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Balanserat Styrkort, organisationsférandring, ekonomistyrning,
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Hur arbetar Lernia med verksamhetsstyrning och hur har den
utvecklats 6ver tid? Vilka handelser ligger bakom férandringen
och hur inkorporeras immateriella varden i
verksamhetsstyrningen/ekonomistyrningen?

Kvalitativ fallstudie med semistrukturerade intervjuer.

Teorierna i denna uppsats utgar fran forskning om det balanserade
styrkortet, verksamhetsstyrning och immateriella varden. Dessa
teorier har sedan anvants for att Oka var forstaelse kring
verksamhetsutvecklingen i Lernia

Lernia dr ett utbildnings- och bemanningsféretag som genomgick
en storre organisationsforandring under 2008. Denna forandring
innebar bland annat att de gick ifran balanserat styrkort. Istéllet
skall de arbeta mer affarsfokuserat vilket innebar stérre tyngd pa
finansiella nyckeltal samt att de fordndrat sina medarbetarsamtal
till ”maldialog”. Dessa maldialoger syftar till koppla samman de
anstalldas prestationer med Lernias framgangar

Lernia &r annu inte helt fardiga med sin organisationsférandring,
men det arbete som hittills har genomforts visar pa ett gott resultat.
Huruvida det var klokt att ga ifran balanserat styrkort kan
diskuteras. Eftersom konceptet inte tillampades fullt ut kan det
vara rimligt att ga Over till ndgot nytt. Samtidigt menar vi att
foretaget hade kunnat hélla kvar vid BSC om de hade folj
utvecklingen med strategikartor och relaterad de immateriella och
finansiella nyckeltalen. Nar de nu skall arbeta mer affarsfokuserat
ar det viktigt att de immateriella vardena inte gléms bort.
Forhoppning ar att de ska koppla samman de olika vérdena med
varandra. Som vi ser det har det nya mer affarsinriktade tankesattet
géllande maldialogen alla forutsattningar att lyckas val.



Title:

Course:

Authors
Advisors

Key words:

Purpose:

Methodology:

Theoretical perspectives:

Empirical foundation:

Conclusions:

Summary

Beyond Balance Scorecard — Management Control at Lernia

FEKKO01, Degree Project Undergraduate level, Business
Administration, Undergraduate level, 15 University Points (UPC)
or ECTS-credits

Sacha Pardon, Thomas Stahl and Camilla Westdahl
Olof Arwidi and Rolf Larsson

Balance Scorecard, Organizational Change, Management Control
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How does Lernia work with management control and how has it
developed over time? Which events are behind the change and
how are the intangible assets incorporated in the management
control?

Qualitative case study and semi-structured interviews

The theories in this thesis are based on research of the Balanced
Scorecard, Organizational Change and intangible assets. These
theories have been used to increase our understanding of
Management Control at Lernia

Lernia is an educational and staffing company which in 2008
underwent a major organizational change. This change meant that
they stopped using the balanced scorecard. Instead, their intention
is to work more business focused, which means greater emphasis
on financial performance measures, and that they changed their
employee dialogue to a "goal oriented employee dialogue”. These
goal oriented dialogues are aimed towards letting employees
demonstrate their contribution to Lernia’s success

Lernia is not yet fully finished with the organizational change, but
the work done so far is showing good results. Whether it was a
good move to leave the Balanced Scorecard can be discussed.
Since the concept wasn’t fully practiced | may be a reasonable to
change the management control system. At the same time we think
that the company could ha hold on the BSC, had they followed the
development of Strategy Maps and related the intangible values to
the financial assets. As they are becoming more business oriented
it is important that the intangible assets are not forgotten. Our hope
is that they will correlate the different sets of values. From out
point of view the business oriented focus, as refers to the “goal
oriented employee dialog”, has all the requirements to be
successful.
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1. Inledning

| detta inledande avsnitt kommer vi att presentera den problemdiskussion som ligger bakom

underdkningen, syftet samt de specifika fragestallningarna.

1.1 Problem

Varldsekonomin har forandrats fran produktionsekonomi till tjanste-, informations- och
kunskapsekonomi. | takt med denna 6vergang har metoderna for att leda, styra och félja upp
verksamheter i foretag och organisationer forandrats. Tidigare metoder som utvecklats under
en annan tidsperiod, da fysiska tillgangar utgjorde karnan i all foretagsverksamhet, ar idag till
stora delar uttjanta och behover kompletteras eller ersattas med metoder som fangar den breda
definition av véarde som dagens foretag skapar. | den radande ekonomi far sa kallade
immateriella véarden som varuméarke, humankapital, marknadsposition etc. allt storre
betydelse. Immateriella varden star for en ansenlig del av foretag och organisationers samlade
finansiella varde. De centrala flédena utgors av information och kunskap snarare &n fysiska
produkter. Samtidigt har kraven pa nytta, i finansiella termer, Okat i takt med att
konkurrenssituationen i flertalet branscher hardnat. Verksamheter inom en organisation som
inte kan visa pa ekonomisk nytta far svart att argumentera for sin existens vilket medfort att
intresset for matningar okat. Okat fokus p& immateriella varden i kombination med allt mer
slimmade organisationer kraver fler, effektivare och mer utvecklade metoder for att lyfta fram
nyttan med immateriella varden (Hand & Lev, 2003). Utbudet av verktyg och koncept for
matning av immateriella véarden &r idag begrénsat vilket i grunden beror pa att det ar
komplicerat att relatera dessa varden till organisationers finansiella resultat. Pa grund av detta
har endast ett fatal forskare och praktiker dgnat sig at att forsoka uppskatta nyttan med
immateriella varden (Norton & Kaplan, 1996). Det ar denna problemstallning som ligger till

grund for var uppsatsidé.

Nar ett foretags finansiella varde ska bedomas finns det tva typer av varden att skilja pa: ett
redovisat varde som aterges i den externa redovisningen samt ett marknadsvarde. Det senare
utgérs av foretagets samlade vérde inklusive immateriella véarden som till exempel
humankapital och varuméarke. Foretag varderas alltsa inte enbart mot bakgrund av det
redovisade finansiella vérdet utan dven efter immateriella vérden. Problemet med

redovisningssystemet ar att de immateriella vardena inte tas upp och darmed inte ges den



rattmattiga betydelsen. Dessa vérden betraktas i redovisningshanseende inte som tillgangar
utan enbart som kostnader. Det finns emellertid ett antal verktyg for att l1dgga upp visioner,
strategier och planer for att styra verksamheten i en viss riktning, till exempel det balanserade
styrkortet. De kan ocksa anvandas for att folja upp verksamheten genom olika
prestationsmatt. Dessa dr emellertid inte sammankopplade med redovisningssystemet (AX,
Johansson & Kullvén, 2005), vilket skapar en asymmetri mellan verksamhetsstyrning och
redovisningssystemet. Genom att utveckla forskning och praktik kring métning av
immateriella varden kan organisationer utveckla och lyfta fram arbetet med fragor av icke-
finansiell karaktar. Utvecklingen inom samhallsekonomin och det okade fokuset pa foretagens
immateriella  vardeskapande skapar nya  forutsattningar  for  ekonomi-  och
verksamhetsstyrningen i foretag och organisationer. Det forefaller darfor intressant att studera
ekonomi- och verksamhetsstyrningen i ett foretag som motsvarar beskrivningen av dagens

ekonomi.

Vi har valt att studera Lernia, ett foretag inom bemanning, utbildning, omstallning samt
verksamhets- och personalutbildning. Foretaget har Svenska staten som adgare men agerar pa
marknadsmassiga villkor. Lernia ar ett tjansteproducerande och kunskapsintensivt foretag dar
medarbetarna, uthyrd personal och intern personal, utgor det frdmsta vardet och foretagets
framsta resurs. Karnverksamheten bestar i uthyrning av personal och utbildning. Detta innebéar
att Lernias resurser till storsta delen bestar av immateriella varden. Mot bakgrund av detta

resonemang forefaller det intressant att studera ekonomi- och verksamhetsstyrningen i Lernia.
1.2 Syfte och fragestéllningar

Uppsatsen syftar till att undersoka och analysera verksamhetsstyrningen i Lernia. Narmare
bestdmt &r vi intresserade av att studera hur foretaget arbetar med att kombinera finansiella
och immateriella varden inom ramen for verksamhetsstyrningen. Malet ar att 6ka forstaelsen
for hur ett foretaget inom tjanstesektorn, i det hér fallet Lernia, tar upp immateriella varden i

verksamhetsstyrning.
Foljande fragestallningar kommer att ligga till grund for undersdkningen och uppsatsen:

* Hur arbetar Lernia med verksamhetsstyrning och vilket utrymme finns for forbattringar?



* Hur inkorporeras immateriella vérden i verksamhetsstyrningen?

« Hur har verksamhetsstyrningen forandrats 6ver tid och vilka handelser ligger i sa fall bakom

forandringarna?

1.3 Bakgrund

Informationen i detta kapitel ar, savida inget annat anges, hamtad fran Lernias hemsida den
10 maj, 2009.

"Lernia erbjuder foretag, organisationer och manniskor ratt kompetens med tjanster inom

kompetensforsorjning ." (Lernias afférside)

Anda sen 1920-talet har det anordnats s kallade “omskolningskurser” i Sverige, mer modernt
kallat for arbetsmarknadsutbildningar. Detta innebér att utifall en person blir arbetslds, sa kan
denne bli utbildad i ett nytt yrke, for att bli attraktivare pa arbetsmarknaden. Pa 1950-talet
startades olika AMU-center upp, vilka sedan ombildades 1986 till AMU-Gruppen. Detta var
en statlig myndighet fram till 1993, da det istallet blev ett statligt gt aktiebolag vid namn
AmuGruppen AB. Samtidigt skapades nio stycken regionala dotterbolag. Dessa dotterbolag
blev sedermera ersatta med “affirsomrdden” under 1997. Ar 2000 bytte foretaget namn till
Lernia AB och 2002 antogs en ny vision, nya varderingar samt en ny organisation. (se

organisationsschema nedan) .

Platskontor Platskontor
egiorer

Kompetensutvecklig Rehabllitering

Lernias vision 2009 lyder: Hamtad frdn Lernias arsredovisning 2004



”Lernia ska upplevas som det svenska arbetslivets ledande partner for kompetensforsorjning.
Vi ska vara en aktiv partner som bidrar till att utveckla vara kunders konkurrenskraft och 6ka
individers attraktivitet i arbetslivet. Det gor vi genom att erbjuda tjanster inom bemanning,

utbildning, rehabilitering och omstdllning .

Lernia formulerar sjalva sitt arbete pa foljande satt:

”Lernia dr ett viirderingsstyrt foretag. Vara varderingar ger en vagledning i vardagen for
alla de beslut som ska fattas. De &r ocksa en grund for vara relationer till varandra, vara
kunder och andra intressenter. Alla policydokument och processer bygger pa denna

vardegrund.”

“Véardeorden Respekt, Engagemang, Professionalism och Ansvar bildar tillsammans
Lernias vardegrund.

Respekt - Allas lika varde

Engagemang - Vi star for det vi gor och tror pa det

Professionalism - Vara insatser ger resultat och skapar vérde

Ansvar - Man kan lita pa oss och allt ska tdla genomlysning”.

2008 tilltradde en ny VD for Lernia AB. | samband med detta byttes storre delen av ledningen
ut. Denna beslutade sedan om ytterligare en organisationsférandring, enligt nedan. Tidigare
ingick endast representanter for affarsstdd samt cheferna for Lernia Bemanning och
Utbildning i ledningen, tillsammans med VD:n for hela koncernen. Eftersom de numera har
delat upp organisationen i fler dotterbolag har ledningen uttkats fran ursprungligen sju, till

nuvarande tretton personer.



Affarsstid Affarsomraden

FT‘“’”‘*”“ Strategisk férsaljning
Kommunikation Lernia Bemanning

Personal

Lernia College
Affarsutveckling . J

Lernia Consulting
Lernia Jobb & karridr
Lernia Tech

Lernia Utbildning

Hamtad fran Lernias arsredovisning 2008

Lernia ar numera auktoriserat som bemannings- och utbildningsforetag av respektive

branschorganisation. De olika dotterbolagen beskrivs pa féljande sétt:

e Lernia Bemanning rekryterar och hyr ut personal till industri-, teknik-

logistikforetag.
o Lernia College erbjuder yrkesutbildning till individer inom gymnasie-

yrkeshogskola.

e Lernia Consulting erbjuder skraddarsydda tjanster inom organisations-

ledarutveckling till foretag, organisationer, kommuner och landsting.

och

och

och

o Lernia Jobb & Karriér skapar mojligheter for individen i arbetslivet genom att stotta

medarbetaren, arbetsgivaren och facket vid tex. omorganisation

personalminskning.

eller

e Lernia Tech erbjuder foretag och organisationer vérdehdjande teknikutbildningar,

certifieringar och behdérigheter.

o Lernia Utbildning erbjuder utbildnings- och matchningstjanster till individer via

arbetsformedlingar, kommuner och myndigheter.


http://www.lernia.se/Bemanning/
http://www.lernia.se/Utbildning/
http://www.lernia.se/foretag-och-organisationer/Verksamhetsutveckling/
http://www.lernia.se/foretag-och-organisationer/Stod-i-omstallning/
http://www.lernia.se/foretag-och-organisationer/industri-teknik/
http://www.lernia.se/Utbildning/

2. Metod

| metodkapitlet kommer vi att presentera de metodologiska tillvagagangssatt som ligger till
grund for var undersokning. Inledningsvis argumenterar vi for valet av metod samt varfor vi
anser att denna ar lamplig for var studie. Darefter beskrivs hur vi har gatt tillvaga for att

samla in och bearbeta empirin: planering, urval, genomférande samt analys.

