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1 Inledning

Detta inledande kapitel introducerar uppsatsimnet och diskuterar problematiken kring
dmnet, vilket foljs av information om uppsatsens syfte, fragestdllning, mdlgrupp samt

disposition av uppsatsen.

1.1 Introduktion till amnet

Den 6kande globaliseringen stiller krav pa foretag att standardisera processer och 6ka
effektiviteten, samtidigt forvantas foretag erbjuda flexibilitet och lokal anpassning. I en
varld omgiven av osdkerhet kan darfér ekonomistyrning bli en nyckelfaktor for foretag,
for att sammanfora lokala processer med globala strategier for att kunna agera
konkurrenskraftigt. Bland annat genom att hjdlpa chefer oversatta visioner och
strategier till specifika matt och mal vilka kontinuerligt kan kommuniceras i
organisationen (Busco, Giovannoni & Riccaboni, 2007). En viktig del i att oka
konkurrenskraften ar att fa anstdllda att arbeta for att uppfylla foretagets mal och

forverkliga strategin.

Anstallda ar ibland ovilliga eller vet helt enkelt inte vad de kan goéra for att bidra till
foretagets basta. En viss grad av kontroll kravs for att anstédlldas handlingar inte ska sta i
motsats till foretagets basta. En viktig del i ekonomistyrningen for att undvika detta ar
att informera anstédllda om hur de kan maximera sitt bidrag till foretagets maluppfyllnad
(Merchant & Van der Stede, 2007). Mindre foretag har fordelen att kunna anvanda sig av
direkt styrning eftersom det finns en ndara kommunikation. Storre foretag klarar inte
detta da de inte kan na ut till alla genom personlig kommunikation. De kan istallet
kommunicera genom skriftliga direktiv och kontrollera att mal ar uppfyllda genom

prestationsmatt (Bergstrand, 2003).

Anthony & Govindarajan (2007) anger att framgangsrika foretag ar de som har designat
system och processer som 6kar malkongruensen och far anstéllda att effektivt utfora
handlingar som stiarker foretagets strategi. Vidare anger Anthony et al. (2014) att en
forutsattning for att detta ska kunna uppnas ar att chefer langre ner i organisationen ar

medvetna om hur de kan bidra till att uppfylla foretagets mal och strategier.




Den harda konkurrens som finns i dagens samhalle har gjort att anstillda inte langre
bara ar en kugge i hjulet, utan férvantas tinka sjdlva och bidra for att skapa varde i
organisationen. Utvardering av individer speglar ocksa detta idag, dar fokus har flyttats
fran senioritet och formella meriter till faktiska prestationer, vilket har stillt 6kade krav

pa hur prestationer ska matas (Nilsson, Olve & Parment, 2011).

Styrning genom prestationsmatning, har blivit mer popular i Skandinavien an i 6vriga
varlden. Styrkort ar ett vanligt forekommande namn pa dessa, vilket speglar foretagets
strategi och ska fungera bra i den dagliga kommunikationen mellan chefer och anstéllda
(Petri & Olve, 2014). Ett engelskt samlingsnamn for dessa ar Performance Measurement
Systems (PMS), vilket dr den bendmning som kommer att anvandas i uppsatsen. Nagra
kinda exempel pa PMS ar Balanced Scorecard (BSC) och Key Performance Indicators
(KPI) (Bourne et al.,, 2003). Fordelar med PMS ar att de mater flera faktorer och kan
darav bli ett betydande verktyg for att mata foretagets prestation (Merchant & Van der
Stede, 2007).

PMS har féormagan att paverka chefers och anstilldas beteenden genom mal, vilka dven
paverkar motivation, tankar och handlingar. Utan mal ges ingen information om i vilken
riktning foretaget arbetar vilket kan minska motivationen hos de anstidllda (Latham &

Locke, 1979; Kaplan & Norton 1992; Jacobsen & Thorsvik, 2008).

1.2 Problemdiskussion

PMS bor anviandas for att kommunicera foretagets mal for att bidra till att individer,
grupper och avdelningar hjalps at att uppna foretagets mal (Kaplan & Norton, 1996). |
ett  storre  decentraliserat  foretag  forsvdras  detta  eftersom  antalet
kommunikationskanaler ar manga och utspridda. En organisation med 21
decentraliserade enheter har 231 potentiella kommunikationskanaler (Anthony et al.,
2014). Stora foretag bor darfor uppleva storre problem med att effektivt kommunicera

foretagets mal.

Om ett PMS inte anvands pa ratt satt eller implementeras bristfalligt blir det svart att
motivera anstallda att arbeta efter malen. [ dagens klimat av hard konkurrens kan detta

bli nédvandigt for att minska risken att malkongruensen blir 1ag. Litteraturen pekar pa




att implementeringen av PMS ar ett relativt outforskat omrdde (Bourne et al., 2003;
Ittner, Larcker & Meyer, 2003). Det ar viktigt att analysera inte bara hur ett system
designats i teorin utan dven hur det kan och bdr implementeras och anvéndas i

praktiken.

Nilsson, Olve & Parment (2011) menar att lamplig ekonomistyrning inte handlar om att
introducera specifika verktyg utan att anvdnda de som redan finns pa ratt sitt. Inget
verktyg kommer resultera i dnskat resultat om de inte implementeras och anvands pa
ett bra satt. En viktig aspekt missas darfér nar enbart design av verktyg och system
studeras. Det ar istéllet anvindningen av mal och prestationsmatt som avgor vilken
paverkan Kkontrollen kommer att ha. I stora decentraliserade foretag med manga
kommunikationskanaler och diversifierade verksamheter kan detta vara ett en stor

utmaning.

Kontakt togs tidigt med Tetra Pak, ett globalt foretag med kontor i Lund. Efter inledande
diskussioner ansags de vara lampliga for studien eftersom de ar en global
decentraliserad organisation. De ansdgs daven lampliga eftersom de har en process som
tacker anvandningen av deras PMS, vilken anvands inom hela organisationen. Processen
implementerades for fyra ar sedan, vilket minskade risken for att initiala
implementeringsproblem skulle fa for stort fokus i studien. Deras process ar designad
for att uppna malkongruens och motivera anstéllda till att uppfylla foretagets mal, vilket
stimmer val med litteraturens bild av ett PMS. Tetra Pak sags darfor som ett passande

fallforetag for studien da deras PMS ar utformad som en process.

'Performance Management’ processen dar omfattande, den tacker alltifran malsattning till
feedback och utvardering av prestationer. Eftersom processen ar global och skapad
centralt kan flera av de problem som ndmnts ovan vara problem Tetra Pak star infor. Att
en nastan fullstindig access kunde ges ansags ocksa viktigt for att ge en sa bra bild som
mojligt av deras PMS och dess anvandning. Storre foretag sdsom Tetra Pak, star infor
problemet att fa ihop individer med olika bakgrund, utbildning och
verksamhetsomraden for att arbeta mot samma strategi och mal. Att designa,
implementera och anvinda ett system som passar och forstas av alla inom foretaget, kan

da bli svart.




1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med studien ar att beskriva och analysera Tetra Paks 'Performance Management’

process, samt diskutera hur den kan utvecklas for en forbattrad funktion.

Studien har foljande fragestéllningar:
e Hur dr Tetra Paks 'Performance Management’ process utformad och hur anvands
den inom foretaget?
e Nar fungerar Tetra Paks 'Performance Management’ processen béttre och nar
fungerar den samre?
e Varfor fungerar Tetra Paks 'Performance Management’ processen ibland battre
och ibland samre?

e Hur kan denna kunskap tas till vara och hur kan processen utvecklas?

1.4 Malgrupp

Uppsatsens framsta malgrupp ar anstdllda pa Tetra Pak vilka framst bor vara
intresserade av analysen och jamférelserna av anvdndningen, kapitel sju till nio.
Uppsatsens tredje och femte kapitel kan vara av intresse for de som undrar éver hur ett
PMS kan utformas och anvandas i en global verksamhet. Uppsatsen kan bade anvandas
som inspiration for utformning av ett PMS men framst for lardomar om vad som kan
vara battre och samre anvandningar. For lardomar ar det framst kapitel sju till nio som

ar relevanta for lasaren.

1.5 Disposition

Da uppsatsen har som syfte att beskriva Tetra Paks PMS kommer detta att presenteras
fore teorin for att ge lasaren en introduktion av hur det ar utformat och tankt att
anvandas. Beskrivningen av processens anvandning presenteras efter teorin for att
lasaren ska ges inblick i relevant teori innan den djupgdende presentationen av

anvandningen ges. For en 6verblick av uppsatsens disposition, se figur 1.1 pa nasta sida.
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Figur 1.1 - Uppsatsens disposition




2 Metodval

Detta kapitel kommer att presentera uppsatsens metodval. Valen kommer att motiveras

och risker med metoder kommer att diskuteras.

2.1 Forskningsansats

Baserat i studiens syfte valdes en kvalitativ forskningsansats. Den ansdgs mest passande
da den mojliggoér en mer subjektiv bedomning av verkligheten dn vad den kvantitativa
forskningsansatsen gor. Den kvalitativa forskningsansatsen satter manniskans tolkning
av verkligheten i fokus (Backman, 2008), vilket ansags passande for att fanga anstalldas
uppfattningar. Ansatsen ansags aven lampad for att kunna ge en djup forstaelse av
anvandningen och utformningen av ett PMS. Den kvalitativa forskningsansatsen ar
kritiserad for att vara subjektiv (Bryman & Bell, 2003). Da en viktig del i analysen var
anstdlldas uppfattningar ansags detta mer som en fordel dn nackdel. Vidare valdes en
deskriptiv forskningsansats, dar vi i studien studerat och beskrivit hur det ser ut.
Utgangspunkt togs darfor i empiri vilket sedan forklarades genom teori. Angreppssattet
var passande eftersom det handlade om att studera skeenden och foreteelser (Merriam,

1994).

2.2 Undersokningsdesign

Syftet med den empiriska studien var att beskriva hur ett PMS anvands och ser ut, darfor
kravdes ingen kontroll o6ver beteenden. Experiment uteslots darfor som
undersokningsdesign for studien. Litteraturstudie och historisk studie valdes ocksa bort
da sekundardata inte hade kunnat ge en lika bra beskrivning och analys av
anvandningen av ett PMS i praktiken. Valet foll darfor pa fallstudie, vilket dven gav oss

fordelen att kunna anvianda multipla kdllor, sdsom dokument och intervjuer (Yin, 2009).

Att gora flera fallstudier valdes bort eftersom en fallstudie ansags moéjliggoéra en djupare
forstaelse for ett PMS. For att kunna analysera hur anvandning av ett PMS kan variera
mellan olika enheter, valdes ett fall med flera analysenheter (Yin, 2009). Flera
analysenheter inom fallet valdes da det kunde mojliggéra en jamforelse och analys av

skillnader och likheter dem emellan. Omfattningen av studien ar begransad, for att halla




en hog kvalitet valdes inte fler dn tva enheter. Kvaliteten ansags bli hogre med farre

enheter eftersom det kunde mojliggora en djupare forstaelse for de valda enheterna.

2.2.1 Diskussion om undersokningsdesignen

Fallstudier ar kritiserade for bristen pa systematik samt fordomars inverkan pa resultat
och slutsatser. Den ar dven kritiserad for bristen pa generaliserbarhet och en svag
extern validitet. Yin (2009), anger att fallstudier istdllet kan ses vara generaliserbara pa
teoretiska pastdenden, inte hela populationer. Trots kritiken ansdgs en fallstudie vara
bast lampad sett till studiens syfte. Denna studie kan inte sjdlv anses generaliserbar men
genom att replikera studien pa andra liknande fall kan studiens generaliserbarhet testas,

da empiriska resultat kan ses som mer potenta om tva eller fler fall stodjer samma teori.

2.3 Informationskallor for datainsamling

Nar fallstudier genomfors finns flera vanliga informationskéallor; dokument, intervjuer,
direkta observationer, deltagande observationer och fysiska foremal (Yin, 2009). Till
studien valdes informationskéllorna; intervjuer, enkadter och dokument. Observationer

ansags inte vara passande da de riskerade att inte ge en verklighetsriktig bild.

2.3.1 Intervjuer

Intervjuer valdes som primar informationskalla dd de kunde mdjliggora ett djup som
inte kunde ha tillgodosetts enbart genom enkater. Vidare kunde de dven ge forstaelse for
hur processen faktiskt anvands pa respektive enhet och pa sa vis uppfylla syftet att

beskriva ett PMS och dess anvandning. Intervjuer kunde dven ge insyn till hur processen

uppfattades (Yin, 2009).

Ostrukturerade intervjuer valdes bort da de inte skulle ge den struktur som kravdes
under intervjun. Istdllet valdes semi-strukturerade intervjuer eftersom de, till skillnad
fran strukturerade intervjuer, mojliggor for foljdfragor. Vi ansag det vara viktigt att
kunna fanga eventuell information som kom upp under intervjuerna (Bryman & Bell,
2003; Bryman & Bell 2011). Vid strukturerade intervjuer kan respondenten paverkas
eller missforsta fragor om de inte ar tydligt formulerade eller om ett sarskilt tonfall
anvands nar fragan stills (Bryman & Bell, 2003). For att undvika otydliga fragor och

ledande tonfall genomfordes en testintervju med handledaren for uppsatsen pa Tetra




Pak. D3 denne ar val insatt i amnet kunde feedback ges pa eventuella misstolkningar,

fragornas tydlighet samt hur fragorna stélldes.

Intervjumetodik

For att sdkerstalla att intervjuerna skulle bli effektiva och fragorna relevanta togs ett
tydligt syfte fram innan fragorna formulerades. For att undersoka hur chefers och
medarbetares roller och uppfattningar skiljde sig at skapades tva olika intervjumallar,
dessa dterfinns i bilaga 1 och 2. For att respondenten skulle kdnna sig sdker och trygg for
att mojliggora arliga svar, inleddes varje intervju med information om anonymiteten och
en presentation av studiens syfte (Merriam, 1994; Bryman & Bell, 2003). Information
om studien hade dven skickats ut i god tid innan intervjutillfillet (Bryman & Bell, 2003).
[ informationen om studien fanns en lista med definitioner for att sdakerstdlla att inga
missforstand skulle uppst3, vilka ocksa repeterades innan intervjun. Att ha tydliga syften
och information till respondenterna har varit vasentligt i studien for att stirka

begreppsvaliditeten (Yin, 2009).

For att ge intervjuerna en struktur skapades fyra teman, dar forsta temat dmnade
fordjupa beskrivningen, andra svara pa hur anstidllda uppfattar processen. Det tredje
temat, Individens mal, amnade vidare beskriva vilken typ av mal som anvands och det
sista temat var baserat pa hur val syftet med processen uppfylldes. For att undvika
ledande fragor inleddes samtliga teman med en bred och 6ppen fraga, utifran vilka
respondenten fick tala fritt. Aven om detta var tidskrdvande ansgs det mer rittvisande
da respondenten resonerade sig fram till svar pa fragorna. En rad foljdfragor stalldes
sedan om de inte redan besvarats. Vid anvdandningen av 0ppna fragor kravs mer av
respondenterna an vid stangda fragor (Bryman & Bell, 2003). Genom att ha underfragor
till hjalp undveks risken att missa vasentlig information. Ett kompletterande mail

skickades ut till alla respondenter for att fortydliga vissa svar efter intervjuerna.

Under intervjuer ar det viktigt att vara en god lyssnare och tillvarata de exakta orden for
att fanga stamningar och uppfattningar (Yin, 2009). Samtliga intervjuer spelades in for
att mojliggéra analyser av tonfall och betoningar dven i efterhand (Bryman & Bell,
2003). For att starka studiens validitet anviandes respondentvalidering, samtliga

intervjuer sammanstilldes i ndra anslutning till intervjun och skickades till




respondenten. De gavs mojlighet att stryka eventuella felaktigheter, men dven lagga till
information som missats, detta gav studien en hogre kvalitet och trovardighet (Bryman

& Bell, 2011).

2.3.2 Enkater

For att starka kvaliteten pa studien har stod tagits av en webbaserad enkat, eftersom
kvantitativa studier generellt har en hogre validitet och reliabilitet (Bryman & Bell,
2003). Enkater valdes som komplement for att de kunde ge en bredare bild av hur

anvandningen och anstalldas uppfattningar sag ut.

Vid utformandet av enkater kravs bade en enkelhet och tydlighet eftersom det inte finns
en intervjuare med ndr enkdten besvaras. For att undvika missforstand anvandes
foretagets definitioner och beskrivningar lades till for fragor som eventuellt kunde
misstolkas. Enkaten var kort och bestod till storsta del av slutna fragor for att undvika
“enkattrotthet (Bryman & Bell, 2003). Infor enkatutskicket hade ett tydligt syfte och
noggrann planering gjorts for att starka begreppsvaliditeten. Tva 6ppna fragor vilka var

valfria att besvara, lades till for att gora rum for allmdnna kommentarer om processen.

For att respondenterna skulle kdnna igen utformningen pa enkiten stilldes fragorna
som pastdenden med en skala mellan ett och fyra, vilken foretaget sjalv anvander. Skalan
valdes aven for att respondenterna skulle bli tvingade till att ta stallning. En ruta med "ej
applicerbar” lades till pad fragor vilka inte kunde besvaras av nyanstdllda respondenter
(Bryman & Bell, 2003). For att undvika att fragor misstolkades gjordes ett test av
enkdten pa ett fatal personer inom fallféoretaget innan enkdten skickades ut,

enkatfragorna aterfinns i bilaga 3.

Vid enkatutskick ar det omojligt att veta vem som svarar pa fragorna, da enkiten inte
var last till urvalet, fanns en risk att andra kom at enkaten och besvarade den. Eftersom
svarstiden var begransad och enkaten enbart var tillgidnglig genom foretagets intranat,
ansags denna risk vara liten. Risken att enkater inte avslutades eller inte skickades in
fanns ocksa eftersom ingen mojlighet att hjdlpa och forklara for respondenterna finns
vid enkdter (Bryman & Bell, 2003). Ett genomtankt sprakbruk och fortydligande av

svara begrepp gjordes for att undvika detta.




Tva enkatsvar gillande fragor om antal och viktningar pad 10:s, togs bort fran Parts
Supply Chain och sex fran Global IM. Det gjordes efter att en analys av enkétsvaren visat
att dessa respondenter svarat felaktigt i anknytning till antalet 10:s de hade, da det
visade pa ett negativt antal 10:s. Exkluderingen av dessa svar gav ingen paverkan pa

Global IM, medan en skillnad uppstod i antalet kvalitativa [10:s inom Parts Supply Chain.

2.3.3 Dokument

Den enda sekundirdata som anvandes for den empiriska studien var interna dokument.
De valdes for att de gav en bra grund i beskrivningen av fallféretagets PMS. Dokumenten
som anvandes gallde framst information om processen samt om de valda enheterna i
studien. Fordelarna med dokument ar att de ar stabila och kan bli kontinuerligt
oversedda. Dessutom ar de oberoende av studien, da de inte dr skapade pa grund av den

(Yin, 2009).

Svarigheten med att anvianda dokument ar framst risken att inte fa tillgang (Yin, 2009),
detta ansags inte vara nagot problem da Tetra Pak hade ett eget intresse i studien,

tillgdng till material gavs darfor vid behov.

2.4 Urval

2.4.1 Fallféretag

Tetra Pak valdes som fallféretag for att de har ett inarbetat PMS, 'Performance
Management’ processen. Att de ar ett av Sveriges storsta exportforetag gor dven att de
kan uppvisa de problem stora globala foretag star infor, med svarigheten att
kommunicera ut gemensamma processer till en stor diversifierad verksamhet. Att
processen var vl inarbetad och inte nyligen implementerad ansags vara en viktig faktor

for att inte fokusera pa initiala problem som uppstar vid implementering.

Vid ett selektivt urval, som uppsatsen har anvant sig av, ska forsiktighet anvandas vid
generalisering av resultatet. Eftersom studien bygger pa ett enskilt foretag ska en
jamforelse med andra foretag goras med forsiktighet, da det kan finnas faktorer som

skiljer dessa mot fallforetaget.
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2.4.2 Organisationer

De tva organisationerna inom Tetra Pak valdes genom ett bekvamlighetsurval baserat
pa deras anvandning av 'Performance Management’ processen men dven pa accessen
som kunde ges. Access ansags vara en nyckelfaktor for att kunna ge en valid och
rattvisande beskrivning av deras PMS. Genom att Tetra Pak gjorde bekvamlighetsurvalet
kan det ha lett till att foretaget valde sina “best practice” fall, eftersom Tetra Pak gynnas

av studien bor inte detta vara fallet.

Den forsta organisationen som valdes var Global IM, da deras anvdndning av processen
ar nagot annorlunda dn vad som ar tankt. Global IM hade dven ett intresse for studien.
Parts Supply Chain valdes for att de skiljer sig pa flera satt fran Global IM, de har bland
annat viss forsaljning och produktion medan Global IM jobbar med intern support. Parts

Supply Chain ar dven en linjeorganisation, medan Global IM dr en matrisorganisation.

2.4.3 Intervjurespondenter

Vid kvalitativa undersokningar gors studier for att exemplifiera och darfor gors ett
selektivt urval av populationen (Svenning, 2003). For att fanga personer med en bra
overblick 6ver processen och en vilja att delta i studien gjordes ett bekvamlighetsurval
av Tetra Pak (Bryman & Bell, 2003; Svenning, 2003). Foretaget kan ha valt ut
respondenter som pratar vil om foretaget och deras PMS. Aven hir tros foretagets
intresse for studien gora att sa inte var fallet. Infor urvalet angavs vissa Kriterier till
Tetra Pak som de skulle ta i beaktning (Svenning, 2003). Forst skulle respondenter
valjas pa ett vist satt for att deras positioner inom organisationerna skulle stimma
overens. Vidare skulle minst en respondent varit anstilld mer dn tio ar och minst en
skulle vara relativt nyanstélld. Den specifika spridningen 6nskades for att fanga asikter
fran bade erfarna Tetra Pak anstédllda och de som har upplevt andra PMS hos tidigare
arbetsgivare. Genom att komplettera intervjuerna med enkater undveks risken att det

selektiva urvalet gav en felaktig bild.
Pa Global IM bestod urvalet av fem respondenter, en tilliggsintervju gjordes eftersom

organisationen sdg annorlunda ut. En Resource Manager inkluderades eftersom denne

visade sig ha en viktig roll i processen. Pa Parts Supply Chain intervjuades fem personer,
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vilka tackte en hel linje fran hogsta chef till langst ner i organisationen, for att ge en bred

bild av hur processen anvands pa olika nivaer. Alla intervjer illustreras i tabell 2.1.

Tabell 2.1 - Sammanstillning av genomférda intervjuer

Parts Supply Chain

Respondent Titel Tid i organisationen Tid pd Tetra Pak Datum & plats Tid (minuter)
1 Chef 9ar 9 ar 2014-02-24 Tetra Pak, Lund 61
2 Chef 12 ar 4 ar 2014-03-05 Tetra Pak, Lund 45
3 Chef 6 ar 6 ar 2014-02-28 Tetra Pak, Lund 48
4 Medarbetare 17 ar 6 ar 2014-02-28 Tetra Pak, Lund 53
5 Medarbetare 12 ar 12 ar 2014-03-14 Tetra Pak, Lund 46

Global IM

Tid i organisationen Tid pa Tetra Pak Datum & plats Tid (minuter)
6 Chef 14 ar 14 ar 2014-03-03 Tetra Pak, Lund 57
7 Chef 28 ar 28 ar 2014-02-28 Tetra Pak, Lund 53
8 Chef 15 ar 15 ar 2014-03-14 Tetra Pak, Lund 58
9 Medarbetare 4 ar 4 ar 2014-03-10 Tetra Pak, Lund 42
10 Medarbetare 1,5 ar 1,5 ar 2014-03-03 Tetra Pak, Lund 48
11 RM 11 ar 16 ar 2014-03-17 Tetra Pak, Lund 37

2.4.4 Enkatrespondenter

Genom att komplettera intervjuerna med enkiter dar urvalet gjordes av oss undveks
risken att det selektiva urvalet gav en felaktig bild. Infor enkatutskicket anvidndes
anstallningslistor som tackte hela populationen for respektive organisation. P4 Global
IM bestod populationen av 291 anstillda och pa Parts Supply Chain 228 anstillda.
Listorna sorterades efter anstallningstid for att representationen skulle vara jamférbar
med urvalet for intervjuerna. For att ge en bred bild av anvandningen utan att skicka
enkaten till samtliga anstéllda. Tetra Pak vara oroliga for enkattrotthet, darfor valdes ett
urval pa 100 respondenter fran varje organisation Det gjorde att ungefar var tredje pa

Global IM och varannan pa Parts Supply Chain valdes ut.

