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1 Inledning

| detta inledande kapitel kommer vi att redogora for bakgrunden till vart dmnesval,
amnesvalet i sig och problematisering kring det samma. Dessutom kommer vi att presentera
vart syfte med studien. For att tydliggora var studie for vi avslutningsvis en diskussion kring
centrala begrepp och redovisar vara avgransningar.

1.1 Bakgrund

Dagens foretag verkar i en varld déar det sker snabba foréndringar och for att fortsétta vara
konkurrenskraftiga maste de anpassa sig efter denna utveckling. Utbudet pa marknaden véaxer,
teknologin skapar nya mgjligheter och standiga innovationer leder till att produkter och
tjanster utvecklas vilket okar kraven pa foretagen. Foretagen hamnar i sSituationer dar
strategiska beslut blir av stor vikt (Grant, 2002). Ett strategiskt beslut kan vara att 6verga fran
ett nuvarande styrsystem till ett nytt styrsystem vilket bidrar till organisationens utveckling.

Styrsystem uppfyller flera funktioner i ett foretag. Dels behtvs styrsystem for att verkstélla
strategier och dels bidrar de till planering och utvérdering av verksamheten. For att
medarbetarna skall kunna arbeta effektivt kravs det dessutom att de vet vad de skall
astadkomma och hur. (Anthony och Govindarajan, 2002)

Mycket arbete dterstar nar beslutet att dverga fran ett styrsystem till ett annat ar fattat och
utformningen av det nya styrsystemet ar fardigstallt da dessa formella forandringar inte leder
till ngra reella forandringar. Implementering av det nya styrsystemet & avgorande for att
forandring skall ske. Arbetet med att implementera nya styrsystem blir mer eller mindre
komplext beroende pa forandringarnas omfattning. Implementeringen paverkas aven av
foretags specifika situationer. Varje organisation & unik men det finns vissa gemensamma
egenskaper vilka paverkar implementering i stor utstrackning. (Thompson & Strickland,
1992)

Ett av de styrsystem som fatt stor genomslagskraft under det senaste artiondet & ”det
balanserade styrkortet” vilket utvecklats av Kaplan och Norton (1996) under bérjan av 90-
talet. Tanken bakom det balanserade styrkortet &r att andra faktorer &n de rent finansiella skall
kunna métas och tilldelas storre betydelse som styrande faktorer. De tre tillkommande
perspektiven & kundperspektivet, det interna processperspektivet och innovations- och
larande perspektivet. Syftet med det balanserade styrkortet har sedermera vidgats och idag
anser Kaplan och Norton (2001) att det bor reflektera organisationens strategi och pa s vis
stodja den. Styrkortet skall stédja strategin genom att beskriva vilka de 6nskade resultaten ar
och &ven uppfattningar om hur dessa kan uppnas.

1.2 Problemdiskussion

Det & intressant att studera implementering av nya styrsystem da implementering &r
avgorande for att foretag skall uppna onskade resultat som en foljd av beslutet att Gverga fran
ett styrsystem till ett annat. Att dverga fran ett styrsystem till ett annat kréaver mycket arbete
och & problematiskt. Det & komplicerat att fa medarbetarna att anvanda sig av ett nytt
styrsystem. Det kan vara svart att 6vertyga om det nya styrsystemets styrkor jamfort med det
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gamla. Det finns teorier om att ménniskan & motstandare mot forandring (Bruzelius &
Skarvad, 2000). Flera faktorer har uppméarksammats i forskning vilka kan péverka
implementering i dess vida bemérkelse. Ett exempel pd en faktor som kan paverka
implementeringen av styrsystem &r ledarskapet i en organisation. Andra faktorer som kan
paverka medarbetarnas beteende & foretagskulturen och den interna kommunikationen
(Kaplan & Norton, 2001). Dessa faktorer & en naturlig del av varje organisation och kan
spela en roll vid implementering. Det finns aven teorier om mer specifika faktorer vilka
ledningen kan utnyttja for att driva pa férandringsprocessen. Exempel pa sddana faktorer kan
vara belbningssystem, informationssystem och organisationsstruktur (Thompson &
Strickland, 1992). Att implementera ett nytt styrsystem & sdledes en komplex uppgift.
Forskningen har kommit en bit pa vag men fokus ligger inte paimplementering av styrsystem
och vi menar att det finns mer att géra for att utreda denna problematik.

1.3 Studieobjekt

Ett foretag som har valt att Overgd fran ett styrsystem till ett annat for att utveckla
organisationen & Skandia. Skandia valde att dverga fran att vara budgetstyrt till att styra
organisationen med hjdp av ett balanserat styrkort. Deras version av det balanserade
styrkortet kallas for ”Navigatorn” vilken idag anvands som ett stod for foretagets strategi.
Navigatorn i Skandia &r ett av Sveriges mest uppmérksammade balanserade styrkort och
utformandes redan 1992 under ledning av Leif Edvinsson. Olve, Roy och Wetter (1999) har
studerat utformandet av Navigatorn och beskriver att utformandet 6verensstammer med det
Kaplan och Norton foresprakar i sinateorier.

SkandiaLink valde att 1995 utforma en Navigator for bolaget vilket gor det till det dotterbolag
inom Skandiakoncernen som arbetat med det balanserade styrkortet under langst tid. Ett
flertal studier har gjorts pa SkandiaLinks utformning och uppbyggnad av Navigatorn men
enligt foretaget har ingen studie tidigare belyst hur de arbetar for att fa medarbetarna att
anvénda sig av styrkortet. Pa bolaget menar de att den storsta utmaningen ligger i att
genomfora forandringar och intei att fatta beslut om férandringar. (Bo Halvdansson, intervju,
2002-05-06)

SkandiaL inks situation kannetecknas av att det ar ett tjansteforetag som specialiserat sig pa att
sdlja fondforsakringar och bolaget fyller en funktion som marknadsplats for svenska och
utlandska fondforvaltare. SkandiaLink utmérks dven av att det &r ett helagt dotterbolag till
Skandia och stélls dérav inte till svars direkt infor aktieagarna. (Skandialink Arsredovisning
2000)

Vi anser att SkandiaLink & ett intressant bolag aft studera da de har arbetat med
implementering av Navigatorn under ett flertal ar vilket bor ge oss ett brett underlag att
behandla.

1.4 Problemformulering och syfte

Vart intresse ligger i att studera implementering av ett nytt styrsystem. Vi undersoker hur
SkandiaLink har arbetat och arbetar med implementeringen av Navigatorn. Detta empiriska
underlag anvander vi som grund for att analysera hur ett nytt styrsystem kan implementeras i
ett foretag. Var 6vergripande fraga ar:



Att implementera ett nytt styrsystem
— faktorer som driver pa och bromsar upp processen

e Hur kan ett nytt styrsystem implementerasi ett foretag?

Denna fréga amnar vi besvara genom att uppfylla vart syfte. For att tydliggora och specificera
syftet har vi delat upp det i tre delar.

En del av vart syfte bestar av att utveckla en teoretisk referensram for implementering av ett
nytt styrsystem. Vart syfte & dessutom att beskriva implementeringen av Navigatorn i
Skandialink. Den tredje delen av vart syfte & att analysera vilka inre faktorer som kan driva
pa och bromsa upp implementering av ett nytt styrsystem.

1.5 Diskussion kring begreppet implementering av styrsystem

Vi har upplevt att det laggs olika innebord i begreppet implementering av styrsystem och da
begreppet & centralt i var uppsats vill vi fortydligai vilken mening vi anvander oss av det. |
"Svenska Akademins Ordlista’ definieras ordet implementering som genomférande. Vi
upplever att diskussionen grundar sig i olika uppfattningar om néar implementeringen tar vid
och nér den & genomford.

Vér tolkning av begreppet & grundad i teoristudier i samband med denna uppsats och tidigare
uppfattning. Vi menar att implementering av styrsystem & arbetet att f& medarbetarna som
styrsystemet & amnat for att anvanda sig av det. Detta &r en process som pabdrjas da besl utet
att anvanda sig av ett nytt styrsystem &r fattat. En del av implementeringen & genomfoérd nar
den forsta medarbetaren anvénder sig av styrsystemet men implementeringen & helt
genomford forst ndr alla som styrsystemet & amnat for anvander sig av det. Allt déaremellan
anser vi vara implementering. Enligt var definition kan sdledes arbetet med implementering
inte anses vara klart forrén styrsystemet anvands av alla det & &mnat for. Det & hela denna
process vi amnar studera, hur ett foretag kan fa medarbetarna att anvanda ett styrsystem.

Vi vill &en betona att vi inte menar att arbetet med styrsystemet tar slut nar det i var mening
ar implementerat. Arbetet med att vidareutveckla styrsystemet fortsétter vilket dock tillhdr en
annan studie.

1.6 Avgransning

Vi har gjort en avvagning mellan att studera ett flertal organisationer mer oversiktligt eller en
organisation pa djupet. Vi har valt att avgransa var fallstudie till en organisation da vi menar
att det |ampar sig béttre for var fragestéalining. Anledningen till detta &r att vi skall analysera
mijuka faktorer vilket vi anser kréver en djupgaende studie.

Skandia, var falstudie, & en koncern bestdende av ett flertal dotterbolag. Vi har valt att
avgransa oss till SkandiaLink da implementeringen av Navigatorn pagdtt under langst tid i
detta bolag. Dessutom anser vi SkandiaLink vara av dverskadbar storlek.

Vidare begransar vi oss till att g beskriva eller analysera val eller utformande av styrsystem.
Vé& studie tar vid ndr dessa beslut &r fattade i en organisation och implementeringen av ett
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styrsystem borjar. Dessutom studerar vi endast inre faktorer vilka paverkar implementeringen
och inte handelser i omvérlden.

1.7 Begreppsfortydligande

Anvéandningen av vissa begrepp har foregétts av diskussioner da de kan ha olika innebord for
lasaren. For att fortydliga dessa begrepp vill vi nedan beskriva den innebdrd vi ger dem.

Beloning: Vi anvander begreppet beloning i bemérkelsen extra kompensation utdver det
regel bundna |onepaketet.

Ledningen: Med ledningen avser vi de personer som blivit tilldelade formell auktoritet och
ansvar, bade pa koncernniva och pa bolagsniva.

Larande organisation: En lérande organisation &r en organisation som standigt strévar efter att
utveckla och forbéttra arbetsformer, rutiner, afféarsidéer och strategier. Den ldrande
organisationen kénnetecknas dessutom av att problem, felaktigheter och misstag tidigt
upptéacks och korrigeras. (Bruzelius & Skérvad, 2000)

Nytt styrsystem: DA vi anvander begreppet ett nytt styrsystem avser vi att det & nytt for
organisationen i den mening att en organisation valt att dverga fran ett styrsystem till ett
annat. Vi menar g att styrsystemet &r nytt som forekomst.
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2 Tillvagagangssatt

| detta kapitel redogor vi for vara metodologiska val och motiven bakom dessa. Dessutom
beskriver vi vart praktiska tillvagagangssatt. Vi diskuterar vara val av teoretisk litteratur,
fallforetag och intervjurespondenter.

2.1 Synsatt och undersékningsmetod

| denna studie har framst ett hermeneutiskt perspektiv anvants eftersom var subjektivitet fatt
utrymme for att skapa en helhetssyn. Vi har konstruerat var teoretiska referensram utifran tva
teoretiska fundament samt kompletterat dessa med andra teorier. Valet av teorier & gjort
utifran var subjektiva bedémning. Bearbetningen av det empiriska materialet och analysen &r
aven den gjord pa subjektiv basis. For att uppna syftet var tolkningar nédvandiga. Vi har inte
strévat efter att finna nagon absolut sanning utan har snarare strévat efter att oka forstaelsen
for amnet.

Vidare har vi haft for avsikt att svara pa varfor vissa forhalanden ser ut som de gor. Vi har
efterstravat en forstaelse for hur manniskor ser pa sig galva och pa sin omgivning i en
organisation. Kvalitativa studier har genomfoérts via intervjuer for att ge utrymme till
forstaelse. Den kvalitativa metoden har saledes |ampat sig bast for oss. (Andersen, 1998)

2.2 Val av teori

Vi har inte funnit ndgon teori som endast och direkt beskriver implementering av styrsystem.
Thompson och Strickland (1992) behandlar dock implementering av strategier som plan med
hjadlp av en modell pa ett intressant och Overskadligt sétt. Vi anser denna modell vara
tillampbar i var studie. Véar uppfattning ar att ledningens arbete med att implementera ett nytt
styrsystem, i likhet med att implementera en strategi som plan, behandlar hur ledningen far
medarbetarna att anpassa sig till forandring.

Kaplans och Norton beskriver i "The Strategy-Focused Organization” (2001) hur en
organisation kan bli strategifokuserad genom att fa alla medarbetare att anvanda sig av det
balanserade styrkortet da styrkortet dterspeglar organisationens strategi. Att fa alla
medarbetare att anvanda sig av det balanserade styrkortet ser vi som implementering av
styrsystem.

Vi anser inte att dessa teoretiska fundament beskriver den fullsténdiga bilden och har déarfér
kompletterat dem med andra teorier. Dessa teorier & framst fordjupningar inom faktorer de
ovannamnda forfattarna behandlar och &r ett vardefullt bidrag till var teoretiska referensram.

2.3 Val av fallstudie
Eftersom vi i var uppsats ville genomféra en empirisk studie sokte vi efter ett lampligt

fallforetag som har valt att 6verga fran ett styrsystem till ett annat. | den foretagsekonomiska
litteratur som behandlar styrsystem uppmérksammas ofta Skandias 6vergang fran att vara
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budgetstyrt till att anvanda det balanserade styrkortet som styrsystem. Vi blev darmed
intresserade av Skandia och valde detta foretag som fallforetag.

2.4 Genomforande

Inledningsperioden av vart arbete koncentrerades till att genomfora litteraturstudier och
forfatta teorikapitlet. Detta kompletterade vi med en genomgang av Skandias och
Skandialinks &rsredovisningar och annat skriftligt material om koncernen. Efter detta
utformade vi lampliga intervjumallar for vara respektive respondenter. Det empiriska
materialet sammanstédllde vi senare i empirikapitlet vilket darefter analyserades genom var
teoretiska referensram och utmynnade i ett separat analyskapitel. Slutligen generaiserade vi
ur ett vidare perspektiv utifran de slutsatser vi kommit fram till.

2.5 Tillvagagangssatt for empiriskt material

Personliga besoksintervjuer genomférdes med Ann-Charlotte Bredahl, Bo Halvdansson och
Leif Edvinsson. Marianne Ax presenterade Skandias stddsystem Dolphin. Marek Rydén
presenterade implementeringen av Navigatorn i Skandia Leben (tyskt dotterbolag). En
telefonintervju genomférdes med Elisabeth Annell.

Personliga bestksintervjuer anses vara en dyr och tidskrdvande metod men den ger samtidigt
hog kvalitet och utforliga svar. Fordelen med besoksintervjuer & att relativt avancerade fragor
kan stéllas jamfort med postalintervjuer. Intervjuarna kan dven fa en béttre forstaelse da de
kan studera intervjurespondenternas kroppssprak. En tillampbar teknik & probe-tekniken
vilken innebér att intervjuaren forsoker stimulera respondenten till att ge kompletterande och
mer utforliga svar. Probe- frégor kan liknas vid foljdfragor och skall undvikas da det &r
mojligt men om mer utforliga svar krévs a det en vardefull metod. Nackdelen med denna
teknik ar att den kan leda till intervjuareffekten vilket innebér att intervjuaren, medvetet eller
omedvetet, paverkar respondenten. (Dahmstrom, 1996)

Fore intervjuerna &gde rum skickade vi intervjumallar till respondenterna for att de skulle
kunna forbereda sig och fa en béttre forstdelse for var studie. Vi anvande oss av delvis
strukturerade intervjuer da vi ansdg att de lampade sig béast for var understkning. Detta
innebar att vissa forutbestdmda fragor var faststdllda men de formade inte strikt hela
intervjerna. Denna metod anses lampa sig bra nér intervjuaren vill vara flexibel men samtidigt
har omraden som skall belysas. Denna intervjumetod var aven lamplig da vi hade viss
forkunskap inom omradet. (Andersen, 1998)

Ann-Charlotte Bredahl och Bo Halvdansson & tva nyckelpersoner inom anvandandet av
Navigatorn i Skandia och SkandiaLink. Ann-Charlotte Bredahl har arbetat pa Skandia sedan
1998 och & globalt ansvarig for SkandiaNavigatorn. Syftet med att intervjua Ann-Charlotte
Bredahl var att skapa forstaelse for koncernens arbete med implementeringen av Navigatorn.
Vi anser att det ar viktigt att utreda vilka faktorer som pa koncernniva anses betydelsefulla i
arbetet med att f& medarbetarna att aktivt anvanda sig av Navigatorn. Bo Halvdansson &r
sedan 1997 chefscontroller och ansvarig for implementeringen av Navigatorn i Skandialink.
Han kunde beskriva vad bolagets ledning gjort som drivit paimplementeringen av Navigatorn
och vilka problem de stétt pa under arbetets gang.
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De tva intervjuerna omfattade vardera en och en halv timma. Direkt efter respektive intervju
skrev vi ner al information vi erhdll. For att underlétta senare bearbetning bandades
intervjuerna.