2.1 Kvalitativ metod

Ambitionen med var undersokning var att Oka forstaelsen kring arbetet med
verksamhetsstyrning i ett foretag som ar tjansteproducerande och kunskapsintensivt. Vi ville
studera vilka verktyg Lernia anvéander, och hur de arbetar med dessa verktyg, for att fa en
okad forstaelse for fallorganisationens arbete med verksamhetsstyrning och immateriella
varden. Med utgangspunkt fran uppsatsens amne, syfte och fragestallningar valde vi att
anvanda oss av kvalitativ metod for var studie. Trost (2005) beskriver att en kvalitativ ansats
bor anvandas da det handlar om att skapa forstaelse eller identifiera monster. Da vart mal,
som inledningsvis namndes, var att 6ka forstaelsen kring ett visst fenomen i organisationen
ansag vi att kvalitativ metod lampade sig bast. Eftersom fragestéllningarna ar avgransade till
en fallorganisation och arbetet med immateriella varden var det naturligt att vélja en

kvalitativ metod.

2.2 Fallstudie

Forskningsstrategin i uppsatsen baseras pa en kvalitativ fallstudie. Merriam (1994) beskriver
att den kvalitativa fallstudien med stor fordel kan anvandas for att systematiskt studera en
viss foreteelse med hjalp av kompletterande metoder. En fallstudie ger emellertid ingen
empirisk generaliserbarhet. Daremot lar vi oss desto mer om det specifika fallet, de
omstandigheter och den kontext som omgardar studieobjektet eller fallorganisationen. Det
specifika fallet kan ldra oss mer om helheten samt bidra till en teoretisk och praktisk
kunskapsutveckling, varav det senare ar ett av de primara malen for denna uppsats. Valet av
att gora en fallstudie grundade sig i tanken om att vi genom att studera en organisation med
vissa karaktéristika skulle kunna utveckla och bidra med mer kunskap om organisationers
arbete med verksamhetsstyrning och immateriella varden. Inom ramen for fallstudien gjorde
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vi ett antal intervjuer med personer pa fallforetaget samt studerade olika former av dokument.
De intervjuer vi gjorde ar typiska for fallstudier sa till vida att intervjupersonerna bade
representerade rollen som informant och respondent. Informanter ger enligt Larsson (2000)
framst sak- och bakgrundsupplysning som kan ligga till grund for studieobjektet, medan
respondenter ger uttryck for personliga uppfattningar och synsatt. | en fallstudie ar det, som i

vart fall, oftast sa att en och samma intervjuperson representerar bada rollerna.

2.3 Kvalitativa intervjuer

Kvalitativa intervjuer var i var mening den lampligaste metoden for att fa inblick i och
forstaelse for arbetet med verksamhetsstyrning och immateriella varden och darmed kunna
besvara vara fragestallningar. Vi var intresserade av ett antal, for vart omrade, relevanta
personers uppfattning om ett specifikt omrade vilket Kvale (1997) menar intervjuer lampar
sig bast for. Den kunskap vi eftersokte finns hos de personer som var involverade i arbetet
med verksamhetsstyrning. Vi anvande en semistrukturerad intervjuform dar specifika teman
ligger till grund for samtalet men dar intervjupersonen far frihet att utforma sitt svar utifran
egna erfarenheter (Bryman & Bell, 2005). Semistrukturerade intervjuer, eller
halvstrukturerade intervjuer som Kvale (1997) véljer att kalla dem, ar varken ett 6ppet samtal
eller ett strangt strukturerat frageformular. Den halvstrukturerade intervjun genomférs med
hjélp av en intervjuguide som fokuserar pa ett antal teman med tillhérande specifika fragor.
Vidare transkriberades dessa och utgor tillsammans med bandinspelningarna det material

som sedan tolkades och analyserades.
2.3.1 Planering och urval

Arbetet med inhamtningen av det empiriska materialet inleddes med att vi kontaktade
Lernias personaldirektér Goran Fridh. Fridh forblev var kontaktperson under arbetet med
uppsatsen och hjalpte oss att finna ratt i organisationen. Till vara intervjuer sokte vi personer
som arbetar med verksamhetsstyrningen i foretaget. | samrad med var kontaktperson valde vi
ut personer som arbetar med verksamhetsstyrning i nagon man. Vi ville dven fa en spridning
bland intervjupersoner och valde darfor att intervjua personer pa olika nivaer i foretaget,

ledningsniva och mellanchefsniva.



Det finns enligt Bengtsson (2000) en viss risk med att lata personer i den studerade
organisationen ha inflytande Over urvalet av intervjupersoner. Det kan vara av ren valvilja
eller med ambitionen att styra resultatet. En sadan styrning kan fa negativ inverkan pa
studiens resultat. For var underkning fanns det ingen mojlighet att vi sjalva helt och hallet
skulle kunna gora urvalet av intervjupersoner da vi inte visste vilka personer som var
involverade i arbetet med verksamhetsstyrning. Var kontaktperson hade darfor en viktig roll
genom att ge forslag pa olika intervjupersoner. Vi ser inget direkt problem med den
beskrivna risken i vart fall da uppsatsens @mne inte forefaller vara kontroversiellt eller
kéansligt. Genom dialog med respektive person kunde vi faststadlla om de hade den typ av
kunskap och information som vi ville resonera kring i uppsatsen. Vi var alltsa sjalva aktiva i
urvalet av intervjupersoner och anser inte att fallféretaget utgjorde nagon begransning for

urvalet.

2.3.2 Genomforande och tillvagagangssatt

For denna studie intervjuade vi tre stycken medarbetare pa Lernia varav en &r
personaldirektor, en & VD for ett dotterbolag och en &r mellanchef. Samtliga intervjuer
genomfordes pa Lernias lokalkontor i Malmd. Vi valde att géra intervjuerna pa respektive
intervjupersons arbetsplats, dels for att bespara dem besviret att behdva bege sig ndgon
annanstans samt for att de skulle kanna sig bekvama i miljon. Trost (2005) understryker
betydelsen av att intervjuer genomfors i en milj0 dér intervjupersonen kanner sig trygg. Vi

valde bland annat av detta sk&l att genomfora intervjuerna i personernas naturliga miljo.

Vid intervjuerna anvandes en intervjuguide (se bilaga 1). En intervjuguide ska utga fran
uppsatsens teorier och fragestallningar (Larsson, 2000). Med detta som utgangspunkt utgick
vi fran relevant teori samt uppsatsens syfte och fragestéllningar vid utformandet av
intervjuguiden. Vi inledde arbetet med intervjuguiden genom att formulera ett antal teman
som ramar in omradet verksamhetsstyrning och immateriella varden. Vidare utarbetade vi
specifika och riktade fragor for att tydligare avgransa de delomraden som studien fokuserade
pa. Intervjuerna spelades in pa en diktafon samtidigt som en av oss forde kompletterande
anteckningar. Respektive intervju pagick i en till en och en halv timme. Efter varje intervju
gjorde vi forfattare en genomgang av materialet for att diskutera och reflektera éver resultatet

av intervjuerna.



2.3.3 Tolkning och analys

Vi fann inget skal att transkribera intervjuerna i detalj med exempelvis pauser etc. Vi
tillampade snarare en rationaliserad metod dar vi forsokte gora utskrifterna sa kompletta som
mojligt men utelamnade information som vi inte ansdg hade nagon relevans for
undersokningen. Behovet av fullstandig utskrift beror enligt Larsson (2000) pa vad som
studeras. Det ar oOverflodigt att skriva ut sadant som intervjuaren redan fran borjan inser
saknar relevans for analysen. | var undersokning sokte vi fackmassig information och inte
subtila tendenser eller uttryck vilket saledes i var mening inte kravde fullstandig

transkribering.

For analysen av vara intervjuer anvande vi en metod som Kvale (1997) definierar som
“meningskategorisering”. Denna metod innebér att intervjusvaren kodas i kategorier for att
pa sd vis fa en battre Overblick av resultatet. Enligt Kvale (1997) innebar menings-
kategorisering att det empiriska materialet gérs mer strukturerat och att det darigenom blir
lattare att se tendenser i svaren. Detta var till stor fordel for oss da vi ville fa en sa rattvisande
bild av foretagets arbete som mojligt. For att bibehalla intervjupersonernas anonymitet
namnges inte intervjupersonerna i texten. Vi kommer saledes inte att hanvisa till de enskilda

intervjupersonerna vid citat och referat i redovisningen av empirin.
2.4 Ovrigt empiriskt material

Utover den empiri vi samlade in genom kvalitativa intervjuer studerade vi dven ett antal
dokument som beskriver Lernias arbete med verksamhetsstyrning och gjorde en enklare form
av dokumentanalys av dessa. Bengtsson (2000) menar att dokumentanalys &r ett brett
begrepp dar forskaren kan fa en forforstaelse for undersokningsomradet genom att ta del av
dokument som ror exempelvis foretagets strategi. Vi har valt att se pa dessa dokument som
kompletterande material till intervjuerna, vilket motiverar varfor vi inte genomfort nagon

djupgaende dokumentanalys utan latit dokumenten ligga till stod for den totala empirin.



3. Teoretiska utgangspunkter

| foljande kapitel presenterar vi den teoretiska referensram som omfattar undersékningens
forskningsomrade. | kapitlet kommer vi att beskriva de teoretiska utgangspunkter som ligger
till grund for analysen av empirin. Innehallet tar utgangspunkt i undersokningens syfte och

fragestallningar.

3.1 Styrning av verksamhet och ekonomi i en postindustriell ekonomi

For omkring femhundra ar sedan grundlades det redovisningssystem som &n idag utgor
normen for hur foretag och organisationer tar upp olika varden och tillgangar. Da var mark
och jord de viktigaste tillgangarna i samhallsekonomin och under industrialiseringens era
utgjordes kapitalet av fysiska tillgangarna som fabriker, maskiner etc. (Chohen, 2005).
Lindvall (2001) beskriver att det var under industrialiseringens mantra av produktivitet och
effektivitet som intresset for ekonomistyrning dkade. Under denna tid utgjordes foretagens
produkter av fysiskt gripbara varor och produktkalkylen var det sjalvklara séttet att optimera
verksamheterna. Budgeten var den andra viktiga metoden som syftade till att summera,
sammanfatta och gora verksamheten styrbar. Allteftersom tiderna férandrades och den
traditionella produktionsorienterade samhallsekonomin bdrjade bli allt mer global och

tjanstefokuserad borjade dessa metoder anses forlegade.

| en ekonomi som gatt fran att fokusera pa fysiska produkter till tjansteproduktion och
kunskap har sakallade immateriella varden fatt allt storre betydelse (Cohen, 2005). | moderna
ekonomier skapas rikedom och tillvaxt till stor del av immateriella véarden. Immateriella

varden definieras pa féljande vis:

”Claims to future benefits that do not have a physical or financial form.”
(Cohen, 2005, s. 25)

Mer traditionella fysiska och finansiella tillgangar ar inte langre foretagens viktigaste resurs
eftersom de blivit tillgangliga for konkurrenter genom olika former av ekonomiska rapporter.

Istallet ar det de immateriella tillgangarna som utgor de stora vardena i foretag idag. Denna
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utveckling har skett bland annat mot bakgrund av globaliseringen av handel, avregleringar
och snabbare forandringar inom teknikomraden. Immateriella véarden aterfinns i alla branscher
och foretag. Aven om séval chefer som finansanalytiker erkanner virdet av immateriella
varden sa ar det fortfarande de finansiella tillgangarna som star i centrum for bedémningen av
ett foretags finansiella status. Detta beror till stor del pa bristen av kunskap kring vérdet av
eller nyttan med immateriella tillgangar, sarskilt avseende matning och vérdering. Det behdvs
med andra ord en storre forstaelse for ekonomin bakom immateriella varden och verktyg for
att kunna styra och folja upp. Det kravs ocksa mer akademisk forskning kring dessa fragor,
som Hand och Lev (2003) menar utgor de stora véardeskaparna i dagens ekonomi. Forfattarna
menar att nar historiker vid arhundradets slut ser tilloaka kommer de ta fasta pa den mest
omvélvande férandringen, namligen den immateriella ekonomins framvéxt. Som svar pa
foretagens forandrade sétt att skapa vérde har forskare tagit fram olika teorier och modeller.
Storst framgang och spridning har konceptet med det balanserade styrkortet fatt som togs

fram for att mota de forandrade forutsattningarna inom foretag och organisationer.

