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Sammanfattning
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Syfte: Hur kan ett tjansteforetag (EuroMaint) forbéttra sin interna
kvalitet med hjdp av inférandet av ett Balanced Scorecard

Metod: Uppsatsen & genomford som en kvalitativ fallstudie med
utgangspunkt i fallforetaget EuroMaint. Vi har anvant en
kvalitativ metod, genom att vi bland annat intervjuat ett antal
olika aktorer med god insyn i EuroMaint, for att mojliggoraen
djupgdende analys.

Resultat: Vi har konstaterat att EuroMaint har brister i sin interna kvalitet
och att dessa kan forbéttras genom att infora ett Balanced
Scorecard. Detta galler aven tjansteféretag som har liknande
forutséttningar som EuroMaint. Vi uppmérksammar ocksa att
det framst & processen forenad med att helhjéartat infora ett
Balanced Scorecard som genererar dessa
forbéttringsmajligheter, inte gévastyrkortet i sig.
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1 Inledning

Det hér kapitlet ger en overgripande bild av uppsatsen. Vi inleder med en kort
redogorelse for huvuddragen i de fOreteelser vi kommer att studera. Vidare diskuterar
vi problemet med intern kvalitet och EuroMaints situation. Utifran det formulerar vi
sedan vara problemstéllningar vilket resulterar i uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

Samma & som Sveriges nationalsang "Du gamla, Du fria’, komponerad av Richard
Dybeck, sjungs forsta gangen ger kungen tillstand att jarnvagar ska fa anléggas i
Sverige. Aret var for dvrigt 1845 och mannen som fick tillstandet var afféarsmannen
Adolf von Rosen. Tio & senare den 5 mars kl.10.50 kors den forsta stréackan mellan
Orebro och Nora. Innan strackan Goteborg-Stockholm Gppnas hinner ogifta kvinnor
fa réten att bli myndiga vid 25 ars dder. Vid det laget tillverkas tagvagnar pa
Kockums i Mamé. Sedan dess har mycket hant, och vi svenskar reser idag cirka 9
miljoner km' med t&g tillsammans under ett &. Tagtrafiken har siledes en enorm
betydelse for oss.

Fran det att Statens Jarnvagar bildas i mitten pa 1800-talet forblev foretagsformen mer
eller mindre densamma fram till 1988. Da delades Statens Jarnvagar upp i ett
affarsverk, SJ, med ansvar for tagtrafiken samt myndigheten Banverket, med ansvar
for infrastrukturen. Sedan dess har SJ:s tidigare ensamréit att trafikera det svenska
huvudnétet och langarnvagarna successivt tagits bort. Det & nu mdgjligt fér andra
operatorer att trafikera eller skota tadgunderhdl. EuroMaint som vi studerar hér
bedriver en verksamhet som erbjuder olika former av tekniskt underhal till
tagindustrin och & ett resultat av avregleringen. Ett av huvudsyftena med
avregleringen var att konkurrensen skulle 6ka kvaliteten och déarigenom |6nsamheten.
Resultatet hittills har inte blivit det 6nskvérda utan avregleringen har resulterat i stora
kvalitets- och ekonomiska problem.?

Problemen som har uppstatt har bidragit till en Okad fokusering pa foretagens
ekonomistyrning. Syftet med ekonomistyrningen &r att informera och styra fOretagets
olika ansvarsenheter och darigenom forsoka sakerstalla att verksamheten bedrivsi den
riktning man o6nskar.®> Stora organisationer anvander i adlt storre utstréckning
styrsystem som kan betecknas ha en ekonomisk grund. Denna utveckling &r delvis en
konsekvens av den ckade decentraliseringen som fdljt i avregleringens spar. Storre
delen av den forskning som bedrivits inom omrédet har koncentrerats pa privata
vinstorienterade organisationer. Flera forskare har dock framfort behovet av att

L www.sika-institute.se 2/5 2003
2 Einarsson, Leif Regionala Godstransportféretag pa Jarnvag (2001)
3 Ax, C;Johansson, C; Kullvén, H Den nya Ekonomistyrningen (2002)



empiriskt studera ekonomistyrningens funktionssétt &ven inom offentliga och statligt
agda foretag.* For cirka 10 & sedan lanserade forskarna Kaplan & Norton begreppet
Balanced Scorecard (BSC). De ansag att det fanns ett behov av att tydligare koppla
samman de finansiella métten med icke-finansiella métt for att pa sa vis styra
organisationen mot visionen. De ville skapa ett sétt att fa de anstéllda att forsta hur
deras handlingar paverkar organisationen i stort.

Ett forsummat alternativ att na foretagets mal och vision &r att fokusera pa den interna
kvaliteten och darigenom paverka intékter och kostnader s att det gynnar hela
foretaget. Den interna kvaliteten paverkar i sin tur den upplevda kundkvaliteten
eftersom inget foretag & starkare an dess svagaste lank. Sa de problem den svenska
avregleringen resulterat i har delvis sin grund i den bristande interna kvaliteten.

1.2 Amnesval och problemdiskussion

Utifran vart intresssomrade samt det aktuella foretaget, fann vi det intressant att
fordjupa oss i kopplingen mellan ekonomistyrning, strategi samt hur detta kan 1ankas
ihop med kvalitetsaspekten. Att applicera vart intresse pa ett foretag kandes aven
relevant davi ville skriva en uppsats dér teori och empiri interagerar.

Anledningen till att vi valde att arbeta mot och med EuroMaint &r att de & verksamma
i en bransch som befinner sig i en aktuell och radikal forandringsprocess. Branschens
nuvarande situation involverar ett antal aspekter som vi finner mycket intressanta. Det
vi primart syftar pd & kvalitetss och |6nsamhetsaspekterna. Tagbranschen har
traditionellt sett varit en statlig verksamhet som under en langre tid varit drabbad av
I6nsamhetsproblem. Ett led i radande forandringsprocess ar att avreglera och
privatisera. Det har rapporterats en hel del i media om olika problem inom
tagbranschen, framst relaterade till 16nsamhet och kvalitet. Uppméarksamheten tyder
pa att det bor foreligga en hel del problem och brister, ndgot som darmed kanns
stimulerande att analysera, framforallt da det rimligtvis &en bor finnas majligheter
till forbéttringar.

| var uppsats har vi valt att fokusera pa den interna kvaliteten med vilken vi menar
nivan pa de interna processerna. Med interna processer syftar vi pa det interna
kunskapsutbytet och kommunikationen i foretaget. Resultatet av hogre intern kvalitet
kan innebdra farre leveransstorningar och omarbetningar. Detta leder till I&gre tids-
och resursforbrukning och sdledes till lagre kostnader. Intern kvalitet har i vart
resonemang en likartad betydelse som inre effektivitet, eller "att gbra saker ratt”.
Uttrycket att "inget foretag ar starkare an dess svagaste lank” illustrerar pa ett tydligt
sétt tanken bakom var operationalisering av begreppet intern kvalitet.

* Charpentier, Claes Ekonomisk styrning av statliga affarsverk (1992)



Vart intresse & inriktat pa att analysera ett foretags strategi och ekonomistyrning for
att sedan koppla ihop detta med kvalitetsaspekten. Inledningsvis vill vi analysera och
beskriva dagens strategi och ekonomistyrning i foretaget. Genom detta skall vi da
forhoppningsvis fa en bra bild av EuroMaints situation och verksamhet idag. Utifran
detta kan vi sedan analysera hur inférandet av ett Balanced Scorecard kan forbéttra
kvalitetsnivan pa de interna processerna samt de processer som riktar sig mot externa
aktorer. Vi valde att koppla samman processen som ett Balanced Scorecard innebér
med begreppet intern kvaitet da vi uppmérksammade en viss teoretisk
Overensstdmmelse. Hypotesen hér & att EuroMaint kan forbéttra sin interna och
externa kvalitet genom inforandet av ett Balanced Scorecard. Infér anaysen
sammanstélls dettai en problemformulering som foljer: "Hur kan EuroMaint forbéttra
sin interna kvalitet genom inférandet av ett Balanced Scorecard?"

1.3 Syfte

Syftet med vart arbete &r att analysera hur inférandet av ett Balanced Scorecard kan
ledatill en forbéttrad intern kvalitet i ett tjansteforetag.



2 Metod och Tillvagagangssétt

Det har kapitlet redogor for de val vi gjort under uppsatsprocessens gang samt den
kritik som kan tankas framforas pa grund av de beslut vi tagit. Vi hoppas aven att
kapitlet okar forstéelsen for de forutsittningar vi haft nér vi startade arbetet samt for
uppsatsprocessen i stort.

2.1 Tillvagagangssétt

Den hér fallstudien & genomford pa foretaget EuroMaint. Den empiriska studien vi
utfor har sin utgangspunkt i en teoretisk grund och vi forstker anvanda oss av teorin
for att beskriva verkligheten. Vi utnyttjar empirin for att fa en djupare forstaelse for
vart problem, teorins implikationer anvander vi sedan for att gora forutsagelser.”
Ansatsen ar sdledes deduktiv. Det &r teorin och empirin i interaktion som leder oss
fram till vér slutsats och de rekommendationer som vi gor for framtiden. Nedan
redogor vi mer ingéende for de relevantaval vi gjort under uppsatsprocessens gang.

Efter att vi resonerat oss fram till vart problemomrade och syfte, borjade vi med att
lasa den litteratur som handledarna rekommenderat. Samtidigt sokte vi efter
ytterligare litteratur och aktuella artiklar att fordjupa oss i. Framforallt sokte vi da
efter material som hade en koppling till det féretag vi hade bestdmt oss for att studera.
Vi hade redan inledningsvis vissa teoretiska kunskaper inom @mnet men de behtvde
dock kompletteras med dels kunskaper om ekonomistyrningen som helhet, och dels
med kunskaper om hur 6kad intern kvalitet och inforandet av ett Balanced Scorecard
kan kopplas samman. Vi studerade en hel del uppsatser som tidigare behandlat
likartade problem, nagot som hjdlpte oss att fa tag pa relevant litteratur tamligen
snabbt. Vi har dven anvant en hel del artiklar som vi framst fét tillgang till via
databasen Afféarsdata. Vi har i synnerhet anvéant oss av den artikelserie som
publicerades i Dagens Nyheter under varen och som behandlade SJ och deras
kvalitets- och lonsamhetsproblem. Den var i hog grad vésentlig for var vada
problemstéllning.

Nér vi bestamt oss for att gora en fallstudie kontaktade vi de personer som vi ansdg
vara relevanta att prata med. Vi genomforde vara forsta intervjuer samtidigt som vi
borjade skriva pa var teoretiska referensram samt sétta vara val av metod pa prant.
Empirin samlade vi in alteftersom kontakten med foretaget fortlOpte, en kontakt som
resulterade i en hel del intervjuer och foretagsinternt material. Under tiden som
teoriavsnittet och empirin tog form fick vi ett flertal uppslag pa amnen som skulle
kunna vidareutvecklas i vart analysavsnitt. Sammanfattningsvis kan man siga att Vi
arbetade med i stort sett ala kapitel parallellt, vilket resulterade i en stor del material
som vi sedan haft som utgangspunkt nér vi sammanstallde det slutgiltiga resultatet.

® Lundah, UIf; Skérvad, P-H Utredningsmedtodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999)



2.2 Referensram

Naturligtvis paverkar vi som forfattare resultatet av denna studie. Det kan darfor vara
pasin plats att redogora for de forutséttningar vi hade nar detta arbete paborjades.

Vért perspektiv, med andra ord de glasbgon med vilka vi véljer att betrakta
verkligheten genom, har naturligtvis avgorande betydelse for vilken slags verklighet
vi upptacker.® | det har arbetet kan vart perspektiv sigas vara foretagsledningens och
agarnas eftersom vart fokus ar pa intern kvalitet. Kvalitet associeras vanligtvis mer
med kundens upplevelse, men vi har valt att fokusera pa att foretagets interna kvalitet.

Eftersom vart val av metod, fallstudien, stéller krav pa oss nér det géller att analysera
kvalitativ data finns det en risk for subjektiva tolkningar och en omedveten paverkan
av var forforstaelse. Detta har vi forsokt undvika genom att vara kritiska mot det vi
skrivit samt att vi i vissa speciella moment tolkat det vi gjort var och en for sig. Detta
for att inte fastna i ett speciellt "spar” utan hdlla alla dternativ 6ppna. Till exempe
forberedde vi altid fragorna infor véra intervjuer enskilt, for att forst senare
sammanfora dem. Aven analysen genomfordes inledningsvis pé ett sdant Sétt.

For att Ni |&asare ska forsta vad som paverkat oss och véra véarderingar, kan det vara pa
plats med en snabb presentation. Gruppen bestdr av tre studenter som ala laser
foretagsekonomi vid Lunds Universitet och som till varen, forhoppningsvis, har en
kandidatexamen. Samtliga i gruppen har en inriktning mot strategi och styrsystem.
Allatre har arbetsivserfarenhet, utlandsvistelse och ar eller har varit mycket aktiva i
olika studentorganisationer. V& ambitionsnivA & hog vilket medfort att vi
uppmuntrat och sporrat varandra att géra vart allra basta. Det faktum att vi inte kénde
varandra innan denna kurs har bidragit till att vi fatt en dynamik i gruppen som vi
anser skulle ha saknats om vi varit bekanta sedan tidigare.

2.3 Val av teori

Vi har inte funnit nagon fardig teori som direkt beskriver kopplingen mellan att inféra
ett Balanced Scorecard och h¢jd kvalitet. Kaplan & Norton samt Olve, Roy, Wetter
star for grundtankarna i var teoretiska referensram som behandlar Balanced
Scorecard. Den teoretiska referensram som vi har valt att utgd ifran nér vi diskuterar
kvalitet har sin utgangspunkt i hur man uppnar kvalitet samt vilka kriterier ett foretag
ska na for att erhdlla en hog kvalitet. Vi tar dven upp kopplingen mellan kvalitet och
[6nsamhet samt vardet av intern kvalitet.

Vér teoretiska referensram erbjuder inte en uttalad koppling mellan inférandet av ett
Balanced Scorecard och Okad intern kvalitet. Vi har sdledes i analysen forsokt fora
samman de olika teorierna.

® Halvorsen, Knut Samhallsvetenskaplig metod (1992)



2.4 Fallstudie

Nar vi i gruppen utifran var problemformulering och syfte resonerade kring vilken typ
av metod vi skulle arbeta efter, beslutade vi oss for att genomfora en fallstudie pa
EuroMaint. Detta da en fallstudie av manga anses som den mest passande metoden
vid fokusering pa processer.’

Genom vér kvalitativa fallstudie forsoker vi ge en djupgdende helhetshild som okar
forstdelsen av vart fallforetag. Vi anser att denna djupa forstaelse och insikt i ett
falforetag ger ett bra utgangslage for vidare analys. Kanske hade vi genom en
kvantitativ analys fétt en bredare bild av ekonomistyrningens utveckling och
fOretagets interna kvalitet men den hade inte fOrsett oss med samma gynnsamma
forutsattningar for en analys.® Den framsta férdelen med vart val av fallstudie &r att vi
kunnat studera flera aspekter av samma foretag vilket dérmed forsett oss med en
djupare helhetsbild.

2.5 Vaet av EuroMaint

Fallobjektet som har studerats ar foretaget EuroMaint och da framst hur inférandet av
ett Balanced Scorecard kan hdéja den interna kvaliteten. Vi fann detta intressant da
foretagets kvalitet under senare tid ifragasatts offentligt.