Under vart besok pa Skandia bjods vi in till en presentation dar Marek Rydén, chefscontroller
p& Skandia Leben, beskrev hur SkandiaNavigatorn implementerades i det bolaget. Under
denna presentation gavs utrymme att stdlla spontana fragor. Presentationen gav 0ss
uppfattningar om vilka faktorer ytterligare en person i ledningsbefattning anser vara av
betydel se for implementeringen av Navigatorn. .

Marianne Ax & VD pa IC Visions och var ansvarig for utvecklingen av stodsystemet
Dolphin. Hon demonstrerade hur Dolphin fungerar rent praktiskt och forklarade dess
funktioner mer ingaende. Dessutom fick vi majlighet att stélla fragor och sjdva préva hur det
ar att praktiskt anvanda Dol phin.

Leif Edvinsson var personen som utvecklade Navigatorn. Idag & han fortfarande aktiv i
arbetet med Navigatorn och andra projekt inom Skandia. Intervjun &mnade att férdjupa var
forstaelse for tankarna bakom Navigatorn, den varade i en timme och f6ljde samma metod
som intervjuerna med Ann-Charlotte och Bo.

Elisabet Annell var medlem i Konradgruppen som under utvecklingen av Navigatorn
konsulterades av Leif Edvinsson. Elisabet intervjuades da hon har en god inblick i amnet
eftersom hon under flera ar arbetat med liknande fragor pa ett otal foretag. Denna intervju
genomfordes via telefon och vi anvande oss aven i detta fall av en tidigare utsand
intervjumall.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel presenterar vi en sammangtallning av ett flertal olika teorier om
implementering. Kapitlet baseras framst pa tva teorifundament utvecklade dels av Thompson
och Srickland och dels av Kaplan och Norton. Malet med detta kapitel ar att skapa en vidare
forstaelse for vilka faktorer som paverkar implementering av styrsystemi en organisation och
vilken teoretisk referensram vi arbetar utifran i var analys och vara slutsatser. Kapitlet
avslutas darfor med att vi sammanfattar de delar vi finner mest centrala av varje faktor vid
implementering av ett styrsystem. Detta presenterar vi med hjalp av en utvidgad version av
Thompsons och Sricklands modell.

3.1 Faktorer som paverkar implementering

Utgangspunkten i var referensram & Thompsons och Stricklands (1992) modell for
implementering av strategier vilken presenteras nedan. Bakgrunden till deras teori &r att de
hévdar att ett invant beteende inte forandras endast pa grund av att en ny strategi blivit
presenterad. | sin teori presenterar de faktorer vilka de anser att organisationens ledning bor
fokusera pa for att fA medarbetarna att arbeta enligt den nya strategin och pa sa st
implementera strategin. Vi menar att ledningens arbete att implementera ett nytt styrsystem
ocksa handlar om att fa medarbetarna att anpassa sig till férandring och arbeta enligt nya
rutiner, i detta fall med ett nytt styrsystem. Det forsta teorifundamentet i var teoretiska
referensram har sdledes utvecklats av Thompson och Strickland.

Organisationsstruktur

Ledarskap \\/ Resursfordelning

I «
VAN

Beléningssystem Informationssystem

Faretagskultur

Figur 1. Implementering av strategier (Thompson & Strickland,1992)

Det andra teorifundamentet har utvecklats av Kaplan och Norton (2001). Kaplan och Norton
har Overgédtt fran att presentera det balanserade styrkortet som ett métinstrument till att
presentera det som ett verktyg for att implementera strategier. De beskriver i sin senaste bok
"The Strategy Focused Organization” hur en organisation kan bli strategifokuserad genom att
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fa alla medarbetarna att anvanda sig av det balanserade styrkortet. Att fa alla medarbetare att
anvanda sig av det balanserade styrkortet ser vi som implementering av styrsystem. Vi tolkar
Kaplan och Norton som att om det balanserade styrkortet aterspeglar strategin genom
styrtalen och nér hela organisationen anvander sig av styrkortet, leder detta till att aven
strategin implementeras’.

Det balanserade styrkortet bor enligt Kaplan och Norton inte endast vara en samling
finansiella och ickefinansiella matt utan aven reflektera organisationens strategi. Ett sddant
styrkort beskriver de prestationer som skall uppfyllas och innefattar aven hypoteser om hur
dessa kan bli verklighet. Om en organisation lyckas med att implementera ett balanserat
styrkort som beskriver strategin, kan alla anstéllda forsta strategin och identifiera sig med sin
roll i arbetet att n& de ma som stéllts upp. Kaplan och Norton menar att om ledningen kan
lyckas beskriva strategier pa ett mer disciplinerat sétt okar sannolikheten fér en lyckosam
implementering. Med ett balanserat styrkort som beskriver strategin anser forfattarna att de
har format en tillforlitig grund for att designa ett styrsystem vilket skapar en
strategifokuserad organisation.

3.1.1 Organisationsstruktur

Utgangspunkten i Thompson och Stricklands (1992) modell &r organisationens uppbyggnad.
For att kunna verkstélla strategier anser de att en organisation forst och framst bor se till att
organisationens struktur lampar sig for den specifika strategin, att organisationen har de
fardigheter och den kompetens som kravs och att rétt personer sitter pa de avgorande
positionerna.

Till att borja med krévs det att de kritiska aktiviteterna for implementering definieras. Dessa
skall bearbetas extra val och sarskiljas fran rutinarbete och stodfunktioner. Aktiviteterna skall
sedan grupperas for att effektivitet skall uppnds men detta forst efter att relationerna mellan
aktiviteterna kartlagts. For att ytterligare effektivisera arbetet bor varje avdelnings auktoritet
klargoras, dels for att beslut skall tas pa lamplig niva och dels for att missforstand inte ska
uppstd. Hierarkin av auktoritet bidrar &ven till organisationens struktur och koordinering
mellan de olika avdel ningarna.

Vilken organisationsstruktur som bor spegla hierarkin beror pa vilka forutséttningar den
formas utifran. Varje struktur har sina for- och nackdelar. Det & viktigt att
organisationsstrukturen &r sa enkel som majligt och att de ledare som & néarmast handelserna
har auktoritet att ta beslut. Den funktionella organisationsstrukturen passar bra for
organisationer som endast séljer en produkt eller tjanst da den oftast leder till hog effektivitet
och speciaisering inom varje funktion. Den geografiska organisationsstrukturen passar bast
nér aktiviteterna skiljer sig mellan olika geografiska marknader. Y tterligare ett aternativ & en

! Det pégér en diskussion huruvida strategi |ampligen ses som plan eller process dar bland andra Chandlers
perspektiv &r strategi som plan och Mintzbergs och Grants perspektiv &r strategi som process (Grant 2002). Var
tolkning av Kaplan och Norton &r att de ser strategi som bade plan och process. De menar att ledningen bor
arbeta fram en strategi som plan men att det fortsatta arbetet med att utveckla och férverkliga strategin & en
process. De menar darmed att det gar att implementera en strategi. Huruvida en strategi ses som plan eller
process & dock inte centralt for var studie da vi studerar implementering av styrsystem och endast beror
strategier d& de terspeglasi ett styrsystem.
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organisationsstruktur med afférsenheter, vilket anses passa bra for diversifierade foretag.
Anthony och Govindargjan (2001) beskriver pa liknande vis uppbyggnaden av olika
organisationsstrukturer. Dessa forfattare anser dock att valet av styrsystem skall baseras pa
organisationens struktur. De anser att detta & viktigt att ha i &anke vid val och design av
styrsystem da de menar att styrsystemet skall anpassas till organisationens struktur och inte
tvartom. Anthony och Govindargjan menar att strukturen skall tas for given vilket vi stéller
oss kritiska till. Thompson och Strickland menar att organisationens struktur kan anpassas
efter stora forandringar och dari lagger vi tolkningen att organisationens struktur inte
nodvandigtvis skall tas for given vid utformande av ett nytt styrsystem.

Lika avgorande som organisationens struktur &r det, enligt Thompson och Strickland, att
organisationen har den kompetens som kravs for att kunna verkstélla en férandring. En viktig
del av implementeringen & sdledes att uthilda medarbetarna. Detta bor vara en av de forsta
aktiviteterna i processen da det & onskvart att medarbetarna fran borjar & medvetna om vad
foréndringarnainnebdr. Den tredje av de avgdrande delarna vid organisationens utformning ar
enligt forfattarna att ledningen séitts samman pa ett sétt som framjar implementeringen. Ibland
krévs det att den nuvarande ledningen kompletteras med ytterligare kvalificerade personer
med kunskaper som inte tidigare funnits i ledningen. Dessa kan antingen befordras inifran
eller rekryteras fran marknaden for att fa in ett nytdnkande i organisationen. Det viktigaste ar
att resultatet blir en sammanséttning av. manniskor som kompletterar varandra och kan
samarbeta val.

3.1.2 Resursfordelning

For att kunna realisera en ny strategi pa ett effektivt sétt krévs det enligt Thompson och
Strickland (1992) aven en genomarbetad resursfordelning. Thompson och Strickland anser att
resurserna utgors dels av personal och dels av finansiella resurser. Varje enhet méste ha en
tillrackligt stor budget for att kunna utféra sin del av arbetet och bidra till implementeringen.
Dessutom maste varje enhet ha personer med formagan att genomfdra forandringen.
Samtidigt bor ingen avdelning fa mer resurser an noédvandigt da det kan leda till mindre
effektivt kapitalanvandande. Sammanfattningsvis skall resurserna placeras dar de kan ge
hogst avkastning. Under olika faser av implementeringen kan det dock krévas att resurserna
omfordelas och det &r centralt att ledningen allokerar resurserna déar behovet &r storst.

Aven Kaplan och Norton (2001) beskriver kortfattat betydelsen av att allokera resurser pa ett
effektivt sétt for att lyckas med att fa alla medarbetare att anvanda det balanserade styrkortet
och forverkliga strategin. De menar att manga misslyckanden beror pa att personal och
finansiella resurser tilldelas i budgeten vilken inte anpassas till det nya anvandandet och
utvecklandet av det balanserade styrkortet. Detta medfor ofta att resurser tilldelas de personer
och enheter som tidigare blivit tilldelade resurser. Det leder till att nya idéer och initiativ blir
lidande och déarmed implementeringen.

3.1.3 Informationssystem

Enligt Thompson och Strickland (1992) kan implementeringen av en ny strategi innebéra att
nya rutiner och tillvagagangssétt maste institutionaliseras for att faigang ett effektivt dagligt
arbete. Genom att klargora dessa fran borjan vet de anstéllda vad som forvantas av dem och
omgivningen de arbetar i kan bli mer stabil vilket leder till en regelbundenhet. De nya
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vanornakan i sin tur paverka och omforma foretagskulturen i riktning mot att Gverensstamma
med den nya strategin.

Thompson och Strickland menar vidare att liknande forandringar ofta méts av motstand bland
medarbetarna. Vi finner att Bruzelius och Skérvad (2000) beskriver vissa ténkbara orsaker till
sadant motstand. Enligt dessa forfattare tenderar motstandet att vara sarskilt starkt vid
omfattande forandringar och kan beskrivas utifran termen organisatorisk troghet.
Organisatorisk troghet kan grunda sig i att medarbetarna har svart att se behovet av
forandring. Detta kan bero pa till exempel bristande kunskap, utbildning eller for kortsiktiga
mal. Trogheten kan dessutom bero pa lasningar av resurser vilket leder till mindre flexibilitet i
organisationen. Vidare menar de att det finns individuella skillnader i hur manniskan reagerar
pa forandring. Vissa upplever forandringar som hotfulla medan andra finner de stimulerande.
Dessutom paverkar detta huruvida det & vanligt att forandringar sker i organisationen eller g
och om forandringar &r en del av foéretagskulturen.

Thompson och Strickland menar att information & en avgorande variabel for att kunna guida
de anstdllda. Alla organisationer behdver ett system med samlad information for att kunna
avdgja om implementeringen sammanfaller med planeringen och vart eventuella problem
uppstar. Ett krav pa informationen & att den drar uppmarksamhet till de omraden dér
verkligheten avviker fran planerna. Olve, Roy och Wetter (1999) menar att
informationssystem priméart anvands for intern informationsspridning. De anser att detta kan
ske genom att hemsidor gors tillgangliga endast for medarbetare genom sa kallade intranét.
Det huvudsakliga syftet med ett intrandt & att samla in relevant information och sedan att
formedla och kommunicera denna information till medarbetarna. Kaplan och Norton (2001)
anser att ett utvecklat informationssystem kan ha ytterligare fortjanster. Genom ett intranét
kan nyaidéer pa ett effektivt st tas tillvara. Genom till exempel intern elektronisk post tillats
de anstédllda att presentera sina idéer ndr de dyker upp. Det & bra om inte utvardering och
forslag endast betonas vid formella méten vid bestamda tidpunkter. Pa detta satt kan aven
utvarderingen bli en process och sammantrddena blir kortare och mer fokuserade.

Thompson och Strickland anser inte att informationen behdver spridastill alla utan att de som
har makt att forandra ndgot i forsta hand skall hatillgang till den. Att endast de som har makt
att forandra skall hatillgang till informationen & nagot som vi anser kan ha implikationer for
implementeringen av ett nytt styrsystem. Fleraforfattare beskriver vikten av att informationen
aven sprids till medarbetarna i en organisation. Olve, Roy och Wetter menar att det inte &
savklart att enbart ledningen skall ha tillgang till informationen. | vissa fal & syftet med
informationen att allai organisationen skall uppméarksamma dess innehdl men de anser &ven
att informationen ibland kan vara alltfor kandlig for det. Spridningen skall alltsa anpassas till
organisationens forhdllanden och syftet med informationssystemet. Kaplan och Norton
betonar hur viktigt det &r att ha ett bra informationssystem som skall vara tillgangligt for sa
manga som mdjligt i organisationen. Genom ett nytt informationssystem kan de anstédllda fa
ett battre hel hetsperspektiv av organisationen och an viktigare, den information de behéver for
att gora ett sa bra jobb som mojligt. Nér informationen sprids i hela organisationen menar
Kaplan och Norton dock att den enskildes integritet paverkas och det blir svart att forskona
sina prestationer. Manga finner det obekvamt att i borjan rapportera om sina problem nér de
vet att alai organisationen kan se dem. D& denna troskel & Overstigen kan ett effektivare
system for problemlosning uppstd. Enligt Kaplan och Norton & det angelaget att
informationssystemet leder till kommunikation och inte endast kritik.
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Vi menar att den sista aspekten Thompson och Strickland betonar & av stor vikt dar
forfattarna far medhdll av Olve, Roy och Wetter. Samtliga forfattare anser att det & viktigt att
informationen inte blir alltfor omfattande sa att den blir svaréverskadlig. For att uppna 6nskad
effekt kravs det att informationen presenteras pa ett lattoverskadligt och pedagogiskt Sétt.
Dessutom bor den presenteras i en anvandarvanlig miljo, goras léttillganglig, sténdigt
uppdateras samt utvecklas pa ett kostnadseffektivt sitt.

Avsdlutningsvis anser vi att Davenport och Prusak (2000) har en poang i att det idag &r svart att
forutse vilka potential den nya informationstekniken bér pa. Enligt forfattarna & det centralt
att komma ihag att denna teknik framst & ett medium for att transportera och forvara
information. Informationstekniken skapar inte kunskap i sig och den kan darmed inte
garantera att kunskap genereras eller sprids. Enbart tillgangligheten av ett intrandt kommer
inte att forandra en organisation om medarbetarna inte aktivt delar med sig av sin kunskap och
information.

3.1.4 Foretagskultur

Thompson och Strickland (1992) menar att varje foretag har en unik kultur. | begreppet
foretagskultur inkluderar de foretagets inre varderingar, normer, vanor, Sétt att skéta
verksamheten pa och den sociala och politiska atmosfaren.

For att sa smidigt som magjligt kunnaimplementera en strategi anser Thompson och Strickland
att en sa kallad stark kultur &r till hjdp. Dels bidrar en stark kultur till att styra de anstélldas
handlingar och dels hjdlper den dem att utféra sina uppgifter enligt forvantningarna.
Argumenten bakom att kulturen kan anses hjdlpa dem att utféra sitt jobb ar att den tydliggor
vad som forvantas av dem och gor jobbet till en livsstil, den far medarbetarna att identifiera
sig med foretaget. En svag kultur kénnetecknas daremot av splittrad lojalitet och en syn pa
arbetet endast som ett sétt att tjana pengar.