3.2 Det Balanserade Styrkortet

| borjan pa 1990-talet utvecklade tva amerikanska managementforskare ett koncept som kom
att fa stort gehor varlden éver. Konceptet benamns det balanserat styrkortet (The Balanced
Scorecard, BSC) och presenterades for forsta gangen ar 1992 i en artikel forfattad av
upphovsménnen Robert Kaplan och David Norton. Idag verkar féretag i en informations- och
kunskapsekonomi dar humankapital, informationsfléden och relationsbyggande tillskrivs allt
storre betydelse (Olve & Wetter, 1999). De traditionella prestationsmatten, som
huvudsakligen fokuserar pa matt av finansiella slag, ar inte langre tillrackliga. Det var denna
insikt som utgjorde bakgrunden till utvecklingen av konceptet. Norton och Kaplan (refererat i
Ax et al., 2005) konstaterade att det finns ett flertal brister med finansiella prestationsmatt; de
fokuserar alltfor mycket pa redan intraffade handelser, de inkluderar inte aspekter pa foretags
agerande med omvérlden, de ger alltfor knapp information om vad som skapar framtida vérde
och de ger bristfallig information om hur strategiska malsattningar ska kunna uppnas.
Lindvall (2001) beskriver att syftet med att utveckla konceptet var att man ville finna ett
effektivt styrinstrument som var mer anpassat till den accelererande tekniska utvecklingen och
det alltmer kunskaps- och informationsbaserade samhallet. Norton och Kaplan (refererat i

Olve & Wetter, 1999) ville ocksa utveckla den davarande verksamhetsstyrningen, vars
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information ofta var alltfor forlegad och trubbig for att utgora bra beslutsunderlag for féretag
som verkar i foranderliga omgivningar. Norton och Kaplan har sedan nittiotalet givit ut en rad
bdcker som fortydligar och utvecklar konceptet.

Kaplan och Norton(1996) skapade det balanserade styrkortet som resultat av en studie 1990
dar man ville finna nya sétt att méta presteringar i foretag. Studien lade fram att den
finansiella modell som utvecklats for foretag under industrialismens tid inte nédvandigtvis ar
tillamplig i informationsaldern. Ett flertal foretag foljdes under en ettarsperiod dar man brot
ner olika delar av verksamheten for att analysera de finansiella och icke-finansiella
tillgangarna i korrelation till styrning, detta for att finna de basta metoderna for méatning.
Foretagen eftersokte ett alternativ till det kortsiktiga tankande som manga tidigare modeller
erbjod. Fokus hade fram till dess legat mycket i finansiella matt, dar priméara mal som kunde
stallas upp var kostnadsreduktion och lagpriskonkurrens. Att i princip endast anvanda
finansiella matt ansags otillrackligt for att bygga upp de nédvéandiga immateriella varden som
kravdes for att fa varaktiga konkurrensfordelar och vaxa (Kaplan & Norton, 1996).

De immateriella vardena i en organisation méjliggor ett utokat vardeskapande for kunden. Pa
sa satt skapas en tillgang for organisationen som t ex kan anvandas for att forbattra
kundrelationer. Foretagen far saledes majlighet att na sin malgrupp med ratt typ av produkt,
korta leveranstider, ldga kostnader och hog kvalitet. Med hjélp av immateriella véarden kan
foretag erbjuda innovativa produkter som eftersoks av specifika kundsegment. Personal-
utveckling kan forbattras, incitamentssystem kan utvecklas liksom processer i tillverkning
(Kaplan & Norton, 1996).

Foretaget och ledningen far tack vare det balanserade styrkortet mojlighet att systematiskt
Oversatta foretagets vision och strategi till konkreta prestationsmatt. Det balanserade
styrkortet som del i strategisk planering och ledning vill framja ett langsiktigt tdnkande och
med hjalp av det balanserade styrkortet kan man méta om organisationen har uppnatt
finansiella och icke-finansiella mal. Konceptet ar framtidsorienterat eftersom det omfattar
matt som visar vilka faktorer som paverkar organisationens foérmaga att na framgang i
framtiden. Matten och malen i det balanserade styrkortet stodjer savél planering,
implementering som uppfoljning av strategi och byggs upp av fyra olika perspektiv.
Perspektiven kan separat eller i kombination hjalpa till att sammanldanka langsiktiga
strategiska mal med det kortsiktiga handlandet (Kaplan & Norton, 1996) (se figur 1).
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Figur 1. De fyra grundperspektiven i BSC (Olve & Wetter, 1999, s. 22)

Processperspektivet syftar pa de interna processer som finns i organisationen. Tva typer av
processer far primart fokus, innovationsprocesser som produktdesign och produktutveckling
samt operationella processer som tillverkning, marknadsforing och service efter kop.
Perspektivet kan erbjuda mojlighet att upptécka processer som &r nodvéndiga men inte
existerar i foretaget trots att de behdvs for att méta kundernas behov och dgarnas finansiella
mal (Kaplan & Norton, 1996).

Inom kundperspektivet mats t ex kundnojdhet, antal nya kunder, fortjanst per kund, hur
duktiga man &r pa att behalla kunder och marknadsandel. Perspektivet fokuserar pa de
faktorer som far kunden att valja organisationen framfor konkurrenter, det kan gélla
leveranstid, punktlig leverans, tjanster eller kundanpassning av produkt. Ledningen far
majlighet att kund- och marknadsanpassa strategin (Kaplan & Norton, 1996).

Finansiella perspektivet erbjuder en lank till de andra perspektiven da det erbjuder konkreta
siffror om nettoomséttning, avkastning pa eget kapital och liknande uppgifter. Pa detta satt
erbjuds mojlighet att underséka om foretagets strategi ar och fungerar korrekt (Kaplan &
Norton 1996). | statliga bolag far agarna definieras som medborgarna. Fokus i privat bolag
ligger pa vinst medan det i statliga bolag ofta fokuseras pa att genom ekonomiska medel

skapa prestationer och effekter.
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Larande- och utvecklingsperspektivet, dven kallat fornyelseperspektivet innebar ett fokus pa
skapandet av langsiktig tillvaxt. Perspektivet understodjer kund- och processperspektiven
genom att se till vad som behovs for att utveckla dessa. Matt for dessa kan innefatta nojd
medarbetarindex, personalomsattning, utbildning och dylikt. For personal och for
informationssystemen kan det handla om att ha tillgang till sa aktuell information som majligt
till de som behdver den. Som del i processperspektivet kan man se pa Gverensstammelse
mellan personalens incitament och organisationens framgangsfaktorer. Handlingar for
forbattring kan vara 6kade satsningar pa utbildning, utékade IT-system och satsningar pa att

forbéattra processer och rutiner (Kaplan & Norton, 1996).

Kaplan och Norton betonar vidare att de fyra perspektiven ska ses som en schablon och att det
i vissa fall kan behdvas ytterliggare perspektiv for att motsvara behoven hos det specifika
foretaget (Kaplan & Norton, 1996). Statliga organisationer lagger ofta till ett
medarbetarperspektiv, dd medarbetare anses vara ar den viktigaste resursen.

Det balanserade styrkortet tvingar ofta foretagen att revidera sina dvergripande strategier.
Kaplan och Norton beskriver hur foretagarna som hjalpte dem att utvardera det balanserade
styrkortet hade véldigt overgripande finansiella mal, ofta for samtliga affarsenheter i ett
foretag. Att inte ha ndgon anpassning utefter varje avdelnings forhallanden kan vara till stor
nackdel och ofta finns en situation dar enskilda avdelningar har enskilda strategier att folja

vilket maste tas hansyn till (Kaplan & Norton, 1996).

Sjalva utvecklingen och implementeringen av BSC bor ske i ett samrad mellan den vd:n och
den finansiellt ansvarige i foretaget. Detta ska ske for att fa en individuell anpassning utefter
varje affarsenhets enskilda strategi vilket bor ha satts upp pa forhand (Kaplan & Norton,
1996).

| sin bok The strategy map: a guide to aligning intangible assets har Kaplan och Norton
vidareutvecklat anvéandandet av BSC. Bokens syfte ar att forenkla anvandandet av styrkorten
genom en mer sammanlankad bild av de fyra perspektiven. Strategikartan ger en visuell
representation av de kopplingar som bor finnas mellan strategi och de olika perspektiven,
detta ger en forbattrad dverblick for ledningen nér strategin ses dver. Genom denna modell
kan man se strategiska mal kopplade till varandra i ett orsak-verkan-samband (Kaplan &
Norton, 2004).
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3.3 Kritik mot det balanserade styrkortet

Kritik mot det balanserade styrkortet har efterhand framkommit. Bland annat presenterar
Voelpel, Leibold och Eckhoff (2006) ett par problem med modellen som de anser mycket
vasentliga. Ett av problemen som ndmns i artikeln The tyranny of the balanced scorecard &r
att den organisation som tillampar modellen riskerar att fokusera for mycket pa de varden som
redan méts. Det uppstar alltsa risk en att mal och strategier kvarstar trots en snabbt foranderlig
omvérld. Risken med detta utvecklas till att ledningen i sin tur kommer att fokusera
forbattringsatgarder pa specifikt de omraden som ar méatbara, oavsett om detta paverkar andra

omraden negativt.

Ytterligare ett eventuellt problem med BSC som tas upp &r att foretaget begréansar sig till
intern effektivitet. Detta leder till att man genom fokus pa modellen bortser fran mojligheter
till att utveckla sig genom samarbeten med externa aktorer da modellen driver pa ett 6kande
av den interna effektiviteten. Man menar aven att foretaget skiftar fokus fran det naturliga

natverk i vilket alla foretag agerar, genom samarbetspartners, leverantdrer med mera.

De fyra perspektiven i det balanserade styrkortet skapar en begrénsning av de mdojliga kritiska
framgangsfaktorer som kan laggas fram, vilket enligt Voelpel et al (2006), orsakar ett
begransat tankande och, som namnts tidigare, ett fokus pd de mattal som ryms inom
modellens ramar. Vidare menar forfattarna att BSC inte tar hénsyn till affarsprocessers
komplexitet, nagot som kan leda till en allt for forenklade syn pa foretag. Modellen knyter
enligt forfattarna inte samman perspektivens framgangsfaktorer pa ett bra satt. Som exempel
lyfts det fram att kundnojdhet kan paverkas av flertalet faktorer, exempelvis nojda
medarbetare, kvalitet, leveranstid med mera. BSC tar inte i atanke den omvanda kausaliteten
att kundnojdhet kan 6ka medarbetares néjdhet, som i sin tur kan paverka produktkvalitet. Det
existerar en langre kedja av samband som Norton och Kaplan inta tar upp (Voelpel, Leibold,
Eckhoff, 2006).

3.4 Mal och maluppfyllelse

Alla storre foretag har krav pa sig att motivera sina medarbetare. Satten att motivera personal
ar manga och det finns nastintill oandlig litteratur kring detta. En metod som namns i boken

Management Control Systems ar maluppfyllelse och maluppstéllning. Har beskrivs att
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felaktigt uppsatta mal kan paverka personalen negativt och tva faktor &r enligt forfattarna mest
intressanta. Dels handlar det om att ha optimal méangd utmaning i de uppsatta malen, och dels
hur stor méjlighet de anstéallda har att sjalva paverka malen. Satter ledningen inte tillrackligt
hoga mal kan det inte forvantas att de anstillda presterar pa hog niva. Forskning visar att
motivationen 6kar i férhallande till malens svarighet upp till en viss niva. Nar malen blir for
svara att uppna blir de anstdllda modfallda, forlorar engagemang och tenderar att inte
anstranga sig lika mycket.

For att motverka detta kan ledningen lata de anstallda sjalva influera malen. Ofta har de en
battre insikt i sin egen verksamhet vilket kan ge klara fordelar. For chefer ar det en fordel om
deras mal ar uppnabara, detta dd maluppfyllelse ofta innebar férmaner som bonusar,
handlingsfrihet, storre mojlighet till befordran samt battre sjalvkansla. Om malen da ar for
svara att uppfylla maste chefer ofta leva med detta ett helt ar tills budget satts igen vilket
missgynnar foretaget. Risken med att Iata de anstéllda sétta upp sina egna mal ar att de satter
upp for enkla sadana. Detta ger & sin sida ledningen enklare mojlighet att folja upp
verksamheten da man kan tillampa sa kallad management by exception, dvs. bara ingripa nar
mal inte uppnas (Merchant & Van der Stede, 2007).