Bortfallsdiskussion

Bortfallet ar ofta stort vid enkatutskick, for att minska bortfallet i enkatutskicket har en
hogt uppsatt person inom vardera organisationen skickat ut enkaten. Samma personer
skickade aven ut ett introduktionsbrev som angav att Tetra Pak stod bakom studien och
gav information om studiens syfte. PAminnelser sandes dven ut under svarstiden for att

fd en hogre respons (Bryman & Bell, 2003).
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Respondenterna hade atta arbetsdagar pa sig att besvara enkiten, tre paminnelser
skickades ut. Respons blev tillslut pa 56 % pa Global IM och 26 % pa Parts Supply Chain.
Ett storre bortfall uppkom pa Parts Supply Chain vilket kan bero pa att det fanns brister
i forstdelsen for enkatfragorna. En av svagheterna med enkatutskick ar just att det inte
finns ndgon som kan fortydliga fragorna for respondenterna. Bortfallet kan dven bero pa
att respondenternas arbetsborda ar hog eller att det finns en enkattrétthet inom
foretaget (Bryman & Bell, 2003). Eftersom enkdten besvarades anonymt kan ingen
ingdende bortfallsanalys goras. Den variabel som fanns bdde i urvalsinformationen och i
enkatsvaren var anstéllningstid i organisationen. Vid en analys av denna faktor hittades
inga sarskiljande drag mellan de som valt att besvara enkéten och bortfallet. Som kan
ses i figur 2.1 ar bortfallet jamnt fordelat mellan anstallningstiderna. Vi tror darfor inte
att ett mindre bortfall hade gett ett annat utfall. Svarsfrekvensen ansags vara hanterbar

och slutsatser har kunnat dras.
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Figur 2.1 - Bortfallsfrekvens fordelat pa anstillningstid i organisation.
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3 Tetra Paks 'Performance Management’ process

I detta kapitel introduceras Tetra Pak och ’Performance Management’ processens

utformning samt dess tdnkta anvdndning.

3.1 Informationskallor och disposition

Empiri till detta kapitel har inhdmtats fran Tetra Paks globala processdgare, Chris
Burfield och interna dokument, vilka finns tillgdngliga for samtliga anstdllda och
aterfinns i referenslistan. De interna dokumenten har rort allt fran Oversiktlig
information om processens syfte till detaljerade beskrivningar om hur olika delar av
processen fungerar. Informationen har kontrollerats av Burfield med kollegor och

darefter korrigerats for att ge en rattvisande bild.

Kapitlet inleds med en kort presentation av Tetra Pak och deras vision, mission samt
varderingar. Darefter ges en djupgdende presentation av Tetra Paks ‘Performance
Management’ process. Forst presenteras processens syfte och dess arliga cykel, detta
foljs av en djupgadende beskrivning av malsattning, feedback och till sist utvardering
inom processen. Avslutningsvis ges en kort beskrivning av tre andra processer, vilka ar

kopplade till 'Performance Management’ processen.

3.2 Definitioner

For att underlitta lasningen presenteras hdr ndagra definitioner for att underlatta
lasningen. Processen, syftar till Tetra Paks 'Performance Management’ process, dar
individuella mal satts for de anstallda. Foretag syftar till Tetra Pak som helhet medan
organisation syftar till ndgon av de enheter inom Tetra Pak som har analyserat (Global

IM eller Parts Supply Chain).

3.3 Presentation av Tetra Pak

Tetra Pak ar ett familjeféretag grundat 1951 i Sverige. De bildar idag, tillsammans med
DeLaval och Sidel, Tetra Laval Group vilka har huvudkontor i Schweiz. Tetra Pak agerar i
170 lander och har mer dn 23 000 anstdllda. Tetra Pak kan ses som ett stabilt foretag

och dr marknadsledande inom sin bransch. Foretaget bestar av fem kluster, varje Kluster
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bestar av ett antal lander och har sitt eget BSC. Varje marknadsforetag har sedan sina
egna BSC:s, medan funktioner sdsom HR, "Communications’ och 'Development & Service

Operations’ drivs genom 'Functional Scorecards’.

Tetra Pak arbetar i processer, med alltifran forsdljning till HR. Inom HR finns sex
huvudprocesser; ‘Plan & Prioritise’, ‘Resourcing’, ‘Develop & Manage People’, ‘Reward’,
‘Learning Management’ och ‘Manage Relations’. Inom ‘Develop & Manage People’ finns
tre delprocesser; 'Competence Development’, ‘Career Development & Succession
Planning’ samt ‘Performance Management'. Dessa illustreras i figur 3.1. Det ar den sista

av dessa processer, 'Performance Management’ som denna uppsats kommer behandla.

Develop & Manage
People

Performance
Management

Human Resources

Figur 3.1 - Processer inom HR pa Tetra Pak

3.3.1 Tetra Paks vision, mission och varderingar

Tetra Pak erbjuder process- och férpackningslosningar for livsmedel, med visionen att
gora mat sdker och tillganglig dverallt. De fokuserar pd och engagerar sig i innovation,
forstaelse for kundbehov och relationer till leverantérer for att leverera losningar var
som helst och niar som helst mat konsumeras. Foretagets kultur byggs pa fyra
grundlaggande varderingar; kund- & langsiktig fokus, kvalitet & innovation, frihet &
ansvarstagande samt partnerskap & gladje. Frihet finns for att ta initiativ och agera
resolut i foretagets och kunders basta intresse. Samtidigt tas ansvar for handlingarna

och ska bidra till samhallet vilket de agerar i.
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3.4 ’'Performance Management’ processen

3.4.1 Syfte och bakgrund

2010 introducerades den globala 'Performance Management’ processen, innan dess
fanns ett par olika processer for prestationsmatning i olika delar av foretaget. Den nya
globala processen har efter ndgra initiala forandringar varit stabil med enbart mindre
forandringar. Samtidigt som ’Performance Management’ processen, introducerades
ocksa ett molnsystem 'Success Factors’ (dopt till ‘'myLink’) for att stodja denna. Systemet
blev ett stod for de anstidllda da det anviands for att sammanstéilla individernas mal,
viktningar och slutgiltiga poang for dessa. Det har dven funktioner dar bade den
anstdllde och dennes chef kan lagga in kommentarer. I systemet kan anstillda dven ga
tillbaka och titta pa tidigare ars mal samt leta upp passande mal fran en databas med

forslag pa mal.

‘Performance Management’ processen inkluderar malsattning, feedback, coachning och
utvardering av anstdllda. Syftet ar att na framgang for bade foretag, organisation och
individ, genom att skapa en gemensam uppfattning om vad som ska uppnas. Processen
bestar av tva huvuddelar; 'Individual Objectives’ (10:s) och 'Leadership Elements’ (LE:s).
Den forsta delen handlar om att satta individuella mal; 10:s, vilka ska vara kopplade till
uppfyllandet av gruppens, organisationens och foretagets mal. Den andra delen tacker
hur anstéllda agerar; LE:s. Nar processen anvands pa ett effektivt satt ska den bidra till

fem saker vilket illustreras i figur 3.2.

PERFORMANCE MANAGEMENT

MNedbrytning av Individual
foretagets mal Objectives

Anstallda forstar vad de Alla handlingar riktas Anstéllda forstar deras Anstallda forst?
blir utvarderade pa nar mot att uppfylla bidrag till foretagets bea:ﬁﬂin arn m:z -
bonusen och lén avgérs foretagets prioriteringar maluppfylinad garna pa de

Okad motivation

hos anstallda

Figur 3.2 - 'Performance Management’ processens syfte
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Det forsta ar att den ska siakerstalla att aktiviteter och handlingar fokuseras pa att uppna
foretagets prioriteringar. For det andra, fa anstdllda att forstd hur de bidrar till
foretagets maluppfyllnad och for det tredje ge dem en tydlig bild av vad som férvantas
av dem. Till sist ska den dven sdkerstdlla att anstdllda har en tydlig indikation pa vad de
blir utvarderade. Tetra Pak anser att nadr anstallda forstar syftet med sina handlingar och
effekten de har for foretaget, kommer de att finna sitt eget arbete mer motiverande och
stimuleras till att lyckas. For att hjidlpa medarbetarna att forstd hur de bidrar till
foretagets framgang, dr det en av chefers viktigaste uppgifter att se till sa att 10:s ar

kopplade till féretagets mal.

3.4.2 Overblick av processen

‘Individual Objectives’

10:s ar de mal varje individ far i borjan av aret. De uppdateras varje ar och resultatet av
dem paverkar bonusen och l6nedkningen som individen ar berattigad till i slutet av aret.
Hur malsattningen gar till och vilken typ av 10:s som bor anvdndas kommer att

presenteras nedan.

‘Leadership Elements’
LE:s bestar av sex faktorer, som alla har ett antal stodjande kompetenser, vilka kan
anvandas av savdl chefer som medarbetare for att identifiera lampliga

utvecklingsinsatser, bade for brister och styrkor.

Att utveckla andra handlar bland annat om att kontinuerligt utveckla bade individer och
team for Tetra Paks behov. Samarbete handlar om att aktivt skapa partnerskap och
arbeta tillsammans internt och externt. Den tredje faktorn engagemang, handlar om att
soka modjligheter, kommunicera och diskutera verksamhetens vision och strategi.
Forandring, den fjarde faktorn, handlar om att forstd behovet av forandring i en
utvecklande verksamhet. Prestation ar den femte faktorn och handlar om att leverera
resultat, fokusera pa processer och mojligheter till kontinuerliga forbattringar. Sist av
allt utvarderas sjalvutvecklingen, dar bedéms hur anstdllda kontinuerligt breddar,

fordjupar och anvander lardomar.
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‘Performance Management’ processens arliga cykel

'Performance Management’ processen startar den 1:e december da mojligheten att sétta
10:s for det kommande aret 6ppnas upp. 10:s for samtliga anstéllda ska vara faststéllda
senast den 31:e mars, dessa satts for ett ar i taget. Utvardering av det gangna arets 10:s
gors mellan den 1:e januari och 31:e mars nastkommande ar. Sammanlagt utvarderar
processen ett ars prestation och fran planering till utvardering tar den sexton manader
att genomfora vilket illustreras i figur 3.3. Varje ar kommunicerar processdgaren ut vilka
nyckelomraden som bor fokuseras pd under dret. Det kan handla om alltifran hur

processen ska genomforas, till vilken typ av 10:s som bor sattas.

Deadline 31:@ mars

Deadline31:e mars

Sétta 10:s fér 2014
och diskutera LE:s

Halvars- Helars-
utvérdering utvérdering

Kontinuerlig feedback dch coaching
I

fér 2014

Figur 3.3 - 'Performance Management' processens arliga cykel

3.4.3 Malsattningsprocessen

Chefer har ansvaret att bryta ner organisationens mal till relevanta 10:s for individer,
men det ar viktigt att medarbetaren ocksa ar delaktig i malsattningen. 10:s ska vara i
enlighet med verksamheten och varje anstdlld rekommenderas ha mellan fem och tio
stycken. D& anstéllda och chefer troligtvis redan vet vad som kommer vara relevant det
kommande aret, bor de inte vianta pa organisationens BSC eller 'Functional Scorecard’,
innan de borjar arbeta pa sina [O:s for aret. Vidare ska [10:s ticka en majoritet av vad den
anstdllde behover uppna. Varje 10 bor ha en viktning pd mellan fem och tjugo procent,
for att halla det enkelt och hanterbart. De ska dven vara enkla och tydliga, for att vara
latta att komma ihdg och fokus kan riktas pa 10:s. Ett enkelt 10 beskriver vad som ska

uppnds och ar varken en lang uppgiftslista eller en projektplan.
Uppfyllandet av 10:s mats pa en skala mellan ett och fem. Nar 10:s sitts ska det tydligt

beskrivas hur en etta, trea och femma ser ut for att en bedomning ska kunna géras om

individen har uppfyllt sitt IO eller inte. For att na en trea krdvs en anstrangning ("stretch
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target’), for att nd en fyra eller femma krdvs en prestation dver forvantan. Vidare sa ar
det viktigt att individen kan identifiera en rod trad fran sina 10:s till foretagets BSC eller

’Functional Scorecard’ samt foretagets strategi.

Typer av Individual Obejctives’

Ibland finns en tendens bland chefer att anvdnda sina egna 10:s for medarbetarna, med
resonemanget “eftersom vi ar ett team, ar mina 10:s dven dina [0:s”. Resonemanget ar
forstaeligt och i vissa fall aven lampligt, dock ar det oerhort viktigt att individen forstar
hur de sjilva bidrar till uppfyllandet av sina 10:s. I den man det ar mojligt bor
gruppbaserade 10:s formuleras pa ett siatt dar individens bidrag till gruppens
maluppfyllnad mats, men dven rent gruppbaserade 10:s kan anvdndas. Det kan vara
viktigt att ha gruppbaserade 10:s for att stodja samarbete. Rekommendationen ar dock

att gruppbaserade 10:s inte ska utgora mer an 20 % av en individs malplan.

Gruppmal som inte tar hdnsyn till individens prestation gor att alla blir belénade,
oavsett den egna insatsen. Vid dveranvandning av gruppmal ar risken att motivationen
och fortroendet for processen minskar. Om gruppmal anvdnds kan det bli svart att visa
for lagre presterande individer att de inte presterar eftersom de dnda far bonus. Av den
anledningen bor gruppbaserade 10:s, i de fall det ar mdjligt, sdttas sa att individen
bedoms pa dennes bidrag till gruppen och inte gruppens prestation i helhet. Just denna
differentiering inom en grupp ar nagot som det bor fokuseras mer pa enligt 'Center of
Expertise’ (CoE). Vidare anger de att numeriska matt ofta dr enklare att utvardera, men
att det aven ar viktigt att mata hur ett 10 uppfylls. Kvalitativa matt kan kombinera dessa

tva aspekter och det ar ndgot de anser bor anvdndas i en storre utstrackning

Vidare rekommenderar de att 10:s ur databasen med mal anvands, de dr namligen
formulerade for att éverensstimma med foretagets strategi och mal. 10:s kan dven
formuleras sjalvstandigt, men dven en tredje variant finns, att foresla 10:s till en kollega

eller anstdlld. En projektledare, at gangen, kan fa tillgang till systemet for att foresla 1O:s.
En av rekommendationerna for malsattningen ar att halla det enkelt och se till att alla

10:s ar SMART:a. Tetra Pak definierar SMART:a mal enligt féljande; Specifika (Specific),

det ar tydligt for den anstdllde vad denne forvantas uppna och hur detta bor uppnas.
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Maitbara (Measureable), det ska vara tydligt for bade chefen och den anstéllde nar malen
har uppnatts. Nabara (Achievable), en trea ska vara ndbar med en anstrangning (‘stretch
target’). Relevanta (Relevant), malen ska vara i enlighet och sammankopplade med
foretagets syfte. Tidsbegransade (Time-bound), det ska vara tydligt nar malen behover

vara uppnadda.

De senaste tva dren har rekommendationen varit att anvianda bdde kvalitativa och
kvantitativa 10:s, men dven 10:s som ar kvantitativ och kvalitativ i ett. Att de ticker bade
vad som ska uppnds och hur det ska uppnas. Det sistndmnda ar en senare utveckling
som hoppas bli vanlig framoéver. Burfield har en forhoppning om att det i framtiden
kommer finnas en tydligare koppling mellan mal och LE:s. Dar de LE:s som behdver
uppvisas eller forbattras for att uppna ett specifikt 10 ska identifieras redan vid
malsadttningen. Detta skulle satta LE:s i fokus redan fran borjan av aret, idag

uppmadrksammas de oftast inte forran i slutet pa aret nar de ska utvarderas.

3.4.4 Kontinuerlig feedback och halvarsutvardering

10:s som satts dr inte skrivna i sten utan kan revideras under aret. Att arbetssituationen
forandras under aret ar helt normalt och darfér uppmanas alla att uppdatera sina 10:s
vid behov. Det ar vasentligt att byta och dndra 10:s om det framkommer under aret att
den anstallde jobbar i andra projekt eller med andra saker dn vad som var tankt fran
borjan. Om inte detta gors kommer utviarderingen baseras pa irrelevanta 10:s och
fortroendet for processen forsamras. Det dr svarare att andra malnivderna pa 10:s efter
att de ar satta. Om det gors maste en 6verordnad chef godkdnna forandringen, eftersom

det finns en tydlig lank mellan maluppfyllelse och bonusen storlek.

Om processen fungerar som det ar tankt ska en kontinuerlig dialog mellan medarbetare
och chef ske under hela aret genom coachning, feedback och utvardering. For att
sakerstalla att aterkoppling sker minst en gang under aret rekommenderas det starkt att
en halvarsutviardering dger rum mellan juni och augusti. Dar chefen och medarbetaren
bagge reflekterar over hur det hittills har gatt. Hir ska eventuella problem tas upp,
feedback ges och hur 10:s relevans gas igenom. Om nagra 10:s har uppnatts kan de redan

har utvarderas, denna utvardering ar oftast inte lika omfattande som den vid arets slut.
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3.4.5 Helarsutvardering och poéngsattning

Efter arets slut ska en obligatorisk utvardering och bedémning goras pa varje
medarbetare for att se hur de har lyckats med sina 10:s. Fokus ska ligga pa utvardering
och dialog av vad som har dstadkommits, vilket ofta stodjs av olika matt och KPI:er samt
hur individen har arbetat mot sina 10:s. For att fa en bild av hur denne har uppfyllt sina
uppdrag och hur val 10:s dr uppnadda, kan chefen fradga personer som har jobbat med

individen om relevant feedback.

Innan motet med chefen sker ska individen i frdga dven gora en sjdlvutvardering och ga
igenom sina 10:s. Efter detta sitter medarbetaren och chefen ner for att diskutera och
utvardera 10:s under minst ett mote. I utvarderingen ska fokus ligga pa faktiska exempel
fran verkligheten angdende situationer, beteenden och prestationer. Det som utvarderas
ar vad som ar uppnatt och hur det uppnaddes. Tanken ar att motet ska leda fram till en

overenskommelse om podngsattning for [0:s och bedémning av LE:s.

Processen i sig ar valutvecklad men poangférdelning ar smal. Burfield menar att den
smala podngférdelningen visar pd att det finns forbattringspotential. Med 25 000
anstallda, borde poangfordelningen narma sig en normalférdelning, detta ar dock inget
som foretaget vill tvinga fram. Den smala podngférdelningen tros bero pa tva saker; en
del chefer har svart for att differentiera och ger liknande podang till alla medarbetare. For
det andra kan det vara ett satt att undvika svara samtal med anstidllda som presterar

samre.

Infor 2014 har instruktioner lagts till om hur underpresterande anstallda ska hanteras.
Det viktigaste ar att situationen hanteras direkt och pa ett lampligt satt med syftet att
hjalpa dem att uppna forvantad prestationsniva. Har kravs en utékad dokumentation i
samband med prestationsutvarderingen. Processen dmnar hjilpa chefer genom

instruktioner steg-for-steg om hur de ska hantera lagpresterande anstallda.

3.5 Bonussystem

Bonusen i Tetra Pak, Sverige ar indelad i tvd program dar den ena avser personer i
ledande befattningar och den andra 6vriga anstdllda. De badda programmen fungerar

likadant men maxnivaer for den procentuella bonusutdelningen skiljer sig at. Dar den
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forsta processen har en utdelning pa 9-25 % av arslonen och den andra 3-5 %. Vid arets
slut anviands den poidng individen fatt fran sina 10:s i ‘Performance Management’
processen och organisationens BSC eller 'Functional Scorecard’ for att berdkna den

procentuella bonusutdelningen.

I normalfallet baseras anstédlldas bonus till 60 % pa sina 10:s och till 40 % pa
organisationens BSC eller 'Functional Scorecard’. For att de anstdllda ska ha en klarhet
om vad det dr de kommer att bedémas pa och hur de kommer att belénas ar det viktigt

att kommunicera eventuella dndringar i bonussystemet innan det nya aret borjar.

3.6 Kompetensutveckling och befordringar

Utvarderingen som sker vid drets slut inom ’Performance Management’ processen
skapar en input till ‘Competence Development’ processen. Vilken ska sdkerstilla att
resurser ar inriktade pa utvecklingen kompetenser som behdvs for att leverera och
uppna foretagets strategiska mal idag och i framtiden. Forst och framst laggs fokus pa de
nyckelkompetenser som krdvs for att den anstdllde ska kunna uppna sina nuvarande
[0:s och forvantade prestation. Processen anvands dven for utvecklingsmoijligheter, att
bygga pa befintliga styrkor eller starka omrdden for framtida uppgifter. Baserat pa dessa
utvecklingsbehov som till exempel kurser individen behdover ga eller identifiering av

utvecklingsmojligheter i den befintliga rollen.

'Performance Management’ processen skapar dven en input till ‘Career Development &
Succession Planning’ processen. Inom vilken framtida ledare och mojliga kandidater till

befordringar for framtida moéjligheter identifieras och férbereds.

3.7 Summering av 'Performance Management’ processen

Tetra Paks 'Performance Management’ process ar omfattande och tdcker alltifran
malsattning till utvardering av ledaregenskaper. Processen stracker sig over sexton
manader och borjar med malsattning vilka ska utvarderas under aret for att vid arets
slut poangsattas. Syftet med processen ar att handlingar ska fokuseras pa foretagets
prioriteringar, anstallda ska forsta vad som forvantas av dem och vad de blir bedémda
pa. Samtidigt ska de hjilpa anstdllda att forstd hur de bidrar till foretagets framgang,

vilket i sin tur ska 6ka deras motivation.
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4 Teori kring prestationsmatning och malsattning

I detta kapitel presenteras relevant teori for uppsatsen. Den tdcker alltifran PMS och dess

effekter till mdlsdttning och motivationsteori.

4.1 Informationskéallor och disposition

Teorin i detta kapitel har inhdmtats fran erkdnd litteratur inom ekonomistyrning,
strategi och psykologi. Alla tre dmnen har inkluderats da de alla paverkar ett foretags
styrning och anstédlldas motivation, vilka har kopplingar till Tetra Paks 'Performance
Management’ process. Dispositionen foljer samma linje som foregaende kapitel for att
underldtta lasningen. Inledningsvis presenteras oOvergripande teori Kkring
ekonomistyrning och PMS, detta foljs av malsattning, feedback och utvardering. Sist

presenteras teori kring beldoningssystem och effekter av PMS.

4.2 Ekonomistyrningens syfte

Det centrala kontrollproblemet som existerar i foretag ar att uppnd malkongruens,
ekonomistyrning kan 6ka malkongruensen genom att influera manniskors beteende och
fa dem att handla i organisationens basta intresse (Anthony & Govindarajan, 2007).
Konsekventa beslut och handlingar som stimmer med strategin, kan 6ka chansen att
strategin realiseras i foretaget (Mintzberg, 1978). Ekonomistyrning kan, genom
formagan att influera chefer och anstilldas tankar samt agerande, ha en kraftfull
paverkan pa foretags konkurrenskraft. Genom féormagan att ge liv dt strategier kan de
aven skapa mening hos individerna som forverkligar dem (Nilsson, Olve & Parment,

2011).

Det ar inte enbart formella kontrollverktyg som paverkar anstidlldas beteenden utan
aven arbetsmoral, ledarstil och kultur kan ha en stor paverkan. Det ar viktigt att formella
verktyg dar utformade och anpassade till de informella processerna i foretaget (Nilsson,
Olve & Parment, 2011; Anthony et al,, 2014). Vidare argumenterar Malmi & Brown
(2008) att kontrollverktyg inte bor studeras i isolation utan som ett gemensamt paket
da de paverkar och samverkar med varandra. De resonerar kring hur de administrativa

kontrollverktygen skapar strukturen inom vilken de ovriga kontrollverktygen verkar,
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dar organisationsstrukturen kan framja kontakter och relationer (Malmi & Brown,

2008).

Ett foretag kan utdva kontroll i varierande grad, alltifran en ‘tight control’! till ‘loose
control’. Kontrollen ar ofta kopplad till graden av decentralisering i féretag. Filosofin av
‘tight control’ baseras pa att chefer arbetar effektivast nar de far tuffa krav pa sig. Ofta
forvantas de nd specifika kortsiktiga mal. Individen méts och utvdrderas efter de mal
denne ar ansvarig for, ofta budgetmadl. Varje manad uppdateras prestationen och
jamféors med prognos dar avvikelser identifieras, diskuteras och korrigerande

handlingar satts in (Anthony et al., 2014).

‘Tight control’ tenderar att forhindra slosaktighet och ineffektivitet da chefer motiveras
till att tdnka pa vinst. Det kan dven leda till dysfunktionella handlingar och ett kortsiktigt
fokus. I en situation med ‘loose control’ ses budget fraimst som ett kommunikations- och
planeringsverktyg. Vid uppféljning av faktiska och férvantade resultat analyseras och
forklaras skillnader. [ denna typ av kontroll ses budget mer som ett estimat. Ett problem
med ‘loose control’ dr att kontrollen 6ver helheten kan ga forlorad (Anthony et al,

2014).

4.3 Performance Measurement Systems

PMS anses vara en gemensam modell som skapar ett gemensamt sprak for att gora
battre bedomningar om resursallokering och rattvisa (Power, 2004). Syftet med PMS ar
att implementera strategier. Att designa och anvianda PMS ses av manga chefer som
kdrnan i ekonomistyrning (Anthony et al, 2014). Ett valutformat PMS beskriver
foretagets vision for framtiden och skapar en enad forstdelse samt fokuserar

aktiviteterna inom foretaget pa ratt saker (Kaplan & Norton, 1996).

Nar de faktorer som ar viktiga for foretaget mats, 6kar chansen att handlingar som
uppfyller dem genomférs. Om dessa handlingar belonas blir de dven viktiga for
individerna, figur 4.1. PMS ar darfor ett verktyg som okar sannolikheten att foretag

lyckas implementera sina strategier (Anthony & Govindarajan, 2007). Nar systemet

1 D4 inga svenska motsvarigheter till dessa begrepp har etablerats kommer de engelska uttrycken att anvidndas
i uppsatsen.
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visar vad som ar viktigt underlattas beslutsfattande och ansvar klargors (Nilsson, Olve &

Parment, 2011).

