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Titel: Mjuka nyckeltal - en jaimforande studie mellan tankt och faktisk anvéndning i en icke
vinstdrivande organisation.

Bakgrund och problem: Under de senaste decennierna har utveckling av modeller for att
visa foretags mjuka vérden framarbetats. Idag finns flera foretag med affarsidén att konsultera
andra foretag med sddana modeller som bl.a. innehaller mjuka nyckeltal. Forfattarna till denna
uppsats har stéllt sig fragan hur faktisk anvindning jamfort med tédnkt anvéindning av mjuka
nyckeltal ser ut i en icke vinstdrivande organisation och om anvédndningen skiljer sig at
mellan olika nivder inom organisationen.

Syfte: Syftet dr att beskriva hur och varfor en icke vinstdrivande organisation anvinder sig av
mjuka nyckeltal samt att forklara eventuella skillnader mellan tdnkt och faktisk anvindning.
Vidare &r syftet att undersdka om anvindningen skiljer sig & i olika nivder inom
organisationen.

Avgriansningar: Uppsatsen avgrédnsas till utforskning av mjuka nyckeltal pdA mjuka vérden
utifran de idéer, som finns 1 Sverige. Uppsatsen begrdnsas till att endast se pd en icke
vinstdrivande organisation och dess sjukhusverksamhet. Organisationen forfattarna valt &r
Vistra Gotalandsregionen.

Metod: Studien inleds med insamling av relevant information som huvudsakligen bestar av
bocker, artiklar, information fran databaser, tidskrifter samt tidigare studier inom omradet.
Vidare har forfattarna kontaktat NyckeltalsInstitutet AB, for att erhélla de data som utgor
delar av uppsatsens primdra killor. Undersokningen har skett genom djupintervjuer med
personer som har kunskap om de mjuka nyckeltalens faktiska anvindning inom den icke
vinstdrivande organisationen. Den insamlade informationen har sedan analyseras och
jamforts.

Resultat och slutsatser: Studien visar att den faktiska anvindningen av mjuka nyckeltal
inom Vistra Gotalandsregionen #r frimst for intern styrning. Aven att synliggéra mjuka
virden dr av vikt vid anvindningen men det ndr inte dnda ner i organisationen. Stora
skillnader i anvdndningen rader dock mellan olika nivéer inom organisationen.

Forslag till fortsatt forskning: De nyckeltal forfattarna mott i sin studie har varit relativt
enkla att mita. I den organisationen som presenterats har arbetet med mer svarmitta
kvalitativa matt ganska nyss paborjats och darfor har det varit svart att se till den faktiska
anviandningen av dessa. Intressant vore att se hur arbetet med mer kvalitativa métt utvecklats
over tiden.
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1. INLEDNING

I detta inledande kapitel redogors for bakgrunden till uppsatsen och en problemdiskussion
fors kring tinkt och faktisk anvindning av mjuka nyckeltal. Ddrefter beskrivs
problemstdllningar, syfte, metod och avgrdnsningar. Vidare presenteras, till dmnet, de
relevanta definitionerna. Avslutningsvis presenteras dispositionen for den fortsatta
framstdllningen.

1.1  Bakgrund

I USA pé 1960-talet utvecklades idéer om personalekonomin, med rdtter fran
nationalekonomin, féretagsekonomin, sociologin och arbetspsykologin. Tanken var att den
méinskliga tillgdngen skulle virderas och redovisas 1 balansrdkningen och begreppet “Human
Resource Accounting »l myntades.

Den svenska utvecklingen av idéer om redovisning av mjuka virden® startade pa 1970-talet da
Jan-Erik Grojer och Agneta Stark framlade sin avhandling “Social redovisning™”.
Avhandlingen behandlade en framarbetad teoretisk modell for social redovisning som utgick
fran traditionell redovisning. Syftet var att synliggdra det mervirde som inte redovisades i
foretagens ordinarie arsredovisning®. P& 1980-talet undersdktes personalekonomin av Jan-Erik
Grgjer. Studierna ledde fram till idén som byggde pé att synliggora anstéllda 1 resultat- och
balansrikning med fokus pa individen och arbetsmiljon, genom att bland annat redovisa
personalrelaterade kostnader i resultatrdkningen. For att underldtta jimforelse av enkla
relationstal diskuterades dven nyckeltalsberdkningar.’

I borjan av 1990-talet borjade Leif Edvinsson pa Skandia anvinda begreppet intellektuellt
kapital som ett informationskomplement till den finansiella rapporteringen. Skillnaden mellan
foretags marknadsvirde och bokforda viarde hade dkat dramatiskt och en av forklaringarna till
det ansags vara det Okade virdet pa det intellektuella kapitalet. En tid med allt fler
kunskapsbaserade foretag innebar att dessa dolda tillgangar hade okat. Leif Edvinsson
utvecklade idéer och modeller for att synliggéra och vérdera dessa mjuka vérden. Fokus lag
pa en mingd faktorer som exempelvis kundlojalitet, organisationens struktur, teknologi,
erfarenheter, kunskap, miljé och varumirkets styrka.’

