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Forord

Detta dr en rapport inom projektet ’Systematiska miitsystem anpassade for strategi, processer,
[forsorjningsnétverk och anliggning: en teoretisk forstudie”

Projektet har utforts vid Institutionen for teknisk ekonomi och logistik vid Lunds Tekniska Hogskola.

Projektet syftar till att utveckla kunskap om hur systematiska mitsystem kan utformas med hinsyn
till olika perspektiv, sisom strategi, process, forsorjningsnitverk, offentlig verksamhet och
anliggning, men ocksd for att ge en integrerad helhetssyn.

Forstudien skall utmynna i en rapport som ger en teorioversikt 6ver filtet, samt identifierar
intressanta fordjupningsomraden.

Forfattarna dr tacksamma for att Trafikverket satsade pd den hir typen av explorativt och teoretisk
orienterat projekt. Ett speciellt tack gar till var handliggare vid Trafikverket - Lars-Ake Eriksson.

Lund i augusti 2015

Forfattarna

II



III



Sammanfattning

Rapporten ir en teoridversikt over systematiska matsystem och hur de kan utformas med hinsyn till
olika perspektiv, sisom strategi, process, forsorjningsnitverk och anliggning, men ocksé for att ge en
integrerad helhetssyn. Rapporten identifierar intressanta fordjupningsomraden for framtida
forskningsomraden i uppdrag av Trafikverket.

Med ett kritiskt forhdllningssdtc har en systematisk genomging av litteraturen gjorts.
Litteraturstudien pekar pa att det finns problem med terminologin och standardisering av vad som
menas med systematiska mitsystem. Trots att forskning kring mitsystem har bedrivits under ling tid
dr problembilden den samma idag som for tjugo 4r sedan och fa konkreta 18sningar pd dessa problem
har forskats fram. Det finns konceptuella modeller kring design och implementering av mitsystem,
men det finns lite forskning kring anvindning av mitsystem och dess effekter pa organisationen.

Ur ett akademiskt perspektiv innebdr det att mitsystem 4r inte 4r ett etablerat forskningsomréide.
Det finns med andra ord brister i teoribasen, brister i utvirderingen av mitsystemen, brister i empiri
och kvalitet nir det giller forskningen.

I praktiken innebir det att det 4r en liten koppling mellan teori och praktik. Det finns ett analytiskt
synsitt snarare dn en systemsyn. Konceptuellt finns en stark koppling mellan strategi och
mitsystemet, men i praktiken finns det brister i kopplingen och fi empiriska bevis.
Processorientering dr underutvecklat och kartliggningen av processer ignoreras. Det brister dven i
kopplingen mellan intressenter och mitsystemet. Speciellt ur ett kund- eller medborgarfokus. Det
finns ocksa lite fokus pa forindringsarbete och vilka framgangsfaktorer som medfér lyckade
utformningar och implementeringar av mitsystem.

Trafikverket ir till stor del beroende av underleverantdrer for att leverera sin prestation. Det dr darfor
relevant att mita ocksd paverkan och prestation av partners och leverantorer. Denna ansats, att mita
i forsorjningskedjor med en systemansats, har borjat uppmirksammas inom logistikforskningen de
senaste femton aren. Denna forskning har fér 6vrigt samma grundperspektiv, och kan tillskrivas
samma kritik, som 6vrig forskning.

Det finns framtida forskningsbehov kring bade implementera och utvirdera mitsystem samt i hogre
grad testa och bevisa konceptuella modeller empiriskt. Det finns ocksa ett behov av stérre teori- och
metoddriven forskning.  Att utforma processorienterade mitsystem med ett underliggande
forsorjnings- och systemsynsitt, kan vara linken dll att stirka kopplingen mellan strategier,
mitsystemet och dess effekt.

Nyckelord: Systematiska mitsystem, forsorjningskedjor, processorientering, offentlig sektor,
anliggning
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1. Introduktion

Detta kapitel presenterar kortfattat forstudiens bakgrund, syfte och struktur. Forstudien skall ge en
oversikt over teorier som behandlar hur systematiska och processorienterade mitsystem bide kan
utformas med hinsyn till olika perspektiv och samtidigt ge en integrerad helbetssyn. Forstudiens skall
bidra i Trafikverkets transformation till en modern myndighet, dir framtida mdtsystem Gr en viktig
komponent.

1.1 Bakgrund

Trafikverket har som offentig myndighet en komplex och miéngfacetterad verksambhet.
Trafikverket bade bestiller och producerar tjinster, och man samverkar med ett antal olika parter.
Forstudiens utgangspunkt dr Trafikverkets kontinuerliga utvecklingsarbete mot “en modern
myndighet”. Trafikverket beskriver utmaningar med detta som att utveckla en kultur och
arbetssitt som ger Trafikverket forutsittningar att 6ver tid genomfora sitt uppdrag pd ett
engagerat, effektivt och innovativt sitt. Darfor betonas formégan till lyhérdhet, nyskapande,
helhetssyn och forméga att samspela med andra som viktiga for att kunna utveckla och leverera
efterfragade tjinster till medborgare och niringsliv'.

Foérstudien ligger inom Trafikverkets FOI-portfolj nummer 6: “Trafikverket — en modern
myndighet”?. Forsknings- och utvecklingsportf6ljens tre inriktningar 4r

- Samverkan for 6kad nytta.
- Integration for 6kad verkan.

- Utveckling av Trafikverket som institution.

Under inriktningen "Integration fér 6kad verkan” lyfts bl.a. foljande tvd omriden fram som
viktiga:

- Mal, matt och mitning.

- Uwveckling och tillimpning av modeller f6r mitning av verkstillighet och verkan av
forskning och innovation.

I Trafikverkets transformation mot en "modern myndighet” 6nskar man att framtida mitsystem
utformas si att det stddjer organisationens ledningsfilosofi och organisationskultur, hanterar
risker samt styr verksamheten i ritt riktning. Métt och mitmetoder skall vidare vara relevanta och
tillforlitliga f6r bade strategisk och operativ nivi. Man har identifierat att verksamhetsmatt inte
sillan tas fram i olika "stuprér”, exempelvis malomraden, funktionella ansvar, organisatoriska

! Trafikverket (2014a), Inriktning for Trafikverkets Forskning och Innovation 2015-2017.
* Trafikverket (2014a), Inrikening for Trafikverkets Forskning och Innovation 2015-2017.
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enheter och att det darfor finns en risk for bristande helhetssyn®. Trafikverket saknar pa intet sitt
métt i sin verksamhet, utan det finns en mingd rikdinjer rérande ledningssystem?,
rollbeskrivningar®,  styrformer®,  styrkortsmodeller’,  mattbeskrivningar,  maétthantering®,
dokumenthierarkier’.

Systematiska matt och mitsystem (performance measurement systems, PMS) ir emellertid en
utmaning for sivil privata affirsdrivande foretag som offentliga myndigheter, och det finns
mycket forskning kring detta. Pa senare ar har dven aspekter kring hur man miter kedjor/nitverk
av integrerade organisationer (si kallade forsorjningskedjor/nitverk eller supply chains)
diskuterats'’.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Syftet och mélet med projektet 4r att utveckla kunskap (i form av en teoriéversikt) om hur
systematiska mitsystem (i offentlig verksamhet) kan utformas med hinsyn dill olika perspektiv,
sdsom strategi, process, forsorjningsnitverk och anliggning, men ocksi for att ge en integrerad
helhetssyn.

Forstudien skall utmynna i en rapport som ger en teoridversikt over filtet, samt identifierar
intressanta fordjupningsomraden.

Mer precist skall rapporten bidra med kunskap om
- hur verksamhetsmatt kan anvindas pa ett battre sitt i styrningen av verksamheten,

- hur mitningar och mitsystem kan utformas f6r ckad helhetssyn, samt

- hur verksamhetsmatt kan utformas for att ge tydliga styrsignaler och bidra till lirande

1.3 Studiens 6vergripande metod

Angreppssittet har i huvudsak varit en litteraturstudie kring systematiska och processorienterade
mitsystem. Studien har innefattat material frin vetenskapliga journaler inom detta filt, samt
rapporter och grundliggande bocker. Seminarum/workshops har héllits med nyckelpersoner pa
Trafikverket for att dels diskutera studien, men dven for att utifran teoriplattformen identifiera
framtida utvecklingsbehov och fortsatt forskning.

3 Trafikverket (2014b), Projektforslag FOI Mitsystem i en modern myndighet.
4 Trafikverket (2014c) TDOK 2010:8 version 3.0

5 Trafikverket (2011) TDOK 2011:428

¢ Trafikverket (2014d) TDOK 2012:42 version 3.0

7 Trafikverket (2013) TDOK 2010:265 version 5.0

8 Trafikverket (2014e) TDOK 2010:267 version 3.0

9 Trafikverket (2014f) TDOK 2014:0 049

19 T.ex. Holmberg (2000)



1.4 Rapportens uppldagg och struktur

Rapporten ir tanke att bidra till en 6kad forstdelse for systematiska mitsystem ur olika perspektiv.

I kapitel 2 beskriver metod och genomférande. Kapitel 3 sammanfattar var teoriéversikt om var
mitsystem star idag, medan vi i kapitel 4 reflekterar och diskuterar detta. Rapporten avslutas

med kapitel 5, som innehaller véra slutsatser och ger forslag pé fortsatt forskning.



2. Metod och genomférande

Detta kapitel ger en beskrivning av vilken metod som har anvints for att genomfora litteraturstudien.

En litteraturstudie kan vara viktig av flera anledningar, men i det hir fallet var det f6r att bygga en
forstaelse for teoriska koncept, fi en bild av var forskning stir idag och for att identifiera framtida
forskningsomréaden. Litteraturgenomgingen har genomforts med studiens syfte i dtanke, dvs. att
utveckla kunskap i form av en teorioversikt kring mitsystem ur olika perspektiv. Litteraturstudien

har genomforts i fyra steg enligt Rowley och Slack (2004):
1. Sokande av litteratur och val sokstrategi.

2. Anvindande av ett ramverk for att identifiera nyckelkoncept, huvudteman och

huvudbudskap.
3. Strukturerande av litteraturstudien i koncept, teman och budskap.

4. Skrivande av litteraturstudien. En sammanfattning och forstdelse av nyckelkoncept,
positionering, forskningsbidrag eller teoribildning. Dessa steg beskrivs nedan mer
utforligt.

1. S6kande av litteratur och val av sokstrategi

D4 litteraturstudien ska ge en teoretisk bild av fenomenet "systematiska mitsystem” har frimst
vetenskapliga tidskrifter, dér artiklarna genomgar en anonym peer-review-process (granskning av
experter inom omradet innan de accepteras for publicering), valts som killor. Endast
engelsksprikiga artiklar har studerats. For att fa en forstdelse for svensk forvaltnings syn pa
mitsystem och processorientering har dven dokument fran olika svenska myndigheter studerats.
For att komplettera anliggningsperspektivet har rapporter frin internationella transportorgan
tagits med. Vidare har konferenspapper kring offentlig styrning och mitning ur ett
internationellt perspektiv ocksa studerats. Web of Science, Google Schoolar och Scopus har
primirt anvints i diverse olika s6kningar.

Valet av sokstrategi kan bist beskrivas som en kombination av flera metoder vilka benimns enligt
Rowley och Slack (2004, s. 35-36) som “brief search”, "citation pear] growing”, ”building blocks”
och "successive fractions”. En forklaring till begreppen och vad de inneburit f6r studien i form av
olika val féljer nedan. I korthet innebir stegen: en initial sokning for att orientera sig kring
dmnet, hitta relevanta nyckelord, hitta synonymer till dessa samt att vilja ut dokument for vidare
analys.

Brief'search

”Brief search” innebir att en initial litteratursokning, fr att ge en orientering och overblick 6ver
aktuell forskning. Det forsta steget var dérfor att grovt och snabbt soka ut nagra artiklar for att fa
en bra utgingspunke att starta litteraturstudien ifrdn. Initiale identifierades flera andra
litteraturstudier som redan skrivits kring mitsystem, exempelvis (Neely et al (1995), Neely
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(2005), Bourne et al. (2003),Franco-Santos et al. (2007), Taticchi et al. (2010) och Choong
(2013)). Aven referenslistorna fran dessa litteraturstudier har anvints for att hitta yreerligare
artiklar i det hir steget.

Citation pearl growing

Som utgingspunkt frin dessa litteraturstudier kunde sedan, genom vad som kallas "citation pearl
growing”, nyckelord identifieras och anvindas for vidare sokning. Centrala nyckelorden som
identifierades var “performance measurement” och “performance measurement system(s)”.
Genom att soka pd dessa nyckelord konstaterades att det fanns en mycket stor mangd dokument
inom omradet (se vidare "successive fractions” nedan).

Building blocks

De genomgangna artiklarna pekade pi att det inte fanns nagot entydigt begrepp fér mitsystem.
Dirfor valde vi att gd vidare med s6kstrategien “building blocks”. ”Building blocks” innebir att
man anvinder synonymer eller relaterade begrepp for att hitta ytterligare artiklar. P4 sa viss
hoppas man pa att fi en mer komplett samling av dokument och inte missa eller utesluta
dokument som tillh6r omradet mitsystem. I det hir steget identifierades att det fanns en skillnad
mellan mitning (performance measurement) och styrning (performance management) i
litteraturen. Vi identifierade ocksd att det fanns flera synonomer f6r “performance measurement
system” som ”integrated performance measurement system”, “business performance measurement
system”, “balanced performance measurement system”, “contemporary performance
measurement systems’ etc.

D4 syftet var att se mitsystem ur olika perspektiv som strategi, process, forsorjningskedjor och
anldggning gjordes sokningar dir vi kombinerade “performance measurement” med nyckelorden
» » » » » . » » . » » » » . » .

strategy”, “process” “supply chain”, "public”, "asset” och ”maintentance”. Det visades att det
fanns uttalade mitsystem for dessa perspektiv ocksi ("stategic performance measurement

Y

systems”, “process performance measurement systems , ~supply chain measurement systems”,
”public sector performance measurement systems” och ”"maintenance performance measurement
systems”).

Successive fractions

For att begrinsa en stor eller fér stor mingd antal dokument kan vad som kallas “successive
fractions” anvindas. Metoden kan ocksi anvindas for att sortera bort mindre relevanta eller
anvindbara dokument.

Vid en sokning med nyckelorden "performance measurement system*” i Google Scoolar hittades
29 900 dokument (april 2015). Motsvarande sokning i Web of Science gav 1148 dokument
(april 2015). Endast vetenskapliga artiklar gav 787 stycken. Endast engelsksprakiga, vetenskapliga
artiklar gav 651 stycken.

Genom att studera artiklarna initialt fann vi att det fanns flera forskargrupper och
forsningsimnen som hade ett intresse av mitsystem. Vi valde att forfina s6kningen genom att



vilja forskningsomridden “business economics, operations research management science,

engineering or public administration”"

. 295 engelsksprikiga, vetenskapliga artiklar inom ovan
nimnda forskningsomride identifierades (Web of Science, april 2015). Tabell 2.1 illustrerar
distributionen av artiklarna under perioden 1990-2015. Dock ska noteras att vi initialt inte valde
tidsintervall, utan begreppet “performance measurement systems”, existerar i princip inte innan
1990. Det gir ocksd att notera att det finns ett 6kande intresse for mitsystem i form av ett

vixande antal artiklar 6ver tiden sen 1990.

Tabell 2.1 Distributionen av vetenskapliga artiklar under perioden 1990-2015 (Web of Science,
april 2015).

4z
= N om o n
2 LT | n
= LA - B

For att studera mitsystem ur olika perspektiv valde vi att kategorisera artiklarna i tvd grupper
nimligen vad vi kallar "generella respektive "offentliga” ("public administration”). Enligt denna
uppdelning inneholl den “generella” kategorin 257 artiklar som var publiecerade i 32 olika
vetenskapliga journaler. De 38 artiklarna inom kategorin "offentlig forvaltning” var publicerade i

34
32
30
28
26
24
2
2
1
1
1
1
1

= T ™

o M e oo @

1991
1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014

18 olika vetenskapliga journaler. Dessutom studerade vi 22 artiklar frin 15 olika vetenskapliga
journaler for forsorjningskedjeperspektivet och 12 vetenskapliga artiklar frin tre olika journaler
for processperspektivet. Ur ett anliggningsperspektiv gjordes sokning med “asset” vilket gav 11
artiklar och ”"maintenance” vilket resulterade i 18 artiklar. Flera av dessa artiklar av dock
overlappande.

Antal citat per artikeln inom “generella” respektive “offentliga” har ocksd studerats for att
identifiera vilka artiklar och forfattare som kan anses tongivande f6r varje kategori.

"' Omriden som t.ex. "Health”, “Computer Science” ir inte inkluderade i studien.
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2) Anvindande av ett ramverk for att identifiera nyckelkoncept, huvudteman

och huvudbudskap.

Neely et al. (2000) ramverk for mitsystemets olika “faser” (utformning, implementering,
anvindning och revidering) har anvints for att identifiera artiklar inom respektive fas (se vidare
kap 3.3 for forklaring). 111 stycken artiklar behandlar fasen "utformning” ("design”). 81 stycken
artiklar implementering ("implementation”). 46 artiklar”’anvindning” ("use”) och 16 artiklar
kring revidering ("maintain”). Notera att en och samma artikel kan finnas i olika kategorier.

3) Strukturerande av litteraturstudien i koncept, teman och budskap

Vi har valt att strukturera studien gemom att initialt systematisera och beskriva den generella
litteraturen avseende mitsystem. Vi jimfor sedan perspektiven forsérjningsnitverk, offentligt
sektor och anliggning med det generella perspektivet. Vi belyser skillnader och likheter mellan
det generella och de olika perspektiven avseende utformning, implementering, anvindning och
revidering. Vi beskriver dven olika kontexter och utmaningar for respektive perspektiv. Framtida
forskningsomréaden identifieras ocksé for varje perspektiv.

4) Skrivande av litteraturstudien. En sammanfattning och forstielse av
nyckelkoncept, positionering, forskningsbidrag eller teoribildning.
Kapitel 3 strukturerar litteraturstudien genom att beskriva de mer generella mitsystemen och

deras historiska utveckling samt vilka gemensamma nimnare det finns f6r att utforma,
implementera och anvinda mitsystemet

Kapitel 4 ger en kritisk analys av den genomgingna litteraturen som delas in i en allmin oversyn
over systematiska mitsystem, akademiska insikter, praktiska konsekvenser.

Kapitel 5 sammanfattar och pekar pd framtida forskning.

Begrinsningar med den hir studien

D4 en litteraturstudie oundvikligt innebir vissa val t.ex. val av nyckelord eller forskningsomréden,
kan dessa val ha inneburit att artiklar har uteslutits som skulle vara relevanta fér studien. Men
med anvindandet av flera sokstrategier, databaser, analyser av flest citerade artiklar etc. har
forhoppningsvis denna risk minimerats



3. Litteraturstudien

Kapitel tre beskriver var forskning kring systematiska och processorienterade matsystem stir idag, vilka
huvudsakliga mdtsystem som beskrivs i den vetenskapliga litteraturen och vad som karaktiriserar dessa.
Kapitlet ger perspektiv bide rorande mitsystem som anviinds i det privata néiringslivet, i
interorganisatoriska forsorjningskedjor, inom den offentliga sektorn samt for anliggningar. Kapitlet
belyser ocksd utmaningar forknippade med utformning, implementering, anvindning och revidering
av mdtsystem.

3.1Inledning

Vi borjar denna litteraturdversikt med en kort beskrivning av gemensamma nimnare for vad vi
kan kalla systematiska mitsystem samt den historiska utvecklingen for mitsystem generellt som
lett till den bild vi har av mitsystem idag. Vi tror det 4r viktigt att ldsaren har en generell bild av
denna utveckling eftersom historien fortfarande priglar en del av de problem mitsystemomradet
upplever idag. Vi diskuterar sedan att det finns en flora av olika mitsystem och trots att inget
dominerande system tycks existera dr det nigra fa forfattare (och deras system) som idr de mest
citerade och dirmed ir det de som dtminstone implicit dominerat utvecklingen.

I den foljande delen beskriver vi de olika faserna som oftast nimns i samband med mitsystem:
utformning, implementering, anvindande och revidering. Vi betonar dven att en huvuddel av
litteraturen dr fokuserad pa den forsta fasen: utformning. For de andra tre faserna tycks det finnas
allt mindre litteratur for respektive fas. Avseende utformningsfasen papekar vi dven att denna i
princip utgérs av tva delar. Den forsta delen 4r hur en organisation skall designa sjilva systemet
medan den andra delen beskriver omriden att mita och maétt/nyckeltal att anvinda. Sjilvklart
kan man 4ven siga att den andra delen utgor en komponent i designfasen. Vi avslutar vér
beskrivning av generella mitsystem med att beskriva utmaningar och problem med mitsystem.

