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| en foranderlig omvéarld med  hardnande
konkurrenssituationer och dynamiska marknader inser
manga foretag att effektiviteten och rationaditeten inom den
interna verksamheten & av stor betydelse. Att vidta
forandringseffektiva atgarder kan vara et sitt for
organisationer att anpassa sig till nya krav och ansprak fran
omgivningen. | ABB Sverige valde man att 1994 utveckla
ett Balanced Scorecard, det sa kallade EVITA. Vér
problematik handlar om att identifiera vilka faktorer som &r

utméarkande vid en tilldmpning av the Balanced Scorecard.

1. Sammanfaller ABB Sveriges utformning av styrkortet
EVITA med Kaplan och Nortons foreskrifter for The
Balanced Scorecard?

2. Overensstammer den praktiska tillampningen av EVITA
inom ABB Sverige med Kaplan och Nortons teoretiska
resonemang angaende The Balanced Scorecard?

3. Vad har ledarskapets engagemang, intresse och
forstaelse for betydelse for det organisatoriska
forandringsarbete som styrsystemet EVITA medfdrde |
ABB Sverige?



Metod

Slutsatser

Uppsatsens syfte & att beskriva en tilldmpning av The
Balanced Scorecard samt att identifiera de centrala faktorer

som paverkat EVITA: s utveckling och resultat.

Studien innefattar en forstudie déar de teoretiska grunderna
kring det balanserade styrkortet faststdlls samt en
huvudstudie dar det empiriska materialet presenteras
utifran en kvalitativ ansats. Vid den teoretiska
datainsamlingen har vi tvingats till ett mycket selektivt
forhallningssatt gentemot det rikliga utbud av litteratur,
artiklar och forskningsrapporter som sokningar i
Universitetshibliotekets databaser resulterat i. Vad gédler
falstudien 6ver EVITA har vi vat att utfora en
aktorsorienterad systemstudie, dar vi i stort sett
koncentrerar vara intervjuer till Lennart Lundahl, EVITA:
s grundare och Birger Sostrém, controller vid ABB

Control, ett av pilotforetagen.

De dlutsatser vi dragit & att EVITA &r ett fOretagsanpassat
balanserat styrkort, dér den storsta skillnaden fran den
teoretiska modellen & avsaknaden av koncernenhetliga
métt och en alltfor utdragen testperiod. Praktisk
tillampning av ett styrkort bor vara av obligatorisk karaktér
och stodjas av ett entusiastiskt ledarskap. Orsakernatill
EVITA: smisslyckande &r enligt var bedémning ett
ofokuserat och splittrat ledarskap tillsammans med brister i

styrkortets design och dess foréndringsprocess.
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INLEDNING

1. INLEDNING

| féljande kapitel ger vi en introduktion till var studie, innehallande bakgrund,
problemdiskussion och konkreta fragestallningar samt syftet med uppsatsen.

Avslutningsvis anger vi de avgransningar vi valt att gora.

1.1 Bakgrund

Nér professor Robert S. Kaplan, verksam vid Harvard Business School och dr
David P. Norton, verksam vid Nolan Norton Institute, introducerade det
balanserade styrkortet i borjan pa 1990-talet blev deras koncept val emottaget
inom sava akademin som naringslivet. | den svenska debatten har
verkstadskoncernen ABB varit speciellt iakttagna i sitt arbete med att forankra
den teoretiskamodellen i sin dagliga verksamhet®. | och fér sig var Kaplan och
Nortons idéer och argumentering kring Balanced Scorecard inte alltigenom ny
och banbrytande® , men fér manga féretag innebar deras teoretiska mall att

ekonomistyrningen i praktiken kom att ses éver och i méngafall justeras’.

| ABB-koncernen forstod ledningen pa ett tidigt plan att det finansiella
indaget i ekonomisk styrning egentligen felaktigt tillats f& en dominerande
stéllning. Déarigenom tilldts som bekant andra, for foretagets langsiktiga
framgang, viktiga medverkande krafter nonchaleras, i utformandet av ett
effektivt styrsystem. | ABB Sverige lanserades 1994 den sa kallade EVITA-
modellen, som utdkade den ursprungliga Balanced Scorecard-modellen med

ett foretagsanpassat perspektiv, namligen det som fokuserar pa medarbetarna

! Bergstrand och Olve, Styr battre med battre budget, 1995, s. 196

2 Hallor och Sand, 1997, " Skandia Navigator och ABB EVITA — En studie av tvd svenska
foretags nya styrmodeller, s. 6

% Lundahl, L, intervju, 2001
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och personalen. Pa sa sétt skulle man utvidga sin styrning pa bésta méjliga
satt.

1.2 Problemdiskussion

| en snabbt foranderlig omvarld med hardnande konkurrenssituationer och allt
fler ansprak fran marknaden, inser manga foretag att rationaliteten inom den
interna verksamheten ofta & en avgorande faktor for att uppna langsiktig och
uthdllig framgang. Men for att sdkerstélla att sdvdl den inre som den yttre
effektiviteten i foretaget & god och uppdaterad med den ombytliga kravbild
som marknaden pekar pa kravs ocksa att organisationen & benagen att vidta
forandringseffektiva atgarder, exempelvis teknologibyte eller organisatoriska

omstruktureringar”.

1.2.1 FOrnyelse

Ett foretag maste altid ha forméagan att forandra och fornya sig for att kunna
skapa langsiktig effektivitet. Forandringar kan vara av skiftande art och mer
eller mindre omfattande. Det kan avse en andring av tanke, sprak och
handlande. Omvandlingen kan vara kortvarig eller varaktig samt av varierande
storlek.

* Bruzelius och Skérvad, Integrerad organisationsléra, 1995, sid 110
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Figur 1.1: Forandringar
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Kéalla Bruzelius och Skarvad, 1995, s. 364

1.2.2 Organisatorisk troghet

N&r en organisation star infor en forandring & ofta det storsta problemet
motstandet som omstallningen mots av. Stora genomgripande forandringar
moter i regel storre motstand & sma och de paverkas ocksa av huruvida
foretagskulturen & forandringsbenagen eler inte. Motstandet & ocksa
forknippat med hur forandringsprocessen fortloper och detta ger darfér ledaren
en viktig roll for att genomfora en forandring pa ett smidigt sétt. Dessa
svérigheter beskrivs med begreppet organisatorisk troghet®. Det finns dels
insiktstroghet och dels mandvertroghet. Insiktstroghet handlar om de energier
som gor att det blir svarare for foretagets anstallda att inse att det finns ett
behov av férandring. Detta kan ha sin grund i till exempel otillrécklig
erfarenhet eler altfor kortsiktiga ma for verksamheten. Mandvertroghet
orsakas av att resurserna som behovs & lasta. Det kan galla utrustning,
lokalisering av foretaget eller kunskap inom organisationen. Foretagets
flexibilitet inom alla omraden som paverkas av forandringar paverkar dess

framgang.
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1.2.3 Den larande or ganisationen

En larande organisation karaktériseras av bland annat snabb identifiering av
problem, effektiv sokning efter misstag och justering av dessa samt ett standigt
sbkande efter forbéttringsmdjligheter for att gora det dagliga arbetet
effektivare och nya strategier for att nd de malséttningar foretaget har. For att
en organisation ska lara maste individerna i den lara, men for att denna
nyvunna kunskap ska komma hela organisationen till nytta maste
kommunikationen inom foretaget fungera. Né&r ett foretag star infor en
forandring & det viktigt att den har formagan att |&ra och dven avléra sig for
att kunnata & sig och andra de rutiner som tidigare varit de dominerande inom

organisationen.

Det finns hos de flesta féretagsledare ett specifikt tankesétt som ligger bakom
deras beteende i olika situationer. Dominant logic® & den vérldssyn eller
tankebild av en bransch, hur dess mal uppnas och hur bedlut tas. Det & ett
inbvat beteende for att |6sa de problem som uppstar. | ett diversifierat foretag
& det extra viktigt att inte fastna i en dominerande logik eftersom
organisationen opererar i flera olika branscher som har ganska eller helt olika
forutsittningar  for att lyckas pa marknaden. Detta gdler &aven for
multinationella foretag verksamma pa ett flertal olika marknader med

avvikande egenskaper.

For att ett foretag ska inse att det behover en forandring i sitt ténkande krévs
ofta en kris eller &minstone ett svarlost problem for att de ska fa upp 6gonen.
Vidare fordras avlérande for att ge plats for nya mentala kartor. Det kan dock
vara svart att undvika att hamna i samma sits igen efter avlarandet och da

hamnai en ny dominerande logik.

® Bruzelius och Skérvad, 1995, s. 366
® Prahalad & Bettis, How organizations learn, kap 7, Starkey, 1996
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1.2.4 Strategiskt forandringsar bete

For foretag som befinner sig i en snabbt foranderlig omvarld stélls det hoga
krav pa organisationens beteende och dess formaga att anpassa sig till den
dynamiska omgivningen. For att hantera ombytliga situationer till exempel
hérdnande konkurrensldgen och skiftningar i efterfrdgan menar Noel Tichy’,
professor i organisatoriskt beteende vid University of Michigan, att féretag bor
genomfora strategiska forandringsprocesser. | Tichys synsétt  ses
organisationer som uppbyggda av tre olika delsystem, det tekniska, det
politiska och det kulturella systemet. Dessa system pavisar i sin tur olika
organisatoriska problem. Det tekniska problemet tar upp effektivitetsfragan i
foretaget medan det politiska problemet ser till makt- och resursférhallanden.
Det kulturella problemet innefattar varderingar och normer vilka paverkar
handlingar och beteenden i organisationen. Ovanstdende system och
problematik kommer att paverka forandringsarbetet varvid organisationens

ledning bor vara medveten om dess konsekvenser®.

| ABB Sverige tilldmpades under 1990-talet ett antal viktiga strategier och
styrverktyg, av vilka T-50 och EVITA blivit de mest uppméarksammade. T-50
syftade till att minska genomloppstiderna i produktionen med 50 %,
decentralisera organisationsstrukturen samt kompetensutveckla personalen,
medan EVITA introducerades som ett balanserat styrkort och som en
uppféljning av T-50-projektet”.

Vid organisatoriskt forandringsarbete spelar ledarskapet en central roll.
Genomférandet av en férandring i den omfattning som EVITA innebar stéler
sdledes hoga krav pa ett entusiastiskt och hangivet chefskap. Under tiden som
projektgrupperna for dessa strategier var anlitade for att implementera idéerna
och engagerade i att |&ta tankarna konkretiseras och vinna fotfaste, genomgick

ABB-koncernen stora férandringar med exempelvis ett stort antal

" Bruzelius och Skarvad, 1995, s. 377
8 Bruzelius och Skarvad, 1995, s. 377 ff
® Lundahl, L, intervju, 2001
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foretagsuppkOp och penetrering av nya marknader. Detta ledde till
omstruktureringar av personalstyrkan och organisationsstrukturen kom att se

annorlunda ut.

1.3 Fragestallningar

1. Sammanfaler ABB Sveriges utformning av styrkortet EVITA med Kaplan
och Nortons foreskrifter for The Balanced Scorecard?

2. Overensstammer den praktiska tillampningen av EVITA inom ABB
Sverige med Kaplan och Nortons teoretiska resonemang angaende The
Balanced Scorecard?