Vi anser att Thompson och Strickland gor altfér stora generaliseringar da de menar att en
stark kultur & detsamma som en hasosam kultur for organisationen. Alvesson (2000) skriver
att de forfattare som lagger inneborden enighet och harmoni i kulturbegreppet inte ser dess
komplexitet. Vi tolkar Alvesson som att en stark kultur kan gynna vissa grupper och
missgynna andra grupper. De som framst paverkar en organisations varderingar, idea och
synsétt & den grupp som gynnas da kulturen kommer att stdmma Overens med dessa
individers egna intressen. En organisation kan sdledes ha en stark kultur utan att den praglas
av konsensus. FOr att vanda pa resonemanget menar vi att en svag kultur dar det réder
konsensus kan vara mer hdlsosam &n en stark kultur dér det inte réder konsensus. Vi menar
darmed att de konsekvenser Thompson och Strickland anser att en stark kultur medfér ar
padrivande vid implementering men att det snarare & en hdsosam &n en stark kultur de
beskriver.

Thompson och Stricklands menar att en ledare har férmaga att paverka och till och med
forandra foretagskulturen. Fran borjan bor en strategi véljas som kan ténkas stamma Gverens
med foretagskulturen. Darefter & det den personens uppgift, som arbetar med
implementeringen, att fa kulturen att stamma overens med strategin sa val som méjligt. De
uppfattar dock inte detta som ett |&tt dtagande eller att kulturen & nagot som kan forandras
Over en natt. Arbetet med att paverka och forandra kulturen delar de upp i tva faser. Forst
skall det definieras vad i kulturen som stédjer strategin och vad som inte gor det. Déarefter
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kravs kreativt tdnkande och konkreta dtgéarder. For att klara av att forandra en kultur menar de
att ledarna skall synas och horas runt om i organisationen men inte att de behdver ha nagon
speciell personlighet eller karisma. Arbetet innebér bade symboliska och konkreta handlingar.
De symboliska handlingarna kan exempelvis besta i att uppmarksamma personer som handlar
i enighet med den Onskade kulturen och ge dem &ra genom att till exempel utse dem till
manadens anstalld. Dessutom bor ledarna féregad med gott exempel och salvaagera enligt den
onskade foretagskulturen. De forandringar som genomfors bor ocksa vara bestdende.

Vi ifrégasdtter Thompsons och Stricklands teori angaende en ledares férmaga att forandra en
foretagskultur. Det som dessa forfattare beskriver som forandring av foretagskultur & enligt
Alvesson endast forandring av organisationsklimat. Alvesson skiljer pa begreppen kultur och
klimat dér han anser att klimat & mindre komplext, |éttare att definiera och férandra samt att
den delvis paverkas av organisationens kultur. Alvesson menar att det & sa nér som omajligt
for en ledare att foréndra en foretagskultur.

Aven Morgan (1997) ser pa foretagskultur som en mer komplex faktor @n vad Thompson och
Strickland gor. Han menar att det & svart att forsta ala bakomliggande variabler till en
foretagskultur och att den & komplicerad att identifiera. Han anser vidare att ledningen kan
paverka en foretagskultur genom att vara medveten om de symboliska konsekvenserna av sina
handlingar genom att forsoka framkalla dnskade varderingar. Han menar dock att ledningen
aldrig kan kontrollera och forandra en foretagskultur. Vi menar att den mer komplexa syn
Alvesson och Morgan har pa foretagskultur & mer verklighetsférankrad @n den Thompson
och Strickland har. Enligt var mening & Thompson och Strickland altfor rationella da de
beskriver ett praktiskt tillvagagangssatt vilket de menar &r tillampbart i ala organisationer.
Deras teori om vikten av en ledares symboliska och konkreta handlingar tror vi dock kan vara
anvandbar i forsok att paverka en foretagskultur.

3.1.5 Belbningssystem

Motivation & den kraft som far medarbetarna att utfora sitt arbete (Smither, 1997). Enligt
Thompson och Strickland (1992) kravs det att medarbetarna & motiverade for att fa dem att
strava &t ett bestamt mal. Det & betydande att de koper idén bakom mdlet. Thompson och
Strickland menar att ledningens effektivaste verktyg for att uppna detta & incitament och
bel6ningar. Pa detta sétt blir det individens eget intresse att astadkomma resultat och géravad
som kravs for att uppna malet. De skriver vidare att en forsiktig avvagning bor goras mellan
beldning och bestraffning men de menar inte att man skall utesluta det senare aen om det i
for stora doser kan leda till 18gre produktivitet. FOr att ett effektivt bel6ningssystem skall
kunna skapas kréavs det att ledningen forstar vad som motiverar de anstéllda. Det & aven
centralt att cheferna pa alla nivaer forstar utformningen av systemet sa att de kan tasin del av
ansvaret.

Vi anser att den betydelse Thompson och Strickland tilldelar beldningssystemet & befogad
men att de har tillsynes for hog tilltro till att bestraffning kan dka produktiviteten. Anthony
och Govindargjan (2001) stodjer inte idén att bestraffa individen utan talar istéllet for att
manniskan blir mer motiverad av beléning. De menar att organisationer bor vara
bel 6ningsorienterade. Beldningssystem skall verka for att tillfredsstélla behov som individen
inte skulle kunna uppna utan att vara en del av organisationen. Beléningen behtver dock inte
altid vara monetar. Nar en viss niva uppnétts kan det vara lika effektivt med icke-monetér
beloning. Ytterligare en motivationsfaktor forfattarna betonar & feedback. Utan sadan
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information och st6d &r det inte troligt att individen kénner ett galvforverkligande eller vet
hur beteendet skall andras for att méta organisationens krav. Forfattarna finner stéd for ovan
namnda faktorer i tidigare forskning pa omradet.

Thompson och Strickland menar vidare att det i de flestafall & béttre att informera om vilka
resultat som & onskvérda istéllet for att endast séga vad som skall goras, detta gor att arbetet
blir mer resultatinriktat. Forhoppningen & att det skall leda till att de anstéllda tar egna
initiativ och gor vad som krévs for att na malen. Detta istéllet for att endast utfora vad de
blivit tillsagda och inte f6lja upp resultatet av sina handlingar.

Né&r ett belbningssystem designas finns det ett antal punkter som Thompson och Strickland
och aven Anthony och Govindarajan anser ar viktiga att hai dtanke:

e Den monetdra belGningen maste vara en betydande del av hela |onepaketet for att leda
till 6nskad effekt.

e Alla medarbetare pa foretaget bor omfattas av ett belGningssystem och inte endast
chefer paolikanivaer.

e Beloningssystemet maste utformas med noggrannhet och rattvisa. Det & viktigt att det
upplevs som réttvist och att det gér att uppfylla de mal som faststélls. Motivationen
blir 1agre nar malen upplevs ouppnaeliga eller for |atta att na.

e Beltningssystemet skall endast baseras pa att uppna de mal som stodjer strategin
annars kan den uppfattas som mindre betydelsefull och inte fullstandig.

e Defaktorer som avgor beloningen maste individen sjav kunna paverka.

Kaplans och Nortons (2001) teori kring belbningssystem vid implementering av det
balanserade styrkortet har likheter med de teorier vi presenterat ovan men ger aven konkreta
rad vi anser vardefulla for att fa medarbetarna att anvanda sig av det balanserade styrkortet.

Ett sétt Kaplan och Norton anger for att forena styrtalen pa det balanserade styrkortet med
individens ma & att utveckla ett beloningssystem baserat pa det balanserade styrkortet.
Denna lank spelar tva viktiga roller. Den fokuserar medarbetarna pa de kritiska delarna av
strategin och den motiverar dem att anvanda det balanserade styrkortet genom att de bel6nas
nar organisationen nar sina mal. | Kaplans och Nortons studie av 214 féretag svarade 88
procent att de anser kopplingen mellan bel6ningssystemet och styrkortet vara effektivt. De
menar att medarbetarnas forstéelse och acceptans for styrkortet och strategin okar avsevért.
De foretag som Gvergétt till en mer kundfokuserad organisation &r villiga att betala for resultat
medan de traditionellainte har nagon storre variation i sina program. Beloningssystemet &r ett
tillvagagangssatt att kommunicera och sprida de nya varderingarnai organisationen.

Enligt forfattarna finns det ingen bestamd handlingsplan fér hur ett beldningssystem skall se
ut men alla perspektiven i det balanserade styrkortet bor tackas in. Da endast mauppfyllelse
av nagra perspektiv belonas signalerar det att de andra inte ar av betydelse &ven om de finns
med pa styrkortet. Det & vanligt vid en utvardering att de finansiella métten stér for ca 40
procent och de dvriga tre for ca 20 procent var. Detta ar dock inte ndgra siffror att anvanda
som réttesnore. Det finns inte heller ndgra fasta normer for pa vilken niva bel 6ningssystemet
skall utvecklas. | vissafall baseras bel6ningen pa enhetens prestation, i andra pa gruppens och
i ett tredje paindividens.

Da ett beloningssystem alltid far stor uppmarksamhet och genomslagskraft & det enligt
Kaplan och Norton viktigt att ledningen utformar det med stor omsorg. Innan
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bel6ningssystemen anvands i praktiken bor matten testas. Forst och framst maste det ga att
sétta siffror pa métten och dessutom skall de ga att méta pa ett adekvat sitt. Kaplan och
Norton menar att ndr en organisation lyckas med att fa alla medarbetarna att forsta hur deras
beldning ar kopplat till styrtalen kan de rékna med att det balanserade styrkortet och strategin
blir en del av varje medarbetares dagliga arbete.

Vi menar att Tushman och Nadler (enligt Starkey, 1996) har en poang i att ledningen med
hjalp av bel6ningssystem kan fa en organisation att |&ttare anpassas till forandring. Forfattarna
betonar vikten av beloningssystem for att skapa en innovativ organisation. De menar att
beléning och incitament har en mycket stor paverkan pa individers och gruppers beteende.
Organisationer far vad de bel6nar. Om organisationer endast belonar och méter kortsiktiga
prestationer eller om alla blir belénade likvardigt kommer lérandet att bli lidande. For att
uppmuntra innovation skall bel6ningar baseras pa individens och gruppens prestationer som
framjar nytankande. Det skall vara tydligt att innovativt beteende |6nar sig vilket kan
markeras genom |6nekompensation och intressantare arbetsuppgifter.

Tushman och Nadler menar vidare att organisationer som &r innovativa ofta lyckas anvénda
sig av beloéningar och bestraffningar pa ett givande sétt. De belonar tydligt framgang men
tonar ner betydelsen av misslyckanden. Bel6ning baseras painnovation och risktagande for att
forstérka upplevelsen av dess betydelse. Vissa innovativa organisationer till och med
accepterar och uppmuntrar misslyckande och risktagande. Detta system kan locka innovativa
individer till organisationen. Innovativa personer ser majligheten att fa stora beloningar och
uppskattning da de lyckas och samtidigt relativt fa risker vid misslyckanden.
Sammanfattningsvis uttrycker forfattarna det som att innovation sker ndr en organisation
fungerar som ett effektivt larande system dér larande sker genom experimentering och
misslyckanden.

3.1.6 Ledarskap

Enligt Thompson och Strickland (1992) &r ett starkt ledarskap en forutséttning for att effektivt
kunna verkstalla en strategi da en ledare har flera avgorande uppgifter vid implementeringen.
Forst och framst & det viktigt att ledaren vet vad som pagar och tar till sig information fran
flera olika kdllor. Ett sétt att effektivt komplettera rapporter och andra formella kéllor ar
"managing by walking around”. Det innebér att ledarna & ute i organisationen och traffar och
kommunicerar direkt med de anstéllda pa alanivaer.

Thompson och Strickland menar vidare att politik ofta spelar en stor roll i organisationer och
paverkar arbetsrutinerna. Det ar viktigt att ledarna har en klar bild av hur den redlla
maktfordelningen ser ut och forstar vem som har inflytande dver vad. Det & efterstravansvart
att uppna konsensus for hur implementeringen bor ga till sa att processen har stod fran ala
hall. Ytterligare en uppgift for ledningen & att standigt forbéttra delar av strategin under
implementeringens gang. De problem som uppstér maste tas pa allvar och réttas till. Det &
viktigt att inte endast ta tag i svarigheter nar de dyker upp utan att aven forsoka forebygga
dem med justeringar av olika slag. Information om implementeringens framgang kan samlas
pa flera sétt, till exempel genom att, sasom tidigare namndes, ledaren gar runt bland de
anstdllda och diskuterar deras upplevelser. Forbéattringsarbete & en iterativ process som
standigt pagar da utveckling efterstravas. En av de svéraste utmaningarna en ledare star infor
enligt Thompson och Strickland &r att skapa en innovativ och lérande organisation. De menar
att ett Sétt att gora detta pa & att tatill vara pa och uppmuntra personer med nyaidéer. Det ar
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nodvandigt att |ata dessa personer tarisker. Dessutom maste de ges utrymme for fritt tankande
och fastod i situationer &ven da deras innovationer misslyckas.

Vi anser att Thompsons och Stricklands resonemang & en god grund for att forsta vikten av
en ledares roll och dennes uppgifter vid implementering. Vi menar dock att en stor del av
implementering handlar om lérande och att Thompson och Strickland kan kompletteras med
Senges teori vilken &r en djupare studie av ledarens betydelse i en l&rande organisation.

Enligt Senge (enligt Starkey, 1996) &r det en forutséttning att en organisation & designad pa
ratt satt for att ett foretag skall fungera val. Det & 16nlost att leda en ddligt designad
organisation. Senges syn pa ledare i larande organisationer skiljer sig markant fran bilden av
traditionella ledare som utmérks av auktoritet och bedlutsfattande. En av ledarens uppgifter ar
att skapa en sund spanning mellan verklighet och vision, vilket bendmns " creative tension”.
Detta uppnas genom att ledaren lyckas definiera den verklighet organisationen befinner sig i
och skapa en gemensam vision. Spanningen skall vara en kraft som ger medarbetarna inre
motivation for att stréva mot organisationens dvergripande mal.

Den larande organisationens ledare skall enligt Senge vara designers, lérare och stewards
vilket krdver nya ledarkunskaper. De skall kunna skapa gemensamma visioner, utmana
gdllande tankar och utveckla mer systematiskt tdnkande. Ledaren &r vidare ansvarig for att
medarbetarna standigt utvecklas, det vill séga ledaren &r ansvarig for |arandet.

Den forsta uppgiften, som designer, & att forma grundlédggande idéer om organisationens
andamal, visioner och vérderingar som sedan skall leda medarbetarna. Den andra uppgiften
involverar organisationens principer, strategier och strukturer. De grundléggande idéerna skall
Oversittas till konkreta affarsbeslut. Uppgift tre bestar i att tatill vara pa det larande som sker
under utvecklingen av dessa idéer.

Som lérare & det ledarens ansvar att hjadlpa medarbetarna att fa en mer insiktsfull bild av
verkligheten och att forsta underliggande orsaker till problem. Pa detta sétt kan ledaren dven
hjalpa medarbetarna att upptécka nya framtidsmojligheter. Traditionellt sett fokuserar ledare
framst pa att forklara handelser och beteendemonster vilket i basta fall leder till att
organisationen blir mottaglig for och svarar pa ny kunskap. | den l&rande organisationen
uppméarksammar ledaren alla nivaer men fokuserar framst pa systematisk struktur vilken
forklarar underliggande orsaker till beteende. Genom detta agerar ledaren som l&rare och
forebild och far darmed de anstéllda att tanka pa liknande kritiska Sétt.

Ledarens roll som steward & enligt Senge svardefinierad men anda betydelsefull for
organisationen. Rollen innebéar att skapa en viss attityd hos medarbetarna pa tva olika nivaer.
Den forsta nivan ar att dvertyga medarbetarna att det &r vart besvéret att vara en del av en
lérande organisation da det gor dem sdrbara. Sarbarheten hos medarbetarna ligger i att den
larande organisationen kréver deras fulla engagemang och att medarbetarna kan kénna sig
personligt ansvariga. Den andra nivan innebér att ledaren skall dvertyga medarbetarna om sitt
eget engagemang och sin tro pa organisationens Gvergripande mening. Senge menar att
Lawrence Miller uttrycker detta pa ett tydligt sétt: ” Achieving return on equity does not, as a
goal, mobilize the most noble forces of our soul.” (Senge enligt Starkey, 1996, s. 297)

Kaplan och Norton (2001) beskriver mer specifikt ledningens roll vid implementering av ett

balanserat styrkort. Enligt forfattarna bor processen bdrja med att introducera det balanserade
styrkortet som styrsystem genom att en ledare skapar forstéelse for att en forandring ar
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nodvandig. Ledaren maste finna ett sétt att kommunicera detta till ledningen och ala
anstédllda. Ledningens fulla stod & det mest betydelsefulla for att implementering av ett
balanserat styrkort skall lyckas. Effektivaledare kan motivera foréandring genom att inspirera
medarbetarna. Forutom att formedla vad som bér goras inom organisationen & det &ven
viktigt att en ledare kan formedla vad som &r icke 6nskvérda handlingar och sétta upp granser.
De viktigaste dragen hos ledarna for att implementeringen av det balanserade styrkortet skall
lyckas &r att de fokuserar pa kommunikation, deltagande, och medarbetarnas engagemang och
innovation. Ledare som vill hatotal kontroll pa situationen bor undvikas. Styrkortet skall leda
till ifrégasattande, diskussion och dialog. Syftet &r inte att forklara det som tidigare hant utan
att stimulera lérande och diskutera vad som skall handa i framtiden. Vi tycker att det Kaplan
och Norton rekommenderar speglar mycket av det Thompson och Strickland samt Senge ser
som viktiga uppgifter for en ledare. Enligt var mening ger dock Kaplan och Norton tydligare
riktlinjer for hur en ledare skall agera for att driva pa implementeringen vilka darmed &r
|attare att tillampai praktiken.