Efter den mer allminna beskrivningen av mitsystem f6ljer tre specifika och jimférande delar.
Forst redovisar vi litteraturen kring mitsystem for forsorjningskedjor och nitverk. Efter det bestar
rapporten av en del kring mitsystem i offentlig sektor och en del kring mitsystem ur ett
anlidggningsperspektiv. Det dr ocksd viktigt att pdpeka att dven om en stor del av beskrivningen ir
priglad av litteraturstudier som andra forskare gjort sa har vi dven priglats av vér egen genomgéng
av artiklar samt var egen erfarenhet inom omrédet.

3.2 Historisk Utveckling

3.2.1 Bilden av "systematiska matsystem” idag — praglad av historien

De flesta 6vergripande litteraturstudier vi analyserat beskriver i princip en likartad historisk
utveckling f6r omriadet mitsystem (exempelvis Chong 2013, 2014; Sagar 2013; Yadav och Sagar
2013). Vidare har de flesta litteraturgenomgangar liknande inledningar (se exempelvis Tung et al
2011) som kan summeras med att mitsystemomradet har blivit alltmer intressant 6ver de tva
senaste decennierna och att omridet nu priglas av ett kontinuerligt okande antal studier



fokuserade pa diverse aspekter av mitning. Dessutom, hivdar man, att det ir en tydlig skillnad
mellan dagens mitsystem och de traditionella mitsystemen. De traditionella systemen var
funktionsorienterade, vildigt fokuserade pa finansiella matt och ddrmed suboptimerande i bésta
fall och med negativa snedstyrningseffekter i virsta fall. Dagen “nya” systemen ir, enligt
forskarna, didremot priglade av f6ljande positiva gemensamma tema'*:

- De ir linkade till organisations vision och strategi via klara mal

- De skall relatera till de taktiska och operativa nivderna (hierarkier) inom organisationen
- De ir tvirfunktionella, integrerande och processorienterade

- De har bade finansiella och icke-finansiella matt

- De ir balanserade med mactt frin flera perspektiv (och intressenter)

- De bygger pa ett systemperspektiv

- Deir dynamiska i en alltmer dynamisk omvirld

I brist pa formella definitioner av begreppet “systematiska mitsystem” 4r var uppfattning att
ovanstdende aspekter utgér de delar som borde ingd i ett sidant mitsystem. Samtidigt innehaller
dock de flesta litteraturgenomgéngar dven en brasklapp om att bilden av dessa "nya” mitsystem
delvis dr en idealbild som organisationer fortfarande strivar efter att uppna.

En anledning ir att dven om en ganska markant utveckling skett — i alla fall teoretiskt sett — tyder
det mesta dock pa att dagens versioner av mitsystem fortfarande ér priglade av en lang tradition
med funktionstinkande, och fokus pa funktionella och finansiella matt och nyckeltal. Samtidigt
har bade praktiker och forskare varit medvetna om problembilden och de har forsoke bryta detta
negativa monster under decennier. Yadav och Sagar (2013) menar exempelvis att det diskuterades
behov av att forindra mitsystemen redan pi 1970 och 1980-talen, inte minst nir
kvalitetstainkandet (t.ex. TQM och Balridgeutmirkelsen) var populirt. Andra, som Otley (1999),
diskuterar hur det traditionella ramverket for styrningssystem de facto utvecklades redan pa 1960-

talet. Dock menar de flesta att det stora paradigmskiftet var i borjan pa 90-talet med the Balanced
Scorecard (BSC).

Nista roda trdd i de olika litteraturgenomgangarna ar att beskriva hur och nir olika aspekter i
modellerna och ramverken for mitning har utvecklats och diskuterats inom forskningen frin
borjan av 90-talet fram till idag. Yadar och Sagar (2013) redogor for en utveckling frin ett
finansiellt till ett integrerat perspektiv i eran 1991-2000, och frin ett operationellt dll ett
strategiskt perspektiv plus 6kat anvindandet av IT, inklusive simuleringar, i nista era fran 2001-
2011. I deras 6gon har dessa skiften lett till en utveckling av effektiva, integrerade och dynamiska
mitsystem. Sagar (2013) diskuterar en liknande utveckling men inkluderar 4ven andra aspekter i
utvecklingen. Denna utveckling kan illustreras i figurerna 3.1 och 3.2 nedan.

12 Alla litteraturgenomgangar tar inte upp alla dessa aspekter explicit
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Figur 3.1: Historiska utvecklingen av mitsystem: perioden 1991-2000. Killa: Yadav och Sagar,
(2013).

Vi ser exempelvis i figur 3.2 att dven om kundfokus och kundnéjdhet var en nyckeldel i BSC si
blev begreppet intressent (stakeholder) och ett intressentperspektiv inte en del av
mitsystemvirlden forrdn 10 dr senare. Likasd menar vissa att verklig fokus pa integration och
styrning (enligt vissa dr det da mer "performance management and performance measurement”) ir
ett fenomen vi sett mer markant inkluderat f6rst under de senaste tio aren, trots att fenomenet i
sig inte dr nytt. P4 samma sitt kan man siga att dven om systemteori (system theory/systems
thinking) dr begrepp som vi kan hirleda tillbaka till 50-talet eller tidigare si ser vi dem mer
markant under det senaste decenniet. En annan aspekt som vi anser vird att notera ir att
samtidigt som mitsystemen i sig utvecklats sker en parallell utveckling avseende hur mitning bor
ske. Det ir delvis en diskussion kring méjligheter med informationsteknologi, men dven att det
krivs en rigords metodik for att samla in, analysera och presentera data och information.
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Figur 3.2: Historiska utvecklingen av mitsystem: perioden 2001-2011. Killa: Yadav och Sagar,
(2013).

3.2.2 Manga system - inget dominerande

Dock ser vi att det idag inte verkar finnas nigot i sig dominerande system, utan snarare finns det
en uppsjo av olika forslag och varianter pd mitsystem. Det finns ett antal forfattare som har
presenterat forteckningar dver det stora antal varianter pa mitsystem som idag existerar. Zeglat et
al. (2012) presenterar exempelvis en sammanstillning av diverse modeller som introducerats
under de senaste 20 dren. Deras lista inkluderar sjilvklart de mer kinda systemen som the
balanced scorecard (Norton och Kaplan, 1992) och the performance prism system (Neely et al.,
2001), men dven att antal mer eller mindre kinda mitsystem the performance pyramid system,
performance measurement system in the service industry, performance measurement matrix, the
Skandia Navigator, the hybrid knowledge-based performance measurement system, the integrated
dynamic performance measurement framework, the Cambridge performance measurement
process, the performance measure record sheet, dynamic multi dimensional performance,
comparative business scorecard, consistent performance measurement system, knowledge-based
measurement model, integrated measurement systems, integrated performance measurement
framework, dynamic performance system och transforming performance measurement.

Taticchi et al. (2010) delar in modellerna och ramverken i tre olika omraden; integrerade ramverk
(t.ex. balanced scorecared, the performance prism, the service prism), modeller med specifikt
fokus (t.ex. performance planning value chain, action profit linkage model, return on quality) och
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andra relevanta modeler for systemdesign (t.ex. activity-based costing, EFQM, Customer Value
Analysis). Yadav och Sagar (2013) har en liknande sammanfattning av olika modeller/ramverk
som har utvecklats under frin borjan av 1990-talet fram till idag.

3.2.3 Mest citerade verk

A andra sidan ir det vir uppfattning att nigra fi mitsystem ir de ledande, mest citerade och
dirmed de som i storst utstrickning paverkar utvecklingen inom omréadet. Vi ser i var genomging
av litteraturen att Kaplan och Nortons (1992) artikel om the Balanced Scorecard (BSC) stir i en
klass for sig. Det dr den overldgset mest citerade artikeln av alla inom mitomradet. Deras artikel
dr citerad fyra ginger oftare an nagon annan artikel inom omradet. Det 4r en enorm dominans
inom ett — om 4n ungt och odefinierat — akademiskt omrade. En forklaring dr att BSC (figur

3.3.) var sd nyskapande nir den presenterades.
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Figur 3.3: Balanced Scorecard (BSC, balanserat styrkort). Killa: Kaplan och Norton, (1992).

For det forsta si dr BSC en klar markering att organisationer behover mita mer in finansiella
nyckeltal. For det andra understryker Kaplan och Norton vikten av att ett mitsystem ar baserat
pa organisations vision och strategi. For det tredje dr BSC det forsta systemet som klart markerade
att organisationer maste mita hur kundernas uppfattning/kundnéjdhet. For det fjirde tar BSC ett
processperspektiv. Aven om Kaplan och Nortons inte explicit nimner begreppen effectiveness'*och

13 P4 svenska anvinds ibland begreppen yttre effektivitet och inre effektivitet f6r engelskans effectiveness respektive

efficiency
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efficiency ir termerna implicit med i BSC. Fér det femte innebdr BSC ett klart fokus pa att det
miste existera en balans mellan de olika perspektiven (dirav namnet balanced scorecard) och sist
men inte minst diskuterar de att vissa matt 4r ledande medan andra sldpar efter (leading versus
lagging). Ett problem med finansiella métt 4r att de i realiteten slipar efter och ddrmed kan vara
missvisande di det kan drdja innan eventuella problem i processerna syns i de finansiella

resultaten.

Det fyra perspektiven (figur 3.4) innehaller fundamentala fragor som ska kunna besvaras av
managers:

1) How do we look to our shareholders (financial perspective)?

2) What must we excel at (internal business perspective)?

3) How do our customers see us (the customer perspective)?

4) How can we continue to improve and create value (innovation and learning perspective)?

Lagging

Economic Value
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Internal
: Shorter
Business CycleTime “\_ P Lmrrh
Process ) Rewo
Process Quality
loyee Employee
i Empl
Learning sﬁ'(ills - Suggestions
& Growth

Employee Morale

nits Universitst Dag N2siund 2018 NI

Figur 3.4: Leading versus lagging. Killa: Nislund baserat pa Kaplan and Norton 1993, 1996.

Vi ser dven att Neely ir en vildigt inflytelserik forfattare som delvis genom eget forfattade, och
delvis i artiklar med medforfattare (ofta Bourne), har haft stor betydelse for omridet. Dock
kanske hans forslag pd mitsystem - Performance Prism — inte fitt samma genomslagskraft som
Neely sjilv har fact — trots flera goda tankar.
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3.2.4 The Performance Prism

The performance prism ir ett mitsystem som introducerades av Adams och Neely (2000). En
poing var att detta system skulle vara mer konkret an BSC avseende frimst urval av méitt. En
annan, kanske dnnu viktigare, podng var att de utokade kundperspektiver till ett
intressentperspektiv. Dessutom ér deras intressentperspektiv brett och kan innehalla bade kunder
och leverantorer likvil som ledning och anstillda. Deras mitsystem bestar av fem fasetter (facets),
se tabell 3.1. Aven om mitsystemet poingterar linken till strategi utgir de ifrin att forst definiera
olika intressenters behov, for att sedan identifiera de strategier som krivs for att uppfylla dessa
behov. I viss min vinder de dirmed pi ordningen i jimférelse med exempelvis BSC.
Mitsystemet gir dven ut pa att kontinuerligt stilla frigor relaterade till respektive fasett. I fasett
tre, exempelvis, maste en organisation identifiera de tvirfunktionella processer som krivs for att
kunna uppfylla strategin. P4 samma sitt stills en logisk foljdfraga i fasett fyra om kapacitet och
resurser. Resurser ir en kombination av anstillda, rutiner, teknik etc. I den femte och sista
fasetten dr fokus dter pa intressenter och tanken 4r nu att organisationen existerar i ndgon form av
symbios med sina intressenter si det r viktigt att fundera 6ver vad intressenterna kan bidraga
med — inte bara hur de kan bli néjda. Sist men inte minst att viktigt att notera att forfattarna
papekar att deras mitsystem ir ett holistiskt system och att dess fem fasetter 4r integrerade med
varandra.

Tabell 3.1: Mitsystemets fem fasetter. Killa: Adams och Neely, (2000).

Fasett Fragor

Stakeholder | Who are the key stakeholders in your organization and what do they want and
satisfaction | need?.

Strategies | What strategies are we pursuing in order to satisfy these wants and needs

Processes What are the processes that we
need to put in place in order to allow our strategies to be delivered?.

Capabilities | What capabilities are necessary to operate and
enhance these processes?.

Stakeholder | What do we want and need from the
contribution

stakeholders in order to maintain and develop the capabilities needed

3.3 Ett matsystems olika faser

I denna del beskriver vi de olika faserna som oftast nimns i samband med mitsystem. Neely et al.
(2000) illustrerade dessa faser: utformning, implementering, anvindande och revidering (figur
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3.5). I en kortfattad beskrivning innebir utformningsfasen (system design) att mitsystemet skall
designas och dirmed dven att huvudmal och matt maste definieras. I en teoretisk virld bestir
implementering av en enkel process med insamling och sammanstillning av data, analys och
spridning av resultatet — ofta med hjilp av informationsteknologi. I de tva sista stegen anvinds
och uppdateras systemet. Forfattarna skriver att regelbundna, speciella uppfoljningsméten bor
hallas av de som ansvarar for de olika miatomridena for att diskutera och inte minst utmana
mitsystemet och vid behov uppdatera mitsystemet. Bourne et al. (2000) beskriver de olika stegen
som en kontinuerlig process som bygger pa att koppla strategier till mitsystemet och uppdatera
mitsystemet nir dessa dndras.

How to design
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ﬁ}'ﬁlCl“R.

People *—™ Processes How to implement
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systems?

How to maintain
measurement
systems?

* ) /'
., Culture
4 ¥

Infrastructure
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Figur 3.5: Mitsystems olika faser. Killa: Neely et al. (2000).

I vir egen genomgang av artiklar noterade vi dels att en huvuddel av litteraturen ér fokuserad pa
den forsta fasen: utformning. Vi noterade dven att antalet publicerade artiklar minskar f6r varje
fas. Det dr med andra ord avsevirt firre artiklar som anser sig behandla anvindande och
revidering av mitsystem 4n det dr som anser sig behandla utformning av mitsystem. Detta dr
ocksd ett tema som andra forfattare som gjort litteraturgenomgingar noterat (se exempelvis
Neely, Chong etc). Vi noterade dven att relative fi empiriska artiklar existerar nir det giller
implementering och anvindande av mitsystem. Diremot finns det ganska gott om si kallade
konceptuella artiklar avseende utformning av mitsystem.

3.3.1 Fas 1- Utformning (design) av matsystem

Som tidigare nimnts behandlar fas 1 utformning eller design av mitsystem for en organisation.
Det innebir en beskrivning av hur en organisation kan utforma mitsystemet. I var
litteraturgenomgang ser vi att dessa beskrivningar ofta dr av normativ natur med forslag pa
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aktiviteter som en organisation bor féreta. Dessa aktiviteter 4r som regel beskrivna pa en generell,
narmast forenklad nivd. Avseende utformningsfasen papekar vi dven att denna i princip utgors av
tvd delar. Den forsta delen 4r hur en organisation skall designa sjilva systemet medan den andra
delen beskriver omraden att mita och métt/nyckeltal att anvinda. Sjilvklart kan man dven siga
att den andra delen utgér en komponent i designfasen.

Vi har valt att illustrera hur en utformning kan beskrivas med hur Kaplan och Norton (1993)
beskrev hur en organsation kan utforma ett mitsystem - ett Balanced Scorecard (BSC). Vi gor det
dels for att BSC fick en sidan genomslagskraft och dels for att andra beskrivningar dirmed ofta
liknar Kaplan och Nortons. I deras artikel "Putting the balanced scorecard to work” beskriver de
hur denna process innehéller dtta steg. Det forsta steget ir ett forberedelsesteg ddr organisationen
definierar den organisationsdel som maitsystemet skall designas for. En regel dr artt
organisationsdelen skall ha egna kunder, egna distributionskanaler, egna finansiella nyckeltal etc.
Steg tva till sex innehéller sedan ett antal omgangar med intervjuer och workshops. I den forsta
intervjurundan rekommenderar exempelvis Kaplan och Norton att 6-12 hogre chefer bor
intervjuas. P4 samma sitt rekommenderar de att den forsta workshopen skall hallas med
ledningsgruppen for att borja utveckla ett “scorecard” genom att linka mate till strategin. Denna
relativt enkelt forklarade top-down process fortsitter sedan med omgingar av intervjuer och
workshops fram till steg 7 som 4r implementering. Denna fas beskrivs enligt foljande (ibid, pp.

138-139):

‘A newly formed team develops an implementation plan for the scorecard, including linking the
measure to databases and information systems, communicating the balanced scorecard throughout the
organization, and encouraging and facilitating the development of second-level metrics for
decentralized units. As a result of this process, for instance, an entirely new executive information
system that links top-level business unit metrics down through shop floor and site-specific operational
measures could be developed.”

Aven om det sjilvklart ir en vildigt forenklad bild av nigot si komplicerat som en
implementering si finns det vissa poidnger. De dr exempelvis noga med att podngtera vikten av ett
fungerande I'T system (och man bér di notera att denna artikel publicerades 1993). Likasé skriver
Kaplan och Norton i det sista steget, steg atta, att det ir viktigt med regelbundna utvirderingar —
bide manatliga och arliga. Sedan 1993 har det kommit manga beskrivningar av utformning av
mitsystem som i mingt och mycket f6ljer samma principer; d.v.s. de innehaller relativt generella
riktlinjer f6r utformningen av systemet men fa detaljer kring sjilva processen (Neely et al., 2000).

Bourne et al (2000) definierade olika sitt som en organisation kan gi till viga for att utveckla ett
mitsystem. Dels kan en organisation vilja mellan att anvinda sig av en konsult eller av en mer
intern process via diskussionsledare. Dels kan en organisation vilja mellan att utveckla systemen
frin existerande behov, frin existerande system eller utifrin en existerande modell. Sjilvklart finns
det dven varianter pa dessa mojligheter. Den stora skillnaden mellan att anvinda en konsult eller
diskussionsledare ir, enligt Bourne et al, hur involverad ledningen av organisationen ir. Det finns
dven teorier som menar att utan ledningens engagemang minskar sannolikheten fér en
framgingsrik implementering vilket i sin tur gor att de menar att, om in ganska implicit,
diskussionsledarvarianten dr den bittre varianten. Neely et al. (2000) skriver ocksa att de inser att
diverse hindelser gor att ledningen inte alltid har tid att reflektera 6ver mitsystemfragor men a
andra sidan sa krivs just den typen av reflektioner inom ett sa viktigt omride dir det dessutom
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saknas en ”standardprodukt.” Dessutom menar de att sjilva arbets- och reflektionsprocessen ofta
dr ovirderlig eftersom det dven 4r en viktig liroprocess, en viktig konsensusbyggarprocess samt
inte minst en viktig aspekt for framtida implementering (Neely et al., 2000).

Om konsult eller diskussionsledare svarar pa frigan "vem” som skall leda arbetet, s dr nista friga
“vilket perspektiv’ organisationen skall utgd ifran. Skillnaden mellan de olika perspektiven
antyder ocksa till viss del ”hur” organisationen skall ga tillviga, allt enligt Bourne et al., (2003).
De menar exempelvis att den behovsledda varianten 4r en “top-down” metod dir organisationen
forst méste definiera kunders och andra intressenters behov, och sedan utforma ett mitsystem
som miter om man uppfyller dessa behov. I den andra varianten, granskning/revision, utgar en
organisation fran existerande mitsystem som en bas for att utveckla ett bittre system. Man skulle
kunna siga att denna variant 4r mer av en "bottom up” metod. I den sista varianten utgar
organisationen frin en teoretisk modell/ramverk nir den utformar sitt mitsystem. De olika
mojligheterna kan sammanfattas i tabell 3.2.

Tabell 3.2: Utveckling av mitsystem ur olika perspektiv/ledare. Killa: baserad pa Bourne et al.,
(2003).

Perspektiv/ledare Konsult Diskussionsledare

Behov

Granskning/revision

Modell/ramverk

3.3.2 Omraden att mata, matt och nyckeltal

Fa modeller specificerar exakta métt och bristen pa konkreta exempel pa matt 4r en ofta nimnd
kritik. Daremot finns det flera mitsystem som inkluderar omraden att mita. I vir genomging av
litteraturen anser vi oss se att de flesta mitsystemen dr mer eller mindre grundade pé the balanced
scorecard (BSC). BSC har tre perspektiv (eller omriden) férutom det givna, finansiella
perspektivet. Aven om det ir lite att idag kritisera BSC si var det nyskapande pa flera omriden (se
avsnitt 3.2.3). Det markerade tydligt att organisationer behover mita mer 4n finansiella nyckeltal,
fokus pa kunden, och det tog ett processperspektiv.