3. Vad har ledarskapets engagemang, intresse och forstaelse for betydelse for
det organisatoriska férandringsarbete som styrsystemet EVITA medforde i
ABB Sverige?

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte & att beskriva en tilldmpning av The Balanced Scorecard
samt att identifiera de centrala faktorer som paverkat EVITA: s utveckling och
resultat.

1.5 Avgransningar

Da ABB-koncernen &r ett multinationellt foretag, verksamt inom ett stort antal
branscher och med varierande anvandning av Balanced Scorecard, har vi
bestamt oss for att begransa var studie till ABB Sverige. Till foljd av att
projektet EVITA var en svensk satsning, med rotter i det internationella T-50-

projektet, kommer var uppsats att preciseras mot de aktiviteter och processer

12
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som vidtogs i Sverige i syfte att astadkomma ett framgangsrikt
forandringsarbete. Trots ovanstéende inriktningar vill vi poangtera att savél
nationella som internationella aspekter kommer att belysas, men enbart i de

Situationer som sa kréver.

Var forhoppning & emellertid att vara avgransningar inte kommer att paverka

slutprodukten.
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2. METOD

Kapitlet som foljer innehdller en presentation av vart amnesval samt ett
avsnitt dar vi anger var huvudsakliga malgrupp. Vi aterger aven hur vi gatt
tillvaga med arbetet kring studien och den kallkritik som vi i efterhand
kunnat faststélla.

2.1 Bakgrund till amnesval

Vi har kommit att intressera oss for den internationella verkstadsjéten ABB,
vars ekonomiska styrning sedan tidigt 90-tal har praglats av Kaplan och
Nortons resonemang kring "de fyra perspektiven”. | vara tidigare studier i
foretagsekonomi vid Lunds Universitet har vi kommit i kontakt med teorierna
kring det balanserade styrkortet, varvid ett intresse for dess potential vacktes.
Fran underliggande kurser i foretagsekonomi, exempelvis produkti onsekonomi
och strategi- och styrsystem har vi studerat hur en avvagning mellan olika
styrtal kan nyttjas, dels vid kontroll och uppfdljningsarbete och dels som ett
framtidsbaserat ledningsverktyg. Vi har pa ovannamnda kurser dven studerat
det organisatoriska beteende som foretag med ambitionen att implementera ett
balanserat styrkort bor pavisa Pa sd sitt har vi blivit engagerade i
organisatoriskt forandringsarbete i samband med omstaliningar i verksamheten

och ett intresse for komplexiteten kring dessa insatser har vuxit fram.

Den framsta anledningen till att véart val av fallforetag foll pA ABB Sverige ar
den stora uppmérksamhet som denna koncern tilldragit sig i sitt
foréndringsarbete och i sin lansering av EVITA och som vi vid upprepande
tillfallen tagit ded av genom kurdlitteratur, forelasningar samt
arbetsmarknadsdagar.

14
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Vi anser att det idag & forskningsmassigt intressant och att det finns ett stort
kunskapsbehov kring ABB Sveriges organisatoriska forandringsarbete samt de
processer och omstandigheter som karaktériserade lanseringen av EVITA-
modellen och som ligger till grund foér den utveckling som modellen gétt till

motes.

2.2 Malgrupp

Med denna uppsats vander vi oss till sava néringslivet som den akademiska
sfaren. Véar ambition &r att studien ska vara intressant och givande &ven for
l&sare som inte besitter grundl&ggande insikter om The Balanced Scorecard |
almanhet, men EVITA 1 synnerhet. Daremot vander vi oss i forsta hand till
lasare med fundamentala kunskaper i foretagsekonomi, framst da vi valt att
inte ingdende forklara eller definiera begrepp och termer som & vanligt
forekommande i det foretagsekonomiska sprakbruket.

Vidare hoppas vi kunna erbjuda en lasvard uppsats aven for Dig som inte
tillhdr ABB-koncernen, men som har ett intresse av att lara kdnna den lite
béttre.

Studien kan &ven varatéankvérd for féretag som befinner sigi den initialafasen
av en implementering, da den visar pa faktorer som kan innebéra svérigheter

eller till och med undergang for projektet.

2.3 Tillvagagangsatt

Upplégget av denna uppsats bestar av en forstudie dar de teoretiska grunderna
betraffande det balanserade styrkortet samt organisatoriskt forandringsarbete
betonas. Dérefter foljer en huvudstudie dér tonvikten 1aggs pa en fallstudie av
EVITA-modellen och efterarbete i form av anaytisk sammanstélining och
slutsatser.

15
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Det teoretiska kapitlet, The Balanced Scorecard, stédjer sig pa de bocker och
skrifter och det materid vi har erhdlit genom sokningar i
Universitetsbibliotekets databaser och som vi har beddmt vara rimliga att
fordjupa sig i detaljerat. D& amnet vi valt att behandla &r ett vadiskuterat och
omdebatterat sadant, har tillgangen till relevant litteratur varit mycket god.
Detta har givetvis inneburit att vi i forstudien tvingats till ett mycket selektivt
forhalningssatt gentemot det odverskadliga utbud av teori som vi funnit.
Dartill har vi tagit del av atskilliga icke-publicerade handlingar, exempelvis
forskningsarbeten, uppsatser och rapporter. Dessa sekundéarkdllor har varit
informativa och tidsbesparande, vilket givit oss en bred bas att utga ifran. Vad
gdler interna publikationer, s som redogorelser och andra skildringar, &r
dessa tillhandahallna av ABB. Vidare har vi sokt data pa Internet, vilket har
visat sig vara en god kdlatill foretagsspecifik information om ABB och dess
organisation. Eftersom vi bedomer elektroniska kallor som mindre pdlitliga an
tryckt och muntlig information, har vi valt att begransa dessa till att endast
omfatta sadana aspekter som vi av resursskdl valt att bortprioritera vid
intervjuerna, t ex foretagshistorik.

For att fa en djupare insikt i det problemkomplex vi studerar, har vi valt att
anvanda oss av en kvalitativ forskningsprocess. Pa sa sitt genomférs den
empiriska datainsamlingen framst genom kvalitativa intervjuer med anstéllda
pa ABB, pa savé chefsniva som tjanstemannaniva. Véara intervjupersoner var
Lennart Lundahl, idag ansvarig for mobilt Internet vid divisionen Future samt
Birger §ostrém, verksam som controller vid ABB Control OY. Vi samtalade
aven med Ingela Olsson, traineeansvarig ABB Sverige och Rolf Kronholm,
ABB Business Center i Malmo Tack vare att vi valde bort mgjligheten att
standardisera uppldggningen av  datainsamlingen och formalisera
undersokningens profil kunde vi vid djupintervjuerna istéllet stodja oss pa
olika forberedda intervjumanualer, vilka gav samtalen stor flexibilitet och
utvecklingsmdjlighet. Goda forkunskaper, inhdmtade fran artiklar och
uppsatser, gav oss mdjlighet att under intervjuerna anvanda oss av
konfrontation och provokation. Denna metod resulterade i ovérderlig
primérdata for kommande analys och slutsatser. Angreppsséttet vi valde gav
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respondenterna stor majlighet att salva fa utforma och paverka intervjun, som
inte sdllan kom att likna en diskussion eller ett vanligt samtal. For att
underlétta bearbetningen av den information som erhélls anvénde vi oss av
bandupptagningar, nagot som vara intervjupersoner var medvetna om. En
annan  kannetecknande aspekt vid nyttjandet av en kvdlitativ
undersokningsteknik & att det finrns en uppenbar nérhet till
undersokningsenheterna, bade i termer av fysisk narhet eftersom intervjuerna
framst skett face-to-face och en socia nérhet praglad av en émsesidig tillit
uppbyggd 6ver tiden'. Vi har valt att anvanda ett mindre antal respondenter,
till vilkavi istéllet skapat goda kontakter och en brarelation.

| redovisningen av vart empiriska material presenteras en kvalitativ fallstudie
av EVITA, innehdllande signifikanta aktorer. Detta angreppssatt har resulterat
i en aktOrsorienterad systemstudie, dar datainsamlingen utgér frén manniskors
uppfattning av problematiska situationer™’. Intentionen med fallstudien & att
exemplifiera och illustrera varfor styrsystemet i dag inte anvands officiellt. Vi
har i och med denna studie fastnat for djup istdlet for bredd, vilket altid & en
avvéagningsfraga med hansyn till tid och resurser. Genom att anvanda oss av en
processtudie har vi haft ambitionen att tréanga djupare i vart material, i syfte att
skapa oss forstéelse om hur styrsystemet EVITA uppkommit och fallit. Vad
gdler fallbeskrivningen redovisas den 6ppet, med ambitionen att inte utelamna
kontroversiella angelégenheter. En kompromiss har skett vid valet av hur
omfattande fallstudien skall presenteras. Valet har falit pa att redogora for
slutsatser med stod av brottstycken, citat och beskrivningar av héndel seférlopp
fran utformandet av EVITA till nedl&ggning av modellen.

Vé& ambition har emellertid varit att kunna belysa ett brett spektrum av
situationer kopplade till EVITA-systemet, vilket & tankt att kunna fungera i
manga olika foretag inom ABB-koncernen. Var initiala grundtanke var inte att
enbart inrikta oss mot ABB i Véasteras, utan dven etablera kontakt med ABB: s
resultatenhet i Malmo. Under arbetets gang fick vi dock erfara att det som ar

19 Holme och Solvang, Forskningsmetodik, 1997 s. 78
| undahl och Skarvad, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer, 1999, s. 186
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teoretiskt Onskvért inte alltid overensstdmmer med vad som & praktiskt

méjligt.

Anledningen till att vi begransat oss till ett falforetag a att vi vill préva
teorierna kring organisatoriskt férandringsarbete i allménhet och Baanced
Scorecard i synnerhet och dar EVITA representerar, vad vi anser vara, ett
typfall.

Vi bestamde oss for att kompl ettera vara respondentintervjuer med upprepande
fragesamtal med J-O Miiller, som tjanstgér som doktorand i amnet "The
Balanced Scorecard” vid Foretagsekonomiska Institutionen, Lunds
Universitet. Anledningen till att vi valde att anvanda oss av dessa
informantintervjuer var huvudsakligen for att inférskaffa en sd mangskiftande

och nyanserad kunskap som magjligt om &mnet.

2.4 Kallkritik

Att valja en metod for en undersdkning innebar ocksa att véja bort ett
aternativt tillvagagangssétt, om man inte bedomer att en kombination av de
tva & det basta forfarandet. | detta fall var ndgon kvantitativ ansats aldrig
aktuell, da vi hade for avsikt att skaffa riklig och djupgaende information fran
ett mindre antal respondenter och darmed forsaka méjligheten att bredda vart
informationsflode. Vi & medvetna om att valet av undersokningsenheter har
stor betydelse for informationens beskaffenhet och darfor har vi i adlra
majligaste man forsokt vélja ut och samtala med de personer vilka vi bedomer
vara de mest centrala for studiens andamd. Att vi endast intervjuat
medarbetare som direkt varit involverade i EVITA-projektets utformning & en
brist som vi beklagar. Datainsamlingen har ocksa varit bristfallig satill vida att
deni stort sett koncentrerats runt Lennart Lundahl. Vi kan darfér inte ge nagon

bild av hur gemene man i ABB Sverige stéllt sig till det organisatoriska
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forandringsarbete som projektets lansering innebar. Vi & inforstadda med att
vi studerar subjektiva uttalanden och synsatt, ndgot som paverkar var anays

och véra slutsatser.

