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Abstract

An increasingly competitive and quickly changing environment requires today’s organizations
to clarify their goals, identify their existing positions, and function more efficiently and
effectively. These premises also apply to nonprofit organizations that also need to adapt to
this new reality to survive. A performance measurement system (PMS) that, in short terms, is
a tool for ensuring that organizations meet their goals and purposes can help to cope with
these challenges. However, studies shows that measuring and managing organizational
performance is an increasing concern for managers and constituents in nonprofit
organizations. The purpose of the study is to explain and contribute to a greater understanding
of the use and purpose of PMS in nonprofit organizations. Thus, the purpose of the study will
also be to contribute to the existing knowledge base within the field of performance
measurement. This qualitative case study is conducted on Systembolaget and has collected
empirical data primarily through semi-structured interviews with seven managers from three
hierarchical levels in one of the organization's sales districts, but also through documents.
Through an analysis and discussion of our empirical findings in relation to our theoretical
framework, one of the conclusions is that the purpose of PMS is the same in nonprofit
organizations as for profit-making organizations. We have identified PMS as a management
tool for adherence and development of strategies as well as achieving goals and visions. The
study also shows that a strategically aligned PMS focusing on nonfinancial measures clearly
linked to operations can be important when it comes to translation of nonprofit organization's
strategy into desirable actions and results.

This study will continue in Swedish.

Keywords: Case study, management accounting, strategy, performance, quality, key
performance indicators, performance measurement systems, nonprofit, nonfinancial
indicators.
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Sammanfattning

I en allt mer konkurrenskraftig och snabbt fordnderlig miljo maste dagens organisationer
identifiera sina befintliga positioner, klargora sina mél samt fungera mer effektivt och
dndamaélsenligt. Dessa premisser géller ocksa for icke vinstdrivande organisationer som dven
de behover anpassa sig efter denna nya verklighet for att Overleva. Ett
prestationsmétningssystem (PMS), som sammanfattningsvis &r ett redskap for att sikerstilla
att organisationer uppfyller sina mél och sitt syfte, kan hjilpa till att klara av dessa
utmaningar. Det finns dock studier som visar att chefer och uppdragsgivare i1 icke
vinstdrivande organisationer dr allt mer oroliga Over att mita och hantera organisatoriska
prestationer. Studien syftar till att forklara och bidra till en storre forstielse av
anvandningsomraden och syften med PMS 1 icke vinstdrivande organisationer. Séledes blir
ocksd syftet med studien att bidra till den befintliga kunskapsbasen inom PMS. Denna
kvalitativa fallstudie dr utfoérd pd Systembolaget och har primért samlat in empiriska data
genom semistrukturerade intervjuer med sju chefer fran tre hierarkiska nivaer i ett av
organisationens forsdljningsdistrikt, men &dven genom dokument. Genom analys och
diskussion av det empiriska materialet i forhallande till den teoretiska referensramen har vi
dragit slutsatserna att &ndamaélet med PMS &dr densamma for icke vinstdrivande organisationer
som for vinstdrivande organisationer. Vi har identifierat PMS som ett managementverktyg for
efterlevnad och utveckling av strategier samt nd mél och visioner. Studien visar dven att ett
strategiskt sammanpassat PMS med fokus pa icke-finansiella matt tydligt kopplade till
verksamheten, kan ha betydelse for Overséttningen av icke vinstdrivande organisationers
strategi till ett onskvért handlingssitt och resultat.

Nyckelord: Fallstudie, ekonomistyrning, strategi, prestation, kvalité, nyckeltal,
prestationsmétningssystem, icke vinstdrivande, icke-finansiella matt.
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Forkortningar och fortydliganden

Prestationsmétningssystem (PMS)

Kundmétesmitning (KMM)

Nojdkundindex (NKI)

Opinionsindex (OPI)

Alderskontroll (AK)

Prestationskultur

En uppsittning prestationsmétt som anvénds for att
kvantifiera inre och yttre effektivitet (Tung, Baird och
Schoch 2011).

En mitning dir en mystery shopper genomfor ett
fingerat kundbesok. Mystery shoppern undersoker
bland annat om hen blev uppmirksammad av personal i
butik, hur servicen var, om de blev erbjudna olika
dryckesalternativ, forséljarens kunskap, samt

kontroll av att sdljaren ej merforséljer (Systembolaget
2018c).

Ett nyckeltal som visar hur ndjda kunder é&r totalt sett.
NKI baseras pa foljande tre frdgor: Hur ndjd eller
missndjd dr du med Systembolagsbutiken totalt sett?
Hur vdl motsvarar  Systembolagsbutiken dina
forvantningar? Hur pass néra eller ldngt ifran ett ideal
tycker du  att  Systembolagsbutiken  ligger?
(Systembolaget 2018d).

En 16pande undersokning diar TNS Sifo pa uppdrag av
Systembolaget  miter  allménhetens  stod  for
Systembolagets ensamritt (Systembolaget 2018¢).

En kontroll/métning som utfors av en mystery shopper,
dar foOrsdljaren blir betygsatt bindrt pa foljande:
Forsdljaren tog ogonkontakt med kunden, fOrsdljaren
hilsade pé& kunden, kunden fick visa legitimation,
kunden fick intrycket att legitimationen kontrollerades,
samt hur kunden blev tillfrdigad om legitimation
(Systembolaget 2018g).

Detta nyckeltal miter 1 vilken utstrdckning medarbetare
upplever sina forutsédttningar att prestera i sitt arbete
(vill, vet, kan, far, bor), samt hur vdl de kénner att
basbehoven blir tillgodosedda (bidra, tillhdra, utvecklas,
bekriftas) (Systembolaget AB 2017).
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1 Inledning

Detta kapitel introducerar dmnet prestationsmdtning och tidigare forskning som gjorts inom
omrddet. Efterfoljande diskuteras problemomraden som kommer att leda fram till studiens
syfte och forskningsfrdagor.

Prestationsmétning - ndgot som alla organisationer gor. Det kan goras systematiskt och
utforligt eller med en adhoc-attityd, men inom samtliga organisationer gors nagon typ av
métning av deras prestation (Parker 2000). Detta goérs naturligtvis inte utan anledning,
prestationsmaétningssystem (PMS) utgor en nyckelroll 1 att dversitta en organisations strategi
till 6nskvirda handlingssitt och dédrmed resultat. PMS hjélper dessutom till att kommunicera
forvintningar, Overvaka framsteg, ge daterkoppling och motivera anstillda genom
prestationsrelaterade beloningar (Wim A Van, Chow & Lin 2006). Andra definierar
anledningarna till prestationsmétningar som att identifiera framgéng, undersoka om foretaget
moter kundernas krav, se vart i processerna problem uppstar, sékerstélla att de beslut som tas
ar baserade pa fakta samt ge aterkoppling pd om forandringar resulterat i onskade effekter
(Parker 2000). Wim A Van, Chow och Lin (2006) menar att foretag traditionellt sett har
anviant sig av finansiella métt for dessa syften. Men i och med den allt mer
konkurrenskraftiga, dynamiska och flexibla verklighet som organisationer befinner sig i
menar allt fler akademiker och praktiker att traditionella finansiella prestationsmatt inte langre
racker till for dessa &andamal (Wim A Van, Chow & Lin 2006).

1.1 Bakgrund

For att organisationer ska dverleva dagens snabbt fordnderliga miljo maste de identifiera sina
befintliga positioner, klargora sina mél och fungera mer effektivt och dndamalsenligt. Ett
effektivt PMS kan hjilpa till att uppné sddana mal (Tung, Baird & Schoch 2011). Traditionellt
har finansiella matt anvénts for detta syfte (Wim A Van, Chow & Lin 2006) men en allt mer
konkurrenskraftig marknadssituation har dock tvingat foretag att méita prestationer
annorlunda. Mer fokus ligger nu pd matt relaterade till processer och till omrédden av
strategisk betydelse (Kald & Nilsson 2000). Enligt Wim A Van, Chow och Lin (2006) racker
saledes inte enbart anvindandet av traditionella finansiella prestationsmatt och Tung, Baird
och Schoch (2011) menar att anvdndandet av icke-finansiella matt kan Overvinna de
begransningar som ar associerade med finansiella métt. Det har dock visats i en studie att
chefer hellre forlitar sig pd finansiella métt dver icke-finansiella eftersom de ansdg de
finansiella matten som mindre tvetydiga till foljd av att vissa icke-finansiella matt ar
subjektivt virderade (Chow & Vim A Van 2006).

Litteratur foresprakar PMS som é&r relevanta, strategiskt sammanpassade, balanserade, och
forbattringsorienterade (Kaplan & Norton 1992; Chow & Wim A Van 2006; Moxham 2009;
Haldma & Moeller 2011). Mitningen av prestation bor dessutom vara av verksamhetsndra
natur och utformad sé att tonvikt laggs pa sjdlva processen (Kald & Nilsson 2000). En modell
som fitt mycket fokus dr Kaplan och Nortons balanserade styrkort dir fokus legat pa att
komplettera de traditionella finansiella métten med icke-finansiella métt (Decoene &
Bruggeman 2006). Enligt Kald och Nilsson (2000) ar PMS relativt vilutvecklade 1 nordiska
linder och fOrdelarna med prestationsmitning uppfattas Overvdga nackdelarna. Det
balanserade styrkortet dr enligt samma studie en modell som verkar fétt stor spridning, 27 %



av foretagen som deltog i studien anvinde sig av ett balanserat styrkort och 61 % trodde att de
kommer anvinda sig av ett balanserat styrkort inom 2 ar. En studie som gjorts 3 &r tidigare
visade att 20 % av foretagen som deltog i studien anvinde sig av ett PMS som integrerade
bade finansiella och icke-finansiella méatt (Kald & Nilsson 2000). En enkétstudie av Haldma
och Moeller (2011) visar att anvindningen av balanserade PMS som kombinerar finansiella
och icke-finansiella, marknadsrelaterade och interna processer Okar. Resultaten av studien
visar dock att foretag i huvudsak fortfarande anvinder sig av finansiella indikatorer for sin
prestationsmétning (Haldma & Moeller 2011).

Flera forskare har visat pa att det inte finns ett bésta sitt att utforma PMS och att det finns ett
behov av att skrdddarsy det i linje med sin strategi och foretags kontext for att uppnd hogre
effektivitet (Jddskeldinen, Laihonen & Lonnqvist 2014; Wim A Van, Chow & Lin 2006;
Haldma & Moeller 2011). En studie av Kald och Nilsson (2000) antyder att prestationsmatt
framst méter prestationer pd foretags- och affdrsenhetsniva. Normativ litteratur betonar dock
att prestationsmétning bor vara vil etablerat pa ldgre nivder inom organisationer samtidigt
som de matt som anvidnds for att méta prestation bor vara tydligt kopplade till foretagets
strategi (Kaplan & Norton 1992). Om prestationsméitning inte dr vil etablerad pa lagre
organisationsnivéer finns det en risk att de anstéllda pa de nivderna kommer hallas borta fran
arbetet med prestationsmétning som i sin tur kan ha negativa effekter pa organisatoriskt
larande (Kald & Nilsson 2000).

En studie utford av Moxham (2009) visar att prestationsmétning av icke vinstdrivande foretag
inte tydligt skiljer sig fran prestationsmétning i den privata och offentliga sektorn. Precis som
1 privat och offentlig sektor finns det i litteraturen om icke vinstdrivande organisationer ingen
konsensus om vilka kriterier som bor efterlevas vid métning av prestationer. Kvantifiering av
inre och yttre effektivitet dr ett centralt omrédde inom prestationsmitning i sivil vinstdrivande
och icke vinstdrivande foretag. Det finns inte heller en standardprocess for att beddoma
prestationer hos icke vinstdrivande organisationer, vilket ocksd dr fallet 1 den privata och
offentliga sektorn. Litteratur om prestationsmitning 1 den privata och offentliga sektorn kan
darmed enligt Moxham (2009) tillimpas pa PMS hos icke vinstdrivande organisationer.

1.2 Problemdiskussion

Utifrdn ovanstdende forskning framgér det tydligt att enbart anvdndning av traditionella
finansiella matt anses som forlegat. Behovet av ett mer multidimensionellt PMS 1 en allt mer
dynamisk verklighet har identifierats. Vi ser ocksé indikationer pé att organisationer har tagit
till sig akademikernas forskningsresultat da @ven de upplever ett storre behov av anvdndning
av icke-finansiella prestationsmétt. Prestationsmitning ar ett brett omride likasd &r det ett vél
utforskat omrade. Det har skrivits mycket om teorier om prestationsmitning i den offentliga
sektorn, men det finns otillrdcklig kunskap om prestationsmétning faktiskt leder till att
programmets eller myndighetens mal uppnas (Moxham 2009). Det finns dessutom till skillnad
fran privat och offentlig sektor begrinsad forskning om utformningen pa PMS hos icke
vinstdrivande organisationer. Det har dock 1 en studie visats att utvecklingsprinciper for PMS
for den privata och offentliga sektorn &r tillimpliga bland icke vinstdrivande foretag
(Moxham 2009). Kaplan (2001) menar att chefer och uppdragsgivare av icke vinstdrivande
organisationer dr allt mer oroliga Over att mdta och hantera organisatoriska prestationer.
Vidare menar han att finansiella matt kompletterade med en samling ad hoc icke-finansiella
maétt inte dr tillrdckligt for att motivera och utvérdera organisationers maluppfyllelse utan att
framgang hos icke vinstdrivande organisationer bér métas med hur effektivt de moter
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behoven av deras uppdragsgivare. Moura et al. (2017) menar att icke vinstdrivande
organisationer har specifika och komplexa forutsittningar som paverkar deras
prestationsmétning och sérskiljer den fran andra affairsmodeller.

Offentliga organisationer spelar en viktig roll i samhillet och det ar darfor viktigt att veta mer
om PMS 1 en icke vinstdrivande kontext. Vi har identifierat Systembolaget AB som ett
intressant fallforetag for den fortsatta studien. Systembolaget som ar ett icke
vinstmaximerande statligt dgt detaljhandelsforetag med monopol pa alkoholhaltiga drycker
(Systembolaget AB 2017) existerar formodligen bara sé linge det finns ett tillrickligt starkt
politiskt stod for att behdlla monopolet. Eftersom Systembolaget har som mal att minska
alkoholkonsumtionen i landet samtidigt som det dr ett detaljhandelsforetag uppstar en
intressekonflikt gédllande verksamhetens varderingar, vinstintresse, forsidljning och lonsamhet.
Det bor diarmed vara sérskilt viktigt for Systembolaget att uppritthalla allmédnhetens
fortroende och tillit till organisationens arbete. Foretagets hantering av den interna
komplexiteten dr darfor av intresse. Oavsett om ett foretag har ett monopol eller ej, bor
foretagets syfte och strategi leda till att prestation méts utefter olika kriterier och pé olika sitt.
Den hér studien kommer siledes fokusera pa vilka matt ett icke vinstdrivande foretag
anvénder sig av fOr att méta prestation samt hur och varfor de arbetar med PMS.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Studien syftar till att forklara och bidra till en storre forstaelse av anvindningsomriden och
syften med PMS 1 icke vinstdrivande organisationer. Saledes blir ocksa syftet med studien att
bidra till den befintliga kunskapsbasen inom PMS.

For att na studiens syfte, kommer vi svara pa foljande forskningsfrigor:
o Varfor arbetar en icke vinstdrivande organisation med prestationsméatning?

e Vilka prestationsmatt anviander en icke vinstdrivande organisation och hur anvénds
de?