3.5 Organisationsforandring

Forr eller senare sa genomgar alla foretag nagon form av organisationsforandring.
Organisationsforandring kan bero pa manga olika faktorer, bade interna som externa. Externa
faktorer som paverkar kan vara ny lagstiftning, ny teknologi, konjunkturlaget eller en stark
tillvaxt inom en bransch. Dessa ar svarare for foretag att sjalva paverka. Interna faktorer styrs
inifran foretaget. Exempel pa sadana faktorer &r t ex en ny ledning, ett nytt datorsystem, att
foretaget vill ta sig in pa nya marknader eller att man vill testa ett nytt satt att bedriva

affarsverksamhet (Dawson 2003).
Ett exempel pa en modell att anvanda sig av nar det ar dags fér omorganisering ar den

normativa strategiska beslutsfattandeprocessen (Heracleous, 2003). Denna modell &r en

version av teorin “’det kulturella nitet”(Alvesson och Sveningsson, 2007).
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Syftet med denna modell ar att fa en djupare forstaelse for hur organisationskulturen fungerar,
hur de anstallda i ett foretag tdnker och agerar. Detta tar sig uttryck i hur beldningssystem,
ledarskapet och hur foretaget ar organiserat. Modellen skall da underlatta organisations-
forandringen genom att den visar vikten av att noga tanka igenom respektive steg (Alvesson
och Sveningsson, 2007). For att kunna genomfdra en organisationsforandring maste ledningen
forst och framst veta var foretaget befinner sig just nu, dvs. gdra en situationsanalys. FOrst nar
ledningen vet var de befinner sig kan de ta nésta steg — vart vill vi? Skall ett foretag gora en
storre forandring bor de ocksa diskutera igenom vad detta innebar for foretaget, exempelvis
om de skall férandra foretagskulturen, deras strukturer, véarderingar och sétt att arbeta? Detta
leder till nasta steg — hur skall denna forandring hanteras? Efter detta steg maste det tas fram
en plan for uppfoljaning eftersom det &r viktigt att se om fordndringen gav den effekt som
onskades. Vilket leder tillbaka till steg 1 - att gora en situationsanalys. Saledes finns det
egentligen inget avslut pa forandringsarbetet, utan det ar nagot som alltid pagar i nagon

mening.

3.5.1 Behovet av organisationsfoérandring

Det sker ofta att ett foretag som gar valdigt bra, det vill séga expanderar sin verksamhet under
en langre period, inte reflekterar Gver sin omgivning. Fokus ligger i att pa basta satt
tillfredsstélla efterfragan och att endast bygga pa de konkurrensfordelar man i nuléget har.
Nar en ny marknad eller nisch upptackts finns ofta ett 6verskott av efterfraga till dess att
tillrackligt manga aktoérer kommit in pa marknaden, da uppstar istéllet ett utbudsoverskott,

vilket leder till att foretagen antingen beger sig in i ett priskrig eller differentierar sig for att
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sticka ut ur méngden. Heracleous (2003) talar om en strategic drift, innebédrande att,
forandringen och anpassningen av strategier inte foljer omgivningens utveckling. Nar detta
sker skapas en klyfta mellan omgivningens forandring och forandringen inom foretaget. Om
da inte en drastisk organisationsforandring sker for att komma i fas finns risk att foretaget gar
i konkurs (Heracleous, 2003).

3.5.2 Vikten av human resources

“Manga sager att alla vara resurser forsvinner ner i hissen pa kvéllen efter en dags arbete,
och att foretaget sedan saknar innehall. Det ar darfér som jag ser det som min viktigaste
uppgift att se till att de kommer tillbaka néasta morgon.” (Alvesson 2004, s. 135)

Ovanstaende citat sager egentligen det mesta om varfor Human Resourses-arbetet (HR) ar
betydelsefullt. Det har visat sig att om personalen tycker att foretaget verkligen satsar pa sin
personal, sa far detta effekter for hur de utfor sina arbetsuppgifter och att de blir trognare
gentemot foretagets varderingar (Heracleous, 2003).Foretag kan valja att satsa pa personalen
pa olika sétt och det gar att skilja pa fordelar som ar forknippade med humankapitalet, jamfort
med den styrda humanprocessen. Humankapitalet handlar om hur foretaget drar nytta av de
anstalldas kunskaper och humanprocesser handlar om foretagskultur. Né&r det galler
humankapitalet ar det viktigt att rekrytera den absolut bésta personalen nagot som leder till att
foretaget ofta satsar mycket pengar pa exempelvis utbildningar, hdga I6ner,
kompetensutveckling och rekrytering. Om ett foretag satsar mer pa humanprocesser, laggs det
mer pengar pa att utforma en trivsam arbetsmiljo och en foretagskultur som de anstallda
kanner sig hemma i. Har star organisationen i centrum och att denna i sin tur formar de
anstallda. Flertalet foretag anvander sig av bada arbetssatten men i olika hog grad. Stora
foretag, som vill att deras anstallda skall gora karridr, satsar ofta i storre utstrackning pa
humankapitalet medan foretag som inte har samma behov av unik kompetens, satsar mer pa

humanprocesser (Alvesson 2004).

For kunskapsforetag ar det speciellt viktigt att de satsar lite extra pa sin personal, framst av
foljande tva anledningar:

e Personalen &r foretagets absolut viktigaste resurs. Ar personalen inte effektiv, s

fungerar inte foretaget effektivt. De har inga maskiner som kan ga sénder, daremot
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personal som exempelvis kan bli utbrénd, eller inte klara av sina arbetsuppgifter.
e Det finns en Okad risk att personalen lamnar foretaget och startar upp en
konkurrerande verksamhet, samt tar med sig foretagets gamla kunder till sitt

nystartade foretag.

Detta ar kunskapsforetag medvetna om, och darfor satsar de ofta lite extra pa sina anstéllda,
for att minska risken for att ovanstaende skall intraffa (Alvesson, 2004).
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4. Verksamhetsstyrningen i Lernia

| foreliggande kapitlet beskrivs och analyseras det empiriska materialet. Strukturen bygger pa
en kronologisk beskrivning av verksamhetsstyrningens utveckling i Lernia. Upplaggningen i
kapitlet har vuxit fram under arbetet gang pa grundval av uppsatsens fragestallningar,
teoretiska ramverk samt resultaten av vara intervjuer. Vi kommer huvudsakligen att referera
till vara intervjuer men aven anvanda citat dar dessa pekar pa en viss foreteelse som vi vill

lyfta fram.
4.1 Fran tegelstensdokument till balanserat styrkort

Fran 1950-talet fram till 1993 hette Lernia AMU, en statlig myndighet fokuserad pa
utbildning av arbetslosa. Under denna tid var ekonomi- och verksamhetsstyrningen primért
fokuserad pa kostnader och budget. Ar 1993 blev Lernia ett statligt bolag. | samband med
detta bildades nio regionala dotterbolag. Utover detta, sa skedde ingen storre organisations-
forandring, utan AMU fortsatte att arbeta som tidigare. De arbetade fortfarande enligt de
principer som styr statliga myndigheter gallande budget. Fokus lag pa budget och hur
utrymme skapades i denna for 0kade aktiviteter.

Under perioden 1993-1997 utvecklade Lernia arbetet med strategier vilket resulterade i ett 80
sidor langt strategidokument. Detta var emellertid sa omfattande att ingen egentligen kunde ta
det till sig. Innehallet var valdigt omfattande och i stora delar svargripbart. Dokumentet
bantades efterhand ner till tjugo sidor men hade fortfarande inget direkt genomslag.
Verksamhetsstyrningen och uppféljningen av strategin var under denna tid kopplad till
dotterbolagens affarsplaner. Detta skedde framforallt i samband med koncernledningsméten.
Koncernledningen bestod av dotterbolagets vd:ar samt koncernstaben. Uppfoljningen av
strategin var inte formaliserad utan fokus 1&g pa uppfoljning av specifika mal. Ar 1994
borjade foretaget genomfora en sakallad. nojd-medarbetar-undersékning. Detta var ett av de

forsta exemplen pa uppfoljning av immateriell karaktar som Lernia foretog.

Ar 1997 tilltradde en ny VD som gjorde Lernia mer affarsinriktat. Den organisatoriska slack

som levt kvar sedan tiden som myndighet arbetades nu bort. Dotterbolagen avskaffades och
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ersattes med affarsomraden. Under denna period gjordes olika nyckeltalsméatningar, bland
annat av immateriella varden som nojda medarbetare och nojda kunder. Det fanns dock ingen
ordentlig struktur for dessa och nyckeltalen kopplades inte samman med varandra eller
strategin i ndgon storre utstrackning. Den situation, som beskrivs i Lernia, ar ett bra exempel
pa vad Norton och Kaplan (1996) menar ar symptomatiskt for den nya tidens foretag.
Visserligen mats de flesta verksamheter inom foretag, dock utan att relateras. Dimensionen att
koppla samman olika matmetoder och strategin dr a och o i anvandandet av BSC. Ett av
motiven bakom Norton och Kaplans framtagande av BSC var just bristen pa ramverk eller
helhetsperspektiv som kopplar samman prestationsmatning, strategi och vision. Det forefaller
som att Lernia inte lyckats na dnda vagen fram i arbetet med BSC och darmed inte heller fatt

ut maximalt i anvandningen av konceptet, ndgot som bekréftas i intervjuerna pa foretaget.

Ar 2003 fick Lernia en ny VD vilket resulterade i att bolaget borjade anvénda konceptet med
Balanserat Styrkort (BSC) som hjalp i strategiformedling och styrning. En av de frdmsta
anledningarna till att BSC borjade anvéndas var att den nytilltradda VD:n var ndra bekant
med en universitetsprofessor som foresprakade BSC. Samtliga chefer utbildades i
anvandandet av BSC. Syftet var att sammankoppla och fa en Overblick Gver de olika
nyckeltalen i bolaget. Vid tiden for inforande av BSC bdrjade man inom foretaget &gna mer
uppmarksamhet at strategiarbete.

Sedan ar 2003 arbetar Lernia med mer affarsfokuserade matmetoder och med hjalp av det
balanserade styrkortet har de olika aspekterna av verksamheten kunnat sammankopplas pa ett
tydligare satt an tidigare. I april 2008 tilltradde en ny VD som forde med sig en ny syn pa
organisation och styrning. Den nya synen innebdr en mer renodlad afféarsinriktning med
tyngdpunkt pa finansiella/ekonomiska matt i styrning och uppfoljning. Storre delen av
ledningen forandrades i samband med detta och en storre forandring i organisationens
uppbyggnad genomfordes i oktober 2008. Forandringen resulterade i att foretaget delades in i
sex bolag med utgangspunkt fran verksamhetstyp, dvs. Bemanning, College, Consulting, Jobb
& Kkarridr, Tech samt Utbildning. Ledningen bestod efter detta av VD:n, cheferna for
affarsstéden samt VD:arna for de 6 nya bolagen. Tanken har varit att ledningsgruppen ska
vara mer verksamhetsforankrad. Visserligen ingar fortfarande ansvariga chefer for affarsstod
som personal, kommunikation och IT, men tyngdpunkten ligger pd de sex bolagen. En
sammanstéllning av utvecklingen av Lernias verksamhetsstyrning aterfinns i figur 2 pa néasta
sida.
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Ny VD Ny VD Ny VD

80-sidigt strategi- NY_ VD ) Anvéndning av Beyond BSC

dokument Storre affarsfokus balanserat ~ styrkort An mer affarsfokuserat och
Uppfdljning gentemot !\ly(_:keltalsmatnlng med tillhérande storre tyngt pa finansiella
affarsplaner |n|t|eras/ nyckeltal matt

1993-1997 1997-2003 2003-2008 Idag

Lernia statligt
Figur 2. Beskrivning av verksamhets-
styrningens utveckling i Lernia

4.2 Balanserat styrkort

Inom Lernia finns, som tidigare beskrivits, en kultur préglad av humanism. Enligt intervju-
personerna motiverar detta anvandningen av balanserat styrkort da det mojliggor redovisning
av immateriella varden. Tillsammans med en universitetsprofessor inforandes det balanserade
styrkortet ar 2003. Denna universitetsprofessor var dven ansvarig for den for den kurs som
cheferna gick for att lara sig hanteringen av de balanserade styrkorten. I enlighet med Norton
och Kaplan uppgav intervjupersonerna att bade ekonomidirektren och vd:n var intresserade
av BSC och detta far ses som storsta anledning till inférande. Fokuset pa humanism och
immateriella varden som finns i ett tjansteforetag som Lernia ger enligt Norton och Kaplan
goda forutsdttningar att anvanda BSC i strategiférmedling och styrning. Att det existerar

varden inte ar finansiellt matbara ar en sjalvklarhet i denna typ av foretag.

4.2.1 Tillampning av BSC

Mellan aren 2003-2008 arbetade samtliga chefer pa Lernia med styrkortet som del i
strategiplanering, implementering och uppféljning. Styrkorten fanns pa koncernniva,
bolagsniva och ner till uppdragsniva. Tre till fyra ganger per ar hade cheferna och deras
personal verksamhetsgenomgang dar man gick igenom styrkortets olika perspektiv och dess
avvikelser, det vill saga avvikelser som utfallen hade i forhallande till malvardena. For att
forbattra vardena diskuterades aktivitetsplaner fram och en ansvarig valdes for varje aktivitet.
Dessa aktiviteter hade en deadline som sattes upp i forvdg och vid nésta
verksamhetsgenomgang stréks de som utforts. Motena gav en mojlighet att diskutera
strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer i en dialog mellan chefer och deras
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medarbetare. Varje avvikelse skrevs ner i form av en rapport och ledde enligt intervju-
personerna ibland till mer skrivande an handlande. Kraven pa att styrkorten skulle anvéndas

kom enligt intervjupersonerna framst fran organisationens controllers.

