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Abstract

A performance measurement system can be used as a means to evaluate past
performances and to communicate prioritizations. It has also been proposed that a
performance measurement system can serve as a method to execute strategies, guide
in operational decisions and constitute a tool for making the organization more
efficient. Yet one may question if such a system will ever reach this capacity if
operating managers do not utilize it as a management tool, but rather treat it as a mere
report in the bunch.

This paper explores how middle managers in fact apply performance measures and
what obstacles there are to integrating them in the management of subunits.
Furthermore it serves to investigate whether these managers experience a conflict
between how they are expected to use the measures and what they deem possible to
adopt. The purpose of this latter question is to analyze if such a conflict can be used as
an indicator of whether the measurement system is being integrated in the
management of the subunits or not.

It is found that the way the performance measures are applied varies depending on a
number of factors including the emphasis put on the system by the superiors, how
well it fits with the management control system as a whole, as well as the actual
design of the specific measures. It is also established that the absence of conflicts does
not assure that the performance measures are being applied in actual management of
the subunits.
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Problembakgrund

Nér ett foretag utvdrderas sker det ménga ginger pd grundbasis av dess finansiella
prestationer. P& motsvarande sétt har det under lang tid varit finansiella prestationsmatt som

anvénts vid den interna styrningen av organisationer (Kaplan & Norton, 1992).

Att inom ett foretag enbart forlita sig pa denna typ av styrning kan dock vara otillrackligt eller
rent av leda till helt felaktiga beslut (Anthony & Govindarajan, 2007). Det kan inte bara fa
konsekvenser sdsom suboptimeringar och ett alltfor kortsiktigt tinkande — det lider &ven av att
dessa maétt sldpar i tiden: nér ett finansiellt resultat presenteras visar det endast pd hur
organisationen har presterat tidigare men det ger fa eller inga signaler alls om hur man ska
agera framover (Kaplan & Norton, 1992). Det finns dven en risk att foretagets strategiska plan

blir allt for bortkopplad fran foretagets dagliga verksamhet (Nerreklit, 2000).

I kolvattnet av detta har flerdimensionella prestationsmatt fatt en allt stdrre utbredning
(Kaplan & Norton, 1992). Genom att sdtta mal for kvalitativa matt som t.ex. “kundnéjdhet”
kan man skapa métpunkter som speglar vad som driver vdrde for kunden. Fordelen med detta
ar att det tydliggor for de anstdllda hur de ska agera. Métten blir pa sa vis ledande. Harigenom
kan maétten utgdra ett verktyg for foretagsledningen att fa de anstéllda att agera i linje med

foretagets strategi (Kaplan & Norton, 1996a).

Denna styrform har dock skapat en ny uppsittning utmaningar for organisationen. Inte bara
finns ett flertal fallgropar sa som ett for stort antal matt och bristfdllig 1dnkning till foretagets
strategi (Ittner & Larcker, 2003) — ett prestationsmétningssystem maste dven vara konsekvent
med styrningen som helhet (Mundy, 2009) och kunna fylla funktionen av att kommunicera
och bidra till forbéttring (Melnyk et al., 2004). Svagt utformade prestationsmatt kan annars

resultera i frustration, konflikter och missforstand (a.a.).

Detta leder till fragan om vilka forhdllanden som krivs for att de dverordnade matten ska vara
till ndgon hjdlp i styrningen av den dagliga verksamheten. Vidare blir det da relevant att
studera vad som hédnder nir detta inte uppnds: blir prestationsmitten di blott en
pappersprodukt — nagot som rapporteras, men med liten eller ingen faktiskt funktion for
styrningen av enheten? Finns det i sé fall ndgra indikatorer som organisationen kan anvinda
for att avgdra om systemet fungerar eller ej? Detta dr fragor som vi avser att adressera med

denna studie.



Syfte

Studiens grundtes ir att de mest effektiva prestationsmétningssystemen dr de dar Gverordnade
prestationsmatt blir integrerade i styrningen pé operativ niva. Uppsatsen syftar darfor till att
oka forstéelsen for hur mellanchefer tillimpar 6verordnade matt samt hur olika aspekter i
deras forutsattningar priaglar den resulterande anvindningen. Detta dr ndgot som vi tror kan ha

ett forklaringsvirde i hur vil ett prestationsmitningssystem 1 slutindan fungerar.

Samtidigt &r det langt ifrdn alla organisationer som lyckas i sin implementering av sddana
styrsystem (Anthony & Govindarajan, 2007). Dérfor avser vi att ocksd undersdka huruvida
mellanchefer upplever en konflikt mellan kraven pd att tillimpa maétten och mojligheterna att
gora detta. Syftet med detta &r att forsoka faststilla om forekomsten av dylika konflikter kan

anviandas som en indikator pa om prestationsmaétten tillimpas i praktiken eller e;j.

Genom att besvara dessa fragor hoppas vi kunna forbéttra mojligheterna for organisationer att
analysera hur den praktiska tillimpningen faktiskt ser ut. Detta kan i1 forlangningen anvéndas
for att utveckla och underhalla effektiva prestationsmétningssystem dir dverordnade maétt

utgor en integrerad del av operativa enheters styrning.

Fragestillning

Studiens huvudfokus &r sdledes pad prestationsmétt som styrverktyg. Vi har dirfor valt ett
angreppssétt dér vi ser till dels hur prestationsmétten &r utformade och vilken funktion de
fyller men ocksa till hur detta relaterar till styrningen som helhet. Med detta som

utgéngspunkt har vi valt foljande tva frigestillningar:

Hur tilldmpar mellanchefer 6verordnade prestationsmdtt i den operativa verksamheten?

Upplever de en konflikt av att de forvintas tilldimpa dessa mdtt men har bristande mdjligheter att géra det?

Ordvalet “tilldmpar” syftar pd hur mellanchefer integrerar 6verordnade prestationsmatt i
styrningen av enhetens verksamhet: huruvida de finner stod och végledning i avdelningens

prestationsmatt och upplever att de kan utga ifran dessa nér de leder verksamheten.

Diartill har vi valt formuleringen “overordnade prestationsmatt” for att beskriva att
fragestéllningen relaterar till mellanchefens forhéllningssdtt till ett system av
flerdimensionella prestationsmatt som rapporteras inom den avdelning diar mellanchefen

ansvarar for en underenhet.



Metod

Tillvigagdngssdtt

Da uppsatsen fokuserar pa mellanchefers syn pa situationen fann vi det motiverat att tillimpa
intervjuer som huvudsaklig metod for insamling av empirin. Séledes genomforde vi detta med
sex gruppchefer inom ett stort bolag i telekombranschen. Foretaget valdes med utgdngspunkt i
att en av forfattarna arbetat som business controller inom det och dérfor hade ett bra
kontaktndt inom organisationen. Daértill ldmpade sig foretaget for studien eftersom man

relativt nyligen gjort en stor satsning pé ett liknande prestationsmétningssystem.

Utover gruppchefer intervjuades dven fem avdelningschefer samt tva av tre medlemmar i den
projektgrupp som arbetat med att ta fram prestationsmaéttssystemet. Dessutom deltog vi vid
tva ledningsgruppsmdten for att lyssna till de diskussioner som fordes kring dmnet. Dartill

studerades avdelningarnas verksamhetsplaner samt utfallsrapporter av prestationsmatten.

Utmaningar och lé6sningar

Omfattningen pa uppsatsen var sadan att vi fick begrinsa urvalet till ett foretag och av samma
anledning foranledde foretagets storlek att studien endast kunde genomforas péd ett av
foretagets affairsomraden. Darfor finns en risk att resultatet préglas av en snedvridning pé
grund av foretagsunika fOrutsdttningar som t.ex. foretagskulturen. Vi har dock haft
ambitionen att rensa for dessa faktorer genom att genomfGra intervjuer inom samtliga av
affairsomrédets avdelningar. Dessa enheter har olika medarbetare och vitt spridda typer av
verksamheter, vilket gor att studien 1 denna bemérkelse kan liknas vid en form av det R. Yin
kallar multiple-case design (2009, s.62). Denna typ av studie dr ocksa négot som forfattaren

forordar med hénvisning till att det i allménhet anses som mer robust (a.a., s.53).

Som tidigare ndmnts ansdg vi att intervjuer var ett lampligt val av metod med tanke pé vér
problemformulering. Dessa ér dock till sin natur sddana att det kan vara motiverat att anta ett
hermeneutiskt synsétt vid analysen av deras resultat. Det har &ven funnits en utmaning i att vi
ibland har tvingats att tolka det som sagts mellan raderna samt blivit tvungna att stélla fragor
som endast ger implicita svar — d.v.s. frdgor som R. Yin beskriver som av nivd-2 typ (a.a.,
s.87). Vi har dock efterstravat att sékerstélla uppsatsens reliabilitet genom att mot slutet av
varje intervju presentera de huvudpunkter som vi har uppfattat, for att fa de bekréftade av

intervjuobjektet.



Vidare har vi som ovan ndmnts inte bara intervjuat gruppchefer utan ocksa avdelningschefer
och projektdeltagare i den grupp som arbetade med att ta fram de centralt utformade
prestationsmatten. Syftet med detta har varit att sitta sig in 1 systemet och de explicita och
implicita krav som har format forutsittningarna samt att sdkerstilla giltigheten i de data som

samlats in fran gruppcheferna.

Darutover har vi arbetat for att komplettera intervjuerna med andra metoder sd som studier av
dokument som upprittats av foretaget. Genom att studera dessa och den verksamhetsplan som
varje avdelning uppréttar har vi d&ven kunnat etablera en forstaelse for de forutsittningar som
praglar miljon for respektive gruppchef. Det dr ocksa av denna anledning som vi har deltagit i
ledningsgruppsmoten dér prestationsmédtningssystemet och dess utfall har diskuterats. Detta
har bidragit till att 6ka forstelsen av foretagskulturen samt fungerat for att observera hur

respektive avdelningschef forhéller sig till systemet med prestationsmatt.

Sammanfattningsvis har vi genomgaende haft ambitionen att sdkerstélla arbetets validitet och
reliabilitet - vi har anvént flera olika typer av killor, fran olika delar av organisationen och
forsokt rensa for alla killor av snedvridning i urvalet eller misstolkningar av insamlad data.
Det gor att vi nu tror att rapporten ger en representativ bild av forhallanden inom denna
hierarkiska nivé 1 detta foretag vid denna tidpunkt. Huruvida detta &r representativt under

andra fOrutsattningar dverlater vi till framtida forskning att utvisa.

Teoretisk referensram

Detta avsnitt syftar till att sammanfatta den akademiska litteraturen pa omrédet. I studien har
vi antagit ett angreppssétt dér vi dels ser till prestationsméttens utformning och funktion, dels
till hur detta relaterar till styrningen i stort. Darfor ger den forsta delen av detta avsnitt en
oversikt till teorier om prestationsmaétts syfte, funktion och forutsdttningar. Den andra delen
behandlar hur mattens tillimpning relaterar till verksamhetens art och styrsystemet som

helhet.

Prestationsmadtt - syfte, funktion & forutsdttningar

Den framsta anledning till att anvinda prestationsmaétt &r for att styra organisationen (Antony
& Govindarajan, 2007). Dirutover kan det utgdra en metod for att formulera, implementera
och kommunicera strategier (Pandey, 2005). Det innebér att foretaget genom att utforma maétt

som ldnkar till organisationens strategi kan paverka den dagliga verksamheten att verka i linje



med denna (Nerreklit, 2000). P4 sa sitt kan foretagets ledning anvénda prestationsmatt for att
f4 alla inom organisationen att veta vad som konkret ska goras for att nd framgéng. Detta kan
dérigenom skapa en likriktning inom organisationen och ett mer effektivt agerande (Melnyk
et al,, 2004). Det underliggande antagandet &r att mdttens utformning pdverkar hur

organisationen styrs (Kaplan & Norton, 1992).

Finansiella vs Kvalitativa

Det har under lang tid varit finansiella prestationsmétt som har betonats i styrningen av
foretag (Anthony & Govindarajan, 2007). Denna betoning har bland annat hénforts till att
dessa anses mer sofistikerade men ocksa att foretagsledare &r mer vana vid dessa (a.a.). Pa
koncernnivd har man dven sett att foretagsledare upplever att finansiella métt ar enklare och
mer lampliga for jdmforelse av enheter. Man har ockséd sett att externa faktorer har en
betydande effekt d& foretag upplever ett tryck frin aktiedgare och externa intressenter att

kommunicera just finansiella nyckeltal (Kraus & Lind, 2007).

