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1 INLEDNING

| detta kapitel presenterar vi bakgrunden till var uppsats samt problemformulering,

fragestallning och syfte.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Strategi

| borjan av 1960-talet introducerades begreppet foretagsstrategi i Sverige. Innebérden da var
prognoser och framtidsbedomningar for att langsiktigt planera ett foretags strategi. Ungefar
ett decennium senare ersattes langsiktsplanering av strategisk planering, och utvecklingen av
begreppet fortsatte in pa 1980-talet da det formulerades om till strategisk ledning. Perioden
innebar en trend av decentralisering och malstyrning, och vikten av ledningens ansvar for
implementering av strategier och utformandet av mal pa alla nivaer betonades. Det nya sattet
att anvanda sig av strategi utvecklades pa grund av insikten av att de tidigare
planeringsmodellerna i alltfor stor utstrackning utgick fran antagandet om en férutséagbar
framtid. De foretagsstrategiska skolorna har gatt fran att fokusera pa formuleringen av
strategin till att idag snarare se till genomférandet. Strategi ar kopplat till konkurrensférdelar,
och definieras vidare som ett medel for att na uppsatta mal och visioner. (Bengtsson &
Skérvad 2001)

Bengtsson och Skérvad (2001) diskuterar flera olika skolor for strategi, dar det balanserade
styrkortet namns som en av dem (se Appendix: bilaga 1). Modellen utvecklades ar 1992 av
Kaplan och Norton, som menade att det tidigare hade lagts for stort fokus pa finansiella matt.
Det balanserade styrkortet mater inte bara I6nsamhet ur ett finansiellt perspektiv, utan tar dven
hansyn till kunder, interna processer samt larande och utveckling. Fran att ha satt de
materiella tillgangarna i centrum betonas nu dven de immateriella tillgangarnas betydelse for
att uppna ett bra finansiellt resultat. (Bengtsson & Skarvad 2001) Kaplan och Norton (2004)
framhaller vikten av att sétta ett foretags strategi i verket genom att koppla den till olika
matetal och pa sa satt integrera den i det dagliga arbetet. Genom att anvanda det balanserade

styrkortet kan féretaget implementera strategin snabbt och effektivt i organisationen.



Kaplan och Norton beskriver strategi som en uppséttning av hypoteser om orsak-verkan-
samband (Kaplan & Norton 1996). Teorins fyra perspektiv knyts samman i en kedja av
kausala samband som visar hur starka immateriella tillgangar i larande- och
utvecklingsperspektivet omvandlas till forbattrade processer som vidare skapar kundnéjdhet
och resulterar i finansiell framgang. De kausala sambanden utgor en central aspekt och en
hornsten i det balanserade styrkortet. (Kaplan & Norton 2001) Som ett ytterligare steg for att
fortydliga och illustrera den kedja av samband som finns mellan perspektiven utformade
Kaplan och Norton strategikartan som en utveckling av det balanserade styrkortet. (Kaplan &
Norton 2004)

1.2 Problemformulering och fragestillning

Ett foretag som anvander sig av ett styrverktyg som &r tydligt kopplad till strategin kan
forbattra sin styrning avsevart. Det balanserade styrkortet har framhallits som ett verktyg att
underlatta implementeringen av en strategi, da det kopplar samman det finansiella resultatet
med icke-finansiella matt och knyter samman immateriella tillgangar med vardeskapande
processer. (Kaplan & Norton 2001) Utifran det balanserade styrkortet har sedan strategikartan
utvecklats for att illustrera de kausala samband som binder samman perspektiven.
Strategikartan tydliggor hur perspektiven ar relaterade till varandra och avser 0ka att
forstaelsen for sambanden. Med avseende pa den centrala roll som de kausala sambanden har
i modellen ar det intressant att utifran det balanserade styrkortets perspektiv och strategikartan
analysera i vilken utstrackning det gar att koppla de olika perspektiven till varandra. Ar
strategikartan ett anvandbart hjalpmedel for att implementera en strategi i ett foretag? I vilken
utstrackning kan de orsak—verkan-samband som illustreras i strategikartan identifieras i ett
foretag? Kan man genom de kausala samband som beskrivs i strategikartan identifiera

forbattringsmaojligheter for ett foretags strategi?

Var problemformulering mynnar ut i féljande fragestallning:

Vilka kausala samband mellan strategikartans larande- och utvecklingsperspektiv och interna
perspektiv kan identifieras i foretag?



1.3 Syfte
Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera hur larande- och utvecklingsperspektivet
och interna perspektivet i strategikartan binds samman genom orsak—verkan och huruvida

dessa kausala samband kan identifieras i féretag.

2 METOD

| foljande kapitel presenteras studiens tillvagagangssatt. Vi kommer kort att beskriva
fallstudien som metod, val av fallforetag och avgransningar. Avslutningsvis beskriver vi

metod for datainsamling och diskuterar studiens kvalitet.

2.1 Fallstudier

For att uppna studiens syfte och ge svar pa fragestallningen har vi valt att genomfora en
kvalitativ fallstudie. En fallstudie &r ett bra tillvagagangssétt for att undersoka ett samtida
fenomen och utreda hur saker sker i en organisation, och malet ar att kunna svara pa de fragor
som formulerats genom att samla in, presentera och analysera data. Yin (2009) presenterar tva
typer av fallstudier: enkel och multipel. Antalet fall handlar om en avvéagning mellan djup och
bredd i studien (Lundahl & Skarvad 2008). Vi kommer att anvanda oss av den multipla
metoden och gora en studie med tva foretag, da det ger fallstudien mer substans och okar
mojligheten att dra generalla slutsatser. Att utga fran ett fall ger bast forutsattningar for en
djup studie, men kan samtidigt vara for situationsspecifikt. Med detta sagt &r vi medvetna om
att valet av att anvanda tva fallforetag begransar mojligheterna att géra en djupare analys.
Genom en bredare ansats ar var férhoppning att kunna ge studien en hogre allmangiltighet.
(Yin 2009)

2.2 Val av fallfoéretag

Valet av fallforetag grundar sig i foretagens liknande organisationsstruktur och agandeform.
Foretagen ar rikstdckande men finns dven lokalt representerade. FOr att avgrénsa oss har vi
valt att endast titta pa de skanska organisationerna, da de bada verkar inom samma begransade
geografiska omrade. De ar ocksa liknande i avseendet att de erbjuder sina kunder en
helhetslosning, da de inte endast erbjuder en produkt/tjanst utan flera narliggande. Som kund

gar man in i en langsiktig relation med foretagen, vilket skapar liknande oférutsattningar for



fallforetagens satt att hantera kunder.

Pa grund av sekretesskal har fallforetagens namn pa begéaran ersatts med fingerade namn. |
den fortsatta rapporten benamns foretagen som Bostadskooperationen och Lokalbanken. En

utforlig presentation av fallféretagen ges i empiriavsnittet.

2.3 Avgransningar

Vi kommer i fallstudien endast att fokusera pa de tva nedre perspektiven i strategikartan:
larande- och utvecklingsperspektivet (Learning and growth perspective) och det interna
perspektivet (Internal perspective). Dessa perspektiv driver strategin framat och paverkar det
finansiella resultatet genom kausala samband. De tva 6versta perspektiven - det finansiella
perspektivet (Financial perspective) och kundperspektivet (Customer perspective) - syftar
snarare till att beskriva resultatet av vad som sker i de tva nedre perspektiven. (Kaplan &
Norton 2004) Av den andledningen har vi valt att inte utga fran dem i var analys, men for att
ge en bild av hur de olika perspektiven hénger ihop kommer vi kortfattat att beskriva dem i
teoriavsnittet. Vi kommer &ven att referera till dem i resultat- och analysavsnittet for att kunna

forklara hur de kausala sambanden bidrar till att skapa varde genom samtliga perspektiv.

2.4 Datainsamling

2.4.1 Primirdata och sekundardata

Vid empirisk datainsamling skiljer man mellan primardata och sekundérdata. Med primardata
avses det empiriska material som forfattarna sjalva har samlat in (Lundahl & Skarvad 1999).
For denna fallstudie har vi genomfort fem intervjuer varav tre gjordes hos
Bostadskooperationen och tva hos Lokalbanken. Samtliga intervjuer ar genomforda med

ledningspersoner som darmed har god insyn i foretagets strategiarbete.

Sekundardata definieras som material som &r insamlat av andra. Denna typ av data ar
information som finns dokumenterad, men som inte &r insamlat for den egna studien.
(Lundahl & Skarvad 1999) Fallstudiens huvudsakliga empiri ar baserad pa primardata men vi
har dven anvént sekundérdata som komplement. Den sekundérdata som utnyttjats ar

fallforetagens arsredovisningar, affarsplaner och dagspress.



2.4.2 Val avrespondenter

For insamling av primardata har vi har valt att intervjua personer i ledningen i de bada
fallforetagen da de har god insikt i hur strategier utformas och anvénds i organisationerna. Pa
Lokalbanken intervjuade vi kommunikationschefen och HR-chefen som bada arbetat lange
inom organisationen. Bostadskooperationens intervjupersoner bestod av vd:n och
affarsomradeschefen for nyproduktion och marknad som bada har haft dessa positioner sedan
ar 2008. Vi har dven intervjuat finanschefen. Respondenterna kommer pa begéaran inte att

namnas vid namn, utan istallet hanvisas till som respektive arbetsroll.

2.4.3 Ostrukturerade eller semistrukturerade intervjuer

Bryman och Bell (2005) skiljer mellan tva typer av kvalitativa intervjuer: ostrukturerade- och
semi-strukturerade. Ostrukturerade intervjuer liknar ett vanligt samtal och ger respondenten
stort utrymme att svara fritt. Vanligtvis anvander sig forskaren av minnesanteckningar som
underlag for intervjun. Vid semi-strukturerade intervjuer har forskaren en lista 6ver specifika
teman som ska tas upp, vilket ofta bendmns intervjuguide. I likhet med ostrukturerade
intervjuer ges respondenten frihet att utforma sitt svar fritt. Frdgorna i intervjuguiden behéver
inte stallas i samma ordning som de ar skrivna, och uppféljningsfragor som anknyter till

respondentens svar och som inte star nedskrivna far dven stallas.

Vid intervjuerna for denna fallstudie valde vi att anvanda oss av semi-strukturerade intervjuer.
Denna form av intervju ansag vi vara mest lamplig eftersom vara sammanstéllda
intervjufragor var 6ppna och vi vardesatte att kunna stalla foljdfragor. Hur intervjumetoden
eventuellt paverkar vart resultat diskuteras vidare i avsnitt 2.5 som behandlar studiens
kvalitet. Intervjuguiden sammanstalldes med utgangspunkt i strategikartans tva nedre
perspektiv som utgjorde intervjuguidens teman som vi 6nskade fa svar pa. For att forbereda
respondenterna skickades en dvergripande summering av fallstudiens &mne samt
intervjuguiden (se Appendix: bilaga 2). Vi inledde dven varje intervju med en kort
presentation av fallstudiens &mne och syfte. | och med att intervjufragorna stalldes som 6ppna
fragor fick respondenterna utforma sina svar fritt, och med tanke pa att svaren ibland tog olika

riktningar stallde fragorna i intervjuguiden inte alltid i samma ordning.



2.5 Studiens kvalitet

2.5.1 Validitet

Validiteten i en fallstudie kan delas upp i intern och extern validitet. Den interna validiteten
avser huruvida de slutsatser som dras &r giltiga eller ej, och om det som var avsett att métas
Overensstammer med resultatet. Det har bedrivits mycket forskning kring de teoretiska
modeller vi har valt att anvanda, vilket ger stod at var analys och hojer den interna validiteten.
(Yin 2009) Vi har bedémt respondenterna som tillforlitliga kallor da alla i och med sin
ledningsposition har en god inblick och forstaelse for foretagets strategiarbete. Vi har
medvetet valt att stalla 6ppna fragor, med intervjuguiden som utgangspunkt. Genom detta val
har vi kunnat skapa en bred bas av empiri, i syfte att urskilja samband mellan orsak och
verkan i foretagen. Vi bedomde att detta tillvagagangssétt var mest lampligt for att undvika att
alltfor ledande fragor skulle kunna paverka svaret i nagon riktning. For att ytterligare starka
den externa validiteten har en respondent fran vardera foretag last igenom empirin for att
sakerstalla att vi ger en rattvis bild av foretaget. Vi vill poangtera att fallforetagen varit mana
om att inte ge ut alltfor detaljerad information om deras strategier, pa grund av att

informationen ses som konfidentiell.

Den externa validiteten avser i vilken grad resultatet av studien kan generaliseras och
anvandas i andra sammanhang an i det enskilda fallet. Vid kvalitativa studier da forskarna
genomfor en fallstudie menar LeComte och Goetz (se Bryman & Bell 2005) att den externa
validiteten kan utgora ett problem. Om resultatet av var fallstudie gar att generalisera &r svart
att faststalla. Vi menar dock att den externa validiteten starks avsevart genom att ha tva
fallforetag istéllet for ett. (Ibid.)