Vad géller den teoretiska datainsamlingen har vi funnit att en stor del av den
litteratur som finns inom omrédet Balanced Scorecard ofta har sitt ursprung i
Kaplan och Nortons resonemang. | de skrifter som vi tagit del av saknas i
manga fall en kritisk ansats till det balanserade styrkort och arbetet kring en
lansering av detta. | efterhand inser vi att tillgang pa en i hogre grad
granskande och kritisk litteratur skulle kunna gora var undersokning fylligare,

vilket & andra sidan |amnar utrymme till fortsatta intressanta studier i amnet.

Vidare kommer vart fokus att inriktas mot det svenska huvudkontoret i
Vasteras, dar vara huvudsakliga intervjupersoner arbetar. Detta var ett
naturligt val da en central del av datainsamlingen bestod i att ta del av den
information som Lennart Lundahl, EVITA: s grundare besitter. Den samtida
lansering som skedde i ABB Coiltech av Lundahls kollega Karin Netzler har
vi sdledes avsiktligt valt att inte fokusera pa vad gdller datainsamlingen. Vi &
medvetna om att vart val inneburit att den information vi erhdllit kring
projektets utformning i ABB Coiltech & féargad av Lennart Lundahls

personliga uppfattningar, vilket mojligtvis paverkar resultatet.
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3. THEBALANCED SCORECARD

| det har kapitlet ges en Gverblick dver ekonomistyrningens bakgrund och
utveckling. Det finns &ven en introduktion till kvalitetstankandet och
fokuserandet pa tiden som resurs, vilket hade sin borjan pa 1980-talet. Den
storsta delen av avsnittet gnas dock at teorin kring Balanced Scorecard. Dar
tas dels det grundlaggande géallande modellens utseende och inférande upp,
samt vilka fallgropar som ska tasi beaktande vid ett forandringsar bete.

3.1 Ekonomistyrningens utveckling

Situationen for foretagen har pa senare & forandrats och konkurrensen har
okat inom de flesta affarsomraden. Tidigare i det industriella samhéllet har
foretagen dragit stora fordelar genom att utnyttja bland annat skalfordelar och
massproduktion, en tillverkningsprocedur som nu anses otidsenlig och
irrationell*?>. Det var enklare att kontrollera foretagen nar de fysiska
tillgangarna var den storsta konkurrensfordelen. Idag & personalen och dess
kunskap en av de viktigaste tillgangarna for framgang inom manga
branscher™. Informations- och kunskapssamhéllet vi nu lever i stéller nya och
hardare krav pa foretagen. Integrationen har okat mellan olika affarsprocesser
och mellan féretagen och dess leverantdrer och kunder. Produkterna som
efterfragas & inte langre standardiserade utan kunderna stéler alt hogre
ansprak pa kvalitet och produktutveckling och detta tvingar foretagen att
erbjuda alltmer skrdddarsydda varor och tjanster. Den snabba teknologiska
utvecklingen har lett till nya krav pa foretagens ekonomiska styrsystem. Det
behdvs en helhetshild av foretaget och ala dess processer och till detta kravs

fler méat &n de finansela, som anvands inom den traditionella

12 K aplan och Norton, The Balanced Scorecard, 1996, s. 2 ff
13 K aplan och Norton, 1996, s. 6
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ekonomistyrningen. Kritik mot det gamla styrséttet riktas' ofta mot att den
information som anvénds for beslutsfattande inte & tillracklig och den
finansiella kontrollen kan leda till kortsiktigt fokusering och obalans géllande

vad som & viktigast att satsa pafor att naframgang i framtiden.

3.1.1 Tiden och kvalitén som samspelta resur ser

Pa en alt mer konkurrensutsatt marknad & det i princip varje foretags
intention att skaffa sig s manga langsiktiga och varaktiga konkurrensfoérdel ar
som majligt. Att se tiden som en resurs eller strava efter sa kallad tidsbaserad
konkurrens, syftar till att definiera tid som pengar’®. Men foretag har sedan
lange forstatt relevansen av att reducera tidskonsumtionen. | takt med
produktionsapparatens omdaning och rationalisering till en mer flexibel och
anpassbar struktur, har &ven de strategiska insatserna forandrats. Pa 1980-talet
lanserades begreppet Time Based Management (TBM), vilket fokuserar pa
tid, tempo och timing i alaled i organisationen. Det tidseffektiva synséttet ska
genomsyra alla nivaer och processer i foretaget och darmed finns majlighet att
minimera onddiga spilltider och vantetider. | paritet med detta synsétt ligger
aven resonemanget kring Lean Enterprise, vilket innebér att man tillampar en
resurssndl  tillverkningsprocess'®. Syftet med Lean Enterprise & att

astadkomma samma vérde trots mindre forbrukning av insatsvaror.

| den nya produktionsfilosofin finns det ett antal grundprinciper som bor
praktiseras for den tidseffektiva arbetsorganisationen’’. Att efterstrava en
flodesorganisation av ordercykeln och att samarbeta med kunderna och
leverantdrerna & lika viktiga aspekter som att méta tidsanvandningen och

fokusera pa genomloppstiden. Genom att flodesorganisera sina ordercyklar

“ Olveet al, 1997, Balanced Scorecard i svensk praktik, s. 27
1> Bruzelius och Skérvad, 1995, s. 300

16 Starkey, 1996, s. 2

7 Bruzelius och Skérvad, Speed management, 1992, s. 42
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kan foretagen skaffa sig stora tidsvinster, da information och kunskap
integreras i ett arbetslag och uppkomna problem kan |6sas direkt pa plats. Att
ha en god samarbetsstallning gentemot sina leverantorer & mycket viktigt for
det tidseffektiva foretaget. Detta beror till stor del pa den komplexa och
strategiska inkopsfunktion som idag forekommer pa de adlra flesta stora
foretag, dar andelen inkdp av den totala omséttningen har okat betydligt de
senaste ren. Uttrycket Supply Management (SM) anvands for att peka pa det
omsesidiga beroendeférhallande som finns mellan kdpare och sdjare i hela
foradlingskedjan'®. Denna infallsvinkel gér med fordel att applicera pa den
relation som finns mellan féretaget och kunden i den kundorienterade
organisationen. Att snabbt fa information om exempelvis férandrade
konsumtionsmonster eller andrad efterfraga tidseffektiviserar sval inkdp och

tillverkning som lagerhalIning.

Figur 3.1: Total Quality Management
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Allas delaktighet

Kélla Bruzelius och Skarvad, 1995, s 204

18 Madesiter, "E-KULTUR”, 1996, s. 10
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En viktig aspekt i diskussionen kring att effektivisera ett foretags
produktionsprocess genom hela vardekedjan ar att tidsbesparingarna inte far
innebara att det tummas pa kvaliteten. Istéllet star begreppen Total Quality
Management (TQM) och det japanska uttrycket Kaizen i néra férbindelse med
den tidsbaserade paradigmen. Kaizen innebdr att fOretaget strvar efter att
standigt forbattras, eller att det pdgér ett kontinuerligt rationaliseringsarbete™.
Uppfattningen att kvalitetsinriktad produktion automatiskt maste vara mer
tidskravande och darmed dyrare & sdledes felaktig, eftersom TQM strévar
efter att integrerakaizen i det dagliga arbetet och eliminera alt sléseri som kan
tankas forekommai foretaget.

Kvalitet och kvalitetsmatning har pa senare & i alt stérre utstrackning
berdknats utifran kundens perspektiv. Istdlet for att fokusera pa antalet fel i
produktionsprocessen eller onodig kapitalbindning i tillverkningsprocessen
valjer manga foretag att se till den kundupplevda kvaliteten och méta antalet
reklamationer eller klagomdl istéllet.

3.2 Modellen The Balanced Scorecard

3.2.1 Bakgrund och utveckling

Teorin bakom Balanced Scorecard utvecklades 1990 né& Nolan Norton
Institute, som & KPMG: s forskningsdel®’, startade en studie av ett dussin
foretag inom olika branscher for att ta reda pa det basta sittet att méta
prestation i framtidens affarsrorelser. Denna undersbkning leddes av Robert S.
Kaplan och David P. Norton som darefter har skrivit ett antal artiklar och
bocker, med boérjan 1992, om fenomenet Balanced Scorecard och dess
majligheter att anvandas for att forverkliga en strategi. De sag ett problem med

att manga foretag varderar sin verksamhet endast genom finansiella matt utan

19 Samuel sson et al, Controllerhandboken, 1996, s. 193
2 K gplan och Norton, 1996, s. vii
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att se vilka interna faktorer som leder till framgang. Ett exempel som tas upp i
ett flertal bocker & cockpit-modellen, vilken dterspeglar det faktum att inte
endast ett styrinstrument kan anvandas for att flyga planet. Istdlet ar
situationen langt mer komplex och detta synsétt & applicerbart inom foretag

och organisationer.

Kaplan och Nortons modell omfattar saval det finansiella perspektivet som
matt for kundvéarde, interna processer och organisationens |arandeférméaga.
Dessa har vissa orsak-verkan-samband som & viktiga att faststélla for att
skapa ett effektivt sétt att implementera sin strategi. Balanced Scorecard ska
enligt Kaplan och Norton anvandas som ett kommunicerande, informerande

och lérande system och inte som ett kontrollerande system.
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Figur 3.2: Definierar sambanden mellan orsak och verkan
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Kdla Kaplan och Norton, The strategy-focused organization, 2001, s. 77

Kausaliteten, som i figuren ovan, kan enligt Kaplan och Norton beskrivas pa
foljande sétt. De kunskaper som medarbetarna besitter leder till att kvaliteten
forbattras och processcykelns genomloppstid minskar. Leveranstiden blir
ocksa kortare som en foljd av detta och pa sa sétt ar det |éttare att skapa lojala
kunder. Till slut kommer avkastningen pa sysselsatt kapital att visa ett béttre
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resultat an tidigare. Det hér &r ett exempel pa hur de olika perspektiven hanger
ihop och hur foretagets |angsiktiga l6onsamhet paverkas av detta.

Alternativa modeller har utvecklats som har mycket gemensamt med Balanced
Scorecard. | Frankrike har foéretag anvants sig av Tableau de Bord, som & en
samling av nyckelindikatorer for organisatorisk valgang™ och anvands for att
personalen med hjdlp av dessa ska kunna leda organisationen. Detta anser
dock Kaplan och Norton endast & en del av det som behévs for att lyckas. En
annan metod som tagits fram av McNair, Lynch & Cross® kallas The
Performance Pyramid vars tanke & att kunden far en fokuserad stallning. Har
anvands bade finansiella och icke-finansiella métt for att tillsammans med

foretagets mal forena organisationens strategi med dess aktiviteter.