Tonvikten pa finansiella prestationsmétt har dock visat sig mer betydande inom de hogre
nivaerna i organisationerna. Euske et al. (1993) beskriver hur enhetschefer ménga ganger far
agerar som ett filter dir 6verordnade finansiella matt omsétts till mer kvalitativa méatt. Genom
ett sddant skifte i fokus kan métten bli mer konkreta, vilket gor dem léttare att tillimpa i den
dagliga verksamheten. P4 si sétt kan det finansiella fokuset inom fOretagets toppnivaer
fortlopa, utan att det gér ut Gver behovet av styrning i den operativa verksamheten och dess

krav pé bade kvalitativa och finansiella matt.

Orsak och verkan

En kombination av bdde finansiella och kvalitativa dr ocksa grunden i méinga av de ramverk
som behandlar flerdimensionella matt. Syftet &r att organisationen dérigenom fér ett
instrument fOr att utvirdera bade hur man har presterat tidigare men ocksd vad man bor gora
framover. Kaplan & Norton (1992) betonar detta i det s.k. balanserade styrkortet och menar
att en av de framsta fordelarna dr just detta: att det kan /eda organisationen att gora rétt
prioriteringar och dérigenom prestera béttre i framtiden. Prestationsmaétten visar pa sa sitt vad
organisationen behdver gora for att uppna Onskat resultat. Sldpande, finansiella, métt 4 andra
sidan, mater det slutgiltiga resultatet. Systemet blir dérigenom en metod for att enas om en

inriktning pa organisationen och forvissa sig om att kursen f6ljs (Olve et al., 1999).

Vid denna form av tillimpning 4r det dock avgoérande att det finns en ldnk mellan orsak och

verkan (Kaplan & Norton, 1996b). Genom att tydliggdra detta samband kan organisationen



skapa en forstdelse for hur ett agerande inom ett omrade generar béttre finansiella resultat 1
framtiden (Anthony & Govindarajan, 2007). Prestationsmétten kan pa sa sdtt skapa en

heltidckande bild av de viktiga kriterierna for verksamhetens framgang.

Anthony & Govindarajan (2007) betonar dock samtidigt att organisationen madste tillse att
detta samband verkligen tydliggdrs: om prestationsmatten blott stélls upp likt en inkopslista
riskerar dess funktion att omsitta strategin till verklighet, att g forlorad. Vidare har Nerreklit
(2000) beskrivit hur det pd grund av tidsforskjutningar kan uppsté ett problem att utldsa nir
effekterna av ett agerande sldr igenom. Om maétt lider av denna egenskap finns séledes risken
att mattens utfall inte kan ge 6nskad végledning, vilket i forlangningen kan det innebéra att

métten inte far ndgon effekt alls.

Funktioner

En annan inriktning inom litteraturen fokuserar pd prestationsméittens funktion. Dessa kan
delas in i tre kategorier: att kontrollera, att kommunicera och att forbéttra (Melnyk et al.,
2004). Kontrollfunktionen innebér att medarbetare och chefer kan folja upp och utvérdera hur
vial de har presterat med de resurser som de har ansvar for. Den andra funktionen,
kommunikation, innebédr att matten kan anvdndas av chefer for att signalera vad de
underordnade ska prioritera (Anthony & Govindarajan, 2007). Det beskriver pa sé sitt vad
som maste goras (Melnyk et al., 2004). Detta ldnkar dven in till den tredje funktionen av
métten som dr att utgora ett verktyg for forbéttring: nér ett prestationsmétt indikerar att en del
av organisationen underpresterar kan resurser allokeras om och pa s vis genomdriva

forbattringar.

Det kan dock uppkomma slitningar mellan de tre funktionerna (a.a.). Ur ett
kommunikationsperspektiv skulle det exempelvis kunna vara fordelaktigt att ha en eller ett
fatal specifika matt for att fi medarbetarna att fokusera pd ett omrédde som é&r sdrskilt
avgorande. I dess mest extrema form skulle organisationen d4 kunna vilja att endast anvénda
ett enda matt. Samtidigt kan det ur kontrollhdnseende finnas ett behov av att medarbetarna
inte forsummar andra aspekter av verksamheten. Ridgway (1956) menar att ett ensamt
prestationsmatts otillrdcklighet &r uppenbar. Han ndmner ett flertal exempel pd hur sddana
maétt fatt enheter att uppnd mycket bra prestationer i denna aspekt men att effektiviteten for

organisationen som helhet har forsdmrats.



Forutsattningar

Ett tredje omrade fOr teorier &r de utmaningar som finns vid implementeringen av
flerdimensionella prestationsmatt. Forst och framst finns det en risk att ett 1 dvrigt vilutformat
prestationsmidtningssystem misslyckas om det inte samordnas med fOretagets
incitamentsstruktur i ovrigt. Olve et al. (2003) menar att en avgorande faktor for ett sddant
systems framgang &r att de incitament som tillimpas i styrning av organisationen gor det
angeldget for medarbetarna att arbeta 1 ritt riktning (a.a.). Ett exempel &r om
beldningssystemet inte relaterar till prestationsmétten utan till t.ex. budgetmal. Da uppstéir en
risk att de anstillda fokusera pa dessa mal istillet, vilket gor systemets betydelse begransad
eller helt satt ur spel. Otley (1999) beskriver dven att man pd motsvarande sétt kan linka
bonusarna till systemet for att istéllet forstirka dess effekt, ndgot som enligt Anthony &
Govindarajan (2007) dr vanligt forekommande. Samtidigt betonar Olve et al. (2003) att det
lika ofta kan handla om att utveckla den befintliga organisationskulturen och dess syn pé

framgang och vad som ska belonas.

Olve et al. (2003) menar vidare att en annan viktig forutséttning for en lyckad implementering
ar att overordnade chefer dr engagerade i att fora vidare budskapen om den underliggande
strategin ner i organisationen. Om rdtt information inte kommuniceras ut till medarbetarna
finns en risk att de uppfattar styrkortet endast som en samling métt pa hur de presterar (a.a.).
Cheferna maste darfor ha en erforderlig kunskap om sin verksamhet, synpunkter pa dess

framtid samt viljan att engagera sig i en kontinuerlig dialog med medarbetarna (a.a.).

En ytterligare aspekt lyfts fram av Ittner & Larcker (2003) som beskriver hur organisationer

ménga génger inte vet vad de ska méta och att detta ofta leder till att de méter for mycket:

“When companies don’t know what to measure they often measure too much”

Ittner & Larcker (2003, 5.91 )

Problem, menar de, &r att organisationer ofta misslyckad i att lanka matten till organisationens
strategi. Anledningen till detta ligger ofta i att organisationen anvinder modeller for
prestationsmatningssystem sd som det balanserade styrkortet, som ett regelverk istéllet for
ramverk. Ittner & Larcker beskriver bland annat hur mellanchefer de intervjuat sarkastiskt
beskrivit styrkortet som ett smorgdsbord av matt (a.a., s.90). De forfattarna vill betona, i linje
med Kaplan & Norton (1992), ér att prestationsmétningssystemet méste anpassas specifikt for
foretaget och utifran dess verksamhet, strategi och organisation. De menar att manga av de

foretag som faktiskt lyckats med sin implementering har 16st detta problem genom att



utveckla modeller for att hdrleda sambandet mellan mattens orsak och verkan. Dérigenom
tydliggors vad som ska goras for att uppnd ett visst resultat vilket kan skapa en utgdngspunkt

for att gora prioriteringar mellan olika handlingsalternativ.

Avslutningsvis krdvs att det finns en IT-16sning for systemet redan vid implementeringen, sa
att prestationsmatten kan presenteras pa ett pedagogiskt och lattillgéngligt sétt (Olve, Roy &
Wetter, 1999).

Verksamhetstyp och styrsystemet som helhet

Studiens andra del sétter in prestationsmatten i sitt sammanhang och hur dess utformning och
tillampning dven kan préglas av verksamhetens karaktir och styrsystemet som helhet. Enligt
Ouchi (1977) ér styrningen av en organisations titt sammankopplat med dess struktur. Han
menar att det med utgangspunkt i verksamhetens karaktér finns tre typer av styrning som kan
tillimpas: att styra medarbetarnas tillvigagingssitt (s.k. behavior control), att folja upp
resultatet (output control), samt att prégla kulturen och didrigenom medarbetarnas uppfattning

om mal och mening (ritual control).

Det fOrsta fallet syftar pd den typ av verksamhet dér transformeringsprocessen ar kdnd och
personalens dérfor kan instrueras hur de ska agera. Den andra situationen hinfor sig till
omrdden dér sjdlva processen inte gar att detaljstyra, men dér resultatet gar att utvdrdera
objektivt. Den avslutande kategorin avser de fall dar det varken gér att detaljstyra
tillvigagéngssittet eller objektivt utvdrdera resultatet. Under detta forhdllande blir det dérfor
viktigt att f& medarbetarna att vilja agera pa ett sitt som dr kongruent med organisationens
mél. Dérfor kan mycket energi behdva lidggas pa att rekrytera rétt personer, med ritt
instdllning samt att fostra dessa individer i en viss anda. Exempel p4 detta ar t.ex. ldkaryrket

dér en stor del av utbildningen syftar till att forma studenternas bild av etik och moral.

Karaktiren pa organisationens verksamhet kan séledes komma att priagla hur styrningen av
enheten kan ske. Detta blir sérskilt pétagligt i verksamheter som den sistndmnda, dir
mdjligheterna till direkt styrning eller objektiv utvirdering ar begriansade. Linkat till detta har
Ouchi (1979) beskrivit vad han kallar klanstyrning (clan control). Under denna typ av
styrning drivs medlemmarna att agera pa ett for organisationen kongruent sitt genom att dela
vérderingar och en djupare kénsla for samforstdnd och gemenskap. I dessa sammanhang blir
dérfor traditioner och konsensus viktiga for att tillse att medlemmarna styr 4t samma hall.

Ouchi (a.a.) menar att under forhallanden som préglas av tvetydigheter och osikerhet kan det



vara omojligt att tillforlitligt méta och folja upp prestationer. Dérfor kan det vara sé att det ar
klanstyrning — med fokus pd gemensamma vérderingar och konsensus kring malbilden — vara

att foredra.

En del av styrsystemet som helhet

Samtidigt utgoér prestationsmatt bara en komponent av organisationens hela styrsystem: andra
aspekter som &r avgdrande dr t.ex. regler, virderingar och en dialog mellan ledare och
medarbetare. Ett ramverk som adresserar detta &r Robert Simons (2000) s.k. hdvstinger for
styrning (eng. levers of control). Det forsta av dessa dr det s.k. diagnostiska (diagnostic)
styrsystemet. Denna kategori liknas av Simons (a.a.) som en kontrollpanel pa ett fordon:
virdemitare som ger foraren — eller foretagsledaren — mojlighet att ldsa av kritiska variabler
och vid behov vidta dtgirder utifrdn denna information. Det é&r till denna kategori som
flerdimensionella prestationsmaétt i regel inordnas, men ett annat exempel pé ett diagnostiskt
maétt dr t.ex. att jimfora utfall mot budgetmal. Simons (a.a.) menar att det &r denna typ av matt
som dr den mest vedertagna, sndva definitionen av styrsystem, men han sidger samtidigt att
detta inte fangar hela bilden av hur organisationen faktiskt styr sina medlemmar. Istéllet

beskriver han ytterligare tre typer av styrsystem.

Ett av dessa ar vdrderingssystem (belief systems). Det avser hur ledningen for en organisation
kan styra sina anstillda genom att prigla deras uppfattning om mal och syfte med
organisationen (a.a.). Genom att inspirera medarbetarna skapar man ett engagemang och
atagande som pa sd vis styr deras agerande (Mundy, 2009). Typiska exempel péd detta dr
ledord och slogans men ocksd hur de upplever att organisationens kidrnvédrden dterspeglas 1

ledarnas faktiska handlingar.

En annan hivstdng for styrning &r det grdnsskapande systemet (boundary system). Medan
véirderingssystem syftar till att inspirera till vissa handlingar sa avser det grinsskapande
systemet att tydliggéra vad som inte accepteras (Simons, 2000). Det syftar till att inte
undergrava eller slosa organisationens resurser (Mundy, 2009). Foretagspolicyer,

uppforandekoder och andra avgrinsningar dr exempel pa sadana.

