som presenteras 1 bilaga 1.

26 Edvinsson & Malone (1997)
27 Saint-Onge, enligt Edvinsson & Malone (1997), sid. 56
28 Nonaka’s tankar utvecklas ytterligare i avsnitt 5.4
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3.3.1 Problem, metod, resultat i uppsatserna

I de olika uppsatserna har BSC anvints 1 olika sammanhang. De tidigaste arbetena, 1995-1998,
har 1 hégre grad dgnat sig at fallstudier. Syftet har oftast varit att verifiera modellens giltighet och
utforma ett BSC it det aktuella foretaget, t.ex. ”Det balanserade styrkortet for I'T-foretag” fran
1998 och “Balanserade styrkortet i ett tidningsféretag — en fallstudie pa Skanska Dagbladet” fran
1997, dir kompletta BSC utvecklas at foretagen. Metoderna har 1 stort varit de samma; modellens
teoretiska giltighet har diskuterats, synpunkter frin andra forfattare har inhdmtats och en
teoretisk utgangspunkt har faststillts f6r den empiriska studien — fallstudien. Resultaten skiljer sig
inte heller mycket; modellen har visat sig fungera i alla undersokta foretag, med eller utan vissa
smarre korrigeringar och anpassningar.

3.3.2 Tecken pa utveckling

Sjilva introduktionen av modellen BSC visar pa ett dndrat fokus i styrningen av féretag. Den
traditionella ekonomistyrningen hade under en tid varit utsatt for stark kritik”. Man menade
bland annat att den inte klarade av att leverera det som en modern styrning behévde; korrekt och
precis information, information i ritt tid och riktiga underlag fér beslut. Det som behovdes var
mindre av ekonomistyrning och mer av verksamhetsstyrning. BSC inf6r flera nya dimensioner i
styrningen av féretag. Genom de olika perspektiven i modellen kopplas verksamhetens delar ithop
med mal som stédjer den 6vergripande visionen. De flesta uppsatserna tydliggor den brist som
den rena ekonomistyrningen har i dagens kunskapsfoéretag, bla. siags att rent ekonomiska mitetal
inte tar hinsyn till den langsiktighet som krivs for framging™. Genom anvindandet av BSC som
modell 1 uppsatserna har detta fokus tagit steget fran teori till praktik, bla. papekas att
”Ekonomistyrningen maste vara snabb, framtidsinriktad och verksamhetsnira™'. Ett resonemang
kring denna utveckling ir ett genomgaende inslag i de undersokta uppsatserna och pekar pa olika
utvecklingstendenser;

- perspektivmassigt — dir mer mjuka virden prioriteras 1 hogre grad, inte ekonomiska
- tidsmassigt — dir foretagets dagslige och framtid framhavs, inte gardagens
- strategimassigt — dar en tydligare koppling mellan mission-vision-strategi-taktik gors

I senare arbeten marks ett 6kat intresse att unders6ka modellens olika perspektiv och att utveckla
modellen. I flera arbeten behandlas framvixten av sa kallade kunskapsintensiva foretag. For
manga foretag idag handlar inte tillgangar om produktionsanliggningar, industrier eller maskiner
utan om kunskap, som finns i huvudet pa de anstillda. Det dr de anstilldas kunskap som ar det
strategiska vapnet, den storsta tillgingen och den Overskuggande framgangsfaktorn. Det dr
medarbetarnas formaga att anpassa sig till omvirlden (idag) som avgdér om dessa foretag blir
framgangsrika (imorgon). Denna dimension syns tydligt i ett par av de granskade uppsatserna
som intresserar sig for att komplettera ursprungsmodellen med ett personalperspektiv (eller ett sa
kallat humanperspektiv). Kopplingen mellan foretagets strategi, Ovriga matt och personalmissiga
matt dr den réda traden och bla. 1 ”The Balanced Scorecard — ett humanperspektiv”’, gors ett
framgangsrikt  forsok att  komplettera Kaplan & Nortons grundmodell med ett
medarbetarperspektiv och i arbetet belyses den minskliga resursen pa djupet”. Resultatet ir ett
tardigt BSC t6r IT-foretaget Sigma, med ett humanperspektiv.

» Jonson & Kaplan (1987)
30 Malm S, Rad F (1998)

31 ibid

32 Obiedzinsky (2000)
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3.3.3 Framtida forskning

En avsikt med analysen av uppsatserna har varit att underscka eller bekrifta att det finns ett
behov, eller en 6nskan, att utveckla det kunskapsstrategiska omradet. I hég grad har vi funnit ett
sadant behov och en sadan 6nskan. I de avsnitt 1 uppsatserna som tar upp forslag pa framtida
forskning har vi funnit foljande efterlysningar som tydligt stodjer vart valda amne:

- att undersoka kopplingen mellan strategi och styrkort™
- att utforma och implementera fler Balanced Scorecard™
- att utfora fallstudier av foretags kunskapsstrategier™

- att utveckla relationen mellan strategi och kunskap™

3.4 Sammanfattning

Som forhoppningsvis framgatt av kapitlet ar det svart att fanga vad som egentligen ar kunskap
om man inte sitter den i ett sammanhang. P4 samma sitt dar det med sjilva anvindandet av
kunskap — det dr forst nir kunskapen sitts i ett sammanhang som den gar att anvinda. Det ér inte
mycket som skiljer information fran kunskap om inte kunskapen bearbetas och omvandlas till
nagot anvandbart och kontextberoende. I anvindandet av kunskap kan man nirma sig det som
brukar kallas kompetens — en férmaga att anvanda kunskapen i ett limpligt sammanhang.

I kapitlet har ocksa framgitt, ur uppsatsanalysen, att mjuka virden, som till exempel kunskap, har
kommit att spela en allt stérre roll 1 styrningen och strategiformuleringen i foretagen. Men vilken
roll har kunskapen, och kunskapsbehovet, for sjilva styrningen av foretaget och hur kopplas
dessa till vision och strategi? Vilken kunskap behéver foretag? Problemet som foretagen brottas
med dr att den fordndrade situationen kriver nya styrinstrument, mer av verksamhetsstyrning dn
ekonomistyrning’’. 1 nista kapitel gir vi nirmare in pi hur kunskap kan linkas med de
overgripande mal som ett foretag har.

3 Horzell & Thurow (1999)

3 Assarsson, Borg & Gullner (1995)

% Forsberg , Henrysson & Wigren (2000)
3 ibid

37 Olve, Roy, Wetter (1997)
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4 MALKONGRUENS

Det dvergripande malet med detta kapitel dr att visa kopplingen mellan kunskap, som begrepp och fenomen, och
foretagets behov. Syftet ar att visa att god kunskapshantering dr starkt forenat med framtida framgang, att
kunskap bor kopplas till vision och strategi och tydliggora detta for lisaren. Kapitlet utgir ocksa ett avstamp for
diskussionen om kunskapens mdtbarbet och hur kunskap styrs, vilket behandlas i nésta kapitel.

4.1 Varfor ar kunskap viktigt for foretag?

Det finns manga som havdar att ett foretags langsiktiga fortlevnad ér kritiskt avhangigt pa hur
foretaget hanterar och utvecklar sin kunskapsbas™.

Nonaka hidvdar att den enda med sidkerhet uthalliga konkurrensférdelen, i virld som
karaktiriseras av att det enda som ér sikert dr osakerheten, dr kunskap. Framgangsrika foretag i
en virld som denna ir de som kontinuerligt skapar ny kunskap vilken sprids ut i foretaget for att
aterfinnas i nya teknologier och nya produkter.”

Stata foljer samma resonemang nir han hivdar att hastigheten med vilken individer, och
organisationer, lir sig, kan komma att bli den enda varaktiga konkurrensférdelen for ett féretag.
Speciellt om féretaget befinner sig i en kunskapsintensiv bransch.”

Edvinsson haller med nir han skriver att vi befinner oss 1 en snabbforinderlig virld dar
teknologiska forindringar kan gora att hela produktkategorier forsvinner Over en natt eller
konkurrens dyker upp fran helt nya och ovintade hall. Vidare ger han exempel pi att nya allianser
kan bildas mellan leverantorer, tillverkare och kunder. Det enda ett foretag da kanske har kvar ér
just det intellektuella kapitalet — det som haller foretaget vid liv, organisationens framtida
intjiningsférmaga*'.

Avslutningsvis kan kort nimnas Starkeys version av samma tankar: “’sustainable innovation is
increasingly the holy grail of management.*”

For att ligga fram en sjilvklarhet, eller ett cirkelresonemang, handlar framtidens resurser for
kunskapsintensiva féretag 1 hog grad om kunskap. Med den forskjutning som skett fran
traditionella kapitaltillgangar till humankapital klarar inte den traditionella ekonomistyrningen att
bevaka foretagets intressen — den miter (och styr dirmed) egentligen endast gardagens aktiviteter,
genom ekonomiska nyckeltal. Detta innebir att underlaget for strategiska framtidsbeslut oftast ér
inaktuell och trubbig”. Siledes finns behov av styrinstrument som tar sin utgingspunkt i
foretagets vision och Overgripande mal, i syfte att béttre kunna koppla detta till kunskapsbehovet.
Tanken dr att i hogre grad, med hjilp av limpligare styrmetoder, fokusera pa framtiden och
koppla samman det man gor idag med de framtida visionerna.

Utgangspunkten for ett fOretags strategi ar affirsidén, vilken idé eller koncept féretaget skall tjana
pengar pa. Att visualisera affirsidén till en vision och sedan forma denna vision till strategier ar
grunden for koordination i den dagliga verksamheten*. Denna strategiformulering skall sedan
realiseras 1 form av att uppfylla framgangsfaktorerna for branschen, om foretaget skall lyckas lika
bra eller bittre dn sina konkurrenter.

38 se t.ex. Skandias Arsredovisning 1996
% Nonaka enligt Starkey (1996)

40 Stata enligt Starkey (1990)

4 Edvinsson & Malone (1997)

4 Starkey (1996), sid 126

4 Olve, Roy & Wetter (1997)

# Grant (2000)
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Intensivare konkurrens, 6kande globalisering och foretagsspecifik spjutspetsteknologi har gjort
att man som foretag maste ha storre formaga att anpassa sig till omgivningen in tidigare. For de
kunskapsintensiva foretagen dr differentiering (ibland fokusering) en nodvindighet for att kunna
tillfredsstilla olika kunders skiftande efterfragan. Genom att erbjuda kunderna 16sningar som ér
bittre 4n nagon annans kan de sjilva 6verleva och vixa i det langa loppet. Detta gor att foretag
implicit konkurrerar med olika sorters kunskap i flera olika sammanhang. Att se till att man har
den kunskap som behovs blir siledes livsviktigt i det linga loppet. En strategi for att stodja
inforskaffandet av kunskap samt spridningen av kunskapen inom féretaget ir nédvandig bade for
att na (kortsiktigt) uppsatta mal och for att sikra foretagets 6verlevnad pa ling sikt.

Kunskapsmassan 1 foretagen ér forinderlig och utvecklingsbar pa flera sitt. Manniskor anstalls
och slutar — kunskap tillkommer och forsvinner, medarbetare fortbildas/projekt bedrivs i
teamatrbeten/arbetsrotation tillimpas — kunskap tillférs och sprids. Exemplen ovan visar hur
viktigt kunskap dr for féretag och att det dr vitalt att sakerstilla att kunskapen stannar i féretaget
(antingen genom att individen stannar i foretaget eller genom att den individuella kunskapen
overfors till organisationen) samt att se till att ny kunskap tillfors (individuell kunskap tillfors t.ex.
genom nyrekrytering eller vidareutbildning, vilka sedan kan &verforas och bli organisatorisk).