2 Metod

I det hdir kapitlet forklaras hur var studie genomforts for att svara pd forskningsfragorna. Vi
kommer beskriva var forskningsmetod, urval, datainsamlingsmetod, analysmetod samt de
kvalitetskriterier och etiska aspekter vi utgatt ifran.

2.1 Forskningsmetod

For denna uppsats har vi valt att genomfora en kvalitativ studie. Bryman och Bell (2017)
hdvdar att en kvalitativ metod &r vdl ldmpad nér syftet med studien ar att skapa en djupare
forstaelse, vilket ar fallet med var studie. Det 6vergripande malet med studien &r att bidra till
storre forstdelse for anvdndningsomradden och syften for PMS bland icke vinstdrivande
organisationer. Detta ar ett komplext omrade dir manga variabler samvarierar vilket starkt
talar for en kvalitativ studie. Enligt Bryman och Bell (2017) ska forskningsdesignen som
anvands i en studie vara baserad pa syftet och forskningsfrdgorna. For att svara pa frdgorna
och uppfylla syftet med var studie har vi valt att genomfora en fallstudie. Bryman och Bell
(2017) beskriver en fallstudie som ett mer detaljerat och ingdende studium av ett visst fall.
Fortsittningsvis menar de att en fallstudie rér den komplexitet och specifika natur som det
specifika fallet uppvisar, vilket ar vil ldmpat for syftet med véar studie. Yin (2007) menar
ocksa att fallstudier rymmer uppenbara fordelar nér forskarna sdker svar pa “hur”.

2.2 Urval

For att fa svar pa véra forskningsfrdgor och uppné syftet med studien har vi valt att utfora ett
maélstyrt urval, vilket dr en form av icke sannolikhetsbaserat urval. Bryman och Bell (2017)
menar att syftet med urvalsmetoden dr att vélja ut respondenter pd grundval av kriterier som
gor det mojligt att besvara forskningsfragorna. Respondenterna i denna studie &r strategiskt
utvalda och bestar av individer som besitter relevant kunskap om forskningsfrdgorna. Totalt
omfattas vart urval av sju respondenter som representerar tre hierarkiska nivier. Dessa bestar
av tre butikschefer, tre omradeschefer och en forsdljningschef, detta da chefer pd olika
hierarkiska nivaer kan ha olika syn pa prestationsmatt. Vi kan siledes med vért urval fa en
bredare forstéelse for PMS hos vért fallforetag. Vi har i vér studie dven avgrinsat urvalet
organisatoriskt till verksamhetsomrdade Forsdljning, samt geografiskt dar vara respondenter
representerar ett av de tva distrikt som finns.

2.3 Insamling av data

Datainsamlingen har primirt skett med hjidlp av semistrukturerade intervjuer.
Semistrukturerade intervjuer ér en flexibel metod som gor det mdjligt att anpassa fragor och
dven att komma med f{0ljdfrdgor om det behdvs. I semistrukturerade intervjuer ges
respondenterna stor frihet 1 att utforma svaren pa sitt eget sitt vilket ocksa okar chansen att fa
svar som &r anvindbara for den fortsatta analysen (Bryman & Bell 2017). Vid anvindningen
av semistrukturerade intervjuer menar Christensen, Engdahl, Grdds och Haglund (2016) att
forskaren bor basera intervjun utefter olika teman och fragor i en intervjuguide, dd det
minimerar risken att sviva ivag fran forskningsomradet under intervjuns gang. Bryman och
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Bell (2017) menar dock att semistrukturerade intervjuer behdver hallas flexibla da det &r
avgorande for att vi som forskare ska f4 information om hur den intervjuade upplever sin
vérld men dven fOr att inte lata intervjun Overga till att bli en strukturerad intervju. Utifran
dessa premisser har vi valt att skapa tva olika intervjuguider med viss variation 1 fragorna
eftersom respondenterna har olika roller i olika hierarkiska nivaer. Intervjuguiderna &r
influerade av véra teoretiska implikationer och darmed uppdelad efter tre teman: vilka, varfor
och hur. For att ytterligare oka tillforlitligheten till studiens resultat och for att fa en sa neutral
och objektiv beskrivning som mdojligt har vi valt att anvénda oss av triangulering. Bryman och
Bell (2017) beskriver begreppet som ett tillvigagingssitt déir flera informationskéllor
anvands. Vi har sdledes dven samlat in data genom Systembolagets egna dokument och
rapporter samt ovriga dokument som berdr forskningsfragorna. Under studiens ging har vi
fatt ta del av olika rapporter pd kundmotesmitning, ndjdkundindex, alderskontroll och en
rapport som kallas for signallista.

Vi tog kontakt med vara respondenter via mail, dir de bjods in till intervjuer; var pa tid och
plats bestdmdes. Fyra av véra respondenter har intervjuats individuellt och vid olika tillfallen.
Resterande respondenter, det vill sdga tva omradeschefer och en forséljningschef, deltog i en
gruppintervju. Intervjuerna har skett pa olika butiker runt om i1 Vistra Gotaland. I och med att
intervjuerna skedde vid olika tillfdllen fick vi mdjligheten att mellan intervjuerna reflektera
over innebdrden av respondenternas svar samt omformulera frigor som upplevdes som
otydliga. Bryman och Bell (2017) menar att en ljudinspelning underléttar en noggrann analys
och forhindrar missforstand pa grund av sviktande minne och egna tolkningar. Vi har saledes
med respondenternas medgivande spelat in intervjuerna dé ett sddant arbetssétt gor det
fortsatta analysarbete enklare. Samtliga intervjuer transkriberades efter det att insamlingen av
data var klar.

2.4 Analysmetod

Efter att vi samlat in den data som behovdes, analyserades de empiriska resultaten utifran ett
tematiskt tillvdgagingssitt 1 syfte att identifiera gemensamma och dterkommande teman med
den teoretiska referensramen som grund. Christensen et al. (2016) menar att det 6vergripande
syftet med den kvalitativa analysen &r att lyfta fram de underliggande monster som finns i
datamaterialet. Nagra exempel pa rekommendationer vilka kan ligga till grund for teman é&r
upprepningar, metaforer, kategorier, likheter och skillnader (Bryman & Bell 2017). Vi har
arbetat utifran tre centrala teman vilka ar vilka, hur och varfor. Dessa teman har sedan stéllts i
relation till vér teoretiska referensram och olika hierarkiska nivaer dér en jaimforelse mellan
dessa har gjorts for att hitta skillnader och likheter. Fordelarna med detta tillvigagangssatt ar
att det dr flexibelt och mojliggdr kvalitativ analys med olika typer av kvalitativ data och
tillvigagangssitt (Bryman & Bell 2017).

2.5 Kvalitetskriterier

Vid bedomning av kvalitén i forskningsdesignen menar Yin (2007) att framst fyra begrepp
anvinds. Dessa ir; begreppsvaliditet, intern validitet, extern validitet samt reliabilitet, vilka
enligt Yin (2007) ldmpar sig védl vid just samhéllsvetenskapliga undersokningar sasom
fallstudier. Vi har darfor valt att bedoma kvalitén i denna studie efter dessa begrepp.



Studiens begreppsvaliditet stirks da vi intervjuat respondenter fran tre olika hierarkiska nivaer
med olika syn och erfarenheter av dmnet som behandlas. Yin (2007) menar att anvédndandet
av flera killor stirker begreppsvaliditeten. Bryman och Bell (2017) menar ocksa att flera
informationskéllor hjdlper till att ge en neutral och objektiv beskrivning. Var uppfattning ar
att respondenterna varit transparenta i vara intervjuer. De har gett oss mdjligheten att ta del av
interna dokument for att ytterligare bidra till en 6kad forstielse av de begrepp och nyckeltal
som nyttjas i organisationen. For att sékerstélla att vi formedlar en neutral och objektiv bild i
var studie, har vi valt att nyttja oss av en respondentvalidering déar respondenterna getts
mojlighet att ta del av studien och aterkoppla med respons. Repsondentvalidering ér enligt
Yin (2017) ocksa ndgot som stirker begreppsvaliditeten. Den interna validiteten syftar till att
sdkerstélla att rimliga slutsatser dragits (Yin 2007). I studien har vi nyttjat en bred teoretisk
referensram 1 syfte att stirka den interna validiteten, vilket gett oss mojlighet att anvinda
modeller, bygga upp och jidmfora rivaliserande forklaringar i analysen av var empiri. Yin
(2007) menar att fallstudier bygger pa analytiska generaliseringar. Vi har sdledes anvint oss
av en bred teoretisk referensram for att sdkerstdlla dven den externa validiteten, dar vi
generaliserat vart resultat gentemot teori och ej population. Flera fOrfattare pépekar
svarigheterna kring reliabiliteten och sékerstillandet av att andra forskare skall kunna utféra
samma studie med samma resultat pa nytt (Bryman & Bell 2017; Yin 2007; Christensen et al.
2016). Med detta i atanke har vi gett respondenterna mojlighet till att ge aterkoppling for att
undanrdja subjektiva slutsatser, vi har dven anvént oss av transkriberingar, dir vi kunnat gé
tillbaka till datamaterialet for att sékerstélla en rattvisande bild. Detta stirker bade den interna
validiteten och reliabiliteten da vi tydligt skapat en fullstindig redogorelse av
datainsamlingen dér vi dessutom har bifogat var intervjuguide som bilaga. Christensen et al.
(2016) menar dven att det krivs teoretisk méittnad for att inte dra forhastade slutsatser och for
att kunna pavisa att vi har tillrdckligt med data. Véra intervjuer och tilldelade dokument har
kompletterat, likvél konfirmerat varandra.

2.6 Etiska aspekter

Bryman och Bell (2017) beskriver fyra omrdden dér etiska fragor i foretagsekonomisk
forskning ar som viktigast. Dessa dr risken for att deltagarna i studien kommer till skada,
samtyckeskravet, intrdng 1 deltagarnas privatliv och falska forespeglingar. Enligt Bryman och
Bell (2017) ar det forskarens ansvar att minimera risken for att respondenterna exponeras eller
kommer till skada pd grund av studien. Samtliga respondenters svar behandlas darfor
konfidentiellt samtidigt som deras identiteter halls anonyma i studien. For att ge samtliga
respondenter mojligheten till att gora ett vilgrundat beslut om de vill vara delaktiga i studien,
informerade vi dem 1 inbjudan till intervjun om studiens syfte, metod, varfor de blivit utvalda
samt om deltagarnas konfidentialitet och anonymitet. D& vi i denna studie undersoker
anviandningsomraden och syften med prestationsmaétning 1 icke vinstdrivande organisationer
har vi inte samlat in data om respondenternas privatliv. Enligt Bryman och Bell (2017) dr
dock deltagarnas privatliv ndra kopplat till samtyckeskravet da respondenter kan uppleva
fragor som for personliga och privata. Vi har dérfor infor varje intervju aterigen forklarat
varfor vi utfor studien, att respondenternas deltagande helt och héllet ar frivilligt och att de
inte behdver svara pa fragor som de inte vill svara pé.



3 Teoretisk referensram

Foéljande kapitel beskriver den teoretiska referensramen for studien och innehdller en
presentation av relevant teori for studiens forskningsfrdagor. Kapitlet dr indelat i fyra avsnitt,
forst redogor vi for definitioner av ekonomistyrning och prestationsmdtning, foljt av olika
hierarkier i styrningen, olika madtt och praktisk tillimpning. Kapitlet avslutas med
sammanfattade teoretiska implikationer for den fortsatta studien.

3.1 Ekonomistyrning och prestationsmatning

Ekonomistyrning dr ett komplext begrepp som har flera definitioner, vi har valt att presentera
tva definitioner nedan:

“En avsiktlig pdverkan av ett foretags verksamhet och dess befattningshavare 1 avsikt att na
vissa ekonomiska mél” (Nationalencyklopedin 2018)

“Med ekonomistyrning menas metoder och rutiner som ger foretagsledningen mojlighet att
planera och f6lja upp foretagets 16nsamhet och finansiering” (Andersson, Ekstrom,
Gabrielsson 1998 se Brunsson 2005, s.23)

Det som alla definitioner av ekonomistyrning har gemensamt &r att de implicit eller explicit
grundas pd ett antagande om ménniskors motivation och beteende (Andersson & Funck
2017). Ekonomistyrning beskrivs som arbetet med att formulera och genomftra strategier
genom att paverka beteendet hos bdde ledning och medarbetare. Det beskrivs dven som ett
arbete diar ménniskor engageras, motiveras och mobiliseras i syfte att vidta atgirder som i sin
tur syftar till att en organisations mal uppfylls. (Nilsson & Olve 2013; Ax, Johansson &
Kullvén 2009). Vi kan saledes konstatera att ekonomistyrning handlar om att paverka
ménniskors beteende till att agera 1 enlighet med fOretagets strategi med det slutgiltiga syftet
att implementera densamma.

Ekonomistyrning omfattar bland annat uppfoljning av ekonomiska métt och mal, med andra
ord prestationsmétning (Andersson & Funck 2017). Det finns dock ingen gemensamt
accepterad definition av vad ett PMS &r (Choong 2014) men det kan enligt Tung, Baird och
Schoch (2011) ses som en uppséttning av prestationsmatt som anvinds for att kvantifiera inre
och yttre effektivitet. Det vill sdga ett tillvigagéngssitt att méta att saker gors rétt och att rétt
saker gors. Prestationsmétning ger ddrmed en bild av foretagets maluppfyllelse (Andersson &
Funck 2017). Denna bild delas ocksa av Nilsson och Olve (2013) som menar att
prestationsmidtning i grunden handlar om tvd saker varav den fOrsta dr att virdera de
ansvarigas prestationer, det andra dr att utvirdera strategin (Nilsson & Olve 2013). En
prestation kan dock i stort sett vara vad som helst (Ax, Johansson & Kullvén 2009).
Begreppet prestation avser det som har dstadkommits eller 1 framtiden ska utréttas, med andra
ord vad som har eller i framtiden ska presteras. Nér det pratas om prestationsmétning menas
dirmed mitning av olika aspekter av prestation (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Ett
prestationsmatt eller nyckeltal som det ocksd kan bendmnas kan beskrivas som ett tal eller
kvantitet som pa ett komprimerat sétt forser en med information om en prestation (Ax,
Johansson & Kullvén 2009).



Mainniskors beteende har precis lika stor betydelse nir det géller prestationsmétning som vid
ekonomistyrning. Som det gamla talesittet “what gets measured gets done” antyder sa har det
som méts uppenbarligen prioriterats av ledningen vilket signalerar till de anstéllda att det ar
viktigt och kommer diarmed ha inflytande pa deras beteenden (Andersson & Funck 2017).
Prestationsmétningar har dessutom sin utgangspunkt i foretagets delmal som i sin tur har sin
utgangspunkt i foretagets strategi, det huvudsakliga syftet med prestationsmétning kan saledes
ocksa sigas vara strategiimplementering (Ax, Johansson & Kullvén (2009).

3.2 Olika hierarkier i styrningen

3.2.1 Vertikalt och horisontellt perspektiv

Styrning 4r nigonting som kan avse savdl operativa, taktiska och strategiska fragor,
verksamhetsstyrning och ekonomistyrning omfattas fraimst pd mellannivan 1 organisationer
(Andersson & Funck 2017). Grinsen mellan ekonomistyrning och verksamhetsstyrning har i
samband med att allt fler avancerade styrmodeller anvénds lédngre ner i organisatoriska nivéer
blivit allt otydligare (Nilson & Ovle 2013).