2.5.2 Reliabilitet

Begreppet reliabilitet likstélls ofta med tillforlitlighet, och avser huruvida ett resultat av en
studie blir detsamma om den gérs om pa nytt, eller om det paverkas av slumpmassiga
faktorer. Vid kvalitativ forskning skiljer Bryman och Bell (2005) mellan extern och intern
reliabilitet. Den externa reliabiliteten avser i vilken utstrackning en studie kan replikeras, det
vill sdga upprepas av en annan forskare. For att kunna mojliggora en replikation bor
forskningens tillvagagangssatt beskrivas detaljerat. Vid kvalitativ forskning har dock extern



reliabilitet visat sig vara svar att uppna eftersom forskningen ofta praglas av sociala

betingelser for den tidpunkt da studien genomfors. Det ar darfor svart att avgora huruvida en
replikation av studien skulle ge samma resultat. For att bidra till den externa reliabiliteten har
vi anvént oss av en intervjuguide som utgangspunkt for intervjuerna (se Appendix: bilaga 1).

Genom att ha redogjort for metoden for datainsamling moéjliggor vi en upprepning av studien.

Intern reliabilitet betyder att forskarna som utfor studien kommer 6verens om hur de ska tolka
det som de hor och ser (Bryman & Bell 2005). Samtliga intervjuer spelades in och
transkriberades gemensamt av oss, vilket gjorde det mojligt att kunna ga tillbaka i materialet

och kontrollera att svaren atergavs korrekt. Detta starker den interna reliabiliteten.

3 TEORETISK REFERENSRAM

| foljande kapitel presenteras de modeller som utgor var teoretiska referensram. Avsnittet
inleds med en beskrivning av det balanserade styrkortet och strategikartan, varpa det ges en
narmare beskrivning av de perspektiv inom strategikartan som analysen senare tar avstamp i.

Avslutningsvis presenteras kritik som riktats mot modellen.

3.1 Det balanserade styrkortet och strategikartan

Ar 1992 introducerade Kaplan och Norton det balanserade styrkortet, som fungerar som ett
verktyg for att mata foretags prestation utdver finansiella matt. Modellen kan ses som ett
ramverk for att beskriva strategier for vardeskapande och utgors av fyra perspektiv: det
finansiella perspektivet, kundperspektivet, interna perspektivet och larande- och
utvecklingsperspektivet. Syftet med det balanserade styrkortet ar att skapa en balans mellan
perspektiven och knyta dem till vardeskapande processer och pa sa sétt uppfylla foretagets
vision. (Werner & Xu 2011)



Strategi

Finansiella perspektivet

”Om vi lyckas, hur kommer vara
aktiedgare uppfatta oss?”

Kundperspektivet

”For att nd visionen, hur maste vi

C uppfattas av kunderna?” >

Interna perspektivet

”For att tillfredstédlla vara kunder,

( vilka processer maste utvecklas?” >

Larande- och
utvecklingsperspektivet

”For att nd visionen, hur méaste vi
utvecklas och fornyas?”

Figur 1. Strategikarta: Modell av virdeskapande (Kaplan & Norton 2004, s 8, fritt omarbetad)

Styrkortet fungerar som ett verktyg som kan hjélpa foretag att implementera nya strategier
snabbt och effektivt. Utifran det balanserade styrkortets fyra perspektiv, har strategikartan
utvecklats. Med hjalp av strategikartan kan foretag 6verblicka sina strategiska mal genom de
orsak-verkan-samband som finns mellan perspektiven, istallet for att se prestationsmatten som

fyra separata och oberoende perspektiv. (Kaplan & Norton 2004)
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Figur 2. Strategikartan (Kaplan & Norton, 2004, s 11)

Strategikartan baseras pa flera principer:

Strategi balanserar motstridiga krafter

De tva Oversta perspektiven i strategikartan - det finansiella perspektivet och kundperspektivet
- illustrerar resultatet av strategin och det som organisationen vill uppna. Det finansiella
perspektivet beskriver det aktiedgarvarde ett foretag skapar matt i traditionella finansiella
matt. Kaplan och Norton (2004) beskriver tva strategier for att forbattra det finansiella
resultatet: tillvéxtstrategi eller produktivitetsstrategi. Tillvaxtsstrategin gar ut pa att 6ka
intakterna, medan produktivitetsstrategin istéllet syftar till att 6ka produktiviteten. I grund och
botten handlar det om uppna ett bra finansiellt resultat genom att antingen salja mer eller
spendera mindre. (Kaplan & Norton 2004)

Okade intakter kan uppnas genom att hitta nya inkomstkallor eller genom att forstarka
kunderbjudandet for att kunna ta mer betalt. Nya inkomstkéallor kan vara att foretaget hittar
helt nya produkter att erbjuda kunden, eller att man expanderar sitt kundsegment. Ett forstarkt
kunderbjudande kan ske genom att foretaget fordjupar relationen till kunden for att pa sa satt
kunna sélja mer av de existerande produkterna eller tjansterna. Okad produktivitet kan ocksa

ske pa tva olika satt, antingen genom att reducera kostnader eller genom att anvanda
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tillgangarna pa ett effektivare satt. Reducering av kostnader kan ske genom att producera
samma output men spendera mindre pa arbetskraft, material, energi och leverantorer. Det
andra sattet, effektivare anvandning av tillgangar, kan ske genom att reducera det arbete och
kapital som kravs for att ge en viss output. Att 6ka intakterna ses som en mer langsiktig
strategi, da det generellt satt tar langre tid att uppna 6kade intakter an att 6ka produktiviteten.
Okad produktivetet leder till minskade kostnader for foretaget, och kan uppnés genom
forbattrad kostnadsstruktur eller effektivare resursanvandning. (Kaplan & Norton 2004)

Det 6vergripande malet for foretag inom den privata sektorn &r att skapa en langsiktig okning
av vardet for aktiedgarna (Kaplan & Norton 2004). Samtidigt maste foretaget pa kort sikt
kunna visa upp ett bra resultat, vilket alltsa star i strid med det langsiktiga malet. En
investering i immateriella tillgangar for att uppna langsiktig tillvaxt star alltsa i konflikt med
att minska kostnader for det kortsiktiga finansiella malet. Kaplan och Norton (2004) menar
darfor att foretag maste balansera de kortsiktiga malen for kostnadsbesparingar och
forbattring av produktivitet med de langsiktiga malen for en ihallande 6kning av

aktiedgarvérdet.

Strategi baseras pa ett differentierat vardeerbjudande till kunden

Kundperspektivet definierar det varde som skapas i de interna processerna och sedan erbjuds
till de kunder foretaget har valt att rikta sig till. I stort beskriver perspektivet hur man vill
uppna dkade intakter fran kunder genom att behalla befintliga och skaffa néjda och lojala
kunder, vilket sedan leder till ett bra finansiellt resultat. Strategin definieras sedan utifran
foretagets positionering och vardeerbjudandets differentiering. Kundperspektivet inkluderar
flera olika faktorer som kan anvandas for att mata hur val man har lyckats med sin strategi:

pris, kvalitet, tillganglighet, utbud, funktionalitet, service, partnerskap och varumarke.

Att tillfredsstalla kunder &r det grundldggande elementet for varaktigt vardeskapande. Dar bor
varje foretag klargora vilka kundsegment de riktar sig till och vilket vardeerbjudande som
kravs for att tillfredsstélla dem. Att ha ett tydligt vardeerbjudande &r den viktigaste

dimensionen av en strategi (Kaplan & Norton 2004).

Vérde skapas genom interna affarsprocesser
Det finansiella perspektivet och kundperspektivet i strategikartan och det balanserade

styrkortet beskriver tillsammans resultatet som foretaget 6nskar uppna. Processerna i de tva
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nedre perspektiven beskriver hur foretaget ska implementera strategin. Darfor ar effektiva
interna processer avgorande for hur véarde skapas och bibehalls. Féretag maste fokusera pa
nagra fa kritiska interna processer som ger kunderna ett differentierat vardeerbjudande
(Kaplan & Norton 2004).

Strategi bestar av simultana, kompletterande teman

Varje tema i de interna processerna ger effekt for foretaget vid olika tidpunkter. FOrbattringar
av de operativa processerna ger generellt resultat efter en kort tid genom exempelvis
kostnadsbesparingar och kvalitetsforbattringar. Fordelarna av forbattrade kundrelationer i
kundprocesserna tar vanligtvis mellan sex till tolv manader att se effekterna av. Effekterna av
forbattrade innovationsprocesser tar annu langre tid, och fordelarna som ges av reglerande och
sociala processer sker annu langre fram i foretagets framtid. Genom att ha minst ett tema for
var och en av de fyra processerna blir strategin balanserad och ger foretaget fordelar

kontinuerligt 6ver tid som skapar hallbar tillvéxt i aktiedgarvardet. (Kaplan & Norton 2004)

Strategisk samstammighet avgor vardet pa de immateriella tillgangarna

Strategikartans fjarde perspektiv - larande och utveckling - beskriver organisationens
immateriella tillgangar och den roll de spelar for strategin. Kaplan och Norton (2004) menar
att inga av de immateriella tillgangarna humankapital, informationskapital och
organisationskapital har ett varde som kan matas separat. De immateriella tillgdngarnas varde

harleds istallet till deras formaga att hjalpa foretaget att implementera sin strategi.

De tva understa perspektiven, larande- och utvecklingsperspektivet och det interna
perspektivet, driver strategin och beskriver hur den ska implementeras i foretaget. Larande-
och utvecklingsperspektivet fungerar som ett slags bransle till strategin och illustrerar hur
foretagets immateriella resurser kan bidra till att forbattra de processer som beskrivs i det
interna perspektivet. Pa sa sétt kan vélutvecklade och starka immateriella tillgangar generera
effektiva processer som sedan kommer att leda till framgang for foretaget. (Kaplan & Norton

2004) | foljande stycken beskrivs dessa perspektiv mer utforligt.

3.1.1 Interna perspektivet
Det interna perspektivet utgér fran frigan For att tillfredsstalla vara kunder, vilka processer

mdste utvecklas?” (Kaplan & Norton 2004 s. 8). Inom det interna perspektivet finns fyra
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typer av vardeskapande processer: operativa processer, (Operations management processes),
kundprocesser (customer management processes), innovationsprocesser (innovation
processes) och reglerande och sociala processer (regulatory and social processes). (Kaplan &

Norton 2004) Dessa presenteras mer ingaende nedan.

3.1.1.1 Operativa processer
De operativa processerna innefattar foretagets processer som producerar och levererar

produkter och tjanster till kunder. Omradet behandlar hur foretag kan effektivisera och
forbéattra processer for leverantdrsrelationer, produktion av produkter och tjanster, distribution
till kunder samt riskhantering. Varje enskilt foretag bor identifiera vilka som &r de mest
kritiska och avgorande processerna, och lagga fokus pa att forbattra dem. (Kaplan & Norton
2004)

Effektiviseringen av distribution till kunder kan ske genom att foretaget minskar
servicekostnader samt forbattrar produktens eller tjanstens kvalitet och leveranstid.
Effektivisering av produktionsprocesser for produkter och tjanster kan ske genom att minska
produktionskostnader, anvénda resurser mer effektivt och forbattra ledtider. Till foljd av den
Okade effektiviteten kan foretaget ge sina kunder ett bra vardeerbjudande genom pris, kvalitet,
tillganglighet och utbud. Effektivare operativa processer ger en battre kostnadsstruktur for
foretaget, vilket star i direkt samband med den produktivitetstrategi som paverkar det
finansiella perspektivet. Detta har dven en indirekt inverkan pa tillvéxtstrategin i det
finansiella perspektivet, da foretag som forbattrar produkt- eller tjansteattribut kan locka till
sig nya kunder. Ett foretag som standigt stravar efter att forbattra sina processer kan saledes
forbéttra sitt resultat dels genom att 6ka vérdeerbjudandet for kunden, dels genom att minska

de egna kostnaderna. (Kaplan & Norton 2004)

3.1.1.2 Kundprocesser

Kundprocesserna fokuserar pa de komponenter i kundperspektivet som handlar om relation
och image. Processerna innefattar foretagets formaga att vélja ut, skapa och bibehalla nya
langsiktiga och I6nsamma relationer med kunder. Ett viktigt inslag ar att valja ut de
kundsegment som foretaget ska rikta sig till. Bland de vanligaste kategoriseringarna av
kundsegment finns demografiska, geografiska och livsstilsfaktorer. Kaplan och Norton (2004)
menar vidare att vanliga mal vid val av kunder ar att fokusera pa att bygga langsiktiga
relationer med de kunder som ger intdkter, genom att kommunicera vardet av produkten eller

tjansten till det utvalda segmentet och halla hog kvalitet pa servicerelaterade processer. Ett
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annat vanligt mal ar att géra sig av med de kunder som inte generar foretaget nagon
I6nsamhet. Den process som &r mest kostnadskravande &r véarvning av nya kunder. (Kaplan &
Norton 2004)