Det som

PR réknas, maéts —

/ ‘ \\..\:

Det som
belénas, &r det [ — STRATEGI
som réknas

Det som mats,

blir gjort

Det som blir
gjort, blir
beldnat

Figur 4.1 - Vad som mits blir ocksa gjort (Killa: Anthony & Govindarajan, 2007)

PMS dr en del i de cybernetiska kontrollerna i Malmi & Browns (2008) kontrollpaket. De
resonerar att anstallda kan hallas ansvariga for antingen finansiella, icke-finansiella eller
hybrida matt. For att identifiera indikationer pa framtida prestationer har det blivit

vanligare att halla anstdllda ansvariga for icke-finansiella matt.

Petri & Olve (2014) bendmner de olika modeller foretag anvander for att mata flera
dimensioner, styrkort. De beskriver styrkort med ord som; planera, mata, kommunicera
och atgirda. De menar dven att styrkort bygger pa det klassiska cybernetiska synséattet
om att sitta upp malnivaer for matbara nyckeltal, studera hur det gar och vidta
eventuella atgarder for att uppna malen. Det ar viktigt att matdata samlas in for att
kunna anvanda styrkort i den l6pande uppfdljningen och utfallet maste kommuniceras
till berorda parter. Om utfallet avviker fran de uppsatta malen ar det viktigt att atgarder

tas till, for att organisationen ska forverkligar sin strategi.

Flera olika modeller for prestationsmatning har utvecklats dar BSC ses som den mest
utbredda och det basta exemplet pa PMS. BSC har dven blivit vida accepterat inom bade
privat och statlig sektor (Anthony et al., 2014). KPI:er ar ett nyckeltal dar ett samband
kan identifieras mellan ett matetalet och framgang (Catasus et al.,, 2008). KPI:er bor

namnas da det ofta ar de som bygger upp ett BSC (Bergstrand, 2003). Det viktigaste ar
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att fundera 6ver hur de olika nyckeltalen hanger ihop och det kan pa sd vis skapa en

larande process (Catasus et al., 2008).

4.3.1 Balanced Scorecard

Ett BSC bestar av fyra perspektiv; finansiellt, kunder, interna processer samt larande och
utveckling. Dessa fyra perspektiv gor att chefer kan se foretaget fran flera olika
perspektiv. Genom att begrdnsa antal matt per perspektiv minimeras ocksa risken for
overbelastning av information. Fokus halls istéllet pa ett fatal kritiska matt. Nar alla fyra
perspektiv synliggérs minskar risken for suboptimering inom foretaget (Kaplan &
Norton, 1992). Tanken ar att ett BSC ska ge en bra och balanserad bild av foretagets
prestation. Det ska dven finnas ett samband mellan matten, hur icke-finansiella matt

paverkar langsiktiga finansiella resultat (Kaplan & Norton, 1996).

Kritiker till BSC papekar att modellen ignorerar externa faktorer som inte har att gora
med kunder. Ingen hdnsyn tas till anstéllda eller leverantorer (Neely, Gregory & Platts,
2005; Fitzgerald, 2007; ). BSC tacker inte heller malsattning, resursallokering, design av
beldningssystem och skiljer inte pa taktisk och strategisk feedback (Otley, 1999).

4.3.2 Utformning av Performance Measurement Systems

For att sakerstdlla att BSC, en typ av PMS, accepteras och fungerar effektivt finns flera
faktorer som bor tas i beaktning. Att ha tydliga orsak-verkan samband hjalper att
visualisera strategin och skapa en diskussion med anstdllda om foretagets syfte och mal.
Att skapa diskussioner ar viktigt och hur detta ska ske ar viktigt att fundera 6ver. Det ar
aven viktigt att ha starka foresprakare och chefer som foregar med gott exempel och
star bakom systemet. Genom att koppla beloningar till systemet kan anstdllda motiveras
till att dgna tid till det. Aven IT-stéd kan anvidndas men bor d& viljas baserat pa sin

funktionalitet (Olve et al.,, 2004).

For att ett PMS ska fungera som ett effektivt kommunikationssystem bor det ha féljande
attribut; trovardigt budskap, stodja organisationskulturen och sprida kunskap. Systemet
bor ge en valid och trovardig bild av prestationer, stédja den befintliga eller 6nskade
organisationskulturen. Till sist sa ska det dven bidra till spridandet av kunskap genom

dialog och deltagande (Malina & Selto, 2001). Vidare bor det dven vara utformat sa att
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det inte blir ett hinder for anstdllda att vidta handlingar som &r i linje med foretagets
basta. Det bor alltsd inrymma visst utrymme for att handla utanfor planen, om sa ar bast

for foretaget (Anthony & Govindarajan, 2007).

Ett kraftfullt PMS bor innehdlla bade drivande och sldpande matt kopplade till foretagets
strategi. Drivande matt indikerar utvecklingen inom nyckelomrdden for
strategiimplementering (Kaplan & Norton, 1996; Anthony & Govindarajan, 2007).
Anvandandet av icke-finansiella matt har ofta misslyckats da de ses som mindre
sofistikerade, tendensen ar att de enbart anvands pa lagre nivaer. En mix av matt behovs
pa samtliga nivaer i foretag (Anthony et al., 2014). Enbart finansiella matt kan verka
dysfunktionellt, da de kan skapa incitament for kortsiktiga handlingar som inte gynnar
foretaget pa lang sikt. Om en ‘tight control’ anvands kan det dven leda till att data

manipuleras for att framstallas pa ett battre satt (Anthony & Govindarajan, 2007).

4.3.3 Kritik mot Performance Measurement Systems

Power (2004) kritiserar PMS da det simplifierar ndgot som egentligen ar nagot valdigt
komplext. Han ser en tendens att det ar reduceringen av komplexitet som varderas i sig,
for att kunna kommunicera och stddja beslutsfattande. Han ser att forsoket att
kvantifiera som bdst dr ambivalent men som varst dysfunktionellt. Darfor bor alla
foretag fraga sig om fordelarna med ett PMS som minskar komplexiteten 6vervager
kostnaderna. Han menar att vi mater mer av psykologiska och kulturella skil dn av

faktiskt tekniska skal.

4.4 Individuell malsattning

Malsattning ar processen att utveckla, forhandla om och faststdlla mal (Furnham, 1997).
For att mal ska ha den 6nskade motiverande effekten och leda till en prestation maste
individen ta till sig malen och vilja uppfylla dem (Locke, Latham & Erez, 1988). Om mal
inte designas pa ratt satt kan de bli rutor som bockas av, istallet for att visualisera ldnkar
mellan individers handlingar och foretagets maluppfyllelse (Nilsson, Olve & Parment,

2011).

Mal paverkar individers beteende och prioriteringar. Aven om malséttning ar ett viktigt

ekonomistyrningsverktyg, ska det anvandas med forsiktighet da felformulerade mal kan
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rikta fokus och anstrangningar pa fel saker (Anthony et al., 2014). For att vara effektiva
bor mal ha en klar tidsgrans, vara tydliga och utmanande men samtidigt nabara (Latham
& Locke, 1979). Mal bor dven upplevas som rattvisa, trovardiga och individen ska ha
moijlighet att influera dem for att vara hangivna till att uppnd dem (Anthony &

Govindarajan, 2007; Nilsson, Olve & Parment, 2011).

Formulerande av mal ar en del i Malmi & Browns (2008) kontrollpaket. De beskriver det
som en process dar forsta steget ar att sdtta upp malen for de funktionella omradena i
foretaget, for att rikta anstrangningar mot det som ar viktigt. Efter detta faststalls
forvantningarna, vad som ska uppnas i forhallande till malen. Malsattning mojliggor en
koordinering mellan funktioner inom foretag, dar mal satts pa ett satt sa att handlingar

av grupper och individer ar i linje med organisationens mal.

En god kommunikation mellan anstédlld och chef dkar chansen for att malen ska
accepteras. Det ar viktigt att individer vet vad organisationen forsoker uppna, vad som
forvantas av dem samt hur och varfor deras bidrag belénas (Fitzgerald, 2007). Typen av
matt foretag anvander for att mata mal brukar variera beroende pa vilken niva inom
foretag anstéllda ar. Hogre upp i foretag brukar anstdllda matas pa finansiella matt och
lagre ner pa operationella matt. Om flera matt anvands kravs en viktning av dem
emellan. Hur viktningen gar till skiljer sig at, en del anvander procentsatser medan
andra har poang som satts in i en formel for att resultera i utfallet (Merchant & Van der

Stede, 2007).

4.4.1 Malkongruens

Det ar viktigt att vara medveten om problem som kan uppstd ndr mal kommuniceras ner
genom organisationen. Den optimala; konstruktiv malkongruens, uppstar nar mal
kommuniceras korrekt ner genom organisationen och accepteras av anstallda. Nar mal
kommuniceras korrekt ner genom organisationen men inte accepteras, uppstar istallet
konstruktiv malinkongruens. Det kan uppsta nar anstillda inte vill satta malen framfor
sina egen intressen. Denna typ av malinkongruens kan upptickas och fokus bor da
laggas pa att fa anstillda pa ratt spar och acceptera malen genom beldningar, traning

och urval (Schaffer, 2013).
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Destruktiv malkongruens uppstdr nir mal inte kommuniceras pa ett riktigt satt ner
genom organisationen. Det kan uppstd om hangivenheten till malen brister pa vag ner
genom organisationen. Andra mal kommuniceras ner och destruktiv malkongruens
uppstar, vilken dr svarare att upptiacka. Destruktiv malinkongruens uppstar nar dessa

felaktiga mal inte accepteras av de anstdllda langst ner i organisationen (Schaffer, 2013).

Malkongruens ar svart att uppna nar chefer inte forstar, stodjer eller har resurser for att
implementera foretagets strategier. Det gar sdllan att vid beslutstidpunkten, avgora om
en handling ar malkongruent eller inte, det framkommer ofta langt senare. For att uppna
malkongruens behover foretagets, ofta ganska abstrakta, finansiella och langsiktiga, mal
kommuniceras ner till att bli konkreta, operationella och Kkortsiktiga mal. For att de

anstallda ska forstd vilka handlingar de ska ta (Anthony et al.,, 2014).

4.4.2 Malnivaer

Om mal ar for svara eller for latta att nd anstranger sig inte individer lika hart. Foretag
bor darfor satta mal som ar tuffa men dndd mojliga att na (Locke & Latham, 2002). Ett
bra satt for att undvika konflikt om vad som ar ett realistiskt mal, ar att titta pa
historiska men ocksa andras prestationer, bade internt och externt for att fa inspiration

(Fitzgerald, 2007).

4.4.3 Delaktighet

Att involvera individer i malsattningen ses generellt som fordelaktigt dd det minskar
risken for dysfunktionellt beteende. Det dkar ocksa chansen att individer accepterar
malen och arbetar for att uppna dem. Delaktighet kan leda till att mal satts lagt, for att
kunna nas (Fitzgerald, 2007). Anstdllda som ar delaktiga i malsattningen har en hogre
prestation dn de som far mal tilldelade till sig (Latham, Mitchell & Dossett, 1978).
Delaktighet ar aven fordelaktigt da bade chefer och anstillda besitter kunskap som
borde anvandas vid utvecklande av strategier och mal. Det tendrar dven att finnas en
vilja bland chefer och medarbetare att skapa en delad bild om var fokus ska laggas

(Nilsson, Olve & Parment, 2011).
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4.4.4 Multipla mal

Anthony & Govindarajan (2007) liknar ett PMS vid en instrumentpanel. Dar for manga
mal gor systemet komplext och okontrollerbart medan ett mal inte ar tillrackligt for att
kontrollera det komplexa systemet. Nar en avvagning av antalet mal gors pa ett bra satt
tillats individen gora en avvagning mellan dem (Anthony & Govindarajan, 2007). Kaplan
och Norton (1996) rekommenderar foretag att anvinda max 25 mal. Antal mal bor vara
fa men heltdckande samt vara kopplade till kritiska framgangsfaktorer vilka hjdlper

foretag att implementera sin strategi (Malina & Selto, 2001).

En risk med att anvdanda multipla mal ar att 6vermatning kan uppsta, fokus riktas mot de
aspekter som ar latta att mata, kvantitativa mal (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Anthony &
Govindarajan (2007) bekraftar att om multipla mal anviands finns en tendens att

fokusera pa de finansiella malen.

Om en handling férsamrar prestationen mot ndgot mal kan individer vélja att inte
genomfora en handling. Allteftersom antal mal o6kar, 6kar ocksd risken for att en
handling pdverkar minst ett av malen negativt. Det minskar i sin tur chansen for att
prestationsokande handlingar genomfors. Det har visat sig att spatial differentiering, dar

avdelningar far sina egna mal, kan minska detta problem (Ethiraj & Levinthal, 2009).

Genom att fordela mal for att specialisera och tilldela uppgifter inom organisationen, kan
delmal optimeras. Konsekvensen av detta kan bli malférskjutning, anstillda fokuserar
pa sina delmal, vilket i sin tur kan leda till att foretagets mal tillslut ignoreras. En annan
risk ar att malkonflikt kan uppsta, nar personer eller grupper har olika uppfattningar om

vad som ar viktigast (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.4.5 SMART:a mal

Att skapa mal som ar SMART:a, har blivit populart. Vilket star for Specific (Specifika),
Measurable (Matbara), Achievable (Nabara), Relevant (Relevanta) och Timely
(Tidsbundna) (Nilsson, Olve & Parment, 2011). Mal bor vara rimliga och fokuserade pa
saker som den anstidllde kan kontrollera. Samtidigt ska forvantningar uttryckas i
specifika termer och ett ansvar ska tas for att genomféra planeringen och utvarderingen

av prestationsprocessen sa rattvist och palitligt som mojligt. Detta eftersom anstillda
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vill sdkerstélla att deras anstrangningar och bidrag uppmarksammas och blir belénade

pa ett rattvist satt (Risher, 2013).

4.4.6 Individuella och gruppmal

Fordelen med gruppmal ar att de kan stdrka kdnslan av samhorighet med kollegor och
foretaget. De ger daremot inte ett lika starkt incitament for individer som personliga
mal, det skapas enbart om individer kdnner att den kan paverka gruppmalen. Gruppmal
kan ocksa leda till ’free riders’?, vilka slappnar av eftersom de blir belonade sa lange

resten av gruppen presterar (Merchant & Van der Stede, 2007).

4.4.7 Kvantitativa och kvalitativa mal

Det finns en tendens att foredra kvantitativa mal framfor kvalitativa, de ses som
tydligare och lattare att kommunicera. De kan framsta som mer exakta dven om det kan
vara precis motsatsen, eftersom de inte alltid ar bekriftade siffror de baseras pa.
Kvalitativa mal & andra sidan, ar baserade pa helhetsanalyser av bade kvalitativa och
kvantitativa faktorer (Nilsson, Olve & Parment, 2011). Subjektiviteten som kravs for att
utvardera kvalitativa mal gor dem dock svarare att mata (Merchant & Van der Stede,

2007).

Att enbart forlita sig pa kvantitativa finansiella matt kan verka dysfunktionellt. Ju hogre
pressen for att nd de finansiella vinstnivderna ar, desto hogre blir risken att chefer
agerar kortsiktigt och begar handlingar som kan skada foretaget pa lang sikt. Langsiktiga
investeringar riskerar att ignoreras dd de ger samre vinster pa kort sikt. Det kan dven

leda till manipulering av data for att forbattra siffrorna (Anthony et al.,, 2014).

Strikt kvantitativa mal kan vara passande i ett foretag med stabila forhallanden och en
lagkostnadsstrategi. Nar en differentieringsstrategi anvdnds skapas en storre
komplexitet och ofta mer fordndring vilket forsvarar malsattning. Subjektiva mal som
tillater subjektiva utvarderingar kan da vara mer passande (Anthony et al.,, 2014). Det

har dven visat sig att organisationer med en hogre omvarldsosdkerhet tenderar att ha en

2 D4 inga svenska motsvarigheter till detta begrepp har etablerats kommer det engelska uttrycket att anviandas
i uppsatsen.
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hogre andel subjektiva bedomningar och mindre kvantitativa objektiva (Fitzgerald,

2007).

4.4.8 Problem med mal

Att ha mal ar inte bara positivt och motiverande utan kan dven innebéra flera problem.
Problem som kan uppstad ar att anstdllda enbart fokuserar pa det som maéts och glommer
andra viktiga ansvar. Mal som ar for tuffa kan fa anstdllda att ta onddiga risker och bete
sig oetiskt. Om malen inte nds kan anstdllda se det som ett misslyckande, vilket far dem
att tappa fortroendet i sig sjalva och ifragasatta sina kunskaper. Mal kan dven skapa en
konkurrenssituation som himmar samarbete, sarskilt om inte alla kan uppna malet eller

fa beloningen (Risher, 2013; Anthony et al., 2014).

4.5 Feedback och utvardering av prestationer

Feedback ger anstillda kunskap om var de star i forhallande till sina mal. Bade feedback
och utvardering ar nyckelfaktorer i att motivera anstallda. Feedback eller information
om resultat motiverar anstallda till att presterar battre (Furnham, 1997). Feedback kan
hjalpa anstdllda att utvardera hur de kan utvecklas och prestera battre. Incitamenten
som skapas av feedback minskar desto langre tid som passerar mellan prestation och
feedback (Anthony & Govindarajan, 2007). En nyckelfaktor for utvardering av
prestationer ar att borja fran toppen av organisationen. Om ledningen inte foregar med
gott exempel och stottar processen, ar risken att inte heller lagre chefer star bakom och

tror pa processen (Risher, 2013).

360 graders feedback ar en typ av utvardering dar feedback samlas in fran en rad olika
personer i den anstidlldes narhet. Da personer uppskattar och vardesatter saker olika
mycket, skapar detta problem for reliabiliteten i utvarderingen (Chenhall & Langfield-
Smith, 2007).

Chefer ar ofta ovilliga till att ge samre bedomningar, vilket kan bero pa att det ar
obekvamt, de ar konfliktradda eller att de vill ha en jamstalldhet i resultaten. For snalla
varderingar kan undvikas genom att anvanda en normalférdelning av poang (Predergast

& Topel, 1993). Samma problem kan undvikas om en kalibreringskommitté anvands, till
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vilken chefer far rattfardiga varfor anstallda far sina mal. Kontinuerliga utvarderingar av

arbetssattet kan dven minska detta problem (Risher, 2013)

4.5.1 Subjektiva utvarderingar

Utvardering av prestationer kan goras genom en strikt formel, en subjektiv bedémning
eller en kombination av de bada. Att anvanda strikt objektiva kriterier kan vara en fordel
da utviardering kan ske med en storre precision. Osdkerheten blir mindre och
prestationsstandarden blir tydligare samtidigt som favorisering och féordomar undviks.
Problemet med detta dr att mindre uppmarksamhet riktas at prestationer inom viktiga
omraden som dr svara att kvantifiera. Det kan darfér vara onskvart att i de flesta

organisationer anvanda ett visst inslag av subjektivitet (Anthony & Govindarajan, 2007).

Det kan vara bra att anvanda subjektivitet for att analysera om resultatet har uppnatts
till foljd av hart jobb eller tur (Nilsson, Olve & Parment, 2011). A andra sidan anser Olve
et al. (2003) att ingen beloning bor ges till anstdllda som inte har uppnatt sitt mal, dven
niar det beror pa faktorer som inte kunnat paverkas. Detta da det hade minskat
respekten for systemet. Darfor anser de att en kontinuerlig uppf6ljning av malen bor
goras och att de uppdateras vid behov. Pa sa vis sdkerstalls att malen ar relevanta vid

periodens slut.

Subjektiva utvarderingar ar starkt beroende av incitamenten for utvarderaren att gora
en rattvis bedomning av personens prestation (Predergast & Topel, 1993), vilket gor att
partiskhet kan paverka utvarderingarna. Anstallda kan fa svart att skilja mellan vad som
ar patagligt bra prestationer och vad som ar favorisering. Utvarderingar tenderar att
paverkas mer av fordomar niar de har finansiella konsekvenser for de anstillda

(Predergast & Topel, 1993; Ittner, Larcker & Meyer, 2003; ).

4.6 Belbningssystem

Malmi & Brown (2008) diskuterar hur beléning och kompensation fokuserar pa att
motivera och oOka individers och gruppers prestationer i foretag. Individers
anstrangning och prestation kan 6kas med monetdra incitament, det far dem att
fokusera pa uppgiften. Olve et al, (2003) anger att attityder till beloningar skiljer sig at

mellan lander. Dar forskning har visar pa att medarbetare i Skandinaviska lander anser
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det vara viktigare att tillhora gruppen, bidra till organisationens mal och vara lojala mot

sin profession, dn att fa en finansiell beloning.

4.6.1 Utformning av bel6éningssystem

Vid utformning av beloningssystem géller det forst och framst att avgéra vem som far
beléning, pa vilken nivd beldning ska delas ut. Det kan vara individbaserat pa
individuella prestationer, gruppbaserat pa gruppens prestation eller kan samtliga i
organisationen fa beloningen. Individuella beléningar syftar till att 6ka individuella
prestationer. Problem som kan uppstd vid individuella beléningar ar konkurrens och
samarbetsproblem. Dessa problem blir som stérst om beléningarna ar begransade dar

bara nagra fa kan ta del av dem (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Nasta fraga att avgora ar vilken form beloningen ska ha. Forst och framst finns det reella
beloningar vilket kan vara 16n, tidningar eller fri tillgang till bil. Reella beloningar kan pa
ett eller annat satt tilldelas ett penningvarde. Symboliska beloningar d andra sidan kan

vara uppmarksamhet fran chefen 6ver en bra prestation (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.6.2 Effekter av belbningssystem

Chefer tenderar att anstranga sig mer for handlingar de blir belénade fér an handlingar
som de inte blir belénade for. Beloningar ar till for att tillfredsstélla de behov som inte
tillfredsstélls enbart av att vara en del av organisationen. Det har visat sig att monetdra
beldningar ar viktiga men enbart till en viss niva. Utdver denna niva ger de inte langre
nagon effekt utan icke-monetira beloningar blir viktigare (Anthony & Govindarajan,

2007).

Beloningssystem har ofta ett golv och ett tak. Individer som har presterat bra och darfor
natt taket, far ingen storre bonus dven om de forbattrar sin prestation ytterligare. Ibland
kan detta skapa problem nar anstéllda nar taket, de kan kdnna att inget mer kravs av

dem och de slutar anstrianga sig (Anthony & Govindarajan, 2007).
4.6.3 Kritik mot beléningssystem

Gruppbaserade beloningar kritiseras for att anstédllda kan bli belénade utan att fértjana

det, 'free riders’. Gruppbeloningar kan leda till att en bra gruppdynamik skapas, vilket
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kan fa gruppen att prestera battre (Olve et al., 2003). Risken med rorliga beloningar ar
att de kan tappa sin motiverande effekt i langden, det kan bli en vana hos de anstéllda att
fa en bonus. Den ses inte langre ses som en bonus utan som en del av den fasta lonen. En
risk med beldningssystem ar att det kan leda till en intern konkurrens vilket férsvarar

samarbete och skadar den dvergripande prestationen (Anthony et al., 2014).

4.7 Effekter av Performance Measurement Systems

Tidigare studier i Sverige, visar att fordelarna med PMS vager tynger an nackdelarna,
tabell 4.1. PMS bidrar med en forstdelse for hur verksamheten fungerar och om
foretaget foljer sin strategi. De storsta nackdelarna med ett PMS ar att det kan satta ett
stort fokus pa finansiella, forflutna och kortsiktiga prestationer samt skapa en

overbelastning av information (Arwidi & Jonsson, 2010).