Ekonomistyrning har ett vertikalt perspektiv som utgar fran ledningens och dgarnas finansiella
mal och strategi, vilket syftar till att skapa véirde for dgarna. Verksamhetsstyrning har ett
horisontellt perspektiv som i forsta hand syftar till att skapa kundvirde (Andersson & Funck
2017). Vidare menar Andersson och Funck (2017) att det ar viktigt for foretag att fokusera pa
att skapa kundvirde for att vara konkurrenskraftiga vilket i sin tur skapar vérde for dgarna.
Det horisontella perspektivet betonar ménniskors villkor s& som kunskap, erfarenhet, hilsa,
tradition och vérderingar. I ett horisontellt perspektiv kan verksamheten betraktas som
aktiviteter 1 en virdekedja dir inflode transformeras och forddlas till utflode som framforallt
mats i icke-finansiella mal och matt (Andersson & Funck 2017). Cross och Lynch (1995)
skriver att foretagets karnprocess (core process), med betoning pad det horisontella
arbetsflodet inbegriper de funktioner och aktiviteter som krdavs for att na en strategi, leverera
en produkt eller tjanst. Dessa funktioner och aktiviteter kan exempelvis besta av forsdljning,
orderhantering, marknadsforing, produktion och distribution. Cross och Lynch (1995) menar
att kunderna inte dr intresserade av huruvida en order processas genom flera isolerade
funktioner eller ej. Simons (2000) menar att decentraliserade organisationer ldmpar sig da
verksamhetens strategi krdver att personalen interagerar med kunder och levererar snabba
gensvar mot kund och marknad.

3.2.2 Ekonomiskt ansvar

Organisationer och dess enheter behover styras for att de ska na sina mal (Andersson & Funck
2017). Begreppet styrbarhet star enligt Nilsson och Olve (2013) for de krav som styrsystemet
stiller pad organisationens utformning. For att uppna kravet pa styrbarhet maste enheterna
ansvara for och kunna paverka bdde de prestationer och resurser som erfordras for att uppna
de prestationerna (Nilsson & Olve 2013). Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2009) ar
delegering av ansvar ett centralt styrmedel inom ekonomistyrning och vilket ansvar som
delegeras till en enhet dr beroende pa den enhets befogenheter och mojlighet att paverka det
som enheten ska ansvara for. Det finns fyra grundformer av ekonomiskt ansvar, dessa ér
enligt Andersson och Funck (2017):



Rdntabilitetsansvar — Beskrivs som ett ansvar for resultatet i forhallande till det kapital som
tagits 1 ansprak. Réntabilitetsansvar knyts darfér normalt endast till ledningen da det ar de
som kan paverka utfallet av intdkter, kostnader och kapital som ingar i ansvaret (Nilsson &
Olve 2013). Vid réntabilitetsansvar &r &dgarnas avkastningskrav i fokus och enhetens
prestationer mits vanligtvis med réntabilitetsmatt (Ax, Johansson & Kullvén 2009).

Resultatansvar — Beskrivs som ett ansvar for skillnaden mellan intdkter och kostnader
(Andersson & Funck 2017). Detta ansvar knyts darfor lampligen till de enheter som har
befogenhet och mojlighet att paverka bade inflode och utflode men inte det kapital som stélls
till enhetens forfogande (Andersson & Funck 2017; Nilsson & Olve 2013). Resultatenheters
prestationer mits med matt som bildas av intdkter minus kostnader, exempelvis resultat i
absoluta termer, marginaler och forddlingsgrad (Ax, Johansson & Kullvén 2009).

Intdktsansvar — Beskrivs som ett ansvar for intdkter. Ett renodlat intdktsansvar anvdnds dock
sillan 1 praktiken (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Istdllet anvidnds ett
tackningsbidragsansvar vilket innebdr att enhetens egna kostnader och inkops- eller
tillverkningskostnader dras av fran intdkten pa det som sélts. Intdktsansvar méts i monetéra
termer och med matt som exempelvis tdckningsbidrag och bruttomarginal (Ax, Johansson &
Kullvén 2009).

Kostnadsansvar — Beskrivs som ett ansvar for fullgorande av sin uppgift” och
resursforbrukningen for den. Detta ansvarsomrade forekommer ofta pa den ldgsta
organisatoriska nivdn (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Mélen for de som har ett
kostnadsansvar preciseras ibland i icke-finansiella termer (Andersson & Funck 2017).
Kostnadsenheters prestationer mits bland annat med matt pd kostnader, avvikelser i
forhéllande till standardkostnaden och med olika produktivitetsmatt (Ax, Johansson &
Kullvén 2009).

3.3 Olika matt

3.3.1 Resultatmatt och styrmatt

Ett métt kan sjélvklart anvéndas for fler dn ett syfte men den forsta atskillnaden vi gor mellan
olika métt &r en uppdelning i resultatmatt och styrmatt. Resultatmétt kan i ett styrperspektiv
ersitta begreppet framgéang och styrmaétt kan ersitta framgangsfaktorer. Det resultatmétt som
organisationer viljer kan sidgas vara startpunkten och de styrmatt som &r hiarledda ur detta
resultatmatt beskriver de faktorer som foretaget véljer att bevaka i viardeskapandet. Styrmaétt
avser dirmed likvil framgéngsfaktorer som alla de forhdllanden som organisationer viljer att
bevaka (Catasus, Grojer, Hogberg & Johrén 2001).

I privat sektor anvinds vanligtvis finansiella resultatmétt som rdntabilitet pa eget kapital eller
vinst/aktie. Detta eftersom organisationerna ser pa styrningen ur ett &dgarperspektiv.
Resultatmétt som anvdnds i offentlig sektor handlar i princip alltid om kvantitativa och
kvalitativa egenskaper for vad som produceras 1 forhallande till forbrukade resurser. Att
anvinda sig av ndgot endimensionellt resultatmatt ar séllan passande 1 offentliga
organisationer. Det bor istédllet anvédndas fler resultatmatt som speglar verksamhetens politiska
och effektivitetsméssiga ambitioner. Oavsett om det géller privat eller offentlig sektor sa
paverkar och paverkas resultatmatt och styrmatt av den organisatoriska milj6 som de ska
praktiseras i (Catasus et al. 2001).



3.3.2 Finansiella matt

Traditionellt har prestationsmatt varit finansiella (Parker 2000). Redan pa 1800-talet
utvecklades modeller fOr att fa ut relevant styrinformation ur redovisningssystemet, finansiella
matt dr resultatet av detta arbete (Catastus 2008). Det som karaktériserar finansiella métt ar att
de tas fram ur den finansiella redovisningen (Catastis 2008) och grundas ddrmed pé finansiella
begrepp som exempelvis intdkt, kostnad och kapital (Andersson & Funck 2017). Nagra
vanligt forekommande finansiella matt pa prestationer dr lonsamhet, forséljning, kostnader
och resultat (Ax, Johansson & Kullvén 2009). Tva matt som det vanligtvis laggs tonvikt pa ar
riantabilitetsmatt och soliditetsmatt (Nilsson & Olve 2013). Fordelarna med finansiella matt &r
enligt Catasus (2008) ménga och tydliga. Finansiella matt anses vara jimforbara oavsett
geografisk omrade och oavsett typ av verksamhet, relativt enkla att forstd och genereras
automatiskt via ekonomisystemet (Catasus 2008). Fortsdttningsvis menar Parker (2000) att
dessa maétt dr precisa och objektiva.

3.3.3 Icke-finansiella matt

Icke-finansiella métt dr enligt Kald och Nilsson (2000) mer verksamhetsnira, vilket enligt
Andersson och Funck (2017) delvis kan forklara det dkade intresset for dessa maétt. Icke-
finansiella prestationsmatt beskrivs av Decoene och Bruggeman (2006) som matt i icke-
monetéra termer. Exempel pé icke-finansiella matt dr kundnojdhet, personaltillfredsstéllelse
och olika matt pa interna processer som exempelvis produktivitet, produktkvalitet eller antal
leveranser (Andersson & Funck 2017). Icke-finansiella méatt har dock ocksa nackdelar, Chow
och Vim A Van (2006) menar att dessa métt i vissa fall kan vara svara att méta pa ett precist
och effektivt sitt.

3.3.4 Balanserat synsatt

Chow och Wim A Van (2006) menar att det inte bor véljas antingen finansiella eller icke-
finansiella prestationsmatt utan att det bor finnas en balans och véljas en kombination av de
olika typerna av méitten. Det dr dock inte heller tillrdckligt att skapa ett brett utbud av matt
som ticker alla aktiviteter i en organisation, dels for att det &r sloseri av resurser men ocksa
for att det kan vara distraherande och skapa informationséverflod (Parker 2000). Det méste
finnas ett fokus pa de aktiviteter som verkligen &dr viktiga och prestationsmatt méste viljas
selektivt och vara beroende av organisationens vision, mél och strategi (Parker 2000).

Ett vilkint exempel som beaktar detta dr Kaplan och Nortons (1992) balanserade styrkort,
modellen erbjuder ett alternativ till de traditionella finansiella matten och beskriver och
forklarar vad som behdver métas for att bedoma strategiers effektivitet (Parker 2000). Enligt
Nilsson och Olve (2013) ar ofta en Overvidgande del av matten i1 ett balanserat styrkort
verksamhetsnidra och icke-finansiella. Det balanserade styrkortet gor det mojligt for chefer att
se pad verksamheten ur fyra viktiga perspektiv (Kaplan och Norton 1992). Dessa fyra
perspektiv kommer enligt Kaplan och Norton (1992) besvara fyra fragor:

e Hur uppfattar kunder oss? (kundperspektiv)

e Vad maéste vi forbéttra? (internt processperspektiv)

o Kan vi fortsétta forbittra och skapa viarde? (fornyelse och utvecklingsperspektiv)
e Hur ser aktiedgare pa oss? (finansiellt perspektiv)
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Genom att forse hogre chefer med information frdn dessa fyra perspektiv minimerar det
balanserade styrkortet enligt Kaplan och Norton (1992) risken for informationséverflod
genom att begridnsa antalet métt som anvénds. Det balanserade styrkortet tvingar chefer att
fokusera pa den handfull matt som &r av hogsta betydelse, sa kallade kritiska
framgangsfaktorer (Kaplan & Norton 1992).

3.3.5 Kontrolimatt

Kontrollmétt &r matt som dr dmnade for att varna eller larma om det som madts dver- eller
understiger en viss niva eller intervall. Dessa matt kraver att det finns en norm att jamfora
med sd organisationerna vet vad som ar bra, daligt eller godtagbart. Négra typexempel pa
kontrollmatt dr exempelvis kvalitetstoleranser vid tillverkning, verkliga kostnader i relation
till budgeterade och antalet korttidsfranvarotillfillen per anstdlld. S& linge fenomenet som
mits ligger inom ett givet intervall s& dr det vanligen “tyst” och intresset for att vidta
forbattringsatgarder litet. Eftersom de flesta av kontrollmatten enbart observeras nér de slar
larm s dr det fullt mojligt att anvinda sig av ett stort antal av dessa matt. Kontrollmatt visar
dock néstan aldrig vad som behdver goras nédr nagonting avviker fran normen och ldrandet ar
begransat (Catasus et al. 2001).

3.3.6 Larande matt

Det kan stillas en diagnos Over ett organisatoriskt fenomen genom att forknippa ett antal
kontrollnyckeltal till varandra. Vi kan genom denna diagnos ha mojlighet att ldra oss om
organisationen och didrigenom ocksa borja tala om lirande méatt. Exempelvis kan nyckeltalet
antalet korttidsfranvarotillfillen kopplas till nyckeltalen anstdlldas trivsel och kostnad per
franvarotillfille. Vi kan saledes leta efter samband och éatgirder dir effekterna av dtgirderna
kan ldsas av pa nyckeltalen om de é&r tillrackligt stora. Kunskap om sambanden véxer genom
insamling av data som ocksa foljs upp, diskuteras och analyseras. Dessa dr ocksa de samband
som ledningen tror pd, vilket snarare dr ett uttryck for strategin @n deterministiska orsak-
verkan-samband. Det blir dock slumpen som styr om ledningen inte bestimmer sig for att tro
pa vissa samband. Vilka ldrande méatt som en organisation véljer att anvinda sig av handlar 1
grund och botten om hur organisationen fungerar savil internt och i samverkan med klienter
och medborgare (Catasus et al. 2001).

3.3.7 Strategiska matt

Nyckeltal har traditionellt tagits fram ur ekonomisystemet och byggde dérfor pé information
som inte gav indikationer pd framtiden, vilket innebar att dessa méitt var av en mer
kontrollerande karaktdr. Det som sérskiljer strategiska matt ar att de &r strategiskt framtagna
och kan ses som indikatorer. Strategiska matt visar inte om vi tjdnar pengar eller ej utan dessa
matt underbyggs av en hypotes om att dessa maétt indikerar om strategin foljs eller inte. Att
folja upp strategiska métt ger ett diskussionsunderlag for bade hur vél strategin efterlevs och
om dessa matt verkligen speglar strategin (Catasus et al. 2001).
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3.3.8 Mobiliserande matt

Mobiliserande matt skulle mdjligen kunna ses som anti-intellektuella eftersom de &r dmnade
att tala till vara kéinslor. Detta for att en gemensam fokusering ska uppnis och att resurser
frigbrs 1 organisationen. Den primidra funktionen for mobiliserande matt ligger inte efter
handling i form av uppfoljning eller ldrande utan fore handling d& de &r matt som ska
mobilisera till handling. Catasus et al. (2001) menar att ett mobiliserande métt kan vara vi ska
vara virldsledande inom ... eller vi ska bli virldsbdst pa ... men kan ocksa vara mer jordnira.
Dessa matt bygger pa antagandet att vi maéter nagot for att det ska finnas med pa
dagordningen och dédrmed forhoppningsvis dven intresset. Det dr relativt ovésentligt om det
finns analytiskt béttre lampade nyckeltal eller om sambandet mellan nyckeltalet och
prestationer ar vagt eller otydligt. Det viktiga ar att intresset for det vi tror driver framgang
mobiliseras genom anvdndandet av dessa matt (Catasus et al. 2001).

3.4 Praktisk tillampning

3.4.1 Levers of Control

Simons (2000) menar att verksamheter kan nad kontroll genom att integrera fyra styrspakar
(Levers of Control) som kompletterar varandra, dessa ér: beliefs systems, boundary systems,
diagnostic control systems och interactive control systems.

Beliels Systems ﬂlll:||||r|".|: ';}'M'.I-‘III'.

L =

Business

Strategy

Critical

Preformance

Variables

-

T Y

-

Diagnostic Control
Systems

Interactive Control

Systems

Figur 1: Simons (1995, s. 7)

3.4.1.1 Overtygelse och grinssystem

Det kan uppsta situationer dér individer skadar organisationen genom att bedriva verksamhet
som inte gdr i riktning med organisationens strategi (Simons 1995). Vidare forklarar Simons
(1995) att det finns flera anledningar till individers vérdeforstorande. Det kan handla om en
pressad arbetssituation vilket resulterar 1 forsok att effektivisera och att hitta kryphal, men
dven girighet som uppvisas genom insider trading och andra oldgenheter.

Simons (1995) menar att organisationer behdver tydliga kdrnvirden som formedlar principer,

syfte och riktning. Anledningen till detta &r att sédkerstélla att de anstéllda engagerar sig i rétt
typ av aktiviteter. For att lyckas med detta, anser Simons (1995) att det krdvs en ledare som
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kan inspirera och formedla en vision. Han podngterar dven att det dr viktigt att coacha
medarbetare att virdera ens arbete och medverkan mot visionen och erkdnna och belona
framgéng. Simons (1995) definierar dvertygelse- och grdnssystemet som den uppsittning
organisatoriska definitioner som chefer formellt formedlar och systematiskt forstarker for att
ge viarderingar, syfte och riktning for organisationen. Att tala om for folk exakt vad de skall
gbora himmar kreativitet, det dr dock nodviandigt att ha grianser, vilket skapas genom abstrakta
vérderingar som inte ger konkret guidning, men som &ndé ger en ram kring mdjligheter och
begrinsningar (Simons 1995).