For att fortydliga detta resonemang kan en koppling till klassisk ingenjorskonst gbéras. Med
utgangspunkt i en si kallad massbalans slis forst en systemgrans kring foretaget. Direfter kan
modellen visas for hur foretaget skall agera vad giller kunskapsforsorjning:

In + producerat = ut +ackumulerat

Med relativt lindriga modifieringar kan denna massbalans appliceras pa ett foretags
kunskapsforsorjning och dirmed kunskapsmassa. Modellen ir inte pa nagot sitt komplett, men
kan férhoppningsvis klargéra vissa aspekter kring individuell respektive organisatorisk kunskap.
Detta skulle kunna kallas en kunskapsbalans och bestar av féljande komponenter:

- In: Den kunskap som kommer in i féretaget r individuell. Anstillda med viss
kunskap anstills eller vidareutbildas externt.

- Producerat: Denna faktor innehaller alla de processer som gor att kunskapen sprids till
fler anstallda. Detta kan goras genom intern vidareutbildning, projektarbeten,
arbetsrotation vilka 6kar kunskapsmassan i ett foretag.

- Ut Anger den kunskap som limnar foretaget. Storsta faktorn inom denna variabel dr
kunskap den anstillde tar med sig nér denna slutar. Genom att 6ka 6verforingen fran
individuell kunskap till organisatorisk kunskap minskar utslaget av ut-variablen nir
personal slutar.

- Ackumunlerar: Den kunskap som behalls inom féretaget, individbunden kunskap men
dven den viktiga organisatoriska kunskapen. Vissa kallar detta f6r féretagets
kunskapsmassa. Och det dr denna som skall maximeras.

Forhoppningsvis framgar det nu att ett sammankoplande av organisationens kunskapsmassa,
niva, struktur och férindring, till strategin dr dirfor en framgangsfaktor f6r de kunskapsintensiva
toretagen. “E#t foretags strategier for tillvixt, kompetensutveckling och kompetensfornyelse kan betyda mycket

[or firetagets framtida virde™ .

4.2 Vision, strategi, taktik och den roda traden

Bakom varje foretag finns en idé, en tanke om hur man pa ett framgangsrikt sitt skall tjina
pengar. Det dr denna idé som dr grunden for foretagets skapande och som driver foretaget

4 Innovationskraft — Det intellektuella kapitalet, supplement till Skandias halvarsrapport 1996
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framat, vare sig idén dr uttalad eller inte. I dagens lidge finns det minga féretag som koncentrerar
all sin verksamhet pa de finansiella resultaten utan att skianka en tanke at affarsidé, strategi eller
vision. En del féretag kommer forst i kontakt med dessa begrepp da de efterfragas av omvirlden,
till exempel av media eller kunder. Da upprittas nagot foretaget tror ir affirsidé, vision och
strategi, oftast utan att inse de stérre sammanhangen eller vikten av dessa anvindbara verktyg for
foretagets utveckling och framgangspotential.*

Eftersom de kunskapsintensiva foretagen inte 1 forsta hand konkurrerar med finansiellt utan med
humant kapital dr en naturlig strategisk utgangspunkt de humankapitalvirden som finns i
organisationen samt de som man vill ha i framtiden. I dessa féretag borde detta, var man
kunskapsmassigt ar och var man kunskapsmaissigt vill vara, vara det mest centrala, strategiska
gapet’’. Det ir kunskapen som ir den viktigaste inre resursen. En effektiv (inre) hantering av
denna skapar (yttre) effektivitet, det vill siga forsiljningsframgangar for produkten/tjansten pd en
marknad. Beviset pa total effektivitet ir ett positivt finansiellt resultat™.

Viision
Den traditionella utgangspunkten for ett foretags strategi dr visionen — vart man vill ni som
foretag. Visionen, i sin tur, har sin grund i den affirsidé som verksamheten dr uppbyged kring.

En vision dr ett 6nskvirt, men svaruppnaerligt, framtida tillstind for organisationen, oftast vagt
och drémliknande uttryckt. Se till exempel IKEA s vision:

"Bidraga till en battre vardag for de minga ménniskorna™

I de flesta fall dr det foretagets grundare eller ledare som utformat en vision. Men for att visionen
skall fa en storre, dynamisk verkan dr det viktigt att den blir ett uttryck for en kollektiv ambition
och inte en “enmansshow fér ledaren” . Visionen behéver oftast kompletteras med mer mitbara,
begripliga och paverkbara mal eftersom den frimst uttrycker ett Gvergripande mal for hela
verksamheten och inget konkret tillstind som man kan striva efter att uppna. De strategiska
malen bor fungera som kommunikationsverktyg mellan visionen och personalen.

Strategi

Strategi betyder att planligga i stort. Det dr ocksd ett namn pa konsten att fira krig.”' Aven om
situationen for dagens foretag i hogre grad dn tidigare priglas av samarbete med t.ex. leverantorer
och konkurrenter, handlar det i slutindan om att generera vinst at dgarna, genom att besegra
konkurrenterna. For att lyckas, krivs ett tillvigagangssitt, en strategi. En strategi formas genom
en analys av affirsidén och de mal som foretaget har med sin verksamhet. Man vill peka ut en
riktning att firdas mot och didrmed forsoka forbittra den situation som foéretaget befinner sig i.
Det gar inte att paverka hoten och mojligheterna, men man kan analysera sina svagheter och
torsoka omvinda dem till styrkor for att, tillsammans med sina 6vriga styrkor, vara bittre
torberedd pa potentiella hot och bittre kunna utnyttja mojligheterna.

4 Bruzelius & Skirvad, (1995)

47 Liljedahl (1987)

4 Bruzelius & Skirvad, (1995)

¥ www.ikea.com

50 Bruzelius & Skirvad (1995)

51 Svenska Akademins Ordlista (2000)
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Modell pa strategiskt gap 2

Det strategiska gapet ir grunden for utvecklingen och anger foretagets riktning. Men vigen dit dr
inte given. Foretaget maste begrunda pa vilket omrade man vill agera och hur man dir skall
uppni konkurrensfordelar. Utgangspunkten dr de framgingsfaktorer som man identifierat i
branschen. “Det frdvs strategier, genomtinkta tillvigagangssitt att utnyttja organisationens resurser och
kompetens, [for att firverkliga affirsidéer och uppni mal.” . 1 denna uppsats ir detta via ett
kunskapsperspektiv. Att finna kausala samband mellan olika processer och delar av verksamheten
for att skapa malkongruens dr centralt for att undvika suboptimering och foér att utnyttja
foretagets resurser effektivt. Malet for strategin dr visionen och genom att beskriva foretaget da
det befinner sig 1 visionens forlovade land, konkretiserar och skapar man de strategiska malen.

Framgangsfaktorer

Man bor, 1 foretaget, tinka igenom vad som behévs 1 framtiden for att skapa kundvirde,
kundtillfredsstillelse och effektivisera processerna i virdekedjan. Genom att analysera branschen
och omvirlden och pa det viset skapa en bild av den virld som foretaget lever i, kartligger man
framgiangsfaktorerna och ligger grunden f6r den framtida strategin.

Den kunskapsmassa som finns 1 féretaget dr, som beskrivits, ofta den viktigaste resursen. For att
lyckas styra dessa foretag i riktning mot visionen, via framgangsfaktorerna, krivs strategiska
verktye som tar hidnsyn till det framtida kunskapsbehovet. Detta dr centralt f{or
kunskapsforetagen  eftersom  kunskapsbehovet dr sa intimt sammanbundet med
framgangsfaktorerna och den snabba utvecklingen. Foretagets dverlevnad dr beroende av dess formaga att
samila in, strukturera, nyskapa och pa ett smart sdtt dateranvinda kunskap 1 Ett styrning av verksamheten
som inte strategiskt kopplar ihop kunskapsbehovet 1 foretaget med de faststillda
tramgiangsfaktorerna, skulle inte leda till langsiktig ekonomisk vinst, sirskilt inte for foretag som i
hég grad konkurrerar med kunskap.

Taktik

De beslut som tas i den dagliga verksamheten i ett foretag skulle kunna kallas taktik. Den militdra
innebérden av taktik dr — “/iran om enskilda firbands upptridande i strid’>. Att relatera denna
betydelse till foretagsvirlden dr inte svart. Nar foretaget har faststillt en strategi aterstar det
viktigaste skedet i en strategiprocess — genomforandet.

52 Liljedahl Ove, (1987)

53 Bruzelius & Skirvad, (1995), sid. 121

5 Blomé (2000) Kunskapsforetaget — Kort och brett, s. 22
5 Svenska Akademins Ordlista (2000)
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I denna fas utarbetas konkreta handlingsprogram f6r hela fOretaget samt for respektive
avdelningar. Oftast har det tidigare handlat om ekonomiska nyckeltal for att folja upp om
verksamheten ligger 1 linje med de uppstillda malen. Med ett Balanced Scorecard kan foéretaget
torena de langsiktiga strategierna med den kortsiktiga taktiken, ".../Jink a company’s long-term strategy
with its short-term actions.’”®. Det dr ocksd ett sitt att f4 balans i verksamhetens effektivitetsmatt,
perspektivmassigt och tidsmissigt. Det dr viktigt, ur stryrningssynpunkt, att kedjan vision-
strategi-taktik 4r en kollektiv ambition och har en tydlig, r6d trid som knyter an till visionen. Hela
kedjan maste fokusera pa kundnytta’’. Och ur bland annat effektivitetssynpunkt, ir ett styrsystem
som skapar malkongruens mellan olika delar och nivaer i féretaget nédvindigt. Det dr ocksa ett
satt att tydligeora for medarbetarna, pa olika nivder, hur de bidrar till helheten. Resultatet av
arbetet bor bli en kunskapsstrategi som stédjer foretagets vision och de 6vergripande malen™.

Den roda triden

Ett sitt att underlitta for foretaget att knyta ihop kedjan “vision-strategi-taktik” med
framgangsfaktorerna, med i detta fall perspektivet pa kunskap, i branschen, ar att anvinda sig av
ett Balanced Scorecard. Malet med styrkortet dr att foretagets olika delar ska synkroniseras och
strava at samma hall, mot framgangsfaktorerna och dirmed visionen. I den konstruktionsprocess
som leder fram till det firdiga styrkortet 4r just visionen utgangspunkten™.

4.3 ReadSoft AB

Readsoft etablerades av Jan Andersson och Lars Appelstal 1991. De ir bada teknologer och har
studerat vid Linkopings Tekniska Hogskola dir de tillsammans arbetat med att utveckla en
tolkningsmotor for handskriven text. Resultatet av detta utvecklingsarbete blev sedermera
toretagets forsta produkt Eyes & Hands for forms och dirmed grunden i foretagets verksamhet.
Redan fran boérjan var malsittningen att foretaget skulle bli varldsledande inom programvara fér
automatisk datafangst och dirmed foérknippad informationshantering. Men till en boérjan
koncentrerade man sig pd att utveckla produkten.