Lojala och engagerade kunder &r ndgot foretag forsoker efterstrava da de garna delar med sig
av sina positiva erfarenheter av foretagets produkt eller tjanst. Likval &r engagerade kunder
mer benégna att fora upp problem till ytan, vilket ger foretaget en chans till forbattring.
(Kaplan & Norton 2004) I artikeln The one number you need to grow visar Reichheld (2003)
ett samband mellan tillvéxt och kunders lojalitet, som definieras som en persons villighet att
gora en investering eller personlig uppoffring for att starka en relation. En rekommendation
av foretagets produkt eller tjanst ar ett exempel pa en sadan uppoffring, da personen som ger
en rekommendation satter sitt rykte pa spel. Den basta formen av kundlojalitet uppstar nar
kunder tar pa sig en agarroll for féretagets produkt eller service eftersom dessa ar mer
ben&gna att vara aktiva i exempelvis forbattringsarbete. Nar ett foretag val inriktat sig pa ett
utvalt kundsegment och skapat en langsiktig relation ar nasta steg att fordjupa relationen for
att 6ka kundvérdet och samtidigt minska kundens incitament till att byta till ett annat féretag

som erbjuder en liknande produkt eller tjanst. (Kaplan & Norton 2004)

3.1.1.3 Innovationsprocesser

Foretag lever stdndigt med vetskapen om att en konkurrent kan lansera en produkt som
forandrar konkurrenssituationen radikalt (Trotts 2008). Innovation &r en forutsattning for att
halla sig konkurrenskraftig i ett dynamiskt klimat. Kaplan och Norton (2004) diskuterar
vikten av att identifiera mojligheter till nya produkter eller tjanster. Detta ar en standigt
pagaende process som kan ske bade internt t.ex. inom foretagets forsknings- och
utvecklingsavdelning, men dven genom externa kallor som t.ex. universitet, leverantdrer och
kunder. Foretag bor vélja vilka idéer som kan vidareutvecklas och vilka som inte &r varda att
satsa pa. Kaplan och Norton (2004) tar dven upp utveckling och design av nya produkter och
tjanster som vanligtvis borjar med en undersékning av marknaden, teknologier och liknande
som kan ligga till grund for den nya produkten eller tjansten. Vid framtagandet av en ny
produkt bor foretag noggrant se till att tillverkningsprocessen flyter pa genom alla led och att
produkten uppfyller saval kvalitet som krav pa funktionalitet. Olika matt pa hur foretag kan
mata effektiviteten i produktlanseringen ar t.ex. hur snabbt man lyckats fa ut produkten pa
marknaden, hur effektiv produktionsprocessen &r och effektiviteten av marknadsforing och
distribution. (Kaplan & Norton 2004)
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3.1.1.4 Reglerande och sociala processer

For foretag finns det manga reglerande och samhalleliga aspekter som maste tas hansyn till
for att kunna bedriva en verksamhet. Kaplan och Norton (2004) tar upp fyra regleringar och
sociala processer: miljéfragor, sakerhet och halsa, employment och samhéllsinvesteringar.
Vissa, menar de, gar langre n att bara uppfylla minimikraven och satsar pa ett mer
djupgaende CSR-arbete som gor foretaget attraktivt for bade anstallda och kunder. Malen ar
langsiktiga (Kaplan & Norton 2004) och vinsterna av att vara en god samhéllsaktor, en sa
kallad good neighbour, kan vara betydande, inte minst i form av 6kade intakter till f6ljd av att
foretagets image forstarks (Epstein & Wistner 2001). Porter och Kramer (2006) undersoker
sambandet mellan socialt ansvarstagande och konkurrensfordelar. Pa grund av patryckningar
fran samhallet har socialt ansvarstagande blivit en ofrankomlig prioritet for foretag. Vidare
kan samhéllsansvar innebdra mycket mer &n en kostnad for ett foretag, och bor snarare ses
som en mojlighet till innovation och konkurrensfordelar. Det ar déarfor viktigt for ett foretag

att koppla CSR-arbete till strategin och integrera det i det operativa arbetet.

Miljofragor ar den vanligaste formen av reglering och kan innefatta t.ex. matt pa konsumtion
av energi och resurser, vattenutslapp, luftféroreningar och atervinning. Det som Kaplan och
Norton (2004) benamner som employment syftar till att 6ka mangfalden bland anstéllda.
Genom samhallsinvesteringar skénker foretag pengar eller bidrar med egna volontéra insatser
till samhallsframjande andamal. Bristande uppfoljning av samhéllsinvesteringarna kan ses
som ett vanligt problem, da det ar svart att mata hur foretagen har gynnats av engagemanget.
(Kaplan & Norton 2004)

3.1.2 Larande - och utvecklingsperspektivet
Perspektivet utgér fran frigan “FOr att na visionen, hur maste vi utvecklas och fornyas?”
(Kaplan & Norton 2004 s. 8), och behandlar hur immateriella tillgangar anvands for att stédja

organisationens strategi.

Larande - och utvecklingsperspektivet utgérs av tre komponenter: humankapital,
informationskapital och organisationskapital. Det &r viktigt att dessa tre komponenter
integreras med varandra och samstammer med vad foretaget vill uppna i de interna
processerna. De immateriella tillgangarna ar avgdrande for varaktigt vardeskapande.(Kaplan
& Norton 2004)
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3.1.2.1 Humankapital

Humankapitalet ar den del i strategikartan som beskriver vikten av att hitta ratt kompetenser
for att skapa effektiva interna processer. Ett foretag som ser till att strategi angar alla anstallda
och drar nytta av de kompetenser som finns kan forbattra det strategiska humankapitalet. Ett
forsta steg for att utvardera ett foretags humankapital ar att identifiera de strategiska
jobbfamiljerna i foretaget. En strategisk jobbfamilj definieras som de grupper av manniskor i
ett foretag som har den storsta inverkan pa strategin, och darmed ocksa den storsta
mojligheten att paverka och forstarka de interna processerna. (Kaplan & Norton 1992) Olve et
al (2004) beskriver pa ett liknande sétt betydelsen av att ha personer som fungerar som
nyckelpersoner for implementera det balanserade styrkortet i en strategi. Personerna liknas
vid ambassadorer, som ser till att anstallda vet vad styrkortet innebar och hur de kan anvanda

sig av det.

Den andra viktiga punkten for att kunna utvardera humankapitalet ar att skapa en
kompetensprofil. Detta innebér att organisationen definierar vilka kunskaper, fardigheter och
varderingar som personerna inom de strategiska jobbfamiljerna bor ha. Enligt Schippmann
(1999) kan kompetenser delas in i tva olika typer: Can-do competences och Will-do
competences. Can-do competences fokuserar pa de anstalldas kunskaper och fardigheter som
en grundlaggande formaga for att utfora arbetet. Will-do competences handlar istallet om
individens vérderingar och installning till sina arbetsuppgifter. Denna typ av kompetens utgor
grunden for i vilken utstrackning den anstallda har en vilja att utfora sina arbetsuppgifter.
(Schippmann 1999)

Som ett tredje steg utvarderas de strategiska jobbfamiljernas aktuella kompetenser, dar man
beddmer individens prestationer och potential (Kaplan & Norton 2004). Detta sker ofta
genom feedback dar man bedéms fran flera olika hall och inte endast av 6ver- och
underordnade personer (van der Heijden & Nijhof 2004).

Utvarderingarna gors for att man i ett fjarde steg ska kunna anvénda feedbacken for att
utforma utvecklingsprogram och rekryteringsplaner for anstallda (Kaplan & Norton 2004).
Att satsa pa vidareutveckling och internrekrytering motiverar anstallda genom att de far en
chans att utvecklas och klattra inom organisationen. Samtidigt sparar foretaget resurser genom

att undvika att rekrytera och utbilda ny personal. (Chan 1996)
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Det finns tva olika modeller som foretag kan anvanda sig av for att utforma
utvecklingsprogram och skapa strategisk samstdmmighet inom humankapitalet. Den
strategiska jobbfamiljsmodellen koncentrerar utvecklingsprogram och utbildningar pa ett fatal
nyckelpersoner med arbetsroller som paverkar och formedlar strategin, vilket bidrar till ett
snabbt beslutsfattande. Den strategiska varderingsmodellen gar istallet ut pa att fa alla i
organisationen att jobba mot samma mal genom att skapa en gemensam vérdegrund. Tanken
ar att strategin ska anga alla vilket leder till samstammighet i organisationen. (Kaplan &
Norton 2004)

3.1.2.2 Informationskapital

Informationskapitalet anvéands for att underlatta kommunikationen och skapar samstdammighet
inom foretag. Informationskapitalet bestar av tva kompontenter: informationsapplikationer
och teknisk infrastruktur. Systemen gor information och kunskap tillganglig for anstéllda
genom databaser, intranat, IT och natverk. (Kaplan & Norton 2004) Vidare &r
informationskapital endast till nytta om det kan anvéndas for att underl&tta utformandet och
implementeringen av det balanserade styrkortet (Olve et al 2004). Det ar saledes viktigt att
informationskapitalet anvands pa ett satt som stammer val 6verens med strategin. Ett foretag
som till exempel har fokus pa kundldsningar bor ha ett system som ger information om
kunders beteende och preferenser och som forbattrar kundkontakten, servicen och mojligheten
att behalla kunder. (Kaplan & Norton 2004)

Informationsapplikationer identifierar strategiska mal for innovationsprocesser,
kundprocesser och operativa processer. De informationsapplikationer som stodjer
innovationsprocesser kan exempelvis vara system som tillater kunder att designa sina egna
produkter. Applikationerna som stodjer kundprocesser innehaller ofta transaktionsdata som
tillhandahaller information om forsaljning, visar I16nsamhet per kund eller mojliggor
segmentering av kunder. Det informationskapital som relateras till de operativa processerna

kan vara system som mater produktionskostnader, ledtider, process- och produktkvalitet.

Den tekniska infrastrukturen utgors av tva delar: fysisk infrastruktur och infrastruktur for
management. Den fysiska infrastrukturen kan exempelvis vara e-mail, intranét, databaser,
hemsidor och callcenters. Infrastrukturen fér management innefattar applikationer for
resurshantering, finansiella analyser, HRM, e-utbildningar och e-rekrytering. (Kaplan &
Norton 2004)
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3.1.2.3 Organisationskapital

Med organisationskapital avses den formaga foretaget har att se till att alla delar i foretaget
gar i linje med strategin och stravar mot samma strategiska mal. For att skapa ett starkt
organisationskapital ar det viktigt att foretaget har en gemensam forstaelse for visioner,
varderingar och strategier. Ett foretag som lyckas forma en gemensam kultur kring utférandet
av strategin skapar bra forutsattningar for att genomfora strategin pa ett framgangsrikt satt.
Kaplan och Norton (2004) identifierar fyra viktiga delar som organisationskapital byggs pa:
kultur, ledarskap, samstammighet och teamwork. (Kaplan & Norton 2004) Kultur ar de
krafter som skapas i sociala sammanhang och som delas av medlemmarna i en organisation.
Ledarskap och kultur har en stark relation till varandra, da ledare som lyckas skapa en
utpraglad foretagskultur kan fa anstallda att arbeta i samma riktning. (Schein 2010) Kultur
kan vara bade ett hinder och en mojlighet, och ses som en nédvandig forutsattning for
forandringar och forbattringar inom foretaget. Kulturen i en organisation kan forespraka
kreativitet och innovation, risktagande, forstaelse av vision och strategi, ansvarstagande eller
en 6ppen kommunikation. Samstammighet ar valdigt viktigt och finns till for att inkorporera
foretagsmalen i det dagliga arbetet samt skapa strategisk forstaelse pa organisatorisk och
personlig niva. (Kaplan & Norton 2004) Teamwork &r da tva eller fler individer med skilda

kompetenser arbetar tillsammans mot ett gemensamt mal (Lind & Skarvad, 2009).

3.2 Kritik mot det balanserade styrkortet

Hanne Ngrreklit riktar i sin artikel fran ar 2000 kritik mot det balanserade styrkortet. Kritiken
baseras pa tva huvudsakliga problem, dar det forsta ifragasatter huruvida de kausala
sambanden mellan modellens olika perspektiv verkligen existerar. Ngrreklit menar att det bor
goras en atskillnad mellan logiska samband och kausala samband. | ett kausalt samband &r
handelse X och handelse Y beroende av varandra, det vill séga att om X intraffar sa kommer
Y att intraffa. Det gar inte att koppla X till Y rationellt, utan bara empiriskt. Ett logiskt
samband kan daremot inte bekraftas empiriskt, utan dr snarare en slutsats som dras utifran
kovarierade héndelser. Inom statistiken ar det allmént ként att kovarierade handelser inte &r
synonymt med kausala samband. Ngrreklit menar i sin kritik att det balanserade styrkortet
utgar fran antagandet att ett visst kausalt forhallande alltid leder till ett givet utfall, vilket gor
det riskfyllt for foretag att utga fran modellen. Ngrrekllit tar som exempel upp Kaplan och
Nortons antagande att ndjda kunder leder till ett tillfredsstéllande finansiellt resultat. Detta

anser hon vara missvisande, da sambandet inte finns empiriskt bevisat. Daremot gar det
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empiriskt faststalla att missndjda kunder leder till ett daligt finansiellt resultat, men detta &r
inget som réattfardigar det forstnamnda resonemanget. Ngrreklit tar som exempel att det gar att
dra slutsatsen att det ar bl6tt pa marken om det regnar, men att det daremot inte gar att dra
slutsatsen att det regnar bara for att marken &r blot. Det slutgiltiga resultatet kan bero pa nagot
helt annat, varfor det bor ses som ett logiskt resultat snarare &n ett resultat av orsak-verkan.
(Ngrreklit 2000)

Ngrreklit menar att det istéllet finns ett dmsesidigt beroende mellan perspektiven, snarare &n
ett kausalt samband. Den inverkan som de olika perspektiven har pa varandra gar inte endast i
en riktning i den bemarkelsen att larande och utveckling paverkar interna processer som
paverkar kundnojdhet som paverkar det finansiella resultatet. Forfattaren menar att for att
uppna ett bra finansiell resultat maste man utveckla processer, men att det pa ett liknande satt
kravs ett bra finansiellt resultat for att kunna utveckla processerna. Ett ytterligare skél till
varfor det kausala sambandet ses som felaktigt ar den bristande tidsdimensionen, dar kritiken
riktas mot att det balanserade styrkortet inte tar hansyn till tidsférdrojningar mellan orsak och
verkan. Som ett exempel ser man effekten av en forbattring av en produkt snabbare &n

effekten av innovation, som ofta har en fordréjning pa flera ar. (Nerreklit 2000)

4 EMPIRI

| foljande kapitel presenteras fallféretagen utifran insamlad data.