Den fjdrde och sista hdvstangen dr det s.k. interaktiva (interactive) systemet. Det avser den
styrning som sker genom att ledare engagerar sig i en dialog med underordnade for att ge
végledning i viktiga — och potentiellt strategiska — fragor. Simons (a.a.) beskriver det som en
katalysator for en kontinuerlig diskussion om underliggande drivkrafter, antaganden och

atgdrdsplaner. Genom dessa moten och diskussioner kan underordnade kommunicera



fragestéllningar som inte ticks av genom det mer rigida diagnostiska systemen och
overordnade kan fokusera pad viktiga strategiska fragor, ifrdgasitta antaganden och ge
vigledning. Samtidigt innebdr kravet pd engagemang att denna typ av process blir mer

tidskrdvande och kostsam (Mundy, 2009).

Styrsystemens samverkan

Dessa fyra hivstinger kan enligt Simons (2000) bli 6msesidigt forstdrkande, vilket kan
mdjliggora flexibilitet till kreativitet och innovation utan att styrningen av organisationen gar
forlorad. Begreppet dynamisk spdnning (dynamic tension) &dr en central del i beskrivningen av
hur dessa styrsystem samverkar och syftar till att beskriva dels detta men ocksa hur
betoningen av respektive styrverktyg — och balansen mellan dem — é&r skiftande utefter

fordndringar 1 interna och externa strategiska krafter (Mundy, 2009).

Baserat pd detta ramverk har Mundy (2009) undersékt hur mojliggdrande (enabling)
respektive begransande (controlling) styrsystem kan balanseras. Ett vélutformat system kan,
menar hon, utgora en konkurrensfordel. Samtidigt finns det ett flertal utmaningar {for att kunna
uppnd detta och en obalans kan leda till oonskade konsekvenser. Exempelvis kan ett alltfor
stort fokus pa begridnsande styrning himma organisationens flexibilitet. Samtidigt kan en for
stor betoning pa mojliggérande styrsystem gora organisationen ineffektivt eller leda till att

medarbetarna tar sig alltfor stora friheter.

Framfor allt betonar Mundy (a.a.) vikten av s.k. inre konsekvens (internal consistency). Detta
uppnas ndr de olika styrhdvstingerna ger en klar och enhetlig bild av hur man bor prioritera
och vad som ar viktigt i organisationen. Genom att skapa ett system dér de olika
komponenterna dr Omsesidigt forstirkande kan ndmligen en tydlig végledning ges till

medarbetarna i frdga om hur de ska agera.

Vidare, menar Mundy (a.a.) dr det ocksa viktigt att det finns en logisk foljd (logical
progression) mellan hivstingerna. Blott inre konsekvens riacker sdledes inte utan ocksa den
ordning i vilken de olika hdvstdngerna tillimpas, har betydelse for systemets funktion och
effektivitet. Ett exempel pd detta &r att effektiviteten i anvdndandet av virderingssystem som
styrfunktion, kan vara avhingigt pd att forst ha tillimpat det interaktiva systemet for att
undersoka alternativ och skapa konsensus kring mal och syfte. P4 motsvarande sitt kan ett
interaktivt system undergrivas av att man redan har implementerat ett diagnostiskt system,
eftersom fOrutsdttningarna da redan kan upplevas som satta, vilket kan undergriva den

diskussion och dialog som det interaktiva systemet syftar till (a.a.).



Mundy (a.a.) beskriver dock dven hur styrningen ofta priaglas av s.k. dominans (dominance)
och historisk dragning (historical tendency). Med detta avses hur tillimpningen av
styrhdvstanger ofta styrs av hur en eller ndgra av dessa utgér utgangspunkten i alla
sammanhang — oavsett omsténdighet. Detta gor att organisationen da underléter att tillimpa
den styrhdvstang som mojligen &r bést ldmpad for de specifika forutsdttningarna. En sddan
dominans kan enligt Mundy (a.a.) hdrstamma antingen frén att ledningen har vissa preferenser
och/eller en tradition inom enheten att historiskt ha anvént ett visst sdtt att styra. Lénkat till
detta ar undertryckande (suppression). Detta dr pa motsvarande sétt hur vissa styrformer blir

underordnade den dominerande styrformen.

Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan prestationsmétt anvidndas som ett verktyg — inte bara for att
kontrollera utan ocksa for att styra en organisation. Att utforma ett prestationsmitningssystem
ar dock inte ldtt och det finns en mingd krav pd matten som maéste tillgodoses och fallgropar
som bor undvikas. Dérutdver kan det behdva anpassas till styrsystemet som helhet. En
framgangsrik implementering kan dock f& matten att utgora ett verktyg for att integrera

organisationens strategi i den dagliga verksamheten.

Empiri

I detta kapital presenteras det empiriska material som insamlats frdn fallstudien. Forsta
avsnittet beskriver foretaget och affarsomrddet som helhet: dess verksamhet, organisation och
overgripande prestationsmitningssystem. Sedan foljer fem avsnitt diar empiri frén respektive

avdelning presenteras utifran de intervjuer som genomforts med avdelnings- och gruppchefer.

Foretaget

Som tidigare presenterats utfordes studien pé ett av Sveriges storsta telekombolag. Foretaget
tillhor en global koncern med manga tusen medarbetare. P& grund av foretagets storlek valde
vi att begridnsa undersokningen till ett affirsomrdde — det som &r inriktat mot forsédljning och

leverans till foretag och offentlig sektor.

Organisationen ér uppdelad i fem avdelningar 4A-E. Under dessa ingér sedan en rad grupper /-

7. De blamarkerade positionerna avser de personer som ingick i denna studie.
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Den ansvarige for hela affirsomrddet &r den s.k. Nivd-1 chefen. Denne ingar i
foretagsledningen och rapporterar till den verkstillande direktoren. Under sig har denne de
ansvariga for de fem avdelningarna (nedan kallade avdelningschefer eller Nivd-2 chefer).
Dessa bildar affirsomradets ledningsgrupp. For varje avdelning finns dven ett antal grupper
och for varje sddan finns en ansvarig grupp-/Niva-3 chef. Det dr personerna med denna
position som stir i fokus for studien. Avdelnings- och gruppcheferna bildar tillsammans

respektive avdelnings ledningsgrupp.

Bakgrund till styrsystemet

Fore ar 2009 hade vissa av avdelningarna framgangsrikt anvint prestationsméatningar dér man
utvirderade grupper inom avdelningarna med bade kvalitativa och kvantitativa
prestationsmatt genom s.k. Key Performance Indicators (KPIL:er). Pa affirsomrddesniva hade
man dock endast tillimpat tio overgripande finansiella métt — den sa kallade “tiolistan”. Nér
verksamhetsplanen for affirsomridet reviderades detta ar kom affirsomradesledningen fram
till att hur man an presterade pd dessa méatpunkter skulle detta inte ge ndgon indikation pa vad
det innebar for uppfyllande av den uppstéllda visionen. Det radande systemet kunde saledes
inte ge nagon végledning for hur vil man arbetade mot de mal man satt upp 1 afférsplanen i
form av t.ex. kundupplevelse, medarbetarndjdhet och andra kvalitativa virden. Man tillsatta
dérfor en arbetsgrupp som fick i uppgift att skapa prestationsmatt som lénkade till foretagets
strategi och vision. Resultatet av detta var att man i borjan av 2010 implementerade ett

gemensamt system for samtliga avdelningar inom affarsomrédet.

Det nuvarande systemet
Det forslag som arbetsgruppen utvecklade byggde pa elva prestationsmatt som utvecklats med

utgdngspunkt i verksamhetsplanen. Kravet frdn ledningen var att de skulle ldnka till



affarsomréadets strategi och vision samt att det utdver finansiella mal &dven skulle omfatta
kund- och medarbetarmél. Med utgangspunkt i detta och med Kaplan & Nortons (1992)
balanserade styrkort som referensram upprittade man ett system med ambitionen att fa balans
mellan métt som var bade kvalitativa och finansiella, ledande och sldpande, interna och
externa. Nagon formell indelning per perspektiv gjordes dock inte och i presentationen av

matten sa star alla de elva KPI:erna samlade under en rubrik.

Forslaget antogs av affarsomradets ledningsgrupp och kom nu alltsd att kallas elvalistan.
Flera avdelningar kan ha ett delansvar for en av dessa KPI:er men for varje matt ska det finnas
en huvudansvarig avdelning. Den arbetsgrupp som hade utvecklat dessa métt fick sedan i
uppgift att ocksa skapa under-KPI:er for varje avdelning med utgangspunkt i deras respektive
verksamhet. Syftet med dessa dr att utgora ett verktyg for respektive avdelningschef s att
denne pa nedbruten nivd kan folja upp hur avdelningen presterar. Denna nedbrytning
resulterade 1 totalt 104 stycken under-KPIL:er. Ligre dn till avdelningsnivd valde man dock

inte att gd. Man valde vidare att inte lanka ndgra monetéra incitament till KPI-utfallet.

Uppfdéljning

Den Overvdgande delen av matten méits varje manad men det finns vissa undantag dér man
endast méter per kvartal eller per ar, eftersom de dr mycket resurskrdvande. Utfallet av dessa
mitningar presenteras for respektive ledningsgrupp: huvud-KPl:erna redovisas vid
affairsomrédets ledningsgruppsméten medan under-KPI:erna ska presenteras pa respektive
avdelnings ledningsgruppsméte. De olika métten mits i olika enheter men de har alla en liten
symbol som med férgerna gront, gult och rott indikerar om man har presterat battre 4n malet,
1 linje med malet eller sémre dn malet. Dessa farger ingér dven i presentationen av KPIl:erna
pa organisationens intranét dir alla huvud- och under-KPI:er finns redovisade. Dér finns dven
tillgdng till den historiska utveckling for respektive matt, vem som stdr som huvudansvarig
for det samt en mdjlighet att bara visa de KPI:er som “kridver uppmérksamhet” d.v.s. dir man

inte presterat béttre 4n malet.

Aktivitetslistor

Utover de overgripande KPI:erna anvédnder sig organisationen av sa kallade aktivitetslistor.
Aktivitetslistorna utgor ett komplement till KPI-systemet och tas fram av varje avdelning nér
man inte uppnatt mélet for en KPI. Syftet dr att pa sa sitt kunna lédnka det dagliga arbetet, och
de initiativ som tas, med den KPI som maste forbattras for att pd sa vis forma organisationen

att 'rora sig framat’. For att oppna for forslag har man tillatit alla medarbetare att komma med



bidrag och det har resulterat i en méngd initiativ s som gemensamma raster for att forbattra
ndjdmedarbetareindex samt forlag om nya produktlanseringar for att bidra till 6kad 16nsamhet
och néjdare kunder. Organisationen vill att dessa aktiviteter skall vara forankrade i
affarsplanen och de overgripande KPI:erna men har i dagsldget inget system for hur de skall
miétas eller foljas upp. Darfor har man valt att for varje aktivitet endast sétta upp en ansvarig,

en kort beskrivning och ett maldatum.

Provisionssystem

Utover KPI-systemet och aktivitetslistorna har organisationen behallit ett parallellt system for
provisioner till sdljare inom direkt och indirekt forsdljning. Dessa &r ldnkade till andra
nyckeltal &n KPI:erna eftersom man ansdg att man inte hade rétt systemstod for att skapa

KPI:er som skulle kunna ersitta de befintliga systemet.

Verksamhetsmal
Dartill har man inom varje avdelning en verksamhetsplan med uppstéllda mal. Dessa sétts
genom en dialog mellan grupp- och avdelningscheferna. Varje avdelningsméal forvintas sedan

stodja affarsomradets samlade verksamhetsplan och lanka till KPI-systemet.