Anledningen till att vi besl6t oss for att studera EuroMaint var att foretaget passade
bra med avseende pa de intresseomraden vi tidigare diskuterat. DA vi dessutom anser
att avregleringen av de "svenska verken” &r intressant passade EuroMaint an béttre.
Intresset for foretaget hade &ven véckts tidigare pa grund av den negativa
uppméarksamhet foretaget utstatt i media och den debatt som pagétt kring foretagets
kvalitet. Samhéllsdebatten bestod av en hétsk kritik mot underhallskvaliteten pa de
svenska tagen och da speciellt mot X2000-tagen, vilket i vart fall var intressant
eftersom EuroMaint i stor utstréackning ansvarar fér underhallet pa dessa tag.

Det faktum att storre delen av den litteratur som & publicerad inom omradet
ekonomistyrning fokuserar pa vinstdrivande aktiebolag och inte statliga forlustforetag
spelade &ven det en avgorande roll i vart amnesval. Detta da det till viss del kandes
som om Vi var inne pa ett relativt nytt omrade. FOrandringsprocessen som EuroMaint
befinner sig i medfdrde att de var 6ppna for nya intryck och foérslag. Vi kénner darfor
att det finns en mojlighet att vart arbete kan komma att ha betydelse for foretaget i
framtiden, vilket & inspirerande.

" Halvorsen, Knut Samhallsvetenskaplig metod (1992)
8 Holme, 1.M:Solvang, B.K Forskningsmetodik (1997)
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2.5.1 Naérhet till EuroMaint

Kontakten med EuroMaint tog vi tidigt i vart uppsatsarbete och initialt sett hade vi
darfor ingen klar bild av vad vi ville rikta in vart arbete mot. Detta gav dock &ven
EuroMaint en mgjlighet att paverka vad de var intresserade av att vi skulle undersoka.

Vi hade férdjupat ossi ett antal artiklar innan vi genomforde den forsta intervjun med
EuroMaint. Daremot hade vi inte paborjat vart skriftliga arbete vilket forhoppningsvis
ledde till att vi inte var altfor teoribundna nér vi tréffade foretaget. Dessutom hoppas
vi att vi sdledes var uppméarksamma pa vad foretaget ville och vad som framkom i
dialogen med dem.

En uppmuntrande omstandighet var den kontakt vi fick med foretaget och da
inledningsvis med afféarscontrollern  Annette  Marde Tageson, som var
tillmotesgéende, Oppen och trevlig. Dessutom foérsedde hon oss med bra information
som hade varit svar att fa tag pa om vi inte hade haft en kontakt inne i foretaget.
Annette var aven generds med tid och uppmuntrade oss att ta kontakt med henne vid
eventuella fragor som kunde tankas uppsta under arbetsprocessen.

2.6 Informationsinsamling

2.6.1 Validitet

Det mest relevanta for var undersokning betréffande validitetsaspekten & huruvida
det finns en Overensstammelse mellan de teoretiska och empiriska begreppen vi
anvander. Validitetsproblemet & sdledes att vi bade befinner oss pa teori- och
empiriplanet samtidigt. Teorimassigt arbetar vi med att formulera en problemstélIning
och tolka resultaten av den empiriska undersokningen av EuroMaint. Pa empiriplanet
befinner vi oss nér vi ska samlain och behandla data. Korrespondensen mellan dessa
tva, definitionsmassig validitet, kan goras mer forstdligt genom att Overséttas till
giltighet eller relevans. Det svdra & att samla in data som & relevant for var
fragestdllning. Hur bra den definitionsméssiga vdiditeten & kan vi inte méta
empiriskt. For att sakerstélla att den & hog har vi lagt ner mycket arbete pa att
Oversitta de teoretiska begreppen till deras motsvarigheter i den konkreta
verkligheten, operationaliseringen.® S8ledes anser vi att de teoretiska och de empiriska
begreppen stammer va 6verens. Vi har i kombination med teorin gjort en bedémning
av vilka varderingar vi lagger i de begrepp som uppsatsen behandlar. Det & sedan
utifran dessa operationaliseringar vi arbetat under processens gang.

® Rosengren, Karl Erik; Arvidsson, Peter Sociologisk metodik (1991)
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2.6.2 Reliabilitet

Eftersom vi genomfér en kvalitativ undersdkning har reliabiliteten inte en lika central
roll som i en kvantitativ.’® Vart syfte & att & en béttre forstdelse av ett fenomen for
att sedan applicera en teori pa foreteelsen i fréga, darfor & den statistiska
representativiteten inte i fokus.

Den typ av reliabilitet som dock & vasentlig i var undersokning & den vi behandlar
genom véra intervjuer. Intervjuerna har alla varit muntliga vilket gor att reliabiliteten
kan paverkas av en ftillfalighet som ett tonfall eller minspel. Om intervjuerna
dessutom sker i en ostandardiserad miljo finns det en risk att faktorer som buller,
storningar i form av besok eller telefonsamtal och temperatur paverkar resultatet. FOr
att forsbka undvika denna typ av paverkan har vi genomfort majoriteten av
intervjuerna  pd samma plats varje gang. Aven det almanna
standardiseringsforfarandet har varit noggrant. Reliabiliteten och mgjligheten att
jamfora anser vi att vi lyckats f&nga upp genom de bundna frégor vi stallde!*
Dilemmat med att de dppna fragorna méter vad som avses att mata men att det
samtidigt finns en risk for slumpméssiga métfel har vi forsokt undvika.
Foretradelsevis har vi undvikit dem genom att anvanda Gppna frégor i borjan av
processen da teoribildningen inte & sarskilt avancerad och mer bundna svarsalternativ
mot slutet av processen.

2.6.3 Priméardata

Véra primardata bestdr av ett flertal intervjuer med personer i ledande befattningar
inom EuroMaint. Vi valde att borja prata med Annette Méarde Tageson som &
affarscontroller p& marknadsdivisionen och som har jobbat en langre tid inom
EuroMaint. Hon har dessutom béde deltagit i och varit ansvarig for ett flertal
projektgrupper inom foretagets ekonomistyrning. Hon kan déarmed anses vara en
person med gedigna kunskaper inom amnet och foretaget.

Vid den forsta personliga intervjun valde vi att utga fran fragor som vi gjort i forvag.
For att vi skulle fa in samtliga gruppmediemmars synvinklar valde vi att forst gora
fragor enskilt for att sedan samanstélla de vi ansdg mest [ampliga. Anledningen till att
vi valde att upprétta fragornai forvag var att vi inte visste hur kommunikativ Annette
var eller vilka forvantningar pa intervjiun hon hade. Frégorna var relativt
ostrukturerade med blandat Gppna och styrda fragor men alt eftersom intervjun
fortlOpte blev de allt mer Oppna. Samtalsformen kandes positiv eftersom vi inte langre
var de som enbart paverkade &t vilket hdll intervjun rorde sig, &ven respondenten var
delaktig. Den forsta intervjun var ganska allméan om foretaget och ekonomistyrningen.
Orsaken till detta var att vi ville fa en klarare bild av foretaget och situationen de

19 Rosengren, Karl Erik; Arvidsson, Peter Sociologisk metodik (1991)
" Halvorsen, Knut Samhallsvetenskaplig metod (1992)
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befinner sig i. Vi kande att detta var rétt sitt eftersom vi aven ville fa en uppfattning
av de huvudsakliga problemen inom foretaget. De efterfoljande intervjuerna som vi
senare genomfort har mer haft karaktdren av djupintervjuer inom foretrédelsevis
omradet kvalitet.

Vi intervjuade Nicklas Falk som & projektledare for verksamhets edningssystem,
baserad i Stockholm. Intervjun genomfordes per telefon eftersom det var ytterst svart
att hitta en ledig tid i Nicklas schema. Aven hér hade vi forberett frégor som vi
dessutom hade skickat till honom i férvag per e-mail.** Detta for att han skulle hinna
forbereda sig. | likhet med tidigare intervjuer kombinerade vi fasta och 6ppna fragor.
Pa savisfangade vi upp de bada metodernas fordelar.

For att ytterligare komplettera var bild av EuroMaints kvalitetsarbete genomforde vi
aven en intervju med Janne Rydh som & miljé- och kvalitetsansvarig pa verkstaderna
i Mamo och Linkoping. Anledningen till det var att vi ville komma i kontakt med
n&gon som arbetade operativt med kvalitetsfragor.

Under samtliga intervjuer anvandes en bandspelare. Detta gjorde att intervjuerna
kunde genomfdras mer som ett samtal an som en utfragning. De som intervjuats har
godkant att de spelasin och har inte markbart storts av att samtalet spelatsin pa band.

Annette Marde Tageson, Nicklas Falk och Janne Rydh & samtliga anstéllda pa
EuroMaint vilket medfor att de inte & helt objektiva. Eftersom vi ville ha en sa
mangsidig bild av foretaget som majligt valde vi dven att ta kontakt med Knut Kainz..
Han &r den journalist pa Dagens Nyheter som skrivit artikelserien om SJ:s kvalitets-
och |énsamhetsproblem och déar &ven EuroMaint i viss utstrackning uppmarksammats.
Detta gjorde vi relativt tidigt i uppsatsprocessen for att fa lite forslag och idéer fran
ndgon som befinner sig utanfor foretaget men med djupgdende kunskaper om
detsamma. Vi & fullt medvetna om att Knut Kainz kanske inte & helt objektiv och att
det kanske finns dolda anledningar till hansintresse i SJ och EuroMaint. Darfor har vi
inte byggt nagra grundldggande antaganden pa hans artiklar utan att i majligaste man
kontrollera uppgifterna, daframst med Jarnvagsi nspektionen.

Aven om det inte & kring kundens upplevda kvalitet vi bygger var uppsats pd, ansig
vi att det kunde vara relevant att intervjua en av EuroMaints storsta kunder, Green
Cargo. Detta for att fa en uppfattning om hur de upplever foretaget och da sarskilt
fOretagets kvalitet.

2.6.4 Sekundérdata

Véara sekundardata & framst héamtade fran den kurdlitteratur som anvéands inom
foretagsekonomin. Vi har &en anvant annan teori som vi funnit |amplig da vi skulle
studera mojligheterna till ett inférande av ett Balanced Scorecard, sett ur en intern
kvalitetsaspekt. D& EuroMaint figurerat flitigt i media de senaste aren har vi anvant

12 e Bilaga
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artiklar som skrivits for diverse dagstidningar. Vi har &ven fétt en avsevard mangd
information fran foretaget, till exempel foretagsbeskrivningar samt utforliga manualer
for de operativa och legala rapporteringarna.

Inom vart amnesomrade, ekonomistyrning, finns en stor mangd litteratur och vi har
darfor inte kunnat lasa allt utan begransat oss till det vi ansett mest relevant for var
fragestalining. Betraffande ekonomistyrning i andra organisationer an aktiebolag var
utbudet inte lika omfangsrikt men dock tillrackligt vilket gjorde att vi kunde |asa en
stor del av den litteratur vi hittade som fanns tillganglig. | manga fall valde vi att
studera den grundl&ggande litteraturen eftersom vi kénde att vi behdvde frascha upp
vara kunskaper om ekonomistyrning och Balanced Scorecard. Vi behovde aven lasa
in oss pa kvalitetsbegreppet och hur foretag idag arbetar med olika kvalitetsfragor.
Forfattarna till den litteratur vi studerat & av bade svenskt och utlandskt ursprung,
nagot vi anser ha givit oss en bredare bild av amnet. Daremot har svensk litteratur, av
naturliga ska, varit mest relevant nér det galler avregleringen av den svenska
marknaden och da speciellt jarnvagsindustrin under 1990-talet. Aven den litteratur
som behandlar kvalitet har mestadels varit svensk.

Vi & medvetna om att det vi studerar, bade litteratur och artiklar, & féargade av
forfattarnas sikter och varderingar. Detta har vi forsokt se igenom, framforallt genom
att vi anvant oss av flera kdlor som studerat samma foreteel ser, men &en genom att i
majligaste mén kontrollera uppgifterna. Artiklarna vi studerat har vi medvetet forsokt
hamta fran olika tidningar och tidskrifter, for att darmed undvika altfor mycket
politisk fargning. Vi tror dock att vi genom vart kritiska forhallningssétt har lyckats
att undvika att bli altfér paverkade.

2.7 Analys och dutsatser

DA vi havdar att EuroMaint med hjdp av inférandet av ett Balanced Scorcard kan
hoja sin interna kvalitet, gar analysen till stor del ut pa att tilldmpa den teoretiska
koppling vi gjort pa vart fallforetag. Empirin mynnar ut i tre problemomraden inom
den interna kvaliteten. Pa dessa tre problemomraden applicerar vi sedan vér teoretiska
referensram for att visa hur den interna kvaliteten kan hdjas genom inférandet av ett
Balanced Scorecard.
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3 Teorl

Syftet med det hér teoriavsnittet &r att belysa teori om Balanced Scorecard for att ge
lasaren bakgrund till &mnet. Vi behandlar grundldggande teori som belyser
kvalitetsbegreppet och vikten av intern kvalitet. Det & relevant att ta upp kritik mot
den traditionella ekonomistyrningen eftersom vi genom att introducera BSC som
aternativ, indirekt menar att den traditionella ekonomistyrningen inte &r tillrécklig.
Vidare har vi gjort en teoretisk koppling mellan BSC och intern kvalitet.

3.1 Kvalitetsbegreppet

Ordet kvalitet kommer fran latinets "Qua litas’ som betyder "av vad”. Redan de
antika forfattarna anvande ordet i betydelsen "beskaffenhet”.’* Nar man laser om
begreppet kvalitet idag far man intrycket att det finns nastan lika manga definitioner
som det finns manniskor som uttalar sig pa omradet. Det land som oftast associeras
till kvalitetsbegreppet & Japan, och da framféralt deras bilindustri. De
managementtekniker som mest forknippas med begreppet kvalitet & Kaizen och Total
Quality Management (TQM). Kaizen & néstan som en filosofi vilken gar ut pa
kontinuerlig forbéttring och omfattar bade foretagets ledning och dess anstéllda. En av
grundtankarna &r att det & sma och sténdigt aterkommande forbattringar som spelar
roll palang sikt. Genom att 1&ta de som producerar en vara eller en tjanst fa avgora
hur arbetet ska forandras till det béttre sa skapas ett engagemang i foretaget. Detta
engagemang skapar enligt teorin effektivare arbetsrutiner och metoder.**

3.2 Varfor ar det viktigt med kvalitet?

Kvalitet for ett tjansteforetag ar definitivt ett dverlevnadsvillkor for alla foretag som
arbetar pa en marknad dar konkurrens finns. Sverige gar mot, som tidigare berérts, en
Okad avreglering. Foljden av detta & Okad konkurrens och en hog kvalitet &r ett
effektivt séitt att méta den nya konkurrenssituationen. Hog kvalitet resulterar ocksa i
|agre rorel sekostnader eftersom felkostnaderna minskar.™

For ett tjansteforetag & kostnaderna for att byta leverantor i regel lagre an for ett
tillverkande foretag. Generellt sett & det darfér vanligare med kortare kdp- och
sdjrelationer. Detta leder till att tjansteforetag verkar pa en hogre riskniva vilket i sin
tur paverkar de kvalitetskrav som stélls pa tjansteforetag. Det kan for ett tjansteforetag
innebara svarigheter att pa lang sikt Gverleva med en strategi som endast baseras pa
priset. En sadan strategi innebdr sma vinstmarginaler eftersom kunden hela tiden

3 Bergman, Bo; Klefsjo, Bengt Kvalitet i alla led (1991)
1 Sternhufud, UIf Kvalitet i tjansteforetag (1998)
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fokuserar pa priset. For en langsiktig 16nsamhet pa en marknad som inte & reglerad
kréavs en strategi baserad pa kvalitet som ett utav de framsta konkurrensmedien.*®

God I6nsamhet &r av vasentlig betydelse for att ett foretag ska kunna leva vidare och
utvecklas pa ett positivt sitt. Detta & uppenbart for de allra flesta foretagsledarna. |
ambitionen att arbeta mot béattre |6nsamhet forsoker ledningen ga fram pa olika satt.
Ett st a att minska kostnaderna genom rationaliseringar i tillverkning och
administration. Pa manga hal har man hittills forsummat alternativet att na béttre
[6nsamhet genom produkternas kvalitet. Genom en béttre och mer helhjartad
hantering av de frégor som har med kvalitet att géra paverkar man bade intakter och
kostnader pd ett sétt som gynnar hela l6nsamheten.*’

Sambandet mellan 16nsamhet och kvalitet framgéar klart av de studier som gjorts av
Strategic Planning Institute i USA. | de har studierna har man de en databas med cirka
200 storre foretag, bade europeiska och amerikanska. Databasen, PIMS (Profit Impact
of Market Strategy), ligger till grund for olika studier och analyser som har som syfte
att komma fram till vad som paverkar affarsverksamhetens resultat. Med
utgangspunkt i PIMS har man studerat sambandet mellan pris och kvalitet. Studier
som visar att béttre kvalitet leder till att ett hogre pris kan tas ut. Lonsamheten
paverkas bade av kvaliteten och den relativa marknadsandelen. PIMS visar att foretag
med béttre kvalitet och stérre marknadsandelar ger en vinst som & ungefar fem
ganger storre an hos foretag med samre kvalitet och mindre marknadsandelar.*®
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Figur 1 Hog kvalitet medger hogre pris Kvalitet

Kéalla Sandholm, Lennart
Kvalitetsstyrning (1988)

18 sternhufud, UIf Kvalitet i tjansteforetag (1998)
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3.3 Vikten av intern kvalitet

Hog intern kvalitet ger féarre leveransstorningar och leder darmed till 1&gre tids- och
resursforbrukning och sdledes till lagre kostnader. HOg intern kvalitet medfér ocksa
farre omarbetningar och lagre kostnader. Léagre kostnader mojliggor stérre
vinstmarginaler samt for kunden ett lagre pris vilket innebdr ndjdare kunder. Det kan
Aven uttryckas som " béttre kvalitet tjanar mer pengar”.™ Det g&r inte att leverera hog
kvalitezt0 till kunderna eller att fa dem att uppleva hog kvalitet utan en hog intern
sadan.