Som Norton och Kaplan beskriver bor det balanserade styrkortet utvecklas i samrad mellan vd
och ekonomiansvarige. Detta har skett i Lernia med tillagget att hela ledningsgruppen varit
delaktig. Trots detta sa blir bilden av de styrkort som existerade pa lagre nivaer att de kan
liknas vid forlangningar av det Gvergripande styrkortet. De byggs upp i stort sett pd samma
vis med endast ett par extra mattal utdver de koncerndvergripande. Dessa extra tal har sedan

anpassats utefter respektive verksamhetsomrade.

Bade budget och styrkort faststélldes i november varje ar genom en process som far beskrivas
som uppifran och ner. Det viktiga var mdjligheten att kunna aggregera matvarden pa
koncernniva. Enhetscheferna fick mojlighet att paverka svarighetsgraden pa sina egna mal
vilket gjorde att individernas forhandlingskraft kunde paverka malen for deras verksamhet.
Att lata cheferna paverka sina mal ar motiverande enligt Merchant och van der Stede (2007),
men det ar sunt att ifrdgasatta hur detta paverkar dem. Om en individ i ledarskapsposition
sjalv kan paverka sina mal i alltfor hog grad finns stor risk att valet faller pa ett varde som ar
satt lagt. Att inte kunna uppna sina mal paverkar anstallda negativt, men att ha for enkla mal

riskerar att skapa ett organisatoriskt slack.

4.2.2 Maluppstallning

Det balanserade styrkortet gav fordelar, exempelvis nar det galler att integrera miljomal.
Lernia hade pa grund av 1SO certifiering ett krav pa sig att utfora dessa matningar och kunde
pa detta satt integrera miljomal i strategin. Som miljomal fanns exempelvis i senaste
balanserade styrkortet att av de hyrbilar som brukades skulle minst 35 % vara miljébilar. Vid
diskussion med en av intervjupersonerna diskuterades relevansen av detta mal. Fragan kring
huruvida detta matt ar kvalitativt kan diskuteras. Nagot konkret syfte med mattet kunde inte
framstallas forutom att matandet ar obligatoriskt for 1SO-certifieringen. 1 enlighet med
kritiken mot BSC, som Voelpel et al (2006) framfcr, ar antalet mattal nagot som bor ha ses
over pa en mer regelbunden basis. Att minska antalet mattal skapar ett enklare och darmed

mer effektivt styrkort.
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Det ar viktigt att strategier och mal revideras regelbundet i samklang med omgivningens
utveckling. Lernia har till storsta del behallit de parametrar man fran bérjan matte, detta for att
forenkla jamforelse med historiska tal. Den férandring som skett i de balanserade styrkorten
har varit justeringar av parametrar. Exempelvis blev marknadsandel en svar parameter att
anvanda for att folja utveckling da marknaden véxte kraftigt vilket ledde till att siffrorna
felaktigt visade negativ forandring trots en 6kande omséattning. Mattal och algoritmer har pa
sa satt fatt revideras efterhand for att korrekt forhdlla sig till de historiska siffrorna. |
intervjuerna framhévdes fordelen med det balanserade styrkortet i jamforelse med tidigare ars

strategidokument.

“For projektledare var styrkortet en stor ldttnad, att veta att det inte fordndrades fran gdang

till gang da de hade mycket nog att gora hursom.”

Men detta kan ocksa ses som en avsevard nackdel. Genom att fastna i anvandandet av vissa
mattal begransas de omraden som projektledarna kommer att vilja forbattra. Handlingsplaner
byggs upp utefter avvikelser fran malvarden vilket skapar en stelhet om inte méatvardena
regelbundet revideras. Enligt Voelpel et al (2006) kan detta orsaka felaktigt riktad
uppmarksamhet fran chefernas hall. Risken finns att man endast fokuserar handlingsplaner pa
de omraden dar forbattringarna syns, en situation dar anpassning sker utefter systemet istéllet

for att anpassa systemet utefter organisationen.

4.2.3 Perspektiven i BSC

Eftersom det balanserade styrkortet inkorporerar matvéarden ur samtliga perspektiv kunde det
tidvis bli en aning framtvingat att finna parametrar att mata. Dessa kunde sen i sin tur vara
svara att mata korrekt vilket ledde till en dalig funktionalitet. Lernia har ett femte perspektiv,
medarbetarperspektivet, i sina balanserade styrkort. Detta motsager den kritik Voelpel et al
(2006) for fram om att foretag begréansar sig till méattal inom de fyra perspektiven. Nackdelen
med hur Lernia anvande perspektiven och mattalen var att dessa inte kopplades samman. Det
balanserade styrkortets syfte var i Lernias fall att presentera siffrorna och mdojliggora ett
agerande efter varje perspektiv utefter dess mattal. Alltsa kopplades exempelvis inte
kundperspektivets framgangsfaktorer samman med medarbetarperspektivets. Det balanserade
styrkortet anvandes som en sammanstallning av olika matvarden saval finansiella som icke-

finansiella. Svarigheterna att anvanda BSC ér ett kant fenomen. Kaplan och Norton (2004)
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utvecklade darfor strategikartor. De strategiska kartorna underldttar anvandandet av det
balanserade styrkortet genom sin Gverskadlighet. Cheferna skulle i Lernias fall troligen fa
hjélp att forandra, eventuellt forbattra verksamhetsstyrningen I6pande om en tillampning av
strategikartor skett. Risken finns att fastna i tidigare monster. En anpassning av strategier och
handlingsplaner har troligen existerat hos Lernia da man fran ar till ar forsokt halla fast i
existerande méttal. Detta handlingssatt underlattar for att se utveckling gentemot historiska
siffror men utnyttjar inte alla mojligheterna i det balanserade styrkortet. Strategikartorna ger
en mojlighet att kringga de problem med sammankoppling av strategiska framgangsfaktorer
(Voelpel et al, 2006).

4.2.4 Nyckeltalsanvandning

Som Kaplan och Norton(1996) beskriver ar det viktigt att ha en individuell anpassning av
styrkorten utefter verksamhetstyp. Om detta inte gors ar risken att chefer och anstéllda ser
styrkorten som ett tvang, ett redovisningsmedel och inte en mojlighet till nya sétt att arbeta,
utveckla sig sjalva och verksamheterna. Ett exempel pa att Lernia inte nyttjade
anpassningsbarheten av BSC &r t ex att man matte antalet kundbesok per vecka, nagot som for
inte pa nagot satt var vardefullt for utbildningsbolaget men stélldes upp av koncernledning
som nodvandigt mattal. Som intervjupersonen framholl sa har antalet kundbesok inget
samband med kvaliteten pa utbildningen att gora. | fallet med utbildning var det just

kvaliteten som ar det mest relevanta.

De styrkort som Lernia hade saknade ndarmare métvarden for personal. Foretaget métte
visserligen personalomséttning och n6jd medarbetarindex, men felaktig tydning av métvérden
kan leda till en inbyggd ineffektivitet. Exempelvis kan en lag personalomséttning beskrivas
som dalig, om anledningen ar for frikostig I6nesattning och ingen markbar variation i
I6neniva da prestationer inte varderas eller belonas. Istdllet for att aktivt agera mot
lagpresterare far de en medellonedkning vilket leder till missndje bland de som presterar
markbart battre. Detta problem ansdgs existera tidigare inom organisationen men ska
motverkas genom den nytillférda maldialogen, vilken kommer att beskrivas i kapitel 4.5. Det
ar med detta sagt alltsa viktigt att mattalen tolkas ratt och att en gemensam uppfattning finns

kring vilka méttal som ar relevanta for varje del av organisationen.
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4.3 Brister med det balanserade styrkortet

Vi har redan konstaterat att det finns en rad styrkor med konceptet. Det kan exempelvis bidra
till att organisationer far ett mer holistiskt synsatt dar man aven tar i beaktande de véarden som
ar svara att mata och koppla till resultatet. Konceptet kan tydliggéra kopplingen mellan
strategi och affarsmal. Dock finns det aven svagheter med det balanserade styrkortet. Det
faktum att konceptet fokuserar pa ett farre antal strategiska perspektiv och teman innebéar
rimligen att organisationen far en forenklad syn pa sin verksamhet. Ofta kan det vara
nddvandigt att forenkla en komplex verklighet for att man ska kunna hantera all information.
Samtidigt riskerar detta att medfora att man bortser fran viktiga aspekter av verksamheten.

Detta ser vi som en potentiell brist i konceptet.

Vi stotte pa utmaningar i arbetet med att fa ett samlat grepp om konceptet eftersom det
standigt utvecklas. Utvecklingen har delvis skett som svar pa den kritik som framférts mot
konceptet (Ax, et al., 2005). Var litteraturgenomgang och vara intervjuer indikerar att det
aven finns manga olika tolkningar och tillampningar av det balanserade styrkortet. Att
konceptet ar flexibelt och anpassningsbart vid tillampning kan vara en fordel. Samtidigt
innebar anpassningsbarheten att det krdvs mycket arbete och kunskap vid utarbetandet av det
balanserade styrkortet. Detta faktum aterspeglades i vara intervjuer dar intervjupersonerna
pekade pa att det kravs mycket resurser vad géller bade personal och kapital. Konceptets
flexibilitet och anpassningsbharhet medfor ocksa att det blir mycket komplext att fa ett grepp
om. Vara intervjupersoner framhdll detta problem vid ett flertal tillfallen och poéangterade
vikten av att forsoka forenkla och fortydliga konceptet for att organisationen ska kunna ta det
till sig. En annan kritik som har riktats mot konceptet ar att implementeringstiden ofta ar
valdigt lang. Framtagandet av styrkortet och implementeringen &r en tidskravande process.
Olve och Wetter (1999) konstaterar exempelvis att det kan ta upp till 30 manader att utarbeta
och implementera konceptet. Detta framholls som ett problem av vara intervjupersoner

eftersom de upplever att organisationen forvantar sig snabba resultat.

En annan svaghet med anvédndningen av BSC i Lernia géller, som tidigare n&mnts,
malvardena for de olika nyckeltalen. Problematiken forklaras pa foljande vis av en

intervjuperson:

"Om mdlen dr ldgt satta blir det kontraproduktivt. Ofta fanns exempelvis extremt bra
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finansiellt resultat men samtidigt dalig resultat nar det galler medarbetare och kunder, det

syns dock inte pa grund av. ddligt uppsatta mdl.”

Detta ar enligt intervjupersonen en svaghet som kan leda till att chefer satter for laga mal med
resultatet att det blir lattare att uppna dem. Risken med att satta for laga malvéarden ar
emellertid inte utmarkande for specifikt BSC utan &r ett generellt problem i alla former av
verksamhetsstyrning, menar Lindvall (2001). Enligt en av de intervjuade fanns det relativt
mycket majlighet att forhandla till sig enklare mal i de balanserade styrkorten. Fordelen for
ledningen blir i enlighet med teorin om management by exception att man inte behdver folja
upp malavvikelser sa ofta da dessa inte sker med samma frekvens som utifall att malen hade
varit hogt satta. Nackdelen blir att man inte motiverar de anstallda att forbattra sina
prestationer eller prestera utomordentligt. Ytterligare fordel med lagt satta mal i samband med
Lernias satt att hantera maluppstallning ar att de manatligen hade uppféljning. Detta innebér,
tillskillnad fran vad Merchant Van der Stede (2007) pastar, att chefer inte kommer att tvingas
leva med eventuella misslyckanden ett helt ar. Regelbunden uppféljning ger majlighet att
fokusera pa dven mindre avvikelser och skapar mojlighet att satta mal utefter variationer i

sésong och aven svangningar i konjunktur.

Ytterliggare en svaghet som Lernia upplevde i anvéndandet av styrkortet var att det
koncerndvergripande styrkortet inte gar att tillampa pa respektive verksamhetsomrade.
Styrkortet pa koncernniva var saledes allt for langt ifrdn de olika verksamheterna vilket
innebar att det inte fanns nagon tydlig koppling mellan de prestationsmatt som anvéands pa
koncernniva och de som anvands pa bolags eller verksamhetsniva. Detta &r en aspekt som
Norton och Kaplan (1996) beskriver &r en betydelsefull del i brukandet av BSC. Lernia verkar
dock ha inte ha funnit en bra balans mellan styrkortets tillampning pa koncernniva och
verksamhetsniva. | intervjuerna har det framgatt att samma nyckeltal anvandes pa savl
koncern- som verksamhetsniva. Detta var en suboptimering da verksamheterna skiljer sig at.
Nyckeltalen som anvéandes i det balanserade styrkortet bestamdes pad koncernniva. De
ansvariga hade mojlighet att paverka malen men hade daremot mindre mojlighet att paverka

nyckeltalen i sig.