Avdelning A - Produktutveckling & Marknadsféring

Verksamhet

Avdelning A ansvarar for produktutveckling och | || o
marknadsforing. Enheten har cirka 50 anstdllda fordelat pa I.( | r D od
5 grupper och personalen karaktiriseras enligt L - i
avdelningschefen av att vara “vilutbildade och Ijl : :-{ ::_:
hogavlonade”. Da verksamheten priglas av strategiska D d

produkt- och marknadsforingsfragor dr det lidnkat till en E

stor kostnadsmassa. Man arbetar dock inte med nagon
forsiljning utan stddjer endast forséljningsavdelningarna i deras arbete genom att bidra med
produktframtagning, kampanjstyrning och varumédrkesbyggande. Inom denna avdelning
intervjuades tva gruppchefer. Den ena, A/ ansvarar for en grupp som bistar forsdljningen till
smé- och medelstora kunder genom att utforma produktpaketeringar och kampanjer samt att

sétta sdljmal. Den andra, 43, ansvarar for kundrelationer/PR.



Uppfdéljning, funktion & parallella system

Avdelning A har tidigare inte tillimpat KPI:er eller prestationsmétt men &r nu huvudigare till
8 av de 11 dvergripanden matten. Dessa &dr bade finansiella och kvalitativa och stricker sig —
likt avdelningens verksamhet — dver ett stort spektrum av hela organisationens arbete: fran
forsdljning, till kundupplevelse, till andel kunder som véljer att avsluta sitt abonnemang. Man
har sedan fordelat ut KPI:erna pa de olika grupperna med utgangspunkt i vilken mojlighet
respektive enhet har att paverka utfallet. Samtidigt uttrycker avdelningschefen att man far
anpassa sina forvantningar pa utfall och uppféljning beroende pa om det dr ett méatt sd som
kundanskaffningskostnader — dér avdelningen har stor mojlighet att paverka utfallet — eller ett
matt sd som andel kunder som avslutar sitt abonnemang (s.k. churn) — som &r en aspekt som
kan bero pa en rad olika faktorer. Vidare menar han att det till skillnad fran avdelningar dar
det gr att méta i tid och resurser vad man stoppar in och vad man fér ut, inte gr att hitta
ndgon optimal metod for denna avdelning och att det dérfor dr svart att skapa nyckeltal som

specifikt méter effektiviteten. Han tilldgger:

Det gar inte detaljstyra denna avdelning pa samma sdtt som en avdelning med mer

ldgavionad personal. Jag kan inte peka med hela handen vad medarbetarna ska géra.

Avdelningschef avdelning A

Tilltron till — och fOrvdntan pa att tillimpa — KPI-systemet &r dven etablerad bland
gruppcheferna. Gruppchefen 47 betonar detta och poédngterar att ett viktigt kriterium for
prestationsmattens framgang &r att etablera en kénsla av ansvar sd langt ner i organisationen
som mojligt for att fA medarbetarna i sina grupper kédnna sig engagerade. Detta gors framst i

form av att alla medarbetare dr vilkomna att bidra med initiativ till aktivitetslistan.

Eftersom ingen forséljning sker inom avdelning finns heller inte nagra provisioner. Ddremot
ar detta den avdelning som mest flitigt tillimpar det till KPI:erna kompletterande systemet
med aktivitetslistan. KPl:erna fungerar for denna avdelning som en kontroll av verksamheten
— en mitare som indikerar om négot dr fel. Utmaningen med att hérleda orsak och verkan har
dock foranlett att man sedan kommit att anvinda aktivitetslistan som ett sétt att redovisa vad
man som medarbetare eller enhet avser att gora for att forbéttra en indikator som visar pé ett
déligt utfall. Dessa ska dock vara kopplade till en eller flera KPI:er samt ocksé stddja det
langsiktiga arbetet och verksamhetsplanen. Nagra formella direktiv om hur denna koppling

ska se ut finns dock inte och det finns inga krav pa att méta eller folja upp utfallet.



Detta har dock resulterat i att man bara efter nigon ménad hade registrerat flera hundra
aktiviteter. Savil avdelnings- som gruppcheferna gav uttryck for att detta var ett problem och
man anser att det saknas en bra rutin for vilka initiativ som skulle tas med pa aktivitetslistan

och hur dessa ska f6ljas upp.

”Vi dr vildigt bra pa att starta projekt i det hér bolaget.

>

Vi dr mindre duktiga pa att fullfélja dem.’
Gruppchef A3

Upplevd konflikt

Ingen av de intervjuade gruppcheferna ansdg att det fanns en konflikt kring tillimpningen av
overordnade matt. Samtidigt menade bada att manga av maétten dr sadana att de inte gar att
anvinda i den dagliga verksamheten. Eftersldpningsproblematik och utmaningen att hérleda
orsak och verkan gor helt enkelt att man inte kan forvéntas pdverka utfallet: huruvida andelen
kunder som avslutat sitt abonnemang skulle kunna bero pd allt frdn konjunkturcykel till
konkurrenters erbjudande och varken gruppchefer eller avdelningschefen ansdg att man kan
kriva ett ansvar frdn en gruppchef att kunna paverka detta. Dérfor var de enda egentliga
kraven forknippade med KPI:erna att redovisa vilka aktiviteter som man dmnade vidta for att

forbattra ett daligt utfall.
Avdelning B - Direkt forsdljning

Verksamhet

Avdelning B dr en utpriglad forsdljningsavdelning med

uppgift att maximera organisationens omsittning genom | | T
direktforséljning till storforetag och offentlig sektor. De e adhed
drygt 100 medarbetarna 4r fordelade pd sju | Hl e

: o . U Rt
undergrupper. Forutom avdelningschefen intervjuade vi IS I | | b
ocksd gruppchefen for enheten som ansvarar for . .
forsiljning mot nyckelkunder. tad
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Uppfdéljning, funktion & parallella system

Detta dr en forsdljningsorienterad avdelning och har som sddan under lang tid tillimpad
provisioner baserade pa finansiella nyckeltal. Nagra andra KPI:er har man dock inte tidigare
tillimpat och dirfor har man i och med det nya systemet infort en rad nya maétt. Av

avdelningens 22 undermaétt utgdrs ungefdr hélften av matt som antingen &r rent finansiella



eller p4 annat sitt dr forknippade med klassiska séljnyckeltal. Ovriga miter mer kvalitativa
aspekter och relaterar till bland annat kundupplevelsen och de interna processerna.
Majoriteten av dessa fOljs upp maénadsvis och redovisas vid avdelningens

ledningsgruppsmoten.

Vid intervjun uttryckte dock avdelningschefen att han anser att antalet matt &r for stort och att
detta skapar en oreda och svarighet att fokusera styrningen pd savil avdelnings- som
gruppnivd. Han menar att avdelning istéillet bor ldgga fokus pa fem KPlier och sedan

tydliggora en inbdrdes rangordning mellan dessa for att uppna en tydligare styrning.

Béde han och gruppchefen gav dock uttryck for att det dr de finansiella métten som betonas
mest. Detta dr en bild som forstirktes ytterligare ndr avdelningschefen ombads beskriva
vilken typ av matt som avdelningen anvinder, varpd han svarar att det ”mest [4r] finansiella”

— trots att dessa till antalet endast utgér mindre &n hilften av alla métpunkter.

Att ett sa stort fokus ldggs pd finansiella nyckeltal dr dock inget som han anser &r nagot
problem. Han menar att eftersom dessa matt kan métas sd ofta som veckovis, kan man noga
folja trender och se utvecklingen inom verksamheten. Detta kan sedan utgora ett verktyg for

att utforma strategier och styra undergrupperna.

Som for alla avdelningar finns ocksd mojligheten att anvénda sig av en aktivitetslista dér
atgdrder listas for att forbattra resultatet ndr en KPI:s utfall har blivit samre &n forvintat. Detta
ar ndgot som man har gjort men antalet sddana dr ndst minst pd hela affirsomradet och

avdelningen dr den som— med stor marginal — har minst antal aktiviteter per medarbetare.

Istdllet har provisionssystemet en central roll i styrningen av avdelningen. Detta baseras pé de
forsiljningssiffror en séljare uppnér och &r inte knutna till KPI systemet. Detta dr ocksa négot
som tycks prégla styrningen av avdelningen. Bade avdelnings- och gruppchefen uttryckte att
personalen framfor allt drivs av att uppnd en hdg provision. Dérfor, ansdg de bada, skulle man
behova konsolidera det tva systemen. Detta var dock ndgot som inte dr mdjligt 1 nuldget pa

grund av systemtekniska hinder.

Upplevd konflikt

Gruppchefen forklarade tidigt in i intervjun att han har upplevt en svérighet att anvinda
KPI:erna i det dagliga arbetet. Han menade att det finns en tilltro till KPI-systemet men att
systemet inte fungerar sérskilt bra idag. Hans medarbetare dr sédljare med lang erfarenhet och

har som sddana arbetat ldinge med provisioner och med siljmal. Dessa mél har inte — och dr



alltsa fortfarande inte — forankrade i affdarsplanen eller KPI-systemet utan utgar fran
provisionssystemet. Med parallella system har situationer uppkommit dir han i dialogen med
sina medarbetare fatt gd igenom dels de mél som satts upp i och med KPI-systemet, men
samtidigt helt andra mél for det som ligger till grund for provisionerna. Han berittar &dven att

han vid en medarbetardialog darfor fatt sdga foljande:

"Ska vi gd igenom malen du har eller matten som reglerar din lén”
Gruppchef B3

Samtidigt beskriver han hur KPI-systemet hamnar ur fokus: det blir blott en siffra som visar
rott, gult eller gront. Han beskriver vidare hur han inte behdver — eller forvintas — styra sina
medarbetare s hart utan att dessa forutsitts arbeta utifran provisionsmélen och att hans

uppgift frimst bestér i att forsoka sporra medarbetarna till att silja mer.
Avdelning C - Indirekt férsdljning

Verksamhet

Denna avdelning dr lik den foregaende 1 bemérkelsen att

|

dven detta dr en forséljningsavdelning. Skillnaden ar att f L 4 I b
man inte dr inriktad mot slutkunder utan istillet 1t . L -
fokuserar pa forsdljning till bland annat partnerforetag K| | e

: . : hadheud | D
samt tekniska losningar till andra telekombolag.
Avdelningen ar sett till antalet medarbetare den minsta 1

1|

inom affirsomradet och omfattar cirka 30 personer
fordelat pa fyra grupper. Av dessa intervjuade vi chefen
for gruppen som ansvarar for forséljning av tekniska losningar till andra foretag i samma

bransch.

Uppfolining, funktion & parallella system

Affarsomradets 11-lista beskrivs av avdelningschefen som vildigt bra och han beskriver de
till och med som “extremt heltdckande™: att varje viktig aspekt av organisationens verksamhet
finns representerad 1 matten. Liksom for alla andra avdelningar utformade projektgruppen
ocksa under-KPI:er for avdelningen sa att denna skulle kunna tillimpa det i sin verksamhet.

Dessa utgors av 21 stycken delmétt som till dvervigande del mét pa manadsbasis.

Liksom for avdelning B — Direkt forsdljning sa ger dock dven denna avdelningschef uttryck

for att man upplever dessa delmétt som alltfor manga for att pa ett praktiskt sétt kunna



tillimpas i avdelningens verksamhet. Eller som han uttrycker det, i vad som tycks vara halvt

pa skdmt och halvt pa allvar:

”Det blir KPI-onani utan dess like.”
Avdelningschef C

Han menar att speciellt de “mjuka” matten — de icke-fiansiella — fir vildigt otydliga
styregenskaper da det dr svart att hirleda vad som har paverkat deras utfall. Det gor att de blir
svéra att tillimpa 1 verksamheten. Eftersom man i det dagliga arbetet upplever ett behov av att
kunna mita utfallet snabbt och se ett samband mellan det man gor och det utfall man ser sé
har det blivit att det framfor allt dr de finansiella métten som anvénds i verksamheten. Liksom
avdelning B — Direkt forsdljning tillimpar man dessutom ett parallellt provisionssystem inom

vissa av avdelningens grupper.

Dérfor anviands matten framfor allt som ett stdd ndr mélen for grupperna tas fram.
Tillsammans med respektive gruppchef utformar da avdelningschefen “mdl som man kan
mdta”. Dessa mal sdtts normalt till mellan fyra och sex stycken och ska kunna anvéndas i den
dagliga verksamheten. Avdelningschefen betonar dock samtidigt att man for varje mal ser till
att detta “stottar” ndgon av avdelningens del-KPI:er. Det dr dessa mal som gruppchefen

forvintas arbeta mot. A¢f det gors ar det viktiga — Aur det gors blir mer sekundért.