Tabell 4.1 - Effekter av Performance Measurement Systems (Killa: Arwidi & Jénsson, 2010)

Utvardera foljande pastadenden rérande fordelar och
nackdelar med prestationsmaétning

1 = Instammer inte alls, 7 = Instammer helt och hallet

Det bidrar till en battre forstaelse for hur foretaget fungerar 90 5,66 1,143
Det ar val integrerat med planering och kontrollsystem i

organisationen 90 5,22 1,27
Det faciliterar implementeringar av férandringar 90 4,84 1,28
Det ar for fokuserat pa finansiell prestation 90 4,84 1,381
Det ar for kortsiktigt 90 4,16 1,414
Det leder till en dverbelastning av information 90 3,88 1,513
Det dr latt att manipulera 90 3,01 1,268

4.7.1 Motivation

Motivationen styr hur stor anstrangning individer spenderar pa en aktivitet. Generellt
okar anstrangningen nir manniskan far ett mal som ar tydligt, inte for avlagset och nar
uppfyllandet av méalet ses som en bedrift. Motivation styr aven vilket fokus som riktas pa

vad och hur pass mycket tid som laggs pa varje mal (Anthony et al., 2014).
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Forvantansteorin

Forvantansteorin antar att nar en individ starkt tror sig kunna uppnad nagot, uppstar
vilja och motivation. Férst maste beléningen vara nagot individen 6nskar. For det andra
krdavs dven en tro pa ett samband mellan insats och resultat samt att resultatet kan
uppnas. Detta dr ndgot komplicerat eftersom det paverkas av individens formaga,
resurser och rollinsikt. Den tredje faktorn ar individens tro pa att om resultatet uppnas,
kommer det leda till en beloning. Hur stark motivationen blir beror pa styrkan av dessa
tre faktorer; 6nskan att fa beloningen, forvantan om att insatsen leder till resultatet som

onskas samt att resultatet leder till beléningen (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Det mest grundldggande ar att individen bestimmer sig for att forverkliga malen. For att
detta ska ske kravs en acceptans och uppslutning kring dem. Malen bor darfoér vara
anpassade till individerna, motstdnd 6vervunnet och stédelement skapade. For att
malen ska vara realistiska bor de vara anpassade till individens eller gruppens formaga.
Motstand kan overvinnas genom trdning, involverande i beslutsprocesser och
beloningar. Alla anstillda bor dven har de resurser som kravs for att utfora

arbetsuppgifterna (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.8 Uppsummering av teori

[ detta kapitel har teorier tagits upp for att kunna analysera Tetra Paks 'Performance
Management’ process. Litteraturen visar att det ar viktigt att ha ett effektivt system
vilket 6kar malkongruensen. For att detta ska uppnas ar det viktigt att ha en koppling till
foretagets strategi. PMS bor dven anpassas till andra faktorer sasom Kkultur och
organisationsstruktur. Mal kan anvidndas for att motivera anstdllda men boér vara
valformulerade och rikta anstrangningar mot det som ar viktigt for foretaget. Vidare bor
mal vara tydliga, realistiska, ndbara men samtidigt utmanande. Beldningssystems
utformning pdverkar dven det hur anstdllda motiveras, dar det ar viktigt att fundera
over vad bonusen ska baseras pa. Sist presenterades effekter av PMS sdasom okad

prestation och motivation hos individer.
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5 'Performance Management’ pa Global IM

I detta kapitel presenteras en av organisationerna inom Tetra Pak, Global IM och deras

anvindning av 'Performance Management’ processen.

5.1 Informationskallor och disposition

Information om Global IM har inhdmtats fran internet samt personlig kommunikation
med anstédllda. Beskrivningen av hur ‘Performance Management’ processen anvands har
framst inhdmtats fran intervjuer och personlig kommunikation med anstéllda pa Global
IM. En komplett lista 6ver genomforda intervjuer aterfinns i avsnitt 2.4.3, tabell 2.1. For
att ge en bredare bild av processens anviandning har intervjusvaren kompletterats med
ett enkatutskick. Kapitlet inleds med en kort presentation av Global IM och sedan
beskrivs deras anvdandning av processen. Dispositionen foljer samma logik som i kapitel

tre.

5.2 Presentation av Global IM

Tetra Pak Global Information Management (Global IM) ar en av de tva organisationer
inom Tetra Pak denna studie har analyserat. Organisationen ansvarar for IT-strategi och
existerar for att stodja 6vriga delar inom Tetra Pak genom IT-tjanster och projekt, samt
for att ge storsta mojliga nytta for kunder. Figur 5.1 visar Tetra Paks
organisationsschema, dar Global IM tillhor 'Corporate Functions’. Global IM har kontor i
Singapore, Denton och Malmé/Lund, dir denna studie kommer att tacka det sistnamnda

kontoret.

Tetra Pak
N\

Corporate |\
Functions |,

Processing
Systems

Commercial J Development &
Operations Service

Supply Chain
Operations
Operations

Figur 5.1 - Tetra Paks organisationsschema, Global IM
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Global IM i Lund har 291 anstillda och dr en matrisorganisation dar en stor del av
arbetet sker i projekt. Den andra delen av arbetet sker i servicar. Arbetet i projekt
medfor att varje medarbetare har mer an en chef. Varje medarbetare har en Resource
Manager (RM) som ar ansvarig for teamet, 16ner samt den langsiktiga planeringen och
kompetensutveckling for individer. RM skapar den stabila punkten féor medarbetaren
och kan ses som en konsultchef. Det dar aven RM som ager LE:s for individerna. Den
andra delen skoter medarbetarens Work Manager (bendmns fran och med har chef),
som ocksd ager I0:s for individen. Det dr chefen som ar ansvarig for det operativa
arbetet i projekt eller servicar, sitta mal, ge feedback och fdlja upp prestationer.
Individen har kontakt med sin chef i det dagliga arbete och kan dven ha flera chefer om

denne ar aktiv i flera projekt.

5.3 Syftet med 'Performance Management’ processen

Forsta syftet med processen ar att aktiviteter ska riktas mot att uppfylla foretagets mal.
Anstdllda inom Global IM prioriterar till stor del baserat pa sina 10:s. Dock uttrycker
nagra intervjurespondenter att de “tyvarr gor det”, deras I0:s anses inte vara i linje med
vad som ar bast for foretaget. Respondenterna pdpekar att prioritering gors efter vad
som dr bast for Tetra Pak, forhoppningsvis ar det dven detta som reflekteras i deras 10:s
och da verkar syftet vara uppfyllt. Andra syftet ar att anstallda ska forsta hur de bidrar
till teamet, organisationens (Global IM) och Tetra Paks framgang, vilket samtliga

respondenter anger att de gor, dven om det uttrycks i varierande grad.

Samtliga respondenter anger dven att de forstar vilka forvantningar som stalls pa dem,
vilket ar ett annat syfte med processen. Flera angav att detta beror pa den nara kontakt
de har med sin chef och den feedback de far. Fjarde syftet ar att de ska forsta vad de blir
utvarderade p3, har fanns lite delade meningar bland respondenterna. De flesta hade
dock en ganska Kklar uppfattning och menade att dven detta berodde pa vilken

kommunikation de hade med sin chef.
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5.4 MaAlsattning

5.4.1 Anstallda ar delaktiga i malsattningen

Att Global IM dr en matrisorganisation gor att anvandningen av ‘Performance
Management’ processen ser ndgot annorlunda ut. Att anstéllda har en RM och minst en
chef, gor att minst tre personer blir delaktiga i en individs malsattning. Eftersom RM ar
ansvarig for individers utveckling, ar det ofta denne som paminner individerna om att
de ska se till att fa sina moten inbokade och 10:s uppsatta. RM forsoker dven vara ett
stod for individerna, genom att be dem se till att de vet vad de bedéms p3, deadlines
halls och 10:s skickas till RM. Malsattningen sker oftast mellan medarbetaren och chefen

utan RMs medverkan.

Medarbetare vilka ar delaktiga i mer an ett projekt eller service, har mer an en chef att fa
[10:s fran. Det skapar ett problem dd ‘myLink’ inte stodjer access till mer an en chef och
en projektledare at gangen. I dessa fall sammanstalls 10:s istdllet i separata Excelark for
varje projekt eller service. Det ar sedan individens RM som har ansvaret for att

sammanstalla och fora in dessa i ‘myLink’.

Delaktigheten i malsattningen varierar inom Global IM, vilket illustreras i figur 5.2. De
flesta instimmer enbart delvis i att de ar delaktiga i en stor grad. En person anger att
denne dr med och diskuterar individuella 10:s medan gruppbaserade 10:s tilldelas
denne. Ibland forekommer det att fiktiva 6vergripande 10:s satts, eftersom det ibland ar
svart att veta vilka projekt individen kommer arbeta med under aret. En respondent
menar att chefer hogre upp inom organisationen maste halla sina deadlines for att

denne ska hinna sitta 10:s pa sina medarbetare.
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m Jag var i stor grad delaktig i processen for att ta fram och faststalla mina 10O:s fér 2014

Figur 5.2 - Delaktighet i malsittningen
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5.4.2 Okad andel gruppbaserade och kvalitativa 10:s

Global IM har haft en stor andel gruppmal vilket visade sig under intervjuerna i
genomsnitt hade gruppmal en viktning pa 62 %. For 2014 rekommenderas en hogre
andel individuella 10:s, de ska utgoéra 80 % av malplanen. Enkatsvaren visade att
individuella 10:s har fatt hogre viktningar, gruppmal har i genomsnitt en total viktning
pa 25 %, se figur 5.3. Kvalitativa [O:s utgjorde i snitt 44 % av den totala viktningen, detta
har okat till 2014. Enkatsvaren visar att viktningen pa dessa har okat till 64 %. De flesta

pa Global IM har mellan fem och tio mal, &ven om 32 % har farre dn fem mal.

100% -~

80% 1 44%

64%

60% -
40% -
20% -

0%

Gruppmal vs. Individuella Kvalitativa vs. Kvantitativa

m Gruppmal ®ndivduella  mKvantitativa Kvalitativa

Figur 5.3 - Féordelning mellan grupp, individuella, kvalitativa och kvantitativa I10:s

Hur tydliga de anstdllda anser att deras [0:s ar rader det ndgot delade meningar om.
Som kan ses i figur 5.4 anger de flesta att de helt eller delvis instimmer i att deras 10:s ar
tydliga. Gruppbaserade och kvalitativa 10:s anses otydligare, anstédllda har svart att veta

vad de kan gora for att uppna dessa. Kvalitativa 10:s upplevs dven skapa en forhandling.
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Instammer inte alls Instammer delvis inte Instammer delvis Instammer helt

m Mina 10:s for 2014 ar tydliga

Figur 5.4 - Anstilldas uppfattningar om hur tydliga deras 10:s dr

Pa Global IM upplever de flesta respondenter sina 10:s som realistiska. Som kan ses i
figur 5.5 instimmer 80 % av respondenterna helt eller delvis i pastdendet att deras 10:s

ar realistiska. En respondent anger att gruppmalen uppfylls bara genom att samtliga i
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dennes grupp gar till arbetet. Om malen inte ar realistiska framkommer det fran en
intervju att detta i sa fall kan papekas och justeras. Malen upplevs dven ha en ‘stretch
target’ pa Global IM, dir 77 % av respondenterna instimde helt eller delvis i detta

pastaende, vilket ocksa illustreras i figur 5.5.
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Instdmmer inte alls  mInstammer delvis inte  mInstdmmer delvis  ®mInstammer helt

Figur 5.5 - Anstilldas uppfattningar om hur realistiska och ‘stretch target’ deras I0:s ar

Konflikterande mal verkar relativt ovanliga pa Global IM. Det framkommer att mal som
star i konflikt med vad som ar bast for organisationen existerar. Tva individer kdnner att
vissa beslut de tar som ar for organisationens basta paverkar deras 10:s podng negativt. [
bdda fallen anger de att det handlar om avvagningen mellan kvalitet och kvantitet dar

10:s foresprakar kvantitet.

5.5 Utvardering och feedback

5.5.1 Ingen halvarsutvardering men hog kvalitet pa feedback

Pa Global IM ar halvarsutvarderingen inte obligatorisk, en majoritet av de anstillda har
ingen halvarsutvardering. En av cheferna uppgav att denne inte hade en enda
halvarsutvardering med sina medarbetare 2013. Det anges dnda av en respondent att da
verksamheten tenderar att fordndras kan mal behova forandras, halvarsutvarderingen
ar darfor viktig. Trots detta brukar denne glomma bort den. Enligt processen ar det
chefen som ska initiera halvarsutvardering men intervjuerna antyder istillet att detta

ansvar ibland ligger pa medarbetaren.

Heldrsutvarderingen genomfors alltid pa Global IM, detta sker genom ett mdte dar bade

RM och chefen deltar. Medarbetare som ar delaktiga i mer an ett projekt eller service har
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flera helarsutvarderingar, en med respektive chef. En medarbetare med flera chefer
skapar administration for RM, nar feedback och poang ska sammanstillas och féras in i
‘myLink’. Podng fran varje chef ska ldggas in i ‘myLink’ och viktas efter hur mycket tid
som spenderats pa varje projekt eller service, &ven subjektiva bedomningarna pa LE:s

maste sammanstallas till en samlad bedémning.

Infor heldrs- och halvarsutvarderingen ska bade chef och medarbetare vara forberedd
vilket ocksad verkar vara fallet pa Global IM dar en valdigt liten andel inte stimde in i
detta pastdende, vilket illustreras i figur 5.6. Chefer pa Global IM verkar ldgga ner en hel
del tid pa feedback till sina medarbetare. Vilket papekas vara ett maste for att det ska
vara kvalitet pd den feedback individen far. Intervjurespondenter anger dven att positiv
feedback far mest uppmarksamhet, simre prestationer diskuteras inte i lika stor grad.
Att podngen sallan hamnar under tre tyder ocksa det pa att sdmre prestationer sallan

uppmarksammas.
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Kvalitén pa feedback vid Year-End Review for 2013 Jag var vél forberedd infor Mid-Year och Year-End
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Figur 5.6 - Kvalitet pa feedback och hur forberedda anstillda var infor utvirderingarna

360 graders feedback verkar vara vanligt forekommande inom Global IM. En respondent
anger att denne arbetar med “Stop-Start-Continue”. Denne mailar personer i individens
narhet och ber dem ange vad medarbetaren ska; sluta, borja och fortsiatta gora.
Respondenten papekar att det ar viktigt att vara medveten om att det ar uppfattningar
och ingen absolut sanning i dessa bedomningar. Enkatsvaren visar pa att kvaliteten vid
bdde halvars- och heldrsutvarderingen ar bra dar 79 % respektive 87 % angav att de

helt eller delvis instamde i detta, den sistndmnda illustreras i figur 5.6.
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En respondent berattar hur det gick till nar denne fick 10:s som sen inte var aktuella vid
slutet av aret. Nar det géllde ett projekt utvarderades denne baserat pa prestationen i ett
annat projekt. I andra fall kom de 6verens muntligt om att dndra ett 10, men inga
andringar gjordes i ‘myLink’. 10:s dndras pa detta vis for att medarbetaren inte ska fa en

etta bara for att ett projekt inte startade.

5.6 Rekommendationer infér 2014

Global IM har under tidigare ar presterat bra, deras genomsnittliga podng har darfor
varit hog jamfort med andra organisationer. Detta tros bero pa att en stor andel 10:s har
varit kvantitativa 10:s baserade pa faktiska siffror pa grupp eller organisationsniva. Nar
Global IM som organisation har presterat bra har alla fatt hoga podng. Darfor galler,
infor 2014 nya rekommendationer pa Global IM. Ett storre fokus ska laggas pa
kvalitativa och individuella IO:s. For att ge en battre beddmningsgrund for varje individ

har de rekommenderat 10:s baserade pa individens bidrag till gruppen.

5.7 Belbningssystem

En respondent pdpekar att det ar en stor skillnad i intresset mellan medarbetarna och
hur engagerade de ar i ‘Performance Management’ processen. Denne tror att detta beror
pa att utfallet pa bonusen inte gor sa stor skillnad, den skapar darfor inget driv. En del
inom Global IM kidnner att de inte kan paverka sin bonusniva i ndgon storre
utstrackning. Som anledning till detta ndmns svarigheten att paverka slutpodngen, da
den alltid ligger inom samma ganska smala intervall. Aven gruppmal anses foérsvarar

paverkan pa bonusen.

Generellt framkommer en bild av att bonusen inte spelar en storre roll, det ar andra
faktorer som driver de anstdllda pa Global IM. En respondent menar att det ar
yrkesstoltheten, viljan att gora ett bra jobb och omtanken om kollegor som motiverar
denne mest. En annan respondent menade att bonusen ar for lag for att ge en

motiverande effekt, och att denne blir mer motiverad av muntlig feedback.
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5.8 Uppfattningar, tankar & asikter

Fran intervjuerna fick vi uppfattningen om att anstdllda pa Global IM generellt ser
positivt pa ‘Performance Management’ processen. Enkatutskicket, figur 5.7, gav en nagot
annorlunda bild dar majoriteten inte alls eller delvis inte instdmde i pastdendet om att
den generella uppfattningen om processen var att den fungerade bra och var anvandbar.
Respondenterna ansag att processen var bra eftersom den skapar ett gemensamt
arbetssatt for malsattning och utvardering. Den anses dven hjdlpa anstdllda forsta vilka
forvantningar de har pa sig, dr en vagledning for vad som ska prioriteras samt ett
verktyg for att motivera medarbetarna. Hela 40 % av respondenterna angav trots detta

att de inte alls eller delvis inte instdmde i att processen motiverar dem, figur 5.7.
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Figur 5.7 - Hur bra den generella uppfattningen om processen ar och anstilldas motivation

Respondenterna inom organisationen antydde att processen finns eftersom den adderar
vdarde aven om inte processen ar perfekt, om ingen matning gors kan ingen uppféljning
heller goras. En av respondenterna namner att den ar till for att fa ut mer av

medarbetarna och hjidlpa dem att prestera battre.

Flera respondenter anser att processen medfor en stor arbetsbelastning for RM
och/eller chefer. Det framkom bade att chefer ville avlasta RM och att de ville lagga mer
arbete pa RM. En chef upplevde insamlingen av feedback som en stor arbetsbelastning.
For RM blir arbetsbelastningen att delta pA moten men kanske framst att sammanstalla
allt i ‘myLink’. En RM som har 30 medarbetare under sig, vilka i snitt har tva chefer far
delta pd 60 moten och sammanstdlla informationen fran dessa. Att ‘myLink’ inte ar

anpassat till Global IM:s matrisstruktur ses darfor av de anstdllda som ett problem.

44




Vilket ocksa framkom i enkédten dar de antydde att ‘myLink’ undveks av majoriteten da

systemet ar otympligt.

Som illustreras i figur 5.8 visar enkdterna att fa (7 %) tycker den ger en helt rattvisande
bild av anstalldas prestationer. Detta anges bero pa en stor andel gruppmal, vilka lamnar
rum for 'free riders’. Anvandningen av kvalitativa 10:s och LE:s uppges dock ge en mer
rattvisande bild. En respondent anger att missuppfattningar av skalan kan gora att
bedémningen inte blir rattvisande mellan anstdllda. Om en individ presterar battre dn
forvantat lockas chefer att satta hogre dn en trea da tre ar mitten pa skalan. Att Global
IM fatt hoga poang indikerar pa detta satt att processen inte har gett en helt rattvisande

bild av prestationer.
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Figur 5.8 - Anstilldas uppfattning om hur rittvisande bild av prestationer processen ger

Nagra av de forbattringsforslag som onskas av respondenterna pa Global IM ar mer
individbaserade mal, tvaarsplaner, utbildning i att ge feedback, en forbattrad skala for
poangsattning och att bli battre pa att uppdatera malen under arets gang. Den RM vi
intervjuade 6nskade dven bli mer involverad i processen genom att bli radfragad aven
vid malsattning. Vid enkatsvaren framkom att respondenterna ville ha mer kontinuerlig

feedback och att bonussystemet borde ses over.
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6 'Performance Management’ pa Parts Supply Chain

I detta kapitel presenteras en av organisationerna inom Tetra Pak, Parts Supply Chain och

deras anvdndning av 'Performance Management’ processen.

6.1 Informationskallor och disposition

Information om Parts Supply Chain har inhdmtats fradn internet och personlig
kommunikation med anstdllda inom organisationen. Information om hur ‘Performance
Management’ processen anvands i organisationen har framst inhdmtats fran intervjuer
och personlig kommunikation med anstdllda pa Parts Supply Chain. En komplett lista
over genomforda intervjuer dterfinns i avsnitt 2.4.3 tabell 2.1. Intervjusvaren har sedan
kompletterats med ett enkatutskick for att fa en bredare bild av processens anvandning.
Kapitlet inleds med en kort presentation av Parts Supply Chain. Darefter presenteras

deras anvdndning av processen enligt samma disposition som kapitel tre.

6.2 Presentation av Parts Supply Chain

Parts Supply Chain dr den andra organisation denna studie har analyserat. De ar en del
av den storre organisationen Technical Service, vilka tillhandahaller reservdelar till
Tetra Paks process- och forpackningssystem. I figur 6.1 ses en helhet av Tetra Paks

organisationsschema dar Parts Supply Chain tillhor Development & Service Operations.

Tetra Pak
Corporate
Functions
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Commercial [ Development & k' Supply Chain
Operations Service Operations
Operations

Processing
Systems

N S

Figur 6.1 - Tetra Paks organisationsschema, Parts Supply Chain

En avgrdnsning till enbart Parts Supply Chain gjordes da de med sina 229 anstallda pa
kontoret i Lund ar storleksmissigt jamfoérbara med Global IM. Ovriga kontor ir

placerade i Dubai, Singapore och Greenwood. Parts Supply Chain ansvarar for
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tillgangligheten av reservdelar samt att halla kostnaderna for dessa nere. Till skillnad

fran Global IM &r Parts Supply Chain en traditionell linjeorganisation.

6.3 Syftet med 'Performance Management’ processen

Forsta syftet med processen ar att aktiviteter vilka uppfyller foretagets mal prioriteras.
Parts Supply Chain fokuserar mer pa sina KPI:er dn 10:s, men om [O:s ar ratt utformade
speglar de organisationens KPI:er. Flera respondenter anger darfor att 10:s indirekt styr
hur de prioriterar. Andra syftet ar att anstdllda ska forstd hur de bidrar till teamet,
organisationen (Parts Supply Chain) samt Tetra Paks framgang. Samtliga respondenter
pa Parts Supply Chain kdnner att de bidrar. De uttrycker det som; “det ar det lilla som

gor det stora”, "vi ar en pusselbit i Tetra Pak som foretag” och "allt ar lankat uppifran

och ner”.

Respondenterna pa Parts Supply Chain anger att de vet vad som forvantas av dem, vilket
'Performance Management’ processen ska bidra till. Dock finns en tydlig férsvagning av
forstaelsen desto langre ner i organisationen respondenten ar. Fjarde syftet ar att de ska
forstd vad de blir utviarderade pa. Aven hidr kan en viss férsvagning av forstielsen
identifieras desto langre ner individen ar i organisationen. Feedback, tydliga mal och
diskussioner med chefen ndmns som bidragande orsaker till varfor de forstar vad de blir

utvarderade pa.

6.4 Malséttning

6.4.1 Delaktigheten i malséattningen varierar

Forst och framst bor det ndmnas att Parts Supply Chain arbetar med ‘Visual
Management’, dar de bryter ner mal (KPI:er) niva for niva genom organisationen. Varje
team far pa detta vis sina mal som de arbetar med, vilka skapar grunden for individers
[0:s. Under en intervju fick vi se hur detta synliggjordes tydligt 6ver en vagg i ett av
konferensrummen. Malen var uppsatta pa en tavla, uppstaplade under rubrikerna;

‘Plan’, ‘Do’, ‘Check’ och ‘Act’.

Malsattningen pa Parts Supply Chain sker genom en dialog mellan medarbetare och chef.

Medarbetaren kommer med egna forslag till 10:s, undantaget ldngst ner i
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organisationen. Aven om det sillan forekommer oenigheter ar det tydligt att chefen &r
den som har sista ordet. I enkdten angav den storsta andelen att de inte alls instdmde i
pastaendet att de i stor grad var delaktiga i malsattningen. Svaren illustreras i figur 6.2

den nast storsta andelen angav att de helt instdmde i pastdendet.
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m Jag var i stor grad delaktig i processen for att ta fram och faststélla mina IO:s fér 2014

Figur 6.2 - Delaktighet i malsidttningen

En respondent ser det som en sjalvreglerande process dar chefer satter upp 10:s for sina
medarbetare som bidrar till att uppfylla sina egna 10:s. Eftersom processen boérjar fran
toppen gor detta att dven organisationens mal i slutindan uppfylls. Under intervjuerna
framkommer det adven att forstdelsen for processen ar bristfdllig langre ner i

organisationen da individen har svart att férklara processen och forsta intervjufragorna.

6.4.2 Kvantitativa och gruppbaserade 10:s &ar vanliga

Chefer pa Parts Supply Chain pekar pa vikten av att ha bade individuella- och gruppmal.
Enbart gruppmal riskerar att leda till 'free riders’, medan individuella 10:s minskar
incitament till samarbete. Tva respondenter uppger dock att de enbart har gruppmal
och den genomsnittliga viktningen for gruppmal i intervjuerna ligger pa 64 %. Aven
enkatsvaren visar pa att gruppmalen dominerar, aven om de minskat till 51 %, se figur

6.3.
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Figur 6.3 - Férdelning mellan grupp, individuella, kvalitativa och kvantitativa 10:s
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En av respondenterna med enbart gruppmal hade mal som tdckte prestationen av
gruppen denne var ansvarig av. Den andra hade bade gruppmal som tdckte prestationen
av gruppen denne var ansvarig for och den grupp denne sjdlv var en del av. Pa Parts
Supply Chain har en majoritet av de anstdllda mellan fem och tio 10:s, men 31 % har

farre an fem I10:s.

Kvantitativa 10:s foresprakas starkt av chefer pa Parts Supply Chain och har en
framtradande roll i anstdlldas 10:s. Det framkommer att for dven kvantitativa 10:s, kan
en viss subjektivitet anvdndas for att ge en halv podng extra i en del fall. Kvantitativa
10:s foredras eftersom de ar tydliga och da kvalitativa 10:s kan skapa situationer av
forhandling mellan chef och medarbetare. Det papekas hur viktigt det ar att ha tydliga
"SMART-testade” IO:s.

Intervjuerna visar att kvalitativa [0:s dr vanligare langre ner i organisation, de dr dock
inte vanliga nagonstans i organisationen. Intervjuerna visar pa en genomsnittlig viktning

pa 11 %, medan enkaterna visade att den 6kat till 33 %, vilket illustreras i figur 6.3.