Eyes & Hands for forms idr ett system for datafingst av handskriven text pa blanketter.
Kirnprodukten bestir av en programvara med scanner som automatiskt registrerar data fran
dokument i pappersformat eller 1 elektroniskt format. Systemet fungerar f6r alla blanketter och ér
mycket anvindarvinligt. Nar data har hamtats frain dokumentet kan information sedan med
automatik slussas vidare till féretagets andra informationssystem, t.ex. ekonomisystem eller
kunddatabaser. Installation och implementering av samtliga produkter distribueras av féretaget
eller dess dterforsaljare. Proceduren ar enkel och kombineras med service och en kort utbildning
av anvindarna®.

Sedan grundarna startade foretaget 1991, efter tre ars produktutvecklande, har féretaget haft en
mycket positiv och expansiv utveckling. Idag dr man virldsledande inom branschen, ir
representerat genom dotterbolag eller samarbetspartner i alla virldsdelar och har cirka 300
anstallda.

ReadSoft ir sedan sommaren 1999 noterat pa Stockholms fondbors.

5 Kaplan & Norton, (1996), sid.75

57 Bruzelius & Skirvad (1995)

8 For en utforligare beskrivning av hur man kan nirma sig kompetens strategiskt se Olve, Roy & Wetter (1997),
sid 68-72

5 Kaplan & Norton (1996)

% ReadSofts s arsredovisning 2000
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4.3.1 ReadSofts vision

Affirsidén uttrycker foretagets beskrivning 6ver hur det ska tjana pengar och ReadSofts affirsidé
ar att V..utveckla och marknadsfora programvara for auntomatisk datafingst och ddrmed forknippad
informationshantering”. Sin vision uttrycker ReadSoft sa hir:

"ReadSoft ska vara den ledande leverantiren av programvara for antomatisk datafingst pa den globala
marknaden. Positionen ska forstirkas genom en balanserad tillviixt under viixande linsambet’”’

4.3.2 ReadSofts strategi

ReadSofts strategiska mal uttrycktes for forsta gangen 1 det prospekt som gavs ut infor
bérsintroduktionen sommaren 1999 Fram till bérsintroduktionen kan sigas att foretaget haft
en implicit strategi, vilket inneburit att strategin definierats av vad organisationen faktiskt gjort.
Besluts- och handlingsmonster 1 organisationen avsléjar organisationens mal och medlen for att
uppni dessa mal.” Det styrintrument man anvinder sig av ir en av VD-n utformad, si kallad
Business Plan, till storsta delen bestiende av finansiella nyckeltal. Denna plan vidarebefordras till
respektive avdelningschef som i sin tur sitter ihop sina handlingsplaner.

Foretagets resurser och kompetens dr de primira killorna till konkurrensfordelar, menar man pa
ReadSoft. Omvirlden férindras sa snabbt att det i manga fall 4r omdjligt f6r foretaget att utga
fran en viss typ av kund eller marknad och direfter inrikta sin verksamhet enbart mot dessa.
Foretag maste utveckla konkurrensférdelar med utgangspunkt 1 vad som ar virdefullt och unikt 1
organisationen. Det idr i forsta hand foretagets resurser och kompetenser som anses avgora vad
som produceras och vilka marknader och kunder som betjinas. Saledes ett tydligt resursbaserat
utgingslige och synsett”. Diremot har man i stérre utstrickning utgatt frin kundernas behov pa
befintliga marknader da man vidareutvecklat befintliga produkter.

Sedan borsintroduktionen finns ReadSofts strategiska mal nedskrivna men nagon klar strategi for
hur dessa mal ska uppnis saknas. Nedan f6ljer en redogorelse over vilka de strategiska malen ar:

- Organisk tillvaxt pa mellan 40 och 50 procent per ar

- Tidigt etablera en stark position pa potentiella marknader.

- Framgangsrikt rekrytera och behélla kompetent personal.

- Uppritthalla en intensiv och kontinuerlig produktutveckling

- Att realisera den betydande intjiningspotential som finns i bolaget genom att
kostnaderna f6r produktutveckling och nyetablering pa marknader minskar i
torhallande till f6rsaljningsintakterna.

- Langsiktigt uppna en vinstmarginal om 20 procent.”

4.3.3 Framgingsfaktorer f6r ReadSoft

Enligt ReadSoft behéver man klara félljande for att lyckas i branschen:

- rekrytera och behalla kompetent personal

- vixa snabbare dn konkurrenterna

- tidiga etablera starka fdsten pa nya marknader

- uppritthalla en intensiv och kontinuerlig produktutveckling

Med andra ord innebidr detta att personalen, tillvixten, marknadsbearbetningen och
produktutvecklingen det viktigaste f6r ReadSoft.

61 ReadSofts Arsredovisning 2000

2 Inbjudan till forirv av aktier i ReadSoft AB (1999),
93 Lorsch, enligt Bruzelius & Skirvad (1995)

64 Grant (2000)

% ReadSofts s arsredovisning 2000
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4.4 Det strategiska kunskapsbehovet pa ReadSoft AB

ReadSoft har sedan starten 1991 genomgatt en omfattande expansion och wvuxit till en
organisation som idag har cirka trehundra anstillda, dotterbolag i tolv linder och aterforsiljare i
hela virlden. Expansionen har inneburit att det stéllts hogre krav pa att férmedla affirsidé, vision
och strategier till medarbetare och férgreningar i organisationen. Med tanke pi en eventuell
fortsatt expansion och utvecklingen av de framtida strategiska styrinstrumenten finns det ett stort
behov av att strategiskt samla sina krafter och na enighet kring hur detta ska goras. Att alla
anstillda kinner till bland annat affirsidé och vision dr en sjilvklarhet for att kunna samla sig
strategiskt. Det dr ocksa en forutsittning for att uppna den dynamiska effekt som visionen kan ha
1 optimala sammanhang — att alla i foretaget tydligt ser var foretaget vill befinna sig och inser var

det befinner sig idag. Man kan d4 skapa en gemensam vilja i verksamheten®.

Strategiska mal uttrycks bland annat i det material som producerades i samband med
borsintroduktionen och i de dterkommande arsredovisningarna men det ér viktigt att dessa ocksa
genomsyrar verksamheten. For ReadSofts del maste definitionen av kunskap utga ifrin den
kompetens som pa olika sitt hjilper foretaget att nd sina 6vergripande mal (visionen). Att forma
de kunskapsstrategiska malen, och strategin, utifrin de faststillda framgingsfaktorerna (enligt
ovan) blir da naturligt. Malen som sitts 1 lirande- och innovationsperspektivet dr ocksa grunden
for att skapa den infrastruktur som behovs for att lyckas i de andra perspektiven i det framtida

kompletta styrkortet”.

Foljande fyra dimensioner skall dessutom ses ur ett kunskapsperspektiv.

4.4.1 Personalen

”Att rekrytera och behilla kompetent personal” dr viktigt for framging, menar ReadSoft.
Framgangsfaktorn har tva dimensioner, dels en extern - att rekrytera kompetent personal, dels en
intern - att behalla dem.

Aven arbetsmarknaden har utvecklats under de snart tio 4r ReadSoft funnits. Att dirmed 4ven
omforma metoderna for att bearbeta denna kanske dr nédvindigt, i alla fall for att locka till sig de
som anses mest kompetenta. Eftersom tillgingarna i allt hoégre grad kan kopplas till
medarbetarnas kunskap menar vissa att arbetsmarknaden ska betraktas som en av fOretaget allra
viktigaste marknader. I det hir perspektivet kan man se arbetstagare som arbetsgivare istillet och
dirmed giller for foretaget att aktivt bearbeta dessa arbetsgivare®. En vilformulerad strategi, och
”marknadsplan”, for denna marknad dr férmodligen central for ett foretags framtida
utvecklingsmojligheter. Att framsta som en framgéangsrik aktor med moijligheter, dr férmodligen
nodvindigt for ReadSoft, for att lyckas knyta till sig kompetenta medarbetare. Det finns ett
behov av att utveckla instrument som miter och styr hur man agerar och uppfattas pa denna
viktiga marknad. Att skaffa kunskap som hjilper féretaget att bearbeta denna “marknad” ir viktig
for den framtida kompetenstillstrémningen. Aven om fokus i arbetet ir resursbaserat, och saledes
1 huvudsak dgnar sig at att undersoka de interna faktorerna, maste den externa dimensionen
inkluderas i det hir fallet.

Den interna delen av framgangsfaktorn — att behalla kompetent personal — dr viktig for
ReadSofts framtida kunskapsmassa. Om man inte lyckas behalla sin kunniga (och kompetenta)
personal urholkas den totala kompetensen i foretaget. F6r ReadSoft giller det att hitta faktorer
som paverkar personalens bendgenhet att stanna kvar i féretaget och att finna metoder att mita
detta. Kunskap om vad som skapar en arbetsplats som fir medarbetare att inte limna fOretaget
maste insamlas.

% Senge, enligt Starkey (1990)
07 Kaplan & Norton (1996)
% Emanuella Pedrocco, marknadschef f6r kompetensmarknaden pa Telia, enligt Karlsén
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4.4.2 Tillvixten

Aven om tillvixtmalet inte betonas lika starkt som resultat i ReadSofts malformuleringar
framstills den dndd som centralt for foretagets framtida lonsamhet. Ett exempel pa detta dr nar
man sidger att det inte dr marknadens storlek som ér begrinsningen utan den takt marknaden
bearbetas”. Eftersom endast 5% av den méjliga virldsmarknaden ir penetrerad ir det en viktig
del i foretagets strategi att gora produkten, tekniken och foretaget kint. For att lyckas med detta
krivs tillvaxt.

Traditionella finansiella matinstrument klarar av att mita foretagets tillvixttakt i ekonomiska
termer, till exempel omsittningsékning och foérsiljningsdkning. Men dr detta egentligen tillvixt ur
ett lirande- och innovationsperspektiv? Miter dessa finansiella nyckeltal hur val foretaget ar
rustat for framtiden? Att foretaget lyckats bygga upp de noédvindiga resurserna, till exempel
kunskap och kompetens for att effektivare kunna bearbeta marknader och lansera produkter som
kunderna féredrar? Fér ReadSofts del giller det att hitta faktorer som paverkar féretaget 1 den
onskade riktningen, utifran hur de definierar tillviaxt. Ur de publicerade malformuleringarna kan
man gora tolkningen att graden av marknadspenetrering ar ett tillvixtmatt for ReadSoft. Det
finns ett behov av att konkretisera vad som dr tillvixt, vad som genererar tillvixt och skapa
metoder for att mita detta. Idag betonar ReadSoft att ett positivt ekonomiskt resultatet ska
torenas med tillvixt — "sd att vi maximerar var tillvixt utan att dventyra vdrt resultatmal, som kommer i
forsta hand”””. Detta innebir ett hégre krav pi mailkongruens i de framtida tillvixtmatten.
Dessutom dr det hir fraigan om att titta pa hur kunskap i organisationen, och lirande- och
innovationsperspektivet i ett Balanced Scorecard, kan stotta tillvaxt.

4.4.3 Marknadsbearbetningen

Som framgitt ovan bedomer ReadSoft att en stor del av framtida framgang beror pa foretagets
mojligheter att bearbeta marknader. Ur ett strategiskt perspektiv finns det anledning att skilja pa
nya marknader (obearbetade) och befintliga marknader (dir man redan ar etablerad).