Trots alla férdelarna med BSC, och trots att det i mangt och mycket var nyskapande, blev det
dnda kritiserat. Delvis 4r det kanske s& att den akademiska virlden rent generellt 4r kritisk och
dels skall den kanske vara just kritisk for att hela tiden driva utvecklingen framat. Specifik kritik
var att dess tre icke-finansiella perspektiv inte ricker, och dirfor har olika forfattare
rekommenderat att inkludera fler perspektiv, eller skapat modeller med andra benimningar.
Exempelvis s menade Neely et al. (1995) att en brist hos BSC var att den inte innehsll ett
konkurrentperspektiv. Andra har kritiserat modellen f6r att inte innehalla ett miljoperspektiv, for
att inte mita leverantorer, och for att vara ett toppstyrt system som inte kan implementeras pa de
mer operativa nivderna.
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For att bara nimna en annan modell s foreslir Nislund (2008) en modell (figur 3.6) med fyra
omriden att mita. For det forsta dr det en explicit processorienterad modell med ett yttre
kundperspektiv (effectiveness) och ett inre processperspektiv (efficiency). Dessutom inkluderar
modellen ett fokus pad den inre miljon (dvs. aspekter som organisationskultur, ledarskap,
medarbetarndjdhet, kompetens och utbildning hos personal etc.) samt ett yttre miljoperspektiv
som bland annat innehéller aspekter som konkurrenter, sociala trender, lagstiftning osv.

Internal External
Procass I ”
Efficiency Effectiveness
Environment 111 AY

Figur 3.6: En processorienterad modell med inre och yttre miljo. Killa: Nislund, (2008).

Vad giller specifika métt och nyckeltal si ir det, som tidigare nimnts, fA modeller som
specificerar exakta matt. En anledning 4r att nyckeltal och métt dr kontextspecifika och manga
forfattare menar att de dérfor inte bor inga i modeller (se exempelvis Braz et al, 2011). Samtidigt
finns det ndgra artiklar som ir fokuserade pa just matt och nyckeltal. Shephard och Gunter
(2000) diskuterar 132 olika matt i tre kategorier: 1) kvantitativa och kvalitativa; 2) kostnad och
icke-kostnad; samt 3) kvalitet, tid, flexibilitet och innovation. Det finns ocksd modeller som
SCOR modellen som innehéller konkreta matt. SCOR (Supply Chain Operations Reference
(SCOR) modellen ir en processbaserad referensmodell som framfor allt ar menad att anvindas i
forsorjningskedjor (se avsnitt 3.6.1) men i realiteten ir mdinga av processerna och matten
foretagsinterna. Modellen utvecklades 1996 och innehéller idag ett antal standardiserade processer
och nyckeltal (Supply Chain Council 2012). Det ar dock viktigt att pipeka att det inte finns
nagon accepterad standard f6r hur mate skall klassificeras eller definieras.

Diremot innehéller litteraturen gott om generella rad for hur mitsystemet bor utformas for att
anvindas och fungera. Dessa rekommendationer kan ses som bade attribut for systemet, men som
dven attribut for respektive nyckeltal. For att bara nimna nagra exempel sd skall matt presenteras
pa rite nivd och innehélla den information som beslutsfattaren behover (Alfaro et al. 2007;
Grosswiele et al. 2013), systemet skall underlitta rapporterting och ge ledningen beslutsunderlag
for bade planering och agerande (Alfaro et al., 2007; Thakkar et al., 2009). Andra, kanske
sjalvklara men trots den ofta negligerade, aspekter ir att systemet skall vara enkelt att anvinda
(Kaplan och Norton, 1992 Medori och Steeple, 2000; Neely et al., 2005; Alfaro et al., 2007;
Thakkar et al., 2009)
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3.3.3 Fas 2-4- Implementering, anvandning och revidering av matsystem

I vir genomgang av litteraturen noterade vi ett antal relativt tydliga aspekter avseende faserna tva
till fyra f6r mitsystem i jaimforelse med den forsta fasen. For det forsta si sker ett klart skifte frin
en ofta positiv och ofta normativ bild av mitsystem, till en bild som blir allt mindre positiv, allt
mindre normativ och alltmer problemfylld. Nir det giller fas 1 — utformning av mitsystem —
diskuteras ofta problem med existerande system men ddremot ir litteraturen inte speciellt konkret
med problem under utformningsfasen. Nir det giller implementering av mitsystem — som utgor
fas tvd i de flesta modeller med fyra generella faser (Neely et al, 2000; Bourne et al, 2003) — ir
bilden snarast den motsatta. Hir gar litteraturen hart at problem under implmenteringsfasen
medan de positiva aspekterna eller exemplen ofta lyser med sin franvaro. Bland noterar vi aterigen
att en ofta nimnd siffra dr att 70 % av BSC implementeringar misslyckas (Neely and Bourne
(2000, sid 3). Den andra aspekten vi noterar i vir genomgang av existerande litteratur 4r ate all
farre artiklar dr publicerade for respektive fas. Det finns avsevirt firre artiklar nir det giller
implementering 4n utformning av mitsystem och firre nidr det giller anvindning ir
implementering etc. Detta dr dven ndgot som andra forfattare uppmirksammat (Tung et al 2011,
Franco Santos et al 2012, Choong 2014). Av den anledningen har vi darfor valt att inte i detalj
beskriva faserna tva till fyra utan vi har istillet valt att beskriva det material som existerar under
foljande kapitel om utmaningar och problem. Med den logiken inleder vi den tredje och
avslutande delen i vir beskrivning av mitsystem med en diskussion kring problem med
implementering av mitsystem for att sedan kort beskriva mer generella utmaningar kring
maitsystem.

3.4Utmaningar och problem med generella matsystem

3.4.1 Utmaningar med implementering

Litteraturen vittnar om, som vi nimnde ovan, om att det finns stora utmaningar med att
implementera mitsystem. Dock ir det, enligt var bild, relativt fa empiriska artiklar publicerade
nir det giller implementering. Tyvirr dr det dven relative svirt att bilda sig en ordentlig
uppfattning om hur trovirdiga resultaten och slutsatserna ir, da beskrivningen av datainsamling
och analys ofta ar ritt bristfillig. Med det sagt finns det ingen brist pa artiklar som 4r negativa (se
exempelvis Neely och Bourne 2000; Bouckaert och Peters 2002; Thiel och Leeuw 2000; Greiling
2005; Johnsen 2005). Forutom ovan nimnda siffra om en misslyckandegrad pa 70 %, finns det
flera andra artiklar som mer eller mindre seriost beskriver problem i implementeringsfasen. De
Waal et al (2009) bidrar med en lista pa hela 31 identifierade problem som stricker sig fran brist
pa engagemang hos ledningen och dirmed bristande resurser och oklara mal, till problem med f6r
manga KPI, irrelevanta KPI till generella problem med motivation och beloningssystem. En av
processorienterings fader, Hammer (2007), listar det han kallar de sju synderna nir det giller
mitsystem. Hammer menar atc vildigt fi 4r ndjda med sina mitsystem — oavsett industri.
Anledningen ir, enligt Hammer, allt frin hur och varfor systemet dr skapat, till problem med
funktionsorientering, till ren lathet med uppdatera systemet. Neely och Bourne (2000) har
definierat vad de kallar "den ultimata synden”, nimligen att det skapas rapporter men det
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forekommer ingen analys och det fattas inga beslut baserat pd rapporterna. Med andra ord si
mits det, men forgives.

Neely och Bourne (2000) diskuterar dven lite mer forskningsmissigt att problemen kan delas upp
i tre huvudkategorier: politiska, infrastruktur och fokus. Data finns, men den ir utspridd over
organisationen i diverse databaser och ERP-system. Pa liknande sitt summerar Bourne et al.
(2000) utmaningarna med det finns 1) motstind till att mita; 2) IT-relaterade problem; och 3)
top managements dtagandet fallerar.

En reflektion vi gor dr att dessa problem i sig inte 4r unika for mitsystem utan snarare ir de
generella for forindringsarbete i organisationer. Nislund (2013) diskuterar exempelvis kritiska
framgingsfaktorer for forindringsarbete och menar att de kan delas upp i tre overgripande

kategorier: purpose, process, people (3P).

3.4.2 Andra utmaningar och problem

Det finns dven ett antal andra mer generella utmaningar och problem inom mitomradet. Nedan
foljer en kort beskrivning av nigra av de primira vi noterat i var genomgéng av litteraturen.

Avsaknad av akademisk disciplin

Ett problem ir att omradet "mitsystem” inte tillhor en akademisk disciplin utan snarare existerar
i diverse olika akademiska omraden. Det behover inte vara ett problem i sig, utan det skulle
kunna vara en styrka om det fanns nigon form av interaktion mellan disciplinerna. Aven om det
verkar som om de olika omriddena, t.ex. ekonomistyrning, affirsstrategier, verksamhetsstyrning,
marknadsforing, beteendevetenskap, statsvetenskap, logistik bidrar och har bidragit till att
utveckla och diskutera forskningen kring systematisk mitning (Bahn, Neely, 1999) si finns det
inte speciellt mycket interaktion mellan dem. Flera olika forskningsdiscipliner innebir dven att
olika teoribildningar ligger som bas f6r hur mitsystemen har utvecklats och vilket syfte de har.
Det ir ocksé en av anledningarna till att forskare som Chhong (2013; 2014) menar att omréadet
inte utvecklats speciellt mycket under de senaste 30 dren — varken teoretiskt eller konceptuellt.

Change Management

Flera forfattare menar dven att mitsystem 4r en kritisk del av forindringsarbete (Dalton, 2004;,
Lingle och Shiemann, 1996; Kaplan och Norton, 2001a). Endast genom att jimfora resultat med
uppsatta mal kan en objektiv bild skapas, och endast via denna typ av mitning kan man veta om
organisationens forindringsarbete ir framgingsrikt. Dock tycks det saknas forskning som
fokuserar pa kopplingen mellan mitsystem och foérindringsarbete, eller hur forindringsarbetet i
sig sjdlv kan mitas. Vidare dr en brist att saknas forskning inom omradet utifrin flera perspektiv —
dels utifrin sjilva mitperspektivet men dven utifrin de descipliner/artiklar som beskriver
processorientering eller férindringsarbete, exemepelvis lean och six sigma (se exempelvis de Waal
och Counet 2009; Glavan 20122; Franco-Santos et al 2012: Neetu och Sagar 2013).

Brist pd empirisk forskning
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En aspekt vi ser i vir genomging ir att det finns avsevirt fler konceptuella artiklar ir empiriska
artiklar. Med andra ord ir det flera forfattare som hivdar en hel del aspekter utan att vi kan
redogéra for hur underbyggda dessa kommenterar verkligen 4r. Det finns 4ven en hel del
litteraturstudier, och dven om de ofta dr seridst och rigorost genomférda maste vissa av
slutsatserna verifieras da de ibland delvis bygger pd en genomgang av konceptuella artiklar. Yadav
& Sagar (2013) konstaterar ocksd att forskningen hittills fortfarande bygger pa olika koncept som
maste testas empiriskt. Mer 4n tio ar tidigare uttryckte andra att det fanns ett behov av att forska
kring implementering och anvindandet av systematiska mitsystem (Bourne et al. 2000). Darfor
dr en utmaning bristen pa empirisk forskning ett vil identifierat men dnnu ej dtgirdat akademiske

och praktiskt problem.

Effektiviteten av mdtsystem

De forfattare som kritiserar den akademiska forksningen inom omradet 4r ocksd ritt kritiska till
allminna uttalanden om resultaten och effekterna av systematiska mitsystem (se exempelvis
Bourne et al 2003; Paranjape et al 2006; Choong 2014; Melnyk et al 2014). Paranjape et al 2006
menar exempelvis att vi inte vet om implementering av BSC leder till en mer effektiv organisation
Melny et al pdpekar att Pdet ir skillnad pa att nigot verkar bra kontra att det verkligen &r bra.
Taticchi et al. (2010) tar upp vikten av att organisationer tar tillvara pé resultaten frin mitningen
sd att mervirde kan skapas.

Pa samma sitt diskuterar Yadav och Sagar (2013) att det finns frigetecken kring hur effektiva
mitsystemen verkligen dr. Med andra ord si finns det, aterigen, ett stort behov av rigorosa
akademiska studier for att sikerstilla att implementering av processorienterade systematiska
mitsystem verkligen har en positiv inverkan pd en organisations resultat.

Effektiva IT-verktyg och andra majligheter

Sist men inte minst ser vi informationsteknologi och andra méjligheter som en positiv utmaning
snarare ir som ett problem. Idag finns det rent allmint en diskussion bide bland akademiker och
praktiker om informationsteknologi generellt men dven om aspekter som Big Data oc Analytics
lite mer specifikt. I var sokning ser vi inte mycket skrivet om mitsystem och Analyics. Trots det
tror vi att detta dmne potentiellt kommer att ha stor inverkan pd hur organisationer miter och
anvinder data och information, dvs. pa deras mitsystem. Vi ser ocksa att dven om forfattare inte
explicit beskriver Big Data och Analytics sa beskriver de vikten av informationsteknologi.

Bitici et al (2012), exempelvis, menar att en utmaning ir att i princip alla existerande mitsystem
fokuserar pa en organisation, definierade processer och etablerade strukturer. Aven de fa system
som forsoker inkludera mitning av en férsorjningskedja eller till och med péa nitverk gor det
utifrin idag etablerade strukturer. De menar dven att morgondagens kontexter ar si annorlunda
att dagens system inte kommer att fungera. De nimner att dessa nya system eller nitverk av vissa
benimns som “autopoietic” vilket nirmast kan beskrivas som att de sjilva bestimmer grinser och
utformning. Faktum ir att de avslutar hela sin genomging med tre 6vergripande fragor som
forskningen inom mitsystemomradet méste angripa pé ett integrerat sitt:

- At forstd mitsystem som ett socialt system
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- At forstd mitsystem som ett lirande system

- Act forstd mitsystem i autopoietic nitverk

Aven om vi kanske inte ser den omedelbara framtiden som si drastiskt annorlunda menar vi dock
att nya tekniker och nya tankar kan fa stor inverkan pa hur vi ser pA mitning och mitsystem
Exempelvis kan mojligheterna med Big Data och Analytics sla hal pd uppfattningen att
systematiska mitsystem skall utformas och implementeras med ett uppifran och ned perspektiv
och vara vildigt styrda av organisationens Gvergripande strategi. Med ny teknologi kan kanske
kombinationer av tankar och angreppssitt bli en vanligare 16sning. Det skulle kunna innebira en
kombination av Bourne at al (2003) olika perspektiv om behovs-, revisions- och modellbaserade
maitsystem.

3.5 Matsystem ur ett férsorjningsnatverksperspektiv

Alle fler organisationer fokuserar sin kirnverksamhet, och det 4r sedan decennier vanligt att
organisationer kontrakterar ut delar av verksamheten man tidigare gjort internt. Fér nya varor
och gjdnster kan det vara ett direkt beslut att kopa dessa frin underleverantér och inte ens borja
producera dem sjilv. Detta har lett dll alle lingre forsorjningskedjor (ocksa kallat
forsorjningsnitverk, virdesystem eller virdekedjor) dir produkter successivt produceras av
deltagande organisationer utspridda i flera linder och kontinenter. Ett perspektiv for att analysera
och o6ka effektiviteten i dessa forsorjningskedjor ar att fokusera floden av produkter (gods,
tjanster, mjukvara), information samt pengar, ett perspektiv som sedan decennier tagits inom
logistikforskningen. For att oka flodens effektivitet och prestation finns iden att okad
koordination och samarbete, mindre buffertar och snabbare ledtider mellan organisationerna ir
positivt. Trots att forsorjningskedjan ér interorganisatorisk skall den i det nirmaste kunna fungera
som ett system och ha processer som hakar i varandra. Logistikforskare, ofta med en systemansats
i botten (se t.ex Persson, 1982; Gammelgaard, 2004; Mentzner et al, 2001) studerade tidigt
fenomenet forsérjningskedjor (pa engelska supply chains), men fenomenet studeras numera av
forskare fran vitt skilda discipliner. En viktig aspekt i koordinering och kontroll av interna och
externa floden och processer ar mitning (speciellt om man har en systemansats). Simatupang och
Sridharan (2005) anser att disintegrerade matt och mitsystem vara ett av huvudproblemen i
forsorjningskedjor som mdste rittas till (figur 3.7), och att vil utformade mitsystem ér en viktig
link mellan gemensamma strategier och koordinerade processer.
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Figur 3.7: Mitsystemet som betydelsefull link mellan gemensamma strategier och koordinerade
processer i en forsorjningskedja. Killa: Simatupang och Sridharan, R. (2005).

Matt och mitsystem har linge varit en del av logistikforskningen (se t.ex. Aronsson et al, 1988),
och det okade intresset for fenomenet forsorjningskedjor har forstirke intresset for
mitsystemsproblematiken. Redan 1992 pekar Lee och Billington (1992) pd bristen av mdtt i
forsorjningskedjor.

Syftet med detta avsnitt 4r att ge en kort oversikt av hur forskning fokuserad pa
interorganisatoriska system, fldden och processer (forsorjningskedjor) diskuterat dess mitsystem.
Oversikten ir baserad pa ett tjugotal artiklar som valts ut p.g.a. att de antingen tillhor de mest
citerade inom omradet (baserat pd antal citeringar i databaserna Web of Science samt Scopus),
har haft stort genomslag, ir litteraturoversikeer frin senare ar, eller fir representera exempel pa
senaste drets publicerade empiriska forskning.

De litteraturoversikter vi refererar till har startat sina litteratursékningar kring dr 1990, och tidiga
verk man hittat representeras av Stewart (1995), Maloni och Benton (1997), Beamon (1998)
samt Holmberg (2000). Gopal och Thakkar (2012) konstaterar dock i sin litteraturstudie en
noterbar tillvixt av artiklar efter ar 2008. Vi kommer nedan att kalla denna litteratur SCPM-
litteraturen (Supply chain performance measurement).

Men som sagt, liknande mittforskning fanns dven tidigare nir fenomenet innefattades i
logistikbegreppet (t.ex. Aronsson et al, 1988; Chow et al, 1994; Caplice och Sheffi, 1995).
Caplice och Sheffi (1995) diskuterade t.ex. hur mitsystemen skulle utformas och bedémas frin
ett logistik/ SCM-perspektiv (tabell 3.3), d.v.s. vad bor ett mitsystem vara. Tvé kriterier ar att det
dr integrerat savil vertikal (kopplingar mellan strategi, beslutsfattare samt beloningssystem) som
horisontellt (kopplar ihop aktiviteter, funktioner och avdelningar lings processen).
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Tabell 3.3: Utvirderingskriterier for ett mitsystem ur ett SCM/logistik-perspektiv. Killa: Caplice
och Sheffi (1995).

Evaluation Criteria Summary

Criterion Desecription

Comprehensive The measurement system captures ali relevant canstituencies and
stakeholders for the process.

Causally Orignted The measurement system tracks those activities and indicators that
influence future, as well as current, performance.

Verically Integrated The measurement system translates the overail firm strategy to al!
decision makers within the organization and is connected te the
proper reward system.

Horizontally Integrated The measurement system includes all pertinent activities, functions,
and departments along the procass.

internally Comparabie The measurement system recagnizes and allows for irade-ofis
batween the diffarant dimensions of performance.

Useful The measurement system is readily understandable by the decision
makers and provides a guide for action 10 be taken.

3.5.1 Likheter och skillnader

Koppling mellan strategiska nivier

Mycket av forskningen i den hir dominen (SCPM) ir tydligt uttalat inspirerad av forskare som
Kaplan och Norton (1993, 1996) och deras BSC, samt olika verk av Neely (med olika
medforfattare). Brewer och Speh (2000) utvecklar t.ex. ett ramverk for métning av SCM baserat
pa BSC (figur 3.8). (Gunasekaran och Kobu (2007) anser dock att finns utrymme for fler
applikationer av BSC inom SCM/logistik).
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A SUPPLY CHAIN BALANCED SCORECARD FRAMEWORK
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Figur 3.8: Ett ramverk for Balanced Scorecard for SCM. Killa: Brewer och Speh, (2000).

Historiske har dock analyser baserat pi DuPont-modellen (som fokuserar finansiella matt som
ROV, kostnader, intikter och kapitalbindning) varit viktiga inom logistik-omradet, och det finns
exempel pa forskare som foresldr mitsystem i linje med detta. Lambert och Pohlen (2001) och pa
senare tid Hofmann och Locker (2009) diskuterar mitsystem som utgar frin EVA (Economic
Value Added), d.v.s. virdet for aktiedgarna.

De tydliga referenserna till BSC och Neely innebir att det finns stora likheter i synsitt, ramverk,
mitsystem och métt mellan hur mitsystem behandlats generellt for foretagets interna verksamhet
och hur man inom SCM-dominen ser pa det. Det innebir att frigor (se tidigare kapitel) kring
balanserade mitsystem, betydelsen av savil finansiella och icke-finansiella matt, diskussionen
kring strategiska/taktiska och operativa métt, samt kundfokus ocksa aterfinns i SCPM.