3.4.1.2 Diagnostiskt och interaktivt kontrollsystem

Diagnostisk och interaktiv anvdndning av PMS representerar tva kompletterande och
utjdgmnande krafter som fungerar samtidigt men med olika d&ndamél (Henri 2006). Simons
(2000) definierar det diagnostiska kontrollsystemet som det formella informationssystemet
som chefer anvinder for att Overvaka organisatoriska utfall och resultat utifran férutbestimda
nivéer, samt korrigera eventuella avvikelser fran fOrutbestimda prestationsnivaer. Den
diagnostiska anvéndningen innefattar en granskning av kritiska framgéngsfaktorer for att
Overvaka och samordna implementeringen av avsedda strategier. Genom att belona
uppnaendet av fOrutbestimda mal och fokusera pa korrigering av avvikelser fran
forutbestdmda prestationsnivaer skapas en motivation och riktning for att uppnd mal (Henri
2006). Enligt Kastberg och Siverbo (2013) &r en diagnostisk anvindning ett sétt att fa
manniskor 1 organisationen att agera i foretagets bésta intresse och fullfolja organisationens
mal och strategier. Det interaktiva kontrollsystemet syftar till att fokusera organisatorisk
uppmirksamhet pé strategiska osdkerheter och tillhandahélla organisationer med en styrspak
for att finjustera och @ndra strategi (Kastberg & Siverbo 2013). Enligt Simons (1995) skall en
organisation genom det interaktiva kontrollsystemet kunna utveckla sin affarsstrategi genom
att ta tillvara pé strategiska osékerheter som kan ske till f6ljd av att marknaden fordndras.
Vidare menar han att dessa osékerheter &r 1 konstant rorelse och kan darfor inte programmeras
och dvervakas och att den interaktiva anvindningen riktar organisatoriskt uppmérksamhet och
tvingar fram en dialog och diskussion genom hela organisationen som 1 sin tur kan leda till att
nya strategier bearbetas.

Den diagnostiska anvidndningen representerar en mekanisk kontroll som anvidnds for att
overvaka, bedoma och stodja uppnéendet av forutsedda mal. Medan den interaktiva
anvindningen &dr ett organiskt kontrollsystem som stodjer framvixten av
kommunikationsprocesser och dmsesidig anpassning av organisatoriska aktorer (Henri 2006).
En diagnostisk anvindning begrinsar PMS roll till enbart ett métningsverktyg, medan en
interaktiv anvindning utokar PMS roll till ett strategiskt managementverktyg. Diagnostisk
anviandning dr inte nddvéndigtvis ett mal 1 sig utan ett medel som &r nodvéndigt for att fa
igdng en strategisk dialog och en interaktiv anvindning av PMS. Diagnostisk anvindning
representerar single-loop learning och ar en nddvandig forutséttning for interaktiv anvéndning
och double-loop learning (Henri 2006).
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3.4.2 Motivation

Enligt Nilsson och Olve (2013) kan prestation for en enskild person forklaras genom
sambandet; prestation = forméaga, motivation. Andersson och Funck (2017) menar att en
styreffekt endast kan uppnds genom kompetenta och motiverade ménniskor som anstranger
sig for nd verksamhetens mal. Det finns en madngd teorier om vad som motiverar ménniskor
(Nilsson och Olve 2013), vi har valt att anvdnda oss av tva distinktioner av motivation,
ndmligen inre och yttre motivation. Inre motivation beskrivs av Decoene och Bruggeman
(2006) som nér vi drivs att gora ndgot utan nagon yttre uppmuntran, beloningar for arbetet ges
istillet 1 form av kénslan av bedrift och sjdlvforverkligande. Vidare beskriver de yttre
motivation som att vi drivs att géra nagot i utbyte mot patagliga beloningar med ett métbart
marknadsvirde 1 utbyte mot levererad arbetsinsats.

3.4.2.1 Inre motivation

For att chefer ska kinna inre motivation maste de enligt Decoene och Bruggeman (2006)
uppleva sina arbetsuppgifter som meningsfulla, kénna sig ansvariga for uppgiftens resultat
samt Oka chefernas mojlighet till sjalvutveckling. Enligt Kaplan och Norton (1996) &r inre
motiverande uppgifter ett resultat av strategisk sammanpassning. Decoene och Bruggeman
(2006) menar att chefer bor vara aktivt involverade i PMS design och implementeringsprocess
for att underlitta en strategisk sammanpassningsprocess. Att foretagets PMS ligger 1 linje med
foretagets strategi leder till att matten dr verksamhetsndra och motiverar insatser pa de
aktiviteter som madts. Det kommer séledes uppmuntra anstillda till ett malinriktat beteende
som i sin tur forvintas forbéttra organisationens prestationsniva (Decoene & Bruggeman
2006). I praktiken anvénder sig dock de flesta organisationer av ett bonussystem kopplat till
prestationer for att motivera chefer och anstillda att jobba mot organisatoriska mal (Decoene
& Bruggeman 2006).

3.4.2.2 Yttre motivation

Ett beloningssystem kan ha en positiv paverkan pa anstilldas engagemang eftersom det leder
till en mojlighet att f en storre ersdttning fran sin organisation genom att bidra till densamma
(Nilsson & Olve 2013). Decoene och Bruggeman (2006) forviantar sig att en
kompensationsplan baserat pd ett balanserat PMS kommer ha en positiv effekt pa
organisationens prestationsnivd eftersom det kombinerar verksamhetsndra matt som
sammanfaller med strategin med yttre beloningar. For att beskriva sambandet mellan yttre
motivation och prestation har vi valt att anvdnda oss av tva teorier, nimligen agentteorin och
forvantansteorin som i kommande avsnitt oversiktligt forklaras.

Agentteorin - Bygger pa antaganden om att overordnade och underordnades intressen avviker.
Underordnade antas agera 1 egenintresse till en viss nyttoforlust for den Overordnade
(Decoene & Bruggeman 2006). Eftersom den underordnade inte delar samma I6nsamhet {or
det producerade resultatet som den Overordnade dr det mojligt att den underordnade inte
jobbar lika hart som den 6verordnade hade gjort (Deegan 2013). De 6verordnade kommer
forsoka begransa eventuell nyttoforlust frdn underordnades opportunistiska beteende genom
att implementera vervaknings- och beloningssystem (Decoene & Bruggeman 2006).
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Forvintansteorin - Bygger pa att styrkan av tendensen att agera pa ett visst sitt beror pa
styrkan av en forvéntan att det agerandet kommer leda till ett visst utfall och pa vérdet av det
utfallet for den agerande personen (Decoene & Bruggeman 2006). Vidare beskriver Decoene
och Bruggeman (2006) att motivationen enligt teorin avgérs av tre nyckelbegrepp.
Expectancy - representerar individens fOrvédntan att deras anstrdngning aterspeglas i ett
prestationsmatt. Instrumentality - representerar individens fOrvdntan av att det sdrskilda
utfallet, exempelvis en monetdr bonus, dr beroende av att de nar en viss prestationsniva.
Valence - avser det positiva eller negativa virde som individer forknippar med utfallet.

3.5 Sammanfattade teoretiska implikationer

Utifran den teoretiska referensramen har vi konstaterat att ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning framst sker pa mellanniva i organisationen. Normativ forskning har
ocksa foresprakat att prestationsmétning bor vara vil etablerat 1 lagre nivaer i organisationer.
Vi behover darfor respondenter i1 beslutsfattande stillningar bade pa lag och mellanniva. Vi
har berort hur ansvarsomraden, vertikal- och horisontell styrning paverkar anviandarnas
relation till PMS. Eftersom Systembolaget inte dr ett vinstmaximerande foretag antar vi att de
inte har ett vertikalt perspektiv som utgar fran dgarnas och ledningens finansiclla mal.
Déremot forvantar vi oss att organisationen tillimpar ett horisontellt perspektiv pa
mellannivéan, dir det finns ett fokus pé icke-finansiella métt som syftar till att 6ka kundvirde
och att ju hogre upp i organisationen desto mer inriktat blir det pad ekonomiska aspekter och
finansiella matt. I normativ teori finns ett 6kat fokus pa icke-finansiella méatt och ett balanserat
synsétt. Det finns dven i allra hogsta grad ett fokus pad verksamhetsndra métt som ligger i linje
med fOretagets strategi, sa kallade strategiska matt. Systembolaget har inget vinstintresse
annat dn deras avkastningskrav frin staten, de torde dirfor méta framgang och prestation i
andra termer dn finansiella och vi forvéintar oss darfor overgripande fokus pa matt av icke-
finansiell karaktdr i form av strategiska, mobiliserande, ldrande och kontrollmatt. Vi rdknar
dessutom med att deras PMS ir inspirerat av Kaplan och Nortons balanserade styrkorts
konceptuella idéer dir ett fokus ligger pa kundperspektivet, interna processperspektivet samt
fornyelse och utvecklingsperspektivet. Detta dels pa grund av att studier har visat att detta
synsitt delas av en betydande méngd foretag inom norden.

Da Systembolaget ér ett monopol under stindig granskning forvéntar vi oss att Systembolaget
har ett rigordst granssystem och en diagnostisk inriktning pa anvindningen av sitt PMS. Detta
dd vi formodar att Systembolaget vill eliminera risker och kunna Gvervaka organisatoriska
utfall och korrigera eventuella avvikelser for att kunna efterleva de krav som stills pd dem. Vi
forvintar oss dven ett interaktivt anvindande for att 6vervaka opinionen da deras fortsatta
existens bor vara deras storsta strategiska osdkerhet. Vi formodar dock att det dr den
diagnostiska anvéndningen som é&r den styrspak som dominerar hur de kontrollerar
organisationen. Vi forvintar oss inte att Systembolaget nyttjar sig av yttre motivation 1 form
av bonusar. Detta dd bonusar tveksamt kan ses som legitimt i en statlig verksamhet sdsom
Systembolaget ur en folklig synvinkel. Vi antar séledes att Systembolagets anstéllda istéllet
drivs av inre motivation grundat i kéinslan av bedrift och sjilvforverkligande. Dessa
implikationer ger oss en utgangspunkt for var analys och diskussion samt en riktning 1 vart
fortsatta arbete med att besvara vara forskningsfragor.
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4 Resultat

I foljande avsnitt presenteras och sammanstdlls vdart empiriska material som samlats in.
Avsnittet introduceras med en presentation av fallforetaget och intervjupersonerna. Resultatet
skildrar fallforetagets PMS utifran olika perspektiv beroende pa hierarkisk niva.

4.1 Presentation av foretag och intervjupersoner

Systembolaget

Systembolaget &r ett statligt dgt icke vinstmaximerande foretag, med ett lagstadgat
detaljhandelsmonopol pa forséljning av starkol, vin och sprit. Foretaget har 441 butiker, drygt
5700 anstdllda och omsitter omkring 29 miljarder kronor per ar (Systembolaget 2018b).
Systembolaget har fatt i uppdrag av staten att minska alkoholkonsumtionen i landet for att
minska samhillskostnader och forebygga ménskliga tragedier. I deras uppdrag ingar att
informera om alkoholens risker, ge bra service och silja med ansvar (Systembolaget 2018a).
Systembolagets vision dr “Ett samhélle dér alkohol njuts med omsorg om hélsan sa att ingen
tar skada” (Systembolaget 2018f). De har satt en strategisk plan som stracker sig fram till
2020 dar malbilden &r att de ska fortsdtta imponera pa kunderna, oka kunskapen om
alkoholens risker och Systembolagets roll, samt skapa de bésta fOrutsittningarna for sina
medarbetare (Systembolaget AB 2017).

Ligre chef

Vi har intervjuat tre butikschefer 1 véstra gotalandsregionen. Butikschefer dr ytterst ansvarig
for butiken. Deras ansvarsomrdden omfattar butikens arbetsmiljo, budget, kostnader,
kundndjdhet, resultat, personal, schemaplanering och svinn. Butikscheferna ska dven vara ett
foredome for personalen och dr en del i den dagliga verksamheten diar de skoter
arbetsuppgifter sdsom kassa och varuplock tillsammans med sina butikskollegor.

Mellanchef

Vi har intervjuat tre omradeschefer. Omradeschefer ar butikschefernas chef och ansvarar for
flera butiker i ett omrade. De ansvarar for de nyckeltal organisationen styr mot och de
investeringar som gors. En stor del av arbetet bestar av att vara en coach och ett stod for
butikscheferna i sitt omrade.

Hogre chef

Vi har intervjuat en forséljningschef. Forsdljningschefen &r chef for samtliga omradeschefer
och butiker 1 sitt distrikt. Distriktet omfattar ungefér hélften av de 441 butiker som finns i
Sverige.

4.2 Presentation av empiri

Vi stéllde inledningsvis en 0ppen fraga kring vad respondenten vérdesitter eller virderar i den
verksamheten som hen arbetar i. Flera svarade i termer av mjuka varden som inte mats direkt,
exempelvis manniskors lika virde och omtanke till varandra. Samtliga respondenter lyfter
fram Systembolagets vision, mél, samhéllsansvar, folkhdlsan och den ndjda kunden. En
butikschef menar att Systembolagets existens och bevarandet av ensamrétten dr viktig, da det
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i Systembolaget finns ett hogre mal, “CSR pa en hogre niva, det dr inbyggt i foretagstanken”.
Detta menar hen skapar mervérde for de som jobbar dér.

Den néjda kunden for oss dr ju inte bara den néjda i butik for att vi skall driva merforsdljning
eller for att de bara ska komma till oss, for de har ju inget annat val dn att gd till nagon
annan dn oss, utan den nojda kunden for oss blir ett sdtt att halla ett hogt OPI, sa att folk vill
behdlla Systembolaget. — Butikschef

Butikscheferna menar att de kan faststilla virdena pa en hogre niva, men att det ar svart att
faststdlla dem pa butiksniva pa annat sdtt 4n genom sin empiriska erfarenhet. De beskriver att
de miter ndjdkundindex (NKI), kundmétesmétningar (KMM) samt opinionsindex (OPI) och
att det & OPI som gor att Systembolaget finns kvar. Aven omridescheferna och
forsdljningschefen menar att de i forlingningen faststiller dessa viarden med hjidlp av matt
som NKI, KMM, OPI och élderskontroll (AK). Under gruppintervjun talar de mycket om
samhorighet 1 gruppen och en vi-kdnsla pa Systembolaget, dar de dven berittar att de
anvinder sig av mattet prestationskultur for att méta hur de sjdlva mér och presterar.

...de som tar hjdlp av andra eller hjdlper andra, det dr ju de som ocksa lyckas allra béist. For
det skapar ju engagemang och ndn typ av glddje som ocksd kunderna mdrker av, mar vi bra
sd presterar vi bra. Ndr jag sdger prestera sa menar jag dd hur vi moter vdra kunder, hur vi
dr mot varandra. Stoltheten aah. — Forséljningschef

4.3 Vilka prestationsmatt anvands

Nir vi stillde fragan vilka matt de dagligen kom i kontakt med varierade svaren mellan vara
respondenter. Matt som samtliga respondenter tog upp var prestationskultur, AK, KMM och
NKI. Andra métt som lyftes fram var butiksomkostnader, forséljning, produktivitet,
sjukfranvaro och svinn. I vara intervjuer framgar att samtliga chefer oavsett hierarkisk niva
beskriver att de arbetar med samma matt.