Idag finns inga regler eller normer fOr att presentera de intellektuella resurserna i
arsredovisningen. Ett fital foretag kompletterar dock den finansiella informationen med
rapporter om sina anstilldas kunskap och kompetens. P4 ett omrade har numera en regel
inforts for att visa sjukfranvaron i foretaget. Fran den 1 juli 2003 skall arbetsgivare enligt lag
redogdra for personalens sjukfranvaro i sin arsredovisning.’

! Flamholtz, E. G., Human Resource Accounting, (1985)

21 litteraturen forekommer olika begrepp for vad forfattarna valt att kalla mjuka vérden; mjuka resurser, osynliga tillgangar,
intellektuellt kapital och humankapital dr ndgra. Mjuka virden definieras av forfattarna som de virden pé kunskap och
manskliga resurser som ej redovisas i de traditionella rdkenskaperna.

® Gréjer, J-E., Stark, A., Social redovisning, (1978)

* Ibid

> Grojer, J-E., Johanson, U., Personalekonomisk Redovisning och Kalkylering, (1996)

® Edvinsson, L., Malone M. S., Det intellektuella kapitalet, (1997)

7 Regeringens proposition 2002/03:6, Obligatorisk redovisning av sjukfrdnvaro
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Samtidigt som frdgor och diskussioner om det intellektuella kapitalet har véckts, har den
traditionella ekonomistyrningen ifragasatts. Kritiken riktades mot att de redovisnings- och
styrsystem som existerade ansags bristfilliga och anvindas i fel syfte.® Alternativa metoder
och styrsystem soktes for att mojliggora nya visioner och syner pad en bittre ekonomisk
styrning. Detta resulterade i precisering av gamla metoder och erfarenheter samt inférandet av
nya styrinstrument som exempelvis Balanced Scorecard dir andra &n monetira faktorer
uppmérksammades.” Man talade om interna prestationsformagor och personalens intention att
forbattra framtida prestationer.

Nyckeltal méts och anvédnds idag i1 stor omfattning for att bland annat styra organisationers
verksamhet och jaimfora valda faktorer over tid eller mellan olika foretag. For att synliggora,
mita och folja utvecklingen pa mjuka virden, anvinds idag s& kallade mjuka nyckeltal.”
Forskning och praxis har lett fram till olika idéer for att skapa och standardisera sddana
nyckeltal. Foretag som anammat dessa idéer (nyckeltalsproducerande foretag) har vuxit fram
och har som affarsidé att producera ett flertal mjuka nyckeltal at andra foretag. Nigra av de
nyckeltalsproducerande foretag som idag finns 1 Sverige dr NyckeltalsInstitutet AB,
Intellectual Capital Sweden AB och IC-Potential AB. Foretagens vérderingsverktyg fokuserar
pa olika faktorer, men har alla sina rétter i idéer om personalekonomi och intellektuellt
kapital.

1.2 Problemformulering

Foretag blir alltmer kunskapsbaserade sasom tjansteforetag och forskningsbaserade bolag.
Den ménskliga intelligensen och de intellektuella resurserna dr dér de viktigaste tillgdngarna.
Att virdera mjuka virden &r viktigt for bade foretagen sjdlva och deras intressenter.

Idégivarna bakom redovisning av mjuka vérden redogér for en tinkt anvindning av deras
idéer och mjuka nyckeltal. Den ténkta anvindningen kan vara riktad mot intern styrning,
externa intressenter eller en kombination av de tvd. Den interna anvéndningen kan vara pd
savil strategisk, taktisk som operativ niva i planering, styrning och uppfoljning. Externt kan
informationen riktas till olika intressenter sdsom kunder, analytiker, allmédnheten och
investerare men den kan ocksa anvidndas i marknadsforing- eller branschjamférande syfte.
Vissa av nyckeltalen som konsumeras kanske inte anvinds alls. Det kan ocksé ligga i tiden
just nu att lyfta fram mjuka vdrden och att det siledes ar ett syfte for anvdndning. Med
utgangspunkt ifran dessa tankegéngar vill forfattarna utreda tdnkt kontra faktisk anvéndning
av nyckeltal pd mjuka vérden 1 foretag.

Som en foljdfrdga av detta har tankar vickts kring vad motivet for en sadan anvédndning kan
vara hos en icke vinstdrivande organisation, som inte i samma utstrickning har de intressenter
och krav som vinstdrivande organisationer har. Tyngdpunkten i valet att anvinda mjuka
nyckeltal méste i de fallen bero pa andra faktorer. Darfor dr det intressant att undersdka den
faktiska anviandningen av mjuka nyckeltal i en icke vinstdrivande organisation. Forfattarna
har valt att titta pd anvdndningen inom Véstra Gotalandsregionen.