4.4 Fran klarhet till klarhet

Som framgatt tidigare har utvecklingen av verksamhetsstyrningen i Lernia gatt fran
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anvandandet av ett omfattande strategidokument till balanserade styrkort. Utveckling éver tid
gallande strategi och uppféljning har inneburit en tydligare formalisering av rutiner for att fa
en tydligare bild av utvecklingen i verksamheterna. Innan foretaget borjade tillampa det
balanserade styrkortet var filosofin mer ad hoc-orienterad. Det balanserade styrkortet inférdes
for att askadliggora nyckeltalen. Om man anvéander nyckeltal eller balanserat styrkort spelar,
enligt intervjupersonerna, inte sa stor roll. De operativa matmetoderna ar dem samma, menar

en av intervjupersonerna och fortsatter:

Vi dir i det ndrmaste iland med hur vi ska mdita de finansiella malen medan vi inte riktigt ar
anda framme nar det galler de icke-ekonomiska malen. Det var ju fordelen med styrkortet dar

man hade alla mdtetalen samlade, en tydligare viktning.”

Fordelen med balanserade styrkort ar enligt en av intervjupersonerna att man far en
balanserad bild av verksamheten genom att sammanfdra immateriella varden med finansiella

varden. En fordel som beskrivs ar:

"Till exempel om man ldgger mycket kraft pa forsdljning, da mdrks kanske sjunkande virden

pa medarbetarindex. Da vet man att man mdste forbittra ddr, forséka nd balans.”

Intervjupersonen pekar pa ett av de starkare argumenten till varfor foretag, enligt Norton och
Kaplan (2004), boér tillampa BSC. Forfattarna menar att styrkorts-konceptet lyfter fram
relationen mellan olika nyckeltal i foretag och skapar en balans mellan saval finansiella som
immateriella faktorer som paverkar verksamhetens forutsattningar. Lernia visar, mot
bakgrund av citatet, pd en annu djupare forstaelse for styrkortets fordel, namligen de
kausalitetssamband som finns mellan de olika nyckeltalen. Pé detta satt visar foretaget att man
ar medveten om att det kravs vélavvagda satsningar for att uppna balans i verksamheterna.
Samtidigt bor det podngteras att Lernia, som tidigare namnts, inte natt hela vagen fram i
arbetet med det balanserade styrkortet. Forutom att arbetet blev alltfér administrativt krdvande
kom de aldrig till punkten att koppla ihop de finansiella och icke-finansiella tillgangarna.
Svarigheten ligger i att finna det exakta orsak-verkan-sambandet, vilket illustreras av foljande

uttalande:

Vi har inte kopplat samman perspektiven aktivt. Vi tittar i och for sig exempelvis pa antalet
sokande per krona satsad i marknadsforing, for att finna de bast riktade kampanjerna. Dessa
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samband ar svara att med full sékerhet koppla samman. Man far idag en kansla att vi maste
investera mycket mer &n tidigare i marknadsforing for att fa samma antal sékande, detta hade

varit intressant att ha reella tal pa och kunna mata. ”

I Norton och Kaplans (2004) senare verk om strategikartor utvecklas konceptet med
balanserat styrkort genom att tydliggora kausaliteten mellan de olika perspektiven. Det ses
exempelvis som en forutsattning att mal inom kundperspektiven maste uppfyllas for att man
ska kunna na upp till det finansiella perspektivets mal och darmed arbeta i riktning mot den
overgripande strategin. Lernia utvecklade aldrig arbetet med BSC till att omfatta
strategikartor vilket rimligen forklarar varfor perspektiven, och de finansiella och
immateriella vardena, aldrig kopplades samman. Anledningen till varfor foretaget inte kom
vidare i utvecklingen av BSC tanker vi beror pa att organisationen var sa pass sysselsatt med
administrationen av det befintliga styrkortet att det inte fanns nagon tid eller energi for
utveckling. Dessutom var inte den VD som vurmade fér BSC langre kvar i foretaget. Lernia
inforde BSC ar 2003 men har inte i nagon storre utstrackning utvecklat innehallet sedan dess.
Detta har lett till att forandringar i verksamheterna inte inkorporerats i BSC. Styrkortet har
saledes inte forandrats i takt med att foretaget och omvarlden utvecklats. Nyckeltalen har
visserligen reviderats, dock ej forandrats, efterhand men helheten har inte setts 6ver i nagon

kontinuerlig man.

4.5 Medarbetare, maldialogen och affarerna

Lernias framsta resurs ar, som tidigare beskrivits, deras personal. Foretaget har tidigare anvant
sig av ett verktyg som de kallar for Nojd-Medarbetar-Index (NMI) (Lernias arsredovisning
2008). Matningen syftar till att ge ett index Gver arbetsklimatet bland medarbetarna. Det ar
mycket viktigt for foretag som Lernia, som &r sd beroende av sin personal, att folja upp
personalens arbetssituation. Om personalen inte &r nojd sa kommer det pa sikt paverka andra
nyckeltal, ndgot man ar fullt medveten om i foretaget. Lernia vet i dagslaget inte om de
kommer att fortsatta med NMI. De har lagt undersokningen at sidan for tillfallet pa grund av
organisationsforandringen. De vill vanta och se om det fortsattningsvis finns ett behov av en

sadan.

Det kan ndmnas att de intervjupersonerna vi pratat med kant att foretaget inledningsvis inte

arbetade affarsfokuserat. Lernia var en statlig verksamhet och agerade utefter detta. Vid de
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VD byten som skett efter 1993 har stérre organisationsforandringar skett. Detta tyder pa att
behov har funnits att fa organisationsforandringen och strategiutvecklingen i fas med
omvarldsforandringar pa det satt som Heracleous (2003) namner i sin teori om Strategic Drift.

Det ar viktigt att vara medveten om ens omgivning och den utveckling som sker.

Personalsatsningar kan som tidigare namndes i teorikapitel 3.5.2, delas upp i satsningar pa
humankapitalet och humanprocesser. Lernias produkt med uthyrning innebar att personalen
gérna skall bli anstélld av foretaget som de &r uthyrda till. Under 2008 var den genomsnittliga
anstallningstiden for fast anstalld bemanningspersonal 24 manader, och for visstidsanstéllda
fem manader (Lernias arsredovisning 2008). Eftersom Lernia framst har personal uthyrd till
industrier och liknande branscher sa ligger det néara till hands att de framst gor satsningar pa
humanprocesser. En av intervjupersonerna beréttade att anstillda idag ar mycket mer
medvetna om vilket foretag de vill arbeta for och vilka vérderingar som finns. Detta ar nagot

Lernia markt av och arbetat med. Lernia utgar fran féljande varderingar:

e Respekt Allas lika varde

e Engagemang Vi star for det vi gor och tror pa det

e Professionalism Vara insatser ger resultat och skapar varde

e Ansvar Man kan lita pa oss och allt ska tala genomlysning

(Lernias hemsida)

| Lernia arbetar de efter parollen genomlysningen, dvs. att allt de gor ska klara utomstaende
granskning. Parollen med genomlysning har efter hand spridit sig genom organisationen och
vidare till kunderna. Principen har inneburit att Lernia tackat nej till kunder pa grund av att de
inte levt upp till Lernias varderingar. Detta ar ett tydligt exempel pa hur Lernia arbetar med
organisationen i centrum, i enlighet med humanprocessen, dar varderingar och féretagskultur

star i centrum.

Som tidigare nd&mndes, har Lernia numera ett starkare affarsfokus. Inom HR mérks detta
framfor allt genom att fokus andrats fran att arbeta framst med humanprocesser till att arbeta
mer med humankapitalet. Genom stdrre satsningar och fokus pa hur den enskilde anstéllde
bidrar till Lernias framgangar, far foretaget en battre uppfattning av vilka anstallda som bor

belénas med hogre 16n, vilka som ar potentiella framtida ledare samt vilka som behdver mer
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hjélp och stéttning i sitt arbete. Enligt Alvesson (2004) &r det viktigt for kunskapsforetag att
satsa pa sin personal, vilket det har blir tydligt att Lernia gor.

Som en del av den tydligare affarsfokuseringen har Lernia valt att fordndra sina
medarbetarsamtal och I6nesamtal. Dessa kallas for Maldialog (se bilaga 2) och ber6r all intern
personal, dock ej bemanningspersonal. Grundtanken med denna &r att den anstallde skall gora
en form av sjalvskattning kring hur man bidrar till Lernias framgang. Chefen och den

anstallde fyller var for sig i en blankett om den anstéllde. Det som da skall bedomas ér:

e Kundvarde

e Entreprendrskap
e Involvera

e Genomlysning

e Yrkeskompetens

e Helhetsbedémning

Den anstéllde gor en sjéalvskattning och podangsatter sig sjélv. Chefen poédngsétter den
anstallde utifran ett antal olika bedémningsnivaer som finns beskrivna i bilagan. Efter detta
traffas chefen och den anstallde for att diskutera igenom resultaten. Detta samtal ligger sedan
till grund for eventuell 16nedkning, vilket diskuteras vid ett annat tillfalle. Maldialogen ar
fortfarande till viss del under utveckling och Lernia har &nnu inte helt klart for sig hur det
kommer att fungera pa lang sikt. Detta stimmer val in med teorin att det ar viktigt for
kunskapsforetag att satsa mycket pa sin personal. Eftersom Lernia &r starkt beroende av sina
medarbetare &r det viktigt att de gora vad de kan for att ta hand om sin personal och hjalpa
dem att utveckla sig. Darfor ar arbetet med maldialogen intressant, eftersom det ger bade
chefen och den anstéllde mojlighet att lagga korten pa bordet nar det géller den anstallde och
dennes bidrag till Lernias framgang. Det ar dock av storsta vikt att Lernia arbetar med att det
skall vara samma bedomningskriterier som galler pa alla platser. Alla intervjupersonerna har
beréttat att de arbetat mycket med att forsoka minska risken for subjektiva beddmningar, av

de anstallda. En av personerna uttryckte det pa foljande satt:

“En fyra i entreprendrskap skall vara en fyra i entreprendrskap Overallt i Lernia.”
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4.6 Resan mot ett mer affarsorienterat Lernia

Lernia har som tidigare namnts genomgatt ett antal organisationsférandringar genom aren,
den senaste genomfordes i oktober 2008. | april 2008 tilltradde en ny VD for Lernia AB och i
samband med detta, tillsattes &ven en ny ledning for Lernia. Den nya ledningen beslutade i sin
tur om organisationsforandringen. Som nadmndes i teorikapitel 3.5.1 beror organisations-
forandringar ofta pa externa och interna faktorer. Lernias organisationsforandring har framst
berott pa interna faktorer. En ny VD och ny ledning vill givetvis sétta sin pragel pa foretaget
vilket i fallet med Lernia bland annat inneburit att det balanserade styrkorten tagits bort. Den
nya VD:n vill skapa ett foretag som har ett starkare finansiellt affarsfokus for att kunna skapa
storre vinster i framtiden. Hosten 2008 drabbades i stort sett hela varlden av en kraftig
lagkonjunktur, vilket dven paverkat Lernia. Genom ett starkare affarsfokus har foretag nu
storre mojligheter att komma ur krisen stark. Bortsett fran att utoka antalet affarsomraden,
valde den nya ledningen som sagt att ta bort det balanserade styrkortet samt inforde

maldialogen.

Vi har valt att tillimpa den forenklade versionen av “det kulturella nitet” (se modellen i
kapitel 3.5), for att fa en djupare forstaelse for hur Lernia genomforde sin organisations-
forandring. Enligt modellen skall foretaget forst konstatera vart ar de, vart ska de, vad innebar

detta, hur skall det goras och hur féljs det upp?

Né&r den nya VD:n och den nya ledningen tilltrddde konstaterades bland annat att BSC inte
fungerade optimalt och att Lernia behdvde utveckla ett starkare finansiellt och affarsdrivet
fokus. Detta innebar ett helt nytt satt att arbeta for de anstallda som tidigare arbetat aktivt med
BSC samt for alla de som héll i eller deltog sjalva i medarbetarsamtal. Som tidigare ndmndes
menar en av intervjupersonerna att han egentligen kommer att fortsatta att mata samma saker
som han alltid gjort &ven om det inte langre kommer kallas for BSC. Eftersom Lernia inte ar
fardiga med utvecklingen av det som skall ersitta BSC lar denna uppfattning leva kvar under
en tid hos den operativa personalen. Sista steget i modellen innebar att foretaget maste
utvérdera det som genomforts. Eftersom Lernia fortfarande arbetar med maldialogen och hur
allting skall redovisas har de inte natt upp till detta steg annu. Nar de val har genomfort en
utvardering, ar de tillbaka pa ruta 1 — vart befinner vi oss nu? Som beskrevs i avsnittet 3.5 blir
en organisationsforandring av detta slaget aldrig helt slutford eftersom det alltid finns

forbattringar och justeringar som kan goras.
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Som ett resultat av den organisationsforandring som genomfordes i oktober 2008 har Lernia
som organisation blivit mindre toppstyrd och mer decentraliserad vad avser verksamhets-
styrningen. Fokus ligger pa att hitta de mest betydelsefulla matten. En av intervjupersonerna
beskriver att de har en pragmatisk installning. Det &r viktigt att méata mjuka varden. Det far
dock inte kosta for mycket eller blir for krangligt. Vi ska hitta malen, de ska kunna matas pa
ett bra satt och vi ska vara medvetna om vad vi mater, menar en representant pa Lernia.
Installningen nu &r att verksamheterna far driva fram behoven av styrning och uppféljning,

inte tvartom som tidigare varit fallet.