Till skillnad fran utvecklingen inom generell mitlitteratur hittar vi inte nigon tydlig diskussion
(eller distinktion) mellan begreppen Performance measurement och Performance management.
Management-aspekten ligger nog implicit dels i omridets huvudsakliga ledningsperspektiv
(Supply chain management), dels aterfinns den i diskussionen om vikten av att métt pa de olika
nivéerna strategisk/taktisk/operativ koordineras. I tidigare litteraturstudier pekas ofta pa att denna
diskussion saknas (bade i litteratur och i praktik), men i senare modeller, bide konceptuella och
de som testas i praktiken, finns dessa nivéer ofta behandlat och exemplifierade med olika métt
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(t.ex. Gunasekaran et al, 2004, se tabell 3.4). Inom denna domin ses det som positivt att det
finns matt pd alla nivaer, och att de ir synkroniserade.

Tabell 3.4: Ramverk f6r SCPM matt, strukturerat efter strategiska nivéer. Killa: Gunasekaran et
al (2004).

Supply chain performance metrics framework

Supply Strategic Tactical Operational
chain
activity/
process
Plan Level of customer perceived value of  Customer query time, Product Order entry methods, Human
product, Variances against budget, development cycle time, Accuracy of  resource productivity
Order lead time, Information forecasting techniques, Planning
processing cost, Net profit Vs process cycle time, Order entry
productivity ratio, Total cycle time, methods, Human resource
Total cash flow time, Product productivity
development cycle time
Source Supplier delivery performance, Efficiency of purchase order cycle
supplier leadtime against industry time. Supplier pricing against
norm, supplier pricing against market
market, Efficiency of purchase order
cycle time, Efficiency of cash flow
method, Supplier booking in
procedures
Make/ Range of products and services Percentage of defects, Cost per Percentage of Defects, Cost per
Assemble operation hour, Capacity utilization,  operation hour, Human resource
Utilization of economic order productivity index
quantity
Deliver Flexibility of service system to meet Flexibility of service system to meet Quality of delivered goods, On time

customer needs, Effectiveness of
enterprise distribution planning
schedule

customer needs, Effectiveness of
enterprise distribution planning
schedule, Effectiveness of delivery
mvoice methods, Percentage of
finished goods in transit, Delivery
reliability performance

delivery of goods, Effectiveness of
delivery invoice methods, Number
of faultless delivery notes invoiced,
Percentage of urgent deliveries,
Information richness in carrying out
delivery, Delivery reliability
performance

Vidare ir det tydligt i litteraturgenomgangen att ett antal interna SCM-verk gjort stora avtryck i
dominen och vytterligare spridit en gemensam syn: Beamon (1999) och olika verk av
Gunasekaran (2001, 2004, 2007) 4r exempel, precis som t-ex. Holmberg (2000) samt Lambert
och Pohlen (2001).

Implementeringsprocessen

En likhet med annan mitsystemforskning ér att fokus har varit pa designaspekter — i princip alla
forskning diskuterad hir har studerat och diskuterat matt och/eller utformning av mitsystem.
Bara en mindre andel har dven studerat implementering, t.ex. ett antal fallstudier (Lohman et al,
2004; Bhagwati och Sharma, 2007; Sillanpid, 2015) och mer konceptuella studier (Hervani et al,
2005). I var genomgang finner vi ingen som studerat anvindande eller revidering. Gopal och
Thakker (2012) klassificerar i sin litteraturstudie artiklarna efter hur lingt de kommit i detta, och
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deras observationer stimmer vil med vara: forskningsfokus har varit pa utformning och design.
Lohman et al (2004) anvinder bade Neely et als (1995) nio steg for att utveckla mitsystem och
Bourne et als (2000) tre olika konceptuella faser av ett mitsystem (utformning, implementering,
samt anvindande) i sin aktionsforskning av implementering av ett nytt mitsystem pi Nike.
Lohman et al (2004) konstaterar dock att det inte alltid 4r en rittfram designfas dir man kan
utforma ett mitsystem frin borjan (green field), utan arbetet kan istillet innebidra ett
koordinationsjobb dir man forst maéste forstd befintliga matt i detalj, analysera brister, och
inkludera andra pagiende initiativ som paverkar mitsystem. En utmaning ir alltsi att det redan
finns befintliga matt och mitmetoder pa olika nivéer i en organisation.

System-, forsorjningsnitverks-, och processperspektiv

En skillnad ligger i SCMP-litteraturens ambition att ticka den interorganisatoriska aspekten i
forsorjningskedjor, d.v.s. att mitsystemet bor ticka in flera organisationer. Van Hoek (1998)
pekar pa att organisationers kontroll inte lingre kan baseras pa direkt dgande (utan integration ir
over grinser mellan funktioner och foretag) vilket har konsekvenser for prestationsmitning.
Gamla metoder fungerar inte lingre for att hitta effekeivitetsproblem i kedjan, och van Hoek
(1998) fragar: Hur mdter man det omitbara?

Utgingspunkter for SCM och dess mitproblem ligger alltsi i 6kningen av outsourcing,
partnerskap och strategiska allianser men ocksa i den globala ekonomin samt utvecklingen av IT,
internet, e-handel och virtuella organisationer (Gunasekaran et al, 2004; Akyuz och Erkan,
2010). Detta leder till en okad komplexitet, som vi dterkommer till under utmaningar.
Perspektivet ar att akedrerna i forsorjningskedjan skall delta i att utveckla en vil planerad och
koordinerad prestationsmitning som alla kan vara engagerade i (Gunasekaran et al, 2004).
Gunasekaran et al (2004) betonar dven tvirfunktionella team som arbetar processorienterat som
ett kidnnetecken. Denna samarbetsorienterade syn skall ge konkurrensférdelar foér “kedjan”
(Holmberg, 2000).

Aramyan et al (2007) ir en av fi identifierade empiriska studier (m6jligen kan dven Holmbergs
IKEA-studie riknas dit) som verkligen studerar mitsystemet i en kedja av flera foretag.
Aramyanet al (2007) konstaterar dels empiriskt att méinga av de problem som litteraturen pekar
pa kring mitning i férsorjningskedjor/nitverk finns, men foreslir ocksi en balanserad samling
nyckeltal (uppdelad i fyra kategorier) som skulle kunna implementeras av alla linkarna i den
studerade kedjan.

En annan skillnad mot mer organisationsintern forskning ar att det inte 4r ovanligt med en tydlig
systemansats eller processorientering inom SCM-dominen (framfér allt Holmberg, 2000; men
dven t.ex. Lambert och Pohlen, 2001; Chan och Qi, 2003; Lohman et al, 2004; Hervani et al,
2005; Grosvold et al, 2014; Beamon, 1999). Holmberg (2000) pekar tydligt pa bristen av
systemtinkande i den tidigare mitforskningen, och tar en systematisk syn och strukturerar ett
mitsystem i tre delar: mdice ate  anvinda, mitmetod som dr samordnad Gver
organisationen/kedjan, samt utformning av en balanserad prestationsmodell (figur 3.9).

27



Supply Chain

Firm A :: Firm B :: |
I I

Performance models |
- - |

[
( Metrics !
L

Figur 3.9: Systemsyn pa mitning i forsérjningskedjan. Killa: Holmberg, (2000).

Lohman et al (2004) tar ett systemperspektiv pa hur en organisation kontrolleras med tva nivéer
av kontroll. Utgingspunkten ir att prestationsmitning utgér ifrin organisationens strategi. P4 en
operationell niva (level 1 i figur 3.10) jimf6rs input med output med fordefinierade mal. Finns
diskrepens sd anvinds kunskap om organisation for att vidta limpliga dtgirder, t.ex. att dndra pa
processen. Pa den taktiska och strategiska nivin (level 2) utvirderas niva 1, och eventuellt dndras
madlen. Detta ir ett exempel pd hur man i denna domin ser mitsystemet som vertikalt integrerat
och kopplat mellan olika nivéer.

PECEEEEERERREERS Initiating r-@— Evaluating r-—
Level 2
- L Goals
Y
Control L‘_ .
Level .I function Comparison r«&
l Action (control instruments)
Input Output
Transformation process
Information

Figur 3.10: Loopar for kontrollera en organisations processer ur ett systemperspektiv. Killa:
Lohman et al (2004).

Den institutionella teorin och dess diskussion om kopplade respektive frinkopplade (coupled v.s.
decoupled) system syns sillan som teoretisk bas i SCM-dominen. Ett av de fi exempel som finns
(Grosvold et al, 2014) diskuterar detta i sin empiriska studie av hur man miter héllbarhet
(sustainability) i forsorjningskedjor. Ar matten pd den 6vergripande nivi kopplade till den
praktiska verksamheten ("tekniska kidrnan”), eller signalerar de Gvergripande matten bara till
externa intressenter medan den praktiska verksamheten frinkopplar sig for att slippa forindring?
Grosvold et al (2014) nyanserar och vidareutvecklar diskussionen genom att kombinera tva
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tidigare ramverk kring coupling v.s. decoupling (figur 3.11). Det innebir flera mellansteg och de
kartligger var nigra foretag ligger med sitt arbete och sin mitning av hallbarhet. De ser ett
samband mellan att proaktiva foretag kopplar sina matt, medan de som arbetar med
“frinkopplade” eller 16st kopplade matt mellan de olika nivierna dr mer reaktiva eller defensiva.

_ T : Vo : Tight
i I ' |
Decouplmg Defensive v Loos.e " Accommodative Coupling
Reactive I Coupling 1 ' X
___________________ i e Proactive

Meyer and Rowan 1977
Clarkson 1995

Figur 3.11: Konceptuellt ramverk kring kopplad och frinkopplad mitning. Killa: Grosvold et al
(2014).

Lambert och Pohlen (2001) foreslir ett ramverk for att koppla ihop prestationsmétt frin en lank i
forsorjningskedjan till en annan link. Fokus ligger pa att forstd hur olika processer paverkar EVA
(Economic Value Added). Chan and Qi (2003) har utvecklar sin systemsyn till en
processorienterad ansats for prestationsmitning i forsorjningskedjor. De menar att en
processorienterad ansats hjilper till att ligga mer fokus pa stindig forbittring av aktiviteter som
leder till ett bra resultat (output), dn att bara mita resultat. De har en systemsyn i hur man bryter
ner en process och definierar métt (se figur 3.12).
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Figur 3.12: Struktur for att systematiskt bryta ned en process till métt. Killa: Chan and Qi
(2003).
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Det finns dven mitsystem utvecklade inom dominen som anvinds av praktiker 6ver stora delar av
virlden, t.ex. referensmodellen SCOR (se t.ex. Lockamy och McCormack, 2004). SCOR som
etablerades ar 1997 idr en referensmodell som integrerar business process re-engineering,
benchmarking och processmitning i ett tvirfunktionellt ramverk, och som bygger pi olika
strategiska till operativa nivaer (figur 3.13). Flera hundra forslag pd matt, bade KPI-er och
diagnostiska métt for att identifiera problems rotorsaker, finns definierade for de olika
processtegen och strategiska nivierna. SCOR har alltsd som ambition att kombinera en hierarkisk
syn med ett horisontellt perspektiv. Foretag som levererar in mitdata kan fi tillbaka
jamforelsedata frin andra foretag. Genom referensmodellen skapas gemensamt sprakbruk och
gemensamma definitioner pd matt (Holmberg 2000). SCOR har fitt en allt storre betydelse
(Akyuz och Erkan, 2010).

Organizalion Melics (e.g. Total SCM Managem ent Cost) @

ry
Supply Chain Meltics (e.q. Perfect Order Fulfillment) @

Level 2 Process Metrics @ @
L £
Level 3 Activity Metrics [ m3 m3 )

3 -

Organization

Supply Chain

Source Process Make Process i Deliver Process

e Hoe

Source Activities

Figur 3.13: SCORs struktur med matt pd olika strategiska nivder lings sammankopplade
processer i forsorjningskedjan. Killa: Harmon (2003).

Det kan dirfér konstateras att inom SCPM har perspektivet varit att mitsystem bor vara
integrerade, eftersom utgingspunkten dr att man vill forsoka arbeta mot integrerade
forsérjningskedjor. Disintegrerade mitsystem ir dirfor en av utmaningarna man vill hantera.
Inom denna domin ses ocksd top-down-perspektivet som naturligt, och logiken ir att utifrin
foretagets strategi utveckla KPler och prestationsmétt. Ett sdtt att kunna samordna Gver
foretagsgranser dr att anvinda samma matt med samma definitioner, t.ex. baserat pa en
referensmodell.
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Kontext

Kontexten for de fallstudier som studerats inom dominen ir vinstdrivande foretag, och denna
kontext idr det vanliga inom SCM-forskning, dven det forekommer studier av icke-vinstdrivande
organisationer. For de konceptuella artiklarna som rapporteras, diskuteras oftast inte explicit om
det handlar om privat eller offentlig sektor. Namns kontexten ej, fir man inom denna domin
dock forvinta sig att fokus ar pa privat sektor. Betriffande mitsystem ir det dirfor implicit s att
den diskuterade verksamheten forvintas vara 16nsam. Bland de studerade artiklarna, och vér syn
ar att detta giller bredare inom dominen, har ingen fokus lagts pa mitsystem for anliggningar.

I litteraturen kring SCPM har vi inte observerat nagon diskussion kring “radikalt
larandeperspektiv for mitsystemen”, utan ambitionen inom denna domin ligger fortfarande mer i
att fa stabilitet i de interorganisatoriska mit- och styrsystemen 4n att destabilisera dem.

I senare studier har forskningsomridet vidgas och man kompletterar metodarsenalen. Bland
méinga andra utvidgar Hervani et al (2005), Naini et al (2011) samt Grosvold et al, 2014
problematiken till att utveckla mitsystem som ocksa inkluderar miljomitt i forsérjningskedjan.
Cho et al (2012) studerar mitsystem i en tjinsteorienterad forsorjningskedja (service supply
chain) och utnyttjar AHP f6r att hantera fler beslutskriterier. Savil Eskafi et al (2015) som Naini
et al (2011) kombinerar balanserat styrkort med mer matematiskt orienterade verktyg och teorier
(for att stodja beslutsfattande kring hur de olika delomridena i styrkortet skall kombineras).
Dessa bada exempel utnyttjar spelteori. Sillanpdd (2015) har utvecklat och testat ett ramverk for
mitning, med stor fokus pa tidsaspekter, genom en aktionsforskningsansats.

3.5.2 Utmaningar

De flesta av de utmaningar som uppmirksammas f6r inomorganisatorisk mitning (se 3.2.1) giller
dven i forsorjningskedjor (Gopal och Thakkar, 2012; Shephard och Gunter, 2006; Holmberg,
2000).

Generella mitproblem for forsorjningskedjor som Holmberg (2000) tar som utgingspunke (och
som sedan nimns i de flesta studier) ir:

- Strategi och mitning ir inte sammankopplade

- Det ir for stort fokus pé finansiella matt

- Det finns for manga isolerade och ojimférbara matt
- Det finns en brist pa systemtinkande

- En o6kad komplexitet i forsorjningskedjor med flera organisationer, foretagskulturer,
policies och rutiner.

Just forsorjningskedjans komplexitet dr i fokus i denna domin. Den gor det dels svart att samla
och beskriva métt, men det dr ocksd en utmaning att inte bara fokusera organisationens interna
prestationer utan hela kedjans (Lambert och Pohlen, 2001; Shephard och Gunter, 2011). Gopal
och Thakkar (2012) pekar pa att man ofta har olika mal, och menar att man maste komma 6ver
misstroende och brist pé forstielse mellan flera organisationer dir man tidigare normalt fokuserar
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internt. Man ser vidare problem att definiera systemgrinser, samt kontrollproblem — personer vill
inte bli utvirderade pd matt som man inte sjilv kan kontrollera utan vars utfall paverkas av andra
organisationer. Holmberg (2000) pekar pa att det 4r svért att se samband da orsak och verkan kan
vara skiljt bdde i tid och rum, samt uppdelat av funktionella grinser. Chan and Qi (2003) pekar
pa utmaningar med att identifiera och bryta ner processer, i och mellan organisationer, si att de
kan analyseras och mitas. De beskriver ett antal steg for att gora det (sid 183).

En ofta diskuterad utmaning ir att vilja rict matt. Beamon (1999) pekar pa risken att f6r enkla
mactt viljs bara f6r de ar enkla att ta in i matematiska modeller. Akyuz och Erkan (2010) menar
att det ofta inte finns konsensus kring limpliga mitt, och de implementerade mitten ir ofta
fragmenterade och okinda utanfor. Gunasekaran och Kobu (2007) ser utmaningar i att utveckla
speciella matt i en kontext av e-handel och virtuella foretag, att utveckla KPI:er for prestationer
kopplade till leverantorsutveckling och uppstart av partnerskap, och mixen av reella och icke-
reella matt (tangible vs. intangible). Chan och Qi (2003) diskuterar, som mdinga andra, ocksi
problemet med mjuka icke-reella matt som 4r svira att mita och hur man kan hitta sitt att finga
dessa.

Gopal och Thakkar (2012) pekar pi att en prioritering av métt blir en nyckel till framging, och
pekar pd metoder som Analytical Hierarchy Process (AHP) som hjilpmedel f6r detta. Chan
(2003) pekar pa svérigheten i att jamfora kvalitativa och kvantitativa matt i sitt beslutsfattande,
t.ex. métt for viktiga SCM-attribut som synlighet, fortroende och innovationsformaga med
kostnader. Chan (2003) anvinder sig av AHP for att fatta denna typ av multikriteriabeslut. Chan
och Qi (2003) pekar pa utmaningen att det ofta finns manga lokala mitt, och hur man bist véljer
indikatorer som visar pa hela systemets/processens prestation. De foreslar (se figur 3.15) en metod
(POA) som skall ge en systematik av olika styrkort (scorecards, dash boards) pa olika nivaer
(huvudprocesser, underprocesser) som ir kopplade till varandra sa att det blir ett holistiskt och
integrerat system. Bhagwat and Sharma (2007) ser (utifrin sin fallstudie av implementering av
balanserade styrkort (BSC) i sma och medelstora foretag) en utmaning i det faktum att minga
mitt 4r motverkande: de innebir tradeoffs med matt i andra mitkategorier i styrkortet men
ibland ocksd med mitt i den egna mitkategorin.

Holmberg (2000) konstaterar bide utmaningar och méjligheter med en allt mer utvecklad I'T och
databashantering. En utmaning ir organisationers ofta blandande IT-struktur med mingder av
olika system, mjukvara och databasstrukturer. Ett decennium senare konstaterar Gopal och
Thakkar (2012) fortfarande en utmaning med informationssysten: nu att de ofta inte kan samla
in icke-traditionell information kopplat till prestationer i forsorjningskedjan.

Shephard och Gunter (2011) pekar dven pd utmaningar i hur ofta matt skall omvirderas och
ersittas, implementeringsproblem  generellt, ~samt att utmaningar i att gora
kostnads/intiktsanalyser bade f6r implementering och underhall av de komplexa mitsystem som

behovs for SCM.

Lambert och Pohlen (2001) noterar vikten av att métt kopplas till incitament for att frimja
beteende i ritt riktning — men att incitament normalt ir orienterade internt och inte gentemot
partners i forsorjningskedjan. Pa senare ar har fenomenet prestationsbaserad kontraktering
(performance based contracting) behandlats ocksd inom SCM-forskning, och hir 4r kopplingen
mellan hur man miter leverantérernas prestation och skapar incitament for leverantérerna
centralt (t.ex. Selviaridis och Norrman (2014). En utmaning med prestationsmitningen &r
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attributability, d.v.s. hur man miter och sedan fordelar olika aktdrers prestationsinsatser si att
beloningen kan fordelas rittvist. Denna utmaning forstirks nir prestationerna utfors i
forsérjningskedjor dir kund och leverantér samproducerar (vanligt med tjdnster), eller nir
underleverantorer och kundens kunder genom sitt agerande kan péverka prestationers utfall.
Prestationsbaserade kontrakt, normalt mellan tvi organisationer, forekommer dven i offentlig
sektor (se t.ex. Doerr et al, 2005).

3.5.3 Fragor for framtida forskning
Akyuz och Erkan (2010) konstaterar att SCPM still [is] an open area for research”, dir de tycker

att det behovs bade ramverksutveckling, empirisk tvirindustriell forskning, samt utveckling av
prestationsmitning for “nya eran”. Shephard och Gunter (2006, 2011) féreslir flera teman for
framtida forskning: det bor utvecklas mitsystem for hela forsorjningskedjan och inte for
inomorganisatoriska prestationer; kvalitativa och icke-finansiella matt bor utvecklas; mitsystem
bor utformas med hinsyn till t.ex. HR och moderna produktionsfilosofier. P4 liknande sitt
efterlyser Akyuz och Erkan (2010) forskning som kopplar prestationsmitning till moderna

affirsmodeller.

Holmberg (2000) pekar pa forskningsbehov (baserat dels pa okad komplexitet och dels okad
decentralisering av beslutsfattande) kring anstilldas behov av forbittrade verktyg for att utveckla
forstielse och lirande (vad behover medarbetare for att vinda information till beslutsfattande och
aktion?) Hervani et al (2005) pekar pd rollen som nya teknologier, inklusive IT, kan fi for
matsystem.