Hur tydliga individerna upplever att deras 10:s ar, skiljer sig at inom organisationen,
beskrivningarna gar fran "kristallklara” till "svartolkade”. I figur 6.4 visar enkatsvaren
att de flest ser sina mal som tydliga. Att de ar matbara (kvantitativa) uttrycktes som en
forklaring till varfor de ar tydliga. Langre ner i organisationen upplevs 10:s som nagot
otydliga, respondenterna anger att det ar deras erfarenhet inom Tetra Pak som gor att

de forstar sina [10:s. De upplevs svara att forsta och ta till sig i sitt dagliga arbete.
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Figur 6.4 - Anstilldas uppfattningar om hur tydliga deras 10:s dr
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Hur realistiska 10:s upplevs skiljer sig dven det dt under intervjuerna pa Parts Supply
Chain. Aven hir, som kan ses i figur 6.5, visar enkéitsvaren pa att en majoritet 4nd ser
dem som realistiska. En respondent anger att eftersom malen pressas hardare varje ar
blir de svarare att nd. Samtidigt anger en annan respondent att de brukar na malen och
darfor ar de realistiska. Trots att malen ar realistiska har de en ‘stretch target’, 77 %
instimde helt eller delvis i att deras mal verkligen har en ‘stretch target’, vilket

illustreras i figur 6.5.
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20% -

12%  12%
0,
10% - 8%

0% -
Mina IO:s fér 2014 ar realistiska Mina 10:s fér 2014 har verkligen stretch target

Instammer inte alls ~ m Instammer delvis inte ® [nstammer delvis  mInstammer helt

Figur 6.5 - Anstilldas uppfattningar om hur realistiska och ‘stretch target’ deras 10:s dr

De flesta instdmde helt eller delvis i att de kan paverka sina 10:s. Konflikterande mal ar
ovanliga pa Parts Supply Chain dven om det forekommer. Historiskt sett har det
forekommit mal som varit konflikterande mellan avdelningar, men efter att

medarbetarna papekat detta har de dndrats.

6.5 Utvardering och feedback

6.5.1 Halvarsutvardering genomfors och hog kvalitet pa feedback

P4 Parts Supply Chain genomférs halvarsutvarderingar dar bdde 10:s och LE:s
diskuteras. Uppfoljning av 10:s gors inte vid ndgra andra tillfillen, men det papekas
frekvent att KPI:er f6ljs upp pa vecko- eller manadsbasis, vilket upplevs som en indirekt

uppf6ljning av 10:s.

Infor halvars- och heldrsutvarderingen ska bada parter forbereda sig, men da
forstaelsen lagre ner i organisationen ar bristféllig upplevs det svart att forbereda sig.

Enkatsvaren, illustreras i figur 6.6, visar att de flesta anstallda var val férberedda infor
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utvarderingarna for 2013. Aven kvaliteten pa feedback vid utvirderingarna vara bra,

runt 70 % instdmde helt eller delvis i dessa pastaenden.

50% - 46%
40% -
30% -
20% -

10% -

0% 0%

0% -
Kvalitén pa feedback vid Year-End Review for 2013 Jag var vél férberedd infér Mid-Year och Year-End
var mycket bra Review for 2013

mEj tillampligt = Instdmmer inte alls ® Instimmer delvis inte  ®Instdmmer delvis ®Instammer helt

Figur 6.6 - Kvalitet pa feedback och hur forberedda anstillda var infor utvarderingarna

Chefer tenderar att inte samla in feedback specifikt infér utvarderingarna i nagon storre
utstrackning. De samlar istallet feedback pa ett mer informellt sitt under aret. En av
cheferna pdpekar att denne forsoker ge feedback kontinuerligt genom ett extra
telefonsamtal eller mail nar en medarbetare har gjort ndgot bra. Det gor att halvars- och

heldrsutvarderingen blir mer av en uppsummering.

Det sker ibland att 10:s dndras under arets gang, for detta kravs dock godkdannande fran
chefens chef. Det papekas vara viktigt att uppdatera 10:s for att inte riskera att den
motiverande effekten forsvinner. Om ett 10 visar sig vara felaktigt vid arets slut ar de
dock restriktivare med dndringar. En av cheferna uppger att en trea inte kan ges i dessa
fall, dock kan viss anpassning goras och en tvaa kan kanske delas ut. En annan
respondent anger dock att andringar av 10:s har gjorts dven vid arets slut av malen sa att

en trea har kunnat nas.

6.6 Rekommendationer infor 2014

Parts Supply Chain gjorde under 2013 en &versyn av kvaliteten pa ‘Performance
Management’ processen i organisationen. For att analysera processens kvalitet
kontrollerades forst om deadlines och riktlinjer foljdes, vilket var fallet. Nasta steg var
att kontrollera med vilken kvalitet den genomfordes. Chefer fran olika avdelningar gick

in och tittade pa andra avdelningar hur val processen genomfordes. Det gjordes genom
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att titta pa nagra utvalda individers 10:s, anteckningar fran halvars- och

heldrsutvarderingar samt individernas forstaelse for processen.

Generellt framkom det att processen genomférdes med hog kvalitet. Det identifierades
en avdelning dar de enbart hade gruppbaserade 10:s. Resultaten fran utvarderingen
presenterades for medarbetarna genom chefens veckobrev i borjan av 2014, med
rekommendationen att 6ka andelen individuella mal och ett stérre engagemang infor
malsittning. Aven en forbattring av kontinuerlig feedback énskades, med forslaget att
mail skickas mellan medarbetare och chefer for att skapa en dialog som fors in i

‘myLink’.

6.7 Tankar och asikter om 'Performance Management’

Kénslan av att kunna paverka sin bonusnivad varierar inom organisationen, uttrycken
varierar fran “i jattestor utstrackning” till “inte alls”. De som upplever att de har svarare
att paverka sin bonusniva sager att det beror pa att de har svart att forsta processen och

att I0:s som gar att paverka bara utgor en liten del av det hela.

Generellt verkar uppfattningen om ‘Performance Management’ processen vara positiv
pa Parts Supply Chain och de ser det som viktigt att ha en process. Figur 6.7 illustrerar
enkatsvaren gillande pastaendet att den generella uppfattningen ar att processen ar bra
och anvandbar. Fa instaimmer helt i pastaendet, den storsta andelen instimmer delvis i
det. En respondent tror att processen kan skapa stolthet och engagemang genom
bekréftelse pa prestationer. Vidare framkommer det att bonusen inte ar det viktigaste
utan det ar feedbacken pa prestationer. De anstillda uppskattar dven att fa veta vilka
forvantningar de har pa sig och cheferna far ett stod for att reflektera oOver

medarbetarnas prestationer.
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Figur 6.7 - Hur bra den generella uppfattningen om processen ar och anstilldas motivation

Enkétsvaren visar pa att nastan en tredjedel av de anstillda pa Parts Supply Chain helt
instimmer i att de motiveras av sina 10:s, figur 6.7. En respondent menade att 10:s far
alla att jobba i samma riktning och en annan tryckte pa att tydliga mal for individen for

foretaget framat.

Negativa aspekter som papekas ar att processen ar tidskravande och inte upplevs ge en
rattvisande bild av anstélldas prestationer. Vilket ocksa kan ses i figur 6.8, en liten del
instimmer helt i detta pastdende. Det anges bero pa att skalan ar felvisande och en
femma gar inte att nd. En annan anledning som ndmns ar en stor andel gruppmal,
individuella mal utgor en sddan liten del att individens prestation inte reflekteras av
poangen. Ytterligare en anledning ar en bristande forstdelse, individen kdnner inte att

denne har samma forutsattningar for att nd malen.

70% A 62%
60%
50%
40%
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Instammer inte alls Instammer delvis inte Instammer delvis Instammer helt

m Performance Management processen ger en rattvisande bild av anstélldas prestationer

Figur 6.8 - Anstilldas uppfattning om hur rittvisande bild av prestationer processen ger

Tva respondenter tycker det ar konstigt att den globala processen inte har nagon
kvalitetssakring. En av dem ndmner dven att processen inte kan fdljas slaviskt, sunt

fornuft maste anviandas. Om fel mal satts och inte andras under aret kan en
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hogpresterande individ sta utan bonus vid arets slut. Det galler att genomfora processen

med kvalitet och inte bara bocka av de saker som ska goras.

Pa de lagre nivderna i foretaget framkommer 6nskemal om utbildning i processen for att
fa en battre forstaelse och kunskap om den. Vidare 6nskar flera respondenter ett enklare
sprak kopplat till processen da det upplevs svart att ta till sig. Vissa respondenter ville se
en mindre skillnad mellan bonusnivaerna och visualisera kopplingen mellan malen fran

de olika nivaerna.
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7 Analys av det empiriska materialet

I detta kapitel analyseras det empiriska materialet. Anvindningen av ‘Performance
Management’ processen pd de tvd organisationerna kommer att jimféras med teori och

processens tdnkta anvdndning.

7.1 Disposition

[ detta kapitel gors en flerdimensionell analys, teori kommer att jamféras med empiri,
bdade hur processen ar tankt att anvdndas och hur den faktiskt anviands. De tva
organisationerna kommer att stidllas mot varandra for att hitta skillnader och likheter.
For att underldtta lasningen kommer samma disposition som i tidigare kapitel att
anvandas. Kapitlet inleds med en empirisk oversikt och avslutas med att lyfta fram de

delar som forfattarna finner forbattringspotential i.

7.2 Empirisk 6versikt

Tabell 7.1 visar en oversikt av det empiriska materialet fran de tva organisationerna
samt en jamforelse med de globala rekommendationerna fran Tetra Pak. Kolumnen for
intervjuer representerar 10:s for 2013 och enkdter for 2014. Procentandelar for
enkadtsvaren representerar andel som angett att de helt eller delvis instimmer i
pastdendet. Andelar inom parenteser representerar andelar nar svaret "ej tillamplig”
exkluderats.

Tabell 7.1 - Sammanstillning av det empiriska materialet (* = Parts Supply Chain)

Enkétsvar (2014)

IntervjusVar (2013)

Globala direktiv Global IM PSC* Global IM PSC*

Antal 10:s 5-10 8 7 6 6
Kvalitativa 10:s Viktiga 3 1 4 2

Viktning kvalitativa 10:s - 44% 11% 64% 33%
Gruppmal (10:s) - 4 7 2 4

Viktning gruppmal Max 20% 62% 64% 25% 51%
Delaktighet i malsattning Viktigt Nagot mindre Delaktiga 65% 50%
Tydliga Viktigt Varierande Varierande 71% 81%
Realistiska Viktigt Realistiska Realistiska 80% 73%
Stretch Target Viktigt - - 77% 77%
Paverkan Viktigt Enbart fa Enbart fa 80% 73%
Motiverad Syfte 61% 73%
Halvarsutvardering Rekommenderad Oftast inte Genomfors
Heldrsutvardering Obligatorisk Genomfors Genomfors - -
Bra feedback halvarsutvardering Viktigt Genmfors sallan Bra feedback 55% (79%) 69% (90%)
Bra feedback heldrsutvardering Viktigt Bra feedback Bra feedback 84% (87%) 77% (91%)
Forberedd for utvardering Pépekas - Svart/Glémmer 77% (84%) 81% (100%)
Réttvisande bild - Nej Nej 48% 66%
Positiv generell uppfattning Bra Bra 39% 70%
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7.3 Ekonomistyrningens syfte

7.3.1 Viss malinkongruens existerar

‘Performance Management’ processen pa Tetra Pak ar utformad for att bidra till
malkongruens och att handlingar ar fokuserade pa att uppna foretagets prioriteringar.
Att influera beteenden och handlingar i syfte att uppnd malkongruens ar en central del i
ekonomistyrning (Anthony & Govindarajan, 2007). Genom att bryta ner mal niva for
nivd dnda ner till individnivd ska malkongruensen 6ka och individers handlingar
influeras pa de tva organisationerna. Om nedbrytningen av mal utfors pa ett korrekt satt

blir det i linje med konstruktiv malkongruens (Schaffer, 2013).

Intervjuerna gav en indikation pa att viss malinkongruens existerar i organisationerna.
Pa Global IM papekar respondenterna att det existerar 10:s som inte ar i linje med vad
som dr bast for foretaget, kvantitet prioriteras framfor kvalitet. Det kan vara en f6ljd av
att chefer mater det som ar latt att mata, istéllet for strategiskt viktiga omraden for
foretaget (Anthony & Govindarajan, 2007; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Anstdllda
prioriterar trots detta vad de anser vara bast for foretaget. Risken ar att inte alla
anstallda gor pa detta satt, darfor ar det viktigt att [0:s satts pa ett satt dar de mater vad
som dar viktigt for foretaget. Om inte detta gors ar risken att individer prioriterar fel

(Anthony et al., 2014).

P& Parts Supply Chain framkom en oforstdelse for sina 10:s och konflikterande mal
mellan avdelningar. Att anstillda upplever en oforstaelse for sina mal gor att malens
motiverande effekt gar forlorad. Cheferna bor darfor sakerstilla att samtliga anstallda
forstar hur malen kan appliceras i deras dagliga arbete for att undvika detta problem. Da
de specifika malen inte har studerats har det inte kunnat avgéras om det ar destruktiv

eller konstruktiv malinkongruens som existerar (Schaffer, 2013).

Eftersom det existerar [0:s som inte dr i linje med foretagets basta, blir det extra viktigt
for Tetra Pak att kontrollverktyg inte hindrar medarbetare fran att géra vad som ar bast
for foretaget. 'Performance Management’ processen styr inte hur anstallda handlar, utan
ar ett stod for att se till att anstdllda prioriterar ratt. Det ldmnas darfor rum for

handlingar som ar bast for foretaget men som inte foljer den tinkta planen (Anthony &

56




Govindarajan, 2007). Att bonusen ar kopplad till 10:s gor att incitament skapas till att
folja [0:s och inte foretagets basta. Anstdllda som trots detta prioriterar efter Tetra Paks
basta, visar en stark lojalitet. Prioritering av kvalitet framfér kvantiteten kan kanske
aven forklaras av yrkesstolthet, vilket &r ndgot en respondent anser vara viktigare an

bonus.

7.3.2 Anstallda agerar under frinet och ansvar

‘Performance Management’ processen verkar vara anpassad till Tetra Paks kultur av
frihet och ansvar, da fA moment ar obligatoriska, det mesta dr rekommenderat i olika
grad. Tetra Paks historia av att vara ett decentraliserat foretag med en 16s styrning och
stor grad av lokal anpassning anges vara orsaken till detta. Att decentralisering paverkar
graden av kontroll i foretag ar vanligt (Anthony et al.,, 2014). Vi tror att en 16st styrd
process kan vara en fordel eftersom det mojliggor anpassning av processen, vilket det
kan finnas behov av i ett stort foretag som Tetra Pak. Det kraver dock starkt

engagemang pa lokal niva som sdkerstaller att processen utfors med hog kvalitet.

7.3.3 Organisationsstrukturen paverkar

Andringar av 10:s och beaktande av andra faktorer dn enbart maluppfyllelse &r
ovanligare pa Parts Supply Chain dn Global IM, vilket indikerar en mer ‘tight control’ pa
Parts Supply Chain. Fordelen med detta ar att det kan forhindra slosaktighet och
ineffektivitet, men det kan leda till dysfunktionellt beteende och kortsiktigt fokus
(Anthony et al., 2014). Pa Parts Supply Chain agerar de snabbt mot avvikelser relaterat
till deras KPlL:er, vilket ar viktigt for att sakerstdlla att strategin forverkligas (Petri &
Olve, 2014).

Global IMs kontroll 4 andra sidan tenderar att vara mer "loose”, de utvarderar 10:s som
inte langre ar relevanta pa andra projekt eller servicar och halvarsutvarderingen ar
valfri. Denna skillnad i styrning kan kanske forklaras av organisationsstrukturerna. En
linjeorganisation har storre hierarkiska skillnader vilket kan skapa ett storre behov av
kontroll dn i en matrisorganisation. Risken med ‘loose control’ ar att kontrollen 6ver
helheten kan ga forlorad (Anthony et al., 2014), vilket verkar vara fallet pa Global IM dar

halvarsutvarderingar sdllan genomfors. Vi tror inte detta enbart beror pa deras 'loose
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control’ utan dven pa en samre uppfattning om och stod for processen. Eftersom det i

vissa fall ar méjligt att undvika processen, gors detta.

P4 Global IM har deras matrisstruktur skapat en storre arbetsbelastning i relation till
"'Performance Management’ processen, till foljd av att varje anstédlld har men an en chef.
Tanken med processen ar att den ska vara enkel och icke tidskravande, vilket inte alltid
ar fallet pa Global IM. Trots att processen ar relativt l6st styrd har inga storre
anpassningar gjorts. En justering ar att ‘myLink’ inte alltid anvdnds i ndgon storre
utstrackning, ibland anvands istdllet Excel for individernas [0:s. Nar Excel anvands
skapas en stor administrativ arbetsbelastning for RM. Som i efterhand sammanstaller

chefers feedback och podng pa 10:s samt LE:s for att lagga in dem i 'myLink’.

De interna dokumenten skriver om linjechef och inte chef i allménhet, vilket antyder att
processen ar utformad med en linjeorganisation i atanke. Det verkar ocksa vara fallet da
‘Performance Management’ processen fungera battre i linjeorganisationen, Parts Supply

Chain.

7.4 ’'Performance Management’ processen i sin helhet

‘Performance Management’ processen dr omfattande, den innehaller bade malsattning
och feedback samt ar knuten till ett beloningssystem. Den har darfér de komponenter
som BSC:s papekas sakna (Otley, 1999). Vi finner att om anstillda inte ar motiverade till
att nd sina I0:s uppstar inte malkongruens, utan motivation anstranger de sig inte for att
uppna sina I0:s. Eftersom processen dven dmnar att indirekt motivera anstallda, anser vi

detta vara en faktor som speglar hur bra processen fungerar.

Ledningen inom Parts Supply Chain visar ett starkt stod for processen genom sina
handlingar, vilket litteraturen menar ar viktig for att acceptansen ska bli hog (Olve et al.,
2004). Det starka stodet fran ledningen pa Parts Supply Chain kan forklara det hogre
instimmandet i pastdendet gillande att den generella uppfattningen om processen ar
bra (Risher, 2013). En fjardedel fran Global IM instimmer inte alls i detta pastdende,
vilket ar en ganska hog andel. Grunden till detta kan vara den hoga arbetsbelastning
processen medfor i deras organisation. En bra generell uppfattning om processen ar var

andra indikator pd nar processen fungerar battre. En simre uppfattning om processen

58




indikerar att processen inte ar enkel, smidig och vardeskapande, vilket ar tanken med
processen. Vi tror inte att en sdamre uppfattning om processen skapar samma
engagemang. Vart att uppmarksamma ar det faktum att andelen som helt instamde i
pastaendet att den generella uppfattningen var bra, var mindre dn 10 % i bada

organisationerna. Det finns darfor rum for forbattringar inom bada organisationerna.

7.4.1 'Performance Management’ processen ska hjélpa de anstallda

'Performance Management’ processen ska dka individers forstaelse for hur de bidrar till
foretagets framgang, eftersom detta tros O0ka motivationen. Genom att bryta ner
abstrakta mal i ett PMS till tydliga operationella mal for individer kan anstallda forsta
hur de bidrar (Arwidi & Jonsson, 2010; Anthony et al., 2014;). Olve et al. (2004) menar
att tydliga orsak-verkan samband mellan mal ar viktiga. Om det finns ett orsak-verkan
samband tror vi att det kan hjdlpa anstallda att férsta hur de genom uppfyllandet av sina

[10:s bidrar till att uppna foretagets mal.

Respondenter fran bada organisationerna bekraftar att de forstar hur de bidrar, dven
om anstdllda pa Global IM uttrycker en nagot storre forsiktighet. De anger att det beror
pa att de dr supportorganisation langt bak i verksamheten, med lite kundkontakt. En
respondent uttryckte en onskan att se hur dennes 10:s var kopplade till mal fér hogre
nivaer i foretaget. Det dr en intressant idé som kan bidra till en 6kad forstdelse bland
anstallda. Om individers motivation 6kar av att forstd hur de bidrar borde motivationen
pa Parts Supply Chain vara nagot hogre dn pa Global IM. Enkédterna bekriftade detta

aven om skillnaderna var relativt sma.

'Performance Management’ processen dmnar ge anstdllda forstdelse for vad som
forvantas av dem och vad de blir utviarderade pa. Pa Parts Supply Chain kan en tendens
av minskad forstdelse for bada dessa identifieras desto ldngre ner i organisationen
respondenten befinner sig. Tydliga mal, bra kommunikation med chefen och feedback
anges som bidragande orsaker till varfor de forstar vad som forviantas av dem och vad
de blir bedomda pa. Att forstaelsen ar samre langre ner i organisationen kan forklaras av
att informationen maste vandra genom fler led innan den nar medarbetarna. I en

hierarkisk organisation som Parts Supply Chain, blir detta ett stérre problem, ldngre ner
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i organisationen ar de langre ifran organisationens mal. Det blir darfér dnnu viktigare

for chefer att pedagogiskt och tydligt kommunicera till individerna hur de bidrar.

Det framkommer att begreppsanviandningen ar komplicerad vilket gor att
respondenterna inte vet hur de ska koppla det till sitt dagliga arbete. Om inte alla
medarbetare forstar informationen, lagger chefer tid pa ndgot som medarbetarna inte
kan ta till sig. Informationen bor darfor vara tydlig, latt att forstd och applicera i det

dagliga arbetet.

7.4.2 'Performance Management’ processens arliga cykel har brister

En respondent foreslog en effektivisering av processen, slutfora utvarderingen tidigare
for att ge feedback i narmre anknytning till prestationer. Nar langre tid passerar mellan
prestation och feedback minskar den motiverande effekten (Anthony & Govindarajan,
2007). Malen behover inte sattas forran sista mars, vilket gor att anstdllda i varsta fall
kan vara utan mal i tre manader. Intervjuerna gav intrycket att chefer vantar pa sina
egna [O:s innan de satter [0:s for sina medarbetare. Om detta tillvigagangssatt anvands
far individer langst ner i organisationen sina mal sist. Det bor inte vara onskvart
eftersom det troligtvis ar de som vet minst om vad foretaget prioriterar och om

aktiviteter ska prioriteras som dr i foretagets intresse.

7.5 Malséttning

7.5.1 Delaktighet i malsattningen ar viktig

Delaktighet foresprakas starkt fran Tetra Pak, vilket kan 6ka acceptansen for malen
(Anthony & Govindarajan, 2007; Fitzgerald, 2007). Intervjuerna ger en bild av hog
delaktighet i bada organisationerna. Enkatsvaren visar dock att det finns skillnader
inom Parts Supply Chain. 35 % anger att de inte alls instimmer i pastdendet om att de i
stor del ar delaktiga i malsattningen, samtidigt anger 27 % att de helt instimmer i
pastdendet. Vi tror att det kan vara langre ner i organisationen som delaktigheten ar
lagre, vilket kan forklara den bristande forstaelsen for 10:s. Det borde vara det motsatta,
en hogre delaktighet langre ner, for att 6ka individers forstaelse for bade processen och

sina [O:s.
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Delaktigheten pa Global IM verkar vara relativt hog, den storsta andelen instamde delvis
i pastdendet. Aven chefens delaktig dr viktigt for att minska risken att mal satts 1agt for
att vara lattare att na (Fitzgerald, 2007). Att delaktighet leder till latta mal verkar inte
vara fallet pa Global IM, en chef har haft medarbetare som papekat att malen var for
latta varfor justering gjorts. Om detta inte ar fallet overallt i organisationen kan, den
hoga delaktigheten i malsattning vara en forklaring till varfor Global IM har fatt hoga

poang de senaste aren, [0:s har satts lagt.

80,00%

) Mina 10:s for 2014 ar
60,00% realistiska
40.00% Instammer inte alls

® Instammer delvis inte
20,00% +— N .
| [nstammer delvis
0,00% - ® [nstammer helt

Instdmmer inte  Instammer delvis Instammer delvis  Instdmmer helt
alls inte

Jag var i stor grad delaktig i att ta fram och faststalla mina IO:s for 2014

Figur 7.1 - Samband mellan delaktighet och realistiska I0:s

Att delaktighet i malsattning ar viktig for att individer ska acceptera malen papekas i
litteraturen (Fitzgerald, 2007). Som kan ses i figur 7.1, bekraftas detta av enkatsvaren,
de som helt instamde i att de var delaktiga i malsattningen instimde ocksa till storsta del
i att deras 10:s var realistiska. Individer som angett att de ar delaktiga i malsattningen
har ocksa en hog viktning pa kvalitativa 10:s. Figur 7.2 visar att delaktighet dven verkar

ha ett samband med hur bra den generella uppfattningen om processen ar.

Jag var i stor grad
delaktig i att ta fram och
faststalla mina IO:s for
2014
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Instammer inte alls
20% +—
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m Instammer helt

Figur 7.2 - Samband mellan bra generell uppfattning om processen och delaktighet i malsittning
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Majoriteten av de som helt instimde i pastdendet om delaktighet i malsattningen angav
aven att de helt eller delvis instamde i pastaendena att deras 10:s rorde sddant de kunde
paverka, var tydliga och att processen gav en rattvisande bild av anstdlldas prestationer.
Delaktighet verkar &dven paverka anstdlldas motivation, individer som &r mer
motiverade ar ocksa till en storre grad delaktiga i malsattningen. Samma relation géller
ndr motivationen ar lagre, dd ar ocksa delaktigheten lagre. Delaktighet pa Tetra Pak

verkar darfor vara relaterat till flera andra faktorer, dessa illustreras i figur 7.3.