8 Johnson, H. T., Kaplan, R. S, Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, (1987)
? Kaplan, R. S, Norton, D. P, The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, (1992)
10 Forfattarna definierar mjuka nyckeltal som relationstal av mjuka virden.




Uppsatsen kommer att undersoka de grundliggande motiven idégivarna'' anger som tinkt
anvindning vid redovisning av mjuka virden och mjuka nyckeltal. Idéerna kommer vidare att
jdmforas mot vad de nyttjande foretagen sjélva anger ha for anvéindning av mjuka nyckeltal.
Utifran denna tankegang viljs en icke vinstdrivande organisation som undersdks med
tyngdpunkt pa deras egen argumentation for anvéindningen av mjuka nyckeltal. Detta kommer
att jimforas med den presenterade tinkta anviandningen av nyckeltal. Avsikten med uppsatsen
ar att undersoka forhdllandet mellan den tdnka och den faktiska anvdndningen av mjuka
nyckeltal och dirmed utreda hur och varfor icke vinstdrivande organisationer anvinder mjuka
nyckeltal.

Problemformuleringen leder till f6ljande fragestillning:

o  Hur och varfor anviinder sig en icke vinstdrivande organisation av mjuka
nyckeltal?

Ett ytterligare delproblem som uppsatsen kommer att behandla ar:

o Skiljer sig anvindningen mellan olika nivder inom en icke vinstdrivande
organisation?

1.3 Syften

Syftet med denna uppsats dr att beskriva hur och varfor en icke vinstdrivande organisation
anviander sig av mjuka nyckeltal samt att forklara eventuella skillnader mellan tinkt och
faktisk anvindning. Perspektivskillnaderna kommer att ses utifran konsensustolkning'?. Detta
sker med bakgrund mot den utveckling som skett i redovisning och ekonomistyrning under de
senare aren.

Uppsatsen avser dven att bidra till kunskapstillvixt inom omradet for foretagsledning, dgare,
styrelse, kunder, samhillet, anstillda och andra intressenter. Forskningen kommer salunda att
ha bédde ett beskrivande och forklarande syfte. Analysen av problemet visade att
forskningsomradet, som forfattarna har som intention att undersoka, &r mindre utforskat. I ett
sadant ldge dmnar arbetet dven att ha ett explorativt syfte och utforska férhallanden som é&r
mindre kinda.

1.4 Metod

Forskningsprocessen inleds med insamling av relevant information som huvudsakligen bestér
av bocker, artiklar, information fran databaser, tidskrifter samt tidigare studier inom omradet.
De ovanstédende vetenskapliga kunskaperna utgér grunden for utredningen och dr av visentlig
betydelse.

Vidare har forfattarna kontaktat NyckeltalsInstitutet AB, for att erhdlla de data som utgor
delar av uppsatsens priméra killor. Direfter har informationen bearbetats och analyserats, och

""Har i form av litteratur, forskning och broschyrer frén NyckeltalsInstitutet AB
"2 www.ne.se, 2003-12-10
Konsensus — lat. dverensstdimmelse, enighet, endrékt, samforstand, sammanhallning.
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viktiga begrepp och problem har preciserats. Personlig kontakt har gett fordjupad inblick i den
tdnkta anvdndningen av nyckeltalen.

Representanterna for den icke vinstdrivande organisationen arbetar pa olika nivier inom
Vistra Gotalandsregionen. Proceduren med att forbereda lampliga fragor infor intervjuerna
har genomforts med en kvalitativ metod. I forskningen anvinds standardiserad och
strukturerad insamling av data. For att i mindre mén fa varians i svaren utgdr forfattarna vid
intervjuerna frdn samma frageformuldr och respondenterna ges didrmed en likvirdig
utgangspunkt. Unders6kningen har skett genom djupintervjuer med personer som har kunskap
om de mjuka nyckeltalens faktiska anvindning. Vid forekomsten av avvikelser i svaren
mellan intervjupersonerna har forfattarna forstaelse dé intervjuer genomforts pa personlig
basis.

1.5 Avgrdinsning

Tanken bakom avgrinsningarna ar framforallt att hoja undersdkningens effektivitet'. Genom
en avvigning mellan en djup eller en bred undersékning bestdms forskarnas utgangspunkter
pa tillhandahéllen information samt dess tillforlitlighet.