I intervjun med gruppchefen framstar KPIl:ernas funktion som &dn mer begransade. Han anser
att KPL:erna fyller en mycket liten roll i den dagliga verksamheten. Istdllet utgar han ifran
gruppens verksamhetsmal och styr sin enhet med hjélp av sdljmal. Samtidigt kdnnetecknas
gruppens ansvarsomrade av komplicerade avvégningar eftersom det manga génger &r
konkurrenter som star som kdpare. Detta gor att man trots dessa séljmal ibland tvingas tacka
nej till affarer pd grund av strategiska skdl. Detta dr en mycket frustrerande situation och
ndgot som gruppchefen skulle vilja fordndra genom att styra sina medarbetare pé andra sitt.
KPI:erna skulle kunna vara en sddan vig, menar han, men liksom avdelningschefen anser han

att dessa i nulédget inte kan tillampas.

Upplevd konflikt

Visserligen upplever gruppchefen en frustration dver att hans grupp forvintas sélja s mycket
som mojligt men samtidigt inte &r fria att genomfora méinga av de potentiella affarer som
dyker upp. Nagon konflikt att implementera de dverordnade mélen som &ldggs hans grupp

verkar dock inte finnas. KPl:erna har en marginaliserad roll och det &r istillet gruppens



verksamhetsmal som blir styrande. Dessa kan mitas och anvindas i verksamheten och ndgon

konflikt eller svérighet att tillimpa dem uppstar saledes inte.

Avdelning D - Tekniskt stod

Verksamhet

Avdelning D dr en stddjande avdelning som | |

huvudsakligen arbetar med att tillhandahalla teknisk | '| | | | F _+—| |
kompetens vid forsdljning till storkunder samt vid I D4 |L |
drift och underhdll. Avdelningens drygt 50 e S d |
medarbetare dr fordelade pad tre grupper dir vi | _ l h l
intervjuade chefen for gruppen som arbetar med att

erbjuda tekniska Iosningar. -

Uppfdéljning, funktion & parallella system

Denna avdelning har under lang tid arbetat med prestationsmétningar och har dérfor en
etablerad rutin med nedbrutna mal for respektive grupp. Fordelningen i antal matt mellan
finansiella och kvalitativa &r ungefar detsamma som avdelningarna 4-C men da vi deltog 1
utfallsuppfoljningen noterades ett storre fokus pa de kvalitativa métten dn de andra

avdelningarna.

Vidare tycks avdelningschefen betona prestationsmatten i mycket storre utstrickning. Han
beskriver bland annat att han anser att man bor kunna isolera vem som ansvarar for en KPI for
att uppna den bésta styrningen. Darutover betonar han uppfoljningen som en viktig faktor for
ett prestationssystems framgang: om systemet skall fungera krévs det att ledningen betonar
det. Han menar ocksa att det ar viktigt att definiera mélen: tolka, omvandla och skapa en
gemensam forstdelse. Samtidigt anser han att detta inte riktigt fungerar &n i organisationen.

Han beskriver det som:

“"Man tycks inte riktigt veta varfor man anvinder KPI:er — de skapas bara for att alla

andra gor det.”

Avdelningschef D

Vid implementeringen av affirsomrédes initiativ uppstod ocksd situationen att den
projektgrupp som utvecklat affirsomradets KPl:er, ocksda skapade under-KPl:er éat
avdelningen. Avdelningschefen ansdg dock att dessa inte kunde ersitta det befintliga systemet

och beslot darfor att behalla de gamla KPI:erna. Trots att man frén affirsomradesniva alltsa



miétte och presenterade dessa under-KPI:er sa valde avdelningschefen att inte styra pa dem,
vilket gjorde att gruppcheferna inte heller behdvde ta stéllning till dessa. Vid tidpunkten for

intervjun beskrev avdelningschefen de centrala KPI:ernas funktion enligt f6ljande:

”De rapporteras bara.”

Avdelningschef D

Detta skapade ocksd en konflikt mellan avdelningschefen och de ansvariga for det nya
systemet. Trots det har man inom avdelningen fortsatt att anvidnda de dldre KPl:erna som
rapport for prestationsutvérderingen av grupperna. Man valde darfor frdn centralt hall att

ocksa siarredovisa dessa KPI:er.

Inom avdelningen utgor alltsd det inarbetade KPI:erna den huvudsakliga grunden for styrning.
Négot provisionssystem finns inte men man anvéinder i viss utstrickning mojligheten att
registrera aktiviteter som ett komplement till KPI:erna. Betoningen pé detta system — riknat i
antal listade initiativ — d4r ndgonstans i mitten av skalan for alla avdelningarna inom
affarsomrédet. Det dr hogre @n for de tva sdljande avdelningarna och i linje med avdelning £ —
Leverans men betydligt ldgre &n den avdelning som utmaérker sig i betoning av detta system:
avdelning A — Produktutveckling och Marknadsforing. Detta dr alltsd ett system som anvinds
men betoningen tycks fortfarande ligga pd KPI-systemet. Ett tecken péd detta dr att
avdelningschefen beskriver uppfoljningen pa aktiviteterna som “uruselt” och att man dérfor

kan fraga sig vilken funktion det faktiskt fyller.

Upplevd konflikt

Gruppchefen uttryckte att det pd avdelningsnivd finns problematik att enheten utgér en
stodfunktion. Eftersom man utgdr en resurs som star fritt tillgédnglig for andra avdelningar
tenderar det att resultera i att man Overutnyttjar resursen. Han anser dirfor att man egentligen
skulle behdva utveckla systemet sd att ovriga avdelningar belastades pa ndgot sitt av att
utnyttja den. Han tycker dnda att anvindandet av KPI:erna inom avdelningen och f6r gruppen
lyckats mycket bra. Han fir den information och vigledning som han behover for att sedan
styra sina medarbetare. Nagon konflikt mellan dessa métt och det han anser att han behover

for att styra organisationen uppstér saledes inte.



Avdelning E - Leverans

Verksamhet | |
Avdelning E arbetar med leverans till slutkund vid | | | |
kundunika affirer. Denna avdelning bestdr av fyra - i 'l
grupper med totalt drygt 100 anstdllda. Den gruppchef _| : |: r - |
som vi intervjuade ansvarar for gruppen med ansvar for had | N
leverans. —

1
Uppfdéljning, funktion & parallella system +

Detta dr den avdelning som vid sidan om avdelning D —

Tekniskt stod arbetat laingst med KPI:er. Vid en genomgéing av dessa maétt dr ett utmérkande
karaktérsdrag att de dr farre till antalet an de centralt utformade KPIl:erna. Detta dr vidare
ndgot som betonas av savidl avdelnings- som gruppchef med motiveringen att det tydliggdr
vad som ska prioriteras. Darutdver var detta den enda avdelning dir de finansiella matten har

en direkt underordnad roll.

Som for alla avdelningar utvecklade projektgruppen éven en ny uppsittning under-KPI:er at
denna avdelning. Liksom fallet var for avdelning D — Tekniskt stod, upplevde dock
avdelningschef en svéarighet att tillimpa dessa i sin styrning av sina gruppchefer. Hon ansag
att det tidigare systemet hade inarbetats under lang tid och skapat en tradition och ett
engagemang fran gruppcheferna att anvidnda detta i1 styrningen av enheterna. Detta riskerade
att fallera om man plotsligt skulle gd fran en uppsittning KPI:er till en helt annan. Darfor

beholl man det dldre systemet.

Att det dr det inarbetade KPI:erna som har praktisk betydelse inom avdelningen blev ocksé
tydligt i intervjun med gruppchefen. Man har inom avdelningen dock valt att vid de manatliga
uppfoljningarna ocksé presentera de nya under-KPI:erna. P4 motsvarande sitt har man i den

centrala rapporteringen bdrjat redovisa KPI-utfallet fran det dldre systemet.

En annan anledning till att avdelningschefen inte upplever att KPI-systemet har kunnat
implementeras ar att det enligt henne lider av vissa brister. Organisationen har i utformningen
av matten valt s minga maétt att ndgon indikation om prioriteringar respektive uppoffringar
inte dr urskiljbar. Detta gor det da svart att tillimpa matten i styrningen av medarbetarna.
Dirutover, menar hon, har man av tradition haft en betoning pa finansiella métt inom

foretagsledning och dgare och detta blir ibland pétagligt dven 1 styrningen pa



affairsomrédesnivd. For avdelningen i1 allménhet och pa gruppniva i synnerhet, behdver man

mer praktiskt tillimpbara métt, vilket det dldre KPI-systemet fungerar bést till.

Vidare anser avdelningschefen att det finns en problematik i att man valt att inte koppla
incitamentsstrukturen till KPI-systemet. Tidigare fanns en sadan koppling, men sedan
foretagsledningen valt att ta bort alla avdelningsunika finansiella bonusar (utom provisioner)
var man tvungen att ta bort denna. S&vil grupp- som avdelningschefen anser att detta har haft

en negativ inverkan pa medarbetarnas engagemang att arbeta mot KPI:erna.

En aspekt av det nya systemet som man diremot anammat var mdjligheten till att lista
aktiviteter. Gruppchefen menade att &ven om man betonade prestationsmétten som
tillampades sé dr detta ett sétt att kommunicera till bAde medarbetare och Gverordnade vilka
atgdrder och fordndringar som man planerar. Som tidigare ndmnts har avdelningen producerat
ett antal aktiviteter som placerar det i mitten av affarsomradets olika avdelningar. Réknat som

aktivitet per medarbetare blir denna placering dock négot lagre.

Upplevd konflikt

I intervjun med gruppchefen framgick att denne inte upplevde nagon konflikt mellan att
tilldimpa de dverordnade matten och att styra sin enhet. Det finns visserligen en del brister
med systemet eftersom vissa métpunkter dr beroende av andras enheter: om den siljande
avdelningen malat upp en bild till kunden som leveransavdelning omdjligt kan uppfylla,
riskerar man att drabbas av mindre ndjda kunder hur vil man 4n utfor sitt arbete. Samtidigt
anser han att de 6verordnade KPI:erna dverlag fungerar mycket bra och att de kan anvéndas 1
den operativa verksamheten. Han beskriver det som att de har méinga olika funktioner. Dels
kan det anvidndas fOr att visa medarbetarna vad som forvéntas av dem: vad de ska prioritera.
Samtidigt blir det ett sitt att se hur utfallet verkligen blivit och vid behov vidta atgérder. Detta
mdjliggor ocksa for en dialog med medarbetarna om deras forutséttningar att frigéra tid och
effektivisera sitt arbete. De dverordnade KPI:erna kan sdledes brytas ner till vad respektive
medarbetare ska arbeta mot: bdde i friga om vad som ska goras och hur det ska ske. Han
betonar vidare att roda siffror inte ska ses som en piska — ndgot att skdmmas dver — utan att
det dr viktigt att man i styrningen av medarbetarna tydliggor att det dr nigot som ska
forbattras. Den sammantagna bilden av detta dr att gruppchefen upplever att de dverordnade
métten kan anvdndas som ett verktyg for enhetens styrning och att nagon konflikt saledes inte

uppkommer.



Analys

Syftet med denna studie var att undersdka under vilka forutsdttningar prestationsmatt
tilldmpas som en integrerad del i styrningen av operativa enheter. Samtidigt ville vi faststilla
om mellanchefer upplevde en konflikt mellan att tillimpa matten och mdjligheterna att gora
detta, for att forsoka faststélla om detta kan anvéndas som en indikation pa huruvida matten

tillampas eller e;j.

Vi fann att tillimpningen varierade men att dverordnade métt endast anvindes som en
integrerad del 1 styrningen inom tva av fem studerade avdelningar: D — Tekniskt stod och E —
Leverans. Samtidigt visade resultatet att ingen av mellancheferna upplevde nagon konflikt.
Avsaknaden av konflikt tycks sdledes inte vara ndgon garanti for att systemet verkligen

anvénds 1 styrningen.

I detta kapitel avser vi att analysera de underliggande faktorer som tycks prigla mattens
faktiska tillimpning. Nedan foljer tre avsnitt som beskriver de huvudkategorier av hinder som
har identifierats: den praktiska tillimpbarheten, ledarens betoning av systemet samt
prestationsmdttens funktion i styrsystemet som helhet. 1 den fjarde och avslutande delen
presenterar vi en diskussion av vad detta innebér i sin helhet genom ett forslag pd en generisk
modell for hur mellanchefer tillimpar prestationsmétt och hur detta linkar samman med de

hinder som har identifierats.