3.2.2 Moddlen The Balanced Scorecard

Med ett Balanced Scorecard ser man, enligt Kaplan och Norton, foretaget fran
fyra perspektiv for att fa en helhetssyn pa de faktorer som styr foretagets
framgang. Det behovs, forutom ”lagging indicators’ som &r utfallet av olika
métt, &en "leading indicators’ som &r prestationsdrivarna for affarsenhetens

strategi. De olika perspektiven baseras pa féljande frégor?.

e Hur uppndr vi aktiedgarnas krav? — Det finansiella perspektivet. Har méts
till exempel borskurs, rantabilitet pa eget kapital och intékt per anstalld.

e Vilken bild har véra kunder av oss? — Kundperspektivet. For att ta reda pa
hur n¢jda kunderna & kan man méta marknadsandel, antal forlorade
kunder och anvandasig av ett ndjd kund-index.

e Vilka affarsprocesser maste effektiviseras for att na upp till kunders och

aktiedgares krav? — Det interna perspektivet. De interna aff arsprocessernas

K gplan och Norton, 1996, s. 29
ZOlveeta, 1997, s. 26
B Olveeta, 1997, s. 22

26



TEORI —THE BALANCED SCORECARD

effektivitet  kan  uppskattas med  métt till

lageromséttningshastighet,

som exempel

genomloppstid i produktionen  och
leveransprecision.

Hur gor vi for att bibehdlla var formaga att utvecklas och forandras? —
Innovations- och |arandeper spektivet. Métt inom detta perspektiv kan vara

kostnader inom forskning och utveckling, investering i utbildning per kund

och sokta patent.

Figur 3.3: Modellen Balanced Scorecard
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Kdla Newing, "Wake up to the balanced scorecard”, mars 1995, s. 22

De fyra olika infallsvinklarna i modellen ses inte fran samma tidsperspektiv.

Det finansiella kontrollerar framst det forgangna. Kundperspektivet och det

interna perspektivet granskar det foretaget gor idag och hur det paverkar

framtida prestationer. Det sista perspektivet handlar om hur organisationen lar

och fornyar sig for att vara konkurrenskraftigai framtiden.

Kritiken fran Kaplan och Norton &r riktad mot de foretag som endast anvander

sig av finansiella métt och darfor 14t koncentrerar sig for mycket pa att uppna

resultat pa kort sikt och da kan det bli en suboptimering av det som leder

foretaget till 1angsiktig framgang. Balanced Scorecard ger balans mellan lang

och kort sikt genom att méta olika foreteelser nar det géller de interna

processerna och de externa kraven fran aktiedgarna. Det & &ven viktigt att
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forsta sambanden mellan de icke-finansiella och de finansiella matten for att
skapa balans mellan dessa. For att fa detta att fungera i en komplex
organisation maste strategin kommuniceras genom alla nivaer i foretaget och
forstds av ala anstallda. Anthony och Govindargjan®® menar att syftet med
Balanced Scorecard & att skapa makongruens mellan den kortsiktiga
ekonomistyrningen och den langsiktiga strategin.

3.2.3 Inférandet av ett Balanced Scorecard

Innan framtagandet av ett Balanced Scorecard & det angel 8get att alla berérda
inom foretaget har en gemensam bild av foretaget och dess bransch. Det récker
inte att bara berétta for de anstdllda om forbéttringsdtgarderna utan aven fa
dem att andra attityder och beteenden for att fa alla medarbetares stod och
engagemang. Foretagsledningen méste visa hur viktig de tycker att denna
forandring & och vara aktiv deltagare i arbetet. Det behtvs &ven sa manga
" opinionspaverkare” som majligt tidigt i processen for att sprida budskapet
snabbt. De anstdllda kan vara mer eller mindre aktiva i gélva arbetet med
inforandet men det & positivt om det fors diskussioner pa ala nivaer i
foretaget om hur ett Balanced Scorecard anvands i det dagliga arbetet®.
Kaplan och Norton betonar att det ar betydelsefullt att fora konceptet anda ner
paindividniva, t ex genom ett personligt styrkort.

Kaplan och Norton delar in implementeringsprocessen i fyra steg som lankar
langsiktiga strategiska mal till kortsiktiga handlingar. FOrst maste visionen
Oversittas sa att allai organisationen forstar hur ledningen vill att de anstallda
bor agera for att uppna den. Detta gors genom att bryta ner strategin i ett antal
ma och métt. Déarefter foljer kommunicerande och lankande, da cheferna kan
meddela sin strategi bade uppat och nerdt i foretaget och lankar den till bade

avdelningarnas  och individernas mda. Den tredje processen kallas

2 Anthony och Govindarajan, Management control systems, 2001, s. 444f
®Olveet al, 1997, s. 49
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affarsplanering och den gor sa att foretag kan integrera sina finansiella planer
med de affarsmassiga. Det forenklar prioriteringen och koordineringen av de
processer som & i linje med féretagets strategi. Avslutningsvis kommer
larande och feedback som ger foretaget majlighet till strategiskt lérande. Har
kan ledningen se resultat fran ala de fyra olika perspektiven och pa sa sétt
utvérdera strategin.

Inférandet av Balanced Scorecard i en organisation kan ske i hela foretaget
direkt eller genom att man utfor ett pilotprojekt i en avdelning eller ett
dotterbolag. En férdel med att introducera konceptet i endast en del av
foretaget ar att de eventuella misstag som begés dar kan vara en nyttig lardom
infor den fortsatta implementeringen. Det kan ocksa skapa stérre fortroende
for projektet genom att de som arbetat med pilotprojektet kan berétta om sina
erfarenheter for de andra Véjer foretaget detta forfarande bor
testimplementeringen ske inom en tidsram pa 16 veckor, givet att foretaget g
behover gora nagon omfattande omvérldsanalys samt att det finns en uttalad
strategi®®. Att inféra Balanced Scorecard i hela organisationen har sina positiva
sidor ocksd. Eftersom manga aspekter inom det balanserade styrkortet beror
hela organisationen kan detta vara nodvandigt. Detta kan dock bli mycket

tidskravande och svart att spridai organisationen.

Det & viktigt att matten har forankrats hos de anstdllda och att de &
vadefinierade och l&tta att forstd. Eftersom det traditiondllt har varit framst
finansiella métt som har anvants maste en diskussion foras om hur de olika

métten hanger ihop och paverkar varandra.

% K gplan och Norton, 1996, s. 308ff
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Figur 3.4: Strategisk implementering av ett styrkort
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Kéla Kaplan och Norton, 1996, s. 197

3.2.4 Balanced Scor ecards fallgropar?’

Balanced Scorecard har nu funnits i drygt 10 & och efter hand har det
upptackts under vilka omstandigheter och forhdlanden som styrsystemet
tenderar att misslyckas.

Designen pa de balanserade styrkorten har hos manga foretag god potential for
att klara en introduktion. | de organisationer som missyckats med
utformningen, beror det som regel paatt alt for manga eller allt for fa métt har
anvands och att balansen dem emellan darmed blir skev. Vad géller balansen
ar det ocksa viktigt att inget matt vinner framgang pa nagon annan méttenhets
bekostnad. Vidare menar Kaplan och Norton i sin diskussion att utformningen

pa styrkorten skall vara enhetlig mellan olika avdelningar i foretaget, annars

I K aplan och Norton, The strategy-focused organization, 2001, s. 355 ff
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uppstar det en risk att de anstéllda tappar intresset for konceptet. Att inte
anvanda sig av koncernenhetliga métt kan innebédra att kommunikationen
mellan olika enheter forsvéras vilket medfor att de positiva effekter som

Balanced Scorecard forvantas inbringa uteblir.

Vanligast forekommande & att forutséttningarna for ett Balanced Scorecard
falerar pa grund av undermdligt processtekniskt engagemang. Som framsta
orsak ndmns ledningens forsumlighet och ointresse for det viktiga och
omfattande forandringsarbete som karaktériserar ett inforande. Ett annat
problem intréffar nér allt for fa personer & involverade i framtagandet av
styrkortet. Detta kan leda till att ledningen inte har det engagemang som
behovs for att kunna implementera strategin pa ett effektivt sétt. Det motsatta
problemet kan ocksa uppstd nar styrkortet inte kommuniceras ut i hela
foretaget utan stannar pa ledningsniva. Den omvandling av organisationen
som ett balanserat styrkort innebér kraver att de anstéllda gor det till en del av
sitt dagliga arbete och att allaforstér den strategi som ska forverkligas.

Det ar aven essentiellt att det inte tar for lang tid att framstélla ett Balanced
Scorecard. Enligt Kaplan och Norton gor det inget om det styrkort som
presenteras inte & komplett fran borjan. Det viktiga &r att fa ut det sa snabbt
som mojligt for att fa igang en diskussion om det och pa det séttet fylla de

luckor som finns.

Ett balanserat styrkort bor ha sin bdrjan i ett resonemang kring strategin, inte i
ett avancerat datainsamlingsprojekt. |1 det senare arbetet & det vitalt att
anvanda sig av I T-l6sningar for att samlain information for utfallet av de olika
méatten, men inledningsvis & det viktigare att faststédlla visionen och
framtidsplanerna. Nar Balanced Scorecard borjade bli erkant som ett effektivt
styrsystem fanns det manga konsulter som fick i uppdrag att infora detta i
olika foretag. Detta var nagot nytt som de inte hade erfarenhet av sedan
tidigare och darfor forekom det att de dopte det de redan kunde och kallade det
for Balanced Scorecard. Foljden av detta var att ett antal foretag misslyckades
pagrund av att de hade anlitat oerfarna konsulter.
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Att knyta kompensation till det balanserade styrkortet & nagot som Kaplan
och Norton finner vara en bra idé om det gors i ett senare skede ndr
styrsystemet &r etablerat i foretaget. Dock anser de att att infora det endast som
ett beldningssystem vore ett misstag, eftersom ett Balanced Scorecard bor
starta med strategiformulering.

Sammanfattningsvis gar det att urskilja nagra viktiga punkter infor en
implementering som &r de centrala for att lyckas. Det balanserade styrkortet
maste kommuniceras genom hela foretaget och ha ledningens fulla stéd och
engagemang. Strategiformuleringen och faststéllande av visionen ska liggatill

grund for utformningen.

3.2.5 Ledarskapetsforandringsbendgenhet

For att lyckas med det omfattande forandringsarbete som krévs for att infora
ett Balanced Scorecard bor ledarskapet besitta vissa egenskaper, s som god
kommunikationsférmaga och vilja att invanta resultat som drar ut pa tiden.
Déartill maste ledarskapet bejaka de anstdlldas initiativtagande och
innovationsformaga samt vaga delegera ansvar och reducera sitt eget
kontrollbehov?®. Forandringsarbete som planeras i enheter dar arbetet har en
l&g grad av integration mellan olika nivaer, tenderar att misslyckas till foljd av
avsaknaden pa fungerande kommunikation och forstéelse for projektet.
Avslutningsvis ska ledarskapet ge méjlighet till diskussioner, fragesamtal och
debatter som handlar om férandringsarbetets konsekvenser och effekter.

% K aplan och Norton, 2001, s. 352
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4. EMPIRI

Avsikten med detta avsnitt &r att hjalpa lasaren med att erhalla empiri for att

kunna besvara vara tre fragestallningar:

1. Sammanfaller ABB Sveriges utformning av styrkortet EVITA med Kaplan
och Nortons foreskrifter for The Balanced Scorecard?

2. Overensstammer den praktiska tillampningen av EVITA inom ABB Sverige
med Kaplan och Nortons teoretiska resonemang angaende The Balanced
Scorecard?