ReadSoft framhaller den globala nirvaron som en av de viktigaste fordelarna gentemot
konkurrenterna’. Att ytterligare forstirka denna fordel kan tyckas svart (kan man bli mer
global?), men fér ReadSofts del handlar det om att i hég grad kopiera, och modifiera, ett
framgangsrikt koncept till nya linder. Den framgang som foretaget hittills haft tyder pa férmaga
att bearbeta befintlig kunskap och Overféra den till nya situationer, vilket dr det samma som
kompetens. For att skapa bittre fOrutsittningar att bearbeta nya marknader giller det for
ReadSofts del att hitta verktyg som gor det mojligt att dnnu effektivare kunna utnyttja den
befintliga kunskapen nir man ger sig in pa nya marknader. Att skapa férutsittningar att tidigt
etablera sig pa nya marknader och battre utnyttja sin first-mover-advantage i framtiden.

Aven om nya marknader framstills som det viktigaste fokus i ReadSofts strategi mirker man att
foretaget dven insett betydelsen av att bearbeta de befintliga marknaderna. Bland annat har
produktportféljen breddats med tilliggsmoduler, en rad kringtjanster har lanserats, olika former
av serviceavtal har tillkommit, finansieringsalternativ foreslas och si vidare. Det som krivs i dessa
samtliga fall 4ar kunskap inom respektive omrade, produktutveckling (iterkommer nedan), service,
finansiering och kundkiannedom. En striavan efter att skapa langsiktiga relationer med kunderna
syns i strategin och for ReadSoft finns ett behov av att hitta faktorer som kan stirka relationen
med kunderna och sitt att mita detta.

6 ReadSofts Arsredovisning 2000
70 VD Jan Andersson, ReadSofts Arsredovisning 2000, sid 18
71VD Jan Andersson, ReadSofts Arsredovisning 2000
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4.4.4 Produktutvecklingen

Under ar 2000 satsades motsvarande 14 % av omsittningen pa produktutveckling i ReadSoft,
vilket tyder pa att man insett att betydande resurser maste avsattas till produktutveckling.

Att man satsar stora summor pa att utveckla nya produkter dr inte det samma som att ReadSoft
dirmed klarar ”att uppritthilla en intensiv och kontinuerlig produktutveckling’”. Att finna instrument for
att mita exakt hur intensiv och kontinuerlig man ar i sin produktutveckling ir centralt for
ReadSoft, bland annat for att motivera fOr aktiedgarna att man satsar sa mycket av deras vinst pa
det - det langsiktiga perspektivet gentemot det kortsiktiga intresset.

En viktig del i innovationssammanhang idr de faktorer som paverkar innovationsgraden i
foretaget. Att lokalisera dessa samband och konstruera metoder att mata dessa, for att pa sikt
skapa en milj6 som i dnnu hogre grad inspirerar till innovation, kan vara avgérande f6r ReadSofts
framtid.

4.5 Sammanfattning

I kapitlet har vi forsokt att ge ett svar pa varfor kunskap ér viktigt for foretag genom att sitta
kunskap bade i ett teoretiskt och empiriskt sammanhang.

I kapitlets inledning angavs nagra forfattare och deras dsikter till att kunskap dr fOretagets
viktigaste resurs. I ordalag som tar sin start i en snabbférinderlig virld, med stindigt nya
innovationer, kan fastslas att kunskap ar det enda bestiaende.

Med en teoretisk genomgang av kedjan med linkarna vision, strategi och taktik kopplades dessa
till tanken om ett styrkort som inte enbart skulle mata finansiella data f6r hindelser som redan édgt
rum. Ett styrkort som medfor en helhetssyn av organisationen, Balanced Scorecard, beskrevs i
inledande termer. Vidare gjordes dven distinktionen att styrinstrumentet bor mata kunskap.

Den empiriska delen av kapitlet behandlade dels vart studerade foretag ur ett generellt perspektiv
dels ur ett fokuserat perspektiv dir foretagets vision samt tillhérande framgangsfaktorer
presenterades si som de finns att tillgd 1 drsredovisningar och som de beskrivits for
uppsatsgruppen i de genomforda intervjuerna.

Kapitlets avslutande del 4r dven den empirisk. Genom att gid igenom fOretagets
framgangsfaktorer mer noggrant har en foérsta ansats gjorts for att beskriva vad foretaget behéver
ur ett kunskapsperspektiv for att uppna sina framgangsfaktorer. I nasta kapitel knyter vi an till
detta resonemang genom att foresla konkreta matt for foretaget.

Vi har nu natt ett avstamp inf6r nista kapitel dir den teoretiska delen kommer att behandla hur
ett styrinstrument bor/kan mita och styra. I den empiriska delen kommer forslag till specifika
kvalitativa variabler for lirande- och innovationsperspektivet i Balanced Scorecard att tas fram
och redogoras for.
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5 KUNSKAPENS MATBARHET

I kapitlet ger vi en bild av om det dr mijligt att mita kunskap i verkligheten och hur man i sd fall ska béira sig
at. Detta kopplas till behoven pa vart studerade foretag. I avsnittet relateras dven modellen Balanced S'corecard och
dess styr- och mdtformaga till foretagets strategiska kunskapsbehov, bdde allmént och i forhallande till virt
Studerade foretag.

5.1 Kan man méta och styra kunskap?

I hég grad handlar det om differentieringsstrategi for dagens kunskapsintensiva foretag. Man
maste skapa nya och bittre 16sningar, eller spinnande produkter, fére nagon annan och bittre dn
nigon annan. For att kunna gora detta krivs kunskap och kompetens, inte industriella resurser
och fabriker. Att stodja innovationen och ldrandet, kunskapsgenererandet, i ett framtida BSC,
maste darfor vara en nodvindighet for dessa foretag. Man maste medvetet styra verksamheten sa
att man utnyttjar sina styrkor och utvecklar sina svagheter kunskapsmaissigt. For att styra en
verksamhet krivs olika former av mattstockar. Om man har som mal att bli bittre maste man
finna former for att mata sin utveckling och férhoppningsvis sina framsteg.

Tidigare var det formodligen si att framtidssatsningar i fOretag var mer synliga, t.ex. F&U-
projekt, satsningar pa nya marknader osv. Men kompetensutveckling dr nigot som maste ske
kontinuerligt och som inte ryms inom nagot tidsbegrinsat projekt. Det krivs en balans i
verksamhetens styrning mot malen som tar hansyn till bade det lingsiktiga och det kortsiktiga,

"Balanced scorecard dr ett séitt att byfta fram det strategiska inslaget i vardagsarbetet”™.

Problem uppstir vanligtvis nir man nirmar sig operationen att forséka kvantifiera kunskap men
att mita kunskap borde inte vara svarare dn att mita lonsamhet. Genom att relatera de
kunskapskvantitativa malen, malen i utvecklingsperspektivet, till de 6vergripande malen bér man
kunna skapa en mall som kan anvindas praktiskt for att mita kunskaps- och kompetensnivan i
foretaget. Som exempel kan nimnas att ett mal att ha en aktiv produktutveckling 1 ett féretag kan
stodjas av matt som t.ex. antal nya produkter per ar eller antal nya produktférslag fran anstillda.

Formellt styrsystem

Genom att studera dmnet reglerteknik kan en modell for att styra och mata hamtas. Modellen ir
mycket teknokratisk, men kan tjdna att forklara vissa delar av att mita och styra. I ett sadant
system ingar f6ljande komponenter:

1. bor-virde, till exempel vad som anges 1 budget
2. dr-virde, till exempel utfallet, resultatet
3. regulator, analyserar skillnaden mellan dr-virde och bor-virde samt foreslar handling.

Borvirde kan antas vara det minst komplicerade att faststilla i modellen. Genom analys av de tal
man valt méta och styra sitts kvantitativt virde pa variabeln. Fallet blir svarare nir det dr kunskap
som skall mitas. Hur kvantifieras kunskap? For att komma runt dettta maste index eller variabel
som implicit innebdr kunskap definieras och sittas mal for. Borvirdet sitts fOor att passa
verksamhetens mal.

Ar-virde ir det reglermodellen miter. Sambandet mellan de olika variablerna vad giller bér och
ar-virden dr trivialt. Svarigheten uppkommer 1 detta moment nir det alltsa ar frigan om att mata.
Som konstaterats maste variabeln kunna mitas. Ar-virdet mits av systemet. Precis vad som giller
for en uppsats maste mitdelen ha god validitet och hog reliabilitet. Uttryckt pa ett annorlunda
sitt maste det finns klara kausala samband mellan variabeln och utslaget i mitinstrumentet.

73 Olve, Roy & Wetter (1997), sid. 34
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Regulatordelen kan forenklat sigas vara styrdelen i modellen. Styrdelen kommer av eventuell
skillnad mellan dr- och borvirde. Regulatorn analyserar skillnaden mellan de tva variablerna och
foreslir diarmed handling. 1 tekniska sammanhang kan reglersystemet antingen vara
framatkopplat eller bakatkopplat vad giller regleringen. Dessutom tittar regulatorn dels bakat,
genom att integrera tidigare erhallna virden, dels framat, genom att ta derivatan frin senaste dr-
virden.

Inom dmnet reglerteknik gors matematiska antaganden och modeller for systemet som skall
regleras. Det krivs alltsa en hel del kraft bakom detta samtidigt som generaliseringar gérs, bland
annat i form av linearisering.

En liknande teknokratisk modell presenterade Anthony redan 1965™. Med en lite annorlunda
beskrivning av reglersystemet har Anthonys modell med féljande fyra komponenter. Skillnaden
jamfort med modellen ovan dr endast hur de olika delarna i reglersystemet presenteras — syftet
med modellen och funktionen dr densamma.

1. Defector, mitenheten

2. Assessor, mater skillnaden mellan det som hinder (ir-virde enligt ovan) och det som
borde hinda (b6r-virde)

3. Effector, ir den enhet som foreslar handling om assessorn ger utslag for skillnad mellan ar
och borvirde

4. Natverk, uppritthaller komunikation mellan assessor och effector.

Trots att Anthony tar avstand fran en generell kontroll och informationsteori i enlighet med ovan
cybernetiska modell, dr han priglad av den rationella synen pa planering och uppféljning. Han tar
dock avstiand till att reglermodellen skall kunna appliceras pa minniskans fysiska funktioner, men
hivdar att den kan anvindas pa minskliga organisationer”.

Avslutningsvis kan dterigen hénvisas till Anthony och det han paminner om. Manniskan ar herre
6ver maskinen eftersom det dr hon som viljer och sammanstiller data for att utforma matten.
Vidare dr det hon som tolkar matten och direfter foreslar handlingar. Saledes dr manniskan det
yttersta mit- och styrinstrumentet.

5.2 Balanced Scorecard - grundmodellen

Startpunkten for konstruktionen av ett BSC ir foretagets vision, mal och strategi samt de
framgangsfaktorer som kravs i branschen. Nir foretaget har faststillt en strategi aterstar det
viktigaste skedet i en strategiprocess: genomférandet.