4.1 Lokalbanken

4.1.1 Beskrivning av foretaget

Lokalbanken dr ett av 24 lokala och sjalvstandiga bank- och férsékringsbolag som verkar
under ett gemensamt varumarke och tillsammans bildar Lokalbanken Riks. De lokala bolagen
ager tillsammans Lokalbanken AB, som star for den gemensamma service- och
utvecklingsverksamheten. Lokalbanken dgs av kunderna, vilket innebér att man som kund
automatiskt ar deldgare i bolaget. Man har darmed inflytande i verksamheten genom rétten att
delta i valet till fullméaktige, som sedan foretrader kunderna och bevakar deras intressen i
bolaget. Foretaget erbjuder tjanster inom tre affarsomraden: privat, foretag och lantbruk. De

erbjuder produkter och tjanster inom sak- och personforsakring, sparande och bank samt
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fastighetsformedling. De &r ensamma i Skane om att erbjuda sina kunder ett komplett utbud
av bade bank och forséakring — allt under samma tak. Lokalbanken ar idag marknadsledande
pa ett flertal omraden och har under ar 2010 tagit marknadsandelar inom samtliga
verksamhetsomraden. (Arsredovisning 2010) Deras prioriterade kundsegment ar smé och
medelstora foretag, lantbruk och privatpersoner (intervju kommunikationschef). Enligt TNF
SIFOs varumarkesmatning ar 2010 har Lokalbanken branschens starkaste varuméarke pa bade
privat- och foretagsmarknaden. Lokalbanken finns representerat i Malmohus lan, samt i atta
kommuner. Kontor finns i Malmo, Lund, Ystad och Helsingborg. Foretagets verksamhet
praglas av att de ar kundédgda, lokala, tillgédngliga, personliga och engagerade. Dessa fem
ledord utgor deras gemensamma vardegrund och fungerar som ett underlag for bolagets
inriktning och utveckling. (Lokalbankens hemsida)

4.1.2 Mal och visioner

Enligt intervjuer med foretagets kommunikationschef och HR-chef ar bolagets

vision att “vara omsorgsfulla kunders naturliga val inom férsékring och bank”.
Kommunikationschefen berattar att ambitionen &r att 6ka tillvéxten. Bolaget ar idag
marknadsledande inom sak- och djurférsakringar, men vill expandera och satsar i férsta hand
pa att 6ka befintliga kunders engagemang. “Allt vi gor, gor vi for att tillgodose vara kunders
intressen”, menar kommunikationschefen. Enligt affarsplanen ar dven fokusomraden infor

2012 bland annat malhemtagning i skadeprocessen och 6kad produktivitet.

4.1.3 Strategi och styrning

Det hogst beslutande organet inom organisationen ar fullméktige, som bestar av 50
medlemsvalda ledamoter, med en representant per kommun. Pa den arliga bolagsstamman tas
beslut rérande strategiska och operativa fragor, och det finns I6pande kontakt mellan
fullméktige och ledning. Foretagsledningen sétter den operativa strategin i verket och skoter
genomforandet dar de olika affarsomradena attackerar strategin pa olika satt. Ledningen
bestar av VD, tre affarsomradeschefer (privat, foretag och lantbruk), controller, HR-chef och
kommunikationschef (se Appendix: se bilaga 3). Fran foretagsledningen kommuniceras
strategin vidare till respektive enhet i flera steg med hjalp av bland annat affarsplan, rapporter
och genom organisationens intranat. Varje arbetsgrupp formulerar utefter strategin egna mal.
(intervju kommunikationschef) Alla avdelningar har egna uppsatta mal som till exempel

finansiella mal, halsomal och métningar av ledarindex (intervju HR-chef).
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4.1.4 Kultur och medarbetare

Kommunikationschefen framhaver att medarbetarnas delaktighet &r en viktig
motivationsfaktor och nyckel for att integrera olika delar av organisationen. HR-chefen
tillagger &ven foretagskulturen som en viktig faktor for integration. Lokalbanken arbetar
intensivt genom introduktionsdagar och utbildningar med att forankra de fem karnvérdena hos
medarbetarna for att skapa en gemensam vérdegrund. For att organisationen ska kunna
fullgora sin uppgift till kunderna maste de forsta forutsattningarna, och detta staller krav pa
den enskilde medarbetaren. Kommunikationschefen belyser vikten av den grundliga
introduktion som ges till nyanstallda for att de ska kunna forsta, acceptera och identifiera sig
med kraven som uppkommer av att alla kunder dven &r &gare. For att medarbetarna ska
fortséatta vara motiverade finns prestationsutvecklingssystem, mojlighet till horisontell och
vertikal rorlighet, 16pande befattningsutbildningar och kompetensbreddning i form av ett brett
utbud av kurser som de anstallda sjalva kan valja att medverka i for att komplettera sina
kunskaper. Att varna om sina medarbetare &r en forutsattning fér utveckling, och darfor satsar
Lokalbanken pa employer branding, for att pa sa satt attrahera nya och behalla befintliga
medarbetare (intervju kommunikationschef). Foretaget har idag manga langtidsanstallda.
Bolaget rekryterar aven externt, eftersom de vill undvika tunnelseende och fa in nya synsatt i
organisationen. Foretaget anvander sig ocksa av ett ledarskapsindex, dar de anstallda far

utvardera sina dverordnade. (intervju HR-chef)

Lokalbanken anvénder sig av en digital forslagslada dar alla medarbetare far mojligheten att
uttrycka forbattringsforslag. Kommunikationschefen menar att forslag fran medarbetare ar
vardefulla da de har storre insikt i den kundnéra verksamheten och processerna an vad
ledningen har. Systemet visar framlagda forslags vag fram till beslut, men det ges inget
utrymme for allmanna kommentarer eller diskussion fran anstallda. Lokalbanken anvéander sig
aven av ett prestationsutvecklingssystem. Detta bidrar till att de anstéllda stravar mot att
fullfolja skadearenden sa fort som majligt. Andelen 6ppna skador, det vill saga ej avslutade
skadedrenden bor vara liten. Samarbeten avdelningar emellan bor dock forbattras, menar
kommunikationschefen, vilket &ven tas upp som en svaghet inom medarbetarperspektivet i
foretagets affarsplan. Bristen pa samarbete ar idag inte ett direkt problem, men med forbéattrat
samarbete skulle foretaget kunna bli mer effektivt i sitt arbete. Det finns idag en typ av
prestigefullhet dar vissa avdelningar anser sig vara battre an andra. Detta ar ett
storningsmoment som paverkar effektiviteten. Lokalbanken har i forsok att integrera

personalen tidigare samlat alla ca 400 anstéllda inom foretaget under nagra teamfokuserade
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dagar, vilket har fatt positiv respons och varit uppskattat bland medarbetarna. (intervju

kommunikationschef)

4.1.5 Kunder

Kérnan inom affarsverksamheten ar att foretaget ar kundagt, darfor betonas langsiktiga
kundrelationer. Genom I6pande kundattitydsundersokningar kan forbattringsomraden och
handlingsplaner utformas for att sa fort som mojligt kunna svara pa trender och efterfragan.
Detta utvarderas genom att bland annat méta hur kundstocken har utvecklas. Andra vanliga
matinstrument ar kundnojdhet, da man exempelvis mater hur snabbt en kunds arende blir
behandlat. (intervju kommunikationschef) Kundundersokningar genomfors varannan vecka
och behandlar bland annat upplevd service. Vartannat ar gors en omfattande
nojdkundundersékning dar foretaget ar 2011 enligt Svensk Kvalitetsindex har backat jamfort
med tidigare ars undersokningar (kvalitetsindex.se). Lokalbanken ar dock fortfarande den
banken med hdgst néjdkundindex. Andelen 6ppna skador, det vill sdga ej avslutade
skade&renden, bor vara liten. En aktuell undersékning som foretaget genomfor just nu syftar
till att ta reda pa hur val allmanheten &r medvetna om den kundnytta Lokalbanken erbjuder
och vad det innebér att varje kund ar deldgare. Det primara kundsegmentet inom den privata
affarsverksamheten ar bostadsagare. Detta kundsegment prioriteras strategiskt eftersom de ger
storre chans till merforsaljning. Kommunikationschefen uttrycker att de inte prioriterar

studenter da de anses vara ett otroget kundsegment.

| den del av affarsplanen som behandlar kunder tas kundndjdhet och kundorientering upp som
svagheter hos foretaget. Kommunikationschefen uttrycker sin personliga énskan om en mer
avancerad kunddatabas an vad man har idag, for att pa sa sétt skapa kundvardsprogram och
praktiska verktyg for att kunna leva upp till en mer personlig relation gentemot kunden. |
Lokalbankens affarsplan tas dven kundvardsprogram upp som en maéjlighet inom foretagets
processperspektiv. Ett dvergripande mal inom kundperspektivet ar att géra singelkunder till
helkunder, vilket innebar att kunden utnyttjar flera tjanster som foretaget erbjuder.
Kommunikationschefen menar dock att det &r problematiskt att 1agga for stort fokus har,
eftersom det stora steget att ga fran singel- till helkund skrammer ivag manga kunder. Istallet
bér man lata det ske stegvis och utoka kundens nyttjande av tjanster och produkter

allteftersom.

Foretaget beskriver i sin affarsplan att de aktivt arbetar med att utveckla och uppna mer
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effektiva processer for att 6ka kundnyttan. En av foretagets styrkor ar skadeprocessen som
nédmnts ovan, dar ledtiderna for skadedrenden &r korta. Uppféljning av kundlénsamhet ar idag
nagot som tas upp som en svaghet och darmed ocksa en majlighet till forbattring i foretaget.
Om kunder &r missnojda med nagonting och har synpunkter for forbéattring hor de av sig,

menar HR-chefen.

4.1.6 Socialt ansvarstagande och innovation

Lokalbanken erbjuder sina kunder radgivning och upplysning om hur de kan undvika skador,

vilket gar hand i hand med Lokalbankens vision om “omsorgsfulla” kunder. Samhillet tjénar

pa foretagets skadeupplysning da olyckorna blir farre, samtidigt som skadeutbetalningarna for
Lokalbanken minskar. Mindre skador for privatpersonen kommer i slutdndan att paverka hela
kooperationen, vilket 6kar l6nsamheten i foretaget. (intervju HR-chef)

Andra samhéllsnyttiga aktiviteter &r att foretaget ar miljécertifierat. De har bland annat sett
over sin resursforbrukning av kontorsmaterial, energi och liknande. Enligt affarsplanen for
2012 stravar foretaget efter att dagligen arbeta med att utveckla processer for ett hallbart
samhaélle. Detta kommer tydligast till uttryck pa lantbrukssidan da foretaget erbjuder
upphamtning och sortering av avfall for de lantbrukare som har en atervinningsforsakring. Att
kommunicera foretagets samhallsansvar anser kommunikationschefen inte vara l4tt, och han
ar inte saker pa hur det kommer att utvecklas. Manniskor har en bild av Lokalbanken som ett
foretag som handskas med férebyggande av skador snarare an att vara miljovanliga, och detta

ar nagot som foretaget forsoker forandra.