For att kunna leverera kvalitet till kunden maste hela den interna produktionskedjan
som & involverad i uppgiften forsta att detta &en kraver hog intern kvalitet. Det
forutsétter att man ocksd internt i foretaget har kund-leverantors relationer till
varandra. Det innebdr att for att fa en optima produktionskedja maste varje
medarbetare veta exakt vad det stélls for krav pa det han/hon levererar till sinainterna
kunder. | storre foretag finns det en tendens att medarbetare efter ett tag tappar bade
det interna och externa kundperspektivet. Det &r |&tt att tappa det interna perspektivet
eftersom det upplevs som mindre pinsamt att gora misstag infor en intern kund an en
extern kund. Ett sétt att férebygga det hér problemet &r att ha en hog intern cirkulation
samt kanske annu viktigare & att standigt formedla budskapet att den interna
kvaliteten & essentiell for foretagets |onsamhet.?

3.4 Hur uppnas hog kvalitet?

Enligt UIf Sternhufud bor ett foretag uppfylla fyrakriterier for att uppna hog kvalitet;

1. Kunden och leverantéren maste ha samma uppfattning om kundens behov och
forvantningar. En sadan kunskap kan for foretaget avsevart 6ka den strategiska
precisionen nér det galler konceptutveckling och marknadsbearbetning.

2. Foretaget maste ha kunskapen att omvandla kundens forvantningar till sitt
tjansteutbud vilket kréver en foretagskultur med stor forstaelse for vikten av
"trial and error”. Detta sker oftai néra samarbete med kunden.

3. Foretaget maste fa allamedarbetare att arbeta mot foretagets uttalade mal.

4. Alla medarbetare maste inse och leva upp till foretagets dtaganden gentemot
kunden. Framgangsrika foretag har formagan att forstd vad kunden vill ha
samt férmagan att kommunicera dem internt.

19 Sternhufud, UIf Kvalitet i tjansteforetag (1998)
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3.5 Kvalitetsstrategi

En kvalitetsstrategi i ett foretag maste bygga pa ledningens sténdiga engagemang for
kvalitetsfragor. Ledningen bor faststélla en kvalitetspolicy for foretaget och stodja
kvalitetsaktiviteter bade ekonomiskt, moraliskt och med ledningsresurser. Med en
kvalitetspolicy klargors den roll kvalitetsfragorna spelar i foretagets framtidsvision
och motsvarande langsiktiga mal. | policyn bor ocksa vagen att nd dessa mal finnas
angiven.”®

| en kvalitetspolicy bor ndgraav foljande element ing: %
Identifiering av kunderna och deras betydel se
Kvalitetsdimensioner som foretaget anser viktiga
Processynen och arbetet for sténdig forbéttring
Foretagetsinstéllning till sina anstéllda

Kvalitetspolicyn maste sedan vara ett réttesntre for allt handlande vad géller kvalitet i
foretaget, inte minst en forbindelse fran ledningens sida. Om inte ledningen agerar i
enighet med policyn l&r inte heller nagra andra anstallda gora det, ndgot som staller
stora krav paforetagets ledning.

Foretaget maste @ven internt anpassa sin verksamhet sa att rétt kvalitet skapas.
Formagan att konstruera, producera och leverera ett for kunden vérdeskapande
erbjudande foérutsdtter att teknologi, organisation och system & utformade med
forstaelse for kundens upplevda kvalitet. Detta kan sammanfattas i att leverantoren
dels ska "gora rétt saker” och erbjuda sddant som kunder behdver och vill betala for,
och dels " gora saker rétt” redan frén bérjan och leverera felfriavaror och tjanster.®

3.6 Balanced Scorecard

Det balanserade styrkortet (BSC) lanserades initialt som ett resultatméattsystem med
béde finansiella och icke-finansiella métt.® En av huvudtankarna var att knyta dessa
métt till foretagets strategi.?” Under &rens lopp har dock Kaplan och Nortons styrkort
fran 1992 utvecklats. | en artikel frén 1996 beskriver Kaplan och Norton hur de funnit
att tankarna bakom Balanced Scorecard aven kan fungera som ett verktyg for gélva
formuleringen av en ny strategisk verksamhetsstyrning. Forfattarna, som bade hade
framgangsrik forskning och konsultverksamhet bakom sig, utvecklade tillsammans
med flera foretag metoder for prestationsméatningar i framtidens organisation. De
vélkanda fyra grundperspektiven genom vilka prestationer méts ar; %

23 Bergman, Bo; Klefsj6, Bengt Kvalitet i alla led, (1991)
“ibid
% Samuelsson, Lars A Controllerhandboken (1999)
% Malmi, Teemu Balanced Scorecard in Finnish companies (2001)
27 1
ibid
% Olve, Nils-Goran;Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i Svensk Praktik (1997)
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1. Det finansiella per spektivet
Det hér perspektivet ska visa resultatet av de Ovriga perspektivens strategiska
val. Har beskrivs dgarnas forvantningar pa foretaget i form av tillvaxt- och
I[6nsamhetskrav. Det & &ven lampligt att beskriva vilka ekonomiska risker
som foretaget ska kunna ta, till exempel om negativt kassaflode ska
accepteras. Med andra ord & det har som man finner mycket av de
traditionella styrmedlen i form av finansiella nyckelmatt och styrtal.

2. Kundperspektivet

Det hér & det perspektiv dér det beskrivs hur och vilka kundvérden som ska
tillfredsstéllas samt varfor kunderna ska vara beredda att betala for dem. Det
& dltsd mot detta perspektiv. som de interna processerna och
utvecklingsarbetet ska riktas. Det kan ségas att hér finns hjartat av styrkortet.
For att bibehdlla kostnadseffektiviteten & det av storsta vikt att tillflodet av
rétt produkter och tjanster pa kort sdval som pa lang sikt fungerar. Fungerar
inte det tillfredsstédlls inte kundernas behov vilket resulterar i att det inte
genereras ngraintakter och verksamheten forlorar da sin kraft och dor.

3. Processper spektivet

Det finns flertalet modeller som behandlar skillnaden mellan kundens
forvantningar och foretagets flexibilitet och formaga att leva upp till dessa
Modellerna gar ut pa att knyta ihop analyserna frén kundperspektivet med det
interna processperspektivet. Forst tittar de pa kundernas véarderingar i
forhdlande till deras behov for att uppmarksamma eventuella skillnader. Nasta
steg ar att gora en vardering av foretagets formaga att anpassa sig efter
kunderna. Slutligen sammanfors de bada analyserna och det eventuella gapet
mellan behov och formaga tydliggors.

4. Innovations- och larandeper spektivet
| innovations- och l&randeperspektivet forsoker man sakra organisationens
langsiktiga fornyelse och darigenom dess 6verlevnadsforméaga. Det &r viktigt
att man ténker igenom vad som krévs for att utveckla den kunskap som behdvs
for att forstd kunden men aven for att skapa effektivitet i de processer som
skapar det aktuella kundvéardet.

Bakom samtliga dessa perspektiv ligger en uttalad vision och strategi som det for var
och ett formuleras mal, métt och handlingsplaner. Styrkortets roll och den process
som skapas runt de fyra grundperspektiven &r att lyfta fram vad som & mest vasentligt
att varda®® Balanced Scorecard kan sdgas utgora det kommunikationsmedel genom
vilket fOretagets prioriteringar fors ut.

For att skapa god |6nsamhet i ett foretag maste kunderna vara lojala och for att skapa
lojalitet krévs god service och kvalitet. Det uppnar foretag genom att ha bra interna

#0lve, Nils-Goran: Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i Svensk Praktik (1997)
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processer och for att klara det méste personalens forméga utvecklas.® Det & slledes
av storsta vikt att varje matt som véjs ut ingdr i ett orsak-verkan samband som
kommunicerar meningen med affarsenhetens strategi till organisationen. En utav
grundtankarna med styrkortet & dessutom att beskriva det vasentliga for hur en
verksamhet lyckas. | marknadsekonomiska foretag & det de finansiella aspekterna
som i sista hand & avgorande, medan de tre andra typerna av métt f& agera som
"leading indicators”.®" Det vill siga som tidiga indikatorer eller signaler om faktorer
vilka senare far genomslag pa det ekonomiska resultatet.

3.7 Styrkortets fyra processer

Ett stort problem med tidigare styrsystem har varit deras ofrmaga att koppla ihop
foretagets 1ang- och kortsiktiga mal. Foretagen har betonat vikten av att utveckla sina
"management” system kring kortsiktiga finansiella mal alltfor mycket. Nagot som
orsakat brister i den |&ngsiktiga planeringen.®* For att undvika det har kortsiktiga
tankandet menar Kaplan och Norton att foretaget bor anvanda sig av fyra olika
processer inom styrkortet. De har valt att bendmna dem for; Translating the Vision,
Communicating and linking, Business planning samt Feedback and learning.

Trandating the
Vision

QClaryfingthe vision

UGainingconsensus

Communicating ang Feedback and
linking Learning
WCommunicatingand QArticulatingthe shared
education Baanced vision
USetting goals USupplying strategic
QLinking rewardgo Scorecard feedback
performancemeasures UFacilitating strategy
reviewand|earning

BusinesPlanning
QSetting targets
UAligning strategic
initiatives

QEstablishing milestones

Figur 2 Managing Strategy: Four Processes
Kéla Kaplan, R S.; Norton, David P (1996) Using the Balanced Scorecard

% Olve, Nils-Goran: Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i Svensk Praktik (1997)
31 ;i
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¥ Kaplan, R.S & Norton, D.P Using the Balanced Scorecard as a Srategic Managem System (1996)
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3.7.1 Oversittning av vision och strategi®®

Den forsta processen betonar vikten av att foretaget skapar konsensus kring sin vision
och strategi.® Ett antal foretag har en uttalad vision d&r mélséttningar som att "bli den
basta leverantoren” eller en ”larande organisation” ar vanligt forkommande. Sa lange
dessa visioner och strategier inte gar att 6verfora till en kommunicerbar form & de
svéra att implementera® Till exempel s& kan uttrycket ”6verlagset utbud” betyda
olika saker for olika personer inom féretaget. Styrkortet kan har hjdlpa ledningen att
skapa en storre Gverensstammelse och 6kad forstaelse for organisationens vision och
strategi. Genom att sakerstalla definitionen pa begreppen i foretaget minskar risken
for suboptimering och dessutom kan eventuella resursgap inom féretaget identifieras.
Detta for att sedan uppgraderas pa ett sadant vis att de hamnar i linje med
organisationens strategiska avsikter.*®

3.7.2 Kommunikation och |ankning®

Efter det att det skapas konsensus kring visionen bor foretaget arbeta aktivt for att
kommunicera ut den i organisationen. Det gdller for cheferna att koppla strategin till
avdelningars malséttningar, likva som till de anstélldas personligamal. Dettabor i sin
tur kunna leda till en storre forstéelse for foretagets langsiktiga strategi och
forhoppningsvis dven skapa en 6kad mél dverenstammelse.® K aplan och Norton pekar
framforallt pa tre olika aktiviteter som styrkortsanvandare generellt sétt anvander sig
av for att koppla de anstdlldas individuella prestationer till foretagets strategi som
helhet;

e Kommunikation och utbildning
En fordel om man vill inféra en ny strategi & om foretagets anstallda forstar
vad den innebér. Det & darfor av stor vikt att styrkortet kommuniceras ut i
organisationen till de anstéllda.

e Masattningsprogram
Endast 6kad medvetenhet om foOretagets strategi och vision behdver inte alltid
vara tillréckligt for att forandra personers sdtt att arbeta. Det géller att sétta
upp mal som kan uppfyllas av bade avdelningar och av individerna idva.

e Kopplabeloningar till prestationsmétten
En del foretag anvander styrkortet som utgangspunkt for olika typer av
beldningar. Det kan hjd pa foretaget att skapa en storre Gverensstdmmelse med

ZiOIve, Nils-Gora; Roy, Jan; Wetter Balanced Scorecard i svensk praktik (1997)
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dess strategi enligt vissa foresprakare. Visserligen foreligger det &ven en risk
med den hér typen av koppling da det inte altid ar sikert att fOretaget

andledidigen har de rétta métverktygen pasitt styrkort. Forfattare

er Magnus Andersson Patrick Roos 780607

arl Hellberg Charlotta Sylvén 790
Erik Thoreson 79033

3.7.3 Affarsplanering®

Ett stort problem, enligt Kaplan och Norton, & att de flesta organisationer har
separata procedurer for strategisk planering, resursallokering och for budgetering.
Manga foretag |ater ledningsgruppen aka ivag en helg for att formulera den
strategiska planeringen for ett eller ndgra ar framéat. Syftet & att komma fram till var
pa marknaden foretaget vill befinna sig om x antal ar. Dessvérre sker detta allt som
oftast utan nagon koordination med den resursallokering och budget som samtidigt
utarbetas pa annat hall inom foretaget. De finansiella métt som budgeten rymmer
innehaller sallan nagon Gverensstammelse med de mal som ledningsgruppen satt upp.
Vidare tenderar all uppfdljning under &ret att ske mot budgeten och valdigt lite tid
&gnas & den strategiska planeringen.®

Kaplan och Norton menar att sélva processen med skapandet av ett Balanced
Scorecard tvingar foretaget att integrera de strategiska mal séttningarna med foretagets
budget. Denna integration bor i sin tur leda till att foretagets finansiella ma kopplas
till dess strategiska mal. | slutet av affarsplaneringsprocessen bor cheferna darfor ha
satt upp; de langsiktiga ma som de vill uppnd inom styrkortets ala fyra
huvudomréden, vilka strategiska initiativ som kravs for detta, vilka resurser som de
bor tilldelas samt dutligen vilka kortsiktiga mal som bor uppnds for att visa att
foretaget &r paratt vag. "

3.7.4 Feedback och strategisk inlarning®

For att kunna implementera nya strategier sa anses de tre forsta
managementprocesserna som hittills presenterats vara tillrackliga. De bidrar till att
skapa ndgot som i teorin benamns som en "single-loop learning process’.*® Det vill
saga att foretagets mal med strategin kvarstar oféranderliga och att ndgon form av
avvikelse fran den "utstakade kursen” anses som fel vilka bor dtgéardas. Da dagens
foretag ofta befinner sig i en turbulent och féranderlig omvérld, dér forutsattningarna
for ett foretags framtid snabbt kan andras, kan den strategi som ansags vara lamplig
igdr, vara helt oanvandbar idag.** For att kunna svara pd dessa férandringar krévs det

¥ Olve, Nils-Géra: Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i svensk praktik (1997)

“0 K gplan, R.S & Norton, D.P Using the Balanced Scorecard as a Strategic Managem System (1996)
“ibid

2 Olve, Nils-Goran; Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i svensk praktik (1997)

* Kaplan, R.S & Norton, D.P Using the Balanced Scorecard as a Srategic Managem System (1996)
“ Kaplan, R.S & Norton, D.P Using the Balanced Scorecard as a Srategic Managem System (1996)
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enligt Kaplan och Norton att foretaget anvander sig av den s kallade " double-loop
learning processen”. Med detta avses "ett larande som frambringar en férandring i
manniskors uppfattningar och teorier om orsak-verkan relationer”.*°

Att anvanda sig av olika managementverktyg, som till exempel budgetgenomgangar,
anses inte kunna skapa de nddvandiga forandringar som behdvs for ”double-loop
learning” hos foretagsledningen. Detta beror dels pa att de endast utvarderar resultat
ur ett finansiellt perspektiv och dels pa att de inte tar hansyn till det si kallade
strategiska lérandet. Det strategiska larandet bestér huvudsakligen av att samla in
"feedback”, testa de hypoteser pa vilka strategin baserades, samt genomfora
nodvandiga justeringar.