Motiverade
anstallda

Bra
uppfattning
om
processen

Figur 7.3 - Faktorer som delaktigheten paverkar

7.5.2 10:s utformning paverkar anstalldas motivation

For att anstdllda ska kunna hantera och halla sina 10:s i atanke rekommenderar Tetra
Pak att de ska vara mellan fem och tio till antalet. I bada organisationerna anger
majoriteten att deras [0:s ar mellan fem och tio. Vi ser darfor ingen risk att anstdllda inte
utféor handlingar som minskar maluppfyllelsen, vilket ar risken vid for manga mal
(Ethiraj & Levinthal, 2009). Om aven KPI:er, vilka Parts Supply Chain arbetar mycket
med, rdknas in kan det totala antalet madl mojligtvis skapa en Overbelastning av
information (Arwidi & Jonsson, 2010). Det bor uppmarksammas att en relativt stor
andel, ca 35 % i bada organisationerna har farre dan fem 10:s. D3 [0:s enligt 'Performance
Management’ processen ska ticka det mesta individerna gor, fragan ar om farre dn fem

mal kan uppfylla detta.

62




Hur gruppbaserade Individual Objectives paverkar andra faktorer ar otydligt

Tetra Pak rekommenderar att gruppmal inte ska utgora en storre del av malplanen dn
20 %, ingen av organisationerna foljer detta. For 2013 hade bada organisationerna en
hog viktningen pa gruppmal, men de har bdda minskat dessa till 2014. Global IM ligger
nu ndra rekommendationen medan Parts Supply Chain har i snitt en viktning pa 51 %
for gruppmal. En skillnad har identifierat i gruppmalen mellan organisationerna. Global
IMs gruppmal tenderar att vara baserade pad organisationens prestation, vilka ofta ar
finansiella. Parts Supply Chain ddremot, har gruppmal som ligger ndrmre individens
dagliga arbete och kan darfor vara lattare att relatera till. Gruppbaserade 10:s pa Parts
Supply Chain verkar dven vara individspecifika, dd de anger ansvarsomrdden inom
gruppen. Om gruppen har i uppgift att prestera ett resultat delas ansvaret for detta ut till

en gruppmedlem genom ett 10.

Intervjuerna visade att det forekommer individer pa Parts Supply Chain som enbart har
gruppmal, vilket dven var fallet for 19 % av enkatrespondenterna. Den hdga viktningen
pa gruppmal kan forklaras av att cheferna uppskattade gruppmalens formaga att bidra
till samarbete. En annan forklaring kan vara att det sparar tid vid malsattning eftersom

ingen individuell anpassning kravs (Merchant & Van der Stede, 2007).

Anstillda anger att gruppmal minskar uppfattningen om att processen ger en
rattvisande bild av prestationer eftersom alla fair samma podng. Den stora andel
gruppmal som existerat pa Global IM kan kanske darfor forklara varfor en stor andel
instimde i detta pastdende. Majoriteten av de som inte alls instdmde i att processen gav
en rattvis bild av prestationer hade dock en 1ag viktning pa gruppmal. En 1ag viktning pa

gruppmal verkar darfor, dtminstone inte pa egen hand, leda till en rattvis process.

Merchant & Van der Stede (2007) anger att gruppmal inte skapar samma incitament om
de ar svara att paverka. Att gruppmal var svara att paverka uppgavs ocksda under
intervjuerna, men om de ar formulerade pa ett satt dir individerna kan paverka dem
kan de kanske fortfarande verka motiverande. Tetra Paks tanke att individens bidrag
ska matas speglar att de ska kunna paverka malen. Att individen ska ha mdjlighet att
influera mal for att vara hangivna till att uppna dem anger dven Anthony & Govindarajan

(2007) och Nilsson, Olve & Parment (2011). Enkatsvaren visar inget samband mellan
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gruppmal och i hur stor grad 10:s ror sddant de kan paverka. Det senare verkar istillet
ha ett samband med hur bra den generella uppfattningen om processen ar. Som kan ses i
figur 7.4 anger majoriteten av de som helt instdmmer i att deras 10:s ror sadant de kan

paverka att de helt instdmmer i att den generella uppfattningen ar bra.

80% Mina 10:s for 2014 ror
sadant jag kan

60% paverka resultatet av

40%

Instammer inte alls

® Instammer delvis inte

20% +—
B Instammer delvis

0% -
. . .. . .. . N | [nstammer helt
Instammer inte alls Instdmmer delvis Instammer delvis  Instammer helt
inte
Den generella uppfattningen om processen ar att den ar anvandbar och fungerar
bra

Figur 7.4 - Samband mellan bra generell uppfattning om processen och individers paverkan pa IO:s

Vi finner inte heller ndgra samband mellan gruppmal och individers motivation, vilket
kanske kan forklaras av att gruppmal kan skrivas pa olika satt. Dar formuleringar kan
dandra mojligheten att paverka dem. Vi tror dven att det kan forklaras av att individer
motiveras av olika typer av mal. Individualister motiveras av individmal och andra
motiveras mer av faktorer sdsom gemenskap, vilket har namnts i bade intervjuer och

enkatsvar.

100%

80% Jag blir motiverad
av minalO:s

60% N .
Instammer inte alls

40% +—

® Instammer delvis inte

20% +— F ® Instammer delvis
0% m Instammer helt
Instammer inte alls Instammer delvis Instammer delvis  Instammer helt

inte
Processen ger en rattvisande bild av anstélldas prestationer

Figur 7.5 - Samband mellan rittvisande bild av prestationer och individers motivation

Att processen upplevs ge en rattvisande bild av prestationer ar viktigt
Att processen upplevs ge en rattvisande bild av anstdlldas prestationer verkar ha ett

samband med individers motivation. Som kan ses i figur 7.5 angav samtliga som helt
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instimde i att processen gav en rattvisande bild av prestationer ocksa att de helt
instamde i att deras 10:s motiverade dem. Nilsson, Olve & Parment (2011) anger att mal
maste ses som rattvisa for att anstdllda ska vara hdngivna till att uppnd dem. Att
processen upplevs ge en rattvisande bild verkar dven ha ett samband med hur bra den

generella uppfattningen om processen ar. Sambandet mellan dessa illustreras i figur 7.6.

Den generella

80% uppfattningen om

60% -— processen ar att den ar
anvandbar och

40% +— fungerar bra

20% 4— - Instammer inte alls

h ® Instammer delvis inte
0%

. . . . . . N ® [nstimmer delvis
Instammer inte alls Instammer delvis Instammer delvis  Instdmmer helt .
inte m Instammer helt

Processen ger en rattvisande bild av anstalldas prestationer

Figur 7.6 - Samband mellan rittvisande bild av prestationer och bra generell uppfattning

Uppfattningen om att processen ger en rattvisande bild av prestationer verkar ha ett
samband med bdda de indikatorer vi identifierat for att processen fungerar battre.
Intervjuerna indikerar att om processen uppfattas ge en mindre rattvisande bild av
prestationer paverkas uppfattningen om processen negativt. Som namnt ovan bor ocksa
mal upplevas som rattvisa for att anstdllda ska hange sig dem, detsamma tror vi gailler

for att de ska acceptera processen

Kvalitativa Individual Objectives ar viktiga

Chefer pa Parts Supply Chain foredrar kvantitativa 10:s vilket visar sig i enkatsvaren dar
deras viktning pa kvalitativa 10:s ar halften sa hog som Global IMs. Global IMs
rekommendation att anvianda mer kvalitativa 10:s 2014 verkar ha fo6ljts, da viktningen
pa dessa var 20 % lagre under intervjuerna. De har dock inte natt till
rekommendationen att de ska utgora 20 %. Det kan vara bra att anvdnda bdda typer av
[10:s da kvalitativa mal ar svara att bedoma medan kvantitativa 10:s kan ge ett kortsiktigt

tank (Merchant & Van der Stede, 2007; Anthony et al,, 2014).
Tetra Pak arbetar med att skapa mervarde for sina kunder och kan darfér ses ha en

differentieringsstrategi. Kvalitativa mal ar passande for foretag som Tetra Pak, med en

differentieringsstrategi och omvarldsosakerhet, vilket alla foretag kan ses agera med
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idag (Fitzgerald, 2007; Anthony et al.,, 2014). P4 grund av den subjektivitet som kravs
vid bedomningen av kvalitativa 10:s anses de otydliga. De stéller darfor hogre krav pa
cheferna i feedback under aret och i deras kommunikation vid malsattning for att bada
parter ska veta vad som forvantas av individen. Att det som pa Parts Supply Chain ar
vanligt med kvalitativa mal ldngre ner i organisationen bekraftas av Merchant & Van der
Stede (2007). De anger att anstdllda hogre upp i foretag ofta mats pa finansiella matt

medan de langre ner mats pa operationella matt.

Enkatsvaren visar att kvalitativa 10:s verkar ha ett samband med bade en rattvis bild av
prestationer och en hég motivation, figur 7.7. Samtliga av de som angett att de helt
instdmmer i att deras 10:s motiverar dem och/eller att processen ger en rattvisande bild
av prestationer, har en viktning pa minst 60 % pa sina kvalitativa [10:s. Att de bidrar till
en rattvisare bild av prestationer papekades dven under intervjuerna. Det kan kanske
bero pa att de mojliggér bedémningar av om mal uppnatts till f6ljd av tur eller hart

arbete (Nilsson, Olve & Parment, 2011).

80%

Viktning pa
kvalitativa
60% 10:s

=0-19%
20-39%

20% - m40-59%
®60-79%
0% -

. . . L N . R m 80-100%
Instammer inte alls Instammer delvis inte  Instammer delvis Instammer helt
Processen ger en rattvisande bild av anstélldas prestationer

40% -

Figur 7.7 - Samband mellan rittvisande bild av prestationer och kvalitativa 10:s

Kvalitativa 10:s verkar ocksd ha ett samband med en hogre motivation. De som helt
instimde i att deras 10:s motiverade dem hade en viktning pa over 60 % for sina
kvalitativa 10:s. Samtidigt hade den storsta andelen respondenter som inte alls instimde
i pastaende en viktning pa mindre dn 20 % pa sina kvalitativa 10:s. De med hoga
viktningar pa kvalitativa 10:s instimmer dven till stor grad i att den generella
uppfattningen om processen ar bra. Bade intervjuerna och enkiterna indikerar att

kvalitativa 10:s har flera positiva effekter.
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Realistiska Individual Objectives 6kar bade motivation och uppfattning om processen
Tetra Pak rekommenderar starkt att alla 10:s som satts ar SMART:a, vilket enligt Nilsson,
Olve & Parment (2011) ar populédrt bland foretag idag. Att SMARTA:a mal ar bra
bekraftas av litteraturen som anger att mal ska vara tydliga, ha en tidsgrans och vara
utmanande men samtidigt ndbara (Latham & Locke, 1979; Locke & Latham, 2002). Tetra
Pak foresprakar utmanande men ndbara mal genom att en trea symboliserar ‘stretch
target’. 10:s verkar vara utmanande men dnda nabara, eftersom majoriteten anger att de
helt eller delvis instimmer i bada dessa pastaenden. Pa Global IM finns rum for mer
utmanande mal, de flesta anger att de enbart delvis instimmer i att deras mal har

‘stretch target’.

Tetra Pak vill att 10:s ska vara realistiska och en rekommendation ar att titta pa
historiska prestationer, om det finns (Fitzgerald, 2007). Som ndmnt ovan verkar
delaktighet leda till att 10:s i storre utstrackning upplevs som realistiska. Respondenter
inom Global IM menade att 10:s skrivs om nar de inte ar realistiska. Det anges dven att
eftersom de arbetar i projekt, ar det svart att sitta relevanta mal vid i borjan pa aret. 10:s
satts darfor ofta inte i borjan pa aret utan fiktiva 10:s laggs in i ‘myLink’ i form av projekt
a, b, c och sa vidare. Om fiktiva mal satts kan anstdllda gd utan mal dnnu ldngre an de tre
manader som redan dr risken. Har de inga mal att prioritera efter uppfylls inte heller

syftet med processen att 10:s ska hjilpa individerna att prioritera ratt.

100% .
Mina 10:s for 2014 ar

80% realistiska

60%

Instammer inte alls
40%

® Instammer delvis inte

0, 4 .
20% ® Instammer delvis

9 - s
0% . . N . N . . m Instammer helt
Instammer inte alls Instammer delvis Instammer delvis  Instammer helt
inte

Jag blir motiverad av mina lO:s

Figur 7.8 - Samband mellan anstilldas motivation och realistiska 10:s

Realistiska 10:s verkar vara viktiga for att 6ka motivationen och ge en rattvis bild av
prestationer eftersom samtliga respondenter som angav att de helt instimde i dessa tva
pastdenden, se figur 7.8. 85 % av de som helt instimde i att den generella uppfattningen

var bra instimde aven helt i att deras 10:s var realistiska.
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7.6 Utvardering och feedback

7.6.1 Parts Supply Chain ar bra pé att ge kontinuerlig feedback

Optimalt bor feedback ges kontinuerligt under aret, da detta ofta inte sker
rekommenderar Tetra Pak att en halvarsutvardering genomfors. Halvarsutvarderingar
genomfors pa Parts Supply Chain, men ar ovanligare pa Global IM. Det ar chefens ansvar
att initiera halvarsutvarderingen, men intervjuerna antyder att ansvaret ofta ligger pa
medarbetaren. Att halvarsutvarderingar ar ovanliga pa Global IM kan bero pa tiden det
tar inom organisationen med flera chefer per anstélld. En viktig del som bor diskuteras
vid halvarsutvarderingen dr malens relevans, vilket ar viktigt for att fortroendet for
processen inte ska forsamras. Pa Global IM papekas det att malen inte uppdateras och
darfor inte ar relevanta vid arets slut. Respondenter anger att de vet att de borde ha en

halvarsutvardering for att 1osa detta, men den genomfors dnda inte.

Intervjuerna ger intrycket av att flera chefer pa Parts Supply Chain samlar in feedback
kontinuerligt under aret, att alla bor bli battre pa att ge kontinuerlig feedback ar ocksa
nagot ledningen rekommenderar. Deras arbete med ‘Visual Management’ och
uppfoljning av KPl:er kan forklara varfor de ar bra pa att kontinuerligt samla in

feedback.

Global IM verkar samla in feedback mer specifikt infér helarsutvarderingen, vilket kan
antyda att mindre andel feedback samlas in under arets gang. Vi tror daven att detta kan
bidra till att arbetsbelastningen fran processen upplevs som stor. En respondent fran
Parts Supply Chain anger att processen ar tidskravande, da detta ar en av dem som inte
namner kontinuerlig feedback, stiarks tesen om att kontinuerlig feedback minskar

arbetsbordan vid arets slut.

7.6.2 Helarsutvarderingar haller hog kvalitet

Enkatsvaren visar att kvaliteten pa feedback ar hog vid bada utvarderingarna. Kvaliteten
pa utvarderingarna verkar ha en positiv inverkan pd den generella uppfattningen om
processen. Samtliga som instimmer helt i att den generella uppfattningen ar bra
instammer ocksa helt eller delvis i att kvaliteten pa feedback var bra, vilket illustreras i

figur 7.9.
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100% Kvaliteten pa feedback
vid

80% helarsutvarderingen
60% var mycket bra

= Ej tillamligt

40%

Instammer inte alls
20%

® Instammer delvis inte

0% - . .
’ .. . N . . . . H Instammer delvis
Instammer inte Instammer delvis Instammer delvis Instammer helt

alls inte m Instammer helt

Den generella uppfattningen om processen ar att den ar anvandbar och
fungerar bra

Figur 7.9 - Samband mellan bra generell uppfattning och kvalitet pa feedback

Heldrsutvarderingen ar obligatorisk och genomfors darfor i bada organisationerna,
tanken ar att den ska leda till en 6verenskommelse om podngsattning pa 10:s och en
beddmning av LE:s. P4 Parts Supply Chain fungerar det som tankt. P4 Global IM ar det
individens RM som far vikta poangen fran de olika cheferna. En bedémning gors av hur
mycket tid individen har spenderat pa varje projekt och/eller service. For LE:s maste en
samlad bedémning goras av RM. Att sammanstédlla dessa subjektiva bedomningar ar

nagot som kan skapa bade misstolkningar och svarigheter.

7.6.3 Uppdatering av mal under arets gang

Som namnts ovan ar Parts Supply Chain striktare vid bedomningen av [0:s an Global IM.
Inom bdda organisationerna anvands dock en viss grad av subjektivitet, mal utvarderas
inte strikt efter hur de sattes vid arets borjan. Litteraturen anger att en viss grad av
subjektivitet ofta ar 6nskvard vid utvarderingar, dven om favorisering och partiskhet
kan uppkomma (Anthony & Govindarajan, 2007). Det dr dock inget som identifierats pa
Tetra Pak. Att uppdatera malen sa att anstélldas fortroende for processen inte forsamras

(Olve et al., 2003).

7.6.4 Poangskalan missuppfattas och ar inte uppskattad

Poangfordelningen pa I0:s ligger inom ett smalt intervall trots att den pa ett stort
foretag som Tetra Pak borde ndrma sig en normalférdelning. De tror att det beror pa att
chefer har svart for att differentiera och vill undvika svara samtal med lagpresterande
individer. Chefers ovilja till att ge simre bedomningar bekraftas bade av litteratur och
respondenter pa Global IM, vilka anger att feedback sillan fokuserar pd negativa

prestationer (Predergast & Topel, 1993).
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Vi tror det faktum att trean symboliserar ‘stretch target’ dven det bidrar till den smala
poangfordelningen. Det anges vara mojligt att nd en fyra eller femma, men enligt
respondenterna upplevs detta vara nastan omojligt. Att hogpresterande individer anges
ha ett snitt pa ca 3,5, starker tron pa att fyror och femmor ar nastan omdjliga att na.
Litteraturen anger att mal ska vara nabara, sa tror vi dven det bor vara for poangskalor
(Latham & Locke, 1979). Intervjuerna visar pa en tavlingsinstinkt hos de anstéllda,
vilken gor att de vill kunna na skalans topp, en femma. Podngskalans utformning anges
minska motivationen eftersom det ej upplevs mdjligt att nd de hogre poangen. Flera
respondenter tror podngskalans uppbyggnad ar svar att forstd och acceptera pa grund
av den gamla betygsskalan som anvints i svenska grundskolan. Aven denna skala var
femgradig, men dar innebar en trea att prestationen var medelmattig och inte ‘stretch
target’. Nar podng over 3,5 sdllan ges och chefer har svart att ge lagre poang skapas en

smal poangfordelning.

Tetra Pak ar tydliga med att de inte vill tvinga fram en normalférdelning, vilket ar en av
l6sningarna pa snedvridna poangférdelningar (Predergast & Topel, 1993). Istdllet har
Tetra Pak infor 2014 utvecklat processen for hur siamre presterande individer ska
hanteras, vilket kan vara ett steg mot en mer normalférdelad podngsattning.
Litteraturen foreslar tva ytterligare losningar pa problemet; en kalibreringskommitté
infor vilken poang rattfardigas eller en utvardering av processen med jamna mellanrum
(Risher, 2013). Det senare ar nagot Parts Supply Chain har genomfort under 2013, dar
de granskade sitt jobb med processen. Processen anger idag att alla podng ska
godkinnas av en 6verordnad chef, en typ av kalibreringskommitté. Att detta inte gors pa

Global IM, kan kanske dven det forklara deras hoga poang.

Den tuffa podangskalan kan riskera att anstéllda tar onddiga risker och beter sig oetiskt
for att nd hogre podng. Om anstillda inte forstar podngskalan a risken, som ndmnt ovan,
att de tappar tron pa sin egen formaga nar de inte nar de poang som de 6nskar (Risher,

2013; Anthony et al., 2014).

7.7 BelOningssystemet

Genom att basera bonusen pa en kombination av individuella och gruppmal kan

individuella prestationer 6ka, samtidigt som risken fér konkurrens och ’free riders’
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minskar (Olve et al., 2003; Jacobsen & Thorsvik, 2008). Att ha ett tak och ett golv inom
vilka bonusen ligger ar vanligt i foretag. Eftersom en femma i princip ar omojlig att na, ar
risken liten att anstdllda nar taket och slutar anstrdnga sig, vilket annars kan intraffa

(Anthony & Govindarajan, 2007).

Rorliga beloningar, sdsom Tetra Paks bonus, kan tappa sin motiverande effekt nar de
borjar tas for givna (Anthony et al., 2014), detta verkar inte vara fallet pa Tetra Pak.
Bonusen verkar dnda inte ha nagon storre motiverande effekt, vilket beloningssystem
syftar till (Malmi & Brown, 2008). Det som gor att motivationen inte ar stor uppges vara
att bonusen ar liten och svar att paverka. Andra orsaker anges vara en stor andel
gruppmal och en konstig podngskala. Vi tror att podangskalans smala poangfordelning
inte skapar incitament till extra anstrangningar, da dessa inte ger nagon storre skillnad i

podngen.

Pa bade Parts Supply Chain och Global IM uttrycker de att det egentligen inte &r bonusen
som ar det viktiga. Istillet ndmns faktorer sasom feedback, grupptillhorighet och att
bidra till maluppfyllnad som motiverande faktorer, vilket ar typiskt i Skandinaviska

lander (Olve et al., 2003).

7.8 Effekter av 'Performance Management’ processen

7.8.1 Motivationen kan 6kas ytterligare

Aven om en majoritet helt eller delvis instimmer i att deras 10:s motiverar dem uppger
nastan 40 % fran Global IM att de inte alls eller delvis inte instimmer i pastaendet.
Eftersom anstallda ar involverade i malsdttningen och beloningar ar kopplade till malen
bor acceptansen for malen vara hog. En samre generell uppfattning om processen bor
indikera att inte heller malen ar helt accepterade. Kommentarer fran intervjuer och
enkater visar pd att missndjet med processen till storsta del beror pa poédngskalan,
bonusen och arbetsbelastningen som processen medfor. Vi misstanker att missnoje med

processen kan paverka uppslutningen kring malen da de ar en del i processen (Jacobsen

& Thorsvik, 2008).
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Da bonusen till foljd av sin storlek inte varderas sarskilt hogt och da onskan av att fa
beléningen inte ar stor, blir inte heller motivationen hog. Den andra faktorn ar tron pa
att insatsen leder till resultatet, detta kan kopplas ihop med individens paverkan pa sina
10:s och hur realistiska de ar. Bdda dessa pastaenden far en hog grad av instimmande
och kan darfor ses 6ka motivationen. Podngskalan dar en femma ar svar eller omojlig att
na, kan dock minska denna effekt, dd tron pa att nd en femma visar sig vara (i princip)

obefintlig (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

7.9 Uppsummering av analys

Parts Supply Chain dr en mer hierarkisk organisation och har en mer ‘tight control’ dn
Global IM. Processen anses fungerar bra och vara anviandbar pd Parts Supply Chain.
Uppfattningarna pa Global IM ar nagot samre, vilket kan forklaras av den stora
administration den medfor, men ocksa att de haft en stor andel gruppmal som varit
svara att paverka. Det kan kanske ocksa forklara att motivationen och uppfattningen om
att processen ger en rattvisande bild av prestationer ar nagot lagre pa Global IM. Bada
organisationerna verkar ha bra feedback och mal som ar tydliga, utmanande men

samtidigt nabara och paverkbara.

Enkatsvaren visade pa flera potentiella samband mellan olika faktorer och vara
indikatorer pa nar processen fungerar battre. Delaktighet verkar vara en viktig faktor

for att processen ska fungera bra, vilket illustrerades i figur 7.3 i avsnitt 7.5.1.

Motiverade

anstallda

Figur 7.10 - Faktorer som paverkar motivationen
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Delaktighet paverkar direkt motivationen men ocksa indirekt da samtligafaktorer som
paverkar motivationen positivt ar faktorer som delaktigheten verkar oka, for faktorer
som Okar motivationen se figur 7.10. Delaktigheten paverkar dven den andra indikator
vi har pa ndr processen fungerar battre, en bra uppfattning om processen. Figur 7.11

visar vilka faktorer som paverkar denna indikator.

Bra
uppfattning

om
processen

Figur 7.11 - Faktorer som paverkar hu bra den generella uppfattningen om processen ar

7.9.1 ldentifierade brister

De brister som identifierats och ar varda att lyfta upp ar; vad processen syftar till att
mata, passformen i olika organisationsstrukturer, tidsatgang, poangskalan och bonusen

samt forstdelsen for begrepp.