Uppsatsen begransas till utforskning av mjuka nyckeltal pa mjuka viarden utifran de idéer,
som finns 1 Sverige (se avsnitt 2.2), for att gdra forskningen realiserbar och jidmforbar i en
svensk miljo. Forfattarna har valt att undersoka tre organisatoriska nivder inom Vistra
Gotalandsregionens sjukhusverksamhet. Orsaken till denna avgriansning &r att forfattarna har
som ambition att genomfora de kvalitativa intervjuerna i enlighet med uppsatsens syfte att
utforska relationer mellan variabler. Organisationen som forfattarna undersoker redovisar sina
mjuka virden med hjilp av olika index, styrtal och andra véarderingsverktyg.

Vidare sitts en grins att endast utforska verksamhetsomrddets anviandning av nyckeltal mot
bakomliggande idéer. For att fa en okad forstdelse for de bakomliggande idéerna kontaktas
foretag som har som affdrsidé att producera nyckeltal till konsumerande foretag.

Ovriga intressenter som samhillet, konkurrenter osv. kommer inte att omfattas i denna studie.
Tekniska berdkningar skall inte heller ingd i arbetet. Forfattarnas intention ir inte att
genomfora jamforelse mellan olika sitt att redovisa mjuka resurser pa och komma fram till att
utndmna det basta systemet.

1.6 Kallkritik

For att bedoma forskningsunderlagets anviandbarhet och trovérdighet dr det viktigt att kritiskt
granska de killor som studeras. I bedémningen bér validiteten och relevansen provas. Aven
reliabiliteten &r viktig att prova. De kidllor som studeras skall vara aktuella och hdnsyn bor tas
till att informationen kan vara vinklad."*

En begrinsning ar att intervjuerna, som utgdr undersOkningens primirdata, priglas av
subjektivitet dd respondenternas svar fiargas av egna intressen, utbildning och var i
organisationen personen befinner sig. En forutséttning i denna kvalitativa undersékning &r

13 Lekvall, P., Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, (1993)
' Eriksson, L. T., Weidersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, (2001)
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dock att bilda en uppfattning om anvéndbarheten av framlagda teorier och fOrstaelsen av
dessa.”

Sekundirdata som utgors av publicerade teorier om intellektuellt kapital &r 1 vissa fall skrivna
av dess upphovsman. Fordelarna kan da exempelvis framhdvas framfor nackdelarna och kan
pa sa sitt brista 1 trovardighet. En forutsittning for att klargéra bakomliggande teorier och
idéer for mjuka nyckeltal &r dock att studera denna information. Ovriga sekundirdata
forfattarna anvint i1 sin forskning &ar artiklar, tidskrifter och Internet som ofta bestar av
subjektiva uttalanden och detta tas siledes med i bedémningen. '

1.7 Centrala begrepp

Sprakliga problem kan uppsta vid ordval som gors da enskilda ord viljs. “Dessa dr ndmligen
vaga, flertydiga och virdeladdade och kan dérfor definieras pd olika sdtt."””

I den litteratur som studeras finns olika definitioner av ett och samma begrepp. For att ldsaren
skall fa en klar och tydlig forstdelse for det presenterade materialet, véljer forfattarna att 1igga
fram de definitioner som anses relevanta for uppsatsen. Nedan redogoérs for de centrala
begreppen med kortfattade beskrivningar forfattarna fokuserar pa i uppsatsen.

Nyckeltal, tal som komprimerar information i1 syfte att gora den mer lattillginglig for en
anvéndare. Komprimering kan uppnas genom att de mest betydelsefulla vdrdena frdn en stor
informationsmadngd (t.ex. orderingang, fakturering, antal anstillda) véljs ut, eller med
relationstal (t.ex. omséttning per anstilld, produktion per arbetstimme). /ndex utgér ocksé
exempel pa komprimerad information (t.ex. konsumentprisindex, KPI). Nyckeltal kan dels
anvédndas som ett slags "varningslampor" vid den interna utvirderingen inom ett foretag, dels
ge en bild av det egna foretaget i relation till konkurrenter i samma bransch.'®

Parallellt med nyckeltal forekommer begreppet styrtal. Sveriges Informationsférening
anvinder sig av definitionen styrtal och forklarar det med att valet av begrepp ar for att
markera en operativ inriktning snarare 4n en akademisk."

Uppsatsens forsta kapitel behandlar olika bendmningar av de mjuka viarden som finns i
foretag och som inte kan redovisas enligt dagens regler. Olika idégivare anvénder olika
uttryck som ges liknande forklaring; intellektuellt kapital, mjuka varden, mjuka resurser etc.

For begreppet mjuka virden finns inte nagon vedertagen definition. Av de som forskat inom
omradet har var och en satt sina egna begrepp och definitioner, men orden beskriver ungefar
samma sak. Forfattarna likstéller mjuka viarden med intellektuellt kapital.

Forfattarna till denna uppsats ser intellektuellt kapital som det kunskapskapital som finns i ett
foretag. Det intellektuella kapitalet kan delas upp 1 humankapital, aven kallat individkapital,
och strukturkapital. Humankapitalet/individkapitalet utgdrs av maénniskors kunskaper,
fardigheter och andra till produktionsforméigan bidragande fysiska och psykiska egenskaper
som forvirvats genom investeringar 1 form av utbildning, tréning, hélsovard o.d.