Praktisk tillimpbarhet - Utformning, funktion & systemstod

En av de mest patagliga skillnaderna for avdelningar dér prestationsmétten anvéndes i
styrningen av enheten var synen pa mattens praktiska tillimpbarhet. Dessa avdelningar hade
ett mindre antal matt och en tillimpning som inte bara begridnsade sig till att kontrollera
prestationer utan dven att forsoka vara kommunicerande — végledande — och syfta till
successiva forbattringar. Vidare tycks dessa avdelningar priglas av en storre betoning pa
kvalitativa matt. Darutdver har man kunnat méta de krav pad métning och uppféljning som

madtten har inneburit.

Antal matt

En differentiering mellan de olika avdelningarna ifrdga om hur ménga maétt de tillimpade kan
vara svért att gora eftersom alla — i linje med Ridgways (1956) argumentation — hade flera
kompletterande méatpunkter. En aspekt som dock var pataglig var att de tva avdelningar som

hade kommit ldngst i integreringen av Overordnade matt, hade fdrre méitt &n Ovriga



avdelningar. Givet den syn som Ittner & Larckers (2003) presenterat: att organisationer som
inte vet vad de ska mita, tenderar att méta for mycket, skulle det kunna vara en indikation pé
att de Ovriga tre avdelningarna fortfarande inte utformat ett lika moget system med ett fatal,
specifika métt utan istdllet ’skjuter brett”. Det faktum att man for fem avdelningar utformat
over 100 delmétt talar for detta. Detta understroks om inte annat av det farggranna citatet av

avdelningschefen for C — Indirekt forsdljning.

Vidare forstdrks denna bild av att de Overgripande prestationsmatten beskrevs som extremt
heltickande av samme avdelningschef. Bilden som utkristalliseras dr att man 1 viss
bemérkelse utformat méatt som mer beskriver verksamheten dn verksamhetens strategi. Det
innebdr 1 forldngningen att andra foretag i samma bransch skulle kunna anvinda samma
styrkort — ndagot som gir helt emot tanken om styrkortet som ett verktyg for
strategiimplementering (Kaplan & Nortons, 1993). Detta lankar dven till chefen for avdelning
D — Tekniskt stods syn pa systemet som helhet: att det utformats med utgangspunkt i att "alla
andra” anvénder det. Kanske dr det sé att systemets utformning &r resultatet av att man inte
vetat vad det ska syfta till. Kanske ar det sa att man istéllet for Key Performance Indicators,
prestationsmatt, utformat Key Indicators, nyckeltal. Svaret pa det ligger utanfér omfattningen
for denna studie. Vad vi ddremot kan séga dr att ett mindre antal matt tyckts ha gett storre

mdjligheter for operativa enheter att verkligen integrera dem i verksamheten.

Funktion

Linkat till denna diskussion &r frdgan om vilken funktion systemet fyller. Av de typer av
funktioner som Melnyk et al. (2004) presenterat sia anvidnde avdelningarna 4 -
Produktutveckling, B — Direkt forsdljning och C — Indirekt forsdljning prestationsmatten
endast som ett sétt att kontrollera prestationer. Systemet fyller d4 som bidst funktionen att
signalera om det &r ndgot omradde som kraver uppmérksamhet. Det dar mdjligt att detta ar
resultatet av det bland savél grupp- som avdelningschefer, etablerade forhallningssittet att
man hade begrinsad mojlighet att tillimpa maétten i verksamheten. Det blir da ocksa svart att
f4 en vidgledning 1 hur man ska agera for att uppna ett sa bra resultat som mojligt, vilket gor
att den kommunicerande funktionen som bade Melnyk et al. (2004) och Anthony &
Gonvindarajan (2007) ndmner, gar forlorad. Av samma anledning gar det inte att utvdrdera
om ett agerande har varit framgéingsrikt eller inte och maéttens funktion som verktyg for

forbdttring (Melnyk et al., 2004), kan d4 inte heller utnyttjas.



I kontrast till detta visade de tvd avdelningarna med vilintegrerade prestationsmaétt att det
dven 1 praktiken forekommer exempel i linje med den akademiska litteraturen. I t.ex.
avdelning E - Leverans fall tillimpade man ett fatal matt som fokuserar pa vissa prioriterade
omraden. P4 gruppniva hade detta brutits ner i delméal som ytterligare forstarkte bilden av vad
som var prioriterat. P4 motsvarande sitt framkom det dven i intervjun med gruppchefen inom
avdelning D — Tekniskt stod att denne anvinde métten som vigledning och att maétten
hédrigenom fyllde ett kommunikativt syfte. Darutdver tillimpade béda avdelningarna maétten
som en utgdngspunkt for en dialog kring effektiviseringar av medarbetarens uppgifter — ett

tydligt exempel pd det Melnyk et al. (2004) avser prestationsmatts funktion for forbdttring.

Filtrering

I sin studie fann Kraus & Lind (2007) att koncernledningar upplever ett tryck att tillimpa
finansiella nyckeltal. I linje med detta uttryckte atminstone en avdelningschef i denna studie
att fokus fran foretagets ledning och édgare ldg pé finansiella prestationsmatt och att detta kan

préigla diskussionerna och fokuset dven pa affarsomradesniva.

Samtidigt har Euske et al. (1993) beskrivit hur de observerat att en filtrering sker genom
organisationers hierarkiska nivder dir fokus péd finansiella prestationsmatt pa hdga nivéer i
organisationer filtreras bort och ersétts av mer kvalitativa métt, langre ner 1 hierarkin. Detta
monster observerades dven inom de tvd avdelningar ddr prestationsmdtten var som mest
integrerade pd gruppniva: avdelningarna D — Tekniskt stod samt E — Leverans. 1 dessa fall var
de prestationsméatt som gruppcheferna stélldes infor i hogre grad kvalitativa och ddrmed
mojligen bittre anpassade for att kunna anvédndas i den operativa verksamheten. Det &r
mdjligt att gruppcheferna hérigenom “serverades” prestationsmétt som limpade sig for den

operativa verksamheten, vilket gjorde integrationen for dem betydligt léttare.

Systemstod

Avslutningsvis visade empirin i linje med Olve, Roy och Wetters slutsats (1999) att en viktig
aspekt for prestationsméttens anvindning for styrning &r ett fungerande systemstdd. Detta var
en avgorande faktor till att avdelningarna B- och C, Direkt och Indirekt forsdljning inte
kunnat konsolidera prestationsmétningssystemet med provisionssystemet, vilket foranlett att
man blivit tvungen att behdlla bada. Bristen pd systemstdd innebar da att man & ena sidan
hade ett system som man forvintades styra mot men samtidigt hade ett parallellt system som
lag till grund for medarbetarens bonus. Detta fick till konsekvens att det sistnimnda systemet

kom att dominera styrningen medan prestationsmatten fick en marginaliserad roll.



Férutsdttningar - Ledarens instdllning, kulturen & parallella system

En annan skillnad som utmérkte enheter med en integrerad tillimpning var ledarens
instéllning till matten samt dennes betoning av de parallella systemen. Samtidigt visar

resultatet att en stor betoning pa systemet inte ndodvéandigtvis leder till att en tillimpning
faktiskt sker.

Organisationskulturen & Ledarens instdllning

Enligt Olve, Roy & Wetter (1999) kan organisationskulturen behdva fordndras vid
implementeringen av ett balanserat styrkort. Samtidigt &r detta en av de viktigaste informella
aspekterna av en organisation och ndgot som kan vara svart att dndra pd (Anthony &
Govindarajan, 2007). Detta synliggjordes dven i denna studie. Inom fyra av fem avdelningar
var det patagligt hur de inarbetade rutinerna och etablerade forhallningssétten forblev
dominerande trots det nya prestationssystemet. Inom de sidljande enheterna behdll man
betoningen pa provisionssystemet samt verksamhetsmal och prestationsmatten fick darfor en
underordnad roll. Inom avdelningarna med tidigare prestationsmétningssystem valde bada att
behalla det befintliga systemen. Det var egentligen endast inom avdelning 4 -
Produktutveckling och Marknadsforing som detta inte var en pdtaglig aspekt av

forhallningssittet till matten.

Léankat till detta dr ledarens instdllning som enligt bdde Pandey (2005) och Olve, Roy &
Wetter (1999) dr en nyckel till implementeringen av ett prestationsméatningssystem. Denna
aspekt synliggjorde en skillnad mellan de sdljande avdelningarna — dér avdelningscheferna
inte betonade systemet — och dvriga avdelningar. Att chefer for bada dessa enheter uttryckte
att man skulle vilja utforma métten annorlunda tyder pa en avsaknad av &gandeskap for
systemet. Detta forstiarker bilden av att prestationsmétten hade en underordnad roll inom dessa

avdelningar.

P& motsvarande sétt kom vikten av ledarens instillning att tydliggdéras ocksa inom &vriga
avdelningar. Cheferna for avdelning D — Tekniskt stod och E — Leverans gav ocksa uttryck for
en kritik mot det centralt utformade prestationsmétten och betonade istdllet alternativa
prestationsmatt. Det var foljaktligen ocksa dessa méatt som gruppcheferna upplevde ett krav pa
att tillimpa. For den femte och sista avdelningen, avdelning 4 — Produktutveckling och
Marknadsforing var vikten av avdelningschefens instdllning ocksé tydlig. Dér fanns en stor

tilltro till prestationsmétten — men i kombination med aktivitetslistorna.



Parallella system

I studien framkom tre typer av parallella system: provisioner, verksamhetsmal och
aktivitetslistor. Det forstndmnda tillimpades framfor allt inom B — Direkt forsdljning men
ockséd av C — Indirekt forsdljning. Dess betydelse tycks ockséd ha varit mycket betydande. Att
provisionerna var avgorande i styrningen och att det fanns ett problem med att detta inte var
samordnat med prestationsmatten, var nagot som sdvil grupp- som avdelningschefer gav
uttryck for. Mest talande var det faktum att en av gruppcheferna upplevt att han 1 dialogen
med en medarbetare upplevde att han behdvde fraga om de skulle diskutera det medarbetaren
utvdrderas pd eller det han far [on for. Detta bekréftar slutsatsen fran Otley (1999) och Olve,
Roy & Wetter (1999) att prestationsmitningssytemet for att fi4 faktiskt effekt, méste

samordnas med incitamentsstrukturen i foretaget.

Det andra parallella systemet verksamhetsmdl, forekom visserligen inom alla avdelningar men
det var inom avdelning C — Indirekt forsdljning som det togs upp under intevjuerna. Det
uttrycktes dels av avdelningschefen med hénvisning till att dessa mal, till skillnad mot
KPI:erna, ansdgs kunna métas. Samtidigt menade avdelningschefen att KPl:erna anvéndes
som stdd for dialogen kring verksamhetsmélen. Deras betydelse tycks dock ha varit ytterst
marginell. En indikation pd detta var att gruppchefen inte ndmnde att KPI:erna anvindes pa
detta sétt. Att sdvil grupp- som avdelningschefen ansdg att den verkliga betoningen 14g pé
verksamhetsmalen fOrstirker sadledes bilden av att prestationsmattens funktion var

underordnad detta alternativa system.

Det tredje systemet, aktivitetslistorna, tillimpades ockséd av samtliga avdelningar men det var
i synnerhet en avdelning, A — Produktutveckling och Marknadsforing, som utmérkte sig
genom det stort antal aktiviteter som hade registrerats. Savdl grupp- som avdelningschefen
beskrev hur detta var ett sitt att arbeta mot de prestationsmatt dir man anség att sjdlva métten
led av en problematik att hirleda vad som var orsak och verkan bakom utfallet. Detta dr en
betydande svaghet eftersom just detta samband har betonas av bade Kaplan & Norton (1996b)
och Olve, Roy och Wetter (1999) som en av de viktigaste anledningarna till att tillimpa
flerdimensionella prestationsmatt. Samtidigt dr det just vad som har kritiserats av bl.a.

Norreklit (2000) som en problematik som ofta forenklas i litteraturen.