Aven Gopal och Thakkar (2012) vill veta mer om kopplingen till olika managementpraktiker
(t.ex. knowledge management, lean management, BPR, etc). Andra forskningsfrigor de reser ar
kring urval och integration av matt i partnerskap, samt rorande olika samhillsrelaterade aspekter
som miljo, sikerhet, u-linder. Vidare efterlyser de internationell benchmarking. Hervani et al
(2005) pekar mot de ytterligare utmaningar det 4r att mita paverkan pa miljon i en
forsorjningskedja.

Lambert och Pohlen (2001) tycker att implementeringshinder, och hur de kan 6verbryggas, skall
studeras. Gopal och Thakkar (2012) konstaterar ocksd att det varit lite systematisk empirisk
forskning rorande implementering. Fokus (ocksd praktikers) har istillet varit pd tidigare steg
(utforning/design) i utvecklingen av ett mitsystem. De ser en brist i for fi longitudinella studier,
men ocksa for fa fallstudier. Shephard och Gunter (2006, 2011) ser ocksé behov av mer forskning
kring implementering, t.ex. framgangsfaktorer och barridrer, samt kostnadseffektiviteten att
implementera PMS, speciellt for sméd och stora verksamheter. Akyuz och Erkan (2010) pekar ut
humana/organisatoriska aspekter av prestationsmitning som framtida forskning.

Manga av forskarna som i konceptuella studier foreslagit matt, ramverk eller mattsystem foreslar
att dessa skall testas empiriskt. Gunasekaran et al (2004) pekar inledningsvis pa brist pd empiriska
studier och fallstudier, medan de ser gott om konceptuella ramverk. Aven Akyuz och Erkan
(2010) vill se mer aktionsforskning och fallstudieforskning. I méanga av de empiriska studierna
som gjorts har dock forskarna begrinsat sig i sina fallstudier sig till ett foretagsinternt perspektiv
(t.ex. Hofmann och Locker, 2009) och man féreslir som framtida forskning att man fokuserar
mer pé kedje/nitverksperspektivet.
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3.6 Matsystem ur ett offentlig sektorperspektiv

Utvecklingen av mitsystem inom den offentliga sektorn gir tillbaks till bérjan av 1900-talet
(Williams, 2004). Omridet har de senaste 20-30 édren aktualiserats genom modernisering av
statsforvaltningen (OECD, 2005) och det som litteraturen benimns "New Public Management
(NPM)” (Holzer och Kloby, 2005; Bouckaert och Halligan, 2006; Brignall och Modell, 2000;
Johnsen, 2005; Thiel och Leeuw, 2002).

Helden et al. (2008) konstaterar att inom offentliga mitsystem ir det flera forskningsomraden
som bidrar till forskningen; nationalekonomi, statsvetenskap, ekonomistyrning och sociologi'“.
Det finns ocksa en geografisk uppdelning dir amerikanska forskare tittar i huvudsak pd design av
medan de europeiska fokuserar pa effekter av mitsystem (ibid). Vissa menar att intresset okar for
det offentliga ur en mer allmin forskning kring mitsystem (Bitici et al, 2012; Choong, 2013,
Yadav och Sagar, 2013).

Helden et al. (2008, sid 646) foreslar att mitsystem som benimns “public sector performance
measurement” kan forstds som "PM is understood as an instrument for indicating efficiency and
effectiveness and - due to the public context - also equity”.

Bouckaert och Halligan (20006) forklarar och skiljer pa begreppen ”performance management”
och ”performance measurement”. "Performance” kan ses som brett koncept med huvudmal som
effektivitet, ekonomi och rittvishet och bestir av olika dimensioner som t.ex. kundservice,
resursallokering och skapande av samhillsnytta.

"Performance management” ir ett ramverk som kopplar strategier och aktiviteter for att forbictra
resultaten frin individen, teamet och organisationen. Syftet dr forbittra myndighetens
malsdttningar (results) och krav frin regeringen (outcomes).

“Performance measurement” kan definieras som “..the regular generation, collection, analysis,
reporting and utilization of a range of data related to the operation of public organizations and public
programs including data on inputs, outputs and outcomes” (ibid, sid.5)

Lebas (1995, sid. 24) gor en lknande uppdelning: “Performance management: involves training,
team work, dialogue, management style, attitudes, shared vision, employee involvement,
multicompetence, incentives, rewards, etc.” medan “Performance measurement: includes measures
based on key success factors, measure for detection of deviations, measures to track past achievements,
measure to describe the status potential, measures output, measures of input, etc.

Det finns tvd huvudanledningar till att anvinda mitsystem inom offentlig verksamhet: (1) att
forbittra offentlig service och (2) underbygga ansvarsskyldigheten (Radnor och McGuire, 2004).
Eller med andra ord (1) kontroll: en granskande funktion for att checka att organisationen moter

4 En del journaler vinder sig till offentliga sektorn som Public Administration Review, International Review of
Administrative Sciences, International Journal of Public Sector Management, och Public Performance and
Management Review. Men det finns journaler som vinder sig bade till det offentliga och privata t.ex. Measuring
Business Excellence, Production Planning & Control, samt International Journal of Productivity and Performance
Management.
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sitt dtagande eller (2) lirande: ett verktyg att forbittra den pratiska verksamheten, motivera
medarbetarna, och att hjilpa externa organ att forstd organisationens arbete (Jackson, 2005)

3.6.1 Likheter och skillnader
Koppling mellan strategiska nivier

Den f6rindring som den offentliga sektorn har genomgitt (ex 6kade krav pé effektivitet) har
medfort att marknadsliknande styrmodeller och mitsystem med influenser fran niringslivet har
inforts (se t.ex. Brignall och Modell, 2000; Speklé och Verbeeten, 2014). Skiftet till NPM
kinnetecknas av okat inslag av konkurrens, resultatansvar och en 6kad kundorientering. Med
NPM kom kraven ocksa pé att introducera mer balanserade modeller for uppf6ljning (Brignall
och Modell, 2000). Mitsystemet kan ha olika syften och appliceras pd manga olika sitt; operativ
(planering, utvirdera processer), incitament (sitta mal, incitament, beloning) och explorativ (sitt
prioriteter, “double loop lirande”, utveckla riktlinjer) (Speklé och Verbeeten, 2014). Behn (2003)
beskriver atta syften (tabeller 3.4) for varfor offentliga managers ska mita och vilken karaktiska.
Aven Holzer och Kloby (2005) sammanfattar p liknande sitt.

Tabeller 3.5: Syften med att mitta och karakteristiska med prestationsmitten. Killa: Behn
(2003).

Table 1  Eight Purposes that Public Managers Have for Table 2 Characteristics of Performance Measures for
Measuring Performance Different Purposes
The purpose The public mumger’s question that the performance The purpose To help achieve this purpose, public managers need
nswer . -
Evaluate :::t:lci:':n:lﬁt;ic agency performing? Evaluate Outcomes, }:;)mblned with inputs and with the effects of
" T . exogenous factors
Control mclrr\:; can | ensure that my subordinates are doing the right Control tnputs thet can be regulated
Budget On what programs, people, or projects should my agency Budget EfﬁF'en measures (specifically outcomes or outputs
spend the public’s money? ) divided by inputs)
Motivate  How can | mofivate line staff, middle managers, nonprofit Motivate Almost-real-time outputs compared with production targets
Smi'hfom?mﬁ' C01|G:mﬁ£;ﬁﬂedf& “(::gc;gﬂens lo Promole Easily undelrl;iood aspects of performance about which
o the things neces: ¢ citizens really care
Promote How can | convince polifical superiors, legislators, Celebrate  Periodic and signifi
! 0 P . L gnificant performance targets that, when
:jtgil:\eghzk;ir:ai;.g;u ists, and cifizens that my agency is oct\ileve"d, |?rovide peos lo with o real sense of persondl
Celebrate  What accomplishments are worthy of the important and col ective accomplishment o
organizational ritual of celebrating success? Learn Disaggregated data that can reveal deviancies from the
Learn Why is what working or not working? e)q?ec
Improve What exactly should who do differently to improve Imprave rnslde-!he-block-box relationships that connect changes in
performance? operations to changes in outputs and outcomes

En vanlig modell (figur 3.14) inom offentlig verksamhet bygger pa vad som brukar kallas "the
3E’s — efficency, effectivess and economy (or equity)”. De ir linkade till processen “inputs-
process and-outputs-outcomes” (Brignall och Modell, 2000; Helden et al., 2008; Johnsen, 2005).
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f Efficiency
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Figur 3.14: 3E’s —modellen. Killa: Johnsen(2005).

Men di 3E-modellen kopplar daligt till de olika intressentgrupperna, si har BSC, som den
vanligaste modellen, introducerats under NMP (Brignall och Modell, 2000). En balanserad
modell kan vara limpligt da det finns ett tydligt behov av komplettera de finansiella matten med
andra mitt som framhiver nyttan av verksamheten. Kennerley och Micheli (2005) menar att
Performance Prism skulle kunna vara dnnu limpligare for offentlig verksamhet, da den fokuserar
bide pa intressenterna och uppfyller kriterierna att vara balanserad samtidigt som den integrerar
organisationen bade vertikalt och horisontellt. Performance Prism maste dock testas mer
empiriskt inom offentlig verksamhet (ibid).

Balanserat styrkort, BSC, som den appliceras, inom bide det offentliga och privata, innebir att
implementera strategier. Ur ett nordiskt perspektiv kan dock den normativa balanserade
styrkortsmodellen hamna pd kant med virderingar som "6ppet samhille och dialog”, om man
okritiskt implementera den (Johnsen, et al, 2006). Prestationsbaserade mitsystem ska kunna
adressera olikheter i kultur, intressen, ideologier, institutioner. I de nordiska organisationerna
anvinds dirfor styrkort snarare for beslutsfattande 4n finansiell beléning (ibid).

Ett av de grundliggande malen bide for privata och offentliga verksamheter ir att skapa (eller
tillfora) virde baserat pa olika intressenters behov eller krav samt att kunna balansera dessa
(Jackson, 1995). Oberoende av om det ar aktiedgare eller skattebetalare vill de ha valuta for
pengarna (ibid). Det finns en del som vill betona skillnaderna mellan det offentliga och privata,
men att det handlar mer om kontext och det kan vara hinder f6r att hitta mojliga losningar
(Euske, 2003; Jackson 1995). Det dr darfor viktigt ate forsta likheter och skillnader mellan privat
och offentlig sektor for att kunna applicera mitsystemet i den kontexten den ska anvindas i
(Kennerley och Micheli, 2005). Det viktigaste dr att identifiera alla intressenterna och det ir
ocksa den svaraste utmaningen (ibid).

Kennerley och Micheli (2005) menar vidare att mitsystemet ska reflektera de politiska och sociala
malen, det ska anpassas till organisationens kapaciteter samt vilka matt som ska tas med och vilka
ska exkluderas. ”Orsaks- och verkansrelationer” ska identifieras (som i det privata skulle vara att
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utveckla visioner och mal). Samtidigt far inte sjilva organisationens innersta visen gi forlorad
(vilken funktion organisationen har i samhillet) och systemet ska tilldta kreativitet och fornyelse.

Radnor och McGuire (2004, sid. 259) har genom fallstudier undersokt hur strategier 4r kopplade
till mitsystem inom offentlig verksamheter och konstaterar att det saknas en forstielse for
kopplingen: ”... there needs to be understanding of the relationship between strategy, people,
organisational form/desing and performance systems in order for performance management to be
achieved particularly whitin the public sector”.

Implementeringsprocessen

Litteraturen behandlar frimst utmaningarna med utforming, implementering och anvindning av
systemet i en offentlig organisation.

Kravchuk och Schak (1996) pekar pa liknande utmaningar nir det giller utformning av
mitsystem inom offentlig verksamheten som inom det privata, dvs. att formulera tydliga
strategier, utveckla en explicit mitstrategi, involvera nyckelanvindare i design och
implementeringsfasen, att uppdatera mitsystemet, att ta hinsyn till uppstréoms och nedstrém, och
laterala komplexiteter samt undvika orimlig aggregering av information.

Goh (2012) pekar pa de utmaningar som finns med att implementera mitsystem inom offentlig
verksamhet och tar fram ett konceptuellt ramverk for hur det kan goras mer effektivt. De tre
frimsta faktorerna for att lyckas 4r: (1) involvering av intressenterna; (2) en lirande och
utvirderande organisationskultur; och (3) “handlingsfrihet i organisationen”. For att lyckas bér
myndigheten gi fran ansvarsutkrivande och kontroll till en lirandesyn pd mitsystemet, anpassa
mitning efter situationen och de professionella medarbetarna bedémning. Mitsystemet maéste
ocksa linkas till den enskilda individen. Implementering 4r ingen linjir, hierarkisk process utan
den dr iterativ. Det ska vara mer av en bottom-up istillet fér en top-down 6vning. Den ska
designas for att nd mal istillet for att f6lja regler och fixa processer (ibid).

Rantanen et al. (2007) menar att det finns fyra huvudsaker (tabell 3.7) som orsakar problem vid
utformning och implementering; manga intressenter med motstridig behov, odefinierade
slutprodukter och mal, brist pa dgandeskap 6ver de olika matten och daliga ledarskapsegenskaper.

Tabell 3.7: Klassificering av de underliggande anledningarna till praktiska problem av
prestationsmittning i offentliga organisationer. Killa: Rantaten et al. (2007).
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Characteristics of public sector Problems in performance

organizations (underlying measurement (outcomes caused
reasons) by the reasons)
Factors affecting the design  Many stakeholders with Difficulties in solving the conflicts
of a PMS: conflicting needs between the needs of different

stakeholders (1.e. not clear what

should be measured)
Undefined end products and goals Difficulties in target setting (ie
(efficiency vs. effectiveness) not clear what the goal of the

operations should be)

Factors affecting the Lack of ownership of the property Representatives of different
implementation of @ PMS: stakeholder groups influence the

development of individual
measures on a too detailed level
The personnel does not
understand the objectives of the
measure development

Poor management skills Too many responsible persons in
the measurement development
lead to non-responsibility
The personnel does not see the
usefulness of the project for their
work and ignore or resist it
Overlapping projects hamper the
measurement project because they
take resources

Andra artiklar tar upp olika aspekter angiende implementeringsprocessen, hir féljer négra

exempel:

Johnsen et al. (2006) pekar pa ett nordiskt sitt att implementera balanserade styrkort och
att det vanliga dr att under sjilva implementeringen si ir strategierna lost kopplat frin
organisationens vergripande mal.

Holzer och Kloby (2005) tar from en modell f6r att involvera medborgarna i
implementeringsprocessen, och att medborgarna adderar virden tdill processen. De ger
exempel frin USA, men f6rfattarna menar att den ir av internationellt intresse.

Jackson (2005) tar fram tio bra principer for mitsystem. Men med top-down principer ar
det svért att uppfylla. En top-down-princip dr bra for politiska och symboliska syften,
medan en bottom-up-princip medf6r att mer lirande. Att inféra utvirderingar i en top-
down process kan 6verbrygga svagheterna.

Niégra artiklar tar upp aspekter kring anvindandet och utfallet av mitsystemet:

En av de mest citerade artiklarna, 4r en empirisk enkitstudie, tar upp faktorer som frimjar
anvindningen av PMS i offentliga organisationer och hur organisationerna virderar dessa
(de Lancer Julnes och Holzer, 2001). De tar fram faktorer som paverka design och
implementering ur tvd olika teoretiska ramverk och testar dessa genom hypoteser. De
menar att man bor testa hur redo organisationen ir for att inféra ett mitsystem for att
t.ex. ta reda pa kunskapsnivin om anvindbara matt, support for mitning, kultur, resurser
och experter. Vidare ska det identifieras interna och externa intressegrupper, involvera
facket, att utveckla en kultur for métning.
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- En annan enkitstudie pekar pa vilka effekter en introduktion av mitsystem har pa
prestationen for offentlig verksamheten (Speklé and Verbeeten, 2014). Slutatsen ar att det
viktigt att definiera hur resultaten frin mitning ska anvindas och om de ska kopplas t.ex.
till incitament ska de goras med omsorg.

System-, forsorjningsnitverks-, och processperspektiv

Det finns artiklar som diskuterar system- och processperspektivet. Inom svensk forvaltning finns
det en rad rapporter som pekar pa att detta dr aktuellt och pigar bland flera svenska myndigheter.
Nir det giller forsorjningsnitverk diskuteras det inte i dessa termer utan nimns som “multi-
organisations”(Yusuf och Leavitt, 2014).

Bouckaert (1993) utvecklar ett tredimensionellt ramverk for mitsystem som bygger validitet,
funktionalitet, och legitimitet. Da dessa tre dimensioner ar uppfyllda i hdg grad ir det ett
optimalt system. Systemet genomgar olika skiften och for t.ex. 6kad legitimitet krivs det att
systemet utvecklas frin “closed system (internal) to open system (internal and external)” och
"from a top-down to top-down and bottom-up (internal) system)”. Streib och Poister (1999)
testar ramverket empiriskt pa en population storre dn 25 000. De konstaterar att Bouckaert har
satt (allt for) hoga nivier pa systemet for att vara effektivt, men att det finns exempel pa dir PMS
fungerar effektivt och det 4r virt att investera i, men att matten maste utvecklas, personal maste
utbildas, medborgare méste involveras och att processen for att utveckla mitsystemet ska vara
interativ.

Kennerley och Micheli (2005) rapporterar genom en litteraturstudie om olika ”privata” modeller
som har anpassats for det offentliga och som baseras pé systemteori och kvalitetsstyrning. Men de
konstaterar ocksd att det inte finns nagot férsdk att utveckla nigon mer allmin modell for
offentlig verksamhet. Boland och Fowler (2000) menar att systemansatsen ir limplig for offentlig
sektor, och den kan vara till hjilp for att far en djupare forstaelse for organisationsdynamiken.
Detta illustreras med exempel och simulering.

Radnor och McGuire (2004) diskutera utifrin att mitsystem kan klassificeras i fyra grupper
beroende vad de ska mita, och vad som ska péverkas eller kontrolleras. Dessa grupper ir: (1)
"belief systems (e.g. audit of mission and vision systems via staff surveys); (2) boundary systems
(e.g. systematic internal financial controls); (3) diagnostic control systems (e.g. profit plans and
budgets); and (4) interactive control systems (e.g. profit planning and project management)”.

Det finns flera rapporten frin svenska myndigheter som tar upp aspekter kring styrning och
mitning t.ex. Styrning for okad effektiviter (Vera, 2007:12) och Processbaserad verksambetsstyrning i
staten — fran drende till medborgare (KKR, 2004). Flera exempel pid myndigheter arbetar med
processorienterat synsitt ar t.ex. Kronfogdemyndigheten (KFM 2008:5).

Verva (2007:12) tar upp utveckling och styrning av verksamheter utifrin ett system- och
processperspektiv. Rapporten speglar ocksa de erfarenheter som gjorts av horisontell styrning och
styrning av tvirsektoriella omriden. Rapporten tar upp problemen med resultat- och mélstyrning
samt tar fram fordelarna med processbaserad styrning. Rapporten pekar speciellt pd en brittisk
systemmodell av Vanguard som ir utvecklad for tjansteverksamheter, se figur 3.15. En
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utgingspunke for analysen 4r att betrakta verksamheten och forstd syftet ur medborgarens
perspektiv.
1. Vad &r syftet

(ur kundens
perspektiv)?

N

6. Styr- och led-
ningsfilosofi

|

5. Systemfaktorer

i 2, Efterfragan:
Struktur/ Regler/ Mal/mat- Info-  IT- Kompe- Kultur| vad bestar
Arbets- proce- system system system tens kundernas

org durer

S\ /Y

|>

efterfragan av?

W

4. Processens ef- 3. Hur svarar organisationen
fektivitet (flode) pa efterfragan?

Figur 3.15: Systembaserad styrning och utveckling (The Vanguard Model, modifierad av Verva
2007:12).

Rapporten tar ocksi upp problemet med att implementera politik via styrning av offentliga
myndigheter. Rapporten pekar pa tre synsitt att implementera beslut: det traditionella
(instrumentell, government, top-down); den reella av de professionella medarbetarna i
direktkontakt med medborgarna (street-level, bottom-up); och nitverksynsittet dir férvaltningen
betraktas som ett nitverk av aktdrer — privata och offentliga, centrala och lokala (governance).

Rapporten pekar pd att resultatstyrning anvinds i stor utstrickning med ett fokus pd finansiella
indikatorer och matt som relaterar till inre effektivitet samt att det 4r fi mycket som mits och
kopplingen till strategier och mal ir svag. Det 4r ocksé svart att implementera beslut och férindra
verksamheten dirfor fokus dr pa individen nir det brister istéllet for pa systemet. Utveckling och
lirande blir darfér himmat.

Kontext

Det finns en geografisk uppdelning som hirror sig till olika linders politiska och administrativa
system (Bouckaert och Halligan, 2006). Det ir frimst OECD-linder som éterfinns i litteraturen.
De linder som dominerar ir de anglosaxiska, men iven Norden och andra linder, som
Nederlinderna och Tyskland, finns representerade i de som har eller har boérjat infora
prestationsbaserade mitsystem i sina forvaltningar. Bouckaert och Halligan (2006) har tagit fram
ett ramverk for performance management som delar de olika forvaltningar efter mognad och
komplexitet dir linder som Australien och Storbritannien 4r mest systematiska och mogna, se

tabell 3.8.