3.1.7 Kommunikation

En faktor som Kaplan och Norton (2001) betonar och som Thompson och Strickland (1992)
inte behandlar i sin modell & kommunikation. Enligt Kaplan och Norton & kommunikation
nodvandigt for att fa alla medarbetare att anvanda sig av det balanserade styrkortet och
darigenom forsta organisationens vision och strategi. Om medarbetarna inte har denna
forstdelse kan de inte bidra till implementeringen. Ett sitt att skapa forstdelse hos
medarbetarna &r att utforma ett kommunikationsprogram vilket bor uppfylla fyra mal. For det
forsta skall hela organisationen fa en forstaelse for strategin. For det andra &r det viktigt att de
anstéllda koper idén bakom det balanserade styrkortet och strategin samt ger dem sitt stod.
Déarefter kréavs det aft ala utbildas och forstar matten pa styrkortet och ledningens
implementeringsarbete. Sist men inte minst & feedback via styrkortet, huruvida styrtalen
uppnas och strategin ar lyckosam eller inte, av stor betydel se.

Ledningen bor enligt Kaplan och Norton anvanda manga olika kanaler for att kommunicera.
Exakt vilka kanaler som & lampliga att anvanda beror pa vilka resurser som finns och vilken
fas ledningen arbetar med. Sa kallade rika kanaer déar kommunikationen ar personlig och sker
individuellt eller i sma grupper, & effektiva men de & dyra och begrénsade i sitt omfang.
Mindre rika kanaler &r billigare och nar fler men kvaliteten pa kommunikationen sjunker.
Forfattarnas rad & att kommunicera via rika kanaler som till exempel enskilda samtal, sma
gruppmaten och telefonsamtal i borjan av processen. Nér styrkortet har blivit en del av det
dagliga arbetet kan kommunikationen 6verga till mindre personliga medel som till exempel
memos, nyhetsbrev, formellatal och liknande.

Kaplan och Norton menar att feedback bor utgora en betydande del av kommunikationen i en
organisation. Feedback & nodvandigt for att problem skall identifieras innan allt fér mycket
gatt fel och for att tgarder skall kunna vidtas. Feedback skall inte bestd av en rapport med
endast de traditionella métten. Istéllet bor feedback ges i form av méten dar strategin,
gruppens arbete och larande diskuteras. Forst skall matten pa styrkorten foljas upp och da
malen inte & nadda skall orsaken bakom detta diskuteras. Det viktiga & dock att inte endast
de finansiella métten diskuteras vilket forfattarna anser vara falet utan det balanserade
styrkortet. Det & en bra idé att anvanda det balanserade styrkortet som agenda, istéllet for
budgeten, for att allt som ingar i strategin skall kommuniceras,

19



Att implementera ett nytt styrsystem
— faktorer som driver pa och bromsar upp processen

Vi anser att kommunikation & en viktig aspekt som Kaplan och Norton tar upp. De ger
konkreta forslag pa hur kommunikation kan underlétta implementeringen i en organisation
som valt att dverga fran ett styrsystem till ett annat. Forfattarnatar dock inte upp problemet att
manniskor kan tolka samma information pa olika sitt. Anthony och Govindarajan (2001)
betonar att ndr ledningen kommunicerar genom ett antal kanaler & det betydelsefullt att de &
medvetna om att informationen som sands kan tolkas pa skilda st av olika individer. De
anser kommunikation vara ett anvandbart medel for att underlatta maldverensstammelse i en
organisation. De skriver att alla medarbetare méaste forsta organisationens ma och vad som
forvantas av dem for att kunna bidra till organisationens maluppfyllelse. Genom att anvanda
en viss terminologi kan alla léra sig innebdrden av denna vilket &r ett sétt att reducera risken
for misstolkningar av information bland medarbetarna

3.1.8 Utveckling av gruppmal och individuella mal

Ytterligare en faktor av intresse vid implementering av styrsystem som Thompson och
Strickland (1992) inte behandlar & utveckling av gruppmd och individuella mal vilket
Kaplan och Norton (2001) utvecklat narmre. Vi menar att denna faktor &r intressant da vi
anser att gruppmal och individuellamd blir mer patagliga och kan verka motiverande for den
enskilde medarbetaren. Vi anser att organisationens ma kan kannas altfor 6vergripande och
svara att ta till sig. Kaplan och Norton menar att det &r viktigt att personliga ma stdmmer
Overens med organisationens mal for att ett balanserat styrkort och en strategi skall bli
meningsfull for individen. Det & grundldggande att de anstédllda vet hur de kan bidra till att
uppfylla organisationens strategiska mal. Personliga mal kan utformas antingen individuellt
eller i grupp. Vi anser att detta 6verensstdmmer med Anthonys och Govindargans (2001)
teori om malGverensstammelse. Anthony och Govindargjan menar att mal dverensstammelse
ager rum ndr individens eget intresse Overensstdmmer med det som & det basta for
organisationen och sdledes organisationens intresse. Forfattarna menar att en perfekt
malOverensstammelse g existerar. Det & dock nodvandigt att styrsystemet i en organisation
verkar for att fa individen att agera pa ett satt som atminstone inte missgynnar organisationen
for att organisationen skall Gverleva.

DA en organisation & homogen & det enligt Kaplan och Norton relativt 1t att mata dess
resultat och hitta méatt som passar alla medarbetare. Ledningen kan med hjép av ett fatal matt
be enskilda medarbetare och grupper att pa egen hand forsoka utveckla nya sétt att uppna
organisationens mal. Nar organisationen blir mer komplex krévs det att ledningen tillater
grupper och individer att pa egen hand utforma md att strava efter vilka stodjer
organi sationens 6vergripande mal. De organisationer som gar langst i processen med att lanka
individens mdl till organisationens utvecklar personliga styrkort.

3.1.9 Intern marknadsforing

Gronroos (1996) uppméarksammar intern marknadsforing vilket & en faktor som Thompson
och Strickland (1992) inte behandlar men som vi anser vara av intresse for en organisation
som valt att implementera ett nytt styrsystem. Intern marknadsforing kan vara ett sétt att fa det
nya styrsystemet att framsta som attraktivt for medarbetaren vilket vi menar kan bidra till att
dvervinna motstand mot foérandring i en organisation. Enligt Gronroos kan medarbetarnas
beteende forandras genom intern marknadsféring. Syftet med intern marknadsforing ar att
motivera medarbetarna. Intern marknadsféring underldttar &ven arbetet att paverka en
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foretagskultur, den bidrar till att ge kontinuerlig information, feedback och stoéd till
medarbetarna samt att attrahera och hdlla kvar goda medarbetare. For att den interna
marknadsforingen skall vara effektiv bor den riktas mot alla medarbetare i foretaget.
Tillvagagangssittet vid intern marknadsforing bor i stor utstrackning likna den vid extern
marknadsforning. Detta innebér att den bor riktas mot den interna marknaden med ett aktivt
och marknadsféringsmassigt angreppssétt samt med anvandning av marknadsférningsmassiga
atgarder.

Gronroos menar att det krévs att foretagdedningen ger sitt fulla stod for att intern
marknadsforingen skall lyckas. Den forsta malgruppen for intern marknadsforing kan
lampligen vara den hogsta ledningen. Forst nér ledningen har fatt forstaelse for vad den
interna marknadsforingen skall kommunicera kan organisationen rékna med att 6vriga
grupper motiveras. Ytterligare ett mal med intern marknadsforing ar att sdlja en idé till
medarbetarna. Bland de viktigaste faktorerna for att detta skall lyckas & intern interaktiv
kommunikation och informationsspridning.

3.2 Var teoretiska referensram

De teorier vi nu redogjort for och diskuterat kring utgdr grunden till var teoretiska
referensram vilken vi anvander oss av i vart analyskapitel och i vara slutsatser. Vi har i detta
kapitel gjort kopplingar mellan olika teorier dar vi lyft fram vad vi anser vara viktiga faktorer
vid implementering av styrsystem. Dér vi anser att Thompsons och Stricklands och Kaplands
och Nortons teorifundament inte varit rimliga har vi argumenterat emot dessa med hjalp av
andra teorier, och déar vi funnit att dessa teorifundament varit sannolika har vi styrkt dessa
med andra teorier vi anser vara befogade. De kompletterande teorierna ingdr é&ven de i var
referensram. Vi har beskrivit hur de faktorer Thompson och Strickland lyfter fram kan
paverka implementering av styrsystem men dven funnit andra faktorer vilka vi anvant for att
utvidga deras modell. Detta har vi gjort for att visa vilka faktorer som kan driva pa och
bromsa upp implementering av ett nytt styrsystem. Vi beskriver nedan vér referensram med
hjdlp av en modell vi utvecklat och en kortfattad sammanfattning av vad vi kommit fram till
angadende varje faktor.

Vi har valt att i modellen dela upp faktorerna som paverkar implementering av ett nytt
styrsystem. Vi har skilt mellan vad vi kallar abstrakta och dvriga faktorer. Anledningen till
detta & att vi anser att de abstrakta faktorerna paverkar alla dvriga faktorer och genomsyrar
implementeringen.

De abstrakta faktorerna utgors av ledarskap, foretagskultur och kommunikation. Dessa
faktorer menar vi genomsyrar alla faktorer vid implementering. De faktorer vi bendmner
abstrakta menar vi & svara att definiera och urskiljai en organisation samt att de &r svéara att
foréndra endast genom beslut. De o6vriga faktorerna utgdrs av organisationsstruktur,
resursfordelning, informationssystem, beloningssystem, utveckling av gruppmd och
individuellama samt intern marknadsforing. Det som karaktériserar dessa faktorer &r att de &r
mer konkreta och |éttare att definiera samt urskilja &n de abstrakta. Dessutom & det mgjligt
att férandra utformningen av dessa faktorer genom beslut.
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3.2.1 Sammanfattning av abstrakta faktorer

Varje foretag har en unik foretagskultur. En hdsosam foretagskultur kan bidra till att det blir
tydligt for medarbetarna vad som forvéantas av dem och de kan |é&tare identifiera sig med
foretaget vilket underléttar implementering. Det & svart att forsta bakomliggande variabler i
en foretagskultur och en ledare kan i basta fall paverka men inte forandra en foretagskultur.
Den andra abstrakta faktorn utgors av ledarskap. Ledarskapets roll vid implementering utgors
till stor del av att framja innovation och larande vilket & nodvandigt for att organisationen
skall klara av att anvanda och utveckla det nya styrsystemet. Ledaren skall lyckas skapa en
gemensam vision och engagera medarbetarna, skapa forstaelse for att forandring & nédvandig
samt uppmuntratill diskussion. Kommunikation & den tredje av de abstrakta faktorernai var
modell. Genom kommunikation skall ledaren skapa forstéelse och fa medarbetarna att kopa
idén bakom det nya styrsystemet. Kommunikation sker |dmpligen genom rika kanaler i borjan
av implementeringen for att sedan Gverga till mindre personliga och mindre kostsamma
medel. Dessutom bor ledningen vara medveten om att informationen som kommuniceras kan
uppfattas olika av olika medarbetare.

3.2.2 Sammanfattning av dvriga faktorer

Den forsta av dessa faktorer utgdrs av organisationsstrukturen. Organisationsstrukturen skall
vara sa enkel som majligt och spegla auktoritetsfordelningen i organisationen. Vidare &r det
viktigt att det finns den kompetens som kravs bade hos medarbetarna och ledningen nar en
forandring skall verkstdllas. Om inte s3 & falet kan medarbetarna utbildas och
sammanséttningen av ledningen kompletteras och forandras. Den andra faktorn &
resursfordelning. Vid resursfordelning &r det vitalt att ledningen & medveten om att resurser
utgors av bade personal och finansiella resurser samt att dessa omfordelas efter behov under
tidens gang. Ytterligare en faktor & informationssystem. Implementering av ett nytt
styrsystem kan underléttas av ett informationssystem om detta & anvandarvéanligt, inte allt for
omfattande och tillgangligt for sA ménga medarbetare som mojligt. Ett sddant
informationssystem kan bidra till informationsspridning, visa huruvida implementeringen
sammanfaller med planeringen, vara ett kommunikationsforum dér nya idéer kan tas tillvara
och ge information angdende organisationens resultat. Informationssystemet kan ge
medarbetaren ett béattre helhetsperspektiv av organisationen om medarbetarna aktivt anvander
systemet. Beloningssystem & &nnu en faktor. Ett effektivt sétt att motivera medarbetarna ar
att utforma ett bel 6ningssystem som omfattar alla medarbetare, upplevs réttvist och mgjligt att
uppna. Beloningssystemet skall baseras pa faktorer vilkaindividen salv kan paverka och leda
till en kompensation vilken utgor en betydande del av |16nepaketet. Ett bel 6ningssystem kan
aven bidra till att organisationen blir mer innovativ om nytankande belonas. For att framja
implementering av ett nytt styrsystem &r det viktigt att individens personliga ma stammer
Overens med organisationens mal. Detta kan bland annat uppnas genom att organisationen
utvecklar den femte av dessa 6vriga faktorer vilken utgors av gruppma och individuella mal.
Den sista av dessa faktorer som kan driva pa implementering &r intern marknadsforing. Den
kan péaverka foretagskulturen, motivera medarbetarna och &ndra deras beteende. Intern
marknadsforing skall riktas mot alla medarbetare, tillvagagangsséttet skall likna det vid extern
marknadsforing och kommunikation samt informationsspridning & bland de viktigaste
faktorernafor en lyckad kampan;.
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Figur 2: Var teoretiska referensram
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4 Empiri

Vi borjar detta kapitel med en kort foretagsbeskrivning av koncernen och bolaget vi studerar.
Dérefter presenteras Navigatorn, Skandias version av det balanserade styrkortet. Detta gors
for att lasaren skall fa en bakgrund till det styrsystem som anvands pa fallforetaget
Avslutningsvis beskriver vi i kronologisk ordning hur Navigatorn har implementerats och
implementerasi SkandiaLink.

4.1 Foretagsbeskrivning

4.1.1 Skandia®

Skandia grundades 1855 av Carl Gustav von Koch. Foretaget har varit noterat pa borsen sedan
1863 och &r det enda bolag som varit registrerat pa Stockholmsbérsen sedan den grundades.
Fran att endast ha varit ett foretag inriktat pa skadeforsakringar har Skandia utvecklats till att
bli ett globalt sparbolag med verksamhet i 6ver 25 lander. Bolaget har drygt 7500 anstéllda.

Skandias vision & att hjapa manniskor att uppna sina mal ifraga om livskvalitet. Bolagets
framsta syfte & att erbjuda kunder sparprodukter i vérldsklass. Genom de produkter och
tjanster som foretaget erbjuder skall kunden ges en ekonomisk trygghet. Koncernens
affarsverksamheter & uppdelade pa tre affarsdivisioner och tre globala affarsenheter.
Divisionerna & indelade efter geografisk spridning medan de globala afféarsenheterna &r
funktionellt indelade. All verksamhet som bedrivs i Sverige ingdr i division Europe och sa
aven Skandialink, det bolag var studie koncentrerastill.

Skandia anser sig sétta medarbetarna i fokus och menar att det intellektuella kapitalet &r
foretagets framsta tillgang. For att sdkra framgang pa lang sikt kréavs kompetent och
engagerad personal som kan anpassa sig och leda utvecklingen pa marknaden. Béade
medarbetare och ledare skall vilja utvecklas och ta eget ansvar, ledarna skall se medarbetarnas
framgang som en av sina viktigaste uppgifter. For att attrahera och bibehdla kompetent
persona erbjuder Skandia de anstédllda en attraktiv och utvecklande miljo. Forra aret blev
Skandia utsett till ett av Europas tio framsta foretag att arbeta for av den amerikanska
tidskriften Fortune.