3. Vad har ledarskapets engagemang, intresse och forstaelse for betydelse
for det organisatoriska forandringsarbete som styrsystemet EVITA
medfdrde i ABB Sverige?

Sattet vi redovisar detta pa ar uppdelat pa tre avsnitt i empirin. Dessa bestar

av en beskrivning hur T-50-projektet uppkom, projektet EVITA: s foédelse och

implementering samt slutligen hur EVITA ser ut i dag. Texten bestar |6pande
av inlagg fran intervjuer, utdrag ur artiklar och tidigare uppsatser inom
amnet EVITA och The Balanced Scorecard..

4.1 T-50-projektet

4.1.1 Allmant om ABB-koncernen och ABB Sverige

ASEA AB med huvudkontor i Vasteras grundades 1883 och BBC Brown
Boveri Ltd. med huvudkontor i Schweiz grundades 1891. Dessa anrika foretag
beslutade om ett samgaende 1988 och ager 50 % var av det nya bolaget Asea
Brown Boveri Ltd. ABB & idag en véarldsomspannande elektroteknisk
koncern som & 2000 omsatte 23 miljarder USD. ABB har kunder inom ett
flertal afféarssegment; elektrisk  kraftgenerering, kraftoverforing och
distribution, IT-applikationer, kundanpassade mjukvarul ésningar, industri och
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byggnadssystem samt finansiella tjanster for att understodja de manga
projekten. Koncernen bestér av.sammanlagt ca 1000 bolag i 140 lander och
har 165 000 anstallda®™.

Svenska ABB & en del av den globala ABB-koncernen. Verksamheten i
Sverige omfattar bland annat system for kraftoverforing, kraftdistribution,
automation samt entreprenad och service. Svenska ABB har 19 000
medarbetare sysselsatta i ett 50-tal ABB-bolag och finns pa 6ver 100 orter.
Huvudkontoret for svenska ABB finns i Vasterds, dar omkring 7 000
medarbetare jobbar. Ludvika, Stockholm, Mamd, Goéteborg, Jonkoping,
Karlskrona, Nykoping och Olofstrém &r orter dar ABB Sverige har stor del av
sin persona. ABB Sverige har nu su divisoner strukturerade efter
kundgrupper — tre divisioner for slutkunder (energi, processindustri samt
tillverknings- och konsumentvaruindustri), tre  partnerdivisioner
(kraftprodukter, automatiseringsprodukter och |agspanningsprodukter) och
dutligen divisionen fér finansiella tjanster. ABB Sverige drivs av Sten
Jakobsson, som aen har ansvaret for  tillverkningss  och

konsumentvaruindustrin®.

4.1.2 Uppkomsten av T-50-projektet

Véaren 1990 fick davarande VD: n for ABB Sverige, Bert-Olov Svanholm,
direktiv fran huvudkontoret i Schweiz att jobba mer mot détidens trend: en
kundorienterad profil, sa kallat customer focus. Till sin hjdp hade han sin
foljeslagare och vice VD Peter Fallenius, som han tidigare gélv rekryterat for
att sikra ett gott framtida samarbete. Direktiven fran huvudkontoret angaende

customer focus, visualiserades med en pyramid, se nedan®.

“ABB Arsredovisning 2000
%0 \www.abb.se, 2001-11-11
3 Lundahl, L, Intervju, 2001
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Figur 4.1: Illustration av customer focus

Supply management, SM

Kéala Lundahl, L, 2001.

Dessa tre delar: Total Quality Management, Time Based Management och
Supply Management tyckte Bert-Olov Svanholm var svara att tillampa i
praktiken. Han sokte darfor efter en béttre och mer |&tforstaelig modell. For
att fordjupa sig i amnet var han pa forelasningar vid Harvard Business School,
Boston och fick aven influenser av Toyotas Kaizen-tankande med just-in-time
och forkortade ledtider. Aven Xerox och Motorolas kundfokuserade strategier
péverkade Svanhol ms sétt att tanka™.

4.1.3 Utformningen av T-50-projektet

Bert-Olov Svanholm kom sedan fram till att tid var det rétta forumet att utga

ifrén vid det framtida organisatoriska forandringsarbetet. Alla var 6verens om

% |undahl, L, Intervju, 2001
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att dygnets 24 timmar fordelas relativt lika mellan arbete, fritid och somn. Det
tidsfokuserade tankandet var |&tt att forsta och kombinerat med filosofin work
smarter, not harder, resulterade detta i det sd kallade T-50-projektet som
presenteradesi juni 1990 av Bert-Olov Svanholm. Dessutom innefattade T-50-
projektet kompetensutveckling av personalen och decentralisering av ansvar.
Malet med dessa tre aspekter var att skapa en kundorienterad organisation som
tar vara pa alla resurser. For att visualisera resonemanget valde Svanholm att
anvanda sig av ett hjul. | den metafor som uppkom med hjélp av det sa kallade
T-50-hjulet, visualiseras det faktum att de tre komponenterna for okad

kundvarde &r lika viktiga™.

Ungefér samtidigt som utformningen av T-50-projektet inleddes kom direktiv
fran huvudkontoret att borja anvanda sig av ABC-kalkylering vid planering
och styrning, vilket resursméssigt blev en konkurrent till inforandet av T-50
och senare aven en resurskonkurrent vid utformningen och implementeringen
av EVITA. Emélertid & det enligt Lennart Lundahl, "vanligt att cirka su
stora projekt drivs samtidigt i ett foretag av ABB Sveriges storlek och att
endast ett projekt lyckas. Dock & det av de som lyckas, fa projekt som far

samma uppméarksamhet och genomslag som T-50 fick. “3*,

Birger Sjostrom® var helt éverens med ovanstdende idé, men vill aven
poangtera hur enormt stora resurser som kravs vid inférandet av ett projekt, i
stil med T-50 och EVITA. Dessa resurser kréver uppbackning fran ledning
och speciellt huvudkontor. Annars blir det svart att "kunna fa projektet i
hamn”, nér ens dverordnade kraver ordinarie resultat, samtidigt som man gav

forsoker driva ett projekt.

% Lundahl, L, Intervju, 2001
% Lundahl, L, Intervju, 2001
* gjgstrom, B, Intervju, 2001
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Figur 4.2: Illustration av T-50-hjulet

R\ totald CYkEItidga

Kundvérde

Kéla Intervju med Lundahl, L, 2001.

Peter Fallenius, vice VD, var med och konstruerade idén till T-50 tillsammans
med Svanholm. Han blev senare ansvarig for implementringen av T-50 inom
ABB Sverige och startade detta projekt tillsammans med 10 av ABB Sveriges
ekonomichefer, vilka dessutom var involverade i Morgondagens
Ekonomisystem. Morgondagens Ekonomisystem, ett projekt som startade
1992, syftade till att blickaframét i tiden®.

T-50 blev mycket vl mottaget inom ABB Sverige, dock stréavade ABB
Sverige efter ett styrsystem som byggde pa verksamhetsstyrning och som
kunde véga in ala faktorer som paverkar foretagets resultat. Med T-50 hade
ABB Sverigeidentifierat ett stort antal anvandbara métt, &ven om det saknades
dels en systematisering och strukturering och dels en fokusering pa kritiska
framgangsfaktorer. For att bygga vidare pa T-50-tankarna och for att starka

% Lundahl, L, Intervju, 2001
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budskapet och samtidigt integrera projektet i den ordinarie styrningen, togs
beslut under bdrjan av 1994 att genom en projektgrupp utveckla ett ekonomi-
och verksamhetsstyrningssystem enligt T-50, som det forst hette. Detta
resulterade sedan i Ekonomi- och verksamhetsstyrningssystem i T-50 anda,
EVITA. Denna projektgrupp bestod till en borjan av Peter Falenius, vice VD
vid ABB Sverige, som i sin tur anstéllde Lennart Lundahl, ABB Sverige.
Lennart Lundahl fick sedan ta 6ver rodret av projektet i mars 1994. Projektet
skulle utveckla ett ekonomi- och verksamhetsstyrningssystem i paritet med
ABB Sveriges egenskaper och krav. Enligt Lennart Lundahl fick han fria
héander i utformandet med ndgra fa begréansningar, sd som att
versamhetsstyrningen skulle utga fran helt nya tankar, vilket medforde att
tankarna startade pa ett blankt papper med fa restriktioner. En av de andra fa
restriktionerna var att projektet skulle ha koppling till den akademiska
vérlden, vilket diskuteras |angre fram i kapitlet®’.

4.2 Projektet EVITA: s forsta faser

4.2.1 Hur projektet EVITA utformades

EVITA har stora likheter med vad Kaplan och Norton jobbade med under
borjan av 1990-talet. Enligt grundaren, Lennart Lundahl, var det dock forst nér
projektet EVITA skulle visualiseras och férklaras for medarbetare som
konceptet Balanced Scorecard anvandes. Styrkortsmodellen i ABB Sverige har
istallet sin utgangspunkt i ABB Sveriges styrfilosofi, vilken karaktériseras av

inriktning pa okat kundvérde genom att anvanda sig av T-50-hjulet®.

Till sin hjdlp hade Lennart Lundahl tio ekonomichefer, vilka agerade som
bollplank, varav fem av dessa sedan var frivilliga deltagare i framtagandet av
EVITA. De &erstaende fem ekonomiansvariga kom fran olika bolag inom

ABB med varierande omséttning, personastyrka samt erfarenhet av

3" Lundahl, L, Intervju, 2001
% Lundahl, L, Intervju, 2001
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verksamhetsstyrningssystem. Tva av dessa fem féretag holl pa att inféra ett
verksamhetsstyrningssystem som da kallades Triton, vilket arbetade parallellt
med redovisningssystemet SAP och tva foretag som inte hade négot
verksamhetsstyrningssystem alls.*

Tanken med rekryteringen till projektet var att fa en blandad arbetsskara, som
har likheter med en collateral organisation, vilken i sin tur skulle representera
ett miniforetag. Gruppen skulle alltsa fungera som ett slags miniforetag och
arbetamed fragor sasom: Vad & egentligen drivkraften i ett foretag?

Lite senare togs Karin Netzler som da arbetade i Soderkoping, in som
medarbetare till Lennart Lundahl och varen 1994 etablerades det, efter direktiv
av Peter Fallenius, d&ven kontakt med Handelshdgskolan i Stockholm i syfte att
erhalla den senaste och mest intressanta akademiska kunskapen. Valet foll pa
professor Lars Samuelsson, som da holl pa med lean enterprise och har
tidigare erfarenhet frdn ABB*.

Under sommaren 1994, ndr EVITA-projektet skulle beskrivas, togs Kaplan
och Nortons artikel om Balanced Scorecard som en braillustrativ beskrivning.
Kandidaten Per Ewing, som da samarbetade med professor Lars Samuelson
vid Handelshogskolan i Stockholm, knéts till projektet. Samuelssons bidrag
till projektet bestod till stérsta delen av teoretiskainslag och dokumentering™.

Samarbetet resulterade i en forskningsrapport fran Per Ewing och Lennart
Lundahl, vilken stod féardig 1995. Forskningsrapporten foljdes sedan upp av

Per Ewing, vilket resulteradei ytterligare en sammanstallning™.