...de som egentligen har med vart uppdrag att géra och varan existens de kéinns ju
naturligtvis viktigast sd att sdga [...] NKI, vad kunderna tycker om oss, att vi gor rdtt liksom.
— Omrédeschef

Vilka av dessa matt som var mest betydelsefulla for respondenten varierade i svar. En
respondent 1 gruppintervjun beskriver att det dr svart att avgéra de mest betydelsefulla matten,
da varje enskilt matt dr viktigt samtidigt som alla matt hdanger ihop. Vidare 1 gruppintervjun
menade de att NKI &r det viktigaste da det 1 slutindan dr kunderna som bestimmer om
Systembolaget finns kvar och att allt annat darmed blir underordnat. De beskriver dven OPI
som ett viktigt strategiskt nyckeltal.

..Vi har ju hela tiden de hdr opinionsundersékningarna ddr vi stdller fragan till svenska
befolkningen dd eller en andel utav dem, alltsd i vilken utstrdckning man vill behalla
Systembolaget eller monopolet och det dr ndgot som vi féljer liksom over ar och trend sda och
det dr ju jdtteviktigt for oss att svenska folket vill ha Systembolaget kvar. — Forséljningschef

En butikschef ansdg att alderskontrollen var det viktigaste mattet da det regleras i lag men

dven for dess samhéllsfunktion. Hen ansdg ocksa att svinn var ett viktigt métt dels ur ett
ekonomiskt perspektiv men dven pa grund av risken att fel personer fér tag i alkoholen.
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Det dr ju vart samhdllsansvar tror jag som dr det viktigaste, att vi skéter oss och jobbar for
det vi ska géra. — Butikschef

Flera respondenter lyfte prestationskultur och sjukfrdnvaron som viktiga matt, dels utifran ett
samhillsansvar, men dven da friska medarbetare som mar bra, trivs och kdnner att de har
forutséttningar dven gor ett bra jobb gentemot kund. I gruppintervjun diskuterar de kring
mjuka vidrden som att de uppmanar butiker och medarbetare att anvinda tilldelade
trivselpengar och motionssubventioner, samt att de investerar i personalen i form av
utbildningar, provningar och aktiviteter.

Butikskostnader och forsédljning dr tvd matt som nédgra respondenter ansdg som sérskilt
viktiga, medans andra ansag att kostnader dr mer eller mindre konstanta utifran den enskilda
butikens behov. Samtidigt som att fluktuationer i forséljning och produktivitet ofta jimnar ut
sig over tid.

4.4 Syftet med prestationsmatning

Samtliga respondenter fick svara pd om de upplever att Systembolagets detaljhandelsmonopol
och syfte paverkar deras sitt att arbeta med prestationsmétning. Flera respondenter svarade att
det som eventuellt skiljer sig &t fran 6vrig handel ar att olika foretag har olika syften, vilket da
kan paverka verksamhetens val av nyckeltal. Tva respondenter lyfter fram OPI och AK som
exempel pa nyckeltal p4 hur monopolet paverkar deras sétt att méta. En butikschef sdger att
Systembolaget inte jagar siffror p4 samma sitt som i dvriga handeln och att det for dem
handlar om att leverera ett bra kundmote snarare én vinstfokus. Tva respondenter vill tro att
de pa grund av detta 4r mer proaktiva dn andra verksamheter.

I vara intervjuer framkom flera anledningar till varfor prestationsmitningar anvdnds inom
foretaget. Bland butikscheferna framgick det att arbetet med prestationsmétningar framst
handlar om att se till kunden. Néagra framtridande teman var att fi ndjdare kunder, serva
kunder, tillgodose och forutse kundens behov.

Syftet med prestationsmdtning dr for Systembolaget i stort dr liksom att halla en néjd kund
och att se vad vi behover gora, att analysera resultatet for se vad vi behéver gora for att halla
nojda kunder, vad behéver vi som Systembolaget gora — Butikschef

Flera av respondenterna fran gruppen mellan och hogre chefer resonerar kring syftet med
prestationsmédtning pd ett liknande sitt och beskrev det 1 termer av ett verktyg for att
sakerstdlla organisationens samhillsansvar. De var dock mer inriktade pa att syftet med
prestationsmédtning var att kunna uppvisa transparens och effektivitet, som en del av
externredovisningen.

...det hdr att vi inte dr vinstmaximerande och att vi inte driver for nagon okad vinst eller
resultat, det mdste vi ocksa vara transparenta med och det dr viktigt att man ldtt kan se
liksom “att nej man gor inte sa”. Jag menar/...J, vi har ju inte ndgon marknadsforing
overhuvudtaget, vi stdller aldrig fragan till kund: ska du inte képa tre istdllet for tva? Vi
ldmnar inga rabatter. - Dd tror jag att det dr jdtteviktigt att vi ocksd kan visa det med siffror
och inte bara med ord.. — Forsdljningschef
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Butikscheferna talade om prestationsmétning i termer av ett verktyg som ger kvittens pa utfort
arbete, vilket utgor en bas for vidare analys. De ansag att prestationsmétning dven &r ett bra
verktyg for att fordndra beteende hos medarbetarna.

Om vi sdger prestationsmdtning som en KMM sa anvinder jag det som ett verktyg [...] Dd dr
en frdga, fick jag hjdlp ndr jag kom in i butiken? Kunden kommer in; uppmdrksammade
ndgon forsdljare mig ndr jag kom in i butiken? Kommer det da nej varje gang, dd jobbar vi ju
fel pa natt sdtt [...] héir anvinder vi ju det som ett verktyg till att fordndra ett daligt beteende
sd att sdga. — Butikschef

En annan butikschefen beskrev att det som miéits, ar det som de blir bra pé, vilket gor det extra
viktigt att méta ratt saker.

... det dr extremt viktigt att vi man mditer rdtt saker. Borjar vi mdta fel saker, dda kommer folk
att arbeta med att gora fel saker. — Butikschef

En av omradescheferna argumenterar for att prestationsmétningen ar viktig da det kommer till
att folja upp mal. Prestationsmétningarna hjélper dem att kontrollera resurser, se till att
enheterna haller sig inom den budget som finns samtidigt som det ger en indikation pa om en
enhet behover tillforas ytterligare resurser.

... Vi anvdinder mer malbild idag dr dn vad vi gjort tidigare, vad dr det vi vill uppna, idag nér

vi pratar projekt [...]sa pratar vi vildigt mycket mer om effekthemtagning [...] vad det dr for

forflyttningar, rérelser vi vill gora, pd ett helt annat sditt dn tidigare da det kanske mer var
befiist med en siffra. — Forsaljningschef

Gruppen resonerade i linje med att anvdndningen av nyckeltal nu snarare handlar om ett
redskap fOr att ej tappa trdden i den malbild som satts. I gruppintervjun beskrevs att de vill at
effekter av satsade resurser. Samtliga respondenter fick svara pd vem de anser att
prestationsmétningen dr till for. Bland svaren frén butikscheferna fanns bland annat “for alla”,
“for cheferna”, “for butiken” och “for kunden”. Resonemangen gick &t att
prestationsmétningen ir ett verktyg for dem i organisationen, vilket i slutindan skall ge
resultat mot kund. Omradescheferna och forsdljningschefen gick &ven i denna riktning men
det fanns en tydligare framtoning pé ledare och chefer.

Kunden i slutindan, tycker jag! Det dr ju hur man uttrycker sig i den strategiska planen eller
verksamhetsplanen och i alla chefsled, vad det dr som lever och vilka frdagor det dr som foljs
upp, som i slutdnden paverkar kunden. — Butikschef

Det dr vdl till for alla i och for sig, men det dr dnda ett mdtetal fran hur vi mdter effektivitet

och kvalitet. Men klart mest dr den ju till for att folja upp pd chefsniva och foretagsnivd skulle
jag vilja sdga. — Omradeschef

4.5 Hur de arbetar med prestationsmatning

Flera respondenter berittar att de sedan en tid tillbaka &r inne i ett paradigmskifte déar de
genomgétt en transformation fran resultatstyrt till varderingsstyrt. Dér de tidigare arbetat mer
tavlingsinriktat med rankinglistor, till att nu vara mer vérderingsstyrda och att jobba med
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malbilder. En respondent sdger att det &r inte dr sjdlva siffrorna som de diskuterar utan att det
ar bakgrunden till siffrorna, vad som har hint och hur planen framat ser ut som ar det viktiga.

... 8d hdr ser det ut nu och hit ska vi, den hdr effekten vill vi ha och det hdr kommer vi géra for
att komma dit liksom, det dr mer sd vi tinker och jobbar, framat liksom. — Omradeschef

Samtliga respondenter beskriver att de anviander prestationsmétningar som ett verktyg for att
identifiera problemomraden, som ett stod i beslutfattandet och coaching av butiker. Nir
omradescheferna ar pa butiksbesok fokuserar de pa resultat som den aktuella butiken behover
stod och hjdlp med, vilket varierar fran butik till butik. En omradeschef berittar att hen jamfor
nyckeltal och forsoker skapa en rod trdd och en storre bild av vad orsaken kan vara for de
butiker som har svajande resultat. Samtliga chefer beskrev paverkansamband mellan
sjukfranvaro och andra matt, att sjukfranvaron paverkar exempelvis prestationskulturen och
NKI samt att om personalen drivs for hart pa produktiviteten kan det speglas i1 sjukfranvaron.
De menade att det ena resulterar i ndgonting annat och det géller att se de sambanden for att fa
en riktning pa hur problemet ska I16sas.

...Vi anvdnder det som ett verktyg, vad dr det vi kan gora, vart dr vi pd vdg, se tendenser
liksom, jamfora flera med varandra liksom, vart dr vi? vad kunde man gjort bdttre just da?
Om det dr ndn helt konstig saddr, vad dr det som har hént, varfor? — Butikschef

I véra intervjuer framgar att Systembolaget anviander sitt PMS for att varna och larma vid
avvikelser fran satta grianser. De berittar att de sjdlvklart vill nd sina uppsatta mal och
budgetar men att de till skillnad frén andra fOretag inte 4dr vinstmaximerande. En av
omradescheferna tar upp ett exempel dir de for nagra ar sedan sag en dkad sjukfranvaro bland
kvinnliga chefer i 40-49 arsaldern, detta ledde till att stora resurser sattes in for att 16sa
situationen. Hen fortsatte att forklara att prestationsmétning som ett varningssystem kan vara
vildigt bra for foretaget 1 ett storre perspektiv.

Om vi ser att ndgonting sticker ivdg sa vill vi naturligtvis verkligen gd in och analysera och
fundera pad vad som hént och vad vi skulle kunna gora for att atgdrda det. — Forsdljningschef

I gruppintervjun beskriver respondenterna det finansiella som hygienfaktorer, dir de
finansiella métten som anvinds skapar forutsittningar for att kunna arbeta med de icke
finansiella matt som anvénds for att skapa och leverera det som utlovats i form av uppdrag
och goda kundmoéten. Cheferna i gruppintervjun papekar att de olika matten ar till for att méta
olika delar av verksamheten, dir en respondent ndmner det balanserade styrkortet och menar
att exempelvis ekonomin i en butik inte far ske pa bekostnad av kundmotet.

NKI resultat dr ju handgripligen hur kunderna upplever. Jag kan ju dndra i ett helt omrades
riktning genom NKI resultatet och se, okej vad tycker kunderna hdr. - okej da ldgger vi om
arbetet sa, och sa gar vi at det hdr hallet. — Omréadeschef

Systembolaget far direktiv av sina dgare, i det hér fallet staten, for vad de ska leverera
géillande en méngd olika delar, bade avseende det finansiella och det mer mjuka som har med
deras uppdrag att gora. Utifran foretagets vision och statens direktiv har foretagsledningen satt
ett strategiskt mal 2020 och en strategisk plan. Detta mal bryts sedan ner i delmél for
respektive omrade och enhet dir de i1 sin verksamhetsplan viljer hur de ska jobba.
Verksamhetsplanen 1 sin tur dr nedbruten sa att butiksmedarbetare far individuella mal i
medarbetarsamtal som i langden stddjer den dvergripande planen.

Nagra kommer jobba med dem mer och ndgra kommer jobba med dem mindre men alla ska
beréra dem, alla ska veta om vilka de hdr strategiska malen dr i foretaget. Sen kan man kan
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kndda ner det till sitt eget lilla mal pad sin butik men man hittar inte pd ndgot eget pd en butik
som inte dr kopplat till den strategiska planen eller de mdlen vi har satt upp. — Omradeschef

Forsédljningschefen beréttar att butikschefer, omradeschefer, hen sjdlv och sin chef varje
manad arbetar med nagot som de kallar for verksamhetsanalys diar de gor en analys av
verksamheten och den plan de har for framtiden. Hen forklarar &terigen att det inte handlar
om titta pa siffrorna utan att det handlar om att analysera, fundera och planera.

Utifran maétresultaten skriver butikscheferna en verksamhetsplan som de arbetar utefter. En
butikschef menar att de jobbar med att verksamhetsplanen ska leva 1 arbetet, vilket indikerar
att deras verksamhetsplan i allra hogsta grad styr hur de arbetar. En av butikscheferna séger
att nir de far daliga varden gors en rannsakan och en sjidlvanalys for att lista ut vad det kan
bero pé for att sedan 16sa det. Prestationsmatningar anvénds bland annat for att skapa underlag
for punktinsatser, men dven for planering sdsom hur butiken ska bemannas. Métningarna ger
ocksa butikscheferna indikationer pa vad det dr kunderna vill ha.

... dr de det som kunderna vill, de kanske inte vill ha sd fulla hyllor eller de kanske bara vill
ha mer mdnniskor att fraga sd, det dr ju ocksa en mdtning hdr... — Butikschef

En av butikscheferna menade dock att vissa matt riskerar att bli ointressanta och tar svinn som
ett exempel. D& deras butik ligger i stadslige kommer de inte klara det mal pa snittet i Sverige
pa stulna flaskor, vilket gor att maitetalet kan kdnnas orealistiskt. Hen poédngterar dock att
svinn dr ndgonting de méste arbeta med da de bedriver en affiarsverksamhet. Vidare belyser
respondenterna ocksé vikten av att involvera medarbetarna i arbetet.

...det dr vdil en oppen dialog bland personalgruppen, det dr ddir nyckeln ligger - Butikschef
...det dr jdtteviktigt med kommunikation, det dr a och o. — Butikschef

I vir gruppintervju var samtliga chefer dverens om att det inte dr sjdlva matten som &r det
mest motiverande for personalen, snarare viljan till att bidra och att féra Systembolaget
framat. De ser matten som nédgonting de och deras anstillda kan relatera till for att fa
bekriftelse pa att de lyckas med sina uppdrag och att de nar sina mal. De anser att det &r
viktigt att det finns en kénsla av att alla ar delaktiga och att individen kan paverka.