Den fjarde processen, " aerkoppling och larande”, har darfor som syfte att framja det
strategiska larandet.*® Med styrkortet skapas mojligheter for foretaget att inte endast
méta organisationens kortsiktiga resultat ur ett finansiellt perspektiv, utan aen ur
kundperspektivet, det interna processperspektivet samt utvecklingsperspektivet. Detta
mojliggor i sin tur en snabbare utvardering av foretagets strategiresultat och foretaget
kan darmed modifierasin strategi allt eftersom tiden gér.

Det balanserade styrkortet innehdller tre delar som ala & vasentliga for det
strategiska larandet;

e Styrkortet formulerar foretagets gemensamma vision, definierar vilka resultat
foretaget ska forsoka uppna, bade som helhet och individuellt.

o Styrkortet forser foretaget med ett strategiskt feedback system som bor kunna
testa, legitimera samt modifiera de hypoteser som finns inb&ddade i en
affarsenhets strategi.

e Styrkortet underldttar den strategiska aterblicken som & nddvandig for
strategiskt larande.

Pa grund av det balanserade styrkortet och dess orsak-verkan relation kan foretaget
fokusera pa att utvardera validiteten och utférandet av enhetens strategi. Detta till
skillnad fran att som tidigare endast analysera de senaste manadernas finansiella
resultat. Om enheten har motsvarat de uppsatta " resultatdrivarna’, som till exempel
”omskolning av persond”, "tillgéanglighet till informationssystem” och &nda inte nar
de forvantade resultaten, bor de kunna konstatera att teorin som stédjer den valda
strategin kanske inte stdmmer. Enheten bdr darmed ompréva de beslut som tagits
betréffande den valda strategin for att se om de antingen behdver férandra de
kvantitativa relationerna mellan de strategiska métten, eller helt enkelt byta strategi.*’

> Kaplan, R.S & Norton, D.P Using the Balanced Scorecard as a Srategic Managem System (1996)
46 1
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3.8 Kritik mot den traditionella ekonomistyrningen

De senaste aren har det framforts kritik mot den traditionella ekonomistyrningen och
vi ska hér sammanfatta kortfattat vad denna kritik g&r ut p&; *®

e Missvisande information till de beslutsfattande. Information om kostnader och
|6nsamheten utgor grunden for foretagets beslut. Dessa traditionella finansiella
matt visar resultaten av aktiviteter som redan agt rum.

e Ingen héansyn tas till de krav som dagens organisation och strategi kréaver.
Fixeringen vid monetdra matt har fatt foretagen att bortse fran faktorer som
kvalitet, kundbeldtenhet och lansering av nya produkter. Detta da dessa
faktorer kraver storaresurser, inte minst kvalitet.

e Uppmanar till kortsiktigt tankande eftersom man satsar mindre pa Forskning
och Utveckling (FoU) vilket kan resulterai att storre investeringar skjuts upp.

e |Informationen om kostnadsfordelning och investeringsstyrning  blir
missvisande eftersom man inte analyserar varfér en kostnad uppstar utan
endast bryr sig om belopp och kostnadsstélle. Den traditionella
kostnadsfordelningen baserad pa direkta och indirekta kostnader &r foraldrade
eftersom relationen mellan dessa kostnader har forandrats. En forandring som
skett pd grund av bland annat Okade FoU-kostnader, synergieffekter och
effektivisering i produktionen.

e De anstdllda har svart att se kopplingen mellan sitt handlande och foretagets
nyckeltal eftersom de ofta ar for komplicerade.

e For lite uppméarksamhet agnas & omgivningen som kunder och konkurrenter.
Dérigenom kan viktig information forbises.

3.9 Teoretisk koppling mellan BSC och
kvalitetsbegrepp

En tendens véxte sig allt starkare under senare delen av nittiotalet, namligen att
beskriva verksamheten i form av métvarden. Den 6kade fokuseringen forknippas aven
med den vaxande graden av decentralisering och arbetet med genomforandet av Total
Quality Management. For ekonomistyrningen har Balanced Scorecard synsdttet
utgjort en stor del i denna process mot decentralisering, kvalitetstankande och
maétvardesbeskrivningen av verksamheten.*

Ytterligare stod for kopplingen mellan Balanced Scorecard och kvalitet & de olika
kvalitetsutmérkelser som fétt okad betydelse under senare ar. Av dessa ar det
amerikanska néringsdepartementets Baldrige National Quality Award troligen den
prestigefullaste och internationellt mest kénda utmérkelsen.® | Sverige utser
organisationen SIQ, Institutet for Kvalitetsutveckling, en statusfylld utmérkelse,

8 Olve, Nils-Goran, Roy, Jan; Wetter Balanced Scorecard i svensk praktik (1997)
“9 Grant, Robert M. Contemporary strategy analysis (2002)
0 \www.quality.nist.gov.com 15/5 2003
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Svensk Kvalitet.> B&da dessa utmérkelser baseras p& foretagets kundorienterade
kvaitetsanstrangningar, men &en andra faktorer bedéms.®® Amerikanska
naringslivsdepartementet havdar att ett foretag maste vara kundfokuserade och
ledningsstyrt for att vara framgangsrika med sitt kvalitetsarbete och mottagliga for
utmarkelser .

For att ha en méjlighet att mottaga dessa utmérkelser anser manga att det underlattar
med att anvénda ett Balanced Scorecard som utg&ngspunkt i ekonomistyrningen.>
Det & nagot som det marknadsledande djurforsakringsbolaget Agrias VD Anders
Mellberg stodjer och menar att chanserna att mottaga kvalitetsutmarkelser 6kar om
foretaget arbetar med ett Balanced Scorecard.® Till saken hor att férsakringsbolaget
Agria vunnit ett flertal kvalitetspriser under Anders Mellbergs ledning. | Finland har
aven forskning visat pa de fem framsta anledningar till att foretag véjer att arbeta
med ett Balanced Scorecard. En av topp-fem & att det okar méjligheterna att fa
kvalitetsutméarkel ser. Men det anses dven stimulera kvalitetsarbetet pa ett positivt sétt
av foretag som inte soker kvalitetsutmarkelser utan snarare vill utveckla sitt
kvalitetsarbete i nagon form. En affarsplanerare pa ett stort tjansteforetag konstaterade

att "the BSC is atool for quality management” .

| vart teorimaterial framgar det att ett Balanced Scorecard kan anvandas for att
bedoma foretagets kvalitetsniva ur olika aspekter genom definierade métvarden.
Antalet reklamationer ar ett exempel pa ett nyckeltal, presenterat i ett Balanced
Scorecard, som speglar kvaliteten i verksamheten.>’ Men det finns &en andra
nyckeltal som kan anvandas for att bedoma kvaliteten i verksamheten, beroende pa
vad som skall métas. Internt kan foretaget beddma antalet omarbetningar och
eventuella arbetsol yckor. Genom olika kundunderstkningar kan foretaget fa fram vad
kunderna tycker om deras kvalitet i olika avseenden.®® Dessa nyckeltal & ala
exempel pa olika sitt som ett foretag kan méta sin kvalitet med hjdp av ett Balanced
Scorecard.

Om foretagets uttalade ma & kvalitet sa blir de genom att arbeta med BSC tvingade
att klargora innebdrden av kvalitet och i mer handfasta termer 6versétta dvergripande
och otydliga visioner till strategiska md. Alla medarbetare bor vara v bekanta med
foretagets mal och vision, i ala fall de delar som & relevanta for de jobb som de
utfor. Detta eftersom det ofta & andra personer @ de i ledningen som ska omsdtta
strategin till handlingar.

L www.sig.se 15/5 2003

*2 Horngren, C. T; Sundem, G. L; Stratton, W Introduction to Management Accounting (2002).
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For de alra flesta foretag & det de finansiella aspekterna som i sista hand &
avgorande medan de tre andra typerna av métt f&r agera som ”leading indicators’.*
Den inre kvaliteten &r ett tydligt exempel pa en tidig indikator, som om den inte
atgardas kommer att paverka lonsamheten. Genom att effektivisera de interna
processerna minskar foretagets felkostnader, vilket i kombination med andra faktorer
kan bidratill 6kad |6nsamhet.

Enligt UIf Sternhufuds fyra kriterier, som vi redogjort for tidigare, ar det de tva sista
punkterna, medvetenhet hos de anstdllda om foretagets mal samt &tagandet gentemot
kunden, som & mest vasentliga for den interna kvalitetsdiskussion vi fér. De betonar
vikten av att alla medarbetare arbetar mot foretagets uttalade mal. Ett ma som kan
tydliggoras och omséttas till, for den enskilda anstéllda, relevanta handlingar genom
ett balanserat styrkort. En utav Kaplan och Nortons grundtankar bakom styrkortet kan
sdgas vara ett forsok att skapa en makongruens mellan de anstéllda och foretaget.
Framgangsrika foretag besitter ofta formagan att forsta vad kunden vill ha men &ven
formagan att kommunicera ut det i foretaget. Ett medel for denna kommunikation
skulle kunna vara ett Balanced Scorecard.

3.10  Teoretisk ssmmanfattning

Intern kvalitet & for ett tjansteforetag pa dagens konkurrensutsatta marknader ett
Overlevnadsvillkor. Avregleringen har lett till den nya konkurrenssituationen, en hog
intern kvalitet & ett effektivt sétt att méta det aktuella konkurrenslaget. Ett foretags
kostnader minskar om de bibehdler eller skapar en hog intern kvalitet. Empiriska
undersokningar har @ven visat pa sambandet mellan intern kvalitet och l6nsamhet.
Lonsamheten kan kopplas samman med utvecklingen mot en Onskan att beskriva
verksamheter i form av métvarden. Eftersom man dérigenom vill ta reda pa var i
organisationen vardet skapas. Inom ekonomistyrningen har Balanced Scorecard
tankandet varit utgangspunkten i processen mot decentralisering, kvalitetstankande
och méatvéardesbeskrivningar av verksamheten.

* Olve, Nils-Goran; Roy, Jan; Wetter, Magnus Balanced Scorecard i svensk praktik (1997)
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4 Empiri

| det hér kapitlet skavi redogora fér bakgrunden och den nuvarande situationen som
EuroMaint befinner sigi. Vidare beskriver vi hur foretaget arbetar med kvalitet idag.
Sedan fdljer en skildring av huvuddragen i foretagets arbete med ekonomistyrning.
Dettamynnar ut i ett antal punkter som vi anser bor belysas vidarei analysen.

4.1 Den svenska avregleringen

Den svenska tagindustrin genomférde 1988 den hittills stérsta reformen i svensk
trafikpolitik, en reform som utgjorde riktlinjerna for 90-talets trafik och transporter.
Av den framgar bland annat att trafikpolitikens uppgift skulle vara att "utveckla
infrastrukturen for 2000-talets behov, hoja effektiviteten inom hela transportsystemet
samt Oka trafiksakerheten och sékerstélla en tillfredstédlande trafikforsorjning i ala
delar av landet”.®® Som en direkt foljd av detta delades Statens Jarnvégar upp i
Banverket och affarsverket SJ.®' Banverket blev en myndighet med ansvar for
infrastrukturen och afférsverket SJ fick skéta trafiken. SJ hade fortfarande monopol
pa all trafik, utom pa lansbanorna men de fick kravet att enbart bedriva l6nsam
trafik.”> Ny generaldirektor for SJ blev Stig Larsson som varvades direkt fran
naringslivet. Han lyckades pa en relativt kort tid rusta upp det gamla afféarsverket och
delvis ge det en ny image. Det nya snabbt&get X2000 sattesi trafik och vinsten steg.®®
SJ:s framtid verkade tamligen ljus och fa kunde da ana vilka problem som foretaget
senare skulle stéta pa.

Det hela borjade med att flera olénsamma avtal sléts under 90-talet, mycket pa grund
av den press SJ kande fran konkurrenter under upphandlingsprocessen, framst av den
regionala tagtrafiken i Smaland. Avtalskarusellen fortsatte sedan under hela 90-talet
och forlusterna 6kade. Vidare kom det direktiv fran regering och riksdag att SJ skulle
koncentrera sig pa karnverksamheten, nagot som foranledde en mangd forsaljningar
av dotterbolag samt sidoverksamheter.** Pengarna SJ fick frén férsdljningarna gick
direkt in i verksamheten och dolde under lang tid forlusterna och bristande
underhal].®®

Vid arsskiftet 2000/2001 var det &n en gang dags for en uppdelning. Affarsverket SJ
delades da upp i sex separata bolag; SJ AB (persontgstrafiken), Green Cargo
(godstagstrafiken), Jernhusen (fastigheterna), Unigrid (datasystemen), Trafficare
(klargérningen av tag) samt EuroMaint for underhallet. Idag har bade Unigrid och
Trafficare sdlts av men de 6vriga bolagen kvarstér i statens &go.

20 Enarsson, Leif Regionala Godstransportforetag pé& Jarnvég (2001)
Libid
62 SEK O-Magasinet, (2002)
3 Nystrém, UIf P& fel spar i flera &r, Goéteborgs-Posten (2003)
64 . .
ibid
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Relationen mellan SJ och EuroMaint har under langa perioder varit minst sagt
anstrangd.®® Redan under forsta &ret uppstod svéra slitningar mellan de tva bolagen.
Anledningen var till stor del den konflikt som rédde mellan de béda foretagens
Verkstéllande Direktorer. DA syftet med att bolagisera underhdllet var att skapa
konkurrens, oka kvaliteten samt pressa ned priset, sa ville SJ:s ledning skriva sa korta
avtal med EuroMaint som mgjligt. Men konkurrensen uteblev och EuroMaints
ledning forsokte fatill stdnd sa |8nga och dyra avtal med SJ som de kunde.®’

Utdver detta motsatte sig stora delar av ledningen for SJ, med VD i spetsen, att
underhallet skulle skiljas av fran verksamheten. Att den ursprungliga planen dessutom
var att EuroMaint skulle sdljas en kort tid efter bolagiseringen gjorde inte saken
béttre. EuroMaints VD ansdg att de borde ha fatt langre tid pa sig innan de skulle
sdjas, for att darmed undvika fokuseringen pa att se bra ut infor eventuella
uppkopsspekulanter.®® Till slut blev dock oenigheterna mellan de béda bolagens
Verkstallande Direktorer sa stor, att bada mer eller mindre tvingades sluta. Nagon
forsdjning av EuroMaint har &nnu inte skett.