Inom ABB Sverige hade den traditionella styrningen tidigare varit vadigt
fokuserad pa finansiell information och tog darmed inte hansyn till det

% Lundahl, L, Intervju, 2001
0 Lundahl, L, Intervju, 2001
“! Lundahl, L, Intervju, 2001
“2 Ewing och Lundahl, ” The Balanced Scorecard at ABB Sweden —the EVITA project”, 1996
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flodesorienterade och kundfokuserade sittet att arbeta och leda aktiviteter®,
Detta sétt hade varit det géllande vid ABB Sverige under lang tid och bidrog

till svarigheter vid avlarning och ny inléarning.

T-50-projektet innebar att ABB Sverige i princip omdanades fran en gigantisk
koloss till 80 gavstandiga bolag i en enorm matrisorganisation. Ansvaret
delegerades, cykeltiderna halverades och verksamheten decentraliserades.
Dessutom Okade kraven pa béttre och mer trovardig uppfoljning av

verksamheten™.

4.2.2 Defem perspektiveni styrsystemet EVITA

For medlemmarna i EVITA-projektet inom ABB Sverige var det nya
styrsystemet ett sétt att knyta foretagets langsiktiga strategi till dess kortsiktiga
aktiviteter. Det handlade saledes om att styra foretagets verksamhet mot deras
malsittningar. EVITA var ett strategiskt verktyg, déar verksamheten
utvecklades mot vision och styrdes med hjdp av handlingsplaner. Uppdraget
formulerades pa foljande vis: Att bygga en enkel och flexibel aktivitetsbaserad
informationsmodell for styrning i vid utmarkelse for malorienterade team,
process och ansvarsenheter. Sambandet mellan information for strategiska och

operationella andamal skulle tydligt framga™.

EVITA skulle framst vara ett verktyg for att styra de horisontella processernai
enskilda enheter, men projektet var &aven ténkt att fungera som ett

ledningssystem™ .

EVITA styrde verksamheten med hjdlp av fem perspektiv, som samverkar for
att ge foretaget en balanserad helhetsbild. Hoérnstenar i EVITA-modellen &

“*3 Hallor och Sand, "SKANDIA NAVIGATOR & ABB EVITA — En studie av tv& svenska
foretags nya styrmodeller”, 1997, s. 21

“ www.idg.se, "Medarbetarna viktigast i ABBs processorientering”, 2001-11-20

“** Hallor och Sand, 1997, s. 21

“® Olve, N-G, Balanced Scorecard i svensk praktik, 1997, s 164 ff.
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foljande: visionen som utgangspunkt for den operationella styrningen,
perspektivsynsétt med fem fokus for verksamheten, forarkabin som visuell
modell och IT-stod for uppfdljningen. Som namndes tidigare ska enheten
skapa sin egen vision utifran foretagets 6vergripande méal, darefter ska enheten
med hjap av de fem perspektiven formulera egna handlingsplaner utifran
kritiska framgangsfaktorer. Avslutningsvis skapas matt och styrtal vilka
understédjer visionen. EVITA bygger pa tre tidsdimensioner, datid, nutid och

framtid, vilka ger en helhetsforstdel se for verksamheten®”.

Figur 4.3: EVITA —modellens koppling mellan vision, afféarsidé och roll.
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\ 4
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Kdla Lind och Radnieka, "EVITA vid affarsprojektverksamhet, en falstudie

vid ABB Substantius’, 1998, s. 19.

" Lind och Radnieka, " EVITA vid affarsprojektverksamhet, en fallstudie vid ABB

Substations’ , 1998, s. 19
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4.2.3 Processen att ga fran vision till styrtal

Processen att ga fran vision till styrtal, for de foretag inom ABB Sverige som
efter att de tva pilotforetagen utvarderats, se foljande, var enligt figur 3.4,
nedan:

1. Skapa en vision anpassad till enhetens egna verksamhet.

2. For vart och ett av de fem perspektiven tolkas sedan visionen genom att
besvara fragan: Om vi nér visionen, hur & vi da?

3. Bryta ner de olika perspektiven i kritiska framgangsfaktorer vilka leder till
framtagandet av handlingsplaner. | enhetens handlingsplaner konkretiseras
tankarna och idéerna om hur forandringsarbetet ska genomforas och ledas for
att uppna efterstravad vision. Syftet med handlingsplanerna & att lista de
aktiviteter som ska genomféras, utse ansvariga och bestdmma férdigtidpunkt
for varje aktivitet.

4. Sista steget ar att ta fram de styrtal som kvantifierar enhetens utveckling
mot visionen. De styrtal som véljs, maste avse variabler som &r relevanta for
aktuell organisationsniva och for de medarbetare som berors. Syftet med att
medarbetarna gava fér sitta upp ma och definiera de faktorer som leder till
framgang, & att cka deras engagemang och motivation for att sjavstandigt
och effektivt |6sa sina uppgifter. Genom att medarbetarna galva formulerar
visionerna kanner de till inneborden och kan agera darefter. De
ambitionsnivaer gruppen bestammer, blir sedan réttesndre for de

handlingsplaner gruppen gor upp®®.

Dessa fyra steg var fran borjan en teoretisk tanke fran utvecklarna bakom
EVITA, innehdllande vissa direktiv. Direktiven utvecklades under pilottiden

och utmynnade i ovan efter pilotféretagens atgarder utvarderats.

“8 Lind och Radnieka, " EVITA vid affarsprojektverksamhet, en fallstudie vid ABB
Substations’ , 1998, s. 19
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Figur 4.4: Moddll att gafran vision till styrtal.
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Kdla Hallor och Sand, "SKANDIA NAVIGATOR & ABB EVITA — En
studie av tva svenska foretags nya styrmodeller”, 1997, s. 26.

| figuren nedan foljer ett antal exempel pa styrtal inom de olika perspektiven

som &ven de uppkom efter pilottiden:
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Figur 4.5: Exempel pastyrtal
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Kdla: Halor och Sand, ”SKANDIA NAVIGATOR & ABB EVITA —En
studie av tva svenska foretags nya styrmodeller”, 1997, s. 26.

Grundtanken var att varje enhet kunde utveckla ett eget EVITA med
tillhdrande métt och styrtal. Det var endast foretagets gemensamma vision som
kommunicerades ned i organisationen och utgjorde ram for enhetens
utveckling. Enheten styr verksamheten med hjdp av framtagna visioner och
handlingsplaner, vilka slutligen utmynnar i matt och styrtal. EVITA skulle inte
l&nkas samman i ett storre foretagsdvergripande system, utan skulle frivilligt
implementeras lokalt i varje enhet. Det var emellertid svart for ledningen av
ABB Sverige att forsdkra sig om att enheterna arbetade mot en gemensam
strategi, eftersom enheternas specifika matt och styrtal € kunde aggregeras
uppat™®.

9 Lind och Radnieka,, 1998, s. 23
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4.2.4 Visualiseringsfasen av EVITA

Under visualiseringsfasen av projektet EVITA, sommaren 1994, bestdmdes att
en jamforel se med ett flygplans instrumentpanel skulle anvandas och utvecklas
vidare. Detta var ett bra séit att visuaisera géva idéen med EVITA men
skapade under gdva inférandet av det balanserade styrkortet i pilotforetagen
problem. Nedan visar vi resultatet av vad de tva pilotféretagen kom fram till
under det forsta pilotaret. For att uppna detta resultat togs dock mycket tid fran
ordinarie verksamheten som lades pa att fa fram detta avancerade datasystem,

istéllet for att jobba med |6sningar inom de olika perspektiven.™.

Figur 4.6: Exempel pa gemensamma skarmbilder
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Arkiv  Gatill  Period
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Kéla Olveet al, 1999, s. 218

* Lundahl, L, Intervju, 2001
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Nedan foljer hur ett perspektiv i sin tur kunde se ut. Vi valde att visa
kundperspektivet.

Figur 4.7: Kundperspektivet

¥1 ar en saker leverantor m.a
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wi kan ha direktkontakt. kvalitet W3706. Anita

Kunden ar beroende ay oss som samarb.- Satt ihop lamplig grupp med medl.

partner darfor att vi har hog kompetens. fran aktuella enheter W9704, Eva
Initiera start

Kéla Olveet al, 1999, s. 220

Intressant att ndmna & att visarna, innan pilotforetagen arbetat med
utformningen, kunde visa béde positivt och negativt. Det vill siga, noll var
rakt upp och negativt till vanster och positivt till hoger. Detta &ndrades efter en
del forvirring, speciellt inom ABB Coiltech, som var ett av pilotféretagen.
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4.3 EVITA implementeras

4.3.1 Detva pilotforetagen

| december 1994 startade EVITA som pilotprojekt i ABB Control, Vasterds
och ndgon manad senare &ven i ABB Coiltech, Soderkoping. Efter cirkatva ar
I respektive foretag var testfasen 6ver och mgjlighet till slutlig utvardering
gavs. Det fanns inledningsvis stora skillnader i forkunskaper och motivation
med inforandet av EVITA i de tva pilotféretagen. ABB Controls VD, Bo
Eriksson, var tillsammans med deras controller Birger Sostrom med i
utformandet av EVITA fran skisstadiet. Lennart Lundahl var den fran EVITA-
staben (bestod av tva personer: Lennart Lundahl och Karin Netzler) som skulle
folja EVITA i detta foretag. Samtidigt som han skulle vara med och
implementera EVITA blev han i augusti 1995 ansvarig for att huvudkontoret i
Vasteras blev T-50-certifierade. Parallellt med detta hade Lundahl en tjanst
som | T-chef fér huvudkontorets 290 medarbetare™.

ABB Control var forsta bolaget inom ABB Sverige som introducerade idéer
om att fokusera pa flodestider och enskilda enheter. Bolaget hade sedan 1988
arbetat med att utvidga arbetsuppgifterna samt fokusera pa medarbetarna.
Inom ABB Control vades exportavdelningen (enhet A) och
ekonomiavdelningen (enhet B) som testgrupper inom pilotenheten. Ledningen
inom ABB Control ansdg att medarbetarna skulle besitta den kunskap som
behdvdes for att kunna arbeta var som helst inom den egna verksamheten.
ABB Control hade genom ovanndmnda forandringar utvecklats till en platt
flodesinriktad organisation med betoning pa arbete i enskilda enheter,
arbetsrotation  och  tvéarfunktionationella  processer. Foére EVITA-

implementeringen arbetade ABB Control med att standigt forbéttra sina fyra

* Lundahl, L, Intervju, 2001
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huvudprocesser: kundvérde-, medarbetare-, utvecklings samt order- och

leverantérsprocesser™.

| ABB Coiltech skedde inforandet pa en lagre niva genom Borje
Nathanael ssons medverkan, gruppledare inom produktionen. Har foljde Karin
Netzler, som da bodde och arbetade i Soderkoping, hur det gick fér EVITA
vid ABB Coiltech. Geografiskt ar det cirka tjugo mil mellan Soderkdping och
Vasterds, vilket enligt Lennart Lundahl gjorde att grundtanken inom EVITA
ganska snart borjade att vaxa patvaolika hdll. I och med hur EVITA mottogs,
utvecklades och utvérderades inom de tva foretagen, ABB Control och ABB
Coiltech.