Ndr vi styr fran resultatstyrning mot vdrderingsstyrt sd forsvinner ju beloning med sjilva
siffran. Det dr inte det man virderar hégst, utan hur har man tagit sig till siffran. —
Omradeschef

En respondent i gruppintervjun podngterade att det viktigaste dr vilken typ av aterkoppling
medarbetarna far och menar att berdm har storre betydelse én siffran 1 sig. Systembolaget
anvinder sig dven av KMM for att peppa de anstidllda. Dér har de nidgot som de kallar for
suverdn service vilket dr ett diplom som de anstillda kan fa om en mystery shopper upplever
att den anstéllda har gjort mer 4n vad som krdvs eller forvintas av medarbetaren. Flera
respondenter berdttar att de forsoker komma ifrdn att anvdnda sig av déliga resultat som
slagtrd for att rétta till avvikelser vilket det har funnits en historik av. De beskriver att det
numera handlar om att reflektera 6ver varfor det blev som det blev infor framtiden. Att
Systembolaget inte har nagot bonussystem dr samtliga respondenter tydliga med, men det
framgér att medarbetarnas resultat dr en del av 16nesamtalet. Respondenterna forklarar att de
premierar anstillda som arbetar mot gemensamma “armkrokar”, det vill sdga bidrar till andras
framgang, ett gott beteende samt laganda.
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Samtlig information som manualer, rapporter och ekonomiska siffror finns tillgingligt for alla
medarbetare 1 Systembolagets intrandt. Dessutom kommuniceras planeringar, mal, matningar
och resultat 16pande i respektive chefsled i gemensamma utskick. Samtliga butikschefer gav
bilden av en Oppen organisation didr informationen som de fick frdn sina chefer dven
formedlades till deras medarbetare. En butikschef menade att det handlar om att kommunicera
atgiarderna kopplat till ett resultat snarare dn resultatet. Om bara en siffra skickas ut till
medarbetarna finns kanske inte samma forstaelse eftersom medarbetarna sillan jobbar med
matetal och déarfor inte har négra referenspunkter. En annan butikschef menar att det blir
enklare att forstd resultatet dd butikscheferna kommunicerar och samarbetar med andra
butiker:

...det dr mycket enklare ndr man dr nagra butiker i samma stad som hjdlper varandra, vi
hjdlper varandra och vi diskuterar och vi har moten, de andra butikscheferna och jag. Hur dr
det och hur gar det for er ddr borta... — Butikschef

I véara intervjuer framgar att Systembolaget anvédnder sig av benchmarking for att identifiera
vad olika butiker dr bra och mindre bra pé, for att sdledes para ihop och skapa samarbeten
mellan butiker. Under véra intervjuer beskriver respondenterna att Systembolaget segmenterat
butikerna utefter ldge, omséattning och antal kunder for att fa sa rattvisande jamforelsetal som
mojligt vilket skapar forutsittningar att fora dialog kring utmaningar och mojligheter.

Hur ofta vara respondenter foljer upp maétten varierar beroende pa behov och maéttets natur. I
gruppintervjun forklarar respondenterna att de stindigt har en Overgripande koll pé sitt
omrade och hela landet men att de inte slaviskt &dr inne och kollar varje dag.

...dr det ndagot akut sda gor man vdil det mer omgaende och ligger pd lite oftare, dr det liksom
bara ndgonting som man behover folja upp lite sdddr sporadiskt sa varannan vecka nagon
gadng i manaden beroende pd vad det dr for ndgonting, vissa dr lite snabbare vissa dr lite

langsammare mdl, mm, det dr efter behov. — Omradeschef

Butikscheferna berittar att de fir en rapport som kallas {or signallista, dir foretagsledningen
presenterar de viktigaste métten i en samlad lista, denna lista f6ljs upp en géng i manaden.
NKI som &r en stérre och mer omfattande métning gors tre ganger per ar av ett externt
foretag. Butikscheferna har dven manatliga mdten med sin ledningsgrupp dir de gar igenom
butikens verksamhetsplan och stimmer av att planen f6ljs. En av respondenterna nimnde att
NKI har nackdelar 1 form av att det &r ett historiskt resultat:

...det ju ett historiskt resultat, jag gor till exempel en mdtning i mars och far ett svar ndan gang
efter midsommar. Dd mdter vi ju vad tyckte kunderna som har svarat pa den hdar NKI:n for 3
madnader sen, det dr ju inte ett proaktivt sdtt att arbeta med vad jag skall arbeta med i butik,

det dr ju liksom retroaktivt, att jag arbetar bakat. — Butikschef

Butikschefen foreslog att de exempelvis dven skulle kunna anvinda sig av feedback-
terminaler diar kunden efter sitt besok snabbt kan klicka pa den knapp som bast beskriver hur
hen upplevt besoket for att pd dagsbasis forse butikerna med férskare siffror pa kundens
intryck av sitt besok. Samtliga butikschefer upplever att prestationsmétningarna péaverkar
deras och medarbetarnas beteende och sitt att arbeta.

...det gor det genom vad vi fokuserar pa att arbeta pd i butik och det bestims fran NKI och
KMM, det vi mdter blir vi bra pd [...] sen sd vill man alltid vara bra pd det man mdits pd och
det man foljs upp pd, och foljs det upp dd sd dr det nagonting vi kommer att arbeta med mer

dn om de inte foljde upp det. Och lika sa alla saker som vi fokuserar pd. — Butikschef
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4.6 Delaktighet, ansvar och befogenheter

Under vér gruppintervju beskriver cheferna att de arbetar med en ny styrstruktur sedan en tid
tillbaka, vilket inbegriper ledningsgrupper pé alla nivaer. Detta menar forséljningschefen ger
mojligheten till att fler chefer 1 organisationen kan delegera och ta beslut.

Jag tycker nog att vi kor lite pd farfars-principen ddr vi egentligen behandlar samma frdagor
pd alla nivder. Anpassat for den nivan man dr pd, sd att sdga. Sen kommer frdagorna dnda ner
till butiksledet fast anpassat for butik sa att séiga. Sa det dr inte sd att de hdr fragorna enbart
hamnar hos en grupp, utan vi jobbar ganska enhetligt. — Omradeschef

Respondenterna i grupintervjun berittar att de forsoker arbeta bort de vattentdta skott som
funnits, att de numera ténker i termer av hur deras butik kan bidra till det stora hela snarare dn
egen prestige. Gruppen resonerade dven kring att medarbetarna getts storre frihet att tinka
fritt och forutsatts att 16sa fragor som uppstar gentemot kund pa ett annat sétt dn tidigare. De
forklarade ocksa att det ar 1 butiken kundmotena sker, vilket medfoér att medarbetarna i1
butiken i hogsta grad kan paverka resultatet av prestationen.

Det dr ju i butik det héinder [...] vi som dr hogre upp skapar ju egentligen bara
forutsdttningar for att butik skall kunna leverera det som vi vill uppnd. — Omradeschef

Samtliga butikschefer ansdg ocksd att de har mdjligheten och befogenheten att paverka
resultatet av de prestationsmétningar som utfors. De menar att de &r mycket delaktiga 1 den
dagliga verksamheten, vilket i sin tur ger stora mdojligheter att paverka personalens arbete och
pa sa vis dven resultatet. En butikschef beskriver att de genom temamdten har mojlighet att
formedla och diskutera Systembolagets virdeord med butikens personal, vilka ar: omtdnksam,
kunnig och inspirerande och ddrmed kan styra vad de ska fokusera pa att fordndra eller arbeta
extra med pé butik.

Jo, jag kan pdverka resultatet pad det jag mdts pd. Det dr inga konstigheter och jag skulle
kéinna att det vore konstigt om jag inte kunde det. — Butikschef

Butikscheferna svarar alla 1 samma linje och beskriver att de inte har mojligheten att direkt
paverka vad som mats och att det i slutdndan &r foretagsledningen som bestammer vad som
ska métas. De menar dock att de indirekt kan paverka vad som mits genom att de har
mojlighet att fora en diskussion med beslutshavarna.

Jag dr ju inte med och tar fram vad som ska mdtas, snarare jag som skéter det som mdts och
ser till att vi hdller de siffrorna, sd jag dr ju i grunden inte med och bestimmer. — Butikschef

Samtliga omrédeschefer och forsdljningschefen anser att det finns goda mdjligheter att
anpassa atgirder for aktuell butik utefter deras utmaningar. De menar att beslut kopplat till
butikens egna utmaningar oftast dr upp till butikschefen tillsammans med omradeschefen 1 sitt
distrikt.

Sd ldnge man gdr i den linje med de ramverk vi har och ska leverera sa tycker jag att

handlingskraften och mdéjligheten till att paverka dr stor i butik [....] Pa ndtt sdtt uppmuntrar
vi ju den individuella ledaren att man skall fd vara sig sjilv och sitt bdsta jag. — Omradeschef
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5 Analys

Foljande kapitel bestir av en analys av vdrt empiriska material i forhallande till var
teoretiska referensram. Analysen kommer sedan att ligga till grund for vidare diskussion och
avslutande slutsatser.

5.1 Olika hierarkier i styrningen

Som tidigare ndmnt &r vilket ansvarsomrade en enhet har starkt forknippat med befogenheter
och mdgjligheter att padverka det som den enheten ansvarar for (Ax, Johansson & Kullvén
2009). Var forvantning var saledes att olika hierarkiska nivaer skulle ha skilda intressen for
prestationsmitning och fokus pa olika typer av matt. Samtliga chefer i var studie, oberoende
av hierarkisk niva, hade i stor grad samma intresse och relation till PMS. Det framgér ocksa i
studien att samtliga chefer upplevde att de kunde péverka sina ansvarsomraden. En av
omradescheferna menade att det &r i butikerna som det hdnder, de pa hogre nivd skapar
egentligen bara forutsittningar for att butikerna ska kunna leverera det de vill uppna. Detta
anser vi dr en forklaring till varfor cheferna pa 1ag, mellan och hogre niva har en likasinnad
relation till PMS. Andersson och Funck (2017) menar att ett stirkt kundvdrde skapar
konkurrenskraft. Kundvirde dr en existensfraga for Systembolaget och deras monopol. Som
tidigare ndmnt papekar flera respondenter att organisationens existens ligger i att kunderna
och befolkningen vill ha kvar monopolet. Vi anser att detta delvis kan forklara varfor
Systembolaget har ett horisontellt perspektiv ddr kundvirde ligger 1 fokus. Respondenterna
ndmner dock inga métt pa avkastning som direkt speglar ett viarde for dgarna, vilket signalerar
att ett vertikalt perspektiv eventuellt kan hittas hdgre upp 1 hierarkin.

Simons (2000) menar att decentraliserade organisationer ldmpar sig d& verksamhetens strategi
kraver interaktion med kunder och leverans av snabb respons mot kund och marknad. Denna
studie indikerar att Systembolaget dr en decentraliserad organisation dér anstillda ges stor
frihet att agera och l6sa fradgor som uppstar gentemot kund. Respondenterna berittar att de
forsoker arbeta bort de vattentéta skott som funnits och numera ténka i termer av hur en butik
och medarbetare kan bidra till det stora hela. En respondent anser att de anvinder sig av
farfars-principen inom organisationen vilket hen forklarar innebér att de behandlar samma
frdgor pa alla nivder. Systembolaget har systematiskt moten dir samtliga medarbetare dr med
och diskuterar och debatterar hur de ska arbeta for att uppné organisationens mal.

Decoene och Bruggeman (2006) menar att chefer bor vara aktivt involverade i PMS-design
och implementeringsprocess for att underldtta en strategisk sammanpassningsprocess. Det
framgér att chefer pa de ldgsta nivderna i allra hogsta grad &r delaktiga i arbetet med
prestationsmédtning, dock inte i1 designen eller arbetet med att vdlja vad som miits.
Systembolaget har likvél lyckats skapa ett PMS i linje med deras vision, mél och strategi
vilket skapat verksamhetsndra métt vilka precis som Decoene och Bruggeman (2006) menar
uppmuntrar anstéllda till ett malinriktat beteende.

Andersson och Funck (2017) menar att det finns olika former av ekonomiskt ansvar som kan
delegeras 1 organisationer. Vi har identifierat att det tilldelats ett kostnadsansvar inom
Systembolaget, dd samtliga chefer i var empiri talar om ansvar i termer av att uppfylla sin
uppgift snarare dn i termer av I6nsamhet och forséljning. Det framgér att butikerna far
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resurser i form av arbetstimmar utefter forsiljning. Butiker fir dock inte merforsélja eller pa
eget initiativ hoja priser, vilket medfor att cheferna i var empiri indirekt enbart forfogar 6ver
sina kostnader.

5.2 Syftet med prestationsmatning

Enligt Tung, Baird och Schoch (2011) kan ett PMS ses som en uppséttning prestationsmatt
som anvénds for att kvantifiera inre och yttre effektivitet. Det vill séga ett tillvigagangssatt att
mata om rétt saker gors och att de gors pa rétt satt. I var empiri blir det tydligt att samtliga
chefer i hog grad ser pd sitt PMS péd detta sitt. De framfor att de anvédnder sig av
prestationsmatten for att bli bittre, att det hjilper dem att se vad de ska arbeta med och hur de
ska arbeta. En prestation kan dock 1 stort vara vad som helst (Ax, Johansson & Kullvén 2009).
I Systembolagets fall blir det tydligt att de menar ndjda kunder nér de talar om prestation.
Enligt Ax, Johansson & Kullvén (2009) har Prestationsmétningar sin utgdngspunkt i
foretagets delméal som i sin tur har sin utgadngspunkt i foretagets strategi, det huvudsakliga
syftet med prestationsmétning kan saledes ocksd vara strategiimplementering. I
Systembolagets fall stimmer detta onekligen dé& deras strategi for att nd sina mal r att skapa
ndjda kunder. Det dr allt tydligare pa butikchefsniva dér flertalet respondenter sdger att syftet
med prestationsméitningar dr att se vad de behover gora for att halla nojda kunder. Bland
mellan och hogre uppsatta chefer var syftet med prestationsmitning dock mer inriktat pa
transparens och deras behov av att utét visa att de inte &r vinstmaximerande och att de skoter
sitt uppdrag. Vi antar att chefernas instéllning till PMS syfte kan kopplas till Systembolagets
unika marknadssituation. Vi menar att andra organisationer inte har samma krav och tryck pa
sig frén allmdnheten att visa att de skdter sitt uppdrag vilket kan leda till att cheferna upplever
syftet med PMS ar mer inriktad pé extern rapportering 4n som internt styrverktyg.

“What gets measured gets done” &r ett talesdtt som vi lyfter i var teoretiska referensram.
Enligt Andersson och Funck (2017) signalerar vad som mits dven vad som anses som viktigt,
vilket sdledes skapar inflytande pa de anstélldas beteende. Samtliga butikschefer upplevde att
prestationsmitningarna paverkade deras beteende och sitt att arbeta. Aven hos de hdgre
cheferna var det tydligt att matten paverkade hur de arbetade. Métresultaten paverkade vad
cheferna fokuserande pd och hur de valde att coacha butikscheferna. I var gruppintervju var
respondenterna tydliga med att de anvinder sig mer av malbilder idag dn vad de gjort tidigare
och att vilka effekter och forflyttningar de vill gora inte ldngre var lika befdst med en siffra.
Prestationsmétning ger enligt Andersson och Funck (2017) ocksd en bild av foretagets
méaluppfyllelse vilket dr ndgot som ar patagligt mérkbart i var empiri. Samtliga respondenter
var Overens om att mdtten ar ndgot att relatera till, for att folja upp riktning och
méaluppfyllelse. Som tidigare ndmnt har Systembolaget som mal att fortsitta imponera pa
kunder, 6ka kunskapen om riskerna med alkohol och skapa de bésta forutsdttningarna for
deras medarbetare. Hér kan vi se en tydlig relation mellan Systembolagets malbild och
exempelvis métten NKI, OPI och prestationskultur. I deras arsredovisning redovisas dven
métt som alkoholindex och Systembolagets andel av den totala alkoholkonsumtionen
(Systembolaget AB 2017). Forvanansvért nog ndmner inga av respondenterna méatt som kan
relateras till alkoholkonsumtionen hos den svenska befolkningen.
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5.3 Vilka prestationsmatt anvands

Som tidigare ndmnt har vi gjort en atskillnad mellan resultatmétt och styrmétt. Catasus et al
(2001) menar att resultatmatt i offentliga organisationer bor spegla verksamhetens politiska-
och effektivitetsmissiga ambitioner. Vilket dr nagonting som bekriftas i den hér fallstudien.
Det fanns en konsensus bland samtliga chefer kring vad som vérderas i organisationen och att
de mest betydelsefulla prestationsmaétten dr de som har att géra med Systembolagets syfte och
samhéllsansvar att gora. Respondenterna ger beskriver att NKI och OPI i slutdndan &r det som
ar av storst betydelse eftersom det har med Systembolagets fortsatta existens att gora.
Intervjupersonerna ger en tydlig bild av att de alltid méste utgé fran kunden eftersom det d&nda
ar kunderna som bestimmer om Systembolaget finns kvar. Vi kan saledes sdga att NKI och
OPI ar Systembolagets resultatmatt. I empirin framgér att intervjupersonerna har svart att
vdlja vilka matt som ar de viktigaste vilket tyder pa att samtliga anses vara faktorer for
framgang. Tvd matt som respondenterna ldgger extra krut pa ar prestationskultur och
sjukfranvaro. Forsiljningschefen sdger bland annat att om personalen mar bra sa presterar de
bra. Prestationskulturen och sjukfranvaro blir dirmed skolexempel pa styrmatt som forvintas
leda till framgéang, i deras fall ndjda kunder.