Lokalbankens dotterbolag Lokalbanken AB arbetar rikstackande med kontinuerlig
omvarldsbevakning och behandlar fragor rérande teknisk utveckling, trender i andra lander
och konkurrenters verksamheter. Vidare menar kommunikationschefen att innovation inte &r
avgorande for foretaget eller branschen i sig, eftersom ny teknik ofta ar latt att imitera, och
inte skulle generera nagon konkurrensfordel for foretaget. Han menar ocksa att branschen &r

sa pass stabil att behovet av innovation inte ar sa stort.
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4.2 Bostadskooperationen

4.2.1 Beskrivning av foretaget

Bostadskooperationen ar en av 31 regionala foreningar som tillsammans utgor den
medlemsagda kooperationen Bostadskooperationen Riks. Att organisationen &r medlemsagt
innebar att varje medlem &ger en andel i den ekonomiska forening dar en medlem motsvarar
en rost. Genom fullmaktige kan medlemmar under den arliga foreningsstamman paverka
verksamheten, eftersom foreningsstdmman utgor det hogst beslutande organet.
Bostadskooperationen ér ett fullserviceforetag for bostadsforvaltning och arbetar inom tre
affarsomraden: teknisk forvaltning, ekonomisk forvaltning och nyproduktion och marknad.
Foretaget finns representerat i 17 skanska kommuner och har fem marknadsomraden som
utgdrs av Lund, Hassleholm, Y'stad, Kristianstad och Eslov (Appendix: se bilaga 2)
(Bostadskooperationens hemsida). Visionen dr att vara den aktér med det basta anseendet nar
det galler boende. Med utgangspunkt i de fem karnvardena engagemang, trygghet, hallbarhet,
omtanke och samverkan jobbar foretaget mot att skapa vad de kallar “det goda boendet”

(Affarsplan 2010).

| borjan av april 2008 uppdagades en rad oegentligheter som medforde att den verkstéllande
direktoren avgick och hela Bostadskooperationens styrelse avsattes (sydsvenskan.se). Efter
avslojanden om hur vd:n och styrelseordfoérande skaffat dyra formaner till sig och sina
anhoriga pad medlemmarnas bekostnad befann sig foretaget nu i en kris. De stod infor stora
utmaningar att forbattra det skamfilade ryktet, och de senaste tre aren har man jobbat intensivt
for att ta sig ur krisen. Det harda arbetet har gett resultat, och enligt nya vd:n har foretaget gatt
fran att vara en trogrorlig och hierarkisk organisation med langt till beslut till att vara
decentraliserad och dppen. Enligt vd:n &r utmaningen idag att “lyfta ytterligare en dimension

och skapa wow-faktor 2012.” (intervju vd)

4.2.2 Strategi och styrning

Bostadskooperationens affarsplan staller upp mal for fem omraden; ekonomi, marknad, néjd
kund, produktion och motiverade medarbetare. Strategin for att na malen ar enligt vd:n
uppdelad i fyra delar; nyproduktion, forvaltning, fastigheter och finans. Nyproduktionen
handlar om att bygga nya bostader och anskaffa mark med attraktivt lage. Bade vd:n och
affarsomradeschefen for nyproduktion och marknad framhaller dock en svarighet i att

anskaffa mark, och poangterar vikten av att skapa goda relationer med kommunpolitiker.
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Foretaget har valt att satsa pa hyresratter framfor bostadsratter for att klara sig i
lagkonjunktur, da den marknaden i mindre utstrackning paverkas av fluktuationer i ekonomin.
Den andra strategin, forvaltning, innefattar alla de forvaltningstjanster som foretaget
tillhandahaller och som ror kundernas fastigheter. For att skilja dem fran konkurrenter maste
foretaget hitta nya produkter som gor foretaget unikt sa att kunderna véljer dem framfor
konkurrenterna. Genom tydliga roller och spetskompetens ska foretaget kunna erbjuda ett
helhetspaket av tjanster som rér medlemmarnas bostéder. Den tredje strategin behandlar
fastigheter och handlar om att soka efter nya fastigheter och forvarva dem som ger en bra
direktavkastning. Vd:n menar att foretaget maste skapa unikhet och tydliggdra
Bostadskooperationen som ett kooperativt vardegrundat foretag. Den fjarde strategin, som ror
finans, handlar enligt finanschefen om att tillsammans med fastighetsavdelningen varda,
foradla samt nyinvestera Bostadskooperationens bestand. Detta ska finansieras via egna medel
i sa stor utstrackning som mojligt pa bekostnad av finansiella placeringar. Langsiktighet ar

nyckelordet i denna strategi. (intervju finanschef)

Vd: n talar &ven om en extra, femte strategi som gar ut pa att hon vander upp och ner pa
organisationsstrukturen. Genom att plocka ner sig sjalv fran toppen och satta exempelvis
fastighetsskotarna som befinner sig langst ner i hierarkin hogst upp, menar vd:n att alla i
organisationen kiinner sig viktiga och delaktiga i processen. ”Det ar de som ar vara
stridspiloter och som méter vara kunder. Om de kéanner sig vardefulla och delaktiga speglas

det till kunderna.” (intervju vd)

4.2.3 Kultur och medarbetare

Vd: n talar om att fa alla medarbetare att kénna att de viktiga, och att de kénner att de &r top of
mind. Vd:n menar att man maste fa dem att behalla kénslan av att de ar vardefulla och betona
att deras arbete ar viktigt. Som exempel har Bostadskooperationen med hjalp av
Ekonomihdgskolan i Lund tagit fram en ekonomikurs for alla 100 fastighetsskotare. Den
Oppna kulturen genomsyrar hela organisationen. Vd:n menar att man genom att bryta ner
budgeten kan fa alla att se att de gor skillnad. Affarsomradeschefen fér nyproduktion beréttar
att foretaget inte har nagon officiell funktion dar man kan lamna idéer, utan att man knackar
pa vd:ns dorr eller ringer, och att hon garna lyssnar. For att ett forbattringsforslag ska laggas
fram for styrelsen, maste det forst skrivas tillsammans med narmsta chef (intervju finanschef).
Vd:n brukar tillsammans med ledningen jobba sida vid sida med foretagets fastighetsskotare

for att understryka vikten av deras arbete och se hur de jobbar. Detta, menar hon, ger den
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bésta kdnnedomen om foretaget, samtidigt som fastighetsskdtarna kénner sig sedda och kan
delge sina idéer. Vid styrelseskiftet ar 2008 har nagra anstallda fatt véxa i sina roller, t.ex. en
fastighetsskotare som blivit forvaltare. Detta har byggt pa en tilltro till personen, dennes
egenskaper och framtoning. Medarbetarna &r foretagets framsta resurs och foéretaget har idag
manga langtidsanstallda. For att ge aterkoppling till personalen har Bostadskooperationen
arliga utvecklings- och lonesamtal, samt att de sétter upp individuella mal for att hjalpa
medarbetarna att utvecklas och bli battre. Dessutom &r vd:n ofta val insatt i de anstalldas
prestationer, och ger darfor direkt feedback. En strategi for att na de finansiella malen ar att
utveckla rutiner for aktiv uppfoljning av Iénsamhet per anstélld (Affarsplan 2010).
Bostadskooperationen satsar stort pa utbildning och kompetensutbildning. Fran och med ar
2011 ska alla anstallda ha en individuell plan for kompetensutveckling. I februari ar 2011

startade dven en ledarskapsutbildning i samarbete med EFL i Lund. (intervju vd)

Eftersom Bostadskooperationen tidigare var en hierarkisk organisation med langt till beslut
forstod vd:n efter djupintervjuer med delar av personalen att det behévdes en lokal férankring
av strategin. Darfor delades verksamheten upp i de fem marknadsomradena dr varje
marknadsomradeschef har befogenhet att ta beslut géllande avtal, inkdp osv. Varje
marknadsomradeschef har arbetsplatstraffar med sina anstallda dar affarsplanen och budgeten
utformas och anvands lokalt. Affarsplanen anvands ocksa ofta som underlag for méten, for att
pa sa satt trygga att alla gemensamt arbetar mot samma mal. Som ett led i arbetet att formedla
och férankra strategin hos personalen traffar vd:n och foretagets ekonomichef alla anstéllda
en gang per kvartal, och gar igenom utfall, kvartalsbokslut och diskuterar
forbattringsmaojligheter.

En av de centrala framgangsfaktorerer &r det som vd:n kallar walk-the-talk. Uttrycket syftar
till att formedla och leva upp till ett budskap istéllet for att bara komma med tomma ord. VVd:n
betonar &ven vikten av att hitta nyckelpersoner och eldsjélar som genom sina olikheter ar
engagerade och drivna och tillsammans bidrar till helheten genom ett gemensamt
grundfundament. Utbildningar med mixade grupper av anstéllda skapar engagemang, och
manga eldsjalar kom fram under visionsmassan som foretaget anordnade ar 2010 (intervju
vd). P& massan fanns Bostadskooperationens anstéllda tillsammans med ca 30 externa
utstallare for att presentera sina visioner om framtidens boende. Under drygt ett ar
undersoktes Bostadskooperations forbattringspotential och mojligheter till fornyelse genom

att ga igenom allt fran ekonomisk forvaltning, styrelsearbetet, sociala tjanster, husbyggande
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och miljoarbete (Bostadskooperationens hemsida).

4.2.4 Kunder

Ar 2010 genomfordes en kundundersokning dar resultatet visade ett index pa 90 % nojda
kunder. Detta menar vd:n ar en sorts aterkoppling som speglar hur bra foretaget presterat.
Enligt affarsplanen &ar de begréansade mdéjligheterna att mata lonsamhet per kund en svaghet.
Foretaget har heller ingen rutin for att mata ledtider, men detta ar nagot som man vill utveckla
(intervju finanschef).

Bade vd:n och affarsomradeschefen menar att kunderna idag inte & medvetna om nyttan av
att vara del av ett kooperativ, och att organisationen kan bli battre pa att formedla kundnyttan
och den vardegrund Bostadskooperationen star for. Det blir att viktigare att satta kunden i

fokus, da trenden gar mot att erbjuda tjanster via internet, menar vd:n.

4.2.5 Innovation och utveckling

Nar det galler att halla sig ajour med vad som hander i omvarlden och identifiera trender
forlitar sig Bostadskooperationen till stor del pa riksforbundet pa en central niva. Genom sin
styrelsepost i riksforbundet har vd:n en bra inblick i deras arbete. Att ligga i framkant ar
viktigt, det &r bade en mojlighet och ett problem eftersom det finns en risk att bli omsprungen
av en konkurrent. VVd:n knyter an till foretagets historik av innovationer, dér de bland annat
kom pa sopnedkastet. Bade vd:n och affarsomradeschefen tar upp langsiktig hallbarhet som
ett mal och beréttar att de jobbar for att bostaderna ska vara anpassade till uppstallda
miljokrav. Aven vid byggnationer vill de ta ansvar och minska miljoutslapp. Andra
samhaéllsnyttiga aktiviteter ar foretagets arbete med hemldsa dér de bland annat i januari 2010
inhyste 30 heml6sa pa grund av kraftig kyla och sndovader. Idén till initiativet grundades i
klagomal fran hyresgaster om heml6sa som uppehdll sig i trapphusen.
Samhallsengagemangen stodjer foretagets grundldggande varderingar och darfor har de aven
valt att stodja BRIS, Min stora dag och Friends under 2011. (Bostadskooperationens hemsida)
Affarsomradeschefen menar dock att det ar bristande kommunikation utat om vilka

samhéllsengagemang Bostadskooperationen ar aktiva inom.

| sin affarsplan tar foretaget upp olika omvarldsscenarion som kan komma att paverka
verksamheten. Bland annat poéngteras det generationsskifte som Sverige star infor, dar en

stor generation av nya pensionarer forutspas. Omvarldsscenariot tar &ven upp att antalet
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medlemmar som behdver omsorg och har svart att utova sitt medlemskap forvantas oka.
Samtidigt med den nya generationen av pensionarer ses dven en 6kning av unga som vill ta
sig in pa bostadsmarknaden. Ett av Bostadskooperationens nyaste forvarv ar Individuell
Ménniskohjalps gamla lokaler i Lund, som &r tdnkta som nya ungdomsbostader. \VVd:n talar
om vikten av att hitta satt att forpacka nya produkter som bygger pa den kooperativa
vardegrunden. Som ett exempel skulle foretaget genom hyreskontraktet kunna sponsra en
termins volontara insatser i ett annat land, eller tillhandahalla utbildningar i styrelsen for en

bostadsrattsforening.

5 RESULTAT OCH ANALYS

| foljande kapitel appliceras det empiriska materialet pa teorin i syfte att identifiera de
kausala sambanden som beskrivs i strategikartan. Eftersom larande- och
utvecklingsperspektivet illustrerar hur foretagets immateriella resurser bidrar till att
forbattra processer i det interna perspektivet kommer vi borja i strategikartans nedersta
perspektiv och beskriva de kausala sambanden nerifran och upp. | det interna
processperspektivet kommer vi saledes inte att beskriva hur det paverkas av larande-och
utvecklinsperspektivet, eftersom det redan finns beskrivet i avsnittet om larande och

utveckling.