40



Tabell 3.8: Ideala typer av performance management system och OECD landers system. Killa:
Bouckaertoch Halligan (20006).

Pre/Proto Performance Managing Performances
Unsystemic Traditional: Managements of Performances:
Greece Canada, The Netherlands, USA
Systemic Performance Administration: Performance Management:
France, Germany Australia, UK

Det nordiska synsittet skiljer sig nagot frin det anglosaxiska nir det giller bade teoribas och
implementering av mitsystemet (Johnsen och Vakkuri, 2006). Det som skiljer r att de nordiska
bygger pa jimlikstrivande (egalitarianism), intressentmodellen och inkrementalism. Med andra
ord innebir synsittet att man mer anvinder sig mer av intressenter (stakeholder) snarare dn dgare
(shareholder), anvindningen av bottom-up snarare dn top-down-processer, har frikopplade
(decoupled) snarare 4n kopplade prestationsmétt bade nir det giller mal och beléning, samt att
man anvinder prestationsmitning for lirande snarare dn kontroll (Johnsen et al., 2000).

Kuhlmann (2010) jamfor PMS i Storbritannien, Frankrike, Sverige och Tyskland. Det finns en
europeisk typologi 6ver PMS, se figur 3.16.

Performance
measurement

External
Between levels/organizations; _ .Intemal .
between politics and Within an authority

administration
I ’—‘—‘
[ 1

Vertical Horizontal Vertical Horizontal
Between top Benchmarking
management between
Between Within Between Between and different services
levels govemment politics and organizations decentralized within the same
(central (ministry— administration of the same services authority
government agency/ (contracts) administrative
— local department) level
authorities) (Benchmarking)

Figur 3.16: Typologi av mitsystem i Europa. Killa Kuhlmann (2010).

Inforandet av mitsystem i Storbritannien har gjorts top-down, medan i Sverige har det gjorts
bottom-up i likhet med Frankrike och Tyskland. Sveriges metod #r en prototyp for mer
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“kundorienterat” och transparant tillvigagangssitt. Det finns tvd typer av mitsystem i Sverige:
den externa (horisontella) och det interna (vertikala) enligt figur 3.16.

Det finns ocksa en kritisk hallning till systematisk mitning inom den offentliga sektorn och om
mitningen ger de effekter som man efterstrivar (Meyer och Gupta, 1994; Bouckaert och Peters,
2002; Johnsen, 2005; Greiling, 2005, Radnor och McGuire, 2004, Bromberg (2009)). Hall
(2013) bedriver forvaltningsforskning bade ur ett svenskt och internationellt perspektiv med
“hypotesen att foretagiseringsreformerna leder till okad offentlig byrikrati (en okning av s.k.
"sekundira funktioner") i form av kontroll- och styrsystem, resultatmitning, strategi och
marknadsforing, samt utvecklingsprojekt som tenderas att géras bestdende. Konsekvensen av
hypotesen ir dels att en ny byrdkrati ges mojlighet att expandera, dels att fokus liggs pa de
organisationsinterna styrsystemen snarare an den operativa verksamheten (t.ex. att varda sjuka
eller utbilda studenter)”. Hall (2013) menar vidare att dven om Sverige 4r pid topp i
Virldsbankens index nir det giller offentlig sektors effektivitet, finns det behov av ett politiskt
ansvar for mitsystemen och en bittre forstéelse f6r hur man implementerar mitsystem (input) dir
diskussionen ska vara kring virderingar, mél och meningen med offentlig sektor, snarare dn att
kopiera privata niringslivet.

A andra sidan finns det de som menar att det snarare handlar om kontext, och att genom att
betona skillnaderna mellan privata och offentliga, medf6r det snarare ett hinder for att mitsystem
dn att hitta mojliga 16sningar (Euske, 2003; Jackson 1995).

3.6.2 Utmaningar

Det finns en rad utmaningar kring ett mitsystems faser utformning, implementering, anvindning
och revidering. Radnor och McGuire (2004, sid. 260) menar ... a lot of work still needs to be
done in order for performance measurement/management to become fact rather than fiction within the
public sector”. Det maste finnas bittre linkar mellan styrning och mitning (ibid).

Det idr flera artiklar som beror utformning och implementering (t.ex. Goh, 2012; Rantanen,
2007; Kravchuk och Schack, 1996). Bouckaert och Peters (2002) listar elva potentiella problem
som kan undvikas genom en genomtinkt utformning och implementering. Johnsen (2005)
menar att om hindren (kostnaderna) ir firre 4n fordelarna ar det virt att inféra mitsystem, se

tabell 3.9.

Tabell 3.9: Hinder (kostnader) och fordelar associerade med implementering, anvindning och
utfall av mitsystem. Killa: Johnsen (2005).
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Obstacles (*costs”) Benefits

Implementation | Low theoretical or methodological planning Monitoring efficiency, effectiveness and equity
competence (“data-driven’ implementation) Enhancing control (*hands-off® control)
Small resources/capacity for development Developing rituals
Inadequate implementation structures Creating ceremonies
Impatience Creating symbols
Resistance Establishing myths

Adopting fashion

Use Lack of relevant statistics and data Improved decision relevance
Measurement errors Reducing information asymmetry
Misinterpretation Signalling (*dials”)
Low decision relevance Incentivising (‘embarrassment effect’)
Running down of PIs Detecting problems, failures and successes
Proliferation of PIs Revealing conflicts (*decibel meter”)
Information overload Enhancing memory and retrieval of information
Indirect lines of responsibility (common agency) Enhancing learning (‘tin-openers”)
No ownership of performance Support socialisation (‘infuse with value’)
Loyalty to professional norms rather than to
managenient
Misrepresentation (manipulation of data)
‘Creaming”

Quicomes Suboptimisation Increased accountability
Tunnel vision Reallocated resources (‘negative political
Myopia feedback”)
Measure fixation Increased transparency
Gamng/Ratchet effect Increased credibility (prestige)
Ossification Increased legitimacy
Discrediting of PIs

Radnor och McGuire (2004) menar att for mycket mits, att det dr si mycket information att
cheferna inom offentlig sektor ignorerar resultaten fran mitsystemet. Det behévs dirfor bittre
ledningstinkande i offentliga organisationer (Ammons, 2002).

3.6.3 Fragor for framtida forskning

I likhet med den privata sektorn behévs det mer empirisk forskning inom offentliga sektorns
mitsystem (Brignall och Modell, 2000). Att besvara vem som initierar prestationsinformation,
vems som anvinder information och vem som utmanar den ir framtida forskningsomraden, samt

hur det kopplar till politiken (Johnsen, 2005).

Greiling (2006) menar att mer forskning behévs for att identifiera fler faktorer som gor att
mitsystem fungerar och blir effektivare. Det maste 4ven finnas bittre linkar mellan styrning

(PM) och mitsystem (PMS), enligt Radnor och McGuire (2004).

Holzer och Kloby (2005) anser att det behévs mer internationell forskning och en databas med
goda exempel hur man kan involverar medborgarna i implementeringsprocessen Det beh6vs mer
forskning kring "loose coupling” och dess konsekvenser f6r organisationens prestation (Lawton et
al., 2000). Aven Melkers och Willoughby (2005) pekar pa att det behévs mer forskning kring att

involvera medborgarna.
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3.7 Matsystem ur ett anlaggningsperspektiv

I det hir kapitlet tas mitsystemet upp ur ett anliggningsperspektiv. Ett tiotal publicerade artiklar
har identifierats. Bristen pd artiklar gor att litteraturstudien har kompletterats med ett antal
industrirapporter samt med en kartliggning av OECD:s expertgrupp kring transportssystem for
att kunna illustrera vad som ir vanliga modeller dels inom OECD linderna, och dels inom de
linder som ur ett offentlighetsperspektiv kan anses som utvecklade nir det giller anvindandet av
modeller f6r métsystem.

Behovet av att styra och utvirdera komplexa transportsystem okar i takt med diverse olika former
av utmaningar samt hogre krav pa hallbarhet (Falcocchio, 2004). Intressenterna till trafiksystemet
behover i storre grad medverka i utvirderingen av systemet, vilket i sin tur stiller krav pa att det
finns ett systematiskt mitsystem (ibid, Yusuf och Leavitt, 2014). Mitsystemet skall idealt spegla
alla intressenters mal, vara forstaligt for samtliga beslutsfattare, vara baserad pa korrekt data, och
vara hallbart 6ver tiden. Det skall ocksd utvirdera nuvarande prestationer och tjina som
beslutsunderlag for framtida investeringar.

De 6kande kraven bygger pa flera faktorer som: redovisningsskyldighet (accountability) mot olika
intressenter som beslutsfattare, medborgare och media; mindre finansiella medel f6r systemen och
skyldigheten att redovisa och motivering vad dessa anvinds till; och strategiska fragor kopplade
till investeringar i mer komplexa transportsystem och ny teknik (Yusuf och Leavitt, 2014).
Mitsystemet skall kunna definiera vad som ir en bra prestation kring mobilitet, effektivitet,
samhallsnytta, tillginglighet, miljo, energi, sikerhet, ekonomisk utveckling — och dessa skall vigas
mot varandra (ibid).

Det finns flera aspekter som karaktidriserar anliaggningar och dirmed dven mitsystem anpassade
for anldggningar. For det forsta dr anliggningar bade synliga och pétagliga for medborgarna. For
det andra kriver de ofta stora investeringar 6ver en ling period. For det tredje paverkar de
samhillet pé olika nivaer och i regel ett stort antal medborgare (Yusuf och Leavitt, 2014). Vidare
komplicerar ofta anvindningen av privata underleverantorer inom entreprenad och public-private

partnerships (PPPs) (Yusuf och Leavitt, 2014).

I etc diskussionspapper vid OECD:s International Transportation Forum (Karlaftis och
Kepaptsoglou, ITF, 2012, sid.6) har en jaimforelse gjorts av olika trafikmyndigheter mitsystem
med fokus pa vigtransport gjorts. Studien hinvisar till US Federal Highway administration for en
definition av mitsystem:

"The performance measurement is a process of assessing progress toward achieving predetermined goals,
including information on the efficiency with which resources are transformed into goods and services
(outputs), the quality of those outputs (how well they are delivered to clients and the extent to which
clients are satisfied) and outcomes (the results of a program activity compared to its intended purpose),
and the effectiveness of government operations in terms of their specific contributions to program
objectives’.

Vigsektorns prestationer kan mittas ur ett flertal perspektiv (figur 3.17) och av olika anledningar
samt det finns ett antal intressenter med motstridiga krav och intressen (Kralftis och
Kepaptsoglou, 2012).
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Krafltis och Kepapsoglou (2012) jimfér OECD:s modell med den som de amerikanska
vigmyndigheterna (National Cooperative Highway Research Program (NHCRP)) anvinder sig
av. I deras guidebok, NCHRP Reports 447 by Cambridge Systematics (2000), finns en modell
(figur 3.19) som bygger pd tre processer for att fi fram prestationsmétten: (1) identifiera
prestationsmatt; (2) integrera matten i organisationen; och (3) etablera prestationsmal.

Identify Performance Measures

Inventory Assess Define Identify Candidate Assess and Select Measures
Existing — Gaps — Selection — Measures/Adjustments — for Further Design and
Measures Criteria to Existing Measures Implementation

Integrate Performance Measures into the Organization

Engage Tailor Design consistent Identify Design Document
Stakeholders—" Measures to —™ Measures Across — " Improvements to —"Communication™ Definitions and
Decisions Program Areas Data and Tools Devices Procedures

Establish Performance Targets

Define Select Scope Develop Consider Analyze Consider Establish
Contexts  of Measures  Long-Term  Funding =~ Resource  Policyand  Targetsand
and Time for Targets Goals Availability Allocation Public Input Track
Horizons Scenarios Progress

and Tradeoffs

Figur 3.19: Ramverk for prestationsmitt och malutveckling. Killa:  Krafltds  och
Kepapsoglou,2012.

Krafltis och Kepapsoglou (2012, sid. 45) konstaterar att den overgripande taxonomin for
prestationsmatt dr liknande over hela virlden “infrastructure preservation, safety and security,
enviormental sustainability, mobility and accessibility and economy”. Diremot ir prestationsmalen
olika. OECD/TFL rekommenderar att man jimfor méilen genom benchmarking mellan
myndigheterna (expertgrupper, peer group review). Speciellt om man jobbar med att kontraktera
olika tjinsteforetag, ir det viktigt att vilja matt med omsorg for att finga inre och yttre
effektivitet.

I rapporten “Tranportation Performance Measures in Australia, Canada, Japan, and New Zealand’,
av U.S. Department of Transporation Federal Highway Administration, gors jimférelser mellan
dessa linders prestationsmatt och mitsystem (MacDonald et al. 2004). Rapporten konstaterar att
Australien, Kanada, Japan och Nya Zeeland i hogre utstrickning anvinder sig av
prestationsmittning fOr att sitta prioriteter, gora investeringar, och ta ledningsbeslut in de
amerikanska motsvarigheterna. Genom att anvinda prestationsmatt har man bl.a. gjort stora
framsteg ndr det giller vigsikerhet. Varje land har ett utvecklat ramverk for prestationsmitning.
Matten ir definierade antingen genom ett lagstiftande organ eller genom en “public visioning
process”. Matten ir ofta framtida malvirden. Det finns en god forstaelse for skillnaden mellan
outcomes och outputs. De mest framgingsrika fallen bygger pa “top management leadership and
commitment to the process of development and continuous use. ... particularly important for agencies
where the organizational culture and even society itself were not conductive to the concept of open and
responsive performance-based planning and decision making” (ibid, sid xv). I Australien och Nya
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Zeeland finns en stark link mellan prestationsmittning, beslutsfattande och tillgingstorvaltning
(asset management). Rapporten ger manga exempel och illustrationer pd métt och mitsystem.

3.7.1 Likheter och skillnader
Koppling mellan strategiska nivier

Alla mitsystem skall sjilvklart vara unika men samtidigt finns det manga aspekter som ir
gemensamma, vilket dirmed dven dr fallet vad giller mitsystem for anliggningar: (1) de
kombinerar kvalitativa och kvantitativa métt; (2) output och outcome ska spegla de strategiska
mélen med organisationen; (3) mitningen jimf6rs med liknande myndigheter eller historisk data;
(4) det finns en aterkopplingsmekanism for att forbdttra mitsystemet och har inflyttande 6ver
organisationens framtida arbete (Otto och Ariaratnam, 1999).

Implementeringsprocessen

Det finns likheter med 6vrig litteratur for offentlig verksamhet avseende utformning,
implementering och anvindande av mitsystem for anlidggningar (Yusuf och Leavitt, 2014):

- det finns inte ett mal som for den privata sektorn(vinst) utan flera,
- modellen som anvinds ir 3E med "inputs, outputs, outcomes, and impacts”.
- mittomraden ir “effectviness, efficiency, och equity”

Andra likheter med 6vrig litteratur kring offentlig verksamhet 4r att de finns manga intressenter,
bide interna och externa, och att de behéver involveras i skapandet och utvirderingen av
mitsystemet (Yusuf och Leavitt, 2014, Falcocchio, 2004).

Baird and Stammer (2000, sid. 1706) menar att det specifikt fér transportsystem finns tre olika
perspektiv;  engineering, business and public administration”. Den forsta handlar om
infrastrukturprojekt, den andra handlar om status pa transportsystemet och anvindandet av
detsamma, och det tredje handlar om den bredare samhillsnyttan som mobilitet, tillginglighet,
bekvimlighet, och anvindarnéjdhet.

Flera vanliga modeller som 3E-modellen, BSC, Performance Prism, EFQM ir tillimpbara ur ett
anlidggningsperspektiv. Falccocchio (2004) anvinder t.ex. BSC kombinerat med “input-output-
outcome”-processen for att ta en fram en modell for att kunna utvirdera transportsystemet.
Modellen (figur 3.20) har tre dimensioner: (1) intressenter; (2) mitomraden; och (3) matt.
Intressenterna ar hidr kunder, samhillet, transportorer och niringslivet. Mitomraddena ir sjilva
transportsystemet i sig, de omgivande faktorerna (socioekonomiska, fysiska, milj6), ekonomiska
och finansiella forutsittningar for systemet, genomférbarhet av systemet (bygga, driva,
underhalla) och systemets hallbarhet (kapacitet att genomfora nuvarande och framtida strategier).
Matt finns pa tre nivder (6vergripande mal (hidr virdebaserat t.ex. okad mobilitet), mél (hir
mittbart resultat t.ex. minskning av antal trafikstockningar), indikatorer (hir logiska variabler
t.ex. resetid), prestationsmatt (hir flera matt per indikator t.ex. dorr-till-dorr tid, antal minuter

per km).
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Figur 3.20: Ett balanserat mitsystem for tranporter. Killa: Falcocchio (2004).

Bade indikatorerna och prestationsmatten kan delas in i input, output och outcome”.
Intressenterna virderar dessa olika. Agarna/cheferna av systemet ir t.ex. mest intresserad av
resurser for att bygga, underhalla och drifta systemet (inputs) och kvantitativa och kvalitativa
resultat (outputs) t.ex. antal mil byggd vig. Kunder och samhillet ir frimst intresserade av
outcomes, t.ex. en ny motorvig, tringsel, sikerhet och tillginglighet av kollektivtrafik (ibid).

Figur 3.21 visar ett annat exempel pd relationen mellan de olika kraven, malen och
prestationsmatten for vigtransporter.

Requirement E—
Road Safety —XX

Goal
Improved stop
distance %
Objective:
Mon slippery x
pavement \

Measure
Skid Resistance

Figur 3.21: Relationen mellan krav, mél och matt. Killa: Krafltis och Kepapsoglou, (2012).

Nir det giller underhillet av transportsystemet behandlar en del av litteraturen det
som "Maintenance Performance Measurement Systems” (MPMS) (Parida et al., 2015; Otto och
Ariaratnam, 1999). Motivet tll att ha ett speciellt mitsystem kring underhdll ir att
underhéllsverksamheten ir en stor del av den kostnaden f6r en anlidggningsigare, samt att den har
en strategisk betydelse for prestationen av systemet (ibid). Kvalitetsproblem som t.ex. avbrott kan
fi mitbara konsekvenser for samhillet (t.ex. stopp i jirnvigstrafiken pga. vixelfel). Hir lutar sig
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MPMS mot de generella balanserade modellerna som BSC. Liu et al. (2015) menar dock att
Performance Prism ar en lamplig att anvinda sig av utvirdering av public-private partnerships.

System-, forsorjningsnitverks, - och processperspektiv

Det finns nagon enstaka artikel som nimner system- och processperspektivet. Yusuf och Leavitt
(2014) menar att for att involvera och ta hinsyn till de ménga intressenternas olika intressen kan
en systemansats vara lamplig.

Nir det giller forsérjningsnitverk nimns inte det i den termen, men Yusuf och Leavitt (2014)
tar upp partnerskap och olika typer av samarbeten med leverantérer for att bygga och leverera
transportsystemet. De menar att det behovs metoder som tar hinsyn till muliti-organisationer”
genom anvindning av t.ex. performance contracting (Yusuf och Leavitt, 2014).

Kontext

Det finns exempel i litteraturen fran andra linders "Trafikverk” och hur deras mitsystem ser ut. I
USA finns det i respektive stat en “state deparments of transportation” (DOTs). Poister (2002)
beskriver nigra utvalda DOTs systematiska mitsystem, dir Florida DOT’s Mobility Perfomance
Meaures Program lyfts fram som ett gott exempel. Florida DOT har identifierat fyra dimensioner
av mobilitet — “accessibility, quantity of travel, quality of travel, and utilization”, samt definierar
multipla indikatorer for var av en. Manga DOTs anvinder det systematiska mitsystemet som ett
proaktivt management-verktyg dir man har byggt in kundfokuserade mitt.

I rapporten “Transportation performance measures in Austalia, Canada, Japan and Australia”
(MacDonald et al. 2004) ges en bra 6verblick 6ver hur dessa linders mitsystem ser ut och har
utvecklats.

Det finns ocksd exempel pé internationella rapporter, t.ex. Garvin et al. (2011) inom public-
private-partnerships. Garvin et al. 4r en litteraturstudie, men redovisar ocksi atta fall fran
Australien, British Columbia, Storbritannien och USA. Hir lyfts den hollindska
transportmyndigheten (the Dutch Ministry of Transport, Public Works, and Water
Management) systematiska mitsystem f6r motorviger fram som en forebild. Rapporten visar pa
att det gar att kombinera dvergripande mal med olika projekt bide inom PPP och vanliga
anbudsprojekt.

Det finns ocksd exempel pid hur man utvirderar mognad och effektiviteten av ett systematiske
mitsystem vid den Belgiska jirnvigen (Van Aken et al.,, 2005). Ett verktyg som bygger pa
EFQM-modellen har anvints vid utvirderingen.