4.7 Beyond balanced scorecard

Av intervjuerna framgar det att foretaget efter tilltradandet av ny VD och ledning gatt ifran
anvandandet av balanserade styrkort. Samtidigt har 80-85% av koncernledningen bytts ut
vilket gor att det kommer in nya sétt att se pa saker och ting eller nya filosofier, menar en av
intervjupersonerna. Om detta inte hade skett hade foretaget formodligen fortsatt business-as-
usual med anvandning av det balanserade styrkortet. Man anvander fortfarande de nyckeltal
som tidigare ingick i styrkorten men har valt att redovisa dem pa annat satt. Lernia &r vid
forfattandet av denna uppsats inte helt pa det klara med vilket eller vilka verktyg som ska
anvandas for att skapa en Overblick over styrning och uppféljning i organisationen.
Utvecklingen har gatt mot att renodla verksamhetsstyrningen mot finansiella nyckeltal. De
immateriella vardena har fatt sta tillbaka och inriktningen gar mer mot det nordamerikanska
tankesattet om return on investment (ROI), en filosofi som ar betydligt mer affarsfokuserad
och finansiellt inriktad &n tidigare metoder i fOretaget. Samtidigt menar flertalet
intervjupersoner att det ar viktigt att mata immateriella varden da Lernia trots allt ar ett
tjansteforetag med bemanning som karnverksamhet. Anledningen till att man ldmnade
balanserade styrkort var, som tidigare namnts, att konceptet var alltfor komplicerat. En av

intervjupersonerna beskriver det pa foljande vis:

"Vi jobbade atminstone ett dr innan vi forstod vad de handlar om. Lite byrdkratiskt kan BSC
uppfattas. Vid en avvikelse mot mal skulle en rapport skrivas (aktivitetsplan). Det blev mer
skrift och mindre handling, en sak man skriver pa pappret men som inte blir verklighet. De

tar ibland mer tid dn vad det ger tillbaka.”
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Citatet pekar pa de negativa aspekter av det balanserade styrkortet som ar allmant vedertagna.
Flera av de intervjuade pekar pa att anvandningen var tidskravande och komplext. En av
fordelarna som brukar beskrivas &r att konceptet ar flexibelt och anpassningsbart. Samtidigt
innebdr anpassningsbarheten att det kravs mycket arbete och kunskap vid utarbetandet av det
balanserade styrkortet. Detta faktum aterspeglades i vara intervjuer dar intervjupersonerna
pekade pa att det kravs mycket resurser vad géller bade personal och kapital. Konceptets
flexibilitet och anpassningsharhet medfor ocksa att det blir mycket komplext att fa ett grepp
om. Flexibiliteten i BSC kan i fallet med Lernia ha fatt motsatt effekt, namligen att foretaget
dragit granser som gjort att man begransat funktionaliteten. Konceptet ger sa pass stora
mojligheter och anpassningsbarhet att man for att hantera det hela undviker att forandra och
utveckla. Vara intervjupersoner framhdll detta problem vid flertal tillfallen och poangterade
vikten av att forsoka forenkla och fortydliga konceptet for att organisationen ska kunna ta det
till sig. Genom att fokusera pa att mata mer verksamhetsnara och mer affarsfokuserat hoppas
Lernia komma bort fran de kontraproduktiva omstandigheterna kring det balanserade
styrkortet. En av intervjupersonerna uttrycker det pa féljande vis:

"Med de nya scitten att mata tror jag att det blir enklare att satta mal. M6jligen kommer vi att
tappa overskadligheten och dimensionen kring medarbetare och kunder. Samtidigt far vi ett

storre affirsfokus och verksamheterna blir mer som rena foretag.”

Efter att vi intervjuat representanter pd Lernia och tagit del av skriftligt material framstar det
som att foretaget ror sig allt langre ifran sina rétter som statligt bolag och mer mot ren
affarsmassighet. De gar mer mot en mer finansiellt hardnackad styrning i likhet med
amerikanska ROl-ideal. En av intervjupersonerna papekar dock att det amerikanska ROI-
tankesattet uppenbarligen kan och bor ifragasattas med erfarenheterna av den finansiella
krisen. Lernia beskriver att foretagskulturen praglas av en humanism vilket innebér att de
finansiella vardena aldrig kommer att sla igenom fullt ut, for da har de inga medarbetare kvar.
Det ar manniskorna som ar var produktionsfaktor, sa risken ar inte sa stor att det skulle bli
problem pa grund av bara finansiella mal, menar foretaget. Den svenska foretagsmodellen har
kanske varit mer medarbetarcentrerad i jamforelse med den nordamerikanska som &r mer

processinriktad. Risken &r en kortsiktig kapitalistisk struktur med dalig hallbarhet.

Det nya séttet att méata ar mer prestationsbaserat dar man bel6nar utefter prestationer vilket,
enligt Lernia, ger en béttre feedback gentemot medarbetarna. Medarbetarnas prestationer
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kopplas pa ett tydligare satt till kundnytta och affarsnytta. Pa fragan om de kan tanka sig att ta
tillbaka konceptet med balanserade styrkort sa blir svaret foljande:

“Inte troligt. Nir BSC infordes handlade det mycket om att den forra VD:n var vin med en
universitetsprofessor som var valdigt engagerad i BSC. Styrkorten har varit bra pa manga
satt om &n nagot administrativt betungande. Hade vi inte bytt koncernchef, hade vi nog haft
kvar det.”

Citatet pekar pa en foreteelse som enligt Lindvall (2001) &r vanligt forekommande. Inom
foretag byter man séllan tillbaka till tidigare arbetssatt om det inte foreligger synnerliga skal.
Olika chefer har sina filosofier om strategi och styrning och driver oftast dessa fullt ut. En
atergang till det ”gamla” kan av méanga anses som ett misslyckande. Samtidigt finns det inom
foretagsstyrning en strdvan efter standigt forandring. Utveckling av Lernias verksamhets-
styrning ar ett tydligt exempel déar nya riktningar i styrningen kommit i anslutning till att
foretag fatt ny VD och ledning. Av intervjuerna framgar att BSC-systemet var uttjant och
alltfor byrakratiskt. Lernia arbetar nu vidare med att utveckla nya ramar for hur
verksamhetsstyrningen ska bedrivas. En av intervjupersonerna beskriver arbetet pa féljande

Vis:

"Vi dr inne i ett arbete att skapa intressanta och relevanta nyckeltal for alla
verksamhetsomraden. Vi har inlett ett arbete dar verksamheterna tittar pa vad det ar for
nyckeltal som bor framhévas, det ar en pagaende process som jag tror det ar viktigt tar lang
tid, viktigt att det blir integrerat med verksamheten, sa att man inte har tva olika system, ett
som kors pa papper och ett verkligt, (som i fallet med BSC). Detta ar viktigt for dynamik och

smidighet i systemet.”

Foretaget kommer anvanda samma nyckeltal som tidigare men med stérre fokus pa marknad
och forsaljning. Man ska jobba mer gemensamt med kunder. Av intervjuerna har det
framkommit att det finns olika syn pa huruvida BSC kommer att fortsatta tillampas. Nagra har
bilden att styrkortskonceptet kommer att finnas kvar medan andra haller fast vid att man helt
och hallet slappt det. Klart stir dock att Lernia gér mot en “hérdare” men effektivare styrning.

Anledningen till att foretaget vill lamna BSC &r som en av intervjupersonerna uttrycker det:

“Det overgripande koncernstyrkortet gar ju inte att applicera rakt ut i verksamheten, i mitt
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omrade finns helt andra intressanta nyckeltal och relationer som &r kritiska for framgang an
pa koncernniva. Denna differens &r ett problem. Jag har nu skapat ett styrkort som bygger pa

min verksamhet men dr skyldig att redovisa uppat, i ekonomiska tal.”

Av citatet framgar att nyckeltalen som bestamts pd koncernniva styrkortet anvénts pa
bolagsniva, vilket inte ar helt optimalt. Tanken med Lernias nya verksamhetsstyrning ar att
den ska bli betydligt mer affarsdriven och finansiellt inriktad. Efter att man nu lamnat BSC &r
forhoppningen fran foretagets sida att varje verksamhet ska matas efter sina specifika

forutsattningar.
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5. Avslutande diskussion

Vem hade for hundra ar sedan kunnat ana att vi idag ar 2009 skulle kunna genomféra
blixtsnabba finansiella transaktioner och foretagskop over ett natverk av teknisk apparatur
kallade datorer och Internet. Inte heller hade ménniskor kunnat ana att handel med varor som
inte fysiskt gar att ta pa skulle utgéra en central del av foretagens ekonomi. Det star alltsa
klart att forutsattningarna for foretagande radikalt har forandrats sedan industrialismens
hogborg. Det som skapar vérde i foretag idag skiljer sig markant i jamfdrelse med under
industrialismen. Vi har genomgaende refererat till utvecklingen av immateriella varden och
den betydelse dessa har i modernt foretagande. Verksamhetsstyrningen har haft en lang resa
fran att framst titta i backspegeln till att skymta vilka strategiska vagar som finns i horisonten.

Uppsatsens utgangspunkt var att undersoka verksamhetsstyrningen i Lernia. Vi var
intresserade av att studera vilka metoder och verktyg som har anvants och hur dessa har
forandrats Over tid. Resultaten av undersokningen baseras pa intervjuer med ett antal
medarbetare som arbetar med verksamhetsstyrning samt dokumentation kring densamma.
Genom var studie har vi kommit till slutsatsen att Lernia har lamnat det balanserade styrkortet
for att kunna rikta in verksamhetsstyrningen efter den nya afférsfilosofin. Lernia hade
uppenbara problem med implementeringen av det balanserade styrkortet, det tog lang tid och

den fulla tillampningen av konceptet naddes aldrig helt.

Renodling av finansiella nyckeltal, ett storre affarsfokus genom hela foretaget och en tydlig
koppling mellan medarbetares prestationer och kundnytta (maldialog) ar Lernias strategi for
att nd framgang. Bortom det balanserade styrkortet finns enligt Lernia stora majligheter att
frigora tankesattet om verksamhetsstyrning. Genom att sétta verksamheterna och deras olika
forutsattningar i centrum samt vélja ut de mest relevanta nyckeltalen menar foretaget att man
undanréjer det mesta av den byrakratiska och administrativt kravande verklighet som lange
karaktariserat verksamhetsstyrningen. Lernia har rort sig mot en tydligare affarskultur med
prestationsbaserade matsatt, tydligare feedback mellan chef och medarbetare. Som ett resultat
av det nya affarsfokuset har foretaget lamnat det balanserade styrkortet for att i stallet lagga
tyngdpunkten pa finansiella och mer affarskritiska nyckeltal. Vi anser emellertid inte att de
tvunget behover ldmna det balanserade styrkortet for att komma vidare. Vi tanker att Lernia
skulle kunna ha behallit det balanserade styrkorts-konceptet genom att dra ner pa antalet
nyckeltal, forenklat formalia kring styrkorten samt reducera nyckeltalen till de verkligt
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verksamhetskritiska. Ett mer lattskott och relevant styrkort med tydliga kopplingar mellan de
olika perspektiven hade som vi ser det varit ett steg i ratt riktning. Genom att anta de
utvecklade konceptet med strategikartor hade Lernia dven haft mojlighet att se de olika
kausalsambanden mellan de immateriella och finansiella nyckeltalen. Varje bolag och niva
bor mata for sig for att fa mer verksamhetsnara matt och resultat. Baksidan ar att det blir svart
att gora nagra storre overgripande paralleller pa koncernniva med sadana matt. Detta ar en
paradox som &r en problematisk del i det balanserade styrkortet. Det verkar dock som att
behovet finns att ldmna det “gamla” for att komma vidare 1 utvecklingen av
verksamhetsstyrningen i foretaget. Det balanserade styrkortet verkar ha skapat en form av
mentalt fangelse for Lernia och det krévs att de gar ifran konceptet for att kunna utvecklas.
Att man har gatt ifran BSC gor dem mer fria att borja om pa nytt och skapa nagot som ligger i

linje med ledningen foretagsfilosofi.