'* Eriksson, L. T., Weidersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, (2001)
16 11,
Ibid.
' Thurén, T., Tanken, spriket och verkligheten, (1998), s.13
" www.ne.se, 2003-12-10
19 Sveriges Informationsforening, Return on Communications, Rapport, (1996)
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Strukturkapitalet inkluderar foretagets relationer med externa intressenter, struktur av kunder,
samarbetspartners och leverantérer, immateriella réttigheter i form av varumaérken, patent,
kundregister m.m., organisation och tillvixtkapacitet.

Arbetsvillkorindex, AVI, visar den egna organisationen jamford med Ovriga anvindare av
AVI. NyckeltalsInstitutet har utvecklat ett index som syftar till att spegla arbetsvillkoren i
foretaget och sorterat ut nio litt méitbara nyckeltal, som utgér indikationer pd nio centrala
arbetsvillkor. Vart och ett av nyckeltalen kan diskuteras, men podngen &r att de sammanfattas
till ett arbetsvillkorindex, AVI, som indikerar arbetsvillkoren ur den anstilldas synvinkel.20

(se avsnitt 2.2.5)

1.8  Uppsatsens fortsatta disposition

En overskadlig bild av uppsatsens fortsatta disposition presenteras i figur 1.

Referensram - Kapitel 2

?7

Metod - Kapitel 3

?7

Empiri - Kapitel 4

?7

Analys - Kapitel 5

?7

Slutdiskussion —
Kapitel 6

Referensram- I detta kapitel beskrivs de idéer som ligger till
grund for redovisning och anviandning av mjuka nyckeltal.
Vidare redogdrs for den traditionella redovisningens syfte.

Metod- Kapitlet behandlar de metodmaéssiga val som gjorts
for att kunna besvara uppsatsens fragestillning.

Empiri- Det empiriska kapitlet innehdller resultat pa de
intervjuer som genomforts med representanter for den
faktiska anvandningen.

Analys- Héar jamfors det empiriska materialet med
referensramen.

Slutdiskussion och egna reflektioner - I det sista kapitlet
redovisas de slutsatser som studien har utmynnat i samt
forslag till fortsatt forskning inom omradet.

Figur 1 Uppsatsens fortsatta disposition

0 NyckeltalsInstitutet AB, Informationsbroschyr,(2003)




2. REFERENSRAM

Detta kapitel innehaller den teori som anses relevant for att uppna de syften, som forfattarna
framlagt. Inledningsvis redogors for den historiska framvixten av nyckeltal. Vidare
presenteras, for att fa en okad forstaelse, de vdrderingsverktyg och idéer som dr mest
betydelsefulla och ligger till grund for empirin.

2.1  Den traditionella redovisningen

Dagens bokforing har sitt ursprung i 1400-talets Italien, dd de internationellt verksamma
kopminnen bérjade anvinda dubbel bokforing.' I samband med industrialismen och
massproduktion i slutet pd 1800-talet, utvecklades nya metoder for styrning och nya krav pa
redovisningstekniken stélldes. Kapitalintensiva verksamheter under 1900-talet krivde nya
investeringar i maskiner och verktyg. Det centrala maktinstrumentet var pengar.*

Med tiden utvecklades mer kunskapsinriktade verksamheter, sdsom tjansteforetag inom IT
eller forskning. Tekniska framsteg och samhiéllets utveckling, med Oppna frdgor med
ménniskan 1 centrum, skapade fOrutsittningar och strdvan att forsoka klassificera de
manskliga resurserna.

Idag byggs foretagets prestationer mer eller mindre péd intellektuella kapaciteter och
ménskliga resurser. Det har blivit allt mer vanligt att se ménskliga resurser som en tillgéng for
foretagen. For att definieras som tillgdng, skall de ménskliga resurserna vara redovisade eller
dokumenterade i foretags dokumentation pa ett speciellt sitt. Redovisningen av mjuka vérden
uppfattas emellandt som ett komplicerat mal. Det beror pa svarigheter som hénger samman
med identifiering av vad som bendmns som tillgdng.”’ I Redovisningsradets Rekommendation
(RR) 15, Immateriella tillgangar, definieras tillgangar enligt f6ljande:

En tillgang dr en resurs
a) som ett foretag har kontroll over till f6ljd av intrdffade hindelser och
b) forvintas ge foretaget ekonomiska fordelar i framtiden.”

Normal sett kan inte personal kontrolleras av foretaget, dvs. foretaget har inga legala
rittigheter att kontrollera sin personal. Personal bidrar till framtida ekonomiska fordelar och
skapar intékter i kombination med andra tillgdngar, men for att definieras som tillgang skall
alla villkor uppfyllas.