Olika prestationer mats

Efter analysen av Tetra Paks ‘Performance Management’ process vacks en fraga. Vad ar
det som processen ska mita? Ar syftet att mita individens prestation, vilken ska vara i
linje med foretagets strategi, eller ar syftet att mata foretagets och organisationens
prestation genom att tilldela individer 6vergripande ansvar? Att Tetra Paks tanke ar att
det ar individernas prestationer som ska matas framkommer fran interna dokument och
personlig kommunikation med Chris Burfield. Ett exempel dr deras rekommendation att

[10:s ska vara individanpassade och mata individens bidrag till gruppen.
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Pa Parts Supply Chain uttrycker respondenterna att deras "individuella 10:s” ar KPI:er
som de ar ansvariga for vilka mater hur deras grupp presterar. Global IM anvédnder idag
processen pa ett sitt som ligger ndarmre syftet med processen. Deras tidigare
anvandning, dar de fatt hoga podng verkar till stor del ha varit i kontrast till detta. 10:s
var da i en storre utstrackning baserade pa finansiella prestationer. Idag foresprakar de

istdllet individanpassade kvalitativa 10:s.

Processen passar inte i alla organisationsstrukturer

Den andra brist som identifierats drr passformen i Global IMs matrisorganisation.
Bristen pa anpassning till matrisorganisationen har gjort processen tidskravande och
administrativ. Tanken med processen ar att den ska fungera enkelt, snabbt och skapa

varde for individerna.

Anstallda far feedback sent och kan ga tre manader utan Individual Objectives

Om ingen kontinuerlig feedback ges, far individer idag feedback valdigt sent. Feedback
pa prestationer som sker i januari kan i varsta fall, om inte kontinuerlig feedback eller
halvarsutvardering genomfors ges Over ett ar senare. Anstdllda kan da ha gatt vidare
med nya uppgifter, vilket gor att de inte tar till sig feedback pa samma siatt som om den
hade getts tidigare. Dagens cykel gor dven att individer kan ga utan IO:s tre manader om

aret, vilket ar en ganska lange eftersom processen dmnar 6ka motivationen genom 10:s.

Lite bonus och ej uppskattad poangskala
Podngskalan ar inte uppskattad och bor darfor ses 6ver for att ge den motiverande effekt

som Tetra Pak onskar, inte minska den.

Svar begreppsanvandning

Det sista problem som ar vart att lyfta fram ar den svara begreppsanvandningen, vilket
kanske ar ett storre problem an vad det forst verkade vara. Problemet
uppmairksammades under intervjuer pa Parts Supply Chain och kan kanske forklara
varfor en femtedel uppgav att de inte alls eller delvis inte instdmde i att deras 10:s var
tydliga. Chefer pa Parts Supply Chain har daven indikerat att det kan forklara det bortfall

som uppstod i samband med enkatutskicket i organisationen.
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8 Forslag pa utveckling av Tetra Paks process

I detta kapitel presenteras vdra férslag pd hur Tetra Paks 'Performance Management’
process och dess anvdndning kan utvecklas. Forslagen dr baserade pd de brister som

identifierades i kapitel sju.

8.1 Mat individens prestation

Att det historiskt sett har varit en stor andel gruppmal visar pa att organisationerna
tidigare har fokuserat matningen mer pa gruppers och organisationers prestationer
istdllet for individers prestation. Vi ser darfor att det finns ett behov av att dnnu
tydligare trycka pa att 'Performance Management’ processen ska mata individers
prestationer och inte organisationens prestation. Det framkommer indirekt i
informationsutskick fran 'CoE’ att detta ska matas. Vi tror att en mer specifik instruktion
om detta behover sdndas ut 6ver Tetra Pak, vilken tydligt klargor att 'Performance
Management’ processen dmnar madta individers prestationer. Inte organisationens

prestation, vilket de flesta organisationer har andra mal som mater.

Vi ser att de rekommendationer Tetra Pak har idag angdende en storre andel kvalitativa
individanpassade mal, ar i linje med att mata individers prestationer.
Rekommendationen bor darfor kvarsta. Global IM har borjat narma sig denna typ av 10:s
infor 2014, gruppmalen har minskat till en genomsnittlig viktning pa 25 %. Parts Supply
Chain har en bit kvar att ga. Aven kvalitativa 10:s har okat pa Global IM for 2014, de

utgor fortfarande en relativt liten andel pa Parts Supply Chain

Vi anser inte att det finns nagon fordel i att ge en rekommendation for hur stor viktning
kvalitativa mal maste ha. Detta eftersom, vilken typ av 10:s (kvalitativa eller
kvantitativa) som bast mater individens prestation varierar med vilket arbete individen
har. Vi anser att samtliga anstdllda bor ha en andel kvalitativa da det kan minska risken
for suboptimering, vilket ar ndgot som papekas mycket viktigt pa Parts Supply Chain.
Genom att individens agerande och tillvigagangssatt for att nd malen inkluderas i

bedomningen kan individer som suboptimerar ges en lagre poang.
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8.2 Anpassa till organisationsstrukturen

Var framsta rekommendation for att processen ska fungera battre i Global IMs
matrisstruktur ar att féorandra malsattningen. Anstidllda bor ges 10:s vilka gar att
generalisera och bedoma i samtliga projekt denne ar en del av. Det kan vara mal sdsom
formaga att slutfora projekt i tid. Idag har ofta individer detta mal for varje projekt de ar
delaktiga i. Istdllet ser vi att en sammanlagd bedomning hade kunnat goras baserat pa
samtliga projekt individen varit delaktig i. En avvagning av hur val individen slutfort
sina projekt gors da, vilket slutar med en samlad poang pa detta mal. Det skulle dven

gora att anvandningen av fiktiva mal férsvinner.

Vi anser att detta kan medféra problem i form av samordning nar chefer ska komma
overens om podngsattning pa de olika malen. Detta medfor dven att RM far en viktig
samordnande roll, vilket kan motverka syftet att minska administrationen. En 16sning pa

detta ar komplext och tre alternativ har tagits fram.

Det forsta forlaget dr att allt sammanstélls som det gor idag i Excel, men skillnaden ar att
det bara ar ett ark per individ. I detta ark ska alla projekt ldggas in och generell formel
ska anvandas. Forsta steget ar att skapa en mall som ska anvadndas for alla anstillda. Se
figur 8.1 for forslag pa uppldgg. Om moijligt, bor en 16sning liknande Google Drive
anvandas dar flera anvandare kan redigera samtidigt. Annars ser vi l6sningen som svar

att samordna mellan alla chefer och RM.

Anstilld: Petra Paksson Viktad totalpoéng fiir 10 1
Projekt A Projekt B Projekt C Summa (3,7*20%+2,8*30%+3,3"50%)
Andel tid spenderad | 20% 30% 50% 100%
Individual Objective Poing
1. Slutfdra projekt i tid 37 28 3,3 3.2
2. Kvalitet i projekt 3.1 1' 3 31 3.1
3. Halla budget 25 | 3.5 29 3.0
4. Farbattringsfarslag 4 ; 2.4 3.4 3.2
|

| Poéang pa IO 1 i projekt A

Figur 8.1 - Forslag pa mall for podngsittning av 10:s

Det andra forslaget ar att samtliga chefer och RM har ett mote for att gemensamt komma
fram till ett podng for varje 10. Vi anser att denna l6sning ger den mest rattvisa bilden av

individens prestation. Problemet med 16sningen ar att den ar tidskravande. Det tredje
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och sista forslaget ar att RM i samband med insamlingen av feedback daven samlar in
forslag till podng, samt feedback specifikt till varje I0. RM kan sedan gora en subjektiv
beddmning av informationen for att satta den slutgiltiga poangen. Detta forslag ser vi
som tidseffektivt men det skapar ett stort ansvar hos RM. Risken ar dven att anstillda
inte uppskattar detta eftersom subjektiviteten blir stor. Anstdllda kan dd uppleva att

favorisering forekommer vilket det lamnas rum for i detta alternativ.

Vi tror ocksa att RM bor inkluderas i malsattningen, detta skulle leda till att 10:s kan
foras in i ‘myLink’ direkt. Genom att involvera RM 6kar ocksa chansen att kvalitativa 10:s
som tacker individens utveckling inkluderas, vilket idag inte ar inkluderat i nagon storre
utstrackning. Om overgripande 10:s som baseras pa individens deltagande i samtliga
projekt ska sattas tror vi RMs deltagande ar viktigt. For att inte bara en projektledares
onskan ska aterfinnas i individens 10:s. Om mdjligt bor dven ‘myLink’ 6ppnas upp sa att
det stodjer flera chefer for varje anstalld. Det kunde mdjliggora for chefer att lagga in

kommentarer om individens prestationer under aret.

8.2.1 Oka kontinuerlig feedback och Iat RM samla in feedback

Matrisorganisationen pa Global IM bidrar till att processen blir tidskravande, vilket vi
tror kan minskas om RM tar 6ver insamlingen av feedback. Idag samlar varje chef in
feedback om individen, vilket leder till dubbelarbete och kanske dven dubbla budskap.
Om RM istéllet skoter detta kan det sammanstéllas och individen kan ges en samlad bild
av sin prestation. Det kan sedan presenteras i ett mote dar chefen som individen
spenderat mest tid under deltar och ger sin personliga uppfattning. Vi ser att detta
skulle minska chefernas arbetsbelastning samtidigt som RM far bidra till att skapa

varde, vilket det finns 6nskemal om.

Vi ser dven att matrisorganisationen bidrar till en stor tidsatgang i form av alla mdten
som uppkommer vid heldrsutvarderingen, for individer med mer dn en chef. Vi tror att
detta problem kan ldsas genom att individen har heldrsutvardering (och eventuell
halvarsutvardering) enbart med den chef individen har spenderat mest tid under. Det
skulle leda till farre moten for medarbetare, chefer och RM. Var tro ar att detta aven kan

héja kvaliteten pa motena ytterligare da mer tid kan laggas pa varje mote.
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Att ge feedback i en matrisorganisation dar individer har flera chefer ar komplext. Vi
tror att lsningen ovan med ett mote och att RM samlar in feedback kan vara en bra
16sning om det kombineras med kontinuerlig feedback fran samtliga chefer. En brist ar
att RM inte ar delaktig i den dagliga verksamheten, men genom att samla in feedback far
denne ocksa en battre bild av individen denne ar ansvarig féor. Om RM haller en neutral
roll och aterger feedback pa ett korrekt sitt, ser vi att detta tillvigagangssatt kan minska
administrationen for cheferna. Genom kontinuerlig feedback kan individerna hallas
uppdaterade pa sin prestation och heldrsutvarderingen blir ingen 6éverraskning, utan en

sammanfattning.

Intervjuerna har gett intrycket av att de som kontinuerligt arbetar med feedback inte
upplever processen som lika tidskrdavande. Vi tror darfor att en utékad kontinuerlig
feedback kan minska administrationen infér utvarderingssamtalen. Arbetssattet
minskar inte bara administrationen utan kan aven forbattra anstdlldas prestationer och
motivation genom att fa input pa sin prestation under arets gang. Parts Supply Chain ska
i ar testa att maila kontinuerlig feedback mellan chef och medarbetare. Vi ser detta som
en bra idé for kontinuerlig aterkoppling, sa linge inte den muntliga och fysiska

aterkopplingen forsvinner.

8.3 Effektivisera processens arliga cykel

Vi tror att processen kan effektiviseras genom att borja samla in feedback fran individer
i personens narhet redan i december. Under december bor inte feedbacken for aret
andras sa mycket. Det skulle dven mdjliggora att helarsutvarderingen sker direkt efter
arsskiftet. Om heldrsutvarderingen tidigarelaggs pa detta vis kan dven malsittningen
tidigarelaggas (om inte inkluderas i samma mote). Vi tror att denna effektivisering ar
mojlig om forslaget ovan, att antal moten minskas till ett samt att generella 10:s satts.
Dessa forbattringar skulle leda till att individerna inte behover ga en fjardedel av aret

utan mal, vilket kan vara fallet idag.
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8.4 Se Over poangskalan och bonussystemet

8.4.1 Forandra eller fortydliga podngskalan

Podngskalan behover antingen fortydligas eller forandras for att fungera battre. Idag
anges det att fyror och femmor gar att nd men de anstdllda upplever att sa inte ar fallet.
Forsta alternativet ar att fortydliga poangskalan, dar det gors klart for alla vad som
forvantas av de olika podangnivderna. Det skulle gora att alla beddéms efter samma
kriterier och att anstéllda forstar varfor skalan ser ut som den gor. Vi tror dven att en
battre forstdelse for poangskalan kan minska irritationen kring den och pa sa satt oka

motivationen bland anstillda.

Pa langre sikt tror vi att poiangskalan bor férandras. Om en skala med fem punkter finns,
vill anstillda kunna na en femma, eftersom manniskan oftast drivs av att ha och se
mojligheten att vara bast. Vart forslag ar darfor att forflytta skalan sa att fyran istallet for
trean symboliserar en ‘stretch target’. Individer som presterar battre an vad en fyra
symboliserar ('stretch target’) kan da na en femma. Vi tror att detta skulle kunna 6ka
motivationen hos anstillda, bade eftersom de hogre podngnivderna blir ndabara men
ocksd da podngfordelningen inte langre skulle ligga inom ett lika smalt intervall.

Anstéllda skulle ha en storre mojlighet att paverka sin poang.

8.4.2 Se Over bonussystemet

En forandring av podngskalan skulle gora att bonusen paverkas. Om inga férandringar
av bonussystemet vill goras skulle forslaget ovan krava att formeln for bonusutrakning
ses 0ver. Bonussystemets utformning ar nasta brist vi identifierat da det idag inte bidrar
till ndgon 6kad motivation. Ett alternativ ar att 6ka anstdlldas bonus da det skulle 6ka
motivationen. Vi ar medvetna om att detta kan vara svart for ett sa stort foretag som
Tetra Pak dar sma forandringar i bonussystemet kan fa stora effekter. Fragan vi stéller
oss ar vad bonusen ger for virde idag? Vi er indikationer pa att den paverkar

’Performance Management’ processen negativt med dagens utformning.
Ett alternativ ar att bonus enbart ges till de bast presterande inom varje arbetsgrupp.

Det hade lett till att Tetra Pak betalar ut samma summa men fordelat pa farre personer.

Vi tror dock inte detta ar ett passande alternativ da risken ar att konkurrensen mellan
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medarbetarna blir for stor, vilket ocksa litteraturen anger. Att ta bort bonusen helt anser
vi inte heller vara ett alternativ eftersom det troligtvis skulle skapa ett stort missnoje
hos anstéllda. Aven om de inte bryr sig om bonusen i ndgon stérre utstriackning tror vi

att om den togs bort skulle manga bli besvikna och irriterade.

Det som vi istdllet rekommenderar ar att bonusen kopplas bort fran 10:s och istillet
baseras pa gruppens eller organisationens mal. Eftersom individer idag inte bryr sig
speciellt mycket om sin bonus och inte heller kdnner att de kan paverka den i ndgon

storre utstrackning ser vi ingen anledning till att ha den kopplad till 10:s.

8.5 Forenkla begreppen

Tetra Pak anvander idag en vokabuldr som blir svar for anstdllda ibland. Genom att
anvanda ett lattare sprak kan de som idag inte forstar sin 10:s bli mer motiverade. En
16sning ar att utbilda alla inom féretaget i begreppen och processen. Framst tror vi dock
att ansvaret ligger pa cheferna, vi upplever att det ar 10:s och LE:s som inte forstas av de
anstéllda. Chefer har darfor ett stort ansvar i att pedagogiskt visa for individerna hur
LE:s kan vara applicerbara for dem i deras dagliga arbete. Vidare giller det dven att 10:s
ar formulerade p3 ett sitt som anstillda forstar. Aven hir giller det att vara pedagogisk
och bryta ner malen sa de ar relevanta for individen i deras dagliga arbete och inte ar

nagot svart att relatera till.

8.6 Uppsummering av forbattringsfoérslag

Har nedan féljer en kort summering av vilka forslag vi tror Tetra Pak skulle gynnas mest

av att gora:

e Fortydliga vad som ska matas i [O:s (individens prestation)

e Global IM bor satt upp 10:s som utvarderas baserat pa samtliga projekt
e Utoka kontinuerlig feedback

e Global IM bor ha ett méte med den chef individen jobbar mest for

e Tidigarelagga feedback och malsattning

e Forandra poangskalan, 4 = ‘stretch target’

e Basera bonussystemet pa organisationens prestation

e Forenkla begreppen som anvand i relation till processen
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9 Resultat och resultatdiskussion

I detta kapitel diskuteras uppsatsens resultat och hur det kan generaliseras till andra fall.

Idéer om fortsatt forskning kommer ocksd att presenteras.

9.1 Studiens resultat

[ denna studie har vi analyserat Tetra Paks 'Performance Management’ process i syfte
att beskriva hur den anvands. En analys av nar processen fungerar battre och nar den

fungerar simre har ocksa gjorts vilket har gett idéer till hur processen kan utvecklas.

Litteraturen visade vilket brett omrdde det ar och att det tangerar flera olika
amnesomraden sdsom psykologi, strategi och ekonomistyrning. Gemensamt fér PMS ar
att de har som syfte att 6ka malkongruensen samt anstédlldas motivation. Det vanligaste
exemplet pa PMS ar BSC, vilket ocksa anvands pa Tetra Pak for att mata organisationers
prestation. Det ar sedan dessa som bryts ner for att till slut skapa individuella mal for de
anstdllda och pa sd vis mata deras prestationer. Inom Tetra Pak identifierade vissa fall

av malinkongruens, anstillda prioriterade trots detta enligt foretagets basta.

Vi har kommit till resultatet att 'Performance Management’ processen pa Tetra Pak ar
omfattande och vilutvecklad. Aven om processen i manga fall 4r bra har nigra
utvecklingsidéer tagits fram; forenkling av begrepp, dversyn av bonus och poadngskala,
samt forbattra processen arliga cykel. Processen ar anpassad till Tetra Paks kultur av
frihet, vilket mojliggéor anpassningar av processen. Vi fann dock att anpassningar ej
gjorts i nagon storre grad, processen skapar mycket administration i
matrisorganisationen. Att processen ar lost styrd kan skapa bade problem och
mojligheter. Forst kan det skapa problem genom att organisationer tolkar processen pa
ett helt annat sitt an vad som var tankt och anvandningen inte uppfyller det syfte som
processen har. Samtidigt medfor en 16st styrd process att anpassningar kan goras vilket
gor att processen kan fungera enkelt i olika former av organisationer. Vi tror att
fordelarna med en 16st styrd process 6vervager nackdelarna da anpassning av processen

kan vara viktigt i ett sd stort foretag som Tetra Pak.
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9.1.1 Faktorer som paverkar hur bra processen fungerar

Vi har genom en analys av enkatsvaren identifierat fyra faktorer som vi tror paverkar
hur motiverade individer blir av sina 10:s. Dessa ar att processen ger en rattvis bild av
anstalldas prestationer, delaktighet i malsattningen samt kvalitativa och realistiska 10:s.
Varav den senare ocksa bekraftas av teorin har en motiverande effekt. Kvalitativa mal &
andra sidan papekas av litteraturen riskera favorisering, vilket inte identifierats pa
Tetra Pak. Istdllet papekas de 6ka chansen att prestationer bedoms rattvist eftersom hur
resultat uppnatts kan inkluderas i bedomningen. Kvalitativa och realistiska 10:s visar sig
daven ha ett samband med den generella uppfattningen om processen. De fyra andra
faktorer som ocksd visat sig paverka uppfattningen om processen ar delaktighet i
malsattningen, rattvis bild av prestationer, 10:s individen kan paverka samt kvalitet pa

feedback.

Med grund i detta tror vi att involvering av anstdllda i malsattningen ar en viktig faktor
for att bidra till att processen fungerar bra. Forst och framst baserar vi detta pa att det
bidrar till en battre forstaelse for sina 10:s, men ocksa for att anstédllda ska kunna ges
kunskapen om hur deras 10:s bidrar till att uppfylla organisationens mal. Delaktighet
okar enligt teorin acceptansen for malen men ocksda individers prestation. Var
enkatstudie visar dven att de individer som ar delaktiga i malsdttningen har en storre
andel kvalitativa 10:s vilka ar realistiska, detta bidrar till en battre uppfattning om
processen. Vi ser delaktighet som en viktig drivande faktor fér en battre uppfattning om
processen. Detta eftersom den paverkar flera faktorer positivt, vilka i sin tur paverkar de

indikatorer vi har pa en bra fungerande process.

En storre andel individuella 10:s var nagot intervjurespondenterna angav 6kade hur
rittvis bedomningen av prestationer var. En stor andel gruppmal angavs & andra sidan
minska motivationen da dessa var svarare att paverka. Gruppmal forvantades darfor
minska uppfattningen om hur rattvis bedomningen av prestationer var samt individers

motivation, vilket studien inte bekraftar.
Vad som paverkar vad i dessa samband har inte bevisats men vilka faktorer som ar

drivande har baserats pa de intervjusvar vi har fatt samt den litteratur som finns att

tillgd inom omradet.

82




9.2 Resultatdiskussion

9.2.1 Studiens begransningar

Processen dmnar indirekt till att 6ka motivationen hos anstdllda, detta genom att fa
anstdllda att forstd hur de bidrar till foretagets framgang. Ett andra syfte ar att oka
malkongruensen vilket inte kommer ske om anstéllda &r motiverade. Med grund i detta
har anstélldas motivation tagits fram som en indikator pa nar processen fungerar battre.
Den andra indikatorn som anvands ar den generella uppfattningen om processen. Denna
indikator valdes dd processen ska fungera enkelt, smidigt och skapa varde, vilket vi
anser bor leda till en bra uppfattning om processen och att den fungerar bra. For att
mata bada dessa indikatorer har enbart en enkatfraga anvéants, vilket vi ar medvetna om
kan bli felvisande. Da svarsfrekvensen var lag, allra sarskilt pa Parts Supply Chain ar
riskerna att vi inte fatt en helt riktig bild av hur det ser ut i organisationerna. Men vi tror
att en rattvisande bild har ldmnats eftersom intervjuer och enkater kompletterar

varandra.

Intervjuerna dar aven de begrdansade, men vi kidnde att en mattnad uppstod inom bagge
organisationerna. Fler intervjuer hade inte lett till mer information. Valet av att
intervjua personer i samma linje kan kritiseras, om det existerar skillnader inom
organisationerna kan dessa uteblivits. Eventuella skillnader ska i sa fall har fangats av
enkatutskicket. DA enkatsvaren i de flesta fall stdimde 6verens med intervjusvaren, har

en bra bild fangats av hur processen ser ut och anvands inom de bada organisationerna.

9.2.2 Teoretiskt och praktiskt bidrag
Denna uppsats bidrar med en djupgdende beskrivning av ett PMS och hur anvandningen
av detta kan vara uppbyggt i praktiken. Utdver detta har ett antal problem identifierats

vilka aven kan vara till hjalp fér andra liknande foretag.

Motivation styrs av olika faktorer och denna studie visar att anstillda pa Tetra Pak blir
motiverade av att vara delaktiga och kdnna att de bidrar till foéretaget. Litteraturen
angav att individer i Skandinavien framst motiveras av andra faktorer dn finansiella
beloningar. Det ar ocksa nagot som stiandigt bekraftats av denna studie. Anstéllda pa

Tetra Pak angav att de motiveras mer av samhdorighet och yrkesstolthet dn av sina 10:s.
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Fragan ar darfor i hur stor grad individuella mal 6kar motivationen hos anstéllda i
svenska foretag? Studien motsiger ocksa att mal ska sattas med forsiktighet for att
anstallda kan prioritera fel saker om fel mal satts. Individer prioriterar efter foretagets

basta trots att deras bonus baseras pa mal som ar motsdgande till detta.

Nar det galler malsattning ser vi att var studie visar pa en an storre vikt av att involvera
individer i malsattning an vad litteraturen har visat pa. Detta eftersom vi inte kan hitta
nagra negativa samband mellan individens delaktighet och 6vriga faktorer. Delaktighet
verkar darfor vara en framgdngsfaktor. Litteraturen visar pd att delaktighet okar
acceptansen vilket vi tror kan vara anledningen till att samtliga enkatfragor far ett hogre
instimmande nar individen varit delaktig i malsattningen. Motsagande till litteraturen
visar aven var studie pa att delaktighet inte minskar malnivaerna utan snarare tvartom,

individer papekar att mal bor sattas hogre.

Generellt ser vi att vara resultat visar pa att individerna pa Tetra Pak generellt inte
agerar i sitt eget intresse utan ofta prioriterar foretagets basta framfor sitt eget. Det
tyder pa att manniskor inte agerar opportunistiskt och kraver inte den kontroll som
teorier idag stodjer (Ghoshal & Moran, 1996). Vi vill darfor stilla fragan om PMS bor
syfta till att kontrollera och styra eller informera anstdllda. Som namndes i teorin,
besitter anstillda en kunskap som ar viktig att tillvara ta vid utformningen av planer och
mal. Vi ser darfor att var studie visar pa att anstdllda, atminstone pa Tetra Pak, inte ar
opportunistiska utan handlar enligt foretagets basta. Vi tror darfor att PMS ar ett
viktigare verktyg for att informera an styra. Det skapar aven en diskussion och ett

engagemang hos anstallda.