Prestationsmdtten - en komponent i styrsystemet som helhet

Vidare indikerade resultatet att prestationsmattens tillimpning ocksd i hog grad &r beroende

av dess roll i styrsystemet som helhet. Att de dr konsekventa tycks vara en nédvéndighet, men



samtidigt inte ndgon garanti for att en integrerad tillimpning faktiskt sker. Likt Mundys
(2009) studie visade pé att hur olika styrhévstanger kunde dominera respektive undertryckas,
indikerar resultaten att detta &ven kan forekomma inom en och samma kategori av
hévstangsverktyg. Dérutover visar empirin att det dessutom tycks finnas ytterligare en aspekt

som priglar styrsystemets funktion — pseudotillimpningen.

For de tva avdelningar dir en integrerad tillimpning faktiskt skedde tycks en gemensam
ndmnare vara att prestationsmadtten var konsekventa med styrsystemet som helhet. For
avdelning D — Teknisk sdljstod var verksamhetens art siadan att ndgon direktstyrning inte
kunde tillimpas. Inte heller gick det att utrona deras prestation genom att méta resultatet.
Enligt Ouchis (1979) ramverk skulle diarfér en klanstyrning behdva tillimpas: att styra
medarbetarna genom att skapa konsensus kring en gemensam maélbild. Lénkat till Simons
(2000) fyra styrhdvstidnger skulle den forvintade styrformen dérfor vara att styra genom
framfor allt mojliggdrande styrning: genom ett varderings- och interaktivt styrsystem. Vidare
foljer enligt Mundy (2009) att hdvstidngerna inte bara méste vara konsekventa utan ocksa att
de har en logisk foljd. Given dessa forutsittningar dr det darfor troligt att avdelningen bor
tillimpa dessa tvd styrhdvstingerna forst, for att sedan komplettera med de begrénsande

systemen: de diagnostiska och gransskapande.

Den bild som utkristalliserade sig av styrningen inom avdelning D — Tekniskt stod var 1 hog
grad representativ for denna — teoretiskt grundade — forvéntan. Prestationsmatten utgjorde
visserligen en viktig del av styrningen, men det var frimst som ett komplement och ett stod
till de huvudsakliga styrmetoderna, som i forsta hand grundade sig i att man forlitade sig pa
medarbetarnas yrkeskunskap och mélbild och i andra hand genom interaktion och dialog inom
avdelningen och med chefen for avdelningen. Forst ddrefter tillimpades det diagnostiska
systemet med prestationsmaétt. Bilden av att de mgjliggdérande systemen faktiskt prioriterades
inom denna avdelning fOrstirktes ytterligare av den process genom vilken nyanstillda
introduceras till arbetet: genom att g& sida vid sida med ndgon av de mer erfarna
medarbetarna. Genom en sddan form av ldrlingssystem kan vérderingar och traditioner
kommuniceras (Ouchi, 1979) och skapa den grund som gor att mgjliggérande styrsystem kan
tillimpas 1 ett senare skede. Allt som allt tycks alltsd prestationsmétten inte ha utgjort det
huvudsakliga systemet for styrning inom avdelning, men det var konsekvent med det rddande
tillvigagéngsséttet och det tillimpades i linje med Mundys (2009) beskrivning av en logisk
foljd, vilket gjorde att det ockséd kunde tillampas 1 verksamheten pa ett sitt dér det stirkte den



samlade bilden av avdelningens styrsystem. Resultaten var att prestationsmitten ocksé

utgjorde en integrerad del av avdelningens styrning.

Vidare gar ett liknande monster att urskilja inom den andra avdelning som ocksé tillimpade
prestationsmatten som ett styrverktyg, avdelning E — Leverans, och detta trots att denna

avdelning hade en mycket annorlunda verksamhet och en annan typ av styrning.

Karaktiren pd verksamheten inom avdelning E — Leverans urskiljde sig bland avdelningarna
inom affdrsomrddet eftersom det var priglat av mer linjdra processer, mindre osékerhet och
hogre grad av rutinméssighet. Enligt Ouchi (1977) kan denna typ av verksamhet styras
antingen genom att bestimma medarbetarnas agerande eller genom att méta och utvirdera
outputen. Applicerat pd Simons (2000) ramverk skulle dérfor i hogre grad begriansande
styrsystem kunna tilldmpas for att upprétthalla ett sd effektivt resursutnyttjande som mojligt. I
linje med Mundys (2009) argumentation skulle déarfor diagnostiska métt kunna komma att

utgodra en utgangspunkt for den logiska f6ljden och den inre konsekvensen.

Det faktum att avdelningens chefer betonade systemet kraftigt och att de uttryckte det som
onskvirt att ha kunnat lanka det till incitament samt deras dnskan om att anvéinda det som ett
tydligt verktyg for att kommunicera och leda medarbetarna, stirker bilden av att
prestationsmatten faktisk utgjorde ett centralt verktyg i styrningen av enheten. Detta utgjorde
ocksa grunden for den diskussion om miniminivder som beskrevs av gruppchefen, vilket dels
ger uttryck for det gransskapande systemet och dels hur detta — det diagnostiska systemet —
utgjorde en grund for vidare interaktion mellan ledare och medarbetare. Att matten darutdver
ansdgs ha en kommunicerande funktion stddjer &ven tesen att det bildade en grund for
vérderingssystemet allt som allt tycks tillimpningen av matten sdledes ha varit konsekvent
med styrningen som helhet. Det tals att repeteras: man hade en annorlunda betoning och en
annan tillimpning av prestationsmétten &n avdelning D — Tekniskt stod, men i1 bada fallen
tycks det ha varit konsekvent med styrsystemet som helhet, vilket kan vara en forklaring till

att det faktiskt ocksa utgjorde ett tillimpat styrverktyg.

Samtidigt indikerar resultatet frdn avdelningen B — Direkt forsdljning, att en konsekvent
tillampning av prestationsmatten inte ar tillracklig. D& denna avdelnings verksamhet utgjordes
av forséljning bor prestationsmatt enligt Ouchis (1977) ramverk kunna tillimpas for métning
av outputen: det &r inte alltid mojligt att direktstyra varje medarbetares agerande, men man
har relativt goda forutséttningar for att utvdrdera prestationen genom att mita hur mycket

forsdljning som personen har genererat. Baserat pa Simons (2000) fyra hévstinger skulle



styrsystemet saledes kunna fOrvdntas vara utformat med utgéngspunkt i det diagnostiska
systemet. Dérigenom skapas fokus och styrning kring forsdljningen och maluppfyllning. For
att skapa en balanserad styrning bor detta formodligen kompletteras med ett begransande
system som tydliggdr vad man inte far gora i forhallande till en kund eller for att vinna en
upphandling. Forst dérefter blir de interaktiva och virderingsgrundande systemen viktiga for

att skapa inre konsekvens.

Empirin fran avdelningen indikerade ocksa att de i hog grad tillimpade en styrning i linje med
den forvintade: det diagnostiska systemet utgjorde en central roll i styrningen av enheten. Det
intressanta dr dock att det var det diagnostiska systemet i form av provisionssystemet som var
betonat. De centrala prestationsmétten hade istéllet en underordnad roll. Detta tyder pd att
forekomsten av underordning (suppression) som Mundy (2009) beskriver ifrdga om relationen
mellan olika styrhdvstinger alltsa tycks forekomma dven mellan olika former av ett och
samma styrsystem. Trots att prestationsmatten alltsd var konsekventa med styrsystemet som
helhet, var de inte betonade av cheferna utan istillet underordnade andra styrformer. Att
prestationsmatten dr konsekventa med styrsystemet tycks sdledes inte vara ndgon garanti for

deras faktiska tillimpning som styrverktyg.

Denna slutsats framgédr dven i analysen av avdelning C — Indirekt forsdljning. Liksom
foregdende avdelning sd utgjordes verksamheten huvudsakligen av forsdljning och som sddan
skulle den enligt teorin kunna tillimpa det diagnostiska systemet som huvudsaklig hdvstang.
En liten skillnad var dock att man i hogre grad stélldes infor strategiskt viktiga frdgor s& som
att tillata fOrsdljning till konkurrenter. Applicerat pd Simons (2000) ramverk skulle detta
déarfor kunna tolkas som ett storre behov av att anvédnda ett interaktivt system: dér strategiskt

viktiga frdgor och oklarheter kan lyftas och diskuteras.

Empirin visar att sd ocksd var fallet. Under intervjuerna framgick att den huvudsakliga
metoden for styrning var genom att utforma verksamhetsmal som “gick att mita”. Dessa
utvecklades genom en diskussion mellan grupp- och avdelningschef. Det fanns séledes en
betoning pa ett diagnostiskt system for styrning och uppfoljning, kompletterat av en det
interaktiva systemet. Prestationsméitten var siledes konsekventa med styrsystemet men
eftersom man ansdg att de inte gick att folja upp ansadg man inte att systemet kunde tillimpas.
Detta ledde till att avdelningschefen underordnade systemet och istillet prioriterade

verksamhetsmaélen och provisionssystemet.



Vikten av att prestationsmatten anpassats till styrsystemet som helhet var dock mest pataglig i
fallet med avdelning A — Produktutveckling och Marknadsforing. Denna avdelnings
verksamhet priglades av ett vitt spektrum av aktiviteter, dér det inte finns mojlighet att
direktstyra medarbetarnas agerande — nagot som ocksd betonades 1 citatet av
avdelningschefen. Inte heller gir det att objektivt avgora resultatet av individernas
prestationer. Detta var ett av de mest patagliga problem som de intervjuade medarbetarna gav
uttryck for: att det inte gick att hérleda orsakerna till ett visst matts resultat. Vidare var detta
ocksa anledningen till att man valt att tillimpa aktivitetslistorna: detta alternativa system
utgjorde ett verktyg for medarbetarna att tydliggora vad de faktiskt gjorde for att forsoka

atgdrda prestationsmétt som indikerade att man inte hade natt upp till malen.

Pa grund av utmaningen att mita resultatet av verksamheten tillimpade man dven ett stort
antal delmatt. Det stora antalet innebar dock att medarbetarna inte ansag att det gick att fa
ndgon végledning frdn métten och resultatet var att matten rapporterades och foljdes men inte

integrerades i styrningen av den operativa verksamheten.

Det dr ndr man jimfor utformningen av prestationsmatten och dess roll i styrsystemet som en
viktig forklaringspost kan hérledas hérifrdn. Enligt Ouchi (1977) bor en avdelning som inte
kan styra medarbetarnas agerande och inte heller mita outputen, istdllet tillimpa ovan nimnda
klanstyrning. Detta bygger framfor allt pa att skapa malkongruens genom att bygga en
gemensam bild av méal och mening. Applicerat pd Simons (2000) ramverk leder detta till en
forvantan om att tillimpa en mojliggdrande styrning: att fraimst fokusera pa de vérderings-
och interaktiva systemen. I empirin framkommer att detta ocksd dr vad som i huvudsak
gjordes: avdelningschefens betoning pé att medarbetarna ar vélutbildade och professionella
samt att han inte kan/vill direktstyra dem, stddjer denna tes. I linje med Mundys (2009)
slutsatser om behovet av inre konsekvens bor de mgjliggérande systemen sedan stodjas av de
ovriga hdvstingerna — det diagnostiska och grinsskapande. Dessa bor dock — for att

upprétthdlla en logisk f6ljd — komma efter de mdojliggérande (a.a.).

Det ér hir — ifrdga om den inre konsekvensen och den logiska foljden — som en viktig aspekt
utkristalliserar sig. Visserligen tillimpar Produktutveckling och Marknadsféring en styrform i
linje med den mojliggérande styrning som Simons (2000) beskriver. Samtidigt har man
implementerat ett stort antal specifika prestationsmitt som &r centralt utformade.
Tilldimpningen av dessa diagnostiska métt gar da stick i stdv med styrsystemet som helhet:

istdllet for att frimja en kultur byggd péd konsensus och végledning genom en gemensam syn



pa mal och mening har man implementerat métt som om det gick att méta prestationerna
genom dess output. Eftersom det inte gir att hédrleda orsak och verkan brister de i denna
funktion. Likt Ittner & Larcker (2003) slutsatser sa tycks det som att organisationen — nér den
stéllts infor denna problematik — inte har vetat vad den ska méita. Resultatet har dé blivit for

ménga matt.

Detta har dock inte 19st problemet utan snarare undergriavt mojligheterna till att anvidnda
matten for att skapa den av Ouchi (1977) forordade konsensusstyrningen: stéllda infor en stor
méngd maétt vet de anstdllda inte vad som dr prioriterat och dven mélbilden gér dédrmed
forlorad. Osdkerheten kring vad som ska métas har da lett till en ond cirkel dér man tillampar

ett stort antal matt som ytterligare spar pd osikerheten kring vad man ska anvinda métten till.