I den traditionella bokforingen, med principerna baserade pa det industriella samhllet®, har
ménskliga resurser inte definierats som tillgdng i vanlig mening. Istéillet borjade man forsoka
definiera de icke-monetéra intellektuella kapaciteterna som immateriella tillgangar. RR 15
Immateriella tillgdngar anger:

2l Andersson, J-O., Ekstrom, C., Gabrielsson, A., Jansson, E. och Tengling, M., Redovisning och beskattning, (2002)
22 Gray, D., Intellectual Capital; Measuring and enhancing the true value of your business, (2001)

2 Ekonomistyrningsverket, Immateriella anliggningstillgdngar www.esv.se 2003-12-18

2 FARs Samlingsvolym, RR 15, Immateriella tillgingar, (2003)

% Johnson, H. T., Kaplan, R. S., Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, (1987)
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En immateriell tillgang dr en identifierbar ickemonetdr tillgang utan fysisk substans som
anvdnds for produktion eller tillhandahdllande av varor eller tjdnster samt for uthyrning till
andra eller for administrativa dndamdl.”®

Utifrén de kriterier som géiller immateriella tillgdngar diskuteras idag frigan om mjuka vérden
kan definieras pa samma sitt. De vanliga immateriella tillgangarna ar: licenser, réttigheter,
kunskap om marknader och varumirken, programvaror, patenter, copyrights, filmer,
kundregister, importkvoter, franchiseavtal, marknadsandelar, marknadsréttigheter och m.m.

Den traditionella redovisningen syftar till att férmedla information savil externt som internt 1
foretaget. Den externa redovisningens framsta uppgift &r att minska informationsasymmetrin
till anvéndare utanfor foretaget. Den externa redovisningen med dess information ligger till
grund for externa aktorer att fatta beslut, sdsom att investera i foretaget. Ju mer information
som finns desto mindre blir risken i1 investeringen, eller for banken att vilja ge lan till
foretaget.”” Andra externa anvindare kan vara leverantorer och anstillda, men &ven stat och
kommun har ett intresse att ta del av ett foretags redovisning.

Forutom att ge information till foretagets externa aktorer handlar redovisning dven om att ge
information till foretagets egen ledning som underlag for ekonomisk styrning av
verksamheten. Styrmedlen 1 fOretag behovs for att exempelvis kunna sdkerstilla
verksamhetens effektivitet.”® Det formella styrsystemet ir besluten om hur det bor och skall
vara ndr det géller mal, strategier, verksamhet och budget m.m.

For att fatta beslut kan organisationer anvénda finansiella métt och metoder och kan utifran de
utldsa vilka beslut som bor fattas. Detta ser dock olika ut pad olika nivder i fOretaget:
strategisk, taktisk och operativ nivd. Varje niva i foretaget har sina faststdllda mal och
handlingsalternativ, uppfoljning av utfallen sker och handlingsalternativ faststélls efter
eventuella avvikelser. De strategiska fragorna kréver en annan typ av information jaimfort med
exempelvis den information som behovs for att styra pd operativ niva. Ledningen faststéller
maélen och ser till att de uppfylls och har ett effektivitetsansvar, medan den operativa nivan
ansvarar for produktiviteten. For detta kan olika styratgédrder vidtas som val av formella och
informella styrsystem eller val av organisationens struktur. Val av organisationsstruktur kan
pa olika sétt paverka styrsystemet. I en organisation sker en fordelning av beslutsritt, ansvar
samt befogenheter och de paverkar styrsystemet pa olika sétt. Beroende pa hur organisationen
ser ut tas beslut och styrsystemet utformas déirefter. Det informella styrsystemet innefattar
ledningens ledarskap, individers kompetens, kommunikationsrutiner, beldoningssystem och
kulturen i organisationen.

P& senare tid har modellerna for de formella styrsystemen &@ven kompletterats med
beteendeméssiga och kulturella aspekter. Foretagen lever i en fordnderlig varld som kraver
flexibilitet dven d& det giller styrsystem. Olika maélstrukturer anvénds vid styrning och
beddmning av framgéng och I6nsamhet. Traditionellt anvinds de finansiella matten for att
beskriva utvecklingen 6ver tiden och for att mdjliggdra jamforelser mellan foretag. Raden av
finansiella nyckeltal, styrtal och index som anvinds for att utvirdera foretag, bade over tid
och i forhéllande till varandra, kan goras ldng. Det finns tvd grundliggande typer av
ekonomiska matt:

26 FARs Samlingsvolym, RR 15, Immateriella tillgingar, (2003)
2 Smith, D., Redovisningens sprdk, (2000)
28 Samuelson, L. A., red, Controllerhandboken, (2001)




Lonsamhetsmdtt: kapitalinsats (rdntabilitetsmatt), personalinsats eller dylikt.
Finansiella matt: soliditetsmatt eller likviditetsmatt.””