BSC ser foretaget ur fyra perspektiv; finansiellt, interna processer, kundrelaterat och
utvecklingsmissigt. Méalen man formulerar ska vara en mattstock pa hur vil strategin f6ljs och de
olika perspektiven stodjer varandra. De mal man har 1 kundperspektivet, t.ex. hég servicegrad
eller hog dterkdpstrekvens, styr de malsittningar man enas om i de interna processerna, dvs de
interna processerna maste skapa kundnytta. I utvecklingsperspektivet maste man formulera sina
malsittningar sa att de i framtiden leder till 6kad kundnytta och battre ekonomiska resultat, t.ex.
anstalla viss kompetens eller utveckla en viss produkt. De finansiella malen ska férhoppningsvis
uppnis genom en samverkan av de mal som tagits fram fr de 6vriga tre perspektiven, "Buzlding a
scorecard enables a company to link its financial budgets with its strategic goals.” .

7+ Anthony, enligt Ramberg (1997)
7> ibid
76 Kaplan & Norton (1996), sid.78
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Finansiellt perspektiv
”Hur ser vi ut finansiellt?”

/

Internt processperspektiv
”Vad kan vi géra internt fér <4—
att tillfredstilla vara kunder

.

Kundperspektiv

”Hur uppfattar kunderna

oss?”

Foretagets
vision och
affarsidé

Lirande- och innovationsperspektiv
”Hur kan vi férnya och utveckla var
verksamhet?”

Med stéd av de framgangsfaktorer som krivs 1 branschen och de maél som foretaget satt upp kan
man konstruera ett komplett BSC. Men det édr ocksa viktigt att hela virdekedjan i foretaget
stodjer den utformade strategin. Genom att koppla ihop de olika perspektiven i styrkortet kan
man skapa en styrning som paverkar alla delar av virdekedjan och bygga konkurrensférdelar som
skapar kundnytta och ir langsiktiga’’.

5.2.1 Det finansiella perspektivet

Ofta innebir inte formulerandet av mal 1 det finansiella perspektivet nagot storre problem for
toretagen. Traditionella finansiella nyckeltal har linge funnits 1 foretagsvarlden och dessa har
framfor allt varit intressanta for dgarna men ocksa praglat ledningens styrning av féretagen. Dessa
fungerar i hog grad som indikatorer pa hur vil den valda strategin bidrar till att skapa lI6nsamhet,
det vill siga hur val man hittills lyckats prestera. De Ovriga perspektivens matt ska stodja de
finansiella malen och om foretaget lyckas vil 1 de andra perspektiven ska detta fa positiva féljder 1
det finansiella perspektivet. Det dr av storsta vikt att man undviker suboptimering och att man ar
medveten om att delmalen verkar tillsammans for att na det 6vergripande malet om 16nsamhet.

Exempel pa mal och nyckeltal i det finansiella perspektivet ar t.ex.:

= Tillvaxttakt omsittning i procent jamfoért med
tidigare ar

* Vinstmarginal resultat efter finansnetto 1 procent av
omsattningen

= Rintabilitet pa totalt kapital Resultat efter finansnetto plus finansiella

kostnader i procent av
genomsnittlig balansomslutning

5.2.2 Kundperspektivet

Att skapa en god kundrelation dr en forutsittning for langsiktig framging. I kundperspektivet
stodjs ett nira samarbete med kunden och man sitter upp kvalitetsmatt f6r detta. Att detta inte
gjorts 1 sirskilt hog grad tidigare har frimst handlat om att man oftast inte kint till nigon bra
metod att mita detta med, man har saknat mallar for sjilva mitningen. I kunskapsintensiva
foretag bedrivs ofta ett ganska intimt samarbete med kunden och att sitta upp kvalitetsmatt for
detta borde inte vara svarare dn att mata 16nsamhet. Uppgifter om t.ex. missndjda kunder, andel

7 Grant (2000)
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nya kunder och marknadsdelar borde finnas i den befintliga verksamheten och bara genom att
sammanstilla dessa kan man skapa matt for granskning. Nyckeltalen i kundperspektivet fokuserar
1 hog grad pa hur man som foretag presterar just nu, dvs mater hur bra kundrelation man har for
tillfallet.

Utgangspunkten for att erhalla matt pa kundnoéjdhet finns 1 fragan: Hur bediomer kunden foretaget?
Svaret kan i sin tur delas in i tvd olika bedomningsmatt:
Effektmart: 1 vilken utstrickning nar foretaget malgruppen och kunderna i denna?

Om man ser till foretaget ur effektmattsynpunkt kan man tinka sig att det finns uppgifter om
t.ex. marknadsandel pd olika marknader men andra viktiga effektmatt skulle kunna vara
kundtillfredsstillelse och andel nya kunder. Nagot som utgér en viktig del for den framtida
forsiljningen. Genom att underhilla en nira kontakt med sina kunder och anvinda deras
kunskap kan foretaget fa det littare att marknadsfora och silja nya produkter. Man bygger upp ett
tortroende.

Prestationsmatt: Hur val klarar foretaget att prestera de aktiviteter som kunderna efterfragar?

Kraven kan huvudsakligen delas in i fyra kategorier. Tid, kvalitet, utférande och service samt pris.
Utifran de krav som foretaget anser att kunderna stiller bor specifika matt faststéllas f6r de olika
kategorierna. Féretaget bér utvirdera vilka krav som kunderna stiller.”

Exempel pa mal och nyckeltal i kundperspektivet ar t.ex.:

=  Kundné6jdhet antal aterkommande kunder

=  Marknadsandel procent av den totala marknaden, antal
nya kunder

® Produktkvalitet antal klagomal eller supportirenden

5.2.3 Interna processer

Om foretaget ska lyckas skapa langsiktiga konkurrensférdelar och kundnytta ar det centralt att de
interna processerna i foretaget stodjer detta. Med utgangspunkt i traditionell virdekedjeanalys kan
man nirma sig utformningen av malen 1 processperspektivet:

Technology | ——p Product ——p Manu- —»| Marketing |——Pp| Distribution ——» Service

Design facturing

Virdekedjan enligt McKinsey and Company”®

Foretaget maste alltsd fokusera pa de kritiska delarna av de interna processerna som skapar
kundtillfredstillelse och utifrin dessa utveckla mal och matt for det interna processperspektivet™.
I det interna perspektivet samt kundperspektivet definieras hur foretaget kan skapa
konkurrensfordelar utifrain de forutsittningar som rader i dagsliget, fOrutsittningarna dndras
dock med tiden och dirfér méste de interna processerna forbittras och anpassas/utvecklas

kontinuerligt. De interna processerna avspeglar hur vl féretagets virdekedja fungerar just nu.

78 Bruzelius & Skirvad (1995)
7 Grant (2000), sid. 121
80 Emanuelsson (1999)

30



Exempel pa mal och nyckeltal i det interna processperspektivet ar t.ex.:

= Hog servicegrad tid frin konstaterat fel till utférd
supportatgird

* Konkurrenskraftigt produktsortiment cykeltid for utveckling av nya produkter

= Effektiv produktutveckling utvecklade produkter per mantimme

5.2.4 Lirande och innovation

For att na de strategiska malen, med utgangspunkt i framgangsfaktorerna i branschen, ir det
viktigt att de vigval som féretaget gor synkroniseras med de méjligheter féretaget ser 1 framtiden.
De mal man sitter i lirande- och innovationsperspektivet ska skapa forutsittningar som gor att
man star val rustad for de framtida hoten och kan utnyttja de mojligheter som framtiden har att
erbjuda. De ska skapa den infrastruktur som behévs for att lyckas i de andra perspektiven®.
Kopplingen mellan styrsystemet och foretagets vision, mal och strategier dr viktig och BSC
kopplar samman visionen och den strategiska styrningen med den taktiska och i viss man den
operationella . Genom perspektivet skapas underlag for konstruktiv feedback som ér vital for
foretagets strategiska lirande, eftersom revidering av vision och strategi dr en aterkommande
process 1 den framgangsrika styrningen.

Genom malen i lirande- och innovationsperspektivet tydliggor foretaget var man ar och var man
vill vara (visionen). Enligt Peter M. Senge ar detta ocksa de grundliggande forutsittningarna for
att skapa en lirande organisation med ambition (vision) att na sina mal genom att forbittra den
nuvarande verksamheten. I litteraturen dr den hir processen kind som ’the principle of creative
tension” och grundtanken ir att en gemensam vision skapar en gemensam vilja att ga fran den
nuvarande positionen till positionen fér visionen®. T utvecklings- och férnyelseperspektivet miter
och styr foretaget for framtiden.

Exempel pa mél och nyckeltal i utveckling- och férnyelseperspektivet ér t.ex.:

=  Marknadsmaissig produktportfol; antal nya produkter per ar

* Intensiv produktutveckling antal nya produkter under utveckling
antal forslag fran anstillda

® Behalla kompetens och utveckla kompetens  utbildningstimmar per anstalld

5.3 Nagra exempel — Skandia och ABB

For att tydliggéra modellen och ge exempel pa anpassningar av densamma presenterar vi tva
foretag som idag anvander sig av Balanced Scorecard, Skandia och ABB. Bida foretagen har
relativt lang erfarenhet av styrkort och far dven fungera som tydliga exempel, och tecken, pa den
utveckling som skett vad giller hogre virdering av mer mjuka varden i foretagen.

5.3.1 Skandia

Skandia dr en féregangare vad giller att anvinda styrkort och ett av de tydligaste exemplen pa att
foretag kommit att virdera humankapital pa ett helt annat sitt dn tidigare. De kallar sin variant av
styrkort for Skandia Navigator och det har vunnit stor uppmirksamhet internationellt. Den
traditionella virderingen av foretagets finansiella kapital har kompletterats med en tydlig
strukturering och virdering av fOretagets humankapital och de intellektuella resurserna. Enligt
Skandia ir det intellektuella kapitalet killan till verksamhetens uthalliga intikter®. Eftersom

81 Kaplan & Norton (1996)
82 Starkey (1996), sid. 291-292
83 Edvinsson & Malone (1997)
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Skandias arbete med Navigator startade redan 1991 dr det oklart hur mycket de paverkats av
Kaplan & Nortons styrkort. Grundtanken dr emellertid densamma — att betrakta och styra
verksamheten utifran olika perspektiv. I Navigator anvinder sig Skandia av samma fyra
perspektiv som Kaplan & Norton; finansisellt perspektiv, kundperspektiv, perspektiv for interna
processer och fornyelse och utvecklingsperspektiv.

Finansfokus

uman / \ Fokus
Kundfokus Processfokus

Fornyelse- och utvecklingsfokus

Omvirld

Skandias Navigators*

Det speciella med Skandias styrkort ar det egentillverkade ”humanperspektivet” som fokuserar
humankapitalet, vilket placeras i mitten av modellen eftersom detta, enligt Skandia, utgor
organisationens hjirta, intelligens och sjil”. Humankapitalet delas i sin tur upp i ett antal
delkomponenter, t.ex. strukturkapital och intellektuellt kapital. Till skillnad fran Kaplan &
Nortons BSC, som i hog grad utgar frin det finansiella resultatet och styrningen mot det, sa
fokuserar Navigator pa att leda och redovisa verksamhetens innovations- och férnyelsekraft och
skapa en mer rittvis virdering av féretaget, dvs ett verkligt virde som tar hansyn bade till dagens
verksamhet och de framtida méjligheterna®. Navigator ir siledes bade ett styrinstrument och en
virderingsmodell.