Arbetet med enskilda enheter infordes 1990 i ABB Caoiltech, vilket innebar
ansvar for hela processer tillsammans med kompetensutveckling for
medarbetarna. ABB Coiltechs organisation var decentraliserad pa grund av att
tillverkningen var uppbyggd kring kundernas 6nskemal. Inom ABB Coiltech
utsdgs produktion, personal, beredning och ekonomi som testgrupper inom
pilotenheten under projektet EVITA,

Redan i borjan av anvandandet kunde man snabbt urskilja olikheter géllande
utformningen av EVITA. | ABB Control beslét man sig snabbt for att inte
anvanda sig av de nagot krangliga Cockpitvisarna, se fig 5.6 och 5.7, utan
istallet nyttjade de Excel och PowerPoint som hjdpmedel for att askadliggora
hur langt de kommit med de olika perspektiven. Tanken var att de skulle fa
ABB Coiltech aft ocksd anvanda sig av detta visualiseringssétt. Men enligt
Lennart Lundahl forlorade bada foretagen mycket tid och resurser pa

dividerande om vilket instrument som skulle anvandas™.

| samband med implementeringen av EVITA vid ABB Control (enhet A)
presenterade ledningen ett fardigt fordag utifran vilket medarbetarna fick vélja

%2 Lind och Radniecka, 1998, s. 23
%3 Lind och Radnieka, 1998, s.23
** Lundahl, L, Intervju, 2001
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md och styrta. Vid ABB Coiltech valdes ett annat tillvagagangssétt.
Medarbetarna fick tillsammans med ledningen ta fram mé&l och styrtal*.

| ABB Coiltechs fall tog utvecklingen av ma och styrtal lang tid, vilket
resulterade i att mycket tid togs fran de ordinarie arbetsuppgifterna.
Medarbetarna upplevde dven svarigheter med att ta fram mal och styrtal, samt
att halla isar perspektiven. Detta hanger ihop med de svarigheter man hade
med att forstd Cockpitvisarna. Anledningen till att man envist holl fast vid
visarnavar en direkt styrning fran ledningen inom ABB Coiltech™.

Sammanfattningsvis angaende pilotforetagen tog det for de bada foretagen
lang tid innan medarbetarna lyckades ta sig an arbetsmetoden och innan de
hade lart sig att anvanda modellen i den dagliga verksamheten. Foljaktligen
tog det lang tid innan det var mdjligt att urskilja konkreta effekter av
forandringsarbetet.

4.3.2 T-50-projektet l1aggs ned

Nar ABB Sverige T-50-certifierat 30 % av sin organisation ansags T-50-
projektet som lyckat och detta resulterade i att man lade ner projektet under
varen 1996. Om T-50-projektet jamfors med andra projekt inom ABB Sverige
var det en forhdllandevis omfattande insats och déar resultatet var definitivt
mérkbart. Arbetet med T-50 forl opte dessutom under relativt lang tid, fem och
ett halvt ar.

Enligt Lennart Lundahl var det dock for tidigt att 1agga ner T-50-projektet d3, i
synnerhet med tanke pa hur viktigt det &r att fa med hela kedjan i filosofin,
anda ner till leverantrerna och deras produktion. Lennart menade vid var
intervjun att tre till fem ar till for projektet T-50, skulle medfort vasentlig

skillnad med tanke hur pa manga som idag offentligt menar att de anvander sig

% Lind och Radnieka, 1998, s. 23
% Lundahl, L, Intervju, 2001
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av EVITA inom ABB Sverige®’. Denna tanke som Lundahl har, stéds till fullo
av Birger Sj6strém, davarande controller vid ABB Control*®

4.3.3 Andraomstandigheter runt EVITA

En annan omstandighet som paverkade utgangen av EVITA, var skiftet i
ledningen av ABB Sverige. Bert-Olov Svanholm bestémde sig for att dra sig
tillbaka och gick pension i mars 1997. Darmed |amnade han dver till Anders
Narvinger. Peter Fallenius blev dock kvar som vice VD och enligt Lennart

Lundahl® resonerade Fallenius och Narvinger stundtals olika.

Anders Narvinger hade som ett av sina forsta projekt att snabbt fa in ett
vérldsklasstankande, d v s hogsta kvalitet hela vagen ner pa detajniva. Detta
exceptionella kvalitetstéankande skulle enligt Anders gdlv, inféras i EVITAS
perspektiv, vilket medforde ytterligare svarigheter vid framtagande av
begripliga styrtal. Lennart Lundahl papekar att stora foretag ibland tenderar att
infora nya projekt for tidigt, vilket kan innebara svarigheter for kommande
arbetet.

4.4 EVITA idag

Enligt teori som Olve skriver, star det mycket om vilket bra exempel EVITA
& paett balanserat styrkort och hur det anvands inom ABB. Detta stammer till
stor del, speciellt om man da téanker pA ABB Control, som med stor
sannolikhet &r ett av de fa bolag i ABB Sverige som till 100 % infort ett
balanserat styrkort. Detta beror till stor del pa att Johan Soderstrém blev VD
efter Bo Eriksson. Soderstrém var under projektet EVITA chef for

exportforsdljningen men anmalde sig frivilligt att fa vara med nar EVITA

" Lundahl, L, Intervju, 2001
%8 gjostrom, B, Intervju, 2001
* Lundahl, L, Intervju, 2001

50



EMPIRI —EVITA VID ABB SVERIGE

skulle implementeras i ABB Control. Soderstroms intresse for EVITA hdll
sedan i sig &ven n& han tilltradde som VD cirka tre & senare®. Detta intresse
Soderstrom visar dverensstammer med den vélviljatill férandring som hanger

ihop med kulturen som funnitsinom ABB Control de senaste 20 aren.

Vad som inte ndmns i dagens teori a hur litet detta styrkort EVITA i dag
anvands. ABB Sverige & den enda del av koncernen ABB som anvant sig av
det balanserade styrkortet som benamns EVITA. Det gar att koppla till T-50.
Styrkortet EVITA har till stor del endast anvants inom de foretag inom ABB
Sverige som tidigt var med pa T-50-projektet och lyckades val. Dessa foretag
overstiger inte 30 % av ABB Sverige (vilket var den del som hann bli T-50-
certifierade innan projektet T-50 lades ner). Daremot var ledningens budskap
fran ABB Sverige till pressen, att projektet lyckats extremt val, vilket fick
manga att tro pa en hogre procentdel an den verkliga. Kopplingar har senare
skett mot uttrycket "hog svansforing”®, dar ilska riktats fran pressen nar det

verkligaresultatet kommit fram.

| dag finns inget foretag inom ABB Sverige som kan siga att de anvander sig
av ett ekonomiskt verksamhetsstyrningssystem typ EVITA®. Efter EVITA har
det hant mycket inom ABB Sverige, dock & det manga foretag som har spar
av EVITA kvar, dv s de godbitar som passar just deras foretag. "Dock ar det
f& som vet varifrén de godbitarna kommer” . Det de vet & att EVITA inte var

a® och at anvanda sig av flera perspektiv inte hdller nér t ex

nagot br
konkurrensen hardnar. Det & da enligt Ingela Olsson,” endast det finansiella
som réknas’.%. Vart att namnas & dock att det & inom ABB Control som det

finns mest rester av det forna styrsystemet EVITA.

0 |_undahl, L, Intervju, 2001

o gjgstrém, B, Intervju, 2001

2 Lundahl, L, Intervju, 2001

8 Lundahl, L, Intervju, 2001

% Kronholm, R, Telefonintervju, 2001
€ QOlsson, I, Samtal, 2001
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Enligt Birger S§ostrom, tidigare controller vid ABB Control, spelar trender
inom foretagsvarlden stor roll tillsammans med hur konjunkturen ser ut, vid
hur forandringsbenaget ett foretag & och huruvida foretagsledningen vagar

diskutera flera perspektiv &an det rent finansiella®®.

€ gjgstrom, B, Intervju, 2001
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5. ANALYS

Analyskapitlet inleds med en utvardering av det balanserade styrkortets design
och i vilken man EVITA st&r i paritet med den teoretiska modellen The
Balanced Scorecard. Daérefter foljer ett avsnitt dar den praktiska
tillampningen av EVITA jamférs med Kaplan och Nortons resonemang.
Avdlutningsvis analyserar vi  forandringsforloppet, kring projektet i ABB
Sverige ur ett ledar skapsper spektiv.

5.1 EVITA: s design vs Balanced

Scorecard

Designen pa EVITA-modellen &r ett modifierat Balanced Scorecard, sa till
vida att de fyra perspektiven utvidgats med medarbetarperspektivet, vilket
vidareutvecklar den del av T-50-projektet som betonade personalens
kompetensutveckling. Tekniken att foretagsanpassa styrkortet foresprakas
aven av Kaplan och Norton. Ytterligare likheter mellan teori och empiri
gdllande perspektiven ar det tidsbaserade synséttet, vilket erkanner saval datid
och nutid som framtid. Den namnmaéssiga skillnad vi finner, ligger i
bendmningen av Kaplan och Nortons ursprungliga term interna processer, dar
ABB Sverige vdjer att kalla det process- och leverantdrsperspektivet. Vi
bedomer emellertid aftt perspektivets innehdll inte paverkas av denna

korrigering.

Sambanden mellan perspektiven, vilka den teoretiska modellen betonar som
grundléggande, ar inte uppenbarai ABB Sveriges styrsystem. | ABB Control
utarbetades en mall som hade till uppgift att forenkla for de anstdlida vid
inforandet av EVITA och utformandet av méatt samt skapa forstaelse for
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projektet. Nagot liknande hjadpmedel anvéndes tyvarr inte i ABB Coiltech,
med resultatet att personalen dér upplevde svéarigheter med att ta fram ma och
styrtal. Foljaktligen blev det besvérligt att halla isir perspektiven och forsta
visualiseringen. Dessa oklarheter bedomer vi ha paverkat EVITA: s
nedldggning i ABB Coiltech. Anledningen till att ABB Control fortfarande,
om en i liten skala, nyttjar fragment av EVITA: s fundament, beror pa en mer
lattforstéelig pedagogisk idé.

Kaplan och Norton foresprakar koncernenhetliga métt, ndgot som Lundahls
modell bortser fran. | ABB Sverige fick de olika foretagen valja métt sélva sa
lange de var anpassade till den Gvergripande strategin. Var bedémning &r att
avsaknad pa koncernenhetlighet i ABB Sverige har gjort projektet
problematiskt och svarhanterligt. Intentionen att ge de olika enheterna fria
héander att utforma styrtal och darigenom ©6ka medarbetarnas intresse och
engagemang for det nya ekonomistyrningssystemet, har i var beddémning
snarare stjapt projektet. De anstdllda i ABB Sverige har sdledes haft
svarigheter att forsta vilken roll den egna enhetens prestation har spelat i
forhallande till koncernen, nagot som paverkat intresset for projektet negativt.
| sutdndan har processen innehdllande kontroll och uppfdljning av de olika
perspektiven i allt hogre grad fétt en missvisande karaktdr eftersom
jamforelser mellan olika resultatenheter g magjliggjorts.