4.1.2 SkandiaLink®

SkandiaLink bildades 1990 och & ett helagt dotterbolag inom Skandiakoncernen.
Verksamheten & inriktad pa fondforsakringsrorelse dar forsékringstagarna galva styr
fondplaceringarna. Skandialinks affarsidé &r att erbjuda skraddarsydda sparl6sningar i fonder
for basta langsiktiga avkastningen. Under & 2000 skedde en omorganisering i Skandialink
for att mota de okade kraven pa flexibilitet och effektiva processer vilka verksamhetens
expansion hade medfért. Bolaget & numera organiserat kring tre enheter: | Marknad & Kund
ingdr forsaljning och kommunikation samt kundcenter. Enheten Administration & Processer
omfattar redovisning, processutveckling, fond- och kundadministration. Den tredje enheten

2 Skandia Arsredovisning 2001
3 Skandialink Arsredovisning 2000
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bestar av avdelningarna I T, forsakring, fond och affarsutveckling. Totalt arbetar 218 personer
pa SkandiaLink.

Figur3: SkandiaLinks organisation (SkandiaLink Arsredovisning 2000)

Ar 2000 omsatte bolaget MSEK 8 282 och resultatet uppgick till MSEK 53. Detta innebér att
bolaget samma & hade en marknadsandel pa 28% vilket gor SkandiaLink till ledande aktorer
pa fondforsakringsmarkanden.

SkandiaLinks strategi bygger pa att vara " specialister i samverkan” vilket innebéar samverkan
med fristdende fondforvaltare och distributorer. Foretaget |agger stor vikt vid urvalsprocessen
av dessa fonder och menar att den kombination av bredd och kvalitet som bolaget erbjuder
kunden gor foretagets affarsidé unik. Genom att samarbeta med bade ledande svenska och
utlandska fondférvaltare ges kunden mojlighet att gédv vdja vem som skall forvalta
sparkapitalet och det & denna service som skiljer SkandiaLink fran konkurrenterna. For att
kunna ge sina kunder hogre avkastning pa sparkapitalet skall SkandiaLink ha ett béttre
marknadsstéd an konkurrenterna. Detta leder aven till att foretaget kan ta ut en hog avgift
vilket medfor att bada parter blir vinnare.

4.2 Det balanserade styrkortet i Skandia
Jan R Carendi var den forsta personen som uppmarksammade behovet av att visaimmateriella

tillgangars varde i Skandia. Han bérjade i mitten av 80-talet argumentera for att koncernens
framtida intjaningsformaga inte syntes i balansrékningen. Carendi menade att det fanns
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mojlighet att visa upp foretagets faktiska varde for marknaden. Som en foljd av detta
behovdes nya metoder for att métaimmateriellatillgangar vilket han lade ner mycket moda pa
for att dvertyga ledningen. Efter en tids pétryckningar fran Carendi anstélldes Leif Edvinsson
som vérldens forsta Director of Intellectual Capital och & 1992 presenterade han Skandias
version av Kaplan och Nortons balanserade styrkort, Navigatorn. *

Leif beskriver att Navigatorn utvecklades for att synliggora hur det intellektuella kapitalets
delar interagerar. Det intellektuella kapitalet & enligt honom kunskap med utvecklings och
vardeskapande mdjligheter. En rapport som belyser foretagets intellektuella kapital &r ett
komplement till balansrakningen i vilken endast det finansiella kapitalet redovisas. Genom att
fOretaget utvarderar och presenterar det intellektuella kapitalet tydliggors foretagets framtida
intjaningsformaga vilket kan paverka aktiemarknaden. Enligt Leif inkluderar aktiepriset det
adderade vérdet som investerare tilldelar det intellektuella kapitalet. Véardet investerare
tilldelar det intellektuella kapitalet paverkas vanligtvis av aternativa perspektiv, analyser,
rykten och insider information. Marknadsvérdet inkluderar enligt Leif tva delar, det
finansiella och det intellektuella kapitalet. Det intellektuella kapitalet bestar av strukturkapital
och humankapital. Strukturkapital bestar i sin tur av bland annat databaser, kundregister och
varumarken. Strukturkapitalet kan saledes dgas. Humankapital kan daremot inte dgas da det
besdr av medarbetarnas kompetens, kunskap och kapacitet. Medarbetarna, och darmed
humankapitalet, kan |&mna organisationen nér som helst och aldrig kommatillbaka. | Skandia
utvecklades Navigatorn som ett verktyg for att belysa och méta foretagets intellektuella
kapital. Dessutom var en av intentionerna att paverka Skandias foretagskultur till att bli mer
larande, experimentell och framétblickande.”

Idag har Navigatorn i Skandia utvecklats till ett verktyg vilket skall anvéndas for att planera,
styra, folja upp och kommunicera Skandias vision och langsiktiga strategi pa ett balanserat
sétt. Genom att anvanda sig av Navigatorn syftar Skandia till att sakerstélla att visionen och
strategin blir verklighet i termer av konkreta handlingsplaner.®

Navigatorn illustreras genom Skandiahuset vilket dterspeglar verksamhetens fem
vardeskapande perspektiv. Det traditionella finansiella fokuset kompletteras av ytterligare
fyra fokus. Utdver kundfokus, processfokus, fornyelse- och utvecklingsfokus, vilka & de
fokus Kaplan och Norton presenterar i sin modell, kompletteras Navigatorn med humanfokus.
Denna modell & amnad att ge en béttre bild av Skandias formaga och potential att
transformeraintellektuel It kapital till finansiellt kapital.’

* Leif Edvinsson, intervju, 2002-05-24

® Leif Edvinsson, intervju, 2002-05-24

® Mitt i Skandia, 2002

" Supplement till Skandias Arsredovisning 1994
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Figur 4: SkandiaNavigatorn (Supplement till Skandias Arsredovisning 1994)

Vid sidan av varje Navigator finns en processmodell. | processmodellen utgar anvandaren av
Navigatorn fran verksamhetens 6vergripande ma och bryter ner dem till styrtal och konkreta
handlingsplaner. Dessa styrtal kopplas till Navigatorns fem fokus. Masétningarna i
Navigatorn omprévas och uppdateras med hjap av processmodellen en gang per kvartal.
Enligt Skandia leder detta till en planeringsprocess som kan anpassas till de nya
forutsattningarna och bidratill organisatoriskt larande.®

Figur 5: Processmodellen (SkandiaLink Arsredovisning 2000)

8 Skandialink Arsredovisning 2000
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Dolphin & en intrandtbaserad databas som fungerar som ett stodsystem for
SkandiaNavigatorn. Stodsystemet utvecklades 1998 av Human Resource enheten i Skandia
for att kunna Oka utnyttjandet av Navigatorn. | databasen samlas information om hur arbetet
med att uppna styrtalen fortgar, medarbetarnas erfarenheter och reflektioner kring arbetet med
Navigatorn.’

Dolphin har manga olika anvandningsomraden. Stodsystemet anvands framst som ett medel
for att sprida information, kommunicera och dela kunskap inom koncernen. Dessutom skall
stodsystemet bidratill att askadliggsra sambandet mellan dagliga aktiviteter och dvergripande
malséttningar. Dolphin skall dven fungera som ett tidigt varningssignalssystem och ge en
Overblick samt tillfélle att kommentera och kommunicera prestationer inom bolagen. Med
Dolphin som kommunikationskanal kan alla inom Skandia ta del av varandras insatser och
lara av varandra. Medarbetarna som anvander Dolphin kan vélja vilken niva informationen
skall varasynlig pa°

Till en borjan skedde anvandandet av Navigatorn hos dotterbolagen i Skandia pa frivillig
basis men endast ett fétal bolag valde att utforma Navigatorer. Ar 1998 blev anvandandet av
Navigatorn ett direktiv frén koncernledningen till dotterbolagen och samtliga bolag paborjade
arbetet med Navigatorn. Detta har lett till att implementeringen skett i olika takt i Skandias
dotterbolag.™

4.3 Navigatorn i SkandiaLink

Skandialink borjade arbeta med Navigatorn & 1995. Detta gor SkandiaLink till det forsta
svenska bolag inom koncernen som 6vergick fran att vara budgetstyrt till att arbetat med det
nya styrsystemet. Sedan 1992 hade bolaget haft ett kvalitetsuppféljningssystem vilket
benamndes Flink-index. Flink-index métte bland annat kundernas och distributorernas
tillfredstéllelse i relationen till SkandiaLink. En av anledningarna till att Gvergangen fran
budgetstyrning och Flink-index till Navigatorn skedde under 1995 var att halva
ledningsgruppen avgick och den nya ledningen valde att arbeta med det nya styrsystemet.
Annu en anledning var att Skandiakoncernen tidigare rekommenderat dotterbolagen att borja
anvanda Navigatorn.*?

4.3.1 Navigatorns fem fokus i SkandiaLink®

For att aterknyta till Skandiahuset och ge lasaren en béttre forstaelse for vad de fem fokusen
innebdr presenterar vi dversiktligt Skandialinks fokus nedan.

e Finansfokus &r tillbakablickande och omfattar traditionella och fortfarande viktiga
styrtal. Det mest anvanda styrtalet & avkastning pa konsolideringskapital.

® Marianne Ax, personligt samtal, 2002-05-08
19 |c Visions Annual Report 2000

" Ann-Charlotte Bredahl, intervju, 2002-05-08
12 Bo Halvdansson, intervju, 2002-05-06

13 skandiaLink Arsredovisning 2000
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e Kundfokus visar vad SkandialLinks distributorer anser om bolaget vilket méts i ett
Nojd Distributions Index. Att varda relationerna till distributérerna anses vara
hemligheten bakom bolagets framgang.

e Humanfokus & amnat for att utreda personalens attityd till arbetsgivaren Skandialink.
Varje & genomfér SkandiaLink en stor Internetbaserad attitydundersokning,
Navigator Insikt. Medarbetarna markerar pa en skala mellan 0-5 i vilken grad de
instammer med olika pastéenden, till exempel ”samarbete mellan avdelningarna” och
"arbetsgladje”. Utifran resultaten av  undersokningen sammanstdlls sedan en
handlingsplan som fdljs upp |6pande.

e Tanken bakom processfokus &r att effektiviteten i bolagets processer skall beddmas.
Processfokus koncentrerar sig pa SkandiaLinks viktigaste process, den dagliga
fondhandelscykeln. Ett annat styrtal i processfokus & till exempel genomsnittlig
svarstid i telefon.

e FOr att kunna svara pa forandringar pd marknaden och darigenom sikra framtida
framgangar lyfts fornyelse- och utvecklingsfokus fram som ett eget perspektiv. Detta
fokus visar vilka aktiviteter som & viktiga for att skapa ett klimat som stédjer
organisatorisk innovation och utveckling. Exempel pastyrtal i detta fokus &r ”andel av
nyforsdljningar ifran nya produkter” och “andel av nyforsdjningar ifran nya
distributorer”. En annan aspekt av detta perspektiv & hur va SkandialLink och
kunderna utnyttjar potentialen i att kommunicera via Internet. Ett exempel pa styrtal
som méter detta & ”andel maskinellafondbyten”.

4.3.2 Navigatorns introduktion i SkandiaLink *4°/*

Vi har valt att dela upp implementeringen av Navigatorn i SkandiaLink i tre faser. Den forsta
fasen borjade 1995 da arbetet med Navigatorn i Skandialink tog vid. Under denna forsta fas
valde SkandiaLink att endast arbeta med en Navigator pa bolagsniva och det nya styrsystemet
forbehdlls ledningen. Navigatorn anvandes da framst som ett verktyg for att utvardera
SkandialLinks prestationer och belysa det intellektuella kapitalet i bolaget. | borjan av denna
forsta fas gjordes inte ndgon anstrangning for att kommunicera Navigatorn till medarbetarna.
Detta ledde till att medarbetarna inte forstod innebérden av Navigatorn och att det uppstod ett
motstand och misstro mot det nya styrsystemet. Detta blev ett problem i SkandiaLink och for
att minska gapet mellan ledning och medarbetare utbildades medarbetarna for att fa béattre
forstaelse for det nya styrsystemet. Ledningen ville dven skapa en diskussion, motivera och
gbra medarbetarna delaktiga i utvecklingen av Navigatorn. For att férbattra kommunikationen
med medarbetarna och underlétta det okade informationsflodet pabdrjade Knowledge
Management enheten i Skandia arbetet med att utveckla ett stodsystem for Navigatorn vilket
1998 utmynnade i Dolphin. Dessa atgéarder medférde att motstandet mot forandring forsvann
bland vissa medarbetare vilka istéllet blev entusiastiska, andra tyckte att det nya styrsystemet
var on6digt och besvérligt medan en tredje grupp stéllde sig passiva.

% Ann-Charlotte Bredahl, intervju, 2002-05-08
> |_eif Edvinsson, intervju 2002-05-24
16 Bo Halvdansson, intervju, 2002-05-06
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Under den forsta fasen av Navigatorns implementering kopplades en bonus, som en del av
beloningssystemet, till det nya styrsystemet. Da endast Navigatorn var utvecklad pa
bolagsniva baserades en arlig bonus pa huruvida bolaget uppfyllde mdlen i Navigatorn.
Foljden av denna utformning var att bonusen delades lika mellan samtliga medarbetare.
Skandiakoncernen lade under denna forsta fas fokus pa extern marknadsforing vilket de i
efterhand har insett medférde att den interna marknadsféringen blev lidande. Den externa
marknadsforingen anser ledningen dock vara lyckad da den bidrog till att fa Skandia att
framsta som ett innovativt och framgangsrikt foretag. Trots de problem som introduktionen av
Navigatorn i SkandiaLink innebar fortsatte implementeringen. Detta menar dagens ledning
framst beror pa att det i organisationen fanns vissa eldgjalar som kampade for Navigatorn och
trodde pa att det nya styrsystemet hade stor potential.

4.3.3 Utveckling av Navigatorer p& avdelningsniva 1’8 *°

Fas tva borjade nér ledningen i SkandiaLink beslutade att Navigatorer skulle utvecklas pa
avdelningsniva vilket skedde under ar 2000. Anledningen till att en Navigator skulle utvecklas
for varje avdelning var framst att det fanns ett behov av styrning sdvé pa avdel ningsniva som
pa bolagsniva. Innan implementeringen paborjades pa avdelningsnivd hdll ledningen
personliga samtal med varje enskild medarbetare. Detta gjordes da ledningen ville motivera
medarbetarna genom att fa dem att kanna sig delaktiga i utvecklingen av avdelningarnas
Navigatorer. Dessutom ansdg ledningen att dessa samtal kunde bidra till att undvika liknande
kommunikationsproblem som uppstod under den forsta fasen. Medarbetarnas reaktioner vid
implementeringen av avdelningarnas Navigatorer strackte sig dver hela spannvidden, fran
entusiasm till motstand. Avdelningschefernas resktioner var &en de blandade och
implementeringen har darfor skett i olikatakt i avdelningarna. Ledningen i SkandiaLink anser
att det var svart att kommunicera behovet av Navigatorer pa avdelningsniva och att arbetet var
problematiskt. De tror att problemet kan ha berott pa att ledningen inte var tillrackligt
engagerad i utvecklingen av avdelningarnas Navigatorer. Ytterligare en del av problemet
menar ledningen var att Dolphin inte uppfyllde det behov som fanns av ett stodsystem i
SkandiaLink. Orsaken bakom detta var att medarbetarna inte regelbundet anvande sig av
stodsystemet.

Under denna fas utvecklades bonusen i beloningssystemet till att baseras aven pa
avdelningarnas resultat och bonusens storlek kunde variera mellan de olika avdelningarna.
Storleken pa varje avdelnings totala bonus baserades dels pa huruvida bolagets
avkastningsmal uppfylldes och dels pa huruvida ett urval av avdelningens styrtal i Navigatorn
uppnaddes. Detta innebar ett steg mot ett mer individuellt bel6ningssystem. Navigatorn har
under denna andra fas utvecklats till att &ven anvandas som ett verktyg for att kommunicera
SkandiaLinks vision och langsiktiga strategi.

¥ Ann-Charlotte Bredahl, intervju, 2002-05-08
18| eif Edvinsson, intervju 2002-05-24
19 Bo Halvdansson, intervju, 2002-05-06
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4.3.4 Navigatorn i SkandiaLink idag och i framtiden %°,2*#

Vi tolkar det som att SkandiaLink idag befinner sig mellan fas tva och fas tre i
implementeringen av Navigatorn. Samtliga tio avdelningar anvander Navigatorer idag men
styrkortet anvands i olika utstrackning pa avdelningarna. Vissa avdelningschefer har aven valt
att pa eget initiativ utveckla individuella Navigatorer i samarbete med sina anstéllda. Pa de
avdelningar dar det inte utvecklats personliga styrkort hdlls arliga personliga
utvecklingssamtal. Bel6ningssystemet har idag utvecklats till att &ven baseras pa individuel It
uppsatta mal. Full bonus betyder idag 20 procent arligt paslag pa den fasta I6nen. De tva
forsta kriterierna for att uppna full bonus & som i fas tva att bolagets avkastningsmd och
vissa av avdelningens mal i Navigatorn uppfylls. Det tredje kriteriet ar att individen uppfyller
sina personliga ma som antingen dterspeglas i personliga Navigatorer eller som faststéllts
under utvecklingssamtal. Saledes har bel 6ningssystemet utvecklats att bli &n mer individuellt.