5.3.2 ABB

ABB Kkallar sitt styrkort Evita och det har utvecklats for att klara av att enhetligt kunna styra och
mita den breda verksamhet som organisationen rymmer. Utgangspunkten var ett
rationaliseringsprogram didr man fokuserade pa kundnytta och ledtider i organisationen och for
att fa ett heltickande styrinstrument utvecklades Evita. Grunden i styrkortet dr de f6r koncernen
uppsatta visionerna och mélen och tanken ir att dessa ska genomsyra varje styrd enhet, att skapa
struktur och malinriktning i forindringsarbetet. Aven om friheten for de olika enheterna i
organisationen ar stot, t.ex. nir man ska bestimma vilka nyckeltal som ska anvindas, dr det de
6vergripande malen som vigleder 1 valet av styrtal.

En grundtanke med Evita dr att fa balans 1 det kortsiktiga och det langsiktiga. Det kortsiktiga
domineras av produktion och kapital och det langsiktiga av kunder, medarbetare, kompetens,
processer, forskning och utveckling. Att fa alla medarbetare att arbeta mot gemensamma mal,
oavsett tidshorisont, ar centralt i styrkortet.

Utgangspunkten fér Evita dr Kaplan & Nortons BSC men modellen har kompletterats med ett
medarbetarperspektiv eftersom ABB vill understryka medarbetarnas betydelse for den framtida

84 Kundydrde — Det Intellektuella Kapitalet, supplement till Skandias arsredovisning 1996
85 ibid
86 Kundydrde — Det Intellektuella Kapitalet, supplement till Skandias arsredovisning 1996
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utvecklingen. Det dr medarbetarna som besitter kompetensen och en forutsittning f6r framging
och tillgodogorande av kompetensen ir att de kinner sig motiverade. Organisationens uppgift ar
att se till att den ritta kompetensen finns, att medarbetarna kan utnyttja denna och att de ar
motiverade f6r sina uppgifter.

Resultat
perspektiv

Kund
perspektiv

Process-,

1 > Vision
everantdrs Affirsidé
perspektiv

Medarbetar
perspektiv

Innovations
Utvecklings

ABB’s Evita®’ perspektiv

5.4 Perspektivens och matetalens betydelse

I sista delen av avsnitt 5.1 refererades till Anthony’s asikt om att det dr svart att applicera en
regerteknisk modell for att mita och styra minniskans funktioner. Andra forfattare ar ocksa inne
pa samma resonemang. Dessa forfattare menar att det dr svart att med enkla modeller, och utan
klara samband mellan orsak och verkan, styra kunskap och tillvixt av kunskap, det vill siga
lirandet. Variabler eller styrning av klart mjukare, och dirmed mer svirdefinierad, karaktir maste
saledes till.

Nedanstiende forfattare skriver ofta lirande for denna process. Kopplingen till kunskap kan
siakert diskuteras ingaende. Vi har dock valt att hoppa 6ver denna diskussion och utgir kort och
gott ifran att lirande ar tillvaxt av kunskap.

Senge har som utgangspunkt att minniskan dr designad for att lira. Detta visar han genom att
peka pa att smabarn av sig sjilva lir sig att ga, prata och sa vidare. Barn har frin foédseln en
(naturlig) drift att underséka och expetimentera for att pa sa sitt lira sig®.

Tyvirr, enligt Senge, ar vart samhille uppbyggt kring att kontrollera individers handlingar, snarare
in att uppmuntra kunskapsinhimtning och lirande. Detta borjar redan i skolan men féljer
minniskan genom livet in i féretagsvirlden dir det 1 bigge fallen mer ar frigan om att svara ratt
och undvika misstag (kontroll) 4n att lira (ofta genom misstag eller misslyckande).”

Det som enligt Senge maste till for att styra kunskap dr ett nytt sitt att leda foretag. Fran att
tidigare ha varit min (och ganska sillan kvinnor) med karismatisk karaktir som pekat med hela
handen krivs i dessa miljoer ett ledarskap som bestir av tre roller: designer, lirare och steward.
Dessa tre roller anvinder subtilare metoder for att styra kunskap, till exempel byggandet av

87 Evita — fran ekonomisk styrning till styrming av verksambeten. Broschyr frin ABB.
8 Senge, enligt Starkey (1996)
8 ibid
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gemensam vision och ifragasittandet av raidande mentala modeller. Sammanfattat anser Senge,
trots allt, att kunskap kan styras, men att det ar ledarna som ansvarar for lirandet.”

Tuschman och Nadler anser att lirandet kan styras, men menar ocksa att hur bra detta sker ar
kopplat till organisationens struktur. I denna struktur ingar tre element: individer, formell
organisation och informell organisation. Individen skall ges utrymme och trining fér att hoja
kunskapsnivan. Den formella strukturen innehaller projektledare och det halls formella méten.
Det dr i den informella strukturen moten sker mellan vitt skilda kunskapsomriaden och
minniskor. Hir skapas den spinning, eller korsbefruktning om man sa vill, vilket kan leda till ny
kunskap och dirmed nya produkter. Dessutom kan denna organisationsstruktur dels fokusera pa
den dagliga verksamheten dir det giller att prestera idag, dels ha en beredskap for framtiden i nya
produkter eller processer”.

Nonaka ldgger fram fyra sitt pa vilka kunskap skapas. Det dr egentligen endast frigan om
kombinatorik eftersom de tvda dimensionerna, tyst och explicit sitts thop med sig sjilvt. Detta
utlises sedan pa individuellt eller organisatoriskt plan.

1. tyst till tyst. Denna kunskap ar svar att Gverfora. For att lira sig tyst kunskap ar det
mycket en fraiga om att en individ direkt delar med sig av sin kunskap till en annan
individ. Detta sker genom observation, imitation, praktiserande samt 6vning. Med
Nonakas ord idr det frigan om “socializing’. Detta ar dock en begrinsad form av
kunskapsskapande eftersom kunskapen aldrig blir explicit och dirmed kan den inte
massproduceras.

2. explicit till explicit. En anstalld kan sjilv kombinera diskreta delar av explicit kunskap och
dirmed skapa ny kunskap. Detta dr nagot som forsiggar dagligen i foretag nar till exempel
torsaljningsdata sammanfattas av marknasféringschefen. Precis som vid punkt ett dr det
inte fragan om att det skapas si mycket viktig ny kunskap. Nedan fall dr exempel pa nir
den nya kunskapen kan féra foretaget framat.

3. tyst till explicit. Nir den individuella kunskapen later sig formaliseras och dirmed kan
spridas och komma hela féretaget till godo, eller spridas till dem som vill ta del av den.

4. explicit till tyst. Explicit kunskap sprids ut i foretaget och med hjilp av denna tar de
anstallda at sig av det de kan anvinda for att utveckla sin egen tysta kunskap. Det ir i
detta fall frigan om att anvinda sin egen redan tysta kunskap som kombineras med
explicit kunskap och ny tyst kunskap skapas.”

De kritiska stegen av dessa fyra dr enligt Nonaka steg tre (tyst till explicit) och fyra (explicit till
tyst) eftersom de kriver ett aktivt deltagande av jaget — alltsa ett personligt dtagande. Tyst
kunskap inkluderar mentala modeller och nir en forflyttning sker fran tyst till explicit kunskap
klargors individens bild av virlden. Ur detta foljer att ndr den anstillde skapar ny kunskap
aterskapar hon dirmed sig sjilv. Med detta klarlagt beh6vs helt andra styrinstrument dn de
traditionella.”

Nonaka hivdar att f6r att uppmuntra kunskapsskapandet (lirandet, forflyttningen mellan tyst och
explicit) skall sitt att uttrycka det outtryckbara hittas.”

% Senge, enligt Statkey (1996)

91 Tushman & Nadler, enligt Starkey (1996)
2 Nonaka, enligt Starkey (1990)

%3 ibid

%4 ibid
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5.5 Matt i larande- och innovationsperspektivets for ReadSoft

De variabler man mater i lirande- och innovationsperspektivet ska generera matt som speglar hur
vil man som fOretag klarar av att bygga resurser for framtiden. Lidrande- och
innovationsperspektivet i Balanced Scorecard har ett fokus pa framtid och linkas horisontellt
thop med de andra perspektiven. De mit- och styrvariabler som finns i perspektivet ska ligga den
framtida grunden for de andra perspektiven och skapa den infrastruktur som gor att man lyckas
n4 sin vision, vilket 4r den vertikala linken™. Med fokus pi kunskap och med éterkoppling till det
strategiska behovet i ReadSoft viljer vi att presentera vara matt utifran de framgangsfaktorer som
presenterades 1 avsnitt 4.5, nidmligen personalen, tillvixten, marknadsbearbetningen och
produktutvecklingen. Malet har inte varit att definitivt vilja ut ett bestimt antal matt for
ReadSoft, utan att ge foretaget ett antal att vilja bland och ett resonemang att utga ifran.

5.5.1 Mitt med fokus pa personalen

Det 6vergripande malet att rekrytera och behalla kompetent personal ska stodjas av de matt man
bestimmer sig for i lirande- och innovationsperspektivet pa ReadSoft. Det giller att bygga upp
resurser som skapar forutsittningar for att klara detta mal. Sett ur ett kunskapsperspektiv giller
det f6r ReadSoft att skaffa kunskap sa att man klarar av att nd malen och matt som mater hur vil
man lyckas med detta.

For att veta att man nar malet att rekrytera kompetent personal maste man veta att man nar rétt
malgrupp pa arbetsmarknaden. I en anstéllningsprocess erhélls en rad ansékningar fran mer eller
mindre kompetenta personer och en utvirdering av dessa skulle ge foretaget en uppfattning om
hur kompetenta personer man lyckas locka till sig. Mattet pa om man lyckas locka till sig
kompetent personal blir saledes:

- genomsnittlig utbildningsniva pa ansokningar
- antal ansOkningar per tjanst

Det andra delmalet for framgangsfaktorn, att behalla den kompetenta personalen, dr av mjukare
karaktir och kriver en omstindligare matmetod, enligt vart sitt att se det. For att lyckas behalla
personalen, och deras kunskap, maste man veta hur de uppfattar sin arbetsplats och hur de ser pa
sin situation 1 féretaget. ReadSoft maste ocksa fa reda pa i vilken grad de verkligen lyckas behalla
sin personal. Vi viljer foéljande tre matt att spegla ReadSofts férmaga att behdlla sin kunniga
personal:

- motivationsindex
- genomsnittlig utbildningsniva
- genomsnittlig anstallningstid

I daterkommande undersokningar av personalen kan dessa matt inkluderas.

5.5.2 Matt med fokus pa tillvixten

Milet for tillvixt, utan att dventyra det Overgripande resultatmalet, bér ha sin utgangspunkt i
definitionen av tillvixt. Fér ReadSoft viljer vi att definiera tillvixt som resultatdkning under given
tidsperiod. For att lyckas 6ka resultatet kan man visserligen antingen 6ka intdkterna eller minska
kostnaderna men eftersom marknadspotentialen dr si stor, enligt fOretaget, maste
utgangspunkten vara att 6ka omsittningen, girna med bibehallen marginal.