5.1 Strategikartan - Lokalbanken och Bostadskooperationen

(se Appendix: bilaga 4 for sammanstéllning av resultat)

5.1.1 Larande- och utvecklingsperspektivet

5.1.1.1 Humankapital

Teorin beskriver hur anstélldas talanger och kunskaper bidrar till att utveckla effektiva interna
processer. | enlighet med teorin betonar bada fallforetagen vikten av att ha humankapitalet
som en grundlaggande byggsten i foretagets maskineri. Bada fallféretagen namner ledningen
och fullméaktige som de grupper med storst mojlighet att paverka strategin. Utifran teorin kan
dessa grupper bendmnas som foretagens strategiska jobbfamiljer. Bostadskooperationens

inforande av en lokal forankring av strategin i form av nya affarsomradeschefer bidrog till
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okad befogenhet for respektive chef att fatta beslut. Aven Lokalbanken har
affarsomradeschefer med en auktoritér roll att kunna paverka strategin. Dessa personer kan
ségas utgora en strategisk jobbfamilj, som enligt Kaplan och Norton bidra till att forstarka de
interna processerna. Detta kausala samband kan ses i Bostadskooperationen, som uttrycker att

beslut fattas snabbare sedan de gav affarsomradescheferna ratt till beslutsfattande.

En viktig del av teorin dr att definiera de arbetsroller, kompetenser och fardigheter som
foretaget behover, samt att utvérdera de anstélldas befintliga kompetenser. Att ha ratt kunskap
och talang ar nagot som bade Lokalbanken och Bostadskooperationen tycker ar viktigt och
arbetar med. Bade Bostadskooperationen och Lokalbanken erbjuder sina anstéllda
internutbildningar och kompetensutveckling inom olika omraden. | teorin beskrivs den
strategiska jobbfamiljsmodellen och den strategiska varderingsmodellen som tva satt att
skapa samstammighet mellan humankapital och strategi. Den strategiska jobbfamiljsmodellen
kan ses i Bostadskooperationen eftersom foretaget har utformat ledarskapsutbildningar for
ledningen. 1 sin affarsplan for ar 2012 ser Lokalbanken en mojlighet i ledarutveckling vilket
aven det kan kopplas till den strategiska jobbfamiljsmodellen. Utifran den insamlade empirin
kan ocksa den strategiska varderingsmodellen identifieras i bada fallféretagen. Bade
Lokalbanken och Bostadskooperationen har stéllt upp k&rnvarden som genomsyrar
verksamheten och bidrar till att de anstéllda jobbar mot ett gemensamt mal. Detta leder till att
alla i organisationen stravar at samma hall, vilket enligt teorin bidrar till effektivitet i de
interna processerna. Utifran empirin gar det inte att identifiera huruvida humankapitalet har

haft inverkan pa de interna processerna vare sig for Lokalbanken eller Bostadskooperationen.

Hos bade Bostadskooperationen och Lokalbanken betonas delaktighet och engagemang som
tva ledord for de anstéllda. Bostadskooperationen hoppas kunna skapa engagemang bland sina
anstallda och visa att deras arbete &r viktigt genom att visa tilltro till personalen och 6ppna
upp for dialog. Genom detta méjliggor de for sina anstéllda att véxa i sina roller och prova pa
nya arbetsuppgifter. Eftersom individens egenskaper och framtoning betonades kombinerat
med en tilltro till personen anses detta vara det som Schipmann definierar will-do
competences. Humankapitalets betydelse kom val till uttryck under foretagets visionsmassa,
dar anstéllda fick bidra med tankar och idéer till framtidens boende som ledde till innovation.
De anstéllda bidrog saledes till innovation, vilket visar det kausala samband som enligt

strategikartan finns mellan humankapital och innovationsprocesser.
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Lokalbanken namner bade intern och extern rekrytering som tillvagagangssatt for att skapa ett
starkt humankapital. Genom att rekrytera internt och erbjuda kompetensutveckling for de
anstallda tar foretaget vara pa den know-how som de anstéllda har, samtidigt som kostnader
som &r forknippade med externrekrytering undviks. Den interna rekryteringen sker bade
vertikalt och horisontellt, med fokus pa den utbildning, kunskap och erfarenheter
arbetstagaren har. Enligt Schippmanns klassificering av kompetenser anses detta vara can-do
competences, eftersom kunskap och féardighet betonas, snarare an attityd och drivkraft.
Internrekryteringen kan ses som ett satt att anvanda befintliga anstélldas know-how och
erfarenhet for att forbattra de operativa processerna. Den externa rekryteringen bidrar till nya
synsatt, vilket leder till effektivare innovationsprocesser da utomstaende lattare kan identifiera
nya mojligheter till innovation.

Grundat pa ovanstaende kan bada fallféretagen sagas ha ett stort fokus pa humankapitalet. De
vardesétter och jobbar med att motivera och utveckla sina anstélldas kompetens och kunskap
genom uthildningar, engagemang och delaktighet. Manga av de aspekter som tas upp som
viktiga i teorin gar aven att identifiera i fallforetagen. Det har dock inte i nagon storre
utstrackning varit mojligt att identifiera vilka effekter detta har fatt i det interna perspektivet.
Det kausala sambandet som Kaplan och Norton beskriver gar enklast att se mellan
humankapitalets delaktighet och innovationsprocesser i Bostadskooperationen.

5.1.1.2 Informationskapital

Teorin beskriver hur ett valutvecklat informationskapital kan tillgdngliggdra information och
underlatta kommunikationen inom foretaget. Perspektivet bestar av informationsapplikationer
och teknisk infrastruktur. Lokalbankens tekniska infrastruktur innehaller ett utvecklat intranat
dar resultat, strategier och mal férmedlas. Foretaget har aven en digital forslagslada som
anvands for att anstallda ska kunna ge forslag pa forbattringar inom organisationen. Med
teorin som utgangspunkt kan forslagsladan ses som en del av de informationsapplikationer
som bidrar till forbattrade innovationsprocesser. | vilken utstrackning Lokalbankens
forslagslada faktiskt har bidragit till innovation gar dock inte att identifiera utifran det
empiriska materialet, varfor det inte gar att se det kausala samband som Kaplan och Norton

beskriver.

Lokalbanken anvénder sig dven av applikationer som stodjer de operativa processerna, da de
har utvecklade system som till exempel mater hur snabbt en kund far hjélp. Foretaget
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beskriver ddremot avsaknaden av en vélutvecklad kunddatabas, vilket &r en del av de
applikationer som stodjer kundprocesserna i det interna perspektivet. Kommunikationschefen
menar att ett kunddatasystem med mer information om kunderna skulle underlatta for séljarna
att skapa en personligare kontakt med de befintliga kunderna och introducera dem for andra
produkter som Lokalbanken erbjuder. Med avseende pa teorin som poangterar vikten av att
knyta informationskapitalet till strategin kan detta ses som en forbattringsmojlighet for
Lokalbanken. Deras mal &r att na tillvaxt genom att 6ka antalet helkunder, varfor det ar viktigt
att Lokalbanken har ett utvecklat informationssystem fér kundprocesser. Lokalbanken
anvander sig aven av system for att mata l6nsamhet per kund, vilket enligt teorin leder till
effektivare kundprocesser. En koppling som kan goras till kundprocesserna &r det faktum att
Lokalbanken genom sitt informationskapital har identifierat studenter som icke-ldnsamma.
Detta bidrar till effektivare kundprocesser, da foretaget i sin kundsegmentering véljer att inte

rikta sig till studenter.

Bostadskooperationen har precis som Lokalbanken ett intrandt som en del av deras tekniska
infrastruktur. Till skillnad frn Lokalbanken har Bostadskooperationen ingen digital
forslagslada eller nagot forum dar anstéllda kan uttrycka sina asikter, utan forslag formedlas
istallet personligen eller via mail. En méjlighet for att 6ka idégenereringen och identifiera
forbattringsforslag ar att gora det enklare for medlemmarna att komma med spontana idéer.
Fastighetsskotarna ar de som tréffar kunderna och darmed latt kan identifiera
forbattringsomraden. Att exempelvis infora en digital forslagslada som ocksa ar tillganglig for
fastighetsskotare skulle darfor kunna bidra till 6kad innovation. De forbattrade
innovationsprocesserna kommer enligt teorin att leda till ngjdare kunder och skapa varde i

kundperspektivet.

Det ar viktigt att foretagen ar snabba och anpassar sitt informationskapital till marknaden sa
att de latt och enkelt kan félja trender pa marknaden. Genom att skapa ett mer valutvecklat
kunddatasystem som tar vara pa kunders beteendevanor och preferenser kan foretagen erbjuda
en mer personlig service och anpassa produkterna till kundernas behov. Pa sa satt kan
foretagen utveckla och forbattra sina kundprocesser samt attrahera nya och behalla befintliga

kunder.
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5.1.1.3 Organisationskapital

| teoriavsnittet beskrivs organisationskapital som formagan att fa alla delar i organisationen
att ga i linje med strategin. Fyra faktorer namns, som beroende pa foretagets karaktar kan
anvandas i olika stor utstrackning som ett verktyg for att sétta en strategi i verket: ledarskap,
kultur, samstammighet och teamwork. Alla faktorer har i viss man identifierats i fallféretagen,
vissa mer tydliga an andra. De faktorer som tydligast gar att urskilja empiriskt ar

samstammighet och kultur.

| bade Bostadskooperationen och Lokalbanken utformar ledningen affarsplanen som sedan
bryts ner i de olika enheterna i foretagen. De olika avdelningarna formulerar sedan sina egna
mal utifran affarsplanen. Detta ar enligt teorin ett forsok for foretagen att fa sina anstallda att
strava at samma hall. Genom att varje enhet sjdlva ansvarar for sina mal kan den enskilda
individen se att deras arbete gor skillnad, vilket skapar motivation hos de anstallda. Bade
Lokalbanken och Bostadskooperationen ndmner delaktighet som den viktigaste faktorn for att
kunna integrera verksamhetens delar i varandra och skapa samstammighet. FoOr att uppna detta
ger Lokalbanken en introduktion till nyanstallda for att fa dem att identifiera sig med
foretagets karnvarden. En gemensam vardegrund gor att anstélldas arbete gar hand i hand med
organisationens strategi, vilket gor det lattare for foretaget att na uppsatta mal och visioner. |
Bostadskooperationen anvands affarsplanen ofta som underlag for moten, vilket bidrar till att
medarbetarna har en liknande uppfattning om vad som ska astadkommas. De poéangerar ocksa
vikten av att mojliggora utveckling for anstéllda, vilket ingar i deras strategiarbete for
medarbetare. Betydelsen av att fa anstéllda att kéanna sig viktiga understryks, och som en del
av strategin arbetar Bostadskooperationen med att framhalla personligt engagemang och
drivkraft hos medarbetare. Detta motsvarar vad teorin bendmner som samstammighet, som

bidrar till battre interna processer, néjdare kunder och ett béttre finansiellt resultat.

Foregdende resonemang kan aven kopplas till kultur, som enligt teorin ar ett verktyg for att
uppna ett starkt organisationskapital. En foretagskultur som later medarbetare komma till tals
bidrar till att anstéllda tanker mer fritt, vilket i sin tur kan leda till forbattringar och
innovation. Bostadskooperationens kultur foresprakar eget tankande och kreativitet. Under
foretagets visionsméssa kom det fram flera nya idéer, vilket illustrerar hur
organisationskulturen ger ett starkt organisationskapital som vidare bidrar till att skapa vérde i
innovationsprocesserna. Foretagets forbattrade kundnojdhet ar ocksa en indikator pa att
foretaget har lyckats forbattra sina operativa processer genom ett starkt organisationskapital.
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Detta pavisar ett av de kausala samband som teorin menar finns mellan larande- och

utvecklingsperspektivet och det interna perspektivet.

Lokalbanken arbetar for att bli mer sammansvetsade genom de temadagar som anordnas dar
anstallda fatt 16sa uppgifter i team. Trots detta har de en foretagskultur som i dagslaget anses
behova forbattras for att minska de barridrer som finns mellan olika enheter. Man ser idag
medarbetarnas interna samverkan som en svag punkt, vilket enligt teorin kan leda till samre
interna processer pa grund av samre ledtider, kvalitet och 6kade kostnader for att ge service.
Detta ger upphov till forsamrad kundnéjdhet och finansiellt resultat. Trots att foretaget ligger i
topp nar det galler ndjda kunder har man backat inom vissa affarsomraden det senaste aret.
Kommunikationschefen pa Lokalbanken uttrycker att en de genom en starkare samverkan
skulle kunna 6ka effektiviteten i foretagets processer. Detta visar ett samband mellan

organisationskapitalet och effektiviteten i de operativa processerna.

En bra integration mellan enheter &r viktigt for Lokalbanken, da deras framsta
konkurrensfordel ar deras helhetserbjudande. Helhetserbjudandet medfor krav pa att anstallda
som arbetar med olika affarsomraden &r val insatta i varandras omraden. Foretaget stravar
efter att omvandla singelkunder till helkunder, vilket kan anses sta i strid med den svaga

integrationen.

Med utgangspunkt i strategikartan och de orsak—verkan-forhallanden som illustreras kan alltsa
vissa samband ses mellan empirin och teorin. Bada foretagen erbjuder sina kunder ett flertal
tjanster, vilket ger skal till att anstéllda bor vara mer insatta i varandras arbete. En
organisationskultur som foresprakar det som é&r viktigt for foretaget och en bra integration
mellan olika enheter medfor synergieffekter som kan leda till innovation, forbattrad kvalitet

och effektivare kundprocesser.