5.2 Inférandeprocessen kontra teoretiska

foreskrifter

Efter var ingaende studie av ABB Sverige bedomer vi att foretaget i allmanhet
har en forandringsbenégen karaktér. Det grundar vi pa de strategiska atgarder
som foretaget hade som ambition att vidta géllande exempelvis T-50-proj ektet,
EVITA och ABC-kalkyleringen. Vid forandringar av sddan omfattning méts
ledningen ofta av motstand fran medarbetarna i organisationen, i form av
organisatoriskt troghet. | ABB Sverige havdar vi att det fanns insiktstroghet
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hos personalen géllande det forandringsbehov som fanns av styrsystemet.
Enligt var bedomning har dettatill vissdel sin grund i att projektet EVITA var
frivilligt och darfér fick medarbetarna uppfattningen att det var mindre viktigt
an till exempel T-50-projektet som var ett obligatorium.

Att medarbetarna hade svart med den nya inlérandeprocessen har ocksa att
gora med att férmagan att avldra dominerande rapporteringstekniker i ABB
Sverige var undermalig. Denna beddmning gor vi utifrén det faktum att
pilotprojekten fick tva & pa sig att testlanseras, vilket & avsevart langre an de
teoretiska foreskrifterna. Vidare menar vi att denna fordréjning av resultat fran
ABB Control och ABB Coiltech resulterat i minskat intresse for EVITA i
ovrigaforetag inom ABB Sverige.

Kaplan och Norton delar in implementeringsprocessen i fyra steg, dar det
forsta & att férmedla visonen ut i hela organisationen. | ABB Control
beddmer vi att denna del av implementeringen har fungerat tillfredsstéllande.
De anstédllda har forstétt hur de ska formulera mal och métt for att uppna
visionen. Daremot bedbémer vi att ABB Coiltech hade stdrre problem att
skapa forstael se bland medarbetarna genom sina svarbegripliga cockpitvisare.

Att kommunicera och lanka strategin mellan de olika nivaernai organisationen
ser vi varken i ABB Control eller ABB Coiltech. Kaplan och Norton betonar
vikten av att styrkortet finns @anda ner paindividniva for att varje anstallds mal
ska 6verensstamma med foretagets. Déarfor beddmer vi att dettatill stor del har

dampat medarbetarnas engagemang och intresse for projektet.

Den tredje avdelningen av inforandet innehdller affarsplanering och
integration av foretagets finansiella planer med styrkortet. Eftersom ABB
Control & den endaenhet i ABB Sverige som implementerade EVITA fullt ut,
menar vi att fran att denna process fungerat tillfredsstéllande dér.

Nér inférandeprocessen borjar narma sig sitt slut ar det essentiellt att det ges
feedback pa hur implementeringen har gétt och utvérdera huruvida ett l1arande

agt rum. Déarigenom ges det mgjlighet att ta tillvara pa erfarenheter fran
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styrsystemet EVITA. Eftersom styrkortet endast infordes i tva pilotforetag var
detta en salvklarhet infér en introduktion i hela ABB Sverige. Var bedémning
ar emellertid att EVITA till storstadel fick negativ kritik och att det inte drogs
nagra dutsatser gdlande vad som skulle kunna goras annorlunda vid ett
inférande i andra delar av organisationen. Vi havdar att det 1arande som maste
agarum vid en lansering av ett balanserat styrkort inte existerade och att detta

var en av orsakernatill dess borttynande inom ABB Sverige

5.3 Ledarskapets beteende

Ledarskapet kan i manga fall ha stor betydelse vid hur utgangen av ett projekt
ter sig. Kaplan och Norton namner ledningens forsumlighet och ointresse som
negativa faktorer vid inforandet av ett omfattande forandringsarbete. Vi ser
mojligheten att Lennart Lundahl var splittrad vid den viktiga
implementeringsfasen, samtidigt som altfor fa personer var insattai projektet.
Detta kan ha medfért att engagemang saknades pa lagre nivaer och att manga
idéer, om hur projektet EVITA skulle bli verklighet, stannade pa ledningsniva
V& bedomning &r att detta skedde under en fas nér visioner skulle faststéllas
och framtidsplaner skapas, istéllet skedde en teknisk utformning av hur
EVITA skulle visualiseras. Detta mérktes tydligast inom ABB Coiltech, dar
resultatet av inforandet av EVITA i viss man skapade problem och
resursatgang, istélet for nya mojligheter och ett st att fa ner visionerna till
styrtal.

Att ledarskapet spelar en stor roll vid organisatoriskt férandringsarbete
gestaltas av att ledaren besitter god kommunikations- och samarbetsformaga
samt vilja att invanta resultat som kan dra ut patiden. | ABB Sverige bedomer
vi att samarbetsformagan mellan medarbetare och ledning till viss del kan ha
paverkats vid skiftet av personal i ledande befattning, vilket kan ha lett till att
bada projektens initiala resultat blev lidande. Detta bedomer vi inte & nagot
onormalt och utmérkande i ABB Sverige, utan sammanhénger med den vilja

manga foretag har till férandring och dér avsaknaden av tdlamod hos ledare
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tillsammans med den press som en ledare har pa sig att snabbt kunna
presentera nya resultat, ger utslag i flertalet projekt som samtidigt ska drivas.

For att fortsdtta pa vad ledarskapet har for betydelse, finner vi kopplingar mot
dominant logic som Prahalad och Bettis skriver om. Konceptet dominerande
paradigm innebér att det beteende som bel6nas & det som blir dominerande. |
fallforetaget domineras detta av EVITA: s konkurrens mot projektet T-50 som
pa order skulle implementeras och certifieras och dels mot hur ABB Sverige
fick kdmpa for att infora sitt T-50 ndr huvudkontoret i Zdrich tamt forsokte
forespraka ABC-kalkylering. Utan den vilja och tdlamod som Bert-Olov
Svanholm hade till T-50-projektet, menar vi att det formodligen hade lagts ner

annu tidigare.

Ledarskapets betydelse, for forstaelsen av hur ett projekt maste 6verga fran
planering till handling, finner vi kan uttryckas vid utformandet och inférandet
av EVITA. Utformandet skedde i likhet med en collateral organisation. Denna
organisationsform finner vi utmérkt for utformandet av ett projekt liknande
EVITA, men ganska tam vid implementering och fortsatt verksamhet inom ett
foretag i ABB Sveriges storlek. Har hade behovts driftiga ledare med kraft och
engagemang, for att kunna réta ut fragetecken, och fa fram l6sningar istéallet
for nyafragor. Véar bedomning &r att detta visades ganska markant inom ABB
Coiltech, dar en overdriven demokrati géllande framtagandet av styrtal och
matt samt att en Overdriven teknisk fortjusning fanns, vilket resulterade i fa

konkreta vinstdrivande |Gsningar.

Pedagogiken ser vi som en avgdrande faktor tillsammans med hur syftet med
inférandet av ett nytt projekt 1&ggs fram av en ledare for ett foretag. Detta kan
aven uttryckas i ledarens formaga till doseringen gallande tid, kansla och hur
fokus pa ny uppgift ska fordelas. | vart fall menade Lennart Lundahl att Bo
Eriksson i ABB Control, hade en sdlsam formaga att sdja in sina och
EVITA:s projektgrupps idéer, vilket resulterade i ett stort antal frivilligainom
ledningsgruppen inom ABB Control, som sedan i sin tur forde projektet
vidare. Exempel pa detta & hur Johan Soderstrém, VD:n efter Bo Eriksson,
fortsatte implementeringen av EVITA till 100 % nér han tilltr&dde posten som
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VD. Vi anser att detta beteende &r ett exempel pa moraiskt engagemang av
Johan Soderstrom. Detta anser vi dven vara ett bra exempel pa hur Bo
Erikssons pedagogik gjorde det méjligt att fain de sista procenten av EVITA
inom ABB Control. Detta far oss att ténka pa vikten av att genomfora den sista
delen av implementeringen, i syfte att kunna goéra en bra slututvardering av
proj ektet.
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6. SLUTSATSER

| detta avsnitt har for avsikt att besvara vara tidigare fragestallningar fran
inledningskapitlet. Sattet detta sker pa &r en sammanfattande diskussion,

baserad pa teori och empiri.

Efter dlutford studie menar vi att en lyckad praktisk tillampning av The
Balanced Scorecard ska ske utifran ett foretagsanpassat lage. Darmed ska
designen pa styrkortet modifieras i den man det behtvs gallande exempelvis
antal perspektiv och bendmningen av dessa. Sambanden mellan perspektiven
kan med fordel forklaras utifran ett hjalpmedel, till exempel den mall som
ABB Control anvande sig av for att forenkla och skapa forstaelse. Vidare vad
gdller métt och styrtal anser vi att koncernenhetlighet &r ett fundamentalt krav
och ofta avgorande for projektets utveckling och resultat. Var sutsats
angdende EVITA: s utformning jamfért med Kaplan och Nortons modell &r
foljaktligen att avsaknad pa koncernenhetlighet i ABB Sverige gjort projektet
problematiskt och svarhanterligt samt till stor del bidragit till dessfall.

Trots en forandringsbenagen karaktdr i ABB Sverige medfdrde tillampningen
av EVITA en viss ingktstroghet dar personaden inte insdg det
forandringsbehov som fanns. Var slutsats ar att detta berodde pa att projektet
byggde pa frivillig medverkan. Sdledes ska forandringar av denna omfattning

lanseras som obligatoriska.

Vér konklusion gdllande testtiden av pilotprojekten ar att denna ska hallas kort
for att inte riskera att intresset i Gvriga enheter svalnar. Inférandet av Balanced
Scorecard i pilotbolagen i ABB Sverige har for ovrigt stora likheter med
Kaplan och Nortons foreskrifter. EVITA falerar emellertid pa flertalet
punkter, daribland avsaknad pa styrkort pa individniva och det faktum att det
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g togs lardom av de negativa erfarenheter som erhdlls fran ABB Control och
ABB Caoiltech. Véar asikt om detta &r att |arandeprocessen forsummades.

Att infora T-50 var obligatoriskt och beldnades jamfort med EVITA, vilket
tillsammans med de negativa effekterna av nedlaggningen av T-50-projektet
gav EVITA en néstan omgjlig framtid. Detta visar ett exempel pa hur
forstdelsen brister gdlande de positiva effekter som et nytt
verksamhetsstyrningssystem skulle innebéra.

Ledarens pedagogik vid presentationen av ett nytt projekt och fordelningen
gdlande tid, kansla och fokus pa hur en ny uppgift skulle l6sas, skulle kunna

fungera béttre, speciellt inom ABB Coiltech.

Vikten av att kunna kombinera en god kommunikations- och
samarbetsformaga med viljan att invanta resultat, menar vi att ledningen i
ABB Sverige saknade vid den tidpunkt dar det i htgsta grad behdvdes.

Vi drar dutsatsen att ledarskapets beteende & av betydande vikt vid
organisatoriskt forandringsarbete. 1| ABB Sverige beddmer vi, trots att
foretaget & av forandringsbendgen karaktdr, att ytterligare insatser fran
ledarskapet genom hela processen hade kunnat radda EVITA.

| efterhand inser vi att The Balanced Scorecard i almanhet och EVITA i
synnerhet ofta exponeras ur en uteslutande positiv synvinkel i exempelvis
foretagsekonomisk kurdlitteratur. Efter slutférd studie menar vi att det finns
utrymme for ett mer kritiskt forhallningssétt till fenomenet i fraga. Vi lamnar

hé&rmed utrymme till fortsatt vetenskaplig granskning.
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