Vid berdkning av ekonomiska nyckeltal forekommer olika definitioner hos olika foretag och 1
olika litteratur. For en rittvisande och tillforlitlig jamforelse mellan foretag ar det viktigt att
variablerna dr definierade och berdknade pad samma sitt. Viktigt for jimforelse over tid ar att
anvinda samma berdkningar varje ar. Likasé nér det handlar om nyckeltal pd mjuka virden dr
det problem att ge exakta matt pd exempelvis personalens kunskaper eller motivation.
Intellektuell kapacitet och mjuka vdrden ar svara att méta. Svarigheter kan kringgas genom att
jamfora verksamheten fran ar till ar eller att jimfora med konkurrenter.”® Jamforelser ger
riktviarden och gor i sin tur osynliga tillgdngar synliga. Flera metoder att rdkna fram och
virdera det intellektuella kapitalet rader.

2.2 Utvecklingen av mjuka virden utifrdan olika synsditt

Omradet intellektuellt kapital har ingen klar skolbildning utan bestdr av spridda teorier.
Enskilda forfattare och teoretiker har behandlat omradet i form av enstaka projekt och idéer.
Nedan redogors for ett antal av dessa.

2.2.1 NAVIGATORMODELLEN

De flesta forskare dr dverens om att det rdder en skillnad mellan marknadsvérde och bokfort
virde. Leif Edvinsson och Michael S. Malone (1997), som tillsammans skrivit en bok 1 &mnet,
ser marknadsvérdet som en kombination av det finansiella kapitalet (de finansiella, synliga
viardena) och det intellektuella kapitalet (de osynliga, mjuka virdena). Marknadsvérdet och de
finansiella tillgangarna dr mitbara i kronor och 6ren. Diaremot dr definitionen och vérderingen
av de osynliga mjuka resurserna, det intellektuella kapitalet, omdiskuterade. Méanga forskare
har olika definitioner av det intellektuella kapitalet. De definitioner Edvinsson angav har legat
till grund for fortsatt forskning och diskussion.

Edvinsson borjade redan 1991 att definiera innehallet i de dolda vdrdena for det intellektuella
kapitalet inom Skandia. Edvinsson innehade da titeln direktor for det intellektuella kapitalet,
och har sedan dess varit en ledande person i1 sammanhanget. Diskussioner om det
intellektuella kapitalets (IK) innehéll resulterade i ett s& kallat IK-vardeschema. Figur 2 visar
de olika byggstenarna inom intellektuellt kapital. I modellen delas det in det intellektuella
kapitalet in i tva huvuddelar, humankapital och strukturkapital, se figur 2. *'

% Samuelson, L. A., red, Controllerhandboken, (2001)
* Ibid.
3! Edvinsson, L., Malone, M. S., Det intellektuella kapitalet, (1997)
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[ Marknadsvarde }

| ]
Finansiellt Intellektuellt
kapital kapital
]

I l
[ Humankapital } [Strukturkapital }

]
Kundkapital Organisations-
kapital

| ]
Innovations- Processkapital
kapital

Figur 2 Skandias IK-vdrdeschema. Kélla: Edvinsson, L., Malone, M. S., (1997), s.75

Humankapitalet beskrivs som: “en kombination av kunskap, skicklighet, innovativ formdga
och formdga hos foretagets enskilda anstdillda att utfora sina aktuella uppgifter. Det
inkluderar ocksa delvis foretagets virderingar, kultur och filosofi. Humankapitalet kan inte
dgas av foretaget.” ”

Strukturkapitalet definieras som: “Hdrdvaran, mjukvaran, databaser, organisations-
strukturer, patent, varumdrken och all annan organisationskapacitet som stodjer de anstdillda
i sin produktivitet - med andra ord - allt som finns kvar pa arbetsplatsen ndr personalen gatt
hem. Det strukturella kapitalet omfattar ocksa kundkapital, relationer som utvecklats med
nyckelkunder och ddrmed goérs affdrer med, till skillnad fran humankapitalet kan
strukturkapitalet dgas...>”

I det strukturella kapitalet ingér kundkapital och organisationskapital. Strukturkapitalet 4gs av
foretaget till skillnad fr&n humankapitalet. Personalen kan komma och gi& medan
strukturkapitalet alltid dr en del av foretaget.

Grundldggande insikter uppstod under arbetet av definitionen av intellektuellt kapital:
e Det dr information som &r ett supplement till den finansiella rapporteringen
e Det ér icke-finansiellt kapital
e Det ir en skuld dé det lanas frén anstillda och kunder.**

32 Edvinsson, L., Malone, M. S., Det intellektuella kapitalet, (1997), .28
33 Edvinsson, L., Malone, M. S., Det intellektuella kapitalet, (1997), 5.29
3* Edvinsson, L., Malone, M. S., Det intellektuella kapitalet, (1997)
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Till Skandias é&rsredovisning 1995 bifogades, som ett supplement till den traditionella
finansiella redovisningen, rapporten “Att synliggéra det intellektuella kapitalet”. Syftet var
att visualisera de osynliga icke-finansiella resurserna i balans- och resultatrdkningen.