Ett resultat av undersokningen och den framsta forklaringen till utvecklingen av
verksamhetsstyrningen i Lernia ar de VD-byten som skett under aren. | empirin har det
framgatt att de personer som varit ledande i foretaget i stor grad har paverkat hur
verksamhetsstyrningen bedrivits. Varje gang foretaget bytt VD har ocksa hela eller delar av
verksamhetsstyrningen forandrats. Det verkar alltsa handla mer om olika ledande personers
styrningsfilosofier an vilka verktyg som fungerar bast eller mest optimalt for verksamheten.
P& detta satt blir det ingen kontinuitet i styrning och uppf6ljning. Samtidigt behdvs det
forandring for att driva verksamheterna vidare. Detta forefaller som ett dilemma utan absoluta

svar.

Ambitionen fran Lernias sida har kontinuerligt varit att varna om de immateriella vardena
som personal, varumarke etc. Under perioden som det balanserade styrkortet anvandes var det
tydligt att de immateriella véirdena gavs en framskjuten position. Aven om de aldrig nadde s&
pass langt i arbetet att de immateriella och finansiella nyckeltalen kopplades samman sa gavs
de immateriella vardena en viktig roll i diskussionen om vad som skapar vérde i foretaget.
Detta forefaller rimligt med tanke pa foretagets verksamhet som till storsta delen utgors av
bemanning och utbildning, tva tjansteprodukter av immateriellt vardeskapande karaktéar. En
fara som vi identifierat med Lernias affarsfokus ar att inriktningen pa finansiella nyckeltal
riskerar att ske pa bekostnad av kundngjdhet och medarbetarnéjdhet. Om man lagger mindre
vikt vid de immateriella véarden eller till och med slutar mata dem kan det sla tillbaka pa ett

ackumulerat sétt senare. Ett gott finansiellt resultat ar, som Lernia sjalva beskriver, inget véart
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om inte kunderna och medarbetarna ar nojda éver tid. Det handlar alltsa om den langsiktighet
som Norton och Kaplan beskriver &r a och o i foretagsplanering. Som vi ser det riskerar den
langsiktiga planeringen, med hjalp av BSC, att ersattas med kvartalsorienterade finansiella
nyckeltal och en kortsiktig kvartalsmentalitet. Om sa sker ar det valdigt olyckligt da Lernia
som tjansteforetag inom bemanning och utbildning till stor del &r beroende av immateriella
varden. Det bor dock patalas att planeringen for styrning och uppféljning inte ar slutford och

att vi darfor inte kan dra den fulla slutsatsen om framtiden i Lernia.

En av de mer intressanta aspekterna av Lernias verksamhetsstyrning ar den maldialog som vi
redogjort for i analysavsnittet. Som tidigare namnts syftar denna till att knyta medarbetarnas
prestationer till kundnytta. P4 sa vis blir detta ocksa en tydlig kanal mellan chef och
medarbetare. Maldialogen &ar ingen ersattning eller fullvardigt alternativ till
verksamhetsstyrningen men kan fungera som ett komplement. Syftet med maldialogen ar att
inkorporera medarbetardialog och affarsnytta, med andra ord saval immateriella som
finansiella varden. Vi ser detta som en god ambition och ett satt att halla kvar vid varnandet
av de immateriella vardena. Aven om en del av synen pa immateriella varden far st tillbaka
kan foretaget genom maldialogen se till att varna om de immateriella vardena, nagot som

enligt oss &r av stor betydelse for Lernia.

Efter att Lernia lamnat BSC har de enligt oss har hamnat i ett strategi- och styrningsvakuum.
Det balanserade styrkortet fangar en storre bild av foretaget och har en inriktning pa
langsiktighet. ROI-tankesattet ar mer finansiellt fokuserat och kortsiktigt. En fraga som vi
stéllt oss ar: om fallet med Lernias verksamhetsstyrning &r en exemplifierande diagnos for
foretag som forsoker rora sig forbi det balanserade styrkortet, dvs. tillbaka till kdrnan i
ekonomisk teori? | var inlasning av litteratur om verksamhetsstyrning har vi kommit till
slutsatsen att det inte finns en enskild modell eller teori som erbjuder ett alternativt till BSC.
Det innebéar att foretag som lamnar BSC har att véalja bland fran hela paletten av
verksamhetsstyrningsverktyg och teorier. Detta faktum kan som vi ser det bade vara befriande
men ocksa forvirrande. Det balanserade styrkortet har under lang tid framstatt som en gava
fran ovan och losningen pa foretag och organisationers alla méatproblem. Fallet med Lernia
har dock visat att BSC inte pa nagot satt ar allsmaktigt utan att det, precis som alla andra
verktyg, har fordelar och nackdelar.

Att forsoka fanga foretag och organisationers verksamheter i specifika modeller ter sig allt
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svarare i en omvarld som &r konstant foranderlig och komplex. Pa detta vis maste styrning
och uppféljning ses som en nodvandig forenkling och ett sétt att hantera foranderligheten och
komplexiteten. Hur man an gor blir verksamhetsstyrningen som vi ser det en kompromiss av
olika aspekter. Podngen ar att forsoka hitta de aspekter som &r mest verksamhetskritiska och
tdcker in alla vérdeskapande processer, immateriella som materiella. Det ar denna
kompromiss som Lernia maste finna for att na framgang. Inom Lernia har det skett en stegvis
process bort fran det statliga, bade vad galler sammansattningen i ledningsgruppen och séattet
att styra och folja upp verksamheterna. Det annu tydligare affarsfokuset som nu antas pekar i

en riktning dar Lernia alltmer far egenskaperna av ett privat bolag.

Var undersokning var en fallstudie kring Lernias arbete med verksamhetsstyrning. Att
uppsatsen skulle komma att berora fragestillningar om vad som kommer bortom det
balanserade styrkortet hade vi ingen aning om fran borjan. Med denna vetskap hade det varit
intressant att studera hur verksamhetsstyrningen ser ut i foretag som har lamnat det
balanserade styrkortet. Ett uppslag for framtida studenter ar saledes att studera vad

verksamhetsstyrningen har att erbjuda bortom det balanserade styrkortet.
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Bilaga 1

Bakgrundsinformation

Strategi och styrning

Balanserade Styrkortet

Underlag for intervjuer

Vilken befattning har 1P?
Vilken utbildning har IP?
Vilka arbetsuppagifter har 1P?

Hur har strategier kommunicerats historiskt i Lernia?
Vilka langsiktiga respektive kortsiktiga mal anser du
att Lernia vill férmedla?

Hur uppfattar du att din organisation ser pa/varderar
medarbetarna/personal?

Hur ser du pa problematiken med att relatera interna
planeringsverktyg (strategi, planer, BSC, budget) till
den externa redovisningen?

Anser du att det fungerar/ar rimlig att mata
personalfragor?

Hur ser du pa din roll i ledningen?

Hur tanker du kring immateriella tillgangar?

Nér tillkom BSC?

Utifran vilka behov tillkom det balanserade
styrkortet?

Marktes skillnader i organisationen som konsekvens
av infoérandet?

Forandrades chefsrollen pa nagot sétt i samband med
inférandet?

Var BSC I6nsamt i forhallande till kostnad?

Kéndes resultaten i BSC relevanta, dvs kunde matten
som togs fram anvéndas for uppfdéljning?
Formedlades samtliga strategier genom BSC?

Hur utbildades personalen i anvandning av BSC?
Hade varje enhet styrkort, och isafall, anvandes dessa
alltid aktivt?



Organisationsforandring

Maldialog

Ledningens syn pa matning av
Immateriella varden

Personalens syn pa méatning

Ovrigt

Var handlingsplanerna som stélldes upp konkreta nog
att arbeta utifran?

Hur viktigt anser du att medarbetarperspektivet i
BSC ar i Lernias fall?

Vilken paverkan har BSC haft pa dig?

Vad anser du om att BSC tagits bort som
strategiverktyg?

Vilka anledningar finns det enligt dig till att BSC
tagits ur bruk?

Hur anser du att tillampningen av maldialogen kan
forbattra for Lernia?

Vad innebér enligt dig organisationsforandringen
som skedde fran 1:e oktober 2008?

Vilket syfte anser IP att maldialogen fyller?

Hur upplevs maldialogen som styrmedel, tillampning
och eventuellt om den tillampats pa IP?

Hur anser du att maldialogen skiljer sig fran BSC?

Hur upplever du att ledningen ser pa méatning av
immateriella varden?

Vilka ar behoven, kraven och onskemalen kring
maétning av nyttan med immateriella varden?

Om icke-finansiella nyckeltal hade kunnat métas mer
konkret, hade da foretaget satsat mer pa att utveckla
dessa tillgangar?

Hur upplever du att personalen har reagerat/uppfattat
BSC?

Hur upplever du att personalen staller sig till
anvandandet av maldialogen?

Har IP nagot mer att tillagga?



Bilaga 2

Instruktion for maldialog och I6nesamtal

Maldialogen ska hjalpa dig och din chef att tydliggora hur din arbetsinsats bidrar till Lernias
konkurrenskraft och hur du kan utveckla din kompetens for att &nnu battre kunna skapa vérde
for Lernias kunder. Lonesamtalet baseras pa bedémningarna som gors i maldialogen.

Praktiskt

Du som medarbetare och din chef ska férbereda maldialogen genom att lasa igenom och fylla
i blanketten t.0.m. avsnitt 3. Dokumentet kan fyllas i digitalt eller for hand, men nar du och
din chef traffas for maldialog ska ni ha med era ifyllda blanketter i pappersform.

Under maldialogen diskuterar du och din chef igenom bedémningar och utvecklingsplanering,
for att ni ska na en samsyn. Chefens méldialogsblankett blir ert ”original”-dokument och detta
skriver ni bada under nar samtalet avslutas. Ev. justeringar gor ni vid sittande bord innan
motet avslutas. Ta en kopia pa dokumentet innan ni skiljs at, sa att ni bada har samma version
av dokumentet. Din chef ansvarar for originalet. Samma dokument ska anvéndas vid
I6nesamtalet. Uppgifter i dokumentet kommer att samlas in och sammanstéllas av HR for
analys av kompetenssituationen i koncernen. Uppgifterna sparas i tre ar.

Beddmningsnivaer

Presterar utomordentligt

- Uppvisar utomordentliga kunskaper och fardigheter

- Fullgor alltid sina arbetsuppgifter pa basta sétt oberoende av hur
arbetssituationen runt omkring ser ut

- Levererar arbetsprestationer med mycket hog kvalitet

- Uppfattas som auktoritet

Presterar mycket bra
- Uppvisar vélutvecklade kunskaper och fardigheter
- Anpassar sig latt till nya situationer och uppgifter
- Levererar arbetsprestationer med hdg kvalitet
- Kan agera som handledare at kollegor

Presterar bra
- Uppvisar goda kunskaper och fardigheter
- Anpassar sig till nya situationer och uppgifter
- Beharskar sina arbetsuppgifter och kan I6sa problem som uppstar
- Arbetar sjélvstandigt

Har en del att forbattra

- Uppvisar grundldggande kunskaper och fardigheter

- Behdver ibland stdd och viss tid att anpassa sig till nya situationer och
arbetsuppgifter

- Levererar varierande men godtagbar kvalitet

- Ar i behov av handledningar och arbetar inom givna ramar



Har mycket att forbattra
- Uppvisar inte tillrackliga kunskaper och fardigheter
- Har svart att anpassa sig till nya situationer och uppgifter
- Levererar inte tillracklig kvalitet
- Ar i mycket stort behov av handledning

Fyll i blanketten s& har

Personuppgifter
[] Tank pa att det ar viktigt att fylla i alla personuppgifterna.
[1 Ansvarig chef dr den person du har méldialogen med.

Beddmning av prestation

1 For varje kompetenskrav bedom pa vilken niva dina prestationer ligger, se
Bedoémningsnivaer ovan.

[1 Motivera beddmningen kortfattat.

1 Ge nagra exempel pa konkreta situationer da du verkligen visar pa vilken niva
din kompetens ar. Beskriv bakgrunden eller situationen, vad du bidrog med och vilket resultat
det ledde till.

[] Vilka mal hade du i utvecklingsplanen fran foregaende ar? Har du natt malen?
Kontrollera att du tagit hansyn till dessa i beddmningen. Motivera om malen av nagon
anledning inte langre ar relevanta for bedémningen.

[1 Avslutningsvis gor du en sammanvigd bedomning. Du kan da ha gjort en
viktning om du anser att kompetenskraven har olika betydelse for ditt uppdrag.

[1 Din chef gor pa samma stt.

Utvecklingsplanering

1 Fyll i den eller de omraden som du anser vara viktigast att utveckla.

[1 Skriv upp vilket mél du vill uppna och beskriv vilken aktivitet som du anser
kan hjalpa dig leda till att du kan uppna malet. Du och din chef skriver under dokumentet nar
maldialogen genomforts.

Lonesamtalet

] En tid efter maldialogen kommer din chef att kalla till ett nytt samtal. Da far
du information om din preliminara 16nedkning. Bedémningen i maldialogen ligger till grund
for 16nedkningen.

[1 Chefen tar med sig originaldokumentet till l6nesamtalet.

[ Du och din chef skriver ater under dokumentet nér ni haft l6nesamtalet. Med
din underskrift bekraftar du att I6nesamtalet &r genomfort.