5.1.2 Interna processperspektivet

5.1.2.1 Operativa processer

| strategikartan beskrivs valutvecklade operativa processer som en viktig del i ett foretags
strategi. | stort handlar det om att forbattra processerna i foretaget for att uppna
kostnadseffektivitet och 6ka vérdeerbjudandet till kunder. Detta kan ske genom bra

leverantorsrelationer, effektiva produktionsprocesser, effektiv distribution till kunder och
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utvecklade processer for riskhantering. Utifran den insamlade empirin har de processer som

behandlar distribution till kunder kunnat identifieras tydligast.

Genom tids- och kvalitetsmatt arbetar Lokalbanken aktivt med att kontinuerligt mata och
utvardera hur val man skoter relationen till kunder. Med utgangspunkt i teorin &r detta ett satt
for Lokalbanken att standigt effektivisera de operativa processerna for distribution till kunder.
Detta skapar enligt teorin ett battre vardeerbjudande som ger ndjda kunder, samtidigt som
man minskar kostnaderna for kundhanteringen. Den insamlade empirin visar att Lokalbanken
har branschens nojdaste kunder inom flera omraden, vilket indikerar att det kausala
sambandet mellan de operativa processerna och kundperspektivet som teorin beskriver &ven
gar att identifiera i fallféretaget. Samtidigt har Lokalbanken upplevt en viss forsamring av
kundnajdheten, vilket kan bero pa att foretaget har brister i nagon del av det interna

perspektivet.

Ett ytterligare skal till att forbattra de operativa processerna ar Lokalbankens mal att gora fler
kunder till helkunder. Foretagets mal foresprakar det som teorin benamner

som tillvaxtsstrategi, vilket syftar till att 6ka intakter och pa sa satt forbattra det finansiella
resultatet. Med avseende pa teorin bor alltsa Lokalbanken ¢ka kunderbjudandet for att bade
locka till sig nya kunder och salja fler produkter och tjanster till befintliga kunder, vilket gors

genom effektiva operativa processer.

Aven Bostadskooperationen anvinder sig av kvalitetsmatt, men har daremot inga utvecklade
processer for att mata hur snabbt kunden far hjalp. Foretaget uttrycker vidare ett behov av att
utforma rutiner for att folja upp Ionsamhet per anstalld. Det har dven framgatt att en av
Bostadskooperationens svagheter ar de begransade mojligheterna att méata Iénsamhet per
kund. Foretagets avsaknad av vélutvecklade rutiner for att méta Il6nsamhet per anstélld och
kund kan kopplas till det faktum att de inte mater hur snabbt en kund blir hjélpt i sitt arende.
Eftersom man inte vet hur mycket tid och resurser som laggs ner pa en kund, minskar
foretagets mojlighet att mata lonsamheten. Empirin visar alltsa att Bostadskooperationen inte
har lika valutvecklade operativa processer som Lokalbanken har nar det géller distribution till
kunder. | Bostadskooperationen &r det dock inte mgjligt att identifiera det kausala samband
som enligt teorin finns mellan de operativa processerna och de tva évre perspektiven.
Foretaget har ett hogt néjdkundindex, vilket talar emot det orsak-verkan-samband som teorin

beskriver. Huruvida det finansiella perspektivet paverkats gar heller inte att identifiera utifran
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empirin.

Den delen av de operativa processerna som behandlar riskhantering gar i viss man att
identifiera i Bostadskooperationen. For att klara sig i lagkonjunkturer har
Bostadskooperationen som exempel satsat mycket pa hyresratter, da den marknaden under
fluktuationer paverkas i mindre utstrackning &n bostadsrattsmarknaden. Lokalbanken anser
inte att bank- och forsakringsmarknaden paverkas avsevart av externa handelser. Man menar
att branschen &r stabil och att det oavsett vad som sker i omvérlden kommer att finnas ett

behov av de tjanster som de erbjuder.

| det stora hela gar det att identifiera vissa av de kausala samband som teorin beskriver.
Tydligast ar det i Lokalbanken, dar deras vélutvecklade processer for distribution till kunder
kan kopplas till deras hdga kundnéjdhet. Bostadskooperationen har i jamforelse inte lika
utvecklade operativa processer, men utifran empirin finns det inget som tyder pa att det har
paverkat deras kunder.

5.1.2.2 Kundprocesser

Kundprocesser avser ett foretags formaga att 6ka kundvardet i kundperspektivet genom att
uppratthalla och skapa nya langsiktiga och lonsamma relationer med kunder. Bada
fallforetagen har en stark kundorientering i sina strategier, vilket framhalls vara viktigt med
tanke pa den sarskiljande agarstrukturen foretagen har. Bade Lokalbanken och
Bostadskooperationen motiverar sina val av kundsegment vél. Fallféretagens val av kunder &r
baserade pa demografiska faktorer men éven pa geografiska, eftersom foretagen ar
verksamma i Skane-regionen. Lokalbanken prioriterar kundgruppen bostadségare inom det
privata affarsomradet och Bostadskooperationen har en bred malgrupp. En konkret skillnad
som pavisats ar Bostadskooperationens satsning pa student- och ungdomsbostader, medan
Lokalbanken menar att studenter &r ett otroget kundsegment som inte prioriteras.
Lokalbankens val att inte rikta sig mot studenter gar i linje med teorin, dar Kaplan och Norton
namner att ett vanligt mal for foretag ar att gora sig av med icke lonsamma kunder.
Bostadskooperationen ser daremot en mojlighet i att varva yngre kunder eftersom foretaget
anser att det kravs att unga forstar nyttan av att vara kund i ett medlemségt foretag for att de
ska fortsatta att vara attraktiva. Detta stimmer 6verens med teorin som séger att ett steg for att

forbattra kundprocesser ar att uppratta langsiktiga relationer med kunder. Enligt teorin bidrar
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ett val valt kundsegment till effektiva kundprocesser, vilket vidare genererar vérde i

kundperspektivet och ger ett tillfredsstallande finansiellt resultat.

En viktig komponent inom kundprocesserna &r enligt teorin att férmedla och kommunicera
foretagets vardeerbjudande, bade i avseendet att skapa nya kundrelationer men aven for att
forstarka vardeerbjudandet till befintliga kunder. Bada fallforetagen menar att de kan bli
battre pa att kommunicera kundnyttan av att vara dgare i ett kooperativt foretag. Gemensamt
for bada fallforetagen ar att de kan erbjuda sina kunder “alla tjanster under ett tak”, det vill
saga ett paket av tjanster som star i relation till varandra. Att kunna erbjuda kunderna ett
helhetspaket ar en konkret differentiering som sarskiljer foretagen fran sina konkurrenter, och
av den anledningen skulle detta kunna framhavas tydligare i foretagens vardeerbjudanden.
Lokalbankens stravan efter att omvandla singelkunder till helkunder ar ekonomiskt
forsvarbart eftersom processen att skapa nya kundrelationer ar kostsam. Foretaget bor utnyttja
det faktum att det &r ett mindre steg fér kunden att fordjupa relationen till foretaget &n att helt
byta till ett annat foretag. Gemensamt for fallforetagen ar att deras produkter och tjanster har

en form av langsiktighet som binder kunderna till sig.

Kundlojalitet och engagerade kunder &r enligt Kaplan och Norton mal att efterstrava.
Foretagens goda resultat i sina matningar av kundnéjdhet under féregaende ar ger en bra
indikation pa kundernas installning till foretagen. HR-chefen pa Lokalbanken lyfter fram att
deras kunder hor av sig om det ar nagonting de &r missnojda med, och att deras synpunkter
ger en chans till forbattring. Detta visar exempel pa vad teorin beskriver som engagerade
kunder som tar pa sig en agarroll for foretagets tjanst. Bostadskooperationen och Lokalbanken
har mycket att vinna pa av att ha nojda och lojala kunder och langsiktiga relationer. Om de
kan leva upp till det vardeerbjudande som de ger till sina kunder kan det resultera i att

kunderna rekommenderar deras tjanster till andra.

Teorin tar dven upp vardet av att fordjupa de langsiktiga kundrelationerna genom att lara
k&nna kunderna battre. En kunddatabas som lagrar information skulle med stor sannolikhet
kunna utgora ett bra verktyg for detta syfte. | dagslaget saknar Bostadskooperationen och
Lokalbanken ett liknande redskap for detta, vilket hindrar foretagens att fordjupa relationerna
till kunderna.
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5.1.2.3 Innovationsprocesser

Som teoriavsnittet ovan forklarar har innovation blivit en viktig komponent for att foretag ska
kunna halla sig konkurrenskraftiga i framtiden. En vélutvecklad innovationsprocess hjélper
foretaget att tillsammans med de Gvriga processerna ge kunder ett vardeerbjudande som
skiljer sig fran konkurrenters. Bade Lokalbanken och Bostadskooperationen forlitar sig i stor
utstrackning pa att den 6vergripande omvérldsbevakningen och utvecklingen skéts av
Lokalbanken AB respektive Bostadskooperationen Riks. Lokalbanken framhaller att bank-
och férsékringsbranschen &r en relativt stabil bransch, och att innovation darfor inte ar
nddvandigt i samma grad som for exempelvis hogteknologiska foretag. Bostadskooperationen
framhaver att innovation ar extremt viktigt for att inte riskera att bli omsprungen av en
konkurrent. Foretaget ser idag en trend dér allt fler affarsverksamheter digitaliseras och sker
via natet. Av just denna anledning ser de en majlighet i att utforma nya produkter och tjanster
som tar den motsatta riktningen och istallet syftar till att skapa méten mellan manniskor. Vd:n
for Bostadskooperationen menar att denna strategi ska tilltala kunden, da den utgor ett
differentierat kunderbjudande som skapar varde for kunden och starker foretagets image.
Séledes binds Bostadskooperationens innovationsprocesser i det interna processperspektivet

till kundperspektivet.

Samtidigt som det évergripande utvecklingsarbetet sker via Lokalbankens dotterbolag och
Bostadskooperationens Riksforbund &r det majligt att pasta att ett innovationsarbete av ett
informellt slag férekommer via Lokalbankens elektroniska forslagssystem, och

Bostadskooperationens 6ppna foretagskultur som mojliggor nytdnkande.

Att foretagen till sa stor del forlitar sig pa andra bolag inom koncernerna nar det galler
innovation och att vagen till férandring kan vara lang, kan leda till att kunden inte far den
basta servicen eller produktldsningen. Det &r viktigt att foretag lyssnar pa de som faktiskt

moter kunder varje dag, eftersom vardefull information kan finnas dar.

5.1.2.4 Reglerande och sociala processer

Som teorin beskriver ar det av flera anledningar viktigt for ett foretag att ta hénsyn till den
omgivning man verkar i. Som ett forsta steg mot att ta ett miljoansvar har bada foretagen sett
over sin resursforbrukning och vidtagit atgarder for att minska onddigt resursutnyttjande. Det
sociala ansvarstagandet kan séagas skilja sig at for foretagen. Lokalbankens arbete for att vara

en god samhallsaktor sker framst genom att upplysa sina kunder om skaderisker och

36



forebyggande arbete for att undvika skador. De anser dock att de maste bli battre pa att
kommunicera detta utat. De erbjuder ocksa upphamtning av avfall till sina kunder pa
lantbrukssidan, vilket &r nagot som gynnar bade kund och miljo. De sociala processerna
forbattrar foretagets image i kundperspektivet och vidare ocksa det forstarkta varde som utgor
en del i en tillvéxtstrategi for vardeskapandet till kunden. Deras andra CSR-arbete som
handlar om skadeforebyggande har en tydlig koppling till deras vision om omsorgsfulla
kunder. Skadeférebyggandet och upplysningen om skaderisker leder till 6kad kundngjdhet,
vilket illustrerar det samband som enligt teorin finns mellan regleringar och sociala processer
och kundperspektivet. Samtidigt leder skadeforebyggandet till att foretaget far mindre

utbetalningar da det sker farre skador, vilket har en direkt inverkan pa finansiella resultatet.

Bostadskooperationens samhéllsinvesteringar i regleringar och sociala processer ar kopplade
till foretagets karnvarden: engagemang, trygghet, hallbarhet, omtanke och samverkan.
Foretagets valgorande arbete for hemldsa gar hand i hand med deras karnvarden, samtidigt
som det var en atgard mot det missndje som hyresgasterna uttryckte da hemldsa uppehdll sig i
trapphusen. Genom att foretaget tar sitt ansvar gentemot hyresgésterna dkar vardeskapandet i
kundperspektivet. Det dvriga CSR-arbetet ar inte kopplat till kundens nytta pa samma satt.
Det har kan innebara att foretagets kunder, som dven &r medlemmar och dgare, inte ser den
direkta nyttan av samhallsinvesteringarna. Enligt teorin leder regleringarna och de sociala
processerna i det interna perspektivet till att foretagets varumarke och image starks, vilket far
till effekt att det finansiella resultatet forbattras. Detta samband har dock inte varit mojligt att
se i empirin. Affarsomradeschefen menar att Bostadskooperationen kan bli béattre pa att
formedla foretagets engagemang for samhallet till sina kunder, vilket kan vara en av

anledningarna att det sambandet &r svart att urskilja.