4.2 Foretagsbeskrivning

EuroMaint & ett dotterbolag till det av svenska staten helédgda holdingbolaget
Swedcarrier AB. Swedcarrier AB startade sin verksamhet den 1 januari 2001 i
samband med bolagiseringen av Statens Jarnvagar.®® EuroMaint bestod tidigare
dessutom av fyra dotterbolag men i samband med arsskiftet 2002/2003 gick tre av
dessa bolag upp i moderbolaget. De var i fdljande ordning Trainmaint, RPL samt
TGOJ. TrainTech kvarstér som ett separat dotterbolag till EuroMaint.

AB Swedcarrier
100% 100% 00 50%
i
Jernhusen AB Euromaint AB Swemaint AB Nordwaggon AB
Fastighetsrorelse Underhdll av Underhall av Logistik inom
jarnvégsfordon godsvagnar jarnvégssektorn
Figur 3 Organi sationsschema Swedcarrier

Kéalla Swedcarrier 21/5 2003

23 Kainz, Knut Sakten av folkets jarnvag Dagens Nyheter (2003)
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EuroMaint arbetar huvudsakligen med tagunderhdll, dar de utvecklar, producerar och
levererar tekniska systemtjanster samt underhdll for jarnvagsfordon och industri.”
Den svenska marknaden utgor foretagets huvudmarknad med cirka 95 procent, déar
EuroMaint & en av de dominerande akttrerna.”* EuroMaint har &en en 25 procentig
marknadsandel pa den skandinaviska underhd Ismarknaden. Foretagets storsta kunder
& SJ AB samt Green Cargo. Endast SJ AB stér for 6ver 50 procent av EuroMaints
totala férsaljning.”

Den nya organisationen, som bildades den 1 januari 2003, bestér av de tre olika
divisionerna; Produktion, Marknad & Forsdljning samt Materialforsorjning.
Produktionsdivisionen arbetar framst med att utveckla teknik och underhalslsningar,
Marknad & Forsdljningsdivisionen arbetar med marknadsféring och férsaljning och
Materiaforsorjningsdivisionen lagerfor och tillhandahdller reservmateria till
verkstadsproduktionen och externa materialkunder.”

EuroMaint har idag verkstader pa 16 olika orter runt om i Sverige. Foretaget har cirka
1800 anstéllda och omsatter omkring 1.8 miljarder kronor per ar. Resultatet for 2002
visade en forlust pa cirka 200 miljoner kronor.

EuroMaint AB
| |
Produktion Marknad & Férsaljning Materialférsorjning

Produktions | | | Produktion- Marknads- | | | Avtalssupport Material- | | | Controlling

teknik planering utveckling styrning

Controlling | | |  Kvalitet Controlling | | Kvalitet &
Teknik
Enheten utvecklar teknik- och Enheten & navet for Enheten lagerfor och tillhandahdller
underhdlld Gsningar som skapar marknadsféring och forsdjningen reservmeterid till
tillvéxt for kunderna och arbetar ndra véra kunder verkstadsprodukti onen och externa
meterial kunder

Figur 4 Organisationsschema fér EuroMaint AB

" \www.EuroMaint.se
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4.3 EuroMaints vision och affarsidé

EuroMaint har foér nérvarande ingen fardigformulerad vision. Detta beror till viss del
pa den omstrukturering av foretaget som pagétt och som delvis fortfarande pagar. Den
tidigare visionen gick ut pa att "EuroMaint skulle bli marknadsledande pa
tagunderhdl i Europa’ men da dagens varldsbild inte & densamma som for ett ar
sedan s& ville EuroMaint anpassa visionen till dagens férhdllanden.™ Affarsidén
lyder; "EuroMaint starker kundernas konkurrenskraft genom effektiva underhdlls- och
tekniklosningar for fordon och industri”.”

EuroMaint anvander sig huvudsakligen av foretagets intrandt for att kommunicera ut
afférsidén och visionen till de anstéllda. Dér finner de rutiner och processer samt till
exempel information om hur affarsidé och strategi hanger ihop.”® Vidare p&gér aven
ett projekt som kallas " Dialog for forandring” dér foretagets ledningsgrupp besoker de
storre verkstaderna for att faigang dialoger kring EuroMaints nya arbetssétt.””

4.4 EuroMaints kvalitetsarbete

EuroMaint menar att kvalitetsarbete och arbetsmilj6 altid varit viktigt och haft hogsta
prioritering pa dagordningen. Ledorden & att arbetet skall utféras rationellt och med
en hog kvalitet. Dock har de alt mer foretagsgemensamt kvalitetsarbete idag an
tidigare. Orsaken till detta &r delvis att utbytet mellan verkstdderna har okat vilket har
resulterat i problem eftersom de tidigare inte haft samma rutiner. Foretaget i stort har
inte heller gynnats av att exempelvis en verkstad forbéttrat sina processer eftersom
utbytet mellan olika verkstader och avdelningar inte fungerat pé ett effektivt sitt.”®

Journalisten Knut Kainz haller aven med om detta och tillagger att en del kan relateras
till den daliga dokumentationen av de interna processerna. EuroMaint betonar hela
tiden vikten av |6nsamhet samtidigt som detta aktivt formedlas ut till de anstéllda.
Ledningen siger att de arbetar medvetet for att formedla vikten av kvalitet till de
anstéllda i foretaget. Dock anser de att de finns ett problem eftersom de anstéllda har
en egen uppfattning om vad kvalitet innebér, det saknas saledes en foretagsgemensam
uppfattning om vad kvalitet egentligen innebar for foretaget och dess kunder. Det &r
upp till varje verkstadsledning att skapa resurser sa att ala anstdllda delar en
gemensam syn pa kvditet och att de forstar vikten av kvalitet. De,
verkstadsledningen, far inga speciella resurser fér andamalet.

Det pagar sedan en tid tillbaks aven ett projekt som innebar att det infor varje avtal
skall tas fram ett antal KPI faktorer (Key Performance Indicators) tillsammans med

™ Nicklas Falk, 2/5 2003

> Annette M&rde Tageson, 9/5 2003
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kunden. Syftet & att EuroMaint skall fa en bra uppfattning om vad kunden anser &r
sarskilt viktigt i avtalet. Till exempel kan detta innebéra att EuroMaint forbinder sig
att " nittio procent av allatoaletter standigt skall fungera’ paen viss stracka "

4.4.1 1SO-certifiering

Nu pagar ett kvalitetsprojekt dar malet &r att erhdlla en 1SO 9001- certifiering for hela
foretaget. 1SO & den mest anvanda kvalitetsstandarden i vérlden och publiceras av
International  Organization for Standardization. 1SO & en icke-datlig
varldsomspannande organisation som certifierar foretag med syftet att ge foretag i
olika branscher vagvisning i valet av enhetliga kvalitetssystem for en internationell
marknad.® Certifikatet visar att det aktuella foretaget arbetar enligt vissa
forutbestamda kriterier i de interna processerna® 1SO & siledes en form av
godkdnnande av ett foretags interna processer. Kvalitetssakringar baserade pa 1SO
9000 har spridit sig snabbt och haft stor betydelse for utbredningen av kvalitetssakring
i helavérlden.

EuroMaint har valt 1SO 9001 eftersom den & mer processorienterad an foregangarna
samt anses mest passande for branschen EuroMaint befinner sig i. 1SO & idag inget
krav fran foretagets kunder men det finns en chans att det blir sa i framtiden. Likval
upplever EuroMaint att de genom att gélva bli 1SO-certifierade har stérre mojlighet
att krdva det av sina leverantorer. ISO kan aven komma att underlétta
kommunikationen med kunderna, till exempel & Green Cargo ISO-certifierade. Att
kunna kréva en certifiering av sina kunder i kombination med att kommunikationen
underl&ttas anser EuroMaint skulle kunnaledatill 6kad kvalitet. Efter hopslagningen i
januari 2003 blev det mer uppenbart att kvaliteten behovde séttas i fokus da
EuroMaint sag behovet av ett mer enhetligt system. Det skulle vara likartade rutiner
och de anstallda skulle kénnaigen sig oavsett var i féretaget de befann sig.%?

4.4.2 Foretagets kommunikation

Det nya kvditetstankandets och da speciellt 1SO-processens primara
kommunikationssétt ar foretagets intranét dar rutiner och processer finns férklarade.
Intrandtet och dess anvandningsomrade & dock langt ifran fardigutvecklat och & en
utav de faktorer som foretaget planerar att utveckla vidare den ndrmaste tiden. De
anstallda har tillgang till intranétet da de &r pa sin arbetsplats eller om de har barbara
datorer som de erhdlit fran EuroMaint. Det gar inte att koppla upp sig fran sin
stationdra dator hemma. De anstéllda bestammer gédva nér de, under arbetstid, vill

™ Annette M&rde Tageson 11/4 2003

8 Erlingsdottir, Gudbjorg Forforande idéer - Kvalitetssakring i hélso-och sjukvarden (1999)
8 www.iso.ch 10/5 2003
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titta pa intranétet. Foretagets ledning anser dock att anvandandet inte & sa effektivt
som det borde eller skulle kunnavara®

4.4.3 Jarnvagsinspektionens kritik

Den senaste tidens kritik pa kvaliteten pa SJ:s tag, framst da X 2000, innebér indirekt
att det & EuroMaint som kritiseras. Nagot som forstarkts av den kritik som foretaget
fatt fran Jarnvagsinspektionen. EuroMaint sager att anmarkningarna varit beréttigade
men onyanserade. Anledningen var en kombination av att SJ inte tog sitt ansvar och
att EuroMaint behévde bli battre.®*

SJ har krav pasig att endast framforatag som &r i trafikdugligt skick och uppfyller en
rad punkter. Detta ansvar delegerar de delvis ut till exempelvis EuroMaint. En
ansvarsfordelning som dock inte galler om SJ inte levererar tagen till EuroMaints
verkstader. EuroMaint har sdledes ingen skyldighet att "tvinga’ SJ att leverera tagen
till service. Kortfattat kan det ségas att det SJ bestéller av EuroMaint ska uppfylla de
kvalitetskrav som Jarnvagsinspektionen satt. EuroMaints interna sétt att reglera detta
ar att setill att foretaget har tillrackligt med reparatérer som genomgatt utbildningar
och sdledes har behdrighet att genomfora vissa specifika uppgifter. Alla reparatorer
och mekaniker som & anstéllda pd EuroMaint & darfor inplacerade i foretagets
interna kompetens och behdrighetstrappa. Inom det nybildade foretaget pagar det nu
en process som innebér att alla anstéllda ska uppfylla likartade krav. Anledningen till
detta & att de som kommer frdn gamla TGOJ inte hade samma behérighetskrav.®
Behorighetssystemet & nagot som vuxit fram de senaste ett och havt aren. Det
innebdr dock inte att utbildningarna inte funnits utan snarare att de inte dversatts till
nagon form av behdrighet.

4.4.4 Vad anser EuroMaints kunder om foretaget?

Vi fragade en av EuroMaints storsta kunder, Green Cargo, om hur de ser pa foretaget
och dess kvalitet. Oyvind Soby, produktionschef pd Green Cargo, siger att
EuroMaints framsta styrka & den kompetens och erfarenhet som foretaget och dess
medarbetare besitter, inte minst reparatdrerna. Svagheterna finns dock, inte minst att
EuroMaint inte fatt ordning pa sin organisation. Foretaget ger inte intryck av att vara
stringent och det & for kunderna oklart vem som ska gora vad.

Det finns ¢ heler tillrackligt med konkurrens vilket leder till att
produktivitetsforbéttringar kanske inte har hogsta prioritering. Priserna stiger utan
nagot egentligt underlag for detta. Det har att géra med den forandring som skett i

8 Janne Rydh 9/5 2003
8 Annette M&rde Tageson 9/5 2003
& Janne Rydh 9/5 2003
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och med sammanslagningen och att faktureringarna inte fungerat. Green Cargo ar
dock n6jda med den tjanst och dess kvalitet som EuroMaint levererar men pdpekar att
det kan bero pa att deras tag inte har sa eftersatt underhdll som SJ:s résfordon.
EuroMaint och SJ kan tillsammans anses ha bristande kunskap om vad som ska goras
med de t&g som befinner sig i "grézonen”.®® Med denna grézon syftas pa de tag dar
underhdl & onskvart men inte nodvandigt. Green Cargo anser &ven att dialogen med
EuroMaint inte alltid fungerar pa ett tillfredsstéllande sétt. Anledningen till att Green
Cargo vdjer EuroMaint som leverantor ar till stor del historiskt men aven att det finns
begrénsat med alternativ.®’

4.5 EuroMaints ekonomistyrning

EuroMaints ekonomistyrning befinner sig for tillféllet i en forandringsprocess. En
process som paborjades i samband med att foretaget omstrukturerades vid arsskiftet
2002/2003. Den nya strukturen, dér tre av de tidigare fyra dotterbolagen ansl 6t sig till
moderbolaget, innebér att foretaget arbetar mot att inféra en mer enhetlig och mer
centraliserad ekonomistyrning. Den tidigare uppdelningen innebar att varje
dotterbolag huvudsakligen utarbetade ett separat ekonomistyrningssystem, vilket fick
som foljd att de respektive styrningssystem kunde se olika ut.?® Till exempel sa hade
nagra av bolagen 1SO-certifieringar medan andra saknade det. Generellt sett sa har det
funnits en storre enhetlighet i hur de olika dotterbolagen arbetat med
arbetsmiljofrdgor an med kvalitetsfrégor.?° Idag & foretaget uppdelat i tre operativa
enheter samt fem supportfunktioner.

EUROMAINT AB

Ekonomi/IT Affarsutveck/
Adm Strategi
Personal Kvalitet/Saker
het/Milj6
Information
MARKNAD
PRODUKTION & MATERIAL
FORSALJINING FORSORJINING
Figur 5 Operativ uppdelning

Kélla: EuroMaint AB

% Oyvind Soby 13/5 2003
8 Gyvind Sby 13/5 2003
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33



En av huvudanledningarna med den nya uppdelningen & att minska den interna
hantering som tidigare fanns mellan de olika dotterbolagen.*

Den nya organisationsstrukturen innebdr att EuroMaints rapporteringssétt forandrats.
Idag sker tva typer av rapportering, dels en operativ for de olika enheterna inom
EuroMaint, och dels en legal for EuroMaint-koncernen som helhet. Den legala
rapporteringen formedlas sedan vidare till moderbolaget Swedcarrier. All
rapportering, bade operativ och legal, sker manadsvis.

45.1 Avtalsforfarandet

EuroMaint befinner sig i en bransch som praglas av anbudsférfarande och
avtalsskrivande. Avtalsforfarandet utgor en valdigt viktig del i féretagets verksamhet
och ansvarsfordelningen i den operativa rapporteringen bygger pa den. De tre
enheterna & samtliga involverade i avtalsprocessen och det & av stor vikt att
samarbetet dem emellan fungerar som det skall.