Hirigenom brister prestationsmatten i den inre konsekvensen med styrsystemet som helhet:
prestationsmatten stodjer inte en mojliggérande styrningen byggd pd konsensus och istillet
uppstar ett problem i hur man ska tillimpa dem. Detta forstérks ytterligare av att den logiska
foljden gétt forlorad, ndr man istillet for att utforma matt tillsammans inom avdelningen —
genom interaktion och konsensus — implementerat dem genom att tillsatta en arbetsgrupp som
utformar métten och sedan “1dmpat 6ver” detta pd avdelningen. Resultatet av detta har blivit
att mellancheferna istéllet kommit att forlita sig mycket pa det parallella systemet med
aktivitetslistor som en grund for att kommunicera mal och ambitioner. Slutsatsen av detta dr
att en tillimpning av prestationsmatten som inte dr konsekvent med styrsystemet som helhet,

undergraver mojligheterna till en integrerad tillampning.

Diskussion & modellforslag

Sammantaget visar resultatet pd tre former av hinder: huruvida de utformade matten &r
praktiskt tillimpbara, ledarens instéllning samt styrsystemet som helhet. Det foljande avsnittet
avser att beskriva hur detta lett till tre former av tillimpning inom avdelningarna i denna
studie: att prestationsmatten underordnas, pseudotillimpas eller tillimpas. Fran empirin
framgick dven att mellancheferna infe upplevde nagon konflikt mellan kraven pa tillimpning
och de praktiska mojligheterna att gora detta. Samtidigt indikerades att vissa avdelningar
stdllts kan ha stdllts infor en dylik problematik tidigare. Darfor har vi valt att dven inkludera

potentiell konflikt som ett mojligt — om én flyktigt — tillstand.



Modellférslag: Tillimpningstrappan

Dessa fyra former av tillimpningar kan sammanfattas i ndgot vi har valt att kalla
tillimpningstrappan. Syftet ar att visa vilka former av tillimpning som vi har identifierat samt
hur ett misslyckande i1 att dvervinna de tre huvudkategorierna av hinder kan leda till

alternativa tillimpningar dér prestationsmétten infe utgdr en integrerad del i styrningen.

Tillampas! R _

1 Onskvard I6sning pa konflikt:

Ja | Attatgarda hinderfér att vara
praktiskt tillampbart

MO Potentiell
i konflikt [y
Ja [ :
) | Enkel"lésning" pa konflikt:
Nej N Pseudo- <----| pPseudotillampning /

’ tillampning ! Underordnad funktion
Ja ;

2
£,

‘ 2 Underordnas [

1. Underordnas

Det mest grundldggande hindret for prestationsmattens tillimpning dr om det underordnas
andra parallella system. Avgorande for detta tycks vara ledarens instillning och betoning av
systemet. Detta var fallet for avdelningarna B och C, Direkt och Indirekt forsdljning.
Systembrister och svérigheten att mita prestationsmatten gjorde att dessa avdelningar inte
ansdg sig kunna anvinda prestationsmétten som ett styrverktyg. Istéllet kom andra former av
diagnostiskt styrsystem att bli forhdrskande: provisioner och verksamhetsmal. Eftersom detta
var mer eller mindre explicit accepterat fran avdelningarnas chefer uppstod inte heller ndgon
konflikt kring vilket system som skulle prioriteras. Prestationsmétten blev dérmed

underordnat alternativa diagnostiska system.

2. Pseudotillimpning
Denna form av tillampning avser situationen dér prestationsmaétten betonas och darfor ocksa
foljs av mellancheferna men dédr anvdndningen inte dr sddan att matten kan anses utgora ett

integrerat styrverktyg.

Detta var fallet for avdelning A — Produktutveckling och Marknadsforing. Inom denna

avdelning var systemet inte underordnat — tvértom faste man stor vikt vid det. Problemet var



istdllet att man forsokt tillimpa prestationsmatten som om det gick att méta och folja upp
varje aspekt av verksamheten. Detta var inte i linje med styrsystemet som helhet utan led av
en brist pd inre konsekvens och logisk foljd. Istéllet for att anvinda maétten for att stirka
bilden av konsensus kring en gemensam malbild for att stddja de andra, huvudsakliga
styrverktygen: virderings- och interaktiva systemen, sd utvecklade man ett sa stort antal matt

att de ocksa forlorade sin funktion av att kunna kommunicera en mélbild.

Stillda infor att inte kunna tillimpa matten som en integrerad del av styrningen, men
samtidigt forvintas betona systemet, blev 16sningen for gruppcheferna att forlita sig pa det
parallella systemet med aktivitetslistorna. Genom denna ”losning” kunde problemen med att
inte ha mojlighet att faststilla paverkbarheten samt tidssldpningsproblematik dvervinnas. Det
gjordes dock genom att istéllet for att tillimpa méatt som gick att mita, forlita sig pa ett system
dér varje medarbetare forvintades ange vad man arbetade med for att forbdttra resultatet —
utan krav pa uppfoljning eller métbarhet. Man 16ste alltsd matproblematiken genom att inte

maéta alls.

Det kanske storsta problemet med detta &r att organisationen riskerar att tro att en integrerad
tillampning faktiskt sker. Till skillnad frn situationen med underordning sa fanns ndmligen
ingen explicit invindning mot systemet utan man betonade hela tiden att aktivitetslistan bara
var ett komplement och att dessa aktiviteter skulle leda till battre utfall av prestationsmétten.
Inom avdelningen fanns ocksé en stor betoning pé systemet och i sin vilja att fa det att fungera
forsokte gruppcheferna anvinda systemet genom att rapportera och folja matten. Ingen ansag
dock att det kunde anvéndas for styrningen av den dagliga verksamheten. Som styrverktyg

betraktat uppstod ddrmed en pseudotillimpning.

3. Konflikt

Detta &r ndgot av en udda figel i samlingen. Empirin visade att ingen av avdelningarnas
mellanchefer upplevde nagon konflikt och att detta darfor inte kunde anvdndas som en
indikator pd om systemet tillimpas eller ej. Anledningen till att vi &nda har valt att ha det som
en kategori &r att genomgéangen visar att konflikter i viss bemérkelse dnda tycks kunna uppsta:
ifrdga om avdelning B och C Direkt och Indirekt forsdljning var det en problematik att
praktiskt tillimpa matten som fOranlett att avdelningscheferna accepterat att systemet blev
underordnat. Det tycks alltsd som att dessa avdelningschefer till en borjan kanske har betonat
systemet, men ndr de stillts infor detta problem, ”10st” det genom att lata avdelningarna

underordna prestationsmaétten.



P& motsvarande sitt skulle dven avdelning A Produktutveckling och Marknadsforings
situation kunna hirstamma frén att dess problem med prestationsmatten 16sts”. 1 detta fall
var det dock inte genom ett mandat att underordna systemet explicit utan ddremot genom att
utveckla en pseudotillimpning: sa linge ledaren betonar systemet s& kommer medarbetarna
forsoka anvinda det, men sé ldnge de inte anser sig kunna anvédnda det i sin styrning blir det

aldrig riktigt integrerat och tillimpningen blir da blott en pseudotillimpning.

4. Tillimpas!

Detta sista steg pa trappan identifierades inom Tekniskt stéd och Leverans. Dessa avdelningar
hade system som var betonade av ledarna, hade utformats pa ett sitt som var konsekvent med
styrsystemet som helhet och som var praktiskt tillimpbart ifrdga om maéttens krav pa
utformning och uppf6ljning. Prestationsmatten var da ocksa tillimpade som ett integrerat

styrverktyg inom de operativa enheterna.

Slutsats

Denna studie syftade till att undersoka hur mellanchefer tillimpar Overordnade
prestationsmatt i den operativa verksamheten. Vidare avség vi att faststidlla om mellanchefer
upplever en konflikt mellan hur de forvéntas tillimpa maétten och vad de upplever att de har
mdjlighet att gora. Syftet med detta var att undersdka om en séddan konflikt kan anvindas {for
att signalera om prestationsmaétten far praktisk tillimpning inom de operativa enheterna eller

inte.

Var undersdkning — inom fem olika avdelningar inom ett stort telekombolag — visade att
tillampningen av dverordade matt varierar beroende pa lokala skillnader i forutsittningarna.
De faktorer som tycks avgorande for den resulterande formen av tillimpning var framfor allt
prestationsmattens utformning, ledarens instdllning samt styrsystemet som helhet. Inom tva
avdelningar utgjorde prestationsmatten en integrerad del av styrningen, inom tvd avdelningar
hade systemet en underordnad roll och inom en avdelning tycktes det pa ytan som att métten
anvindes men dess betydelse for styrningen var mycket begridnsad. Detta ledde oss till
slutsatsen att anvindningen inom denna avdelning mest kunde liknas vid en

pseudotillimpning.

En annan slutsats var att ingen av de mellanchefer som intervjuats upplevde nagon konflikt

mellan kraven pa att tillimpa matten och mdjligheterna att gora detta. Empirin indikerar



saledes att detta inte kan anvidndas som ett instrument fOr att avgéra om

prestationsmatningssystemet tillimpas eller inte.

Sammantaget utmynnade detta i till ett forslag pa en generisk modell for utvérdering av
prestationsmétningssystems praktiska tillimpning i operativa enheter. Om denna modell

stimmer inom andra organisationer ldmnar vi dock till framtida forskning att undersoka.
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Appendix A: Intervjuer

[ kronologisk ordning

Avdelningschef E
Gruppchef E2
Projektdeltagare A
Projektdeltagare B
Gruppchef D2
Gruppchef C2
Avdelningschef C
Gruppchef A3
Gruppchef Al
Avdelningschef B3
Avdelningschef B
Avdelningschef D

Avdelningschef A

2010-02-22 —k1:14:00 — 15:00

2010-02-24 — k1:1100 — 12:00

2010-02-25 —kl:15:30 — 16:15

2010-03-02 —kl:11:00 — 12:00

2010-03-25 — k1:09:00 — 10:00

2010-03-26 — k1:1000 — 11:00

2010-03-31 —kl:10:00 — 10:45

2010-03-31 —kl:15:30 — 16:15

2010-04-07 — k1:08:15 — 09:00

2010-04-08 —k1:10:00 — 10:45

2010-04-09 —kl:11:00 — 11:30

2010-04-12 — k1:14:00 — 15:00

2010-04-16 —k1:12:00 — 12:30



Appendix B: Intervjuguide
Nedan foljer det diskussionsunderlag som anvindes under intervjuerna. Noteras bor dock att
eftersom vi tillimpade en semistrukturerad intervjuform anvindes materialet endast som

véigledning under intervjuerna.

1. Personligt
Namn, befattning, ansvarsomrade

2. Verksamhet
Beritta om din avdelnings verksamhet? Vad gor din grupp? Hur skiljer din grupp sig fran

Ovriga grupper inom organisationen?

3. Allmdnt om prestationsmatt
Vad ér prestationsmatt for dig? Vilka styrsystem anvénder sig foretag av?

4. Implementeringsprocess
Nér infordes det aktuella styrsystemet? Vem inforde det? Vilka var med och fattade

beslutet? Vem utformade och hur utformades styrkortet? Har det paverkat det dagliga

arbetet for personalen? Vad gors for att uppmuntra de anstéllda att arbeta med styrsystem?

5. Anvdndning
I vilket syfte implementerade styrsystemet? Efter speglas det syftet i den dagliga

verksamheten? Hur utformas prestationsmatten relativt din avdelning? Hur kommunicerar

du prestationsmétten?

6. Rapportering
Vem rapporterar du till? Vilka prestationsmétt dr viktiga for dig? Vilka prestationsmatt ar

viktiga for din chef? Vilka prestationsmaétt dr viktiga for din anstillde?

7. Styrande
Hur styr du dina medarbetare? Hur anvinder ni prestationsmatt for att uppnd mal?

8. Upplevd konflikt
Hur upplever du att du forvidntas anvidnda prestationsmatten? Kénner du att du har

mdjlighet att gora detta?

9. Avslutning
Vad ir din syn pa det system ni anvinder idag? Finns det ndgot du skulle vilja dndra pa?

Hur skulle det optimala styrsystemet se ut for dig?