Fem steg for att uppna malkongruens

Baserat i var processen fungerade battre och var den fungerade samre har fem steg
tagits fram, vilka kan bidra till 6kad malkongruens. Om hansyn tas till dessa faktorer vid
individuell malsattning sdsom i ett PMS, anser vi att chansen for att uppna
malkongruens okar. De fem stegen aterfinns i figur 9.1. Forsta steget ar att definiera vad
som ska maétas. Det ar viktigt att formedla detta tydligt sa att malsattning sker pa samma
satt igenom hela foretaget. Nasta steg ar att involvera de anstillda i malsattningen, detta

da denna studie har visat delaktighetens betydelse for att processen ska fungera bra. Det
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tredje ar att kvalitativa mal bor anvdndas men ocksa att mal som satts ska vara
realistiska. Hansyn bor tas till varje individ sa att malen ar formulerad for att pa basta
satt motivera just den individen. Ndst sista steget ar att ge kontinuerlig feedback.
Kontinuerlig feedback ar viktig for att motivera anstéllda till prestation. Sista steget ar
att utviardera arbetssittet med jamna mellanrum, fér att hitta potentiella

forbattringsmojligheter.

5 ﬂ 1. Bestdm

Utvardera vad som
processen ska matas

MALKONGRUENS
i Ge 2. Involvera

kontinuerdi anstallda i
?;e::j]#;cig malsattning

en
\ 3. Satt bra

mal

Figur 9.1 - Fem steg for att 6ka malkongruensen

9.2.3 Generalisering till andra delar av Tetra Pak
Att enbart tva organisationer studerats gor att generalisering av studien begransas, men
vi ser att organisationernas skillnader i bade det operativa arbetet och deras

organisationsstrukturer gor att generaliseringar bor kunna goras aven till andra delar av

Tetra Pak.

Bonusens laga inverkan och mojliga negativa inverkan pa processen ar nagot vi tror kan
generaliseras inom Tetra Pak Sverige. Da bonusnivaer skiljer sig at mellan ldnderna tror
vi att bonusens motiverande effekter kan ge annorlunda resultat vid studier av fler
lander. Uppfattningarna om poangskalans design tror vi kan vara problematiskt framst i
Sverige dar anstidllda ar uppvaxta med det gamla betygssystemet. Dock tror vi att
problemet med en smal poangfordelning kan upplevas som problematisk over hela

varlden, undantaget om chefer inte har problem med att ge lagre poang.
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Att processen upplevs tidskrdavande tror vi kan vara ett dnnu stérre problem i andra
organisationer, vilka redan har en hog arbetsbelastning i borjan av aret.
Ekonomifunktionen ser vi kan vara ett exempel, vilka har bokslut vid denna tidpunkt. En

forskjutning av processen kan kanske vara passande for avdelningar som dessa.

Att syftet med processen inte riktigt har natt ut ar dven det nagot vi tror kan vara ett
problem inom andra delar av foretaget. Till stor del beror det pd hur organisationernas
ledning tolkar processen och dven hur det globala syftet kommuniceras ut. En stérre
undersokning hade darfor varit intressant for att analysera om processen generellt
anvands mer for att médta organisationers och inte individers prestationer. Vilket ar en

viktig fraga att lyfta och kommunicera tydligt.

9.2.4 Generalisering till andra foretag

Att analysen har gjorts pa tva skilda organisationer i ett stort differentierat foretag som
Tetra Pak, tror vi medfor att generaliseringar dven kan goras till andra foretag. Det bor
dock goras med forsiktighet och eftersom en stor del av resultaten bygger pa vad som
motiverar anstdllda tror vi att det framst kan ses generaliserbart i Sverige eller lander

med liknande kulturer.

Enligt litteraturen ar syftet med ett PMS att 6ka malkongruensen och motivera anstéllda.
Eftersom resultatet ar baserat pa motivation tror vi att resultatet gallande nar processen
fungerar battre och samre, kan generaliseras dven utanfor Tetra Pak. Dar det viktigaste
resultatet dr vikten av att involvera individerna i malsattningen eftersom detta antyddes

paverka flera andra faktorer positivt.

Flera av de brister som identifierats pa Tetra Pak kan sidkert forekomma i andra storre
foretag da fa ar foretagstypiska problem. Att skandinaver blir mer motiverade av andra
faktorer dn monetira beloningar, gor att bonusen inte har ndgon storre inverkan i
svenska foretag. Foretag borde darfor utvardera sina beloningssystem och titta pa hur
de samverkar med andra verktyg, for att sdkerstdlla sd att det d&tminstone inte paverkar

nagot annat negativt.
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Kopplat till hur verktyg samverkar och hur hela kontrollpaketet fungerar bor foretagets
variationer has i atanke nar PMS och dess anvandning utformas. Det bor goras for att se
till att problem inte uppstar inom nagon del, alternativet ar att ha en relativt 16st styrd
process. Det stéller dock krav pa stort engagemang fran lokala enheter i att anpassa

processen till att passa dven i deras organisation.

9.2.5 Idéer for framtida forskning

For att ytterligare undersoka delaktighetens inverkan pad individers motivation och
uppfattning om processen, hade en rent kvantitativ studie pd hela Tetra Pak varit av
intresse. Det for att se om de samband vi identifierat gar att sdkerstalla En undersékning
av gruppmals inverkan pad andra faktorer hade varit speciellt intressant, da denna studie
gav tvetydiga resultat gillande detta. Att replikera studien pa Tetra Pak i ett annat land
med en skild kultur hade dven varit intressant. Vi tror att kulturen kan ha en inverkan pa
vissa av de resultat denna studie har visat pa, eftersom resultaten till stor del bygger pa

vad som motiverar anstallda.

Intressant att undersoka i en kvantitativ studie hade varit kvalitativa mals inverkan pa
anstdlldas motivation och hur rattvis bild av prestationer processen uppfattas ge. Var
enkat visade pa positiva samband mellan dessa vilket dven bekriftades av vara
respondenter. Intervjuer visade att gruppmadl minskade hur rattvisa bedémningarna
uppfattades vara, men ocksd motivationen. Enkéatsvaren varken bekriftade eller

motsade detta, en kvantitativ studie pa amnet hade kunnat studera vilken effekt de har.

En studie pd en annan liknande organisation hade kunnat underséka om de problem
som identifierats pa Tetra Pak adven forkommer i andra foretag. Brister sdsom
anpassning till olika typer av verksamheter och organisationer men ocksa vad deras
PMS syftar till att mata och om det ar detta som mats. Sarskilt hade det varit intressant
att titta pa en organisation som ocksa har olika organisationsstrukturer for att se hur

deras process ar anpassad.

9.2.6 Avslutande reflektioner
'Performance Management’ processen pa Tetra Pak &mnar mata individers prestationer,

PMS sdasom BSC och litteraturen tiacker ofta organisatoriska mal. Hur denna nedbrytning
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sker i organisationer idag ar nagot vi ser som ett intressant forskningsdmne. Hur kan
tydliga orsak-verkan samband skapas mellan organisatoriska mal och individers dagliga
arbete? Vi har visat att individer motiveras av foretagets basta. Om malen kan ha tydliga
kopplingar till foretagets basta tror vi att en stérre motivation kan skapas. Ett intressant
amne for framtiden ar hur nedbrytningen av organisationens mal kan goras for att skapa

malkongruens.
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Bilagor
Bilaga 1 — Intervjufragor anstallda

Definitioner
e Organisation - Organisationen som du jobbar pa (Global IM, Parts Supply Chain)
e Tetra Pak - Foretaget
e Chef - D3 hanvisar vi till den som ar ansvarig for din malsattning (Work Manager

Global)
e Gruppmal - M3l som utvarderas baserat pa gruppens prestation och inte pa ditt
bidrag till gruppen.

e Individuella mal - Motsatsen till gruppmal, sé utvardering sker pa din
prestation. Kan dven innebara ditt bidrag till en grupp
e Bonus - Rorlig 16n

Tema 1 - Anvandningen av processen
Har ar det viktigt att du svara pa hur ni gor i er organisation. Vi har tidigare intervjuat

Chris Burfield processiagare och har darfér en klar bild av hur det ska se ut och vill

darfor hora fran dig hur ni anvander processen.

e Kan du beratta om hur den arliga Performance Management processen
genomfors inom er organisation, med fokus pa Individual Objectives?

= Hur satter ni malen?
o Vem satter malen?
» Vid malsattning, hur kopplas dina mal till din arbetsgrupps mal?

= Vid malsattning, hur kopplas dina mal till Global IM/Parts Supply Chain’s
mal?

»  Hur ser uppfoljningen ut under aret?
o Ivilken form sker uppféljning?
o Hur manga ganger per ar far ni feedback?
o Har ni en Mid-Year Review?
O Har ni nagra fler formella tidpunkter dar utvardering sker?

» Hur aktiv ar du i processen under aret?
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o Hur ofta ar du inne och tittar pa dina mal?

o Hur mycket tid uppskattar du att du lagger ner pa processen varje
ar?

= Vad tror du syftet med processen ar?
o Hur gynnas Tetra Pak av att ha processen?
o Hur gynnas du av processen?

o Finns det ndgon annan férdel med processen?

Tema 2 - Tankar och asikter om processen

Har vill vi att du fokuserar pa vad du tycker och tanker om processen som den ser ut
idag.

e Vad ar dina tankar och dsikter om Performance Management processen med
fokus pa 10?

* Hur tycker du att processen fungerar inom er organisation?
o Vad skulle du sdga ar fordelar med processen?
o Vilka delar av processen tycker du ar bra?
o Vilka nackdelar kan du se med processen inom er organisation?
0 Finns det ndgon del i processen som ej fungerar bra?
= Ger processen en rattvisande bild av anstédlldas prestationer?
o Lonar sig en hard insats?
o Finns det annat som kan paverka anstalldas feedback eller score?
e Finns det ndgot som hade kunnat forbattras med processen?
* Finns det ndgot ni i er organisation hade kunnat gora battre?
* Finns det ndgot med den globala processen som kan forbattras?

e Vad tror du att den generella uppfattningen av processen ar i er organisation?

Tema 3 — Individens mal
Har vill vi att du refererar till dina egna personliga mal
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Kan du beratta om dina egna mal, hur manga mal har du till exempel?

o Hur manga av dina mal ar kvalitativa vs. kvantitativa? Dar kvalitativa mal
ar mal som kraver en subjektiv bedomning for att avgéra om malet ar
uppnatt eller inte. Kvantitativa mal & andra sida ar sifferbaserade och kan
direkt avgoras om de dr uppnadda eller inte, helt objektivt.

o Hur manga av dina mal ar gruppmal?
o Hur manga av dina mal ar individuella mal
o Ar dina mél tydliga?
o  Ardet tydligt hur du kan uppnd malen?
o  Ardet tydligt nir dina mél ar uppfyllda?
o Har du ndgra mal som star i konflikt med varandra?

o Innebar uppfyllnad av ett mal att ett annat mal blir svarare att
uppna?

o Hur troligt ser du pa att du ska uppna malen?
o Hur val reflekterar de din arbetssituation?
= Satter du dina egna mal?
o Pavilket satt far du stéd fran din chef?
* T hur stor grad dndras dina mal mellan aren?
= Har du ndgon gang dndrat dina mal under arets gang?
o Varfor andrades dina mal?
o Till féljd av andrad arbetssituation?
© Annat?

= Har det ndgon gang funnits behov att d&ndra malen under arets gang, anser
du?

[ hur stor grad kanner du att du kan paverka din bonusniva?

= Hur kan du paverka den?
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= Nar?

Tema 4 - Overgripande fragor
All efforts are focused on delivering the strategic priorities of the company

e Hur mycket reflekterar du 6ver dina mal i ditt dagliga arbete?
= P3vilket satt reflekterar du 6ver malen i de fallen?
= Varfor reflekterar du 6ver méalen?

e Nair du maste prioritera mellan olika aktiviteter hur pass mycket tinker du da pa
dina mal?

» Far dina mal dig att prioritera sa att de uppfylls?
o Om inte vad ar det som styr din prioritering?

Employees understand how delivery upon their objective will contribute to the overall
achievement of the unit/function/company strategic targets

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till din arbetsgrupps
framgang?

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till Global
IM/Technical Service framgang?

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till Tetra Paks
framgang?

= P3vilket satt bidrar du?

= Vad har fatt dig att se denna koppling mellan dina handlingar och
foretagets prestation?

Employees have a clear understanding of the expectations upon them
e Kinner du att du forstar vilka férvantningarna pa dig ar?
» Vad ar det som bidrar till att du forstar detta?
= Bidar malen till att tydliggora detta?
Employees have a clear indication of what they will be evaluated upon in connection with

the individually determined component of any variable or annual pay plan they may
participate in
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e Kanner du att du har en tydlig forstaelse for vad du blir utvarderad och bedémd
pa?

= Vad far dig att ha en forstdelse for vad du blir utvarderad pa?
* Hur hade du kunnat fa en battre forstdelse for vad du utvarderas pa?
o Hade processen kunnat forbattras for att 6ka din forstaelse?

e Nar din bonusniva ska avgoras, kdnner du da att du vet vad du kommer att bli
utvarderad pa?

= Vad hjélper dig att forsta vilken bonusniva du kommer att fa?
= Vad gor det svart att forsta vilken bonus du kommer att fa?

o Hade detta kunnat goras battre pa nagot satt?

Personligt om respondenten:
Antal ar inom Tetra Pak:

Antal ar inom organisationen:
Position inom organisationen:

Utbildningsniva:
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Bilaga 2 — Intervjufragor chef

Definitioner

Organisation - Organisationen som du jobbar pa (Global IM, Parts Supply Chain)
Tetra Pak - Foretaget

Chef - Da hanvisar vi till den som ar ansvarig for din malsattning (Work Manager
Global)

Gruppmal - Mal som utvarderas baserat pa gruppens prestation och inte pa ditt
bidrag till gruppen.

Individuella mal - Motsatsen till gruppmal, sa utvardering sker pa din
prestation. Kan dven innebara ditt bidrag till en grupp

Bonus - Rorlig 1on

Tema 1 - Anvandningen av processen

e Kan du beritta om hur den arliga Performance Management processen
genomfors inom er organisation, med fokus pa Individual Objectives?

* Hur satter du malen for dina anstéllda?
o Vem dr ansvarig for att satta malen?
o Hur ser processen ut?
» Vid malsattning, hur kopplas malen till arbetsgruppens mal?

= Vid malsattning, hur kopplas malen till Global IM/Parts Supply Chain’s
mal?

» Hur ser uppfdljningen ut under aret?
o Ivilken form sker uppféljning och feedback?

o Igenomsnitt, hur manga ganger per ar ger du feedback till
anstallda?

o Har ni en Mid-Year Review?
O Har ni nagra fler formella tidpunkter dar utvardering sker?

» Hur lang tid uppskattar du att du i genomsnitt lagger ner pa att samla in
och ge feedback till en anstalld under ett ar?

o Ar dettalagom mycket tid?
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o Onskar du att du hade tid till att ge mer feedback eller tar
det for mycket tid idag?

» Vad tror du syftet med processen ar?
o Hur gynnas Tetra Pak av att ha processen?
o Hur gynnas du av processen?
o Hur gynnas dina anstallda av processen?
o Finns det ndgon annan férdel med processen?
e Hur hanterar ni lardomar fran féregdende ar?

e Nar bonusen for anstdllda hos er ska raknas ut baseras 60 % pa 10:s medan 40 %
baseras pa nagon annan del av foretagets prestation, vilken del baseras dessa 40
% pa?

Tema 2 - Tankar och asikter om processen
e Vad ar dina tankar och dsikter om Performance Management processen med
fokus 10:s?

= Hur tycker du att processen fungerar inom er organisation?
o Vad skulle du siga ar fordelar med processen?
o Vilka delar av processen tycker du ar bra?
o Vilka nackdelar kan du se med processen inom er organisation?
o0 Finns det nagon del i processen som ej fungerar bra?
O Hur tidskravande tycker du att den ar?
= Ger processen en rattvisande bild av anstalldas prestationer?
o Lonar sig en hard insats?
o Finns det annat som kan paverka anstilldas feedback?
e Finns det ndgot som hade kunnat férbattras med processen?
» Finns det ndgot ni i er organisation hade kunnat gora battre?

* Finns det ndgot med den globala processen som kan forbattras?
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e Vad tror du att den generella uppfattningen av processen ar i er organisation?

Tema 3 - Individens mal
Har vill vi att du refererar till dina egna personliga mal

e Kan du beritta om dina egna mal, hur manga mal har du till exempel?

» Hur manga av dina mal ar kvalitativa vs. kvantitativa? Dar kvalitativa mal
ar mal som kraver en subjektiv bedomning for att avgéra om malet ar
uppnatt eller inte. Kvantitativa mal & andra sida ar sifferbaserade och kan
direkt avgoras om de dr uppnadda eller inte, helt objektivt.

* Hur mdnga av dina mal ar gruppmal?
* Hur manga av dina mal ar individuella mal
» Ar dina mal tydliga?
o Ar det tydligt hur du kan uppna mélen?
o Ar det tydligt nar dina méal ar uppfyllda?
» Har du ndgra mal som star i konflikt med varandra?

o Innebéar uppfyllnad av ett mal att ett annat mal blir svdrare att
uppna?

= Hur troligt ser du pa att du ska uppna malen?
o Hur val reflekterar de din arbetssituation?
= Satter du dina egna mal?
o Pavilket satt far du stéd fran din chef?
* T hur stor grad dndras dina mal mellan aren?
= Har du ndgon gang dndrat dina mal under arets gang?
o Varfor dndrades dina mal?
o Till f6ljd av andrad arbetssituation?

O Annat?
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= Har det ndgon gang funnits behov av att &ndra malen under drets gang
men det har ej skett?

e [ hur stor grad kdnner du att du kan paverka din bonusniva?
* Hur kan du paverka den?
= Nar?

Tema 4 - Overgripande fragor
All efforts are focused on delivering the strategic priorities of the company

e Hur mycket reflekterar du 6ver dina mal i ditt dagliga arbete?
= P3vilket satt reflekterar du 6ver malen i de fallen?
= Varfor reflekterar du 6ver malen?

e Nir du maste prioritera mellan olika aktiviteter hur pass mycket tanker du da pa
dina mal?

» Far dina mal dig att prioritera sa att de uppfylls?
o Om inte vad ar det som styr din prioritering?

Employees understand how delivery upon their objective will contribute to the overall
achievement of the unit/function/company strategic targets

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till arbetsgruppens
framgang?

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till organisationens
framgang?

e Kanner du att du genom dina handlingar och beslut bidrar till Tetra Paks
framgang?

= P3vilket satt bidrar du?

= Vad har fatt dig att se denna koppling mellan dina handlingar och
foretagets prestation?

e Hur ar dina mal kopplade till att uppfylla ert foretags mal?
Employees have a clear understanding of the expectations upon them

e Kainner du att du forstar vilka forvantningarna pa dig ar?
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= Vad ar det som bidrar till att du forstar detta?

= Bidar malen till att tydliggora detta?
Employees have a clear indication of what they will be evaluated upon in connection with
the individually determined component of any variable or annual pay plan they may

participate in

e Kinner du att du har en tydlig forstdelse for vad du blir utvarderad och bedémd
pa?

= Vad far dig att ha en forstdelse for vad du blir utvarderad pa?
* Hur hade du kunnat fa en battre forstdelse for vad du utvarderas pa?
o Hade processen kunnat forbattras for att 6ka din forstaelse?

e Nar din bonusniva ska avgoras, kdnner du da att du vet vad du kommer att bli
utvarderad pa?

= Vad gor att du far denna indikator?
= Vad gor det svart att forsta vilken bonus du kommer att fa?

o Hade detta kunnat goras battre pa nagot satt?

Personligt om respondenten:
Antal ar inom Tetra Pak:

Antal ar inom organisationen:
Position inom organisationen:

Utbildningsniva:
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Bilaga 3 — Enkat

Presentation av studien
Vi ar tva Civilekonomer fran Lunds Universitet som genomfor var masteruppsats pa

Tetra Pak dar vi studerar Management Performance processen, med fokus pa Individual
Objectives. Syftet med studien ar att beskriva och analysera processen genom en intern

jamforelse av, Global IM och Parts Supply Chain.
Vi ber er att svara som medarbetare i denna enkit.

Lank for enkat pa Svenska:

Enkatfragor
Inledning
e Vilken organisation tillhér du?
o Global IM
o Parts Supply Chain
Foljande fragor ror dina Individual Objectives 2014

e Hur manga Individual Objectives (10:s) har du for 2014?

¢ Hur manga av dina 10:s ar team mal?
(Bedémningen baseras pd hela teamets prestation, inte pad ditt bidrag till teamets
prestation)

e Hur stor ar den sammanlagda viktningen (%) av teammalen?

e Hur manga av dina 10:s ar kvalitativa? -

(Ddr mdl inte kan uttryckas i enbart siffror, mdts med hjdlp av andra kriterier, t.ex.
feedback frdn slutanvindare)

e Hur stor ar den sammanlagda viktningen (%) av dina kvalitativa 10:s?

Foljande pastadenden rér dina Individual Objectives (10:s)
Instammer helt - Instimmer delvis - instimmer delvis inte - instimmer inte alls

e Kvaliteten pa feedback vid Mid-Year Review 2013 var mycket bra

e Kvaliteten pa feedback vid End-Year Review for 2013 var mycket bra
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e Jagvar val forberedd infér Mid-Year och End-Year Review for 2013

e Jagvari stor grad delaktig i processen for att ta fram och faststdlla mina [O:s for
2014

e MinalO:s for 2014 ar tydliga

e Mina IO:s for 2014 ar realistiska

e MinaIO:s for 2014 har verkligen ‘stretch target’

e Mina IO:s for 2014 ror sddant jag kan paverka resultatet av
e Jag blir motiverad av mina 10:s for 2014

Foljande pastaenden rér Performance Management processen (lO:s, Leadership
Elements samt feedback)
Instammer helt - Instimmer delvis - instimmer delvis inte - instdmmer inte alls

e Performance Management processen ger en rattvisande bild av anstélldas
prestationer

¢ Den generella uppfattningen om Performance Management processen bland
mina kollegor ar att den dr anvandbar och fungerar bra

Féljande fragor ar 6ppna fragor
e Varfor tror du att Performance Management processen existerar pa Tetra Pak?

e Ovriga kommentarer (férbattringsforslag etc.)

Avslutande bakgrundsfragor
e Anstadllningsar pa Tetra Pak? Ange i artal

e Anstillningsar i din nuvarande organisation (Global IM/Parts Supply Chain)?
Ange i artal

e Har du en chefs position? Kryssalternativ - enbart ett alternativ ska kunna valjas
o Ja
o Nej

e Vilken utbildningsniva har du? Kryssalternativ - enbart ett alternativ ska kunna
valjas

o < Gymnasial (12 ar)
o Hogskola/Universitet < 3 ar

o Hoégskola/Universitet > 3 ar
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FORSKNING OM LEDARSKAP

5 steg for att oka
malstyrningens

effektivitet

Hur kan malstyrningen bli effektivare i ditt foretag?

Har presenteras fem enkla steg som hjalper dig att

oka anstadlldas motivation och malstyrningens

effektivitet. De fem stegen ar baserade i en studie

gjord pa ett av Sveriges storsta exportforetag, Tetra

Pak och deras 'Performance Management’ process.

Text: Angonika Kvarnsson
Bestim vad som ska matas,
1 vill du mata hur foretaget eller
mdina anstillda presterar? Det ar
viktigt att detta ar tydligt
definierat sa att det kan kommuniceras
ut till de anstdllda. For att individer ska
bli utvarderade pa samma kriterier.
2 m delaktighet var mycket viktigt.
Delaktigheten var kopplad till
kvalitativa, realistiska och tydliga mal
men ocksd att processen uppfattades
positivt och att den gav en rattvis bild av
prestationer.  Delaktigheten  verkar
darfor paverka flera viktiga faktorer for
att 0ka anstdlldas motivation. Anstallda

motiveras dven av att se hur de genom
uppfyllandet av sina mal bidrog till

Involvera de anstallda,
studien pa Tetra Pak visade att
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uppfyllandet av foretagets mal. Utan
motivation anstranger sig inte de
anstallda for att arbeta mot foretagets
basta, darféor ar det viktigt att du

motiverar dina anstallda.
3 . antalet mal hanterbara och se till
sa att de medfor en oOkad
motivation. Studien visade att en hog
viktning pa kvalitativa mal okade
anstilldas motivation. Aven realistiska
mal tenderade att oOka anstilldas
motivation. Det giller att hitta en balans
mellan individ- och gruppbaserade mal.
For stor andel individbaserade mal kan
leda till sdamre samarbete pa
arbetsplatsen.

Tydliga och enkla mal, hall

Det ar viktigt att du ser till sa att malen
har en bra blandning och att de ar
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anpassade sa att dina anstdllda blir
motiverade av dem. Alla anstillda
kanske inte motiveras av samma typ av
mal, individuell anpassning kan behova
goras.

bor
ges till dina anstallda for att 6ka
motivationen. Detta tenderade
att minska den upplevda
arbetsbelastningen hos chefer infor
utvarderingssamtalen. Antydningar
fanns dven i studien att anstidllda blev
mer motiverade av muntlig feedback av
sina chefer dn av en bonus, vilket an mer
pekar pa vikten av att du ger dina
anstdllda kontinuerlig feedback.

med jamna

mellanrum det arbete som laggs

ner. Detta kan lyfta problem som

behdver 16sas men aven hjalpa

er att ta lardom av varandra inom
foretaget.

* Denna artikel avser att publiceras i
tidningen Chef. Var observant att detta
inte dr en publicerad artikel utan en del
av ett examensarbete vid
Ekonomihégskolan pd Lunds Universitet.
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