EUROMAINT AB

SUPPORT
MARKNAD
PRODUKTION & MATERIAL
FORSALJINING FORSORINING
Stéller klargorande frégor Mottar forfrégan fran kund M aterialsskrar
till kund samt & far samordnade ansvar Kakylerakostnad fér
kapacitetssakrar fram till avtalsskrivande material till arbete
Kalkylerad produktions
kostnad for arbete

Antar samordnande
leveransansvar i samband
med avtal sskrivande
Ansvarar for att produktion
sker till forkalkylerad
kostnad eller 1agre

manstaller & verifierar
forkalkylerade
produktionskostnader

Ansvarar for prisséttning och
avtalsférhandling

Ansvara for att levereratill
kalkylerad kostnad eller
lagre

Figur 6 Avtalsforfarandet
KélaEuroMaint AB

8 Nicklas Falk, 2/5 2003
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45.2 Forkalkyler och gdvkostnadskalkylering

EuroMaint anvander sig idag i stor utstrackning av forkalkyler. Underlaget till dessa
bygger painformation som Marknad & Forsdjningsenheten utarbetat. Huvudsakligen
tar de emot forfragningar fran kunder, pa vilka de beréknar den framtida orderstocken.
Det i sin tur utgor grunden for de sj8lvkostnadskal kyler som enheterna Produktion och
Materiaforsorjning tar fram. Sjavkostnadskalkylerna méter till exempel kostnader
och varianser for direkt 16n, direkt materia, tillverkningsomkostnader samt
material omkostnader.**

Nar forkalkylerna va & framtagna av Produktion och Materialforsorjning sa
sammanstédlls och verifieras de av Marknad & Forsdljningsenheten. De ansvarar
dérefter for prissattningen dar de forutom tillverkningsomkostnaderna aven tar hansyn
till andra parametrar som risk och kundinformation.*

Enligt EuroMaint sa skall forkalkyleringar ske infor varje uppdrag. Foretaget medger
dock att detta inte sker i Onskad utstrackning utan att det manga ganger saknas tid,
men ibland &ven kunskap om hur férkalkyleringarna skall g& till.** Vissa uppdrag kan
involvera moment som &r svara att berdkna kostnaderna for, vilket i sin tur leder till
att det blir komplicerat att fa fram ett bra kostnadsunderlag. Det réder idag &ven en del
oklarheter om hur till exempel foretaget skall berdkna en sadan fundamental sak som
timkostnaderna for de olika underhallsjobben. Detta da de olika dotterbolagen i stor
utstrackning anvant sig av olika berakningsmetoder. Det krévs darfor en hel del
resurser och koordination for att skapa standardprocedurer. | 6vrigt papekas aven att
det framforallt & det de kortare jobben som blir utan ordentliga forkalkyler.

4.5.3 Den operativa rapporteringen

Den operativa rapporteringen & funktionsindelad och utgérs av fyra olika rapporter.
Tre av rapporterna motsvarar enheterna Marknad & Forséljning, Produktion samt
Materialforsorjning. Den fjarde rapporten avser den operativa rapporteringen for
EuroMaint totalt och den inkluderar darmed &ven de fem olika supportfunktionerna;
Ekonomi/Administration/IT,  Personal, Information,  Affarsutveckling  och
Kvalitet/Saker het/Miljo.

All operativ rapportering, bade for enheterna och for foretaget som helhet, sker
manadsvis. Inom respektive enhet finns det ett antal direktiv som klargor vad, vem
och hur rapporteringen skall gatill. Da EuroMaint strévar efter att bli ett mer enhetligt

° Foretagsintern information Operativ rapportering EuroMaint AB
2 Foretagsintern information Operativ och legal rapportering, EuroMaint AB
% Annette M&rde Tageson 11/4 2003
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bolag* genomsyras rapporteringsséttet av en hierarkisk struktur med tydliga
rapporteringsnivaer.

Typ av rapportering

Operativ rgpportering
Verkstads- e Enhet
rapportering Produktion
Operativ rapportering
Verkstads- Enhet Operativ rapportering
rapportering R — Materiaforsorjning foretaget
Operativ rapportering
Verkstads- B Enhet
rapportering Marknad & Forséljning
Ansvar @ @ @
Verkstads- Kund- Enhetschef/ vb
chef ansvarig Produktomréadesansvarig
Produktions Affars- ;
controller controller Enhetscontroller Féretagscontroller
Figur 7 Typ av rapportering

Kélla: EuroMaint AB

Varje enhet, inklusive supportfunktionerna, skall ta fram en operativ balansrékning
och en operativ resultatrdkning. De skall sedan kompletteras och analyseras med hjép
av ett antal nyckeltal, specifikt framtagna for den berdrda enheten. Omfattningen av
de olika momenten skiljer sig fran enhet till enhet.

Rapporteringen bygger framférallt pa de varianser som respektive enhet visar mot de
tidigare framtagna kalkylerna. Mer specifikt sa ser de ut enligt foljande;

e Produktionsenheten ansvarar for produktionsvarianser i form av avvikelser
mellan verklig och forkalkylerad produktionskostnad.

e Materidforsorjning ansvarar fér materialvarianser mellan verklig och
forkalkylerad materialkostnad.

e Marknad & Forsdljning ansvarar for verklig forsdjning i relation till
forkalkylerad tillverkningskostnad.

% Annette M&rde Tageson 11/4 2003

36



e Supportfunktionen har som uppgift att méta varianser i omkostnader i

forhalande till budget.

Uppfdljning och analys av det verkliga utfalet sker, forutom mot de forkalkylerade
véardena, &en mot budgeten samt gédlande prognoser. Budgeten |6per Over ett
rakenskapsar och processen liknar till stor del avtalsforfarandet. Varje enhet &r
ansvarig for att presentera ett budgetforslag for nastkommande ar. Den sammanstélls
sedan med de ovriga enheternas budgetar for att tillssmmans presenteras for
Swedcarrier av EuroMaints ledning. Processen beskrivs som iterativ, da det sker en

hel del justeringar under processens gang.*

Produktion:
- Antalet fakturerade timmar/totalt antal timmar
- Fakturerade timmar/antal et &rsanstallda.

Marknad och Forsaljning:

- Forsaljningsomkostnader/omséttning

- (Omsdttning for produkt X/kund)/omséttning per
kund.

M aterialfor sorjning:

- Inkdpsprisindex

- Lageromséttningshastighet per artikeltyp och
totalt

- Fakturerade timmar/totalt antal timmar (for
verkstad)

- Fakturerade timmar/arsanstalld (for verkstad)

Support:

- Admini strationsomkostnader/omsattning
- Verklig kredittid till kund

- Verklig kredittid fran leverantor

Figur 6 EuroMaints nyckeltal

Kéala EuroMaint AB

4.5.4 Den legaarapporteringen

Den legala rapporteringen utgdr en gemensam resultat- och balansrakning for det
legala bolaget EuroMaint. Forutom att rapporteringen skall stdmma 6verens med den
operativa foretagsrapporten sa skall den &ven konsolideras med EuroMaints
dotterbolag TrainTech. Dérefter skall koncernens totala resultat och balansrakning

vidarebefordras till Swedcarrier.

% Annette M&rde Tageson 22/5 2003
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4.6 Strategisk styrning

N&r EuroMaint bildades & 2001 fanns det klara direktiv att foretaget skulle avyttras
inom kort men aven att de skulle bli marknadsledande pa tagunderhdll i Europa. Idag
har annu ingen forsdljning genomforts och malet att bli marknadsledande pa
tagunderhdll i Europa har bytts ut i och med omstruktureringen. Visserligen har
holdingbolaget Swedcarrier fortfarande en uttalad malsittning att EuroMaint skall
siljas™® men det & inget som & tidsbestamt eller som tycks genomsyra foretagets
arbetssétt i ndgon storre utstrackning.®’

| den nya organisationen arbetar en av de fem supportfunktionerna med
affarsutveckling och strategifragor. Supportfunktionerna har som uppgift att arbeta
mer langsiktigt och dvergripande, bland annat med att driva olika typer av projekt.
Dessa skall sedan implementeras i foretaget, ndgot som darmed kan kannetecknas av
ett uppifran och ned perspektiv. Nagon tydlig information om hur den langsiktiga
strategin ser ut finns inte, utan mycket av arbetet kretsar kring den ett ars budget som
foretaget foljer.

Aven om EuroMaint idag inte har ndgra évergripande organisatoriska mal eller négra
definierade métvarden for att uppna de tnskade malen, sa har de déremot presenterat
ett antal |6ften dér de poangterar vad som &r viktigt for foretaget som helhet.®

Foretagets |6ften ar att:
o att sékerhet alltid har hogsta prioritet
e en standig forbéttring och utveckling av nya arbetsmetoder
e att underl&tta for deras kunder att koncentrera sig pa deras karnverksamhet
e att de hdller vad de lovar

4.6.1 Foretagskultur

EuroMaint AB bildades for drygt tva & sedan och foretaget kan darfor anses som
relativt ungt och nystartat. Sanningen &r dock den att foretaget bildades ur det gamla
affarsverket SJ, dar dagens EuroMaint gick under namnet SJ Teknik.*® S8ledes kan
EuroMaint anses vara et nystartat statligt aktiebolag med over 145-driga
traditioner.’®

Att verksamheten har en hel del traditioner och Iang historia bakom sig pdpekas savél
av de anstéllda som av EuroMaints kunder. Detta upplevs som positivt och negativt,

% www.swedcarrier.se 11/5 2003

" Annette M&rde Tageson 11/4 2003
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bade av de personer i foretaget som vi intervjuat samt de kunder som yttrat sig i
fragan. Framforallt framhalls den kunskap och kompetens som manga av EuroMaints
anstéllda besitter. De anstédllda har generellt séitt arbetat sedan lang tid tillbaka i

foretaget'® och de har darmed en 1&ng och god erfarenhet av branschen'®.

Det som framst upplevs som negativt ar "det statliga tankandet, med den kultur och
varderingar som finns dar” och som till en stor del tycks genomsyra foretaget. Vid en
narmare definition framkommer det att det i viss man saknas ” entreprentrsanda’ samt
en férméga bland de anstéllda att se "kopplingen mellan arbete och |6nsamhet” .3
Till exempel kan det ibland forekomma kommentarer som ”det gor ingenting om det

inte kommer nagralok till verkstaden, vi har ju vérajobb and&’.***

Det pdpekas att det numera finns ett okat |6nsamhetstankande uppifran och att
EuroMaint i viss utstrackning arbetar med att fa ut detta till de anstéllda. Men arbetet
gar langsamt och "trots att man ser att det gar daligt for den har verkstaden sa & man
inte van att agera utan sager — jag &r ju bara reparator, det & ju inte mitt jobb...” 1%
Aven det faktum att gamla SJ numera &erfinns i flera olika bolag péverkar
organisationen. Det & svart for en del ute pa verkstaderna att sluta ténka i gamla”SJ
termer”, ndgot som exemplifieras av att de anstallda gérna gor som de alltid gjort. Det
vill séga att de ldmnar in mindre arbeten, alternativt tar emot, till gamlakollegor inom
SJ. Kolleger men som numera & anstéllda pa andra bolag, utan att ndgon egentlig
betalning eller bokforing av detta sker.

Aven om det pagér en del mindre projekt, som till exempel "Dialog for forandring”,
okad information pa intrandtet samt internutbildningar sa & det svart att na ut till de
anstalldai verkstéaderna. Bade medeldldern bland de anstéllda och den genomsnittliga
anstallningstiden &r relativt hog och det anses svart att andra "téankandet” pa foretaget.
Det finns en kéndla bland de anstélld av att ”ja, ja, de (ledningen) kan omorganisera

bést de vill, det kommer &nd&inte att péverka oss hér pa verkstaden”.'®

EuroMaints geografiska spridning och det faktum att vissa delar av foretagets
verksamhet kan se véldigt olika ut, anses som problematiskt, framst nér det géller att
forsoka skapa en enhetlig foretagskultur. Kostnadsmedvetenheten kan dérfor variera
valdigt mycket pa var i foretaget man befinner sig.’*” Den férandringsprocess som
just nu pagar, med en storre centralisering av framst den administrativa verksamheten,
kan ses som ett led i de forsok som gors fran EuroMaints ledning for att skapa ett mer
enhetligt bolag.

101 Annette Mé&rde Tageson 9/5 2003
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4.7 Sammanfattning

Den fallstudie som vi genomfdrt av EuroMaint har givit oss en ansenlig mangd
information, d& foretaget som helhet studerats men frdmst foretagets
ekonomistyrning belysts ur ett antal olika perspektiv. Materialet har bidragit till en
okad forstaelse for foretagets verksamhet, samt utmynnat i ett antal intressanta
punkter som kommer att analyseras i nastkommande kapitel. De problemomraden vi
valt att belysa & av sadan karaktar att de, i olika stor utstréckning, kan forbéttras med
hjdlp av inférandet av ett Balanced Scorecard och darmed bidra till att hdja
EuroMaints interna kvalitet;

e Avsaknaden av en vision och svarigheter att definiera en langsiktig strategi
e Problem med att kommunicera ut visionen och information i foretaget
e Brister i det strategiskalarandet
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5 Analys

Med utgangspunkt i de problemomraden vi identifierade i empirin genomfor vi har en
anays. Inledningsvis diskuteras foretagets nuvarande kvalitetsniva Sedan granskas de
identifierade huvudfaktorerna som foretaget behdver atgarda for att hoja sin interna
kvalitet. Faktorerna diskuteras och analyseras med utgangspunkt i var empiri och
teori, for att motivera hur dessa brister kan &gardas med hjadlp av ett Balanced
Scorecard.

5.1 Har EuroMaint interna kvalitetshrister?

Davar fragestallning antyder att det finns brister i EuroMaints interna processer och
darmed den interna kvaliteten, borde det &ven féreligga utrymme for forbéattringar. Vi
anser att dessa brister existerar davi funnit ett flertal faktorer som styrker detta

En faktor som pekar pa att det finns brister i den internakvaliteten & de rapporter som
presenterats av Jarnvagsinspektionen de senaste aren. | dem framkommer det tydligt
att underhdllet av ett flertal tdg varit i anmarkningsvart skick samt att det finns interna
informations- och kontrolleringsbrister.!® Vidare har det under de intervjuer som
genomforts med foretagets anstéllda forekommit bade direkta och indirekta svar som
menar pa att den interna kvaliteten uppvisar bristande nivaer. Det medges bland annat
att EuroMaint brister i bedomningen av den framtida l6nsamheten pa de olika
kontrakten vid avtal sprocessen.'®

Utover detta har dven information hamtats fran media dar ett antal journalister i olika
utstrackning beskrivit brister och problem som kan hérledastill den interna kvaliteten.
Dessutom har en stor kund till EuroMaint delgett vissa upplevda problem som aven
de & relaterade till EuroMaints interna kvalitet.

Ytterligare en faktor som tyder pa att foretaget har interna kvalitetsproblem &r att de
trots en dominant marknadsposition pd sin hemmamarknad lider av stora
rorelseforluster. Foretagsledningens agerande att tillsdtta projektgrupper som skall
utveckla nya system for avvikelse- och dokumenthantering, baserat pa 1SO 9001,
visar att de uppmarksammat de interna kvalitetsproblemen.'® Trots bristerna inom
den interna kvaliteten framkom det under véra intervjuer att SJ, enligt EuroMaint,
numera pa ett helt annat sétt an tidigare & ndjda med EuroMaints interna
kvalitetsnivA™ Att EuroMaint hdller p& att forbattra sin interna kvalitetsniva
bekréftas aven av Jarnvagsinspektionens senaste rapport. Bristen pa konkurrenter att
jamfora med gor det svart att explicit uttrycka hur nivan & idag. EuroMaint havdar att

198 g utrapport 2001, Underh&llsrapport april 2002, Jarnvagsi nspektionen
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de anstédllda kénner en stor stolthet i Sitt arbete, det forekommer inget medvetet
kvalitetsslarv gallande reparationer och liknande verksamhet.'*> Men EuroMaints
interna kvalitet kan, trots de positiva signaerna, sasmmanfattas som bristfalig med
mojligheter till forbéttringar.