Medarbetarnas instéllning till Navigatorn ar fortfarande blandad och ledningen i Skandialink
menar de att det aldrig gar att fa samtliga medarbetare positivt installda till styrsystemet. De
sager dessutom att det inte ger nagra resultat att tvinga nagon att anvanda sig av styrkortet.
For att onskade resultat skall uppnas maste medarbetarna motiveras och forsta vad det ger
dem att anvanda sig av styrkortet. Anvandandet av Dolphin & fortfarande 1agt och ledningen i
SkandialLink anser att stodsystemet inte & effektivt da de behdver processa den information
som hamtas ur Dolphin innan den blir anvandbar. SkandialLink menar att de dragit lardom av
tidigare erfarenheter och har darfér borjat tanka i nya banor vid rekrytering av ledare. Det
kravs nya ledarkunskaper for att motivera medarbetarna och tka anvandandet av Navigatorn.
Tidigare rekryterades framst personer med specialistkunskaper till ledningspositioner men
idag stréavar de efter att finna ledare med goda ledarkunskaper, strategisk formaga och
specialistkunskaper. FOr att stodja utvecklingen av de olika avdelningarnas Navigatorer och
forankra strategier pa de olika avdelningarna har ett antal medarbetare fran olika avdelningar
bildat den sa kallade Navigatorgruppen. Navigatorns syfte ar dven idag att vara ett verktyg for
att for kommuni cera bol agets vision och langsiktiga strategi. Ledningen menar att arbetet med
Navigatorn kommer att underléttas da de utvecklat ett néra samarbete med andra bolag inom
Skandiakoncernen och har goda kontakter med personer pa koncernniva vilka har idéer for
vad som kan goras for att driva pa implementeringen. | Skandialink menar de att Navigatorn
relativt snart kan anses vara implementerad trots att ala medarbetare inte har personliga
styrkort.

En tredje fas skulle vara att utveckla personliga Navigatorer for alla medarbetare.
Skandialink arbetar inte aktivt for att nd dennatredje fas. | SkandiaLink kommer det framtida
arbetet framst besta av att fa avdelningarna och de enskilda medarbetarna att anvanda sig av
Navigatorn i vidare utstrackning. Det finns idag inga planer pa att 14gga ner resurser pa att
utveckla ett individuellt styrkort till varje medarbetare. Det anses daremot positivt att nagra av
avdelningarna gor detta pa eget initiativ. Atgarder som kommer att vidtas for att oka
Navigatorns anvandande kommer bland annat bestd i att utbilda medarbetarna ytterligare.
Skandiakoncernen har ocksa beslutat att 1agga mer resurser pa intern marknadsforing for att
forsoka forbéttra medarbetarnas attityd till Navigatorn. Dessutom kommer benchmarking
uppmuntras mellan avdelningar och bolag inom koncernen och férsok att motivera och

2 Ann-Charlotte Bredahl, intervju, 2002-05-08
2L eif Edvinsson, intervju 2002-05-24
# Bo Halvdansson, intervju, 2002-05-06
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forbéttra medarbetarnas forstaelse for Navigatorn kommer att goras genom att |3ta dem spela
ett foretagsspel om SkandiaNavigatorn.

De personer som arbetar aktivt med Navigatorn pa koncernniva talar varmt for personliga
Navigatorer. De har som ma séttning att dotterbolagen i framtiden skall utveckla individuella
styrkort. De menar dock att det viktigaste & att Skandia blir fokuserat och strévar & samma
hall, vilket de menar kan bli verklighet &ven om Navigatorer endast utvecklas och anvands pa
bolags och avdelningsniva.
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5 Analys

| detta kapitel analyserar vi hur ledningen pa koncern- och bolagsniva har arbetat och
arbetar for att f& medarbetarna pa SkandiaLink att anvanda sig av Navigatorn. Denna analys
kommer att goras utifran var teoretiska referensram och empirin. Malet med analysen ar att
identifiera vilka faktorer som varit padrivande och vilka faktorer som bromsat upp
implementeringen av Navigatorn i SkandiaLink. Kapitlet ar uppbyggt i kronologisk ordning
dar vi analyserar implementeringens tre faser utifran de olika faktorerna i var teoretiska
referensram. Varje fas avslutas med en kort sammanfattning dar vi presenterar de faktorer
somvi identifierat som mest betydel sefulla fér implementeringen av det nya styrsystemet.

5.1 Implementeringens forsta fas

Né&r Navigatorn introducerades pa bolagsnivai Skandialink uppstod det motstand och misstro
bland medarbetarna mot det nya styrsystemet. Den frdmsta orsaken till detta var att
kommunikationen med medarbetarna var nastintill obefintlig och att ledningen inte lyckades
skapa forstaelse bland medarbetarna att forandring var nédvandig. Det kan ha funnits flera
orsaker till att ledningen inte anstrangde sig for att engagera medarbetarnai detta forsta skede.
Till att borjamed var inte allai ledningen gélva dvertygade om Navigatorns potential och de
eldgdar som fanns tvingades lagga all sin energi pa att dvertyga de andra i ledningen om det
nya styrsystemets fortjanster. En annan orsak var att ledningen inte forstod vikten av
medarbetarnas forstaglse for forandring, deras instdlning och engagemang. Det skapades
aldrig nagon diskussion mellan ledningen och medarbetarna vilket ledde till att all kunskap
om det nya styrsystemet blev kvar hos ledningen.

N&r ledningen upptackte att det fanns misstro och motstand mot Navigatorn bland
medarbetarna forsokte de atgarda detta. Att identifiera problem och ta dem pa alvar &r enligt
Thompsons och Stricklands teori en nodvandig ledaregenskap. Ledningens atgarder gav
resultat vilket visade sig mot slutet av denna fas da nagra av medarbetarnas instéllning till
Navigatorn forandrades. Det & inte Overraskande att samtliga medarbetare inte blev positivt
instélldatill Navigatorn under denna forsta fas da manniskor reagerar olika paforandring. Det
ar viktigt att ledningen har dettai atanke och & medveten om att de maste anstranga sig for att
Overtyga medarbetarna att forandringen kommer att medféra positiva konsekvenser. Att
utbilda medarbetarna i Navigatorns uppbyggnad och syfte kan ha medfort en kansla av
inflytande bland vissa medarbetare. Dessutom kan utbildningen halett till engagemang och att
en dialog uppstod. Utdver detta véacktes intresset hos vissa medarbetare som borjade stréva
efter att Navigatorn skulle spridas i bolaget. Utbildningen spred sdledes kunskap i
organisationen.

En av orsakerna till kommunikationsproblemet som uppstod var att ledningen inte
kommunicerade med medarbetarna pa ett personligt plan vilket enligt Kaplan och Norton
kravsi borjan av en stor forandring. Ledningen kunde ha lagt storre resurser pa att informera
och utbilda medarbetarna individuellt eller i mindre grupper direkt nér beslutet att anvanda en
Navigator pa bolagsniva var fattat. Ett annat problem kan ha varit att ledningen inte anvande
sig av tillrackligt manga kanaler for att kommunicera motiven bakom férandringen.
Utbildning gavs endast vid ett tillfalle och kunde ha kompletterats med gruppmoten,
personliga samtal och diskussion pa initiativ av ledningen vid till exempel morgonméten och
fikaraster. En anledning till att anvéndandet av ett flertal kommunikationskanaer
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rekommenderas & att olika méanniskor har olika l&tt att forsta och tatill sig information fran
skilda kanaler. Dessutom kan méanniskor tolka samma information pa skilda stt och risken
for missférstand minskar om individen far information fran ett flertal kallor. Enligt Anthony
och Govindargjan & anvandandet av likartade begrepp och uttryck ett sétt att reducera risken
for misstolkningar eftersom medarbetarna léar sig dess innebdrd.

Eftersom Dolphin & en bestdende kommunikationskanal var det en sund satsning fran
ledningen att utveckla detta stodsystem. Tanken var att detta stédsystem skulle underlatta det
Okade informationsfltdet och forbéttra kommunikationen. Nar Dolphin i slutet av den forsta
fasen introducerades kan det ha gett effekten att de som var positivt instdlda insdg att
ledningen lade ner stora resurser pa det nya styrsystemet och att det kunde underlétta
anvandandet av Navigatorn. Motstandarna till forandringen kan daremot ha ansett att Dolphin
endast skulle ledatill 6kad arbetsbel astning.

Ett beloningssystem &r, enligt bland andra Kaplan och Norton samt Tushman och Nadler,
ytterligare ett st att kommuniceranya varderingar i en organisation. D& en bonus, som en del
av beloningssystemet, kopplades till Navigatorn understrok ledningen det nya styrsystemets
betydelse. Det nya bonussystemet fick ett antal effekter. Till att bérja med kan det ha medfort
att fler medarbetare blev positivt instéllda till Navigatorn da den innebar att det fanns
maojlighet till en hdgre beléning. Dessa medarbetare kan ha associerat en hogre bel 6ning med
Navigatorn vilket medfort attitydférandring. Vissa medarbetare motiverades starkt d& bonusen
kunde uppga till 20 procent av 16nen vilket & en betydande del av |6nepaketet. Bonusen
behdver dock inte ha medfort att alla medarbetare anpassade sig till férandringen och borjade
anvanda sig av Navigatorn i stOrre utstréckning eller anstréanga sig mer for att uppna de
uppsatta malen. Ett problem med utformningen av detta bonussystem var att alla medarbetare
bel 6nades lika oavsett prestation da bonusen fordel ades jamnt 6ver hela SkandiaLink. Det kan
ha varit svart for individen att se de egna prestationernas paverkan pa bolagets resultat. Detta
kan i sin tur ha lett till att motivationen inte 6kade hos individen vilket & syftet med ett
bel 6ningssystem.

Effekten av den externa marknadsféring som Skandiakoncernen satsade pa nér Navigatorn
introducerades var att Skandia fick stor internationell uppméarksamhet och foretaget fick en
image som innovativt och framgangsrikt. Fragan & huruvida detta paverkade medarbetarens
instdlning till och anvandande av Navigatorn. Dels kan medarbetarna ha uppmérksammat den
publicitet deras arbetsgivare fick och darigenom fétt en kansa av att ha bidragit till
framgangen och inspirerats att anvanda det nya styrsystemet. Det finns dock en risk att
medarbetarna aldrig tog del av denna marknadsféring da gemene man inte laser
foretagsekonomiska tidskrifter vilket var mediet déar Navigatorn fick storst uppmérksamhet.
Detta kan ha lett till att medarbetarnas forstaelse for och installning till Navigatorn inte
forbéttrades. Den externa marknadsf6ringen medférde positiva effekter for Skandiakoncernen
men genom att |&gga resurser dven pa intern marknadsforing kunde ledningen ha drivit pa
implementeringen av Navigatorn.

Intern marknadsforingen kunde ha medfort att motstandet mot Navigatorn bland
Skandialinks medarbetare minskat om Skandia lyckats framstélla det nya styrsystemet som
attraktivt. Dessutom kunde intern marknadsforing ha medfort okat anvandande av Navigatorn
da en lyckad kampanj, enligt Gronroos, kan paverka medarbetarnas beteende. Beteendet kan
paverkas pa liknande sétt som ett foretags kampanj kan paverka mottagaren att andra sin
attityd till introduktionen av en ny produkt. Intern marknadsféring kunde ha underlattat
ledningens arbete att paverka Skandias foretagskultur till att bli mer innovativ vilket
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ledningen strévade efter. Skandiakoncernen menar att den dvergripande foretagskulturen ger
effekt pa dotterbolagen trots att de har egna subkulturer. Ett standardiserat nyhetsbrev hade
dock inte medfért ovanstaende effekter utan det skulle ha kravts fullt stéd fran ledningen och
att stora resurser satsats pa den interna marknadsf6ringen. Enligt Gronroos hade det dessutom
krévts att kampanjen riktats mot bade ledningen och samtliga medarbetare for att énskad
effekt skulle ha uppnétts.

Resursfordelningen inom Skandialink var okontroversiell under den forsta fasen da det
endast var ledningen som lade ner tid och finansiella resurser pa att utveckla och
implementera Navigatorn. Ingen férdelning krévdes inom bolaget. SkandiaLink anvande sig
dock av Skandiakoncernens kunskap och personal for att utveckla en Navigator pa
bolagsniva. SkandiaLink hade inte haft mojlighet att utveckla en Navigator pa egen hand och
det var av betydande vikt att Skandiakoncernen bidrog med resurser till de dotterbolag som
antog deras rekommendation att utveckla det nya styrsystemet. Dessutom tolkar vi det som att
moderbolaget var uppmérksamma och sig till att det fanns ett verkligt behov i dotterbolagen
nar de anvande sig av koncernens gemensamma resurser. Detta var av vikt da dotterbolagen
inte skall fa anvanda mer resurser an nodvandigt eftersom resurser skall allokeras dar det kan
anvandas pa effektivaste sétt. SkandialLink hade vid altfor okontrollerat anvandande av
koncernens personal och resurser kunnat bli beroende av dessa och haft svart att utveckla ett
eget larande.

Under utvecklingen av Navigatorn var en av tankarna att foretagskulturen inom Skandia
skulle utvecklas till att bli larande, experimentell och framétblickande. Foretagskultur & en
komplex faktor som ledningen inte kan féréndra men flera forskare, bland andra Alvesson och
Morgan, framhéver att den & paverkningsbar. Genom att ledningen i Skandia forsokte andra
rutiner och arbetssétt inom koncernen kan kulturen ha paverkats som en foljd av detta. Pa
Skandia hade de under denna period manga starka personligheter i koncernledningen vilka
skapade myter kring sig och pa sa sétt paverkade kulturen samt var kulturbérare. Pa Skandia
beskriver de gava att foretagskulturen borjade forandras fran att vara byrakratisk till att
uppmuntra innovationer och nytankande. SkandiaLink som 1995 endast var ett fem ar
gammalt bolag menar att de hade en egen kultur vilken préglades av resultatorientering och
snabbhet i beméarkelsen att alltid forsoka utfora arbetet pa effektivaste sitt. Eftersom detta
dotterbolag var relativt nystartat kan det ha paverkats av Skandiakoncernens nytankande anda
i storre utstrackning an manga andra dotterbolag vilket kan ha varit en bidragande faktor till
att de var fost med att implementera en Navigator pa bolagsniva

Sammanfattningsvis karaktariserades denna forsta fas av foljande: Det kravs entusiasmerande
ledarskap for att fa medarbetarna att acceptera férandringen och engagera dem i utvecklingen.
For att undvika kommunikationsproblem kunde fler kommunikationskanaler ha anvants.
Anvandandet av rika kanaler i borjan av foréndringen kunde dessutom ha bidragit till att
informationen gatt fram till fler av medarbetarna. Intern marknadsforing & en mindre rik
kanal vilken identifierats som ett verktyg vilket kunde ha utnyttjats for att férandra attityden i
organisationen. Beloningssystemets koppling till Navigatorn var dessutom ett sétt att sprida
nyavérderingar i organisationen.
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5.2 Implementeringens andra fas

Implementeringen av Navigatorer pa avdelningsnivd i SkandiaLink innebar ett flertal
problem, kommunikation och ledarskap var tva a dem. En orsak il
kommunikationsproblemen var att ledarna pa bolagsniva inte lyckades férmedla en
gemensam vision med det nya styrsystemet. Dessutom férstod inte medarbetarna det behov
den hogsta ledningen sig av att utveckla Navigatorer pa avdelningsnivd, inte ens ala
avdelningschefer var pa det klara med detta behov. Detta & en av anledningarna till att
utvecklingen skett i olika takt mellan avdelningarna. Avdelningschefernas entusiasm skilde
sig a vilket paverkade medarbetarna och gav dem en splittrad syn pa Navigatorn. Enligt
Thompson och Strickland & det efterstravansvart att det réder konsensus i ledningen. En
anledning till att avdelningschefernas engagemang varierade kan ha sin forklaring i att de
olika avdelningarna & homogena i olika grad. Graden av homogenitet gor det mer eler
mindre svart att sétta upp gruppma och individuella mal som passar for alla medarbetare att
anvanda. Exempelvis har det varit lattare att finna passande styrtal fér de fem fokusen i
avdelningen kundcenter &n i avdelningen afférsutveckling. De som var avdelningschefer for
grupper dar det var relativt 1&t att utveckla gruppmd och individuella mal kunde gora detta
for att motivera medarbetarna och ge dem en béttre forstéelse for hur de kunde bidra till att
uppfylla organisationens mal.