3.7.2 Utmaningar
Mainga av utmaningarna med mitning inom anliggning ir i likhet med ovrig litteratur.

- Kundens (hir medborgaren eller anvindaren av systemet) intressen tas inte hansyn till i
tillricklig utstrickning och vilken service som ska levereras

- Att intressenterna har manga olika, oftast motsatta prioriteringarna och intressen.
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Specifike for anliggningar dr involveringen privata aktdrer, underleverantorer och partners for
leverans av infrastruktursatsningar, underhall, driften av anliggningen och utférande av olika
typer av tjinster. Utmaningarna for mitsystemet okar om flera aktorer dr involverade i att bygga
och leverera transportsystemet (Yusuf och Leavitt, 2014; Lawther och Martin, 2014; Otto och
Ariaratnam, 1999). Hir giller det att for mal och matt, bér mitsystemet anpassas, kommuniceras
och f6ljs upp med dessa aktorer. Lawther och Martin (2014) foreslar att KPI och finansiella
incitament (availability payments) kan anvindas i partnerskap. Hir dr det dven viktigt att
involvera de som ska granska och utvirdera mitningen, t.ex. Riskversionsverket, nir man
utvecklar matten (Otto och Ariaratnam, 1999).

Parida et al. (2015) pekar pa nigra utmaningar som bygger pa empiriska studier inom underhall:
- databaser och matt ir sillan dokumenterade eller reglerade (for stor miangd);

- nyckelkomponenter av det strategiska arbetet ar underutvecklat, t.ex. vision/mission, mal,
matt;

- processen frin data till information till kunskap ir inte automatiserade, vilken innebir
dagar eller manader f6r att kunna analysera resultatet;

- kontinuerligt férbattringsarbete and utbildning anvinds inte regelbundet, vilket leder till
ad hoc management.

3.7.3 Fragor for framtida forskning

Vid sidan av kvantitativa mdct si maste kvalitativa méct utformas som tar hinsyn speciellt till
kundernas intressen och hur dessa kan integreras i mitsystemet (Yusuf och Leavitt, 2014).

Parida et al. (2015) menar att Maintenance Performance Measurement Systems bor utvecklas med
fokus pa design och implementation.
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4. Analys

Detta kapitel redogor for de reflektioner som har gjorts vid en genomging av litteraturen.

4.1Inledning

Var analys av litteraturstudien baseras bade péd reflektioner 6ver gemensamma teman vi
uppmirksammat under arbetet samt mer konkreta genomgangar av de kodningar vi gjort. En
viktig del i analysen ir dven diskussioner mellan forskarna for att skapa enhetliga kategorier, for
att gora gemensamma tolkningar av individuella reflektioner och for att forséka eliminera
potentiella fordomar/partiskhet (engelskans bias). Vi har dven medvetet varit relativt kritiska i var
analys. Detta angreppsitt 6verensstimmer med uppdraget frin Trafikverket som bland annat bett
oss att belysa ”...de kritiska synsitt som kan finnas de mer eller mindre etablerade tankesitten som
finns om mitsystem...”

Baserat pd var analys 4r presentationen nedan uppdelad i tre huvudkategorier:
- Allmian 6versyn 6ver systematiska matsystem
- Akademiska insikter
- Praktiska konsekvenser

I denna forsta del beskriver vi de generella reflektionerna vi gjort under var genomging av
litteraturen. Vi har delat in denna del i olika omridden: problem med terminologi och
standardisering, brist pi dominerande mitsystem, ej brist pA dominerande forfattare och en
kategori vi valt att kalla historisk utveckling utan organisatoriskt minne.

4.1.1 Problem med terminologi och standardisering

En aspekt som vi tidigt noterat 4r problem med terminologin. Det finns exempelvis ett antal olika
termer i den engelska litteraturen f6r begreppet mitsystem. Bristen pd definitioner ir inget nytt
problem wutan snarare nigot som forfattare aterkommer till med jimna mellanrum i
litteraturgenomgangar (se exempelvis Neely 1999, sid 206; Choong, 2013 sid 565; Neetu och
Sagar 2013; Choong 2014; Parida et al. 2015). Vidare verkar utvecklingen vara att terminologin
for mitsystem snarare blir mer och mer varierad. Med andra ord 4r bristen pd standardisering,
och en flora av definitioner, ett problem som varken idr nytt eller atgirdat 6ver tid. For att
illustrera denna problematik nimner vi nigra exempel péa engelska termer pd mitsystem vi sett i
var genomgang:

- Performance measurement system

- Enterprise performance measurement system

- Contemporary performance measurement system

- Performance management system

- Performance measurement and management (PMM)

- Process performance measurement system (PPMS)

- Holistic process performance measurement system
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- Holistic performance measurement system

- Corporate sustainable performance measurement system
- Context specific performance measurement system

- Strategic performance measurement systems

- Public sector performance measurement systems

- Maintenance performance measurement systems

Baserat pa denna upprikning ser vi tydligt att terminologin inte 4r enhetlig och att det rader brist
pa standardisering. Vi anser dven att det finns flera delproblem som alla ir relaterade till
huvudproblemet med oklar terminologi. Ett stort problem ir att diverse olika uttryck for samma
fenomen existerar (d.v.s. mitsystem), men dven att fenomenet i sig kan betyda olika saker for
olika forfattare. Liknande problem existerar sedan pa alla nivier i systemet (exempelvis avseende
measures, metrics och KPI). Dessutom ser vi att det rdder viss forvirring mellan begrepp som
borde vara mer enkla att atskilja; exempelvis mellan mal och mitt.

4.1.2 Brist pa dominerande matsystem...

Ett relaterat problem ir avsaknaden av ett klart dominerande eller allmint accepterat mitsystem.
Aven om the Balanced Score Card (BSC) var pa vig att bli det dominerande systemet under slutet
pa 1990-talet, si har dess popularitet minskat avsevirt sen dess. I vir genomgéng ser vi, som
tidigare nimnts, att det finns vildigt manga forslag och exempel pa mitsystem i litteraturen, men
det dr inget system som i nuldget dr det nya Balanced Scorecard. Snarare anser vi att det rader
relativt stor forvirring inom omradet. Tva reflektioner 4r dels att det 4r anmiarkningsvirt att BSC
sd snabbt forlorade sin populidritet och dels 4r det ocksd anmirkningsvirt att inget annat system
tagit dess plats.

4.1.3 ...men ej pa dominerande forfattare

A andra sidan ser vi i var genomging att Kaplan och Norton ir bland det férvinande faral
forfattare (och system) som haft verklig paverkan pa utvecklingen av omradet. Nir vi studerar de
mest refererade artiklarna ser vi att Kaplan och Nortons nyskapande artikel om the Balanced
Scorecard star i en klass for sig med fyra ganger mer citeringar 4n ndgon annan artikel. Likasd 4r
Neely med sin Performance Prism (och i viss man Bourne och Neely) vildigt inflytelserik nir det
giller matsystemlitteraturen. Dessa forfattare har ocksa haft stor inverkan pa litteraturen inom
mitning av forsérjningskedjor och inom offentliga sektor. Trots det dr Kaplan och Nortons
system inte dominerande lingre, utan snarare ser vi en utveckling mot mer och mer
fragmenterade eller kontextspecifika system utan nagon dominerande aktor eller négot
standardiserat system (terminologi). Yadar och Sagar (2013) presenterar en upprikning av diverse
olika mitsystem och menar att det skett en utveckling av mitsystem under de tvd senaste
decennierna. A andra sidan reflekterar de inte 6ver terminologiproblematiken eller att deras
upprikning av tjugofem olika mitsystem bidrar till en fragmenterad och problematisk bild av
omradet. Med andra ord finns det en tom plats att fylla trots att minga forsoker fylla den.
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Ytterligare en reflektion dr att det baserat pa ovanstiende diskussion i princip dr omdjligt att
definiera exakt vad ett systematiskt mitsystem ir.

4.1.4 Historisk utveckling utan organisatoriskt minne eller Samma problem
identifikation men ingen utveckling

En aspekt som vi uppmirksammat flera ginger i vir egen genomging av litteraturen ir att
problembilden ser relativt likadan ut 6ver tiden. Artiklar frin olika decennier identifierar likartade
problem med mitsystem i sin samtid, medan skillnaden mellan epoker tycks vara liten. Med
andra ord har det inte skett nigon drastisk utveckling inom omrédet trots att antalet artiklar i sig
har 6kat. Problembeskrivningen dr till syvende och sist likartad. Exempelvis diskuterade Neely
(1999) ett antal problem som kan summera problembilden for den eran, och Neelys bild ir inte
markant annorlunda frin problembilden i mer nyligen publicerade artiklar. Denna uppfattning
forstirks ndr vi specifike studerar det som skrivs i andra forskares litteraturgenomgingar. Man
skulle kunna tycka att det ér lite mirkligt att forfattare inte funderat mer Sver att sé lite dndrats
under dren, eller att diverse problem som noterades f6r 10-15 ar sedan dter noteras som problem
utan nagon reflektion om varfor sa ir fallet.

En annan observation vi gor att problembilden snarare utvecklats, 4n att problemen i sig
eliminerats. Dels finns det problem avseende mitsystem generellt (eller kanske snarare ut ett
akademiskt perspektiv) och dels finns beskrivningar av problem i olika faser for féretag och
organisationer som skall utforma och implementera mitsystem — dvs. ur ett mer praketiske
perspektiv. Bristen pd definitioner och bristen pa artiklar som ar fokuserade pa implementering
och anvindning av mitsystem dr exempel dir problembilden ur ett akademiskt perspektiv
repeteras  (se exempelvis Neely 1999, sid 206; och Choong 2013, sid 565). Mer
praktikerorienterade exempel som ofta nimns dr att mitsystemet skall vara kopplat till
organisationens strategi och att det skall vara processorienterat.

4.2 Akademiska insikter

I denna del har vi lagt fokus pa de reflektioner av mer akademisk karaktir vi gjort under vér
genomging av litteraturen. Vi har dven delat in denna del i olika omriden: mitsystem ir ej
etablerat som akademiskt omréide, Ingen klar teoribas — brist pd teori, fokus pa utformning av
mitsystem - brist pa utvirdering av mitsystem, brist pd serios forskning samt brist pd empiri och
kvalitet.

4.2.1 Matsystem ar ej etablerat som akademiskt omrade

Det ir dven virt att notera att omradet “mitsystem” inte ir ett etablerat akademiskt omrade.
Vissa, som Choong (2014) anser till och med att det idr ett omridde som inte utvecklats speciellt
mycket under de senaste 30 dren. Vidare kan aspekter som att flertalet artiklar ar skrivna av (eller i
all fall influerade av) praktiker och konsulter paverka den akademiska utvecklingen i en nagot
tveksam rikening (se t.ex. Bourne et al., 2003 och vér egen undersokning avseende artikelkvalitet).
Det innebir inte att det inte ir ett intressant omrade. Tvirtom tycks det bli ett allt intressantare
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omride att behandla inom den akademiska virlden, vilket exempelvis vér litteraturstudie visar
med ett stadigt 6kande antal publierade artiklar ar for dr. Men vi ser dven i denna studie att dessa
artiklar kommer frin ett antal olika akademiska discipliner. Med andra ord hoér omréadet
“mitsystem” dnnu inte hemma i nagon specifik akademisk disciplin. Ovan nimnda diskusson om
brist pi standardisering av terminologin ir ytterligare en indikation pd att omridet ej ir
akademiskt etablerat och darfor att mer grundforskning behdvs. Flera ledande skribenter inom
omradet papekar ocksi behovet av mer forskning.

4.2.2 Ingen klar teoribas - brist pa teori

Ett annat problem fér omrddet matsystem” ir att det saknar klar teoribas. Exempelvis diskuterar
Perego och Hartmann (2009) att dven om kopplingen till strategi alltid omnimns som viktig, sa
dr denna link daligt utforskad (mening, konsekvenser etc.). Delvis beror detta i sin tur pa att
olika teorier och olika referensramar anvinds for studierna. De nimner att Contingency theory
baserade studier fokuserar pa designaspekter och system medan “economics-based” theory studier
ofta fokuserar pa specifika matt och nyckeltal utan tanke pa systemet. Deras slutsats 4r att en mer
enhetlig teoribas och referensram behovs.

Var analys av artiklar 4r kanske snarare avsaknaden av teorier. En klar majoritet av artiklarna i var
genomging nimner over huvud taget inte begreppet teori i artikeln. Choong (2013) menar ocksa
att omradet varken ir konceptuellt eller teoretiskt utvecklat. Det dr kanske inte speciellt underligt
att teorier, och kopplingar till teorier, 4r ett bristomride med tanke pd att mitsystem inte dr
etablerat akademiskt omrade. Vidare ir det vildigt influerat av praktiker och konsulter som inte
direke dr experter pa teori. Likasa dr det ett ungt omrade och flera andra akademiska omraden har
haft oklara teoribaser i sin ungdom (inte minst logistik och forsérjningskedjor som ir den
disciplin vi kommer ifran).

4.2.3 Fokus pa utformning av matsystem - brist pa utvardering av matsystem

En vanlig uppdelning av mitsystemlitteraturen ir efter utformning (design), implementering,
anvindning (use) samt utvirdering av systemet. I den litteratur som existerar ar det en dominans
av artiklar som fokuserar pid utformning av mitsystem. Det finns firre artiklar som beror
implementering och anvindning och nistan inga som ber6r utvirdering. Trots det siger en del att
70% av alla implementationer misslyckas (de Waal and Counet 2009). Dessutom ir design och
mitsystemutformningsartiklar ofta mer detaljrika och mer utférliga i beskrivningen 4n nir det
giller implementeringsartiklar. Bristen pa artiklar som ir fokuserade pid implementering och
anvindning ir inget nytt fenomen utan snarare nigot som forfattare aterkommer till med jimna
mellanrum i litteraturgenomgangar. Neely (1999) pekade exempelvis pa denna brist och 15 ar
senare identifierade Choong (2014) samma problem. Diremellan har flera andra ocksé
identifierat problemet (se t.ex. Bourne et al, 2003; Tung et al, 2011; Franco-Santos et al, 2012;
Gopeal och Thakker, 2012).
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4.2.4 Brist pa serios forskning

Det rider dessutom en hel del frigetecken kring trovirdigheten pa de artiklar som behandlar
implementering. Bourne et al (2003, sid 20) skrev bland annat att det férekommer stor brist pa
serios forskning avseende implementering av mitsystem och att det dr en ... important deficiency
in our knowledge of performance measurements”. De menade ocksa att omradet da (d.v.s. 2003) var
pa vig att identifiera problem och fallgropar for just implementering. Tyvirr skriver Choong i
princip samma sak Gver tio ar senare.

Vi ser dven i vér analys att litteraturen inom omradet dr mer preskriptiv an utvirderande. Bourne
et al, 2003) gor en stor poing av denna aspekt och menar att de flesta av dessa artiklar dr skrivna
av - eller baserade pa reflektioner fran - praktiker. De raljerar ocksd nirmast med den overdrivet
positiva bild som ges pa konferenser nir verkligheten ser si annorlunda ut (sid 16). Pa samma sitt
dr det med BSC. Paranjape et al. (2006) menar att det inte finns nigon empirisk studie som visar
att implementering av BSC leder till bittre resultat i en organisation

Vidare ir den utvirdering som sker inte speciellt konkret avseende organisations resultat utan ofta
mer fokuserad pd hur diverse intressenter (ofta medarbetare) upplever mitsystemet. Exempelvis
skriver Melnyk et al (2014) att det 4r oklart med utvirderingen av systemet di den upplevda
paverkan ir positiv, men det finns inga klara empiriska bevis. P4 samma sitt skriver Choong i en
av sina litteraturgenomgangar att flera av de empiriska artiklarna beskriver relative “fluffiga”
aspekter som hur man upplever mitsystemet snarare an konkreta aspekter. Franco-Santos et al.
(2012) menar dven att implementering kan fa negativa konsekvenser. Dels kan implementeringen
i sig uppfattas som en tidskrivande 6vning och dels kan det skapa spinning mellan olika personer
och funktioner.

4.2.5 Brist pa empiri och kvalitet

I vir genomgéng av litteraturen har vi dven identifierat tre andra relaterade problem som kanske
inte uppmirksammats pa samma sitt i andra litteraturegenomgangar. Det forsta problemet dr en
generell avsaknad av empiriskt baserade artiklar. Aven om andra forfattare har antytt detta
problem var det slaende for oss hur fa artiklar som existerar som verkligen ér baserade pa verkliga
studier med god datainsamling (se t.ex. Tung et al.; 2011; Franco-Santos et al., 2012; Brignall
och Modell, 2000).

For det andra ir det vir uppfattning ar att de flesta empiriska artiklarna dr av begrinsad kvalitet —
i alla fall ur ett akademiskt perspektiv. Det ir ofta ett problem med kvalitet (trovirdighet) i de
studier som finns da aspekter som datainhimtning (data collection) och analys ir bristfalligt
beskrivna och dirmed ar det svart att veta hur trovirdiga och giltiga slutsatserna ir. Vidare rader
det ofta oklarhet avseende kopplingen mellan studiernas syfte och angreppssitt. Det innebir att
det borde vara klart for en ldsare vad det 4r som en studie avsett att studera och hur detta skett
(purpose - unit of data collection - unit of data analysis).

Dessutom ir kvalitetsproblemet inte enbart begrinsat till hur forskningen presenteras men dven
var den presenteras. En huvuddel av de publicerade artiklarna vi funnit 4r inte publicerade i si
kallade ledande eller A-journaler inom respektive disciplin. Undantaget iar for de
forsorjningskedjerelaterade artiklarna som verkar ha en hogre frekvens av publicering i
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vilrenommerade journaler. En brasklapp i sammanhanget ir sjalvklart att vi inte dr experter inom
de vitt skilda akademiska omraden som publicerar mitsystemartiklar

Det skall dock sdgas att det finns ett antal goda, empiriskt baserade artiklar som fokuserar pa
mitsystem (se exempelvis Choong 2014). Det finns en del bra fall studier (case studies se t.ex.
Van Aken et al., 2005; Lohman et al., 2004) men de ir ofta baserat pa ett eller ett fatal fall och
dirmed kan man inte dra generella slutsatser frin dessa fall. Vidare si behandlar dessa fallstudier
ofta nagot specifikt omrade inom mitning eller en specifik kontext vilket ocksa gor det svart att
dra nigra generella slutsatser avseende mitsystem allmint. Med andra ord finns det att stort
behov av ordentliga, empiriska forskningsstudier inom omradet. Artiklar baserade pa rigorésa
studier torde dven ha goda publikationsmajligheter i ledande akademiska journaler.

4.3 Praktiska insikter

I denna del har vi lagt fokus pé reflektioner som 4r av mer praktiker orienterad karaktir. I ett
tillimpat forskningsomrade skall sjilvklart en stor del av forskningen vara av intresse for
praktiker. Vi har dirfor valt att skapa en specifik kategori i var analys. Vi har dven delat in denna
del i olika omraden: ingen koppling mellan teori och praktik, brist pa systemsynsitt, brist pa
koppling till strategi (alignment), brist pd processorientering, brist pd balanserade mitsystem,
brist pd kund och/eller intressentfokus samt minimalt fokus pd forindringsarbete och
framgangsfaktorer.

4.3.1 Ingen koppling mellan teori och praktik

Den forsta aspekten vi noterar ir att det ofta saknas koppling mellan teori och praktik. Férutom
bristen pad dominerande mitsystem och floran av olika system ser vi dven att de mitsystem som
beskrivs i akademiska artiklar inte verkar existera i praktiken. Trots dver 30 ars forskning inom
omradet, trots en relativt klar problembild och trots flera forslag p4 mitsystem som i teorin loser,
eller minimerar, identifierade problem ser vi vildigt fa praktiska exempel. Det giller exempelvis
ett antal omriden som anses vara fundamentala for systematiska mitsystem: ett systemsynsitt,
koppling till organisationens strategi, processorientering samt balans i mitsystemet. Inom
forsorjningskedjor arbetar flera med referensmodellen SCOR, men det finns lite publicerad
forskning om dess effekter.

4.3.2 Brist pa systemsynsatt

Ironiskt nog konstaterar flera forfattare som gjort omfattande litteraturstudier att de mitsystem
som beskrivs i litteraturen ofta inte ir baserade pd systemteori eller ett systemsynsitt (ex Franco-
Santos and Bourne, 2005; Franco-Santos et al., 2007; Taticchi 2010; Choong, 2014). Aven i var
genomgang var vi férvanade att s fa forfattare explicit ndimner ett systemsynsitt. Tvirtom menar
t.ex. Choong (2013) att mitsystem i praktiken ofta ir baserade pd ett traditionellt analytiskt
synsitt — bide vad giller sjilva mitningen men &4ven avseende ledning. Det innebir inte att
betydelsen av ett systemsynsitt minskat. Snarare menar forfattare som exempelvis Neetu och
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Sagar (2013) att det 4r minst lika viktigt idag, inte minst for lirande organisationer®. Trots det dr
kanske begreppet systematiska mitsystem i realiteten missvisande. Dock skall det papekas att den

forskning som diskuterar mitsystem for forsorjningskedjor ofta beskriven en uttalad systemsyn,
t.ex. Holmberg (2000), Lohman et al. (2004) och inom SCOR-modellen.