5.2 Forbaéttra och fortydliga foretagets vision och
strategifragor

EuroMaint star idag infor ett antal utmaningar. En av dem & att utarbeta och
fortydliga foretagets vision och strategi. Under arbetsprocessens gang har det
framkommit att EuroMaint for tillfallet inte har ndgon val definierad vision och att det
tycks saknas en tydlighet kring de strategiska malen. Vi upplever detta som
problematiskt och att det som helhet kan ha en negativ inverkan pa foretagets interna
kvalitet.

5.2.1 Formuleringen av en vision

Hur framtidens tagunderhallsbransch kommer att se ut beror pa manga svarbedémda
faktorer. FOr EuroMaints del & diskussionerna kring ett eventuellt dgarbyte en av
dessa osdkra framtidsfaktorer. Tva av de konkreta strategiska utmaningar som
foretaget behover komma tillrétta med & sin [6nsamhet och interna kvalitetsniva. En
vision och strategi ar ett viktigt led i processen for att lyckas med detta.

Idag existerar det ingen officiell vision men pa foretagets intranét kan medarbetarna
lasa vagt formulerade riktlinjer for verksamheten. Avsaknaden av en tydlig vision och
strategi & negativ, da medarbetarna inte vet vilket eler vilka mal som foretaget
arbetar mot. Oavsett vad som hander i framtiden & det darfor viktigt att definiera en
strategi och vision. Formuleringen far dessutom effekten att foretaget kan agera pa ett
gemensamt och effektivt sétt. Detta da de anstdllda kan prioritera och fokusera
verksamheten s3 att madlkongruens mellan deras och organisationens mal nas.
Eftersom foOretagets problem &r av, |6nsamhetsméssigt sett, stora dimensioner ar det
inte bara viktigt att en strategi och vision skapas, utan ocksd hur den formuleras.
Intentionen att formulera en ny vision, samt slutligen den faktiska formuleringen,
leder dock inte automatiskt till att organisationen som helhet forstar eller arbetar i
linje med densamma'*® Det finns flera exempel pd foretag som spenderat béde
mycket kraft och energi pa att formulera en slagkraftig vision, men dar of Grmagan att
Oversdtta den till en kommunicerbar form gjort att visionen inte har kunnat
implementeras.
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Enligt teorin & det av stor vikt att det rader konsensus kring den vision och strategi
som foretaget valjer att arbeta utifrén.™* Kopplat till detta ser vi det som positivt att
det idag pagar ett storre projekt inom EuroMaint med syfte att utarbeta en ny vision.
Men arbetet att ta fram en ny sadan visar &ven pa brister i den tidigare visionen, en
vision som endast stod sig i tva ar. Visionen har inte varit lyckosam och redlistisk da
foretaget visat daligt finansiellt resultat. Det faktum att organisationen omstruktureras
har dock inte i nagon storre utstréckning forandrat  den  faktiska
verksamhetsinriktningen, vilket dérmed inte heller borde behtva féranleda en
omformulering av visionen. Vidare kvarstar det faktum att det idag, knappt ett halvar
efter omstruktureringen, fortfarande inte finns nagon ny vision.

5.2.2 Baanced Scorecards inverkan pa visionsformuleringen

EuroMaint har svérigheter med formuleringen av en givande vision och strategi.
Inforandet av ett Balanced Scorecard & da lampligt eftersom EuroMaint dérigenom
noterar de mest kritiska processerna for strategisk frangang.*™®> Stéd for detta ar att
foretag som implementerat ett Balanced Scorecard, utan att borja med nya nyckeltal,
anser att det hjalpt dem fokusera pa de nyckeltal som & de viktiga for
verksamheten.!'® Strategiskt behdver EuroMaint f& mer struktur p& sina kritiska
processer. Anledningen till detta & att de blivit mer utsatta for konkurrens och
behover veta vad de skal fokusera pa for att bli framgangsrika
L 6nsamhetsproblemen aktualiserar behovet av agarder och har kan ett Balanced
Scorecard hjalpatill genom att sétta fokus pa de viktigaste momenten i verksamheten.
Det finns mycket ett Balanced Scorecard kan gora for att forbéttra ovanstdende
bakgrundsproblematik kring dagens vision och strategi i EuroMaint. En viktig aspekt
ar att ett Balanced Scorecard skapar ett samband mellan strategi och operationella
handlingar."*” Dessutom kan det fungera som ett verktyg fér sjava formuleringen av
EuroMaints strategiska verksamhetsstyrning.**®

Processen att infora ett Balanced Scorecard kan leda fram till ett klargorande av de
strategiska malen, identifiera kritiska processer och ge forutsdttningar for andra
forandringsprogram, som ett inférande av Total Quality Management.™® Processen i
sig kan generera ett antal olika positiva konsekvenser beroende pa hur den utformas.
Véjer EuroMaint att ha med sig ett stort antal personer i utvecklingsprocessen tar det
foljaktligen mer tid i ansprak an om ett farre antal & inblandade. Férdelen med att ha
manga delaktiga i utvecklandet &r att synpunkter fran flera olika kompetenser
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involveras och medarbetarna far en béttre forstaelse for de langsiktiga strategiska
mélen. Det finns en stdrre vilja bland de anstéllda att uppfylla malen om de varit med
i framtagandet av dem, delvis fér att m&len d& kénns mer rimliga.*® EuroMaint skulle
pa sa vis fa med sig de anstéllda och darigenom 6ka deras medvetenhet om vikten av
intern kvalitet. En annan positiv konsekvens av en process dar manga & involverade
ar att en diskussion startas och en medvetenhet hos de anstéllda skapas.

Eftersom EuroMaint idag & verksamma inom flera omraden finns det ett behov for
individuella styrkort for de skilda funktionella verksamheterna. Detta &r viktigt for att
verksamheten skall na sa hdg intern kvalitet som mgjligt. Men EuroMaint far inte
gldbmma av att gora ett gemensamt styrkort for hela koncernen for att tillvarata
exempelvis synergieffekter.?! Det & alltsd mycket viktigt for foretaget att definiera
sin strategi. Med hjélp av ett Balanced Scorecard kan de sedan formedla ut vision och
affarsidé, vilket borde vara attraktivt for EuroMaint att gora da de haft problem att
binda ihop strategi och |6pande verksamhet. Det & manga foretag som valt Balanced
Scorecard for att kommatillrétta med detta problem.*?

5.3 Problem med att kommunicera ut visionen och
strategin i fOretaget

Det existerar idag brister i EuroMaints interna kommunikation. Bristen pa
koordination mellan foretagets verksamheter samt problemen med att kommunicera ut
I6nsamhetsmdl och kvditetsinformation till de anstéllda & exempel pa detta
EuroMaint behover darmed bli béttre pa att omvandla sina 6vergripande mal i form av
verkliga handlingar ute i verksamheten. Genom att informera de anstdllda om
foretagets mal blir de medvetna om vad som prioriteras. Medvetenheten om malen
Okar forutséttningarna for hojd intern kvalitet.

5.3.1 Brister i kommunikationen

Som vi tidigare ndmnt &r det viktigt att formulera en vision och strategi for ett foretag.
Men ett val genomfort strategiformuleringsarbete & inte framgangsrikt om det inte
aterspeglas i verksamheten. Det &r viktigt att foretagskulturen fokuseras pa ett
gemensamt mal. For att uppna detta finns det flera sitt att formedla och etablera
visionen och strategin i verksamheten, bland annat genom ekonomistyrnings- och
informationssystem. Den typ av ekonomistyrning som EuroMaint anvander sig av
idag utgor inte ett effektivt kommunikationsmedel inom foretaget. | takt med att den
nya organisationen bildades har det blivit alt tydligare att EuroMaint har problem
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med att skapa en enhetlig forstéelse for foretagets ma samt hur dessa skall
kommuniceras ut i organisationen. Inom foretaget existerar det inte ett ”gemensamt
sprak” och manga av de anstdllda har personliga och subjektiva uppfattningar om vad
intern kvalitet innebar.’® Ett annat exempel pd detta &r att den dkade fokuseringen pa
I6nsamheten fran ledningens sida far daligt gehdr bland de anstédlda ute i
verksamheten.*

Foretagskulturen & en av de manga faktorer som hammar organisationens upptagande
av de sattamdlen. Idag har EuroMaint problemet att persona framst arbetandes ute pa
verkstaderna fortfarande, i relativt stor utstrackning, tanker i gamla ” SJ-termer”. De
inser inte att de borde ta betalt for tjanster som de utfor & gamla kollegor inom
tidigare SJ Teknik och de saknar dérmed det |6nsamhetstdnkande som EuroMaints
ledning forsoker formedla. ”Bara resultatet i sig driver inte beteendet hos killarna ute
pa verkstaderna® enligt Annette Marde Tageson och menar pa att det &r ett problem
som foretaget brottas med. Det saknas sdledes en forstaglse for hur de anstélldas
handlingar paverkar foretagets resultat i stort.

Det finns dock inte bara brister i forstaelsen betraffande |6nsamhetsarbetet bland de
anstédllda. Vi ser aven problem i hur foretagets kvalitetstankande kommuniceras ut i
organisationen. Den kvalitetspolicy som EuroMaint anvander sig av, och som delvis
ar under bearbetning, kommuniceras ut via foretagets intranét. Effektiviteten av detta
bor dock ifragasittas, da det & begransade majligheter for de anstéllda ute pa
verkstaderna att komma & informationen. Antalet datorer pa varje arbetsplats ar
begransat, det avséatts ingen sarskild tid for verkstadspersonalen att koppla upp sig och
det finns g heller ndgon méjlighet att ansluta sig till natverket via hemmet.'®
Tillgangligheten samt incitamenten for personalen ute i verkstéaderna att ta del av
kvalitetspolicyn far darfér anses som begrénsad.

5.3.2 Hur ett Balanced Scorecard kan forbéttra den interna
kommunikationen

Dagens kommunikationsform i EuroMaint har en stor del i problemen med att
formedla ut foretagets maséttningar. Den & av "top-down” karaktér, da de anstéllda
far reda pa vad som ska uppnas genom direktiv uppifran. Utifran dessa direktiv
rapporterar de sedan till ledningen i slutet av varje méanad. De rapporterar darmed
vidare uppét i organisationen utan att kénna nagot vidare engagemang eller forstaelse
for vad deras arbete betyder for foretaget i stort." | den miljon & det oftast svart att
fa ett djupare intresse for kvalitetstankandet eftersom de anstdllda kan ha svart att se
sin plats och betydelse i foretaget. Malsdttningen med att forbéttra kvaiteten i en
sadan har typ av organisation tenderar darfor ofta att bli ytterligare ett direktiv
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uppifrén som saknar férankring hos de anstéllda. Den process som skapas runt
styrkortets fyra grundperspektiv har som syfte att lyfta fram vad som & vasentligt for
foretaget att varda. Genom att belysa den interna kvaliteten som ett sddant omrade
skapas ett engagemang och en forstaelse hos de anstéllda. Detta, menar vi, skulle fa
béttre effekt &n ytterligare ett direktiv uppifran.

Tidigare har EuroMaint haft problem med att sprida processinnovationer vidare
mellan de olika verkstdderna i koncernen eftersom féretaget tidigare var uppdelat i
olika gélvstandiga dotterbolag. Viktiga synergieffekter verkst&derna emellan har
darmed gétt forlorade pad grund av bristande koordination. Synergieffekter kan
tillvaratas av ett genomténkt Balanced Scorecard, som & utformat for att
uppmarksamma béde affarsenheten och koncernen.™?” Att bestamma prioriteringar for
forbéttringar av lokala processer genomfors dessutom béast inom ramverket for
Balanced Scorecard.’® Detta ger foretaget méjlighet att bade se till att kvaliteten &
hog inom respektive affarsenhetsniva men &ven att koncernméssig internkvalitet &
hog, som att logistiken ar effektivt utformad.

Bristernai den interna kommunikationen har &ven bidragit till att verkstadspersonalen
i mnga fall saknar information om de olika kundavtalens specifika KPI faktorer.'*
Reparatorerna som skall utfora arbetet saknar sdledes upplysningar om vad den
specifika kunden efterstravar. Har skulle ett Balanced Scorecard, utarbetat for varje
operationell avdelning kunna bidra till en ckad forstaelse for vad det & kunden
verkligen vardeséiter. Vet de anstéllda vad det & kunden vérdesditer & det stOrre
chans att de ocksa forstér hur de bast levererar tjansten. Genom att vara medvetna om
hur saker ska goras pa rétt sétt hojs den interna kvaliteten. Kopplat till styrkortets
processperspektiv innebdr det att de genom att identifiera vad kunderna vill ha
urskiljer vilkainterna processer de maste vara framstaendei.

En del av bristernai EuroMaints helhetsfokus bottnar i att foretaget tidigare bestod av
galvstandiga dotterbolag som nu foérts samman. De tidigare dotterbolagen hade sina
egna ekonomistyrningssystem och det existerade subkulturer pa respektive verkstad. |
detta sammanhang blir det en utmaning for foretaget att skaffa en enhetlig anda i
organisationen som & lamplig for deras strategiska framtid. Baserat pa den nya
strategin och foretagsformen behdver foretaget ett stédjande system som ser till att en
enhetlig fokusering pa foretagets basta etableras. Processen med att infora ett
Balanced Scorecard skulle darfor kunna bidraga till att EuroMaint béttre nar ut med
sin vision och déarmed skapar en storre enhetlighet.

Det & inte tillrackligt att endast sakerstélla ett medvetande om foretagens mdl for att
forandra de anstdlldas beteende. De strategiska foretagsovergripande malen maste
&ven Oversittas till mal och métvarden for individer och mindre enheter.*® En utav de
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viktigaste aspekterna av ett Balanced Scorecard & férmagan att méta resultat och
kostnadsdrivare pa ett sddant sitt att det f&r organisationen att handla i
dverensstammelse med dess strategier.*! De agerar dérmed i enlighet med foretagets
mal eftersom de far en bra och |&tforstadd redogorelse for orsak-verkan sambandet.
Balanced Scorecard forser foretagsledningen med en forsdkran om att alla nivaer i
organisationen forstar den langsiktiga strategin samt de ma och métvarden som &r
forknippade med den.'*

Tendensen gar nu mot att allt fler féretag anvander sitt Balanced Scorecard som ett
informationssystem.*® Genom att anvanda ett Balanced Scorecard for att formedia
information kan EuroMaint konkretisera sina ma och nyckeltal pa ett for
medarbetarna |&ttforstaeligt och tydligt sitt. Forutom att generera information for
beslutsunderlag till ledningen kan ett Balanced Scorecard &en fungera som ett
informationsinstrument inom organisationen och mot medarbetarna. Ett Balanced
Scorecard signalerar till alla vad organisationen forsoker uppna for bade &gare och
kunder.*** Som vi tidigare namnt har Balanced Scorecard stor betydelse nar det galler
att kopplavision och strategi med verkliga handlingar. | detta &r informationsaspekten
av stor vikt. Detta dd man genom att tydligt ange vad som skall métasi verksamheten
och kopplar samman dessa med ansvarsomraden ger man tydliga signaler till
medarbetare om bade strategi och verksamheten.

Det finns oftast flera bakomliggande faktorer till varfor saker och ting inte sker som
de borde. Lésningarna pa problemen kan &ven de vara flera till antaet men de &
oftast inte lika enkla att identifiera. Vi tycker oss dock se méjligheter till forbéttringar
av den interna kvaliteten som alla pa ett eller annat sétt kan kopplas till den process
som inférandet av ett Balanced Scorecard innebéar. Vi har tidigare betonat hur viktigt
det & att de anstéllda i EuroMaint forstar och kanner till vad visionen och strategin
innebdr. Minst lika viktigt & att ledningen i EuroMaint kopplar och 6versétter
strategin i konkreta handlingar och métvérden, sa att medarbetarna ute i verkstaderna
forstér hur deras dagliga arbete kan bidratill att uppfylla visionen.