Att ledningen hade svarigheter att skapa en gemensam vision for Navigatorn kan ha varit ett
betydande hinder for implementeringen. Da medarbetarna inte far en tydlig bild av visionen
leder detta till att de inte blir motiverade och inte sdva driver pa implementeringen enligt
Senges teori. Hade det funnits en gemensam vision kunde en mikroeffekt ha uppstatt som en
drivkraft. Mikroeffekten skulle besta av att de medarbetare som hade fétt en klar bild av
organisationens vision spridit denna vidare. Hade visionen spridits kunde motstandet mot
forandring ha minskats och medfért att fler medarbetare hade blivit engagerade i Navigatorn.

Ett initiativ av ledningen var att féra personliga samtal med alla medarbetare. Trots att dessa
samtal fordes innan avdelningarnas Navigatorer utvecklades var det svart att 6ka intresset hos
medarbetarna. Bolagsledningen menar dessutom att de sjalva var daliga pa att engagera sig i
avdelningarnas Navigatorer tillrackligt. Forskning av Kaplan och Norton har pavisat att det ar
svart att engagera medarbetarna nar ledningen inte ger sitt fulla stod. Ytterligare en anledning
till att medarbetarna visade relativt svagt intresse kan ha varit att alla annu inte hade fatt
forstdelse for det nya styrsystemets funktion ens pa bolagsniva. Alla medarbetare hade
foljaktligen inte forstatt Navigatorns syfte att mata immateriella tillgangar och belysa det
intellektuella kapitalet. Trots detta utvidgades Navigatorns syfte under denna andra fas till att
aven anvandas som ett verktyg for att kommunicera strategin. Manga av medarbetarna hade
nyligen borjat fa en forstaelse for Navigatorns initiala funktion men da detta utvidgades innan
samtliga fétt forstaelse uppstod ett gap mellan ledningen och medarbetarna. Detta gap kunde
ha undvikits genom att ledningen gett medarbetarna mer tid till att 6ka sin forstaelse for och
l&ra sig om Navigatorn redan under den forsta fasen. De personliga samtal som hdlls kunde
dessutom ha fokuserats pa att forklara innebdrden av Navigatorn och dess uppbyggnad
snarare an att forsoka gora medarbetarna delaktiga i utvecklingen av avdelningarnas
Navigatorer. Det var svart for medarbetarna att kanna sig delaktiga i utvecklingen av ett
styrsystem de inte hade forstéelse for. De samtal som dgde rum hade en god avsikt men de
kunde ha foregétts av samtal av mer utbildande karaktér.

Ledningen trodde att kommunikationsproblemen delvis kunde l6sas med hjdlp av Dolphin.
Om stodsystemet lanserats pa ett annorlunda sétt kunde det ha bidragit till kommunikation
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och informationsspridning i hogre utstrackning 8n vad det gjorde. En orsak bakom att endast
ett fatal medarbetare anvande stodsystemet kan ha varit att manga hade svart att forsta syftet
med Dolphin da de inte ens hade forstaelse for Navigatorn. En annan anledning till det 13ga
anvandandet kan ha varit att medarbetarna upplevde Dolphin som en 6kad arbetsbelastning
istallet for ett hjdlpmedel i anvandandet av Navigatorn. Synen pa Dolphin som o¢kad
arbetsbelastning kan ha berott pa att tillrackligt med tid inte avsattes for att |ara medarbetarna
hur systemet fungerade och hur de skulle anvénda det. Enligt Skandialink uppfyllde Dolphin
inte sitt syfte att sprida information inom organisationen da medarbetarna inte registrerade
och delade med sig av sina resultat och erfarenheter i tillrackligt stor utstrackning. Detta
problem kan ha uppstétt genom att medarbetarna galva valde i viken grad de dnskade gora
informationen de forde in tillgénglig for andra. Organisationens larande kunde ha underl dttats
om informationen mellan och inom bolagen varit offentlig. Att manga av medarbetarna valde
att halla informationen konfidentiell kan ha berott pa att det skyddade integriteten, det kunde
kénnas obekvamt att dela med sig av sina problem till allai organisationen. Hade ledningen
tydligt framhavt att Gppenhet inte skulle leda till personlig kritik kunde motstandet ha
Overvunnits och anvandandet av Dol phin okat.

Ytterligare ett problem som uppstod i samband med introduktionen av Dolphin var att vissa
medarbetare anvande sig av stodsystemet utan att forst ha forstael se for Navigatorn och dess
syfte. Att vissa anvande Dolphin utan att forst ha forstéelse for Navigatorn kan ha medfort att
anvandaren fastnade i systemet och inte fick nagon riktig forstaelse for Navigatorn och dess
betydelse. Detta kunde &ven det ha undvikits genom att ledningen forst skapat forstaelse,
diskussion och regelbundna rutiner for Navigatorn vilket kunde ha gjorts pa en grundlaggande
niva genom till exempel personlig dialog och genomgang av styrsystemet med hjdlp av penna
och papper. Genom att ledningen forsakrat sig om alla medarbetares forstael se for Navigatorn
innan de rekommenderade medarbetarna att anvanda sig av ett komplext stodsystem som
Dolphin kunde det bidragit till att kommunicera SkandiaLinks vision och strategi. Slutligen
kan anvandandet av Dolphin, utan forstaelse for Navigatorn, ha fatt anvandaren att anta att
denne forstod det nya styrsystemet och darfor inte behdvde utbildas ytterligare i Navigatorn.

For att motivera medarbetarna att anvanda sig av Navigatorn i hogre utstrackning utvecklades
bel6ningssystemet ytterligare under denna andra fas. Genom att fa medarbetarna att forsta hur
deras beloning var kopplad till Navigatorns styrtal kunde SkandiaLink f& medarbetarna att
regelbundet anvanda sig av styrkortet. Nar SkandialLink kopplade bonusen till avdelningarnas
mdluppfyllelse kan medarbetarna ha fétt en kansla av att de géalva léttare kunde paverka sin
egen bonus. For medarbetarna var det enklare att relatera till och motiveras av avdelningarnas
madl séttningar &n endast bolagets 6vergripande ma séttning. For SkandiaLink var det darfor av
vikt att bolagets Navigator avspeglades i avdelningarnas Navigatorer da det kunde Oka
maloverensstammelsen mellan individen och organisationen. Forskning av. Thompson och
Strickland pavisar att bonussystem har en betydande inverkan pa individens beteende. Da
medarbetarnas bonus paverkades av huruvida avdelningens ma uppfylldes strévade de efter
att uppfylla dessa mdl. Dettaledde i sin tur till att medarbetarna stréavade efter att uppna aven
bolagets mal om de avspeglades i avdelningarnas Navigatorer. Detta beskrivs av Anthony och
Govindargjan som maoverensstdmmelse mellan individen och bolaget. Dessutom var
utvecklingen av bel6ningssystemet pa avdelningsniva ett sitt att kommunicera att
utvecklingen var nagot centralt och bestaende.

Vi har funnit att tid var en dimension som 1&g bakom flera av de problem som dok upp under

den andra implementeringsfasen. | samtal med SkandiaLink framgick det att de éva anser
att projekt paborjats utan att tid avsatts for att genomféra dem ordentligt. Har kan det ha
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funnits en koppling till den foretagskultur ledningen menar praglade bolaget. Samtidigt som
ledningen strévade efter att organisationen skulle bli innovativ och lérande ville de snabbt visa
upp ekonomiska resultat vilket kan vara en svar ekvation.

Denna andra fas kan sammanfattas enligt foljande: Problem uppstod da ledningen inte
lyckades skapa en gemensam vision for att ge medarbetarna forstaelse for styrsystemet.
Varierande engagemang fran ledningen medférde att avdelningarnas Navigatorer
implementerades i olika takt. Vidareutvecklingen av Navigatorns syfte, innan samtliga
medarbetare fatt forstéelse for Navigatorn, ledde till att medarbetarnas intresse for
styrsystemet blev lidande. En mer individuell utformning av bel6ningssystemet kan ha verkat
motiverande for ett 6kat anvandande av Navigatorn. Vi har dessutom funnit att bristen patid
varit en dimension bakom flera delar av den andra fasens problematik.

5.3 P4 vag mot implementeringens tredje fas?

Idag har SkandialLinks alla avdelningar utvecklat Navigatorer men de anvander dem i olika
utstrackning. Vissa avdelningar har gétt ett steg langre och &ven utvecklat personliga
Navigatorer. Det & sju & sedan implementeringen av Navigatorn borjade och organisationen
har idag manga erfarenheter av denna process. Manga problem har [6sts under tidens gang
men flera frégetecken kvarstér.

Det forefaller att SkandialLink har dragit lardom av sina erfarenheter da de idag inte endast
soker personer med de béasta specialistkunskaperna utan har insett vikten av ledaregenskaper i
ledningen. En bekréftelse pa ledningens inflytande Gver medarbetarna & den skillnad som
finnsi anvandandet av Navigatorn mellan avdelningarna. Enligt bolagsledningen anvander sig
medarbetarna som arbetar under entusiastiska avdelningschefer Navigatorn i hogre
utstrackning. Detta kan vara ett resultat av att de inspirerar medarbetarna och att de gélva
agerar i linje med vad de forvantar sig av medarbetarna. Det & rimligt att tanka sig att de
avdelningschefer som brinner for Navigatorn ger sina medarbetare som vill driva pa
utvecklingen ett béttre stod. Thompsons och Stricklands teori beskriver att det krévs ett
ledarskap som uppmuntrar medarbetare att ta egna initiativ och tilléter dem ta risker for att
organisationen skall kunna lara. | SkandiaLink har implementeringen gatt smidigare i de
avdelningar dar ledarskapet varit starkt men anda inte praglats av kontroll.

Véra forvantningar var att ledningen i SkandiaLink skulle beskriva hur foretagskulturen
forandrats fran den initiala introduktionen av Navigatorn, men de anser att den fortfarande
bast beskrivs som snabb och resultatorienterad och att den inte har foréndrats under tidens
gang. De menar dock att det skulle vara 6nskvart om foretagskulturen préaglades mer av
reflektion och eftertanke da det skulle kunna leda till ett mer utbrett anvandande av
Navigatorn. For att f& medarbetarna att utnyttja Navigatorns potential kan de pa SkandiaLink
ge medarbetarna mer tid till att |&ra sig styrsystemets mojligheter. Ledningen kan vidare, for
att paverka foretagskulturen i onskad riktning, reflektera kring de konsekvenser deras
agerande leder till. Ett exempel pa detta & att om ledningen rekommenderar sina medarbetare
att anvanda Navigatorn utan att sjdva gora det & det svart att dvertyga medarbetarna om
styrsystemets betydel se.

Ledningen i Skandialink anser att Dolphin framst fungerar som ett verktyg dér medarbetarna

for in resultat och ledningen hamtar ut information. Stédsystemet har inte levt upp till
forvantningarna och anledningen till detta kan vara att Dolphin fortfarande har for gt
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anvandande. Detta kan i sin tur bero pa att stodsystemet & komplext och att det kravs an mer
tid for att medarbetarna skall léra sig hantera det. Den bild vi har av Dolphin &r att det ar
l&ttillgangligt men alltfor omfattande och tidskréavande i férhalande till vad Thompson och
Strickland samt Olve, Roy och Wetter foresprakar. Dessutom & det fortfarande manga av
anvandarna som véjer att hadla informationen de registrerar konfidentiell eller endast
tillganglig inom bolaget. Enligt Davenport och Prusak kraver ett stodsystem att medarbetarna
aktivt delar med sig av information och erfarenheter for att de skal kunna bidra till att
organisationen blir larande. P& Skandialink & uppfattningen att det tar alltfor mycket tid att
omsdtta informationen som finns i Dolphin till kunskap. De som utvecklade Dolphin verkar
inte hainsett denna problematik.

Ledningen i SkandiaLink anser att kommunikation & extremt viktigt. Trots att Dolphin inte
fungerar 6nskvart menar ledningen inte att kommunikation &r ett problem. De forklarar att
kunskapsutbyte sker bade inom SkandiaLink och med 6vriga bolag i Skandiakoncernen. Varje
kvartal avsétts négra dagar da hela ledningen tillsammans dker ivag och haller moten dar
Navigatorn och bolagets strategi diskuteras. Under dessa dagar star feedback och analys av
framtiden i fokus. Navigatorns anvandande, uppfyllelse av mden och orsaker bakom
avvikelser i planerna diskuteras. Det & av vikt att inte endast de traditionella matten
diskuteras utan att det intellektuella kapitalet belyses genom att ala fem fokus behandlas.
Ledningen i SkandiaLink har en tillsynes halsosam instdlining da de betonar vikten av att
ledningen delar med sig av den diskussion som pagatt under dessa dagar till alla medarbetare.
Dessutom pagar ett nystartat projekt som skall bidra till att 6ka kommunikationen inom
bolaget. Projektet bestar av en grupp anstéllda fran olika avdelningar som pa eget initiativ
bildat den s3 kalade Navigatorgruppen. Navigatorgruppen har som syfte att bista
avdelningarnai utvecklingen av sina Navigatorer och framja kommunikationen avdel ningarna
emellan. Denna grupp &r ett tecken pa att ledningen i Skandialink vagar omallokera resurser
for att nyaidéer skall kunna forvekligas &ven om de inte & sékra pa dess resultat.

Beloningssystemet har utvecklats och idag baseras bonusen inte endast pa bolagets och
avdelningarnas maluppfyllelse utan dven pa individens. Detta medfor att individen kan kanna
att det &r lattare att §av paverka bonusens storlek vilket kan hoja motivationen. Trots detta
finns det flera problem med belGningssystemet pa SkandiaLink idag. Till att borja med har
ledningen beskrivit att de flesta medarbetare tar bonusen fér given och forvantar sig 20
procent arligen. Detta & problematiskt da det kan fa medarbetarna att kanna sig bestraffade
om de inte erhdller full bonus. Meningen &r att de istéllet skall kanna att de gjort nagot extra
bra nar de far full bonus. Anledningen till att denna svarighet vaxt fram &r att malen som sétts
upp ar altfor l&ta att uppnd Det Gvergripande problemet &r att dagens belGningssystem &r
utformat pa ett st som inte langre motiverar personalen. Aven om ledningen skulle lyckas
rattatill detta aterstar problem. Ett problem &r att det &r svart att utformaindividuellama som
uppfattas rattvisa av personalen. ldag sétts de individuella malen for vissa medarbetare upp i
och med utvecklingen av personliga Navigatorer och for andra sétts de upp i samband med
arliga individuella utvecklingssamtal. Det finns en storre risk for individuella orattvisor da
bedomningen fors ner pa en individniva jamfort med nar hela avdel ningens insats utvarderas.
Dessutom & malen som sitts upp under utvecklingssamtal inte kvantifierbara utan mer
subjektiva till sin karaktér. En oréttvisa kan darmed upplevas mellan de personer som har
individuella Navigatorer och Gvriga. Detta vacker fragan huruvida utformningen av
bel 6ningssystemet inte likva kunde ha stannat pa avdel ningsniva.

Som framkommit har personliga Navigatorer utvecklats for somliga medarbetare i
SkandialLink. Bolagsledningen pa SkandiaLink arbetar dock inte aktivt for att personliga

39



Att implementera ett nytt styrsystem
— faktorer som driver pa och bromsar upp processen

Navigatorer skall utvecklas till alla men det anses positivt att ett fatal avdelningar gjort detta
pa eget initiativ. Skandiakoncernen rekommenderar daremot sina dotterbolag att stréva efter
att utveckla personliga Navigatorer &en om de anser att koncernen kan stréava & ett
gemensamt hall utan att samtliga medarbetare har personliga Navigatorer. Anledningen till att
dei SkandiaLink inte anser att varje enskild medarbetare behdver ett personligt styrkort &r att
det inte skulle leda till 6nskat resultat hos de medarbetare som &r kritiska och inte pa eget
initiativ vill skapa ett personligt styrkort. Installningen i SkandiaLink &r att det inte & nagon
idé att tvinga de anstdllda att borja arbeta med personliga styrkort. Dessutom kraver detta
mycket administrativt arbete och tid. Huruvida personliga styrkort skall utvecklas kan
diskuteras. Till att borja med kan personliga styrkort gora det ldttare for medarbetarna att
forsta organisationens dvergripande mal. Medarbetarna kan dessutom bli mer engagerade da
personliga styrkort fortydligar vad de forvantas gora for att uppfylla malen. Pa SkandiaLink
vill ledningen att Navigatorn skall skapa en diskussion vilket har varit svart att uppna bland
allamedarbetare. Utvecklingen av personliga Navigatorer kan skapa en livlig diskussion kring
Navigatorns fem fokus. Dessutom kan utvecklingen av individuella mdl, vilket personliga
Navigatorer medfor, upplevas mer pétagliga och verka motiverande for individen. Da
SkandiaLink strévar efter att bli en lé&rande organisation kan det tillsynes verka naturligt att
bolaget skall sbka medarbetare som vill |éra och ta egna initiativ. Personer som uppfyller
dessa krav och standigt vill utvecklas kan, som en del av SkandiaLink, komma att vilja
anvanda sig av personliga styrkort da detta m6jliggor kontinuerlig uppféljning av det egna
resultatet.