Detta kan goras, som tidigare nimnts, antingen genom att 6ka antalet nya kunder eller genom att
bearbeta befintliga kunder. Med ett framtidsfokus giller det att finna variabler som stodjer

% Kaplan & Norton (1996)
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foretaget strivan 1 den hir riktningen och skapar forutsittningar att mata detta. Matt pa tillvixt
blir saledes:

- antal nya kunder
- omsattning per kund

Kunskapen for att lyckas oka antalet nya kunder finns att hitta i information om de gamla
kunderna. Genom att utvirdera nuvarande kundrelationer skapar man foérutsittningar for att i
framtiden ndrma sig nya kunder med ritt kunskap. Kunskap i det hir fallet kan till exempel vara
kinnedom om kundens verksamhet och situation. Ett matt f6r hur vil man bearbetar sina kunder
skulle vara:

- n6jd-kund-index

Genom en kvalitativ uppfoljning av kundkontakterna dir olika aspekter av kontakten graderas
kan kunskap om den befintliga kunden byggas upp. Denna specifika kunskap kan sedan
Oversittas till generell kundkunskap. Exempel pa kvalitativa aspekter kan vara servicegrad
(kundens uppfattning om hur vil han behandlats) och kundtillfredstillelse (kundens uppfattning
om hur val hans 6nskemadl tillgodosetts). Ett sitt att dokumentera kundkunskapen kan vara att
bygga upp en genomtinkt och sokbar kunddatabas.

5.5.3 Matt med fokus pa marknadsbearbetningen

Ett sitt att faststilla hur vil man bearbetat bade en ny och en befintlig marknad ir att anvinda de
matt som presenterades ovan, 1 avsnitt 5.5.2:

- antal nya kunder
- omsattning per kund

Pi samma sitt som 1 tillvixtmalet maste ReadSoft emellertid striva efter att ateranvinda och
bearbeta befintlig kunskap, i det hir fallet om befintliga marknader, och utnyttja den vid intriade
pa nya marknader. Genom att dokumentera och strukturera upp vad man gjort tidigare, bade nir
man varit framgangsrik och inte, kan man undvika att géra misstag och skapa bittre
forutsattningar att lyckas. Nagon form av kvalitativ undersékning med olika aspekter, av féljande
personer skulle kunna ge den kunskap som behovs: de som aktivt medverkat 1 forberedandet av
marknadsintridet, de som varit delaktiga 1 den faktiska, och praktiska, bearbetningen av
marknaden. Denna process ger ett métt som vi viljer att kalla:

- marknadskunskap-index

Dessa undersokningar kan sammanstillas och mynna ut i generell marknadskunskap eller/och
anvindas for att bedéma varje ny marknadsetablering.

5.5.4 Matt med fokus pa produktutvecklingen

Utgangspunkten for att lyckas uppratthdlla en intensiv och kontinuerlig produktutveckling ar i
vart fall det framtida kunskapsbehovet. Det dr genom att koppla samman innovationsgraden,
faktorer som paverkar innovationsgraden och kundkunskapen som det blir intressant ur ett
kunskapsperspektiv. Genom att utnyttja den kunskap man har om kunderna kan man utveckla
befintliga och nya produkter och mita hur man hittills lyckats. Dirfér maste ett matt pa
kundkunskap kopplas till produktutvecklingen och inga 1 styrningen mot den hir
framgingsfaktorn:

- n6jd-kund-index

En milj6 som frimjar innovation ar central f6r innovationsgraden i féretaget. For att miéta och
styra detta kan man i det motivationsindex som presenterade ovan (5.5.1) dven inkludera variabler
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som indikerar detta. Variabler som generar kunskap om detta kan wvara trivselgrad,
chefsbedomningar, arbetssituationsbedomning osv. Vi féreslar att foljande mal anvinds for att
mita innovationsgraden hos de anstillda:

- antal produktforslag fran anstallda
- motivationsindex

For att utveckla nya, innovativa produkter krivs dven att man foljer med i den tekniska
utvecklingen inom branschen. Dirfér maste dven matt som indikerar tekniskt kunnande och
utbildning inga. Foljande tva matt dr vara forslag:

- utbildningsniva
- fortbildningstimmar per anstalld

Till sist mdste man dven mita i vilken grad kunskapen i fOretaget klarar av att generera nya
produkter. Féljande matt skulle kunna avsléja detta:

- antal nya produkter under utveckling
- antal nya produkter per ar

5.6 Sammanfattning

I kapitlet har vi teoretiskt och empiriskt forsokt att nirma oss frigan om det gar att mita och
styra kunskap. Svaret ar att detta inte ar helt enkelt eftersom kunskap som fenomen ar svarfingad
och som variabel svar att kvantifiera. Det visar om inte annat de empiriska delarna i kapitlet. Vi
har ocksa klargjort betydelsen av lirande, biade pa individnivi och pa foretagsniva. Ett
tortydligande resonemang kring vikten av att Gverféringen av kunskap fungerar vil i foretag
tordes ocksa 1 kapitlet.

Vi har foreslagit olika alternativa matmetoder som pa olika sitt kan paverka kunskapsmassan i ett
toretag. Det handlar da om mer kvalitativa midtmetoder som vid en forsta anblick kan verka allt
for omstindliga 1 praktiken, till exempel motivationsindex och nd6jd-kund-index. Det ir var
forhoppning att dessa mitmetoder dndd ska tilltala véart studerade foretag eller/och dtminstone
vara en utgangspunkt for en diskussion 1 foretaget kring den strategiska betydelse som dessa matt
har. Sirskilt f6r spridandet av kunskap i féretaget och f6r skapandet av organisatorisk kunskap.

I och med det hir kapitlet har sjilva undersokningen i arbetet avslutats och den information som
behévs 1 den kommande analysen erhallits. I de avslutande kapitlen knyter vi ithop wvart
resonemang och forsoker att besvara vara inledande problemformuleringar.
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6 ANALYS OCH SLUTSATSER

I kapitlet redovisas de resultat som arbetet genererat och det sker en analys utifran dessa. Parallellt med analysen
dras stutsatser. Resultaten relateras till de foretagsekonomiska perspektiv och teorier uppsatsen utgitt ifran. 1/i
Dfter dven fram den generella giltighet som resultaten har. Avsiutningsvis sker en dterkoppling till arbetets syfte och
en utvdrdering av om detta ar nppnatt.

Syftet med uppsatsen har varit att utreda huruvida lirande- och innovationsperspektivet i Kaplan
& Norton’s Balanced Scorecard-modell dr limpligt £6r dagens foretag och deras visioner, mal och
strategier samt kunskapsbehov.

Strukturen f6r den hir analysen och redovisning av slutsatser utgérs av de
problemformuleringarna som presenterades i inledningen och som har genomsyrat arbetet. I den
man de besvaras kan man ocksa siga att uppsatsens syfte ar uppfyllt.

Vad dr kunskap?

Med avsikt att visa pa olika definitioner av kunskap stilldes frigan ”Vad dr kunskapr”. Vi sokte
dels teoretiska definitioner, dels foretagsrelaterade, praktiskta definitioner av kunskap. Svaret ar
att det dr svarare att definiera kunskap ur ett teoretiskt 4n ett praktiskt perspektiv. Den relativt
omfattande genomgangen av litteratur, som behandlat kunskap i nagon form, visar pa en rad
definitioner och aspekter pa begreppet. Sammanfattningsvis kan man siga att kunskap inte har
nagon betydelse forrin det sitts 1 ett ssmmanhang. Det ér forst da som kunskap blir anviandbar.

Vad som generellt dr kunskap for foretag kan definieras som den kunskap foéretaget behover i
framtiden for att na sina mal. Genom att bryta ner foretagets vision till strategiska mal fir man
fram dven de kunskapsmassiga malen for foretaget. Dessa kan uttryckas som kunskap som kréivs
tor att nd framgangsfaktorer. Pa samma sitt som den teoretiska definitionen har kontexten
betydelse for det praktiska. Det dr forst nar kunskap anvinds 1 sitt ritta ssammanhang som det blir
till praktiskt kunnande, eller kompetens om man sa vill.

Den genomférda uppsatsanalysen har tydliggjort de misstankar som gruppen hade — att dagens
foretag har ett kunskapsbehov som generellt skiljer sig frain det som féretag hade nir Kaplan &
Norton introducerade Balanced Scorecard-modellen. Det visar den inriktning som uppsatserna
om Balanced Scorecard tagit inte minst de senaste aren. De behandlar i hégre grad styrning av
mjukare variabler, till exempel humankapital och personal.

Varfor dr kunskap viktigt?

I uppsatsen har vi hidnvisat till flera forfattare som, genom att peka pa den snabba
teknikutvecklingen och forindrade konkurrenssituationen for foéretag, havdar att kunskapen
kommer att vara féretagens generellt viktigaste och enda bestiende resurs. Det har pd samma
stille 1 uppsatsen framgatt att flera av dessa forfattare dven uttryckligen papekat att det inte ar ett
foretags statiska kunskapsniva som édr det viktiga, utan hur pass bra foretaget ar pa att
tillgodogora sig ny kunskap.

Aven virt studerade foretag, ReadSoft, anser att kunskap ir viktigt for dess fortsatta expansion
och for att na de faststillda framgangsfaktorerna. Vi menar att det dr avgorande f6r ReadSofts
framtid att vision och strategi stodjer inférskaffandet av den framtida kunskapen. ReadSoft
befinner sig i dagsldget i en situation dir man funderar pa att inféra Balanced Scorecard och en
insikt 1 féretaget om kunskapens betydelse dr nog avgérande for féretagets framtida framgang.

Det finns siledes en samstammighet mellan teori och empiri om att kunskapen ér viktig.
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Kan man mita och styra kunskap?

For att avgora om det gar att mita och styra kunskap gjordes ett forsék att konstruera
mitinstrument och konkreta matt som ska styra virt studerade foretag i riktning mot de
faststillda framgangsfaktorerna. Resultatet dr att det inte dr helt enkelt att mita och styra
kunskap, delvis beroende pa att kunskapen dr svar att definiera men framfor allt, att kvantifiera.

Generellt har utvecklingen gitt fran finansiell ekonomistyrning till verksamhetsstyrning utifrin
nyckeltal 1 olika perspektiv. Med de krav foretagen har pa kunskapsforsorjning, gor vi
bedomningen, att det krivs ytterligare utveckling av verksamhetsstyrningen, kanske bortom
Balanced Scorecard, vilket dven vara empiriska undersékningar i arbetet visar. Eftersom enkla,
kvantitativa nyckeltal inte klarar att finga det som paverkar kunskapsmassan i foretaget kravs nya
metoder som mater variabler av mjukare karaktir. Verksamhetsstyrningen maste ta steget ifran
dessa positivistiska mitmetoder och hitta nya kausala samband, i alla fall om man vill mita
kunskap och det som pavekar foretagets kunskapsmassa.

Dessa nya metoder att mita kunskapen i foretagen maste dven inkludera verktyg som paverkar
overforingen av kunskap fran individ till individ, och frin individ till organisation. Med
kunskapens 6kade strategiska betydelse och med en allt storre del av tillgangarna bestiende av
intellektuellt kapital maste framgangsrika foretag skapa miljder som gynnar kunskapsalstrande
och kunskapsoverforing.

Exempel pa variabler som bor inkluderas i framtidens styrinstrument ér:

- motivation
- kundkunskap
- marknadskunskap

Sviarigheten att bestimma vilka variabler som ska inkluderas ligger 1 svarigheten att hitta kausala
samband. Det dr emellertid avgérande for framtidens styrinstrument att dessa samband kan
definieras, eftersom deras grad av validitet och reliabilitet beror pa det.