I den teoretiska referensramen redogor vi for ett balanserat synsétt som foresprakar att foretag
inte enbart bor vélja antingen finansiella eller icke-finansiella métt, utan att det bor viljas en
kombination av de olika typerna av matt (Chow & Wim A Van 2006). Det finns bland
Systembolagets chefer ett fokus pa icke-finansiella matt dir NKI, OPI, KMM, AK,
prestationskultur och sjukfrdnvaro anses som de viktigaste méatten. Eftersom Systembolaget
inte dr en vinstdrivande organisation speglar métt som réntabilitet inte foretagets framging
eller maluppfyllelse utan det dr de icke-finansiella métten som styr hur de arbetar. Det
finansiella dr ndgot som mer ses som hygienfaktorer och en forutsittning for att de ska kunna
arbeta med deras egentliga syfte. Som tidigare ndmnts dr rintabilitetsmatt och soliditetsmatt
tvd matt som det vanligtvis 14ggs tonvikt pa (Nilsson & Olve 2013) . Respondenterna ndmner
dock knappt finansiella matt innan vi specifikt fragar om det; och séger da att de har ett
avkastningskrav fran staten men att de Overlag inte arbetar med att hdja réntabiliteten.
Soliditet dr niagonting som de Overhuvudtaget inte ndmner. Att det finansiella perspektivet
hamnar i skymundan menar vi beror pd att Systembolaget inte dr ett foretag med huvudsakligt
vinstintresse. Vidare dr Systembolaget ett foretag med monopol vilket innebér att de inte har
ndgra direkta konkurrenter och behdver séledes inte tdnka pé sina intékter pd samma sitt som
ett foretag 1 en konkurrensutsatt position. Att Systembolaget 1 hogre grad forlitar sig pé icke-
finansiella matt och ger de finansiella mindre uppmérksamhet menar vi till stor del ocksé har
att gora med att deras matt &r strategiskt sammanpassande och didrmed ocksa
verksamhetsndra. Eftersom Systembolagets syfte bland annat &r att minska minskliga
tragedier vore det opraktiskt att styra foretaget med en méngd finansiella métt.

Prestationsmatt kan som tidigare ndmnt anvéndas for fler én ett syfte och samtidigt vara av
olika karaktér. I den teoretiska referensramen har vi berort bland annat kontrollmatt, ldrande
matt och strategiska métt (Catasus et al. 2001). I empirin framgar att Systembolaget anvinder
sig av sitt PMS for att varna och larma vid avvikelser frn satta grinser. Respondenterna
menar dven att prestationsmitning som ett varningssystem &r bra for foretaget ur ett storre
perspektiv. Samtliga respondenter beskrev att de anvédnder sig av prestationsmitning for att
identifiera problemomraden, se samband och som ett stdd 1 beslutsfattandet. Att
Systembolaget anvinder PMS som ett varningssystem dr ndgonting som dven framgér av de
resultatlistor vi fatt ta del av. Dar kan vi utldsa att Systembolaget fargkodar prestationer
utefter gront, gult och rott vilka &r satta utefter forutbestimda nivder dar rott betyder att det
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inte dr godtagbart. De prestationsmatt som Systembolaget valt att anvinda &r synnerligen
kopplade till deras strategi, vilka ockséa beskriver vad de tror kommer leda till uppfyllelse av
deras maélbild. Detta bekriftar vad Catasus et al. (2001) sdger om samband, att i grund och
botten handlar sambanden om hur organisationen tros fungera och dirmed ocksa ar ett uttryck
for strategin.

5.4 Hur det arbetar med prestationsmatning

5.4.1 Levers of Control

Om vi utgér frdn Simons (1995) teori, Levers of Control, sd kan vi se att Systembolaget styr
sin organisation genom samtliga fyra spakar. Utifrdn Overtygelsesystemet kan vi se att
Systembolaget formedlar sina véirdeord: Omtdnksam, Kunnig och Inspirerande, vilka gar 1
riktning med organisationens syfte, mal och strategier. Dessa lyfts fram pa temamoéten dar
butikscheferna uppmuntrar personalen till att diskutera dessa. Enligt Simons (1995) bor en
ledare coacha medarbetaren att virdera dennes medverkan mot vision, samt belona och
erkdnna framgéng. Detta kan vi dven se att Systembolaget gor genom att vara
varderingsstyrda dir de premierar gott beteende vilket i sin forlingning ar lonegrundande. Ett
omrade som dock inte diskuterades 1 sérskilt stor utstrickning var grinssittning.
Respondenterna nimnde som exempel att de dr reglerade av bland annat alkohollagstiftning,
budgetar och “inom de ramar som finns”.

Den diagnostiska anvéndningen innefattar en granskning av kritiska framgangsfaktorer for att
overvaka och samordna implementeringen av avsedda strategier (Henri 2006). Som vi
ndmnde i empirin resulterar prestationsmétningarna dven i att de anstdlldas uppmérksamhet
fokuseras dér det brister, och det som maits dr det som ledningen tror kommer leda till
méaluppfyllelse. De anstéllda agerar saledes 1 linje med foretagets strategi och bésta intresse
till foljd av Systembolagets PMS. De strategiska osdkerheter som finns hos Systembolaget
har vi identifierat som en existensfrdga kopplat till kund och opinion. Med den interaktiva
anvindningen skall verksamheter kunna utveckla sin afférsstrategi dd marknaden foréndras
(Simons 1995). Detta kan vi 1 vir empiri se att Systembolaget gor bade pd enhetsnivd, men
dven 1 organisationen som helhet genom att anvianda métten NKI och OPI som indikatorer. De
resultat som nés finns Sppen for samtlig personal dér alla har tillgang till samma information
som systematiskt diskuteras pé alla nivéer, detta menar vi kopplat till Henri (2006), vigleder
bottom-up uppkomster av strategier. Utefter de resultat som nés har butikscheferna
befogenhet att anpassa verksamheten utefter sina utmaningar med hjdlp butikens
ledningsgrupp. Butikschefen har utdver butiksmoten dven moéten med omradets Ovriga
butikschefer didr de griansoverskridande far mojlighet att diskutera best-practice.
Butikscheferna och butikens personal har befogenhet att sjdlva avgoéra och dvervidga vad som
ar ratt 1 olika situationer. Vi menar att detta dr en indikator pd double-loop learning dir
Systembolagets personal tillats ta till sig information, reflektera och ifrdgasétta.

Var empiri tyder pa att Systembolaget gatt frin en utpriglad grinssittning och diagnostisk
anvandning 1 fokus, till att nu i storre omfattning nyttja sig av interaktiv anvindning och ett
overtygelsesystem som genomsyrar verksamheten med kdrnviarden. Henri (2006) menar att
enbart en diagnostisk anvindning begridnsar PMS roll till ett matverktyg, medan en interaktiv
roll utdkar PMS till ett strategiskt managementverktyg. I var empiri ndmns att Systembolaget
genomgdtt ett paradigmskifte dér de gatt fran resultatstyrning till att de nu dr varderingsstyrda,
vilket tyder pa att de arbetar med sitt PMS som ett managementverktyg.

-27 -



5.4.2 Motivation

I var empiri framgér att det inte &r sjdlva matten som ar det mest motiverande for personalen,
det ar snarare viljan att bidra och fora Systembolaget framat. Var uppfattning ar ocksa att
Systembolaget inte aktivt anvénder sig av mobiliserande matt i den mening som Catasus et al.
(2001) beskriver matten. De anvander sig dock i viss grad av KMM som ett mobiliserande
matt diar de motiverar personalen genom utmirkelsen suverdn service. Med tanke pé
Systembolagets syfte att forebygga ménskliga tragedier hade en storre anvidndning av
mobiliserande matt inte forvanat oss eftersom dessa matt &r &mnade att tala till véara kénslor.
Utifran empirin verkar det som att dessa mjuka virden istillet formedlas via Systembolagets
viarderingar omtdnksam, kunnig och inspirerande som genomsyrar organisationens
verksamhetsplaner. Respondenterna anser dock att matten dr ndgonting de kan luta sig mot for
att fa en bekréftelse pa att de lyckats med sitt uppdrag och att det &r viktigt att alla har en
kdnsla av att de kan paverka resultatet. Samtliga chefer framfor ocksa att Systembolaget syfte
och uppdrag skapar merviarde for de som jobbar dar. Detta ger stod at Decoene och
Bruggemans (2006) teori om att chefer maste uppleva mening, ansvar och sjalvutveckling i
sina arbetsuppgifter, for att de i sin tur ska kénna inre motivation. Enligt Kaplan och Norton
(1996) ar inre motiverande uppgifter ett resultat av strategiskt sammanpassning vilket skulle
kunna vara dnnu en anledning till att de anstillda pad Systembolaget upplever sina
arbetsuppgifter som inre motiverande.

Yttre motivation kan som tidigare ndmnt; enligt Decoene och Bruggeman (2006) forklaras
genom bade agentteorin och forvintansteorin. I praktiken anviander sig dven de flesta
organisationer av ett bonussystem kopplat till prestationer for att motivera chefer och
anstdllda att jobba mot organisatoriska mal (Decoene & Bruggeman 2006). Systembolaget
anvander sig dock inte av nagot bonussystem men det framgéir i empirin att anstilldas
prestationer och resultat dr l6negrundande. Det framgar ocksa att de inte bara ar den enskildes
prestationer som beldnas utan att &ven vi-kdnslan, att medarbetaren ser till det stora hela och
att hjilpa varandra premieras. Att Systembolaget inte har ndgot bonussystem och att
respondenterna skildrar en organisation dir chefer och medarbetare upplever sina
arbetsuppgifter som meningsfulla tyder pd att Systembolaget dr en organisation som forlitar
sig pd inre motivation hos de anstéllda. Att anstéilldas prestationer och laganda premieras
pekar dock pd att Systembolaget ocksé 1 viss grad anvédnder sig av yttre beloningar for att
motivera sina anstéllda att arbeta i linje med organisationens strategi och mal. Eftersom dver-
och underordnades intressen enligt var studie dr densamma kan vi inte forlita oss pa
agentteorin for att forklara den yttre motivationen. Daremot kan den forklaras genom
forvantansteorin dd véra respondenter sannolikt forvéntar sig att deras anstringningar
aterspeglas 1 prestationsmatt samt innebédr meningsfulla beloningar.

Att chefer och medarbetare i icke vinstdrivande organisationer upplever sina arbetsuppgifter
som inre motiverande anser vi beror pa att dessa organisationer ofta har ett syfte kopplat till
exempelvis vilgorenhet, samhéllsnytta och fOreningsliv. Vi fOrvéntar oss ddrmed att
medarbetarna upplever sina arbetsuppgifter som meningsfulla d& de bidrar till ndgot som den
personen &r hingiven till eller anser som viktigt. Vidare menar vi att det inte ses som legitimt
med bonussystem 1 icke vinstdrivande organisationer da monetira resurser forvintas gé till
organisationens dndamal. Vilket leder till att dessa organisationer mer eller mindre blir
tvungna att i storre grad forlita sig pé inre motivation.
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6 Diskussion

Foéljande kapitel bestar av en diskussion kring var analys och resultat stillt i forhallande till
resultat fran tidigare studier. Diskussionen fors i jamforelsetermer med avsikt att uppnd vart
syfte och leder oss till slutsatser for var studie.

Vi introducerade inledningsvis i denna studie &mnet prestationsmitning och tidigare forskning
som gjorts inom omradet. Var studie bade stodjer och avfirdar resultat fran tidigare forskning
vilket bidrar med ytterligare kunskap till den befintliga kunskapsbasen inom
prestationsmaétning i icke-vinstdrivande organisationer. En studie utford av Moxham (2009)
visar att prestationsmitning av icke vinstdrivande foretag inte tydligt skiljer sig fran
prestationsmédtning 1 den privata och offentliga sektorn, samt att litteratur om
prestationsmétning i den privata och offentliga sektorn ddrmed kan tillampas pa PMS hos icke
vinstdrivande organisationer. Den hér studien har bekréftat detta da studien vilar pé litteratur
som i hog grad ar framtagen for organisationer i privat och offentlig sektor. Utifran var
teoretiska referensram kan vi inte urskilja teori som inte &r tillimpbar pa den icke
vinstdrivande organisation vi undersokt vilket stodjer Moxhams (2009) resultat. Vidare menar
Kaplan (2001) att chefer och uppdragsgivare av icke vinstdrivande organisationer dr allt mer
oroliga dver att méta och hantera organisatoriska prestationer. Var studie kan varken bekrifta
eller motsitta sig detta konstaterande. Vi kan dock inte se ndgra tecken pd att vara
respondenter dr oroliga géllande mitandet och hanterandet av organisatoriska prestationer.

Enligt resultat fran tidigare forskning arbetar foretag med PMS for att det utgor en nyckelroll i
att Gversdtta en organisations strategi till dnskvirda handlingssitt och didrmed resultat. PMS
hjilper dessutom till att kommunicera forvantningar, 6vervaka framsteg, ge aterkoppling och
motivera anstillda genom prestationsrelaterade beloningar (Wim A Van, Chow & Lin 2006).
Var studie visar att detta dven giller for icke vinstdrivande organisationer. Trots att
respondenterna 1 var studie menar att de gatt fran en resultatstyrd till en vérderingsstyrd
organisation, dir de idag till storre del arbetar med malbilder &n med siffror, s& anvinder sig
Systembolaget av sitt PMS for en mingd olika anvindningsomraden. Vi upplever det dock
som att de anvédnder sig av deras virdegrund for att kommunicera karnviarden. Med
anledningen av att fa de anstdllda att ta till sig och kénna sig delaktiga i Systembolagets
uppdrag, vilket samtidigt mobiliserar anstéllda till att handla i enlighet med foretagets syfte.
Prestationsmétning tycks anvidndas for det mer gripbara och pétagliga dandamalen. Exempelvis
identifiering av problemomraden, korrigering av avvikelser, jamforelse, stod 1 beslutsfattande
och forse chefer med en bild av maéluppfyllelse, saker som tillsammans uppmuntrar de
anstéllda till ett mélinriktat beteende. Enligt Moxham (2009) finns det otillrickligt kunskap
om prestationsmétning faktiskt leder till att myndigheters mél uppnés. De faktorer som avgor
om en myndighet uppnar sina mal d&r ménga och vi kan inte sdga att huruvida organisationer
uppndr sina mal eller ] i slutdindan handlar om prestationsmétning. Men den hér studien visar
pa att PMS har en bidragande roll {for icke vinstdrivande organisationers maluppfyllelse.