Genom att borja utarbetningsprocessen av ett Balanced Scorecard i EuroMaint kan
kritiska faktorer som brister i den interna kvaliteten identifieras. Medarbetarna i
EuroMaint involveras i processen vilket kan gora att den bristande forstéelse for
foretagets malséttningar som idag finns minskar. Vidare hjaper kommunikations och
lankningprocessen EuroMaints ledning att kommunicera ut foretagets strategi till de
olika delarna av foretaget och dérefter lanka den till ma for bade de olika
verkstaderna och varje enskild individ.**® Det & viktigt att m&len som sétts gér att
uppnafor att enheterna och de enskilda skall kéanna motivation for det de gor.
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Ett Balanced Scorecard kan visuaisera masdtningarna for den enskilde
medarbetaren som darmed kommer att 6ka effektiviteten och kvaliteten i sitt arbete
mot kunden. Detta genererar som konsekvens hojd intern kvalitet. Eftersom
EuroMaint & verksam pa en anbudsbransch & det viktigt att hela tiden fa nya
kontrakt. Ett sitt att 6ka mojligheterna for att fa uppdragen & att EuroMaint gor ett
bra jobb pa ett sitt som kunden uppskattar. Ha finns potentiella
forbattringsmojligheter. Kopplingen med att ha ett kontrakt pa ett jobb idag och i
framtiden & inte helt tydlig for alla anstdllda, ménga lever kvar i den statliga
monopolandan.

5.4 Brister i det strategiska larandet

Vi anser att det idag saknas ett strategiskt l&rande i EuroMaint. Den interna kvaliteten
kan darfér hojas med hjdlp av en modernare form av ekonomistyrning déar det ges
mojligheter att samlain information for ”feedback”. Feedback som sedan anvands till
att testa de hypoteser pa vilka den valda strategin baserades pa. Det mojliggor i sin tur
en snabbare utvardering av EuroMaints strategiresultat och medfor att de kan
modifierasin strategi under "resans gang’”.

5.4.1 Stor avvikelsefokusering

Ett inférande av ett Balanced Scorecard skulle kunna forbéttra EuroMaints strategiska
l&rande och bidra till att foretaget blir béttre rustat att mota eventuella
omvarldsférandringar. EuroMaint arbetar idag med en traditionell ekonomistyrning
dér foretagets budget utgdr grunden for den uppféljning och analys som sker.
Fokuseringen sker pa de eventuella avvikelser som uppst&r mellan budgeterat och
verkligt utfall. De har en utforlig rapporteringsprocess som beskriver hur och
framférallt vilka varianser respektive enhet skall ansvara dver. Till exempel ansvarar
Produktionsenheten for produktionsvarianser i form av avvikelser mellan verklig och
forkalkylerad produktionskostnad. Den hér typen av ekonomistyrningssystem som
EuroMaint anvander sig av, tenderar att fokusera alldeles for mycket pa de finansiella
vardena i foretaget. Ett ekonomistyrningssystem som & utformat pa det har viset
anses otillrackligt for ett fortlopande |&rande och kontinuerlig forbéttring eftersom den
feedback som EuroMaints ledning och anstédllda far ta del av kommer for sent for att
vararelevant. '

EuroMaints sétt att arbeta uppvisar likheter med vad som vi tidigare beskrivit i teorin,
namligen "single-loop learning processen”. Det tycks idag saknas ett orsak-verkan
samband i EuroMaints styrningssytem da det sker en altfor stor fokusering pa
avvikelserna fran budget. Budgetuppfdljning har for den delens skull ingen obetydlig
funktion men den baseras pa aggregerade historiska data och utvarderar bara resultatet
ur ett finansiellt perspektiv. Med inférandet av ett styrkort i EuroMaint s skapas det
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mojligheter att inte bara méta det kortsiktiga finansiella resultatet utan de kan &ven
méta resultatet ur kundperspektivet, det interna processperspektivet samt
utvecklingsperspektivet. Detta skapar i sin tur mdjligheter for ”double-loop learning”
hos de anstéllda i EuroMaint, vilket leder till en béttre forstaelse for orsak-verkan
relationerna.

5.4.2 Okad mojlighet till strategimodifieringar

Styrkortet fortydligar och forankrar inte bara EuroMaints vision och ma utan bor
aven kunna ge EuroMaint den feedback som idag saknas for att dra nytta av det
strategiska larandet. Genom att inte endast analysera den senaste manadens resultat
och framforallt avvikelserna ur ett finansiellt perspektiv, kan EuroMaint med hjap av
ett balanserat styrkort dessutom utvérdera validiteten och utforandet av fOretagets
strategi. Mer konkret innebér detta att de med hjép av styrkortet kan identifiera och
definiera ett antal olika faktorer som anses vara de som driver fOretagets resultat.
Genom att sedan félja upp och se huruvida de olika enheternai EuroMaint uppnétt de
ma respektive resultatdrivare de tilldelats, till exempel att minst dttio procent av
foretagets anstélla genomgatt en kurs i kvalitetssakring, sa kan de konstatera om den
teori som stodjer den valda strategin stammer eller €. Om inte, sd bor enhetens
ledning ga igenom den information som de baserat den valda strategin pa och se om
de endera behover andra kvantiteterna mellan resultatdrivarna eller om foretaget bor
anvanda sig av en annan strategi.

Inférandet av ett styrkort i EuroMaint skulle darfér skapa gynnsammare
forutsattningar for den strategiska aterblicken som & nodvandig for ett strategiskt
larande.

5.5 Avdlutande aspekter

| vér analys har vi uppmarksammat hur inforandet av ett Balanced Scorecard kan leda
till forbéttrad intern kvalitet foér EuroMaint. Vi har noterat tre omréden som vi anser
representera de mest kritiska bristerna i EuroMaints interna kvalitet och hur ett
Balanced Scorecard kan férbéttra dessa. Men det finns fler omraden dar ett Balanced
Scorecard kan generera positiva effekter for den interna kvalitetsnivan pa EuroMaint.

Genom att infora ett Balanced Scorecard kan foretaget stimulera processen att
forandra den nuvarande kulturen, som inte anses vara tillrackligt
I6nsamhetsfokuserad, da de tydligt markerar en nystart for ala pa foretaget.
Inforandet av ett Balanced Scorecard som ett helt nytt och neutralt
ekonomistyrningssystem &r ocksa ett sétt att forena de tidigare dotterbolagen, vilket
&ven uppmarksammats i studier.”®*” Ett Balanced Scorecard kan dessutom underl&tta
ledningens bed utsfattande genom att generera en sammanfattad, bred och tydlig bild
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av foretagets ekonomiska situation.™® Idag saknar ledningen en bra helhetsbild éver
den interna verksamheten, mycket beroende pa att den &r utspridd 6ver stor geografisk
yta, olika verksamheter och manga anstéllda.

Vi & medvetna om att ett Balanced Scorecard i sig inte innebédr en mirakelkur, men
det &r ett bra verktyg som vid en serits ansats kan generera manga forbéttringar for ett
foretag. Vill ett foretag atgérda brister i sin interna kvalitet & ett Balanced Scorecard
ett bra medel d& det uppméarksammar verksamheten ur manga olika perspektiv.
Framforallt ger det foretaget en balans, en helhetssyn och ett stéllningstagande till
framtiden. For att en satsning pa ett Balanced Scorecard verkligen skall bli lyckosam
& det viktigt att foretaget verkligen vill forbéttra och foérandra sig. Da kan ett
Balanced Scorecard forse foretaget med nya vinklingar pa sin egen verksamhet och
hur de skall forandra densamma for att bli an effektivare och an framgangsrikare i
framtiden.
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6 Sutsats

Detta kapitel inleds med en uppsummering av uppsatsen. Vidare foljer en diskussion
av de reflektioner vi gjort under uppsatsarbetets gang samt hur va vart arbete lampar
sig for generalisering. Vi avslutar med forslag pa vidare forskning relaterat till vart
amne.

6.1 Uppsummering

| denna uppsatsprocess har vi granskat foretaget EuroMaint. EuroMaint omsétter cirka
1,8 miljarder svenska kronor och & verksamma inom tagunderhdll pa den svenska
och skandinaviska marknaden. For att kunna besvara vart syfte, att analysera hur ett
Balanced Scorecard kan hoja foretagets interna kvalitet, beskriver vi inledningsvis hur
deras verksamhet ser ut idag. Utgangspunkten i syftet & att beskriva dagens
kvalitetsarbete, interna processer och ekonomistyrning.

Vi foregar beskrivningen av EuroMaint med att sammanstélla och redogora for den
teori vi anser relevant for vart arbete. Den utvalda teorin som presenteras ar fokuserad
pa att utveckla och forklara det interna kvalitetsbegreppet, Balanced Scorecard samt
kopplingen dem emellan.

Genom empirin uppméarksammar vi ett antal brister som kan forbéttras och darmed
aven paverka EuroMaints interna kvalitet positivt. Foretaget har idag dalig |onsamhet
och deras kvalitetsniva har kritiserats offentligt av bade kunder och media. Vi noterar
hér avsaknaden av en tydlig vision och strategi. Detta askadliggors bland annat av en
begransad koppling mellan foretagets strategi och handlingarna som utférs.
EuroMaint &r inte helt enhetligt och det saknas ett gemensamt sprak. Avsaknaden av
strategiska och operativa handlingsplaner pa bade lang och kort sikt forstarker detta
Orsaker till bristerna i den interna kvaliteten & av varierande natur. En del av
bristerna &r relaterade till strategiaspekten, men det finns manga andra faktorer som
har betydelse for den interna kvaliteten. Vissa & strukturellt betingade som
exempelvis olika kommunikationsproblem. Dessutom &r féretaget lokaliserat pa en
stor geografisk yta med delvis olika verksamheter vilket genererat kulturella
skillnader. Den generella kulturen i foretaget & hammad av att féretaget tidigare hade
en monopol position pad marknaden. Detta paverkar dven verksamheten pa olika satt.

Appliceringen av var teori paforetaget ger signaler om att ett Balanced Scorecard kan
forbéttra den interna kvaliteten pa EuroMaint. Inférandet av ett Balanced Scorecard
kan tillfora mycket for att dtgéarda bristerna i dagens verksamhet. Effekterna av ett
helhjartat inférande bor resulterai flertalet positiva konsekvenser for EuroMaint. Det
skulle bland annat tillfora ett mer langsiktigt tankande och gora foretaget mer
enhetligt. Makongruensen mellan medarbetarnas och organisationens mal skulle
ocksa stimulera den interna kvaliteten pa ett positivt sétt.
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6.2 Reflektion

Under arbetets gang har vi arbetat hart for att sammanstélla en aktuell, bred och
réttvisande bild av EuroMaint. Att sakerstélla detta & dock svart av flera anledningar,
framst d& det & en komplex bransch och ett relativt stort bolag vilket kraver en
mycket djupgdende analys.

Idag befinner sig EuroMaint i en period med stora forandringsprocesser vilket har
genererat olika problem for vart arbete. Ett av dessa ar att vi haft svarigheter att fa
fullstandig information fran bade foretaget och kunder, dd mycket av denna
information & kandlig for de olika aktorerna. Mycket information gar inte att fa reda
pa, eftersom den inte finns eller & under utarbetning. EuroMaints unga historia som
bolag i dagens form och den nyligen avreglerade tdgmarknaden begransar jamforel ser
rent statistiskt Over tiden.

| var ambition att gora ett riktigt grundligt arbete har vi sokt och funnit stora mangder
teori om Balanced Scorecard respektive kvalitet. Utbudet har daremot varit begransat
med teori som behandlar kopplingen dem emellan. Teorin som stoder att inforandet
av et Balanced Scorecard Okar den interna kvaliteten & indirekt formulerad.
Ytterligare en komplicerande aspekt av  diskussionen kring interna
kvalitetsforbattringar & hur man explicit definierar begreppet intern kvalitet. Vi har
valt en definition som stammer 6verens med vart teorimaterial och det vi anser vara
intern kvalitet men det & naturligtvis svart att formulera en absolut och generell
definition av begreppet.

Generaliserbarheten &r relativt 13g da det &r en falstudie vi utfort. Konklusionerna kan
dock appliceras pa tjansteforetag i en liknande situation som EuroMaint. Vad vi
asyftar har & att foretagets unika situation maste observeras innan eventuella
sutsatser Gverfors pa andra bolag. Vi har noterat ett antal nyckelfaktorer som ett
foretag kan atgéarda, genom inférandet av ett Balanced Scorecard, for att héja sin
interna kvalitet. Nagra av dessa faktorer som lampar sig bast for en generalisering &r
organi sationskulturens betydel se och behovet av preventiv strategisk planering.

Foretaget & strukturellt nytt till formen och I6nsamhetskraven uppmérksammas
tydligare ifran agarna. Den véetablerade och inbyggda kulturen & daremot inte lika
latt att forandra vilket & viktigt att beakta vid storre strukturella forandringar.
Privatiseringen av EuroMaint har visat att det &r svart att bryta ut en integrerad del av
en verksamhet och sedan fa tidigare kollegor att andra sitt invanda beteende
sinsemellan. Oundvikligen kommer konflikter konstateras under
kulturomvandlingsprocessen, exempelvis nér tidigare kollegor blir irriterade da de
inte far vantjanster langre. Det kommer krévas mycket engagemang, resurser och hart
arbete for att féréndra en etablerad foretagskultur. Strategiskt kan man aven betona
betydelsen av att noga ténka igenom strategin med strukturella férandringar innan de
genomfors. Detta for att effektivisera forandringsprocessen genom att tillfora ett mer
langsiktigt och malinriktat perspektiv. Ett Balanced Scorecard har mycket att tillfora
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nar det galler att kommartillrétta med bland annat ovanstaende exempel pa brister i en
organisations interna kvalitet.

6.3 Framtida forskning

Under var arbetsprocess har vi noterat ett antal olika aspekter som vi vill utveckla da
de & mycket intressanta. Eftersom de faler utanfor ramen for vart arbete har vi valt
att 1amna dem utan ndgon utforligare analys. Vi rekommenderar ala, inklusive oss
sjalva, som soker aktuella och outforskade omraden att uppmérksamma tagbranschen.
Av alladessaintressanta faktorer kommer vi hér att redogora for nagra huvudpunkter,
som i sin tur genererar nyavinklingar att beakta.

EuroMaints forhdlande till staten, som & ensam &gare genom holdingbolaget
Swedcarrier, & ett av de omraden lampade for vidare analys. Dar kan man analysera
deras frihet att rationalisera, samarbeta med aktorer utanfér Swedcarrier-koncernen
samt deras mdjligheter att byta strategisk inriktning. Vidare har EuroMaint ett
integrerat datasystem med SJ som kan analyseras ur olika aspekter. | arbetet har vi
uteldmnat hur ett eventuel It Balanced Scorecard skall utformas och implementeras for
att ge effektivast majliga utfall i foretaget. Det finns &ven mycket att granska nér det
gdller foretagets kultur, exempelvis hur den har paverkats av uppkopsdiskussionerna.

Mer dvergripande frégor som vi lamnat obesvarade ar ifall det verkligen gar att helt
frikoppla underhdllsverksamheten inom offentlig transportverksamhet. | kombination
med detta & det viktigt att analysera om det 6ver huvud taget gar att vara [6nsamma
inom tagbranschen. Dessutom kan det vara av intresse att understka hur
maktforhallandet ser ut mellan operatorer och underhdllsforetagen.

Infor framtiden & det naturligtvis mycket som kan analyseras, baserat pa tidigare
historia. Exempel pa analyser som ror osdkerhet infor framtiden & att granska
nuvarande &gares investeringsvilja. Mer Overgripande vore det @en intressant att
komma fram till ifall SJ &terigen bor integrera EuroMaint i sin verksamhet och om
avreglerings- och privatiseringsprocesserna i slutdndan kommer att fa ett positivt
utfall.
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