4.3.3 Brist pa koppling till Strategi (alignment)

Ett annat problem ir kopplingen mellan strategi och mitsystemet, d.v.s. att mitsystemet skall
vara baserat pd organisationens strategi. Denna link nimns som en fundamental komponent i de
flesta mitsystem men i realiteten 4r denna link déligt utforskad (se exempelvis Perego och
Hartmann, 2009; Micheli och Manzoni, 2010). Det innebir att akademiker beskriver ett
fenomen (ofta konceptuellt) som de i realiteten inte har empiriska bevis f6r. Det finns med andra
ord inga vetenskapligt bevisade kausalt samband. A andra sidan tror minga (t.ex. Nislund 1999)
att det dr processen som ir linken mellan strategi och operativ verksamhet och dirfor 4r det via
mitning av processer som vi kan skapa mitsystem som ir klart baserade pa en organisations
strategi. Dirmed behéver vi utoka vér forstaelse for denna link mellan strategi och mitsystem;
vad innebdr linken, har foretag/organisationer verkligen utformat och forséke implementera
mitsystem ddr denna link ir tydlig och, i si fall, vilka erfarenheter kan man dra frin dessa
foretag? Det finns ocksd andra delar férutom processer som kan vara linken, dvs. vilken roll
mitsystemet ska ha i organisationen, t.ex. vid férindringar och innovationsstrategier (Micheli och
Mazoni, 2010).

4.3.4 Brist pa Processorientering

Pa samma sitt finns det fortfarande problem med begreppet processorientering. En anledning till
bristen pd systemsynsitt kan vara att organisationer fortfarande r organiserade efter funktioner —
inte processer, och dirmed ir ett analytiskt synsitt mer naturligt for organisationerna. Man skulle
dirfor ocksd kunna siga, nistan ironiske, att bristen pd systematiska mitsystem ir en forklaring
till att processorienteringen inte fungerar i manga organisationer och vice versa. Det 4r dven en
forklaring till att flera forfattare talar om processorienterade mitsystem (ex Kueng 2000; Glavan
2011; Wieland et al,, 2015) och att de betonar vikten av att mitsystemet skall vara
tvirfunktionellt och processorienterat. Vissa artikulerar denna aspekt genom att benimna
mitsystemen PPMS - Process performance measurement system. Oavsett benimning av specifikt
system tycks det dven hidr saknas empirisk forskning for att bevisa betydelsen av
processorientering. Exempelvis skrev Kueng redan ar 2000 dels om vikten av ett "holistic PPMS”
och dels att det behdvs mer forskning kring det hir omradet dd det 4r underutvecklat. Tio &r
senare skriver Glavan (2011) att PPMS ir ett relativt nytt dmne inom mitsystemforskning och att
han endast kan hitta 12 artiklar som behandlar PPMS. En annan intressant aspekt dr att Glavan
inte kan identifiera nigon empirisk forskning inom omridet. Denna uppfattning férstirktes av

15 Se exempelvis Senge med boken Den Femte Disciplinen) med ”feedback loops” i lirande organisationer
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Wieland et. al. (2015) i deras nyligen publicerade litteraturstudie. De kunde inte hitta nigot
exempel pa ett publicerat holistic PPMS”

Choong (2013) menar att kartliggning av processerna dr ett mdaste for att utveckla ett
processorienterat mitsystem men att kartliggning ofta ignoreras. Implicit anser ocksd Neely
(1999) att en kartliggning ir nédvindig dven om han fokuserar mer pa relationerna mellan
funktionerna eftersom det ir olika perspektiv pa resultat i olika funktioner. P4 samma sitt stédjer
Neetu and Sagar (2013) underférstatt tanken pa kartliggning di de menar att mitsystem ir en
central del av processorientering (business process management). Det ir likaledes virt att notera
att kartliggning (mapping) av processer/floden ett centralt begrepp i den disciplin vi kommer
ifrin logistik/SCM. Vi anser dven att kartliggning av processer ir ett relativt missforstact begrepp,
men att en ritt utford kartliggning av tvirfunktionella processer krivs for att verkligen kunna
forstd processerna vilket i sin tur torde krivas for att kunna utveckla ett systematiskt och
processorienterat métsystem.

4.3.5 Brist pa balanserade matsystem

En konsekvens av bristen pa systemsynsitt och bristen pa processfokus, samt det funktionella och
analytiska tinkandet ir att de flesta mitsystem fortfarande 4r obalanserade samt déliga pa att mita
icke finansiella aspekter (Choong (2013; Brignall och Modell, 2000). P4 samma sitt 4r "leading
versus lagging” (ledande kontra efterslipande) problemet ocksd primirt en konsekvens av bristen
pa processkunskap samt analytiske (kortsiktigt) tinkande. Leading versus lagging innebir att om
en organisation miter enbart finansiella nyckeltal kan resultatet vara missvisande da det kan droja
innan eventuella problem i processerna syns i de finansiella resultaten. Det existerar ofta en
fordrojningseffeke da problem med exempelvis problem i kunskap hos medarbetare eller brist pa
investeringar i ny teknologi slir igenom i kundproblem och finansiella resultat. En annan aspekt
ar att leading matt skulle kunna vara mer preskriptiva dn de traditionellt historiska matten (se ex
Neely 1999). Ett balanserat och processorienterat mitsystem inkluderar darfér bade ledande och
efterslipande mact. Dirfor ar bristen pd processkunskap ett stort problem generellt men dven for
mitsystem specifikt enligt Choong (2013)

4.3.6 Brist pa kund och/eller intressentfokus

En annan konsekvens ir att forutom BSC idr det fa mitsystem som ir fokuserade pa “kunden”
och mitning av nytta eller virde (Choong (2013). Bourne et al. (2003) ger ocksd en eloge till
Kaplan och Norton for att de etablerade fokus pd kunden. P4 samma sitt var de pionjirer i att
fokusera pd processen nir det giller mitsystem. Det dr som bekant tvd hérnstenar i process
management (dvs. tvirfunktionella processer) att fokusera bide pd resultat av processen
(kundnytta/effectiveness) samt hur vil processen fungerar (efficiency). Samtidigt menade Neely
tidigt (1999) att det 4r svarare 4n man tror att mita resultat (engelskans performance) och med
ett luddigt kundbegrepp blir det svért att definiera virde och resultat. Dessutom diskuterar vi idag
inte bara begreppet kund utan dven intressenter (engelskans stakeholders). Choong (2014) menar
att begreppet “stakeholder” — intressent - ar ett problem. I hans litteraturgenomging av begreppet
kunde han se att hela nio (9) olika intressenter till matsystem beskrivs i litteraturen. Vissa ar
vildigt breda som “general stakeholder” eller hela organisationen och eftersom forskningen inom
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omrédet saknar god teoribas blir hela begreppet an mer luddigt. Dessutom ir detta potentiellt ett
dn storre problem for offentliga organisationer dir dven kundbegreppet ofta ar luddigt och dar det
finns méinga intressenter med motsigelsefulla behov (se t.ex. Rantanen et al.2007, Yusuf och
Leavitt, 2014). Med andra ord behovs det mer klara definitioner av kunder och intressenter och
en tydligare koppling mellan dessa, deras behov och dirmed mal for organisation samt inte minst
mal for mitsystemet.

4.3.7 Minimalt fokus pa forandringsarbete och kritiska féorandringsfaktorer

En aspekt som forvianade oss i var analys dr att mitning och mitsystem i relation
forindringsarbete nimns i vildigt begrinsad omfattning. Franco-Santos et al (2012) har ocksa
noterat denna brist och skriver att kunskapen om effekterna mitsystem kan ha pa
forindringsarbete ar i sin linda. Det ir med andra ord ett potentiellt vildigt spinnande
forskningsomrade. P4 samma sitt saknas det forskning kring kritiska framgangsfaktorer eller vilka
de verkliga problem ir som organisationer upplever nir de férsdker implementera mitsystem (de
Waal och Counet 2009; Tung et al., 2011).

Avslutningsvis dr det viktigt att notera att vi inte menar att det ir fel att tro att mitsystemen skall
baseras pd ett systemsynsitt, vara kopplade till organisationens strategi, att de skall vara
processorienterade och tvirfunktionella och balanserade. Dock dr systematiska mitsystem
fortfarande ett omrdde som kriver mer forskningen for att bdde utforma och implementera samt
anvinda och utvirdera innan vi kan bevisa att ovanstiende antagningar 4r sanna eller om andra
tankar krivs for att utforma och implementera bittre system. Med andra ord finns det en hel del
kvar att géra avseende utformning, implementering och utvirdering av mitsystem i bade privat
och offentlig sektor.
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5. Resultat och fortsatt forskning

Detta kapitel sammanfattar studien, samt de utvecklings- och forskningsbehov vi ser

5.1Resultat

Ett resultat frin var studie 4r bristen pa definition av vad begreppet systematiska mitsystem de
facto innebir. Forskningen inom omrédet ir spridd 6ver méinga akademiska discipliner och 4ven
om det finns ett stadigt okande antal modeller och artiklar si saknas det teoribildning,
standardisering, empiriskt rigorésa artiklar samt inte minst accepterade definitioner inom
omréadet. Vi har dock identifierat ett antal faktorer som vi anser karaktiriserar ett systematiske
matsystem.

Vi ser dven att publicerade artiklar tenderar att fokusera pa utformning av mitsystem kontra
implementering, anvindande och revidering av mitsystem. Overhuvudtaget ir en insike atc
omradet dr i stort behov av rigorés akademisk forskning. Da andra seridsa forskare papekar
samma problem 4r dirmed potentialen stor.

Vad giller systemsynsitt dr det ibland nimnt som en viktig aspekt, inte minst i
forsorjningskedjelitteraturen, men ett utbrett systemsynsitt saknas. P4 samma sitt foreligger det
med andra aspekter som koppling till strategi, processorientering och i viss min relationen till
forindringsarbete. Aterigen ir var tolkning att bilden delvis 4r oklar eftersom rigoros empirisk
forskning saknas och dirmed ir bade behovet och potentialen stor.

Vad giller angreppssitt (exempelvis top-down eller bottom up, fast eller mer dynamisk strukeur)
sd dr beskrivningarna inom den vinstgivande sektorn relativt klara 6ver en mer rigid tolkning och
mer fokus pd uppifran och ned utveckling medan den offentliga sektorn forordar bade och. Dock
skulle man 4ven kunna siga att det verkar finnas stora mojligheter med ny teknologi som Big data
och Analytics. Ny teknologi kan dven leda till nya angreppssitt, och det ir mojligt att olika
former med “lokala” 16sningar inom ett mer centralt ramverk kommer att bli en vanligare vig vad
giller mitsystem.

5.2 Fortsatt forskning

En tydlig observation i litteraturgenomgangen har varit ett behov av mer empirisk forskning av
mitsystem, speciellt dess senare faser (implementering, anvindning och revidering). Denna
observation 4r gemensam savil i allmin forskning kring mitsystem, forskning fokuserad pa
forsorjningskedjor, och forskning tillignad offentlig sektor.

Pa samma sitt ger modern IT sivil nya férutsittningar, men ocksd nya utmaningar, fér mitning.
Denna observation har emellertid dterkommit de senaste decennierna, och ir stindigt akeuell da
informationssystem bade for datafingst, analys och visualisering stindigt utvecklas och forbittras.
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Det har slutligen efterlysts mer internationell komparativ forskning samt dokumentation av goda
exempel. Att ldsa sig av andra med likartad verksamhet ar savil intressant for praktiker, samt kan
ge intressanta empiriska forskningsresultat Vara tre forslag pa fortsatt forskning tar fasta pa dessa
observationer.

5.2.1 Projekt 1 — Matsystem for forandringsarbete

Det ir angeldget att verkligen studera en implementeringsprocess i detalj. Redan Bourne et al
(2003) pekade pa ett stort behov av hogkvalitativa forskningsstudier fokuserade pa just
implementering av mitsystem. Sidana studier kriver att forskare foljer hela processen pa
detaljerad nivéd si att hinder och drivkrafter, problem och framgangsfaktorer kan dokumenteras
och sen jimféras med liknande processer i andra organisationer. Endast med hogkvalitativa
forskningsstudier kan konkreta framsteg goras inom mitomradet.

Kunskapsbehov finns bade kring hur man kan méta resultater av forindringsarbete, och mirning
av sjilva progressionen av forindringsprocessen. Ett potentiellt projekt dr hur man kan mita
resultat av forindringsarbete. Projektet skulle ta fram ett ramverk for mitning av resultat av
forindringsarbete. I ett sidant projeke skulle mitsystemet utvirdera ett forindringsinitiativ och
vara intimt kopplat till férindringsarbetet. Det innebdr att ett mitsystem bor utformas,
implementeras, anvindas och utvirderas i relation till organisationens strategi, dess processer och
avsikten med férindringsarbetet. Litteraturstudien visar att mitning av férindringsarbete i sig ar
ett komplicerat omrade dir det finns stora behov av mer forskning, dels ar det ett omrade vi dr
intresserade av, och sist men inte minst dr det en relativt avgrinsad del vilket potentiellt skulle
kunna gora det:

- enklare att utforma, implementera, anvinda och utvirdera mitsystemet eftersom det avser
en klart definierad och avgrinsad enhet.

- enklare att tydligare gora en klar koppling mellan strategi och mitsystemet, d.v.s. vilka dr
avsikterna med forindringsinitiativet och hur skulle man kunna mita om man uppnar
vad man avser att uppna.

- enklare att definiera vad det 6nskade resultatet dr. Terminologin for begreppet
“performance” ir svér i sig och kanske dnnu svérare for i offentlig sektor. Offentlig sektor
har dessutom ett komplicerat forhéllande till relaterade begrepp som kund, intressent och
nytta. Genom att starta med ett relativt avgrinsat projekt kan Trafikverket
forhoppningsvis skapa erfarenheter som sedan kan anvindas i andra sammanhang,.

- enklare att erhalla processorientering da férindringen bor ske i en vil definierad
tvarfunktionell process med klara grinssnitt. Viss litteratur pastir exempelvis att om en
organisation inte kan férklara hur forindringsarbetet skall paverka/forindra/forbittra
processen, da bor den inte starta det forindringsarbetet.

Hur forindringsprocessen linkar de olika delarna beskrivna ovan illustreras figur 5.1 (Nislund

1999).
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Figur 5.1: Process kopplad till andra element av forindringsarbete. Killa: Nislund, 1999.

Ett dylike forskningsprojekt kan bygga dels pd vara erfarenheter inom férindringsarbetet (se
exempelvis Naslund 2013) och inom mitsystem (Naslund 1996, 1999, 2008), men ocksa pa
annan forskning av liknande karaktdr. Van Aken et al (2005) beskriver flera lirdomar frin ett
forandringsprojekt inom offentlig sektor (tag) i Belgien. En lirdom ir att av de fyra mitsystem-
faserna (utformning, implementering, anvindning och utvirdering) si var det relativt enkelt att
utforma mitsystemet, men svérare att implementera det. Det var sedan dnnu svarare att anvinda
och det fanns nistan ingen fungerande utvirdering. Orsaken var bland annat att mycket tid och
kraft spenderades pa att bestimma riktning och agenda, men sedan satsades det mindre pa de
andra faserna. Framfor allt gillde detta rutiner och ansvar for insamling, uppdatering och
presentation av data. (Denna lirdom skiljer sig dirmed inte frin vad 6vrig litteratur inom
mitsystemomradet visar). Vidare observerades problem i utformningsfasen, d& det i efterhand
uppdagades problem med, och brist pd, definitioner (clarity and consistency) av métt. Ett anat
problem var att det inte togs nigon aktion baserat pa mitresultat. Istillet blev det snarare mycket
diskussion, och mer internrapportering, dn beslut och agerande. I viss utstrickning var det darfor
mer fokus pa organisation av "systemet” dn diskussion, aktion och lirande.

5.2.2 Projekt 2 — Matsystem och méjligheter med BI/Big Data och Analytics

Aven om mer forskning kring potential och utmaningar kopplat till informationsteknologins
utveckling har efterfragats de senaste decennierna, tror vi att den senaste utvecklingen kopplat till
nyckelord som Business Intelligence, Big Data och Analytics kan ge ytterligare kraft till detta
omrade. Detta projekt skulle undersoka vilka mojligheterna och utmaningarna (hinder och
drivkrafter) 4r med big data/analytics samt visualisering avseende morgondagens mitsystem.

Litteraturen ir relativt enhetlig nir det giller utformning (design) av mitsystem, med exempelvis
kopplingen till strategi och med ett relativt tydligt top-down-perspektiv. Dock skulle man kunna
sdga att bristen pa empirisk forskning avseende just implementering och anvindande skulle kunna
tolkas som att detta angreppssitt (top-down) inte 4r utan problem. Just inom offentliga sektorn,
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och t.ex. i Sverige, fors ju ocksd en diskussion om hur graden av kopplade eller frikopplade system
skall vara. En intressant synvinkel 4r da att fundera pd de mojligheter som modern teknologi och
nya metoder for datafingst/insamling, analys av data och presentation/visualisering erbjuder. Med
Big Data/Analytics kan ges férutsittningar som skulle kunna innebira att mitsystem inte enbart
behover utformas ur ett top-down-perspektiv. Det kan kanske finnas mojligheter att kombinera
detta perspektiv med ett bottom-up-perspektiv. Det skulle ocksd kunna underlitta problemet
med kopplade och frikopplade system, sd att matt pa olika nivaer enkelt kan tas fram som passar
de olika anvindarnas behov — men 4nda kan synkroniseras. P4 samma sitt kan problem med
funktionella silors och mitsystem ocksd 6vervinnas med hjilp av big data/analytics. Vissa menar
att man med denna nya teknologi nu kostnadseffektivt kan kombinera processmatt/mitning med
funktionsmatt/mitning, t.ex. med individanpassade dashboards (styrkort) utan for hoga
kostnader eller suboptimering.

Det vore dirfor ett intressant projeke att studera vilka mojligheter och vilka utmaningar som big
data/analytics innebdr for Trafikverket - med specifikt fokus pa mitning/mitsystem/visualisering.
Ett annat sdtt att se pd projektet 4r att identifiera drivkrafter, hinder och mojliggorare.

5.2.3 Projekt 3 - Komparativ flerfallsstudie av hur olika landers trafikverks
matsystem fungerar

Flera forskare efterlyser internationella studier, och studier som presenterar goda exempel (t.ex.
Holzer och Kloby, 2005). Bouckaert och Halligan (2006) menar att for generell mitning inom
offentliga sektorn 4r Australien och Storbritannien goda exempel pa att systematisk styra
prestationer. De har en top-down ansats, medan linder som anses arbeta systematisk medan mer
bottom-up-ansats dr Frankrike och Tyskland. Inom anliggningsmitningar finns en del studier
dir olika linder jaimfors, och dir det t.ex. konstateras att Australien, Kanada, Japan och Nya
Zeeland i hogre utstrickning anvinder sig av prestationsmitning in t.ex. amerikanska
motsvarande myndigheter. Andra exempel som nimns i olika studier 4r Holland, Belgien och
Finland. Det finns alltsd flera potentiella linder som skulle kunna gi ingd i komparativa
flerfallsstudier, dir olika dimensioner av systematiska och processorienterade mitsystem kartlidggs
och jaimfors dels med varandra, och dels med Trafikverkets nulige och ambitioner.

Fragestillningar som skulle kunna ingd i en sidan komparativ flerfallsstudie, beroende pa dess
omfattning, ir:

- Hur 4r mitsystemet utformat (mitsystemet, valda matt, hur datafingst gors)?

- Hur har andra internationella trafikverk arbetat med interorganisatoriska
nitverksutmaningar i mitningen, d.v.s. kopplat till 6kad grad av underleverantérer i
systemen? Mitning kopplad till prestationsbaserade kontrakt (performance based
contracting) ir vanligt i Privat-Offentlig-Samverkan (PPP).

- Hur har andra internationella trafikverk adresserat utmaningar kring centraliserade v.s.
decentraliserade mitsystem, och frigan kring om mitsystemet skall vara kopplat eller
frikopplat mellan olika nivéer (coupled v.s. decoupled)?

- Hur modern har IT och business intelligence utnyttjas?
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- Vilka utmaningar och erfarenheter finns fran de olika trafikverkens implementering av
nya eller forindrade mitsystem?
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Systematiska och processorienterade matsystem

En teorioversikt

Rapporten ir en teoridversikt dver systematiska mitsystem och hur de kan utformas med hinsyn
till olika perspektiv, sisom strategi, process, forsorjningsnitverk och anlidggning, men ocksa for att
ge en integrerad helhetssyn. Rapporten ar skriven i uppdrag av Trafikverket och ir en forstudie
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