Mycket av tidigare forskning visar att det finns ett behov av mer situationsspecifika métt och
PMS som é&r balanserade och utformade i linje med fOretagets vision, mal och strategi
(Haldma & Moeller 2011; Kald & Nilsson 2000; Decoene & Bruggeman 2006; Kaplan &
Norton 1992; Chow & Wim A Van 2006; Moxham 2009). Aven denna studie tyder pa ett
sadant behov da det finns ett fokus pa de matt som har storst betydelse for organisationens
syfte. Métten som cheferna arbetar med ligger i linje med organisationens strategi och &r
noga utvalda for att paverka medarbetarna att arbeta i linje med foretagets strategi och mal.
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Systembolaget har bland annat som mal att fortsdtta imponera pa sina kunder, matten i sin tur
mater hur ndjda kunderna ir, vilket hjdlper cheferna att se vad de ska arbeta med, hur de ska
arbeta med det och paverkar saledes dem att arbeta med det som forvéntas leda till framgéng.
Vi kan didrmed anta att den icke vinstmaximerande organisation som vi utfort studien pa delar
den normativa teorins uppfattning om att det behovs mer situationsspecifika métt och PMS
utformade i linje med foretagets vision, mél och strategi.

Det har i en studie av Haldma och Moeller (2011) visats att anvdndningen av balanserade
PMS som kombinerar finansiella och icke-finansiella, marknadsrelaterade och interna
processer Okar. Samma studie visar dock att foretag 1 huvudsak fortfarande anvénder sig av
finansiella indikatorer for sin prestationsméitning. Det har dven i en annan studie av Chow och
Vim A Van (2006) visats att chefer hellre forlitar sig pa finansiella matt. Till skillnad fréan
dessa studier som pekar pa att organisationer hellre forlitar sig pa icke-finansiella matt har var
studie visat indikationer pa att icke vinstdrivande organisationer snarare forlitar sig pa icke-
finansiella matt. Nagot som vi menar bland annat beror pa och stodjer Moura et al. (2017)
som menar att icke vinstdrivande organisationer har specifika och komplexa forutsittningar
som paverkar deras prestationsmatning och sirskiljer den fran andra affarsmodeller. Kaplan
(2001) menar att framgéng hos icke vinstdrivande organisationer bor métas med hur effektivt
de moter behoven av deras uppdragsgivare. Vilket vi menar ar ytterligare en forklaring for
varfor organisationen vi utfort studien pa inte forlitar sig péd finansiella matt. Systembolaget
har fatt i uppdrag av staten att minska alkoholkonsumtionen i landet genom att informera om
alkoholens risker, ge bra service och silja med ansvar. De prestationsmatt som de i sin tur
anvander mater hur effektivt de uppnar detta uppdrag.

Det balanserade styrkortet ar enligt tidigare studier en modell som fatt mycket fokus och stor
spridning och en modell som fOrvéntas tillimpas allt mer i nordiska linder (Decoene &
Bruggeman 2006; Kald & Nilsson 2000). Den hir studien indikerar inte att Systembolaget
anvinder sig av ett balanserat styrkort, d4 respondenterna endast ndmner termen flyktigt. De
pratar dock mycket om hur kunderna uppfattar dem, vad de maéste forbéttra och hur de kan
fortsdtta forbéttra och skapa virde vilket har en tydlig koppling till tre av perspektiven som
ingar 1 det balanserade styrkortet. Vilket antyder att &ven om organisationen inte anvander sig
av ett balanserat styrkort s& verkar en del av modellens konceptuella idéer anammats.
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7 Slutsatser

I detta kapitel framfors slutsatserna frdn denna fallstudie. Studiens tvd forskningsfrdagor,
Vilka prestationsmatt anvinder Systembolaget och hur anvinds de? och Varfor arbetar
Systembolaget med prestationsmdtning? kommer besvaras. Slutligen kommer vi presentera
rekommendationer for fortsatta studier inom omrddet.

Som tidigare ndmnt finns det begransad forskning om PMS bland icke vinstdrivande foretag
och en 6kad oro hos chefer och uppdragsgivare kring hur de ska méta och hantera prestation i
dessa organisationer. Syftet med den hér studien &r att bidra till forskningen kring omradet
genom att beskriva och diskutera anvindningsomrdden och syften for PMS i en icke
vinstdrivande organisation. De tvéd forskningsfragorna som syftade till att vigleda oss med
analysen for denna studie var: Varfor arbetar en icke vinstdrivande organisation med
prestationsmdtning? och Vilka prestationsmdtt anvinder en icke vinstdrivande organisation
och hur anvinds de?. Eftersom vi under studiens gang upptéckte att de tva forskningsfragorna
korrelerade med varandra har vi valt att diskutera dem tillsammans och déarifran dra slutsatser.

Oberoende av niva pé chef upplevs syftet med PMS pé ett likartat sitt. I en icke vinstdrivande
organisation med kundfokus ar syftet med PMS att fa n6jdare kunder, forutse kundens behov
och generellt bli béttre pd det de gor. Chefer ser PMS som ett verktyg och indikator for chef
och butik for att se om de jobbar med ratt saker, pa ritt sitt och som ett hjalpmedel for att
fordndra daligt beteende. Vi kan ocksd séga att prestationsmitning &r ett redskap for
implementering av strategi och genom mitning samt uppfoljning kontrollera att samtliga 1
organisationen arbetar i linje med fOretagets strategi, mal och vision. Dérifran kan slutsatsen
dras att dndamélet med PMS dr densamma i icke vinstdrivande organisationer som for
vinstdrivande organisationer. Det vill sdga ett redskap for att sikerstélla att organisationen
uppfyller sina mal och sitt syfte. Dessa mal och syften skiljer sig dock oftast mellan icke
vinstdrivande organisationer och vinstdrivande, vilket vi vidare i denna studie kan se paverkar
deras PMS. Den hér studien skildrar en organisation dér samtliga chefer oberoende av niva i
stor grad forlitar sig pa icke-finansiella matt. Studien pekar pa att de matt som skapar vérde
for organisationen ocksé dr de matt som styr hur de arbetar. Vinstdrivande foretag har som
syfte att skapa virde for dgarna vilket innebér att de troligtvis styr efter rintabilitetsmatt och
en Okad lonsamhet. Icke vinstdrivande organisationer bor diremot inte forlita sig pa
finansiella matt d4 det underminerar organisationens syfte. De bor istéllet styra efter matt som
skapar viarde for organisationen, vad som skapar virde beror i sin tur pa organisationens
specifika kontext och forutsattningar. Vi anser darfor att det dr viktigt for dessa foretag att ta
sig tiden att ta fram och utveckla ett antal noggrant utvalda métt som speglar organisationens
syfte, mal och strategi.

Den hédr studien visar att PMS 1 icke vinstdrivande organisationer har en méngd olika
anvandningsomraden. Stod for beslutsfattning, strategiimplementering, identifiering av
problemomraden, benchmarking samt forse en bild av maluppfyllelse dr bara ndgra av de
anvandningsomraden som finns. Dessa har i sin tur enligt oss bidragit till en hégre grad av
maluppfyllelse och att organisationen fungerat mer dndamaélsenligt. Studien talar séledes for
att icke vinstdrivande organisationer kan erhélla stora fordelar genom att arbeta med
prestationsmatning. Den har studien pekar dock pé att icke vinstdrivande organisationer inte
anvéander sig av bonussystem kopplat till prestationer och mer eller mindre forlitar sig pa inre
motivation. Dessa organisationer tenderar att anvénda sig av sin virdegrund for att skapa inre
motivation hos chefer och anstéllda. Det verkar dock finnas ett behov av att pa ett legitimt sétt
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motivera anstéllda genom yttre beloningar, exempelvis genom att prestationer bekréftas i
lonesamtal. Det dr ddremot viktigt att stindigt formedla organisationens kdrnvarden sé att
organisationens virderingar, syfte och riktning inte faller i glomska och didrmed ocksa den
inre motivationen. Slutsatsen vi kan dra utav det hir &r att icke vinstdrivande organisationer
inte anvéinder sig av PMS f0r att skapa inre motivation hos sina anstéllda.

Denna studie visar att en decentraliserad organisation ur ett horisontellt perspektiv kan
anvénda sitt PMS med matt som reflekterar kundfokus for att uppnd mal, visioner och dven
sdkra 1 sin existens. Vi kan utefter det konfirmera Simons (2000) som menar att
decentraliserade organisationer ldmpar sig da verksamhetens strategi krdver att personalen
interagerar med kund och marknad. Vi menar dven att foretaget i studien gatt fran att anvianda
sitt PMS for att finna avvikelser och styra med grinser, till att 1 stérre omfattning an tidigare
styra med kdrnvirden, samt att anvinda det som ett managementverktyg for personal och i
arbetet med att vidareutveckla sina affarsstrategier. Affarsstrategier utvecklas bland annat
genom att foretaget i studien anvénde sitt PMS for benchmarking déir de internt jaimforde
butiker med varandra for att finna best practice. PMS anvinds dven for att analysera samband
mellan nyckeltal for att forstd verksamheten och effekterna av de satsningar som gors. Vart
resultat tyder vidare pa att en balans av Simons (1995) Levers of Control @ven har en positiv
paverkan pa interaktionen med kunder, da personalen kdnner till vilka kdrnvarden, vision och
granser de omfattas av. Utifran teori och empiri menar vi dven att den double-loop learning
som uppstar ar till nytta vid interaktion med kund da personalen tillats inhdmta information,
reflektera och ifrdgasétta. Avslutningsvis har den hidr studien visat att ett strategiskt
sammanpassat PMS med fokus pa icke-finansiella matt tydligt kopplade till verksamheten,
kan ha betydelse for Oversdttningen av icke vinstdrivande organisationers strategi till ett
onskvirt handlingssétt och resultat.

7.1 Forslag pa vidare forskning

I denna studie har vi fokuserat pd anvéndningsomraden och syften for PMS i icke
vinstdrivande organisationer. Vi anser att det bade &r ett intressant och hogst relevant omrade
som dr i behov av vidare forskning. Vi har i denna studie visat att PMS har ménga
anviandningsomraden 1 en icke vinstdrivande organisation, vi anser dock att det behovs fler
liknande studier for att se om vara resultat kan replikeras i andra organisationer och ddrmed fa
en Okad generaliserbarhet.

Vidare belyser denna studie att chefer upplever att PMS har en viktig roll i extern rapportering
pa grund av ett behov av transparens och for att utit kunna visa pa att uppdraget skots. Vi
foreslar darmed studier for att undersoka prestationsmédtningens betydelse for extern
rapportering kopplat till fragor som ror legitimitet, fortroende och CSR 1 icke vinstdrivande
organisationer.

Slutligen tar en av respondenterna i denna studie upp feedback-terminaler dér kunder efter ett
besok snabbt kan klicka pd den knapp som bést beskriver hur besoket upplevts. Detta for att
pa dagsbasis forse butikerna med farska siffror pd kundernas intryck av sitt besok. Vidare
forskning av just feedback-terminaler gér inte in under ramen for vért arbete, men vi anser att
det kan ligga 1 intresse for detaljhandelsforetag att vidare undersoka huruvida: 1) Feedback-
terminaler kan vara ett chefs- och butiksstod lokalt i det dagliga arbetet, 2) Feedback-
terminaler Okar personalens motivation 3) Feedback-terminaler O0kar kundndjdheten 4)
Feedback-terminaler 6kar prestationsnivéer.
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9 Appendix

Intervjuguide — Butikschef

—

—

[99)

AN S

Inledande fragor

Kan du presentera dig sjalv? Vad har du for titel, vad har du for arbetsuppgifter och
vad ansvarar du for?

Vad virdesitter du i den verksamhet du jobbar i? hur avgor ni om ni sjélva och
kollegor gor ett bra jobb?

Hur faststéller ni dessa saker?

Prestationsmétt

Vilka métt kommer du dagligen i1 kontakt med?

Vilka matt 4r mest betydelsefulla for dig? Kan du nimna 3 prestationsmatt/nyckeltal
som du inte skulle kunna klara dig utan och 3 som du kénner att du inte har nytta av?,
Motivera

Befogenhet och ansvar

I vilken utstrackning uppfattar du dig som delaktig i1 arbetet med prestationsmétning,
ar du involverad i arbetet med att ta fram och vilja vad som ska métas?

Kénner du att du har befogenheter och mojlighet att pdverka de prestationer/métt du
ansvarar for? Om inte, varfor?

Syfte med prestationsméitning

Vad upplever du syftet med prestationsmétning &r for er?

Vilken betydelse anser du att prestationsmétningen har for att styra verksamheten mot
era strategiska méal?

Vem ér prestationsmétningen till {6r?

Systembolaget befinner sig i en unik situation pd grund av sitt monopol och
alkoholpolitiska syfte, upplever du att det péverkar prestationsmétningen hos er?
iséfall hur?

Hur de anvinds méatten

Hur arbetar ni med prestationsmétning?

Hur ofta utvérderar och foljer ni upp matten?

Hur anvinder ni informationen som ni far fran prestationsmatten?

Hur kommuniceras planeringar, mal, matningar och resultat?

Fér dina anstéllda ta del av samma information?

Upplever du att prestationsmitningarna paverkar ditt och dina anstélldas beteende och
satt att arbeta?
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Intervjuguide — Omradeschef och forsialjningschef

—

—

(98]

—_—

hd

—_—

(98]

Inledande fragor

Kan du presentera dig sjdlv? Vad har du for titel, vad har du for arbetsuppgifter och
vad ansvarar du for?

Vad virdesitter du i den verksamhet du jobbar i? hur avgdér ni om ni sjdlva och
kollegor gor ett bra jobb?

Hur faststéller ni dessa saker?

Prestationsmétt

Vilka matt kommer du dagligen i kontakt med?

Vilka matt 4r mest betydelsefulla for dig? Kan du nimna 3 prestationsmatt/nyckeltal
som du inte skulle kunna klara dig utan och 3 som du kénner att du inte har nytta av?,
Motivera

Syfte med prestationsmiitning

Vad upplever du syftet med prestationsmitning &r for er?

Vilken betydelse anser du att prestationsmétningen har for att styra verksamheten mot
era strategiska mal?

Vem dr prestationsmatningen till for?

Systembolaget befinner sig i en unik situation pd grund av sitt monopol och
alkoholpolitiska syfte, upplever du att det péverkar prestationsmétningen hos er?
iséfall hur?

Hur de anviinds méitten
Hur arbetar ni med prestationsmétning?
Hur ofta utvérderar och f6ljer ni upp métten?
Hur anvinder ni informationen som ni far fran prestationsmatten?
a. Stdlls nyckeltal mot varandra for att finna samband? Om ja: kan du ge ett
exempel pa ett sadant samband och hur de anvinds?
b. Anvdinds mdtten for att motivera personalen, isdafall hur och med vilka matt?
c. Anvinds mdtten for att varna eller larma om avvikelser frdn satta grdnser?
d. Anvdnds matten for att bestdmma bonusar, isdfall vilka matt?
Upplever du att olika typer av matt har olika anvdndningsomrdden? exempelvis
finansiella och icke-finansiella?
Hur kommuniceras planeringar, mal, métningar och resultat?
I vilken utstrackning fir du ta del av denna information och vilka mer tar del av den?

Befogenhet och ansvar

Vad avgor vilka prestationer/métt olika chefer och enheter ansvarar for?

I vilken utstrickning ar butikschefer och dess medarbetare delaktiga i arbetet med
prestationsmétning?

Har butiker mojlighet att anpassa prestationsmétningen utefter sina egna utmaningar?
Vem tar beslut om hur anpassningarna sker/tas besluten ovanifran?
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