Generell analys och siutsats

Det har konstaterats att kunskap ar svart att definiera och dirmed mita. Trots detta mits och
framfor allt styrs kunskap de facto av olika féretag, bland andra Skandia och ABB. Siledes
framstar en paradox. For att komma runt denna paradox krivs stort nytankande.

Det dr mycket svart att med direkta metoder mita och styra kunskap, men genom att mita och
styra variabler vilka 4r intimt kopplade till kunskap kan denna svardefinierade variabel trots allt
kontrolleras.

Sy

Genom att besvara vara problemformuleringar har vi visat att vart grundliggande syfte med
arbetet dr uppfyllt. Det har framgatt att Balanced Scorecard-modellen i begrinsad omfattning kan
anvindas for att mita kunskap och att modellen kriver omarbetning, eller kompletterande
styrinstrument, for att klara av att styra dagens kunskapsforetag ur ett strategiskt perspektiv.

Vir ambition, att tydliggéra var modellen har sina eventuella brister och ge forslag pa eventuella
torbattringar, har ocksa uppnatts.
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7 DISKUSSION

I detta vart sista kapitel fors en diskussion kring analysen och slutsatserna fran foregiende kapitel. De tre frigorna
i uppsatserna kondenseras i den avsiutande diskussionen till att bli en allmin genomgang av analysen och siutsatserna.
Avslutningsvis anger vi nagra olika omraden for framtida forskning som vi finner limpliga efter processen med att
fardigstilla denna nppstats.

7.1 Avslutande diskussion

De definitioner som har en strikt och sndv, och dirmed ganska klinisk eller om man sa vill ren,
syn pa kunskap idr inte anvindbara i ett féretagsekonomiskt perspektiv. Att en anstilld har
mycket kunskap ir inte sjilvklart positivt for ett foretag eftersom det krivs sa mycket mer for att
den skall komma till nytta. Den anstilldes kompetens, att kunskapen anvinds 1 ritt ssmmanhang,
ar central och den anstilldes formaga att interagera med Ovriga foretaget sa att kunskapen
kommer till nytta, i till exempel nya produkter eller att den sprids till Gvriga anstillda kommer att
spela stor roll f6r den totala kunskapsmassan i foretaget.

Detta ger att ett foretag maste definiera kunskap utifrin dess eget behov. Definitionen skall inte
heller hallas f6r sndv utan goras si pass bred att kunskapens kontext dven kommer med. Ordet
kompetens, och definitioner f6r detta, skulle passa bittre. Med nya definitioner skulle man kunna
nirma sig nya metoder att mata och styra kunskap. Ett sitt kan vara att till exempel titta pa hur
Skandia utvecklat sin syn pa intellektuellt kapital.

ReadSoft var i1 detta fall pa ritt spar eftersom de oftast refererade till kompetens och inte s
mycket till kunskap. Ur detta resonemanget kan man stilla sig fragande till om det skall heta
kunskapsforetag — 1 sjilva verket dr kompetens viktigare for foretaget dn sjilva kunskapen. Men
som tidigare konstaterats utgors kompetens till viss del av kunskap.

Organisatorisk kunskap later sig littare definieras via indirekta definitioner, definitioner som
innehaller eller inbegriper kunskap pa ett klart sitt. Aterigen 4r det frigan om att genom att inte
mita pa kunskap direkt dnda fa en bild av kunskap och hur den kan styras.

Man kan fraga sig om utvecklingen kommer att innebdra att mjuka resurser, som till exempel
kunskap, dven 1 framtiden kommer att virderas allt hogre. I sa fall blir det viktiga for foretagen
att, pa nagot sitt, ta en motsatt vig och ga ifran hjirnkraft till muskelkraft igen. Det kommer i allt
hogre grad att handla om att befdsta den kunskap som de anstallda tillfor 1 den struktur som finns
1 foretaget. Resurserna bli pa det viset harda igen.

Som en sista anekdot med hinvisning till svarigheten att mata kunskapsnivd kan nimnas en
kommentar som hittades i1 tidningen Ny Teknik 1 anslutning till en diskussion om
personlighetstester och deras formaga att mata kunskap: Att méta kunskap med index ger ungefir
lika bra resultat som om man skulle mita lingden med en vig.

7.2 Forslag till framtida forskning

Under vart arbete med denna uppsats har foljande omraden framstatt som sarskilt angeligna om
att utfora framtida forskning pa:

Vid uppsatsanalysen redogjordes f6r vad de olika uppsatsgrupperna tyckte vara limpliga framtida
forskningomraden. De grupperna har redan lagt fram sina asikter, men vi véljer att gora det igen:

- att underséka kopplingen mellan strategi och styrkort
- att utforma och implementera fler Balanced Scorecard
- att utfora fallstudier av féretags kunskapsstrategier
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- att utveckla relationen mellan strategi och kunskap

For att bittre kunna mita och styra kunskap borde bittre definitioner tas fram. Dagens situation
ar inte riktigt tillfredsstillande och genom en framtida forskning och debatt borde battre
definitioner se dagens ljus.

Ett sista forslag pa framtida forskning skulle kunna vara att f6rsoka finna nya former att férmedla
kunskap till andra inom féretaget. Med tanke pa den utveckling som skett inom IT-omradet
borde det finnas vildigt goda forutsittningar att utveckla informationssystem som stodjer
kunskapsspridning i hogre grad an t.ex. outnyttjade intranat.
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Inbjudan till forirv av aktier i ReadSoft AB (1999), broschyr fran ReadSoft AB och Hagstromer &
Qviberg Fondkommission AB.

ReadSofts Arsredovisning 2000
Supplement till Skandias drsredovisning 1995
Skandias Arsredovisning 1996

Elektroniska kallor
www.harvard.edu
www.iccapital.com
www.ikea.se
www.Skandia.se

www.yale.edu

Intervjuer
Samtal med Jonas Forslund, grundare av PAT Management, Lund
Intervju med Torbjorn Gadd, Marknadsansvarig ReadSoft AB

Intervjuer med Anna Ronellin, Human Resource och Hélen Themptander, Controller, ReadSoft
AB
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9 BILAGOR

Bilaga 1) Undersékningsmall f6r uppsatser
Bilaga 2) Fragor till ReadSoft, Méte 1
Bilaga 3) Frigor till ReadSoft, Mote 2
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Bilaga 1) Undersdkningsmall fér uppsatser

Ar: Titel: Forf:
Amne:

Bakgrund:

Syfte:

Problem:

Metod:

Resultat:

Slutsatser:

Mitetal:

Specifikt:

1. Tecken pa utveckling
* industri 2 marknadsféring = total product concept
*  kortsiktighet = langsiktighet
* finansiell styrning = Gvriga perspektiv
*  tydligare koppling till vision och strategi 4n tidigare

2. Finns det brister i tidigare arbeten, ett tomrum som ér outforskat?
= Har man gatt tillrickligt djupt?
* Finns det en tydlig koppling vision =>strategi = styrsystem?
= Mits ritt saker i férhallande till styrsystem?
= Behandlas kunskap i nigon omfattning?

3. Hur kopplas kunskap till 6vriga perspektiv?
=  kund

" interna processer
= finansiellt

4. Efterfragas vart fokus av tidigare uppsatser?
= ingir det som forslag pa vidare forskning?

5. Konstruktionsprocessen betydelse och empiriska beskrivningar av den
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Bilaga 2) Fragor till ReadSoft, Mote 1

Vad éir kunskap?
Bransch

KSF
Konkurrens
Utveckling

Varfor ér kunskap viktigt?
Kunskapsbehov
Kunskapsmal
Organisation

Ledarskap
Foretagskultur

Humankapital vs strukturkapital

Kan man mita kunskap?
Styrsystem
Strategi

Kvantifiering och mitning

Kan man styra kunskap?
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ReadSofts placering i branschen?
Vad krivs for att lyckas 1 branschen?
Intensiteten i konkurrensen?

Hur snabbt férindras branschen?
Produktliveyklernas lingd?

Vilken kompetens kommer R att behéva?
Vilken kompetens saknas?

Informella organisationens roll?
Ledarskapets roll?

Hur stédjer féretagskulturen det
organisatoriska lirandet?

Stodjs 6vertoringen fran individuell till
organisatorisk kunskap?

Hur ser styrsystemet ut idag?

Hur tydliggérs kopplingen mellan vision och

strategi?
Vad mits idag?

Anstillning

Utbildning, fortbildning
Spridning av kunskap
Arbetsformer

Nitverk



Bilaga 3) Fragor till ReadSoft, Mote 2

Fragorna har sin utgingspunkt i konstruktionsprocessen for ett BSC

1.

Definiera branschen, dess utveckling och foretagets roll

Hur tror ni att branschen kommer att utvecklas i framtiden?

Faststill/stim av foretagets vision

Vad vill kunderna ha?

Var vill ReadSoft vara om fem ér?

Kinns nuvarande vision som en meningsfull utmaning?

Vad krivs for att komma dit? Resurs- och kompetensmassigt?

Finns det konkreta matt som avspeglar de viktigaste resurserna/kompetenserna, dvs nyckeltal, férutom finansiella?
Ar nagon information imperfekt (f6r sen, ej relevant, for aggregerad osv)?

Knyter man nagon form av bonus till nyckeltalen?

Faststill perspektiven

Finansiellt, interna processer, kundmassigt och utveckling mits i ett BSC. Vill ReadSoft komplettera med yttetligare perspektiv;
human, IT, leverantor osv.

Bryt ner visionen pa respektive perspektiv och formulera de 6vergripande strategiska malen
Finansiella mal?

Kundmissiga mal?

Mil med interna processer?

Utvecklingsmissiga mal?

Identifiera kritiska framgangsfaktorer

Vilka faktorer/resurser ar sirskilt viktiga for foretagets intjaningsforméga, dvs for att na den Gvergripande visionen och de foregiende
delmalen?

Saknar ReadSoft nigra av dessa faktorer/resurser idag? Vilka?

Finns det en plan for att utveckla dessa resurser?

Utveckla matt, identifiera samband och skapa balans

Vad anser ReadSoft vara relevant att mita?

Vad skulle ReadSoft vilja kunna mita?

Saknar man nagon information ur styrningssynpunkt?

Vilken information fir cheferna/de anstillda idag — nir, var hur...? (skriftligt, internt, externt, formellt, informellt, muntligt...)
Finns det information som it 6verflodig idag (regelbundet utkommande)?

Vilken information dr sirskilt dalige

Informella styrinstrument

Kan man beskriva kulturen pa ReadSoft?

Hur paverkar ledningen kulturen? Har expansionen péverkat ledningens paverkan?
Hur kan man frimja féretagskulturen och utveckla den?

Vad gér man idag for att utveckla féretagskulturen?

Vilka ir foretagets viktigaste nitverk? Vilken roll har de anstillda i dessa?

Formella styrinstrument

Finns det handfasta manualer och regler nedskrivna som beskriver arbetssitt, metoder, processer osv
Vad saknas i dagens finansiella styrning?
Finns det nigra prestationsmitt pa individniva?

Motivation — Initiativ

Skulle ett motivationsindex vara intressant f6r ReadSoft? (n6jd-medarbetar-index)

Skulle chefsbedémningsindex vara intressant?

Mits antal forslag fran anstillda? Ar dessa kopplade till niagot bonussystem? Skulle det vara intressant ur styrningssynpunkt?
Ar prestationsbaserad 16n nigot som kan vara intressant utanfér siljkiren?
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