Skandiakoncernen har idag borjat satsa paintern marknadsféring och planerar att satsa mer pa
det i den néarmsta framtiden. Som framgétt kan intern marknadsforing leda till ett Okat
anvandande av Navigatorn och ge en mer positiv instéllning till utvecklingen av personliga
Navigatorer i dotterbolagen. Trots att det gétt en langre tid sedan Navigatorn lanserades kan
det vara meningsfullt att lagga resurser pa intern marknadsféring da det fortfarande finns
medarbetare som har en negativ attityd till Navigatorn. Om personliga Navigatorer skall
utvecklas kan intern marknadsforing anvandas for att driva pa implementeringen av dessa i
dotterbolagen. Ett annat initiativ av koncernledningen &r att uppmuntra benchmarking inom
bolagen och mellan dotterbolagen. Ledningen menar att benchmarking kan ledatill utbyte av
erfarenheter och kunskap inom Skandia. Genom att detta utvecklas kan det bli tydligt vem
som far medarbetarna att anvanda sig av Navigtorn i storsta utstrackning och hur detta kan
astadkommas.

SkandiaLink har valt att inte forandra bolagets organisationsstruktur under nagon av
implementeringens faser. Navigtorn har hela tiden anpassats efter den rédande strukturen. En
anledning till att SkandiaLink inte genomfdrde ndgon omstrukturering vid utvecklingen av
bolagets Navigator kan ha varit att det kunde ha medfért én storre motstand mot forandring
bland medarbetarna. Dessutom var det fran borjan tankt att endast bolagets ledning skulle
arbeta med Navigatorn och da kan det ha ansetts vara smidigare att |ta organisationens
struktur besta och anpassa styrsystemet darefter. SkandiaLink valde att inte heller gora en
omstrukturering anpassad till avdelningarnas Navigatorer. Ar 2000 hade en omstrukturering
redan skett vilken kan ha medfért att avdelningarna blev vélanpassade och mer homogena for
utvecklingen av styrkort aen om SkandiaLink inte angav detta som anledning till
omorganiseringen. Foljden kan ha blivit att de interna processerna som var grunden till den
nya organisationen kan ha varit |ampliga for att skapa Navigatorer till avdelningarna. Ett
annat av Skandias dotterbolag valde daremot att for ndgra a sedan genomfdra en
omstrukturering for att anpassa organisationsstrukturen till Navigatorn. Denna atgérd
medforde goda resultat. Det & dock svart att faststélla orsak och verkan sambandet. Orsaken
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bakom det 6kade anvandandet av Navigatorn kan till exempel ha varit att motivationen steg
hos medarbetarna nar de fick vara med och paverka bolagets nya struktur eller sa kan det ha
varit en direkt paverkan genom att den nya organisationen ledde till mer homogena grupper
vilkavar léttare att utforma Navigatorerna for.

Dagens situation kan sammanfattas enligt foljande: ldag har ledarskapets betydelse
uppmarksammats och ledningen har insett vikten av att entusiasmera medarbetarna.
Stodsystemet har inte bidragit till att 6ka medarbetarnas forstaelse for Navigatorn vilket kan
bero pa dess komplexitet och tidskravande anvandande. Ledningen har insett att rika kanaler
& viktiga i kommunikationen med medarbetarna och lagger resurser pa det i form av till
exempel Navigatorgruppen. Utformningen av beldningssystemet har kommit att verka mer
bestraffande @n belonande da kraven for att uppna full bonus & for lagt satta och
medarbetarnatar full bonus for given.

5.4 Slutsatser

5.4.1 Abstrakta faktorer

Foretagskulturen har av allt att doma paverkat implementeringen av Navigatorn i Skandialink
men hur, har varit svart att identifiera och urskilja. Koncernledningen har haft som ma att
implementeringen av Navigatorn skulle medféra att Skandias foretagskultur skulle bli mer
larande. Tanken var att dettai sin tur skulle paverka dotterbolagen men pa SkandiaLink menar
de att kulturen & of6randrad. Ledarskapet har varit centralt for att driva paimplementeringen
av Navigtorn. De eldgdlar som ingick i ledningen var avgbrande for att Navigatorn
overhuvudtaget lanserades. Vidare var det av vikt att ledningen anstrangde sig for att fa
medarbetarna att inse behovet av férandring, det krdvdes att ledningen entusiasmerade
medarbetarna. Entusiastiska avdelningschefer har okat medarbetarnas forstaelse for och
motiverat dem till vidare anvandande av Navigatorn. Att ledningen till en bdrjan misslyckades
formedla en gemensam vision bromsade upp implementeringen av Navigatorn. Under
inledningsfasen forsummades kommunikationens betydelse av ledningen vilket komplicerade
implementeringen och kréavde &tgarder i efterhand. Anvandandet av  flera
kommunikationskanaler har krévts for att driva pa implementeringen av Navigatorn. Rika
kanaler har visat sig vara det effektivaste séttet att fa medarbetarna att forsta Navgatorns syfte.

Tid & annu en abstrakt faktor som identifierats i den empiriska studien av SkandiaLink.
Denna faktor har haft stor paverkan pa majoriteten av de Ovriga faktorerna och
implementeringen av Navigatorn. Tid & en begransad resurs vilken tillsynes varit lika viktig
som personal och finansiellaresurser. Vid implementeringen av Navigatorn hade Skandialink
tillgang till resurser vilka Skandia bistod med, men tid var en fraga som endast kunde |6sas
inom bolaget. Né&r Navigatorer senare utvecklades pa avdelningsniva avsatte ledningen
personal och finansiella resurser for att mojliggora implementeringen men som framkommit
avsattes inte tillrackligt med tid. Medarbetarna kunde ha fétt en béttre forstaelse for och
tidigare anvant sig av Navigatorerna om ledningen i borjan av processen beaktat denna resurs
med storre omsorg.
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5.4.2 Ovriga faktorer

SkandiaLink har anpassat Navigatorn efter den radande organisationsstrukturen och inte
tilldelat denna faktor notis vid implementeringen av Navigatorn. Resursférdelningen har vid
implementeringen av bolagets Navigator och avdelningarnas Navigatorer bidragit till att driva
pa utvecklingen. SkandialLink har tilldelats bade personal och finansiella resurser nér behov
uppstatt vilket uppmuntrat vidareutvecklingen av styrsystemet. Att resurser endast tilldelats da
behovet varit tydligt har lett till att SkandiaLink utvecklat ett eget larande.
Informationssystemet Dolphin har inte uppfyllt forvantningarna i SkandiaLink vilket framst
har berott pa ett 1agt anvandande bland medarbetarna. Problemet har &ven varit att de som
anvander stodsystemet valt att inte gora informationen de registrerat offentlig. Dolphin &r
lattillgangligt men samtidigt komplext vilket gjort att det kravts tid for medarbetarna att lara
sig hantera sttdsystemet. BelOningssystemet har varit ett sétt for ledningen att kommunicera
varderingar i organisationen. Genom att beloningssystemet har gatt fran att endast vara
kopplat till bolagets prestationer & det idag kopplat till individens prestationer vilket kan ha
medfort en kansla av att individen siav kan paverka bonusen i hogre grad. Denna utveckling
kan ha hojt motivationen bland medarbetarna. Ett Overgripande problem med dagens
bonussystem &r att medarbetarna 6verlag tar full bonus for given vilket kan leda till att
bestraffning upplevs om inte full bonus erhdlls. Utvecklingen av gruppmal och individuella
mal har skett parallellt och bidragit till 6kad mal6verensstammelse i bolaget. Utformningen av
dessa mal har varit enklast i de avdelningar som & homogena. Intern marknadsforing &r ett
verktyg som nyligen borjat utnyttjas av Skandiakoncernen och ledningen kommer i framtiden
satsa mer resurser pa det. Intern marknadsféring kan medféra att medarbetarnas attityd till
Navigatorn forandras och att motstandet mot styrsystemet minskar.

Nedan presenteras en omarbetning av var teoretiska referensram. | modellen visar vi de
faktorer vilka vi identifierat som mest betydelsefulla vid implementeringen av ett nytt
styrsystem i Skandialink. Organisationsstrukturen har inte varit en faktor som ledningen
bearbetat for att driva pa implementeringen och vi har inte heller sett att den paverkat
implementeringen av det nya styrsystemet. Med detta som grund har vi valt att inte inkludera
denna faktor i var omarbetade modell. Daremot har vi valt att lagga till en abstrakt faktor.
Denna abstrakta faktor &r tid vilken varit av betydande vikt vid implementering av ett nytt
styrsystem da den paverkar manga av de andrafaktorernai hog grad.
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6. Avslutande diskussion

Vi borjar detta kapitel med att dela med oss av nagra avslutande reflektioner. Darefter for vi
en diskussion kring i vilken man vi ar beréttigade att gora generaliseringar samt kring
styrkor och svagheter i vart tillvagagangssatt. Vi avslutar med att ge forslag till framtida
forskning.

6.1 Reflektioner

Vi har i vér studie kommit fram till betydelsen av att det finns eldsjdlar nér ett nytt styrsystem
skall implementeras. Detta gdler rimligtvis ala organisationer som genomgar omfattande
forandringar. Eldsjdar brinner och arbetar aktivt for att forandringar skall bli verklighet. Detta
kan vara nodvandigt da det finns ett naturligt motstand mot forandringar i de flesta
organisationer. For att motstandet skall 6vervinnas maste nagon lagga mycket energi pa att
Overtyga om att forandringen kommer att medfora positiva konsekvenser i framtiden och inte
ge upp vid motgangar.

Enligt vér studie & en ledares viktigaste uppgift att entusiasmera medarbetarna vilket dven far
medhall av andra forfattare sdsom Kaplan och Norton samt Senge. Detta & sa vitt vi kan se av
vikt i ala organisationer vilka har som md att bli larande. For att medarbetarna skall
inspireras och kanna lust att gélva lara och arbeta for att forandring skall ske kravs det en
ledare som kan framkalla dessa kanslor hos individen. En ledare skall sdledes inte endast
delegera och fordela arbetsuppgifter da detta inte motiverar medarbetarna till utveckling och
larande.

Ytterligare en slutsats vi kommit fram till &r att bel6ningssystem |6per risk att upplevas som
bestraffningssystem. Ett vafungerande beloningssystem verkar dock motiverande for
medarbetare. Nar ledningen lyckas gora kopplingen mellan vad medarbetarna 6nskas gora, for
att uppna den efterstavade forandringen, och beloningen tydlig kommer medarbetarna att
strava efter att uppna forandringen i hogre utstrackning. Ett grundldggande problem &r att
individen inte upplever bel6ning nar extra kompensation erhalls utan snarare bestraffning om
den uteblir. Problemet ligger i att beléningen tas for given och dérmed forlorar sin
motiverande kraft. Sa vitt vi kan se & det sannolikt att detta géller alla organisationer dar de
uppsatta malen & for 1&tta att uppna och medarbetarna réknar med bel6ning.

For att f& medarbetarna att fa forstaelse for en forandring krévs det att ledningen lyckas
formedla sina intentioner. Kommunikation via rika kanaler har i var studie visat sig oka
medarbetarnas forstaelse for forandring. Att anvanda sig av rika kanaler i borjan av en
forandringsprocess medfor att medarbetarna pa ett tidigt stadium fér denna forstaelse. Dainga
rika kanaler anvands i borjan av en forandringsprocess kan det leda till merarbete i ett senare
skede eftersom medarbetarna maste ha forstéelse for att kunna léra och vidareutvecklas. Vi
vill dra det s langt som att kommunikation & centralt for forstaelse vid alla férandringar
vilka omfattar mer an en person.

Vi har funnit att det vid utformandet av ett informationssystem ar betydelsefullt att grundligt
utvérdera dess anvandarvanlighet och komplexitet. Da ett informationssystem &r alltfor
omfattande och tidskravande kan det medfora ett 1agt anvandande. Ett 1&gt anvandande leder i
sintur till att det blir svéart att nyttjainformationssystemet full ut.
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Som en avslutande reflektion har vi konstaterat att tid krévs for organisatoriskt och
individuellt larande. Tid & en begransad resurs vilken & av lika stor vikt som persona och
finansiella resurser. Da medarbetarna inte ges tid att utvecklas utan har fullt upp med att
utfora sitt operativa arbete kan individen inte dra nytta av avsatt personal och finansiella
resurser. Manga problem som uppstar under en forandringsprocess kan ha sina orsaker i att
forandringen drivits paalltfor kraftigt och att resultat forvantats alltfor snabbt.

6.2 Kritik

Vér validitet kan ha paverkats negativt av att vi endast genomfort en empirisk studie av ett
falforetag. Samtidigt har vi utfort djupintervjuer vilket givit oss en bred bas att anaysera
implementeringen av Navigatorn i SkandiaLink utifran. Vér access till Skandia har dessutom
varit god vilket medfort att vi fétt en djup inblick i fallforetaget. Genom att vi utformade var
teoretiska referensram innan den empiriska datainsamlingen &gde rum kan det ha medfért att
vi inte uppmarksammat faktorer utanfor var teoretiska referensram som kan vara av vikt vid
implementering. Samtidigt krévdes denna ordningsfoljd for att ge oss underlag att basera var
empiriska studie pa

SkandiaLink &r ett foretag som har implementerat ett nytt styrsystem uppifran-och-ner i
organisationen vilket med sannolikhet paverkat vart studieresultat. Om vi istdllet studerat en
organisation som implementerat ett styrsystem nerifran-och-upp hade resultatet och
faktorernas betydelse vid de olika faserna kunnat vara annorlunda. Detta kan saledes begransa
generdiserbarheten i vara resultat till organisationer vilka anvander en uppifran-och-ner
metod.

Yiterligare en fraga & hur syftet med det nya styrsystemet, att lyfta fram det intellektuella
kapitalet, paverkat var studie. Att vart fallforetag har valt att utveckla ett styrsystem som
syftar till att belysa det intellektuella kapitalet kan ha paverkat implementeringen av det nya
styrsystemet. Hade syftet till exempel varit att istéllet effektivisera foretagets inre processer
eller att f& en rigords uppfoljning av finansiell data kunde andra faktorer an de vi identifierat
varit av vikt vid implementering av ett nytt styrsystem.

Véara primardata bestér av bestksintervjuer och en telefonintervju. Kritiken mot vara
priméarkalor &r att vara intervjuobjekt har eller har haft en personlig anknytning till Skandia
och kan darfor antas vara subjektiva i viss mening. Det finns &ven en risk att vi Overtolkat
informationen frén véra intervjuer. D& vi varit medvetna om denna problematik har vi
granskat vara sammanstéllningar fran intervjuerna noga med hjdp av inspelningarna for att
undvika denna effekt. Vara sekundardata bestdr framst av foretagsekonomisk facklitteratur.
Huvuddelen av den litteratur vi anvént ar forfattad av erkanda forskare. Detta betyder dock
inte att de innehdler sanningen, darfor har vi forsokt ha ett kritiskt forhallningssétt till de
teorier vi valt att presentera. Detsamma gédller den sekundérdata vilken utgjorts av
foretagsinternt material. Denna information har dessutom endast anvants for att deskriptivt
framstdllafallforetaget.
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6.3 Forslag till framtida forskning

Under arbetets gang har ett flertal fragor vackts vilka & lampliga som utgangspunkt for
framtida forskning. Till att borja med hade det varit av intresse att utféra en liknande studie i
ett annat foretag i samma bransch for att se huruvida de faktorer vi har identifierat som
kritiska stammer Gverens eller skiljer sig &. En sadan hér studie skulle bade kunna stérka
och/eller komplettera vara resultat.

Skandia &r ett foretag som implementerat ett styrsystem uppifrén-och-ner i organisationen.
Det hade varit intressant att utfora en liknande studie i ett foretag dar implementeringen borjar
pa en lagre niva for att sedan ga uppét i organisationen. Det intressanta skulle vara att se
skillnaden i resultatet. Skulle till exempel kommunikation och ledningens fulla stod vara av
lika stor vikt som i var studie?

Dessutom anser vi det vara av intresse att utfora en liknande studie i en organisation dar syftet
med att 6verga fran ett styrsystem till ett annat inte & att belysa det intellektuella kapitalet.
Paverkar syftet med styrsystemet vilka faktorer som & kritiska for att driva pa
implementeringen?
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Hur arbetar ni med implementeringen av Navigatorn i era dotterbolag?
Hur ser ni pa ledningens respektive medarbetarnas roll i implementeringen?
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