Skillnaden mellan foretagen &r att Lokalbankens samhéllsarbete kan ses som en del av deras
operativa arbete, och ar knutet till foretagets strategi och vision om omsorgsfulla kunder. Det
skadeforebyggande arbetet minskar foretagets utbetalningar, som i sin tur gynnar
medlemmarna. Att fa sina kunder och medlemmar att forsta den nytta organisationen gor ar
viktigt for att inte skapa missndje i organisationen. Ett féretag som kan kombinera sitt
samhalleliga ansvarstagande med att konkret gora nytta for sina kunder &r darfor ett bra satt
att integrera CSR-arbetet med strategin.

Ovanstaende resonemang pavisar att inget kausalt samband har kunnat identifieras i
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fallforetagen. CSR-arbete ar som tidigare namnt ett arbete med langsiktiga mal. Darfor kan de
samhallsengagerade aktiviteterna i fallféretagen idag inte visa nagot kausalt samband till
kundperspektivet, men att de i framtiden kan komma att gora det.

5.2 Tillimpad kritik mot det balanserade styrkortet

Resultatet som har presenterats och den analys som har gjorts utifran den insamlade empirin
visar att vissa av de kausala samband som Kaplan och Norton beskriver gar att identifiera i
fallforetagen. Samtidigt kan det, i enlighet med den kritik som Ngrreklit presenterar, i manga
fall snarare vara fraga om logiska samband &n kausala samband. Utan empiriska bevis for
huruvida larande-och utveckling paverkar de interna processerna gar det inte att faststélla att
det finns ett kausalt samband mellan perspektiven. P4 samma sétt ar det inte mojligt att dra
slutsatsen att ett foretag lyckas finansiellt bara for att kunderna ar néjda, eller att forbattrade
processer ger nojdare kunder. Ett exempel pa detta utifran det resultat som presenterats ar
Lokalbankens hdga néjdkundindex, som enligt Kaplan och Norton skulle vara en orsak av de
valutvecklade interna processerna. Kritik kan i detta fall riktas mot att teorin forutséatter att de
nojda kunderna beror pa foretagets effektiva processer, da det inte ar ett empiriskt bevisat
samband utan endast kan forstas utifran logiskt resonemang. Kritiken understryker ocksa
problemet med att strategikartan utgar fran att den inverkan som de olika perspektiven har pa
varandra endast gar i en riktning. Ngrreklit menar att det istallet finns ett 6msesidigt beroende
mellan perspektiven. Att till exempel Lokalbankens operativa processer leder till nojda
kunder och vidare ett bra finansiellt resultat gar att ifragasatta utifran kritiken. Modellen tar
inte hansyn till att det ocksa kravs ett bra finansiellt resultat for att kunna utveckla bra
processer, vilket leder till ett alltfor ensparigt resonemang. Istéallet ar det har fraga om ett
cirkulért resonemang, dar bra processer leder till ett bra finansiellt resultat som sedan kan
bidra till annu béattre processer. Det ar darfor svart att harleda exakt i vilken utstrackning en

del i strategikartan har bidragit till en forbattring eller en forsdmring i en annan del.

En annan viktig aspekt ar tidsdimensionen, som Ngrreklit riktar hard kritik mot teorin, da det
finns en tidsfordréjning mellan sambanden som det inte tas hénsyn till i strategikartan. Detta
kan appliceras pa exempelvis Bostadskooperations visionsmassa som ledde till innovationer i
foretaget. Vilken effekt dessa innovationer har pa kundnéjdheten och det finansiella resultatet
kan inte ses omedelbart, vilket gor det kausala sambandet mindre tydligt.
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6 SLUTDISKUSSION

| det sista och avslutande kapitlet presenteras och diskuteras studiens resultat och slutsats. |

avsnittet presenteras aven forslag till vidare forskning som har uppkommit under studiens

gang.

6.1 Studiens slutsats

Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera hur strategikartans perspektiv binds
samman genom orsak-verkan och huruvida dessa samband gick att identifiera i fallféretagen.
Resultatet av fallstudien visar att vissa av de samband som illustreras mellan perspektiven gar

att urskilja.

| bearbetningen av den insamlade empirin har vi uppfattat att Bostadskooperationen lagger
tyngdpunkten pa humankapital och organisationskapital. Foretaget jobbar mycket med att
forstarka kunderbjudandet for att skapa fler inkomstkallor. Vi menar att foretaget darfor kan
anses ha en storre tyngdpunkt pa att 6ka det finansiella vardet genom en tillvaxtstrategi, som
ses som en mer langsiktig strategi. Lokalbanken inriktar sig istallet pa effektivisering av
processer genom att forbattra ledtider och mata kundnéjdhet. Detta skulle kunna tydas som att
Lokalbanken fokuserar mer pa kortsiktig produktivitetsstrategi for att forbattra det finansiella
resultatet. A andra sidan har foretaget ett Ingsiktigt tillvaxtmal som gér ut pa att oka antalet
helkunder, vilket indikerar att deras effektivisering av de operativa processerna snarare gar ut
pa att fa ndjda kunder genom att forbéttra pris, kvalitet och service. Att bada delarna kan ses
tydligt i Lokalbanken kan forklaras utifran den strategikartans princip som séger att strategi
balanserar motstridiga krafter genom att bade ta hansyn till kortsiktiga mal och langsiktiga
mal. Orsak-verkan tar ocksa olika lang tid beroende pa det strategiska temat, varfor vissa av
de identifierade kausala sambanden har varit enklare att identifiera. Mycket av det empiriska
materialet inneho6ll nyss utférda aktiviteter och forbattringar, vilket gor att vi endast har
kunnat spekulera i huruvida detta kommer att leda till den effekt som beskrivs i teorin. Har
kan man dven resonera kring Ngrreklits kritik som séger att det balanserade styrkortet har en
bristande tidsdimension. Problemet hon beskriver &r enligt oss inte avgorande for ett foretags

mojlighet att anvanda orsak-verkan som ett satt att forsta hur mal och visioner kan uppnas
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genom strategin. Med tanke pa att Kaplan och Norton sjalva beskriver tidsfordrojningen och
tar upp att det ar viktigt for foretag att skapa balans mellan processer som tar olika tid har vi
svart att forsta och applicera Narreklits kritik pa var fallstudie.

Varje foretag ska identifiera de processer i strategikartan som ar mest vérdeskapande for dem.
Foretagens fokus lagger alltsa grunden for vilka komponenter i strategikartan som de valjer att
koncentrera sig pa, vilket kan forklara varfor vi vissa ganger kan se samband, och andra
ganger har svarigheter att identifiera dem. Vi menar att forklaringen till
Bostadskooperationens fokus pa human- och organisationskapital delvis kan ses i foretagets
tidigare fortroendekris som kraver en langsiktig ateruppbyggnad i det grundlaggande larande-
och utvecklingsperspektivet. Att Lokalbanken istéllet har en processinriktad orientering tror vi
pa ett liknande satt kan forklaras av att de sedan lange har ett etablerat human-, organisation-,

och informationskapital, varfor de istallet lagger fokus langre upp i kedjan.

Under studiens gang har det varit svart att pa djupet hérleda effekterna i de kausala
sambanden. Eftersom det ofta ar problematiskt att faststalla vad det ar som har lett till
exempelvis okade kundndjdheten, ar det svart att empiriskt bevisa huruvida kopplingen
existerar. De samband som vi ser i fallforetagen skulle enligt Kaplan och Norton definieras
som kausala. Samtidigt kan exempelvis sambandet mellan ett starkt humankapital och
innovation ses som ett samband som &r “allmént ként”, snarare 4n empiriskt bevisat. Detta &r
vad Kkritiken beskriver som ett logiskt samband, vilket kan anses vara riskfyllt av foretag att
utga fran da de utformar sin strategi. Med avseende pa det faktum att det manga ganger har
varit svart att faststalla sambanden anser vi att Ngrreklits ifragasattande har en poang nar det

géller denna punkt.

Strategi ar samtidigt, som Kaplan och Norton uttrycker det, en samling hypoteser av orsak-
verkan. Foretaget ska alltsa utforma matt for det man vill uppna och matt for det som maste
goras for att na dit. Det ar darfor rimligt att séga att Lokalbankens effektiva operativa
processer leder till nojdare kunder, da de sjalva uttrycker att kundnojdhet ar ett fokusomrade
for dem. Strategikartan har i genomforandet av studien varit ett anvandbart verktyg for att
belysa vilka delar i ett foretags strategi som ar viktigast for att na uppsatta mal. Samtidigt som
mycket av den kritik som finns &r beaktansvérd menar vi att strategikartan fortfarande fyller
sitt syfte att vagleda ett foretag i sitt strategiarbete. Strategikartan ger en holistisk bild dver ett

foretags strategi, da den genom beskrivandet av de kausala sambanden visar att helheten ar
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storre &n summan av delarna. Genom att de olika perspektiven sétts i ett sammanhang ger det

en forestallning om hur ett foretag kan téanka, beroende pa vilken kontext det befinner sig i.

6.2 Forslag till vidare forskning

Det balanserade styrkortet och strategikartan ar modeller som funnits under relativt lang tid.
Det finns mycket litteratur som behandlar modellerna, bade av stodjande och kritiserande
karaktar. Under var studie har det klargjorts att de kausala sambanden &r svara att identifiera
eftersom att det manga ganger ar problematiskt att harleda vad effekten &r ett resultat av. Till
vidare forskning foreslas darfor undersoka i vilken utstrackning det gar att harleda en viss
effekt for att analysera huruvida de kausala sambanden ér giltiga. Ett exempel pa
fragestallning skulle kunna vara “Hur stor del av orsak-verkan-samband kan faststallas med

hjdlp av mdtsystem?”
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Appendix

Bilaga 1 Det balanserade styrkortet

Finansiellt
perspektiv
Kund- Internt
perspektiv Strategi processperspektiv

N —

Lérande- och
utvecklingsperspektiv

Figur 1. Det balanserade styrkortet (Werner & Xu 2011, s 2, fritt omarbetad)
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Bilaga 2 Intervjuguide

e Vad ar foretagets mal och vision?

e Vilken ar foretagets strategi for verksamheten? Langsiktigt/kortsiktig? Var ligger
fokus?

e Vem jobbar med strategiska fragor?

e Hur ser ni till att strategin formedlas och nar ner till alla som jobbar inom foretaget?

e Hur forbereder ni er strategiskt for patryckningar fran omvérlden for att kunna reagera
snabbt pa férandringar i omvarlden?

e Hur mater ni foretagets resultat utéver de finansiella matten?

e Vad har ni for problem i dagslaget som ni jobbar extra med att forbattra?

e Vad utgor karnan i er affarsverksamhet?

e Vad ar det som skiljer er fran konkurrenter?

e Vad é&r viktigt for att integrera de olika delarna i varandra?

e Rekryterar ni internt?

e | vilket utstrackning forekommer intern utbildning?

e Arbetar ni aktivt med att utvérdera roller?

e Hur lange stannar anstallda pa foretaget?

e Hur far de anstéllda feedback pa hur de jobbar?

e Hur kommunicerar ni internt?

e Hur ser organisationskulturen ut pa foretaget?

e Hur kommunicerar ni externt?

e Hur jobbar ni med kundndjdhet?

e Vad har ni for strategi for att bibehalla och 6ka kundngjdhet?

e Hur arbetar ni med innovation?

e Hur arbetar ni med socialt ansvarstagande?
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Bilaga 3 Organisationsscheman

VD

VD-stab, Control, Miljo,

Finans, Fastighet S
Verksamhetsutveckling, Kommunikationschef

Affarsutveckling,

Sékerhet
f
Personalchef Afféarsstod
- L |
AO Privat
AO Féretag AO Lantbruk

Figur 4. Organisationsschema Lokalbanken (Lokalbankens affarsplan, fritt omarbetad)
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Vd

Strategisk ledning:

Vd, Ekonomichef, AO
Teknisk Forvaltning, AO

Ekonomichef

Nyproduktion och marknad,
AO Ekonomisk forvaltning
Affarsomrade A
Teknisk Affarsomrade
Forvaltning Affarsomrade Ekonomisk
Nyproduktion Férvalning Marknadsomrades
och marknad chefer:
Ystad
Eslov
Hassleholm
Kristianstad
Lund
J
N
Operativ ledning:
Ekonomichef, AO Teknisk
forvaltning, AO Nyproduktion
och marknad, AO Ekonomisk
forvaltning,
Marknadsomradeschefer
J

Figur 5. Organisationsschema Bostadskooperationen (Bostadskooperationens hemsida, fritt omarbetad)
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Bilaga 4 Sammanstallning av resultat

Lokalbanken

Finansiella
perspektivet

Kundperspektivet

Interna
processperspektivet
sjlighet att
egmentera kunde <

Larande- och
utvecklingsperspektivet

nformationsapplikationer Svag intern
samverkan

Figur 6. Sammanstallning av resultat Lokalbanken
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Bostadskooperationen

Finansiella
perspektivet

Kundperspektivet

Interna
processperspektivet

Snabbare beslut
;

X
L arande- och / \
utvecklingsperspektivet
/

Humankapital
trategiska jobbfamiljer

Figur 7. Sammanstallning av resultat Bostadskooperationen
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