Det intellektuella kapitalet var kartlagt och definierat (figur 2) och arbetet utvecklades och
gav upphov till en modell f6r att visa och kontrollera det intellektuella kapitalet och dess olika
faktorer/aspekter inom Skandia, Navigator-konceptet. Under sin tid pd Skandia utvecklade
Edvinsson denna sé kallade SkandiaNavigatorn (se figur 3) som var ett navigationsinstrument,
eller en rapporteringsmodell, for det intellektuella kapitalet. Modellen visade foretagets
utveckling ur fem viktiga aspekter: finansfokus, strukturfokus, humanfokus, processfokus
samt fokus for fornyelse och utveckling.

SkandiaNavigatorn

Finansfokus

— ™,

Kundfokus Processfokus

. A

Fokus for fornyelse och utveckling

Figur 3 SkandiaNavigatorn. Kélla: Edvinsson, L., Malone, M. S., (1997), s. 91

SkandiaNavigatorn dr formad som ett hus och skall forestilla ett foretag. Finansfokus utgor
modellens "tak" och bestar av finansiell information. Har samlas dven de finansiella vérden
som det intellektuella kapitalet ger upphov till ndgon gang i framtiden. Finansfokus kan
innehalla olika matt som: totala tillgangar (kr), intdkter/totala tillgdngar (%), intdkt/anstélld
(kr) och virdedkning/kund (kr).

Navigatorns husvéggar utgérs av kund-, och processfokus. I kundfokus &r det kundmaétten
som ska fanga relationer mellan foretaget och dess nuvarande och potentiella kunder. Métt
kan vara kundtyp, kundvaraktighet (#), kundframgang (%), telefontillgdnglighet (%) etc.
Aven negativa maétt bor beaktas som forlorade kunder och antal klagomél. Processfokus
handlar om den teknologi som behdvs for att stddja vdrdeskapandet i organisationen. De
instrumenten kan vara datorer, datasystem, intranét, hemsidor, IT-ndtverk m.m. Att vélja fel
teknologi eller att avstd frdn den ses som ett misslyckande. Virde skapas om teknologin bidrar
till viarde och nytta. Matt kan vara IT-kostnader/anstélld (kr), administrativa kostnader/totala
intékter (kr), kontrakt som registreras utan fel (%), resurser for FoU/totala resurser (%) etc.

Husets grund utgors av fokus for fornyelse och utveckling. Detta dr mojligheter 1 foretagets
framtid som langsiktig intjdningsforméga och innovationskraft. Matt som speglar detta dr
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exempelvis: kostnad for kompetensutveckling/anstilld (kr), nojd anstilld-index (#), antal
utbildningstimmar (%), utbildningskostnad/anstdlld (kr) och andel anstéllda under 40 ar (%).

Husets centrum utgdrs av humanfokus som beskrivs som "organisationens hjérta, intelligens
och sjil". Det de anstéllda innerst inne tycker och kdnner ar svarast att mita. Exempel pd méitt
ar: Ledarskapsindex (%), motivationsindex (%), personalomsittning (%), antal anstillda (#),
antal kvinnliga chefer (#) och IT-kunnighet hos personal (#).

Med hjélp av en sa kallad IK-rapport (Intellektuellt Kapitalrapport) menar Edvinsson och
Malone att man kan sammanstélla varje fokus och visa dess styrtal och indikatorer. De kan i
sin tur jdmforas och pé sé sitt styra mot en utveckling av det intellektuella kapitalet genom att
gora alla inom organisationen, strategiska partners och kunder delaktiga.

Hosten 1999 ldamnade Edvinsson Skandia och arbetar nu vid Lunds universitet som professor 1
intellektuellt kapital och kunskapsekonomi.

2.2.2 BALANCED SCORECARD

Under 1980-talet borjade den traditionella ekonomistyrningen ifragasittas. Kritiken riktades
mot de redovisnings- och styrsystem som man ansig anvindes i fel syfte.”> Debatten
paborjade ett sokande efter alternativa metoder och styrsystem for att mojliggora nya visioner
och syner pa ekonomisk styrning. Precisering av gamla metoder och erfarenheter gjordes och
likasd infordes nya styrinstrument som Balanced Scorecard®, pi svenska GOversatt till
Balanserat styrkort. Det beskrivs som:

Ett ledningssystem som kan kanalisera mdnniskors energi, formdagor och specifika kunskaper
i en organisation till att uppnd lingsiktiga strategiska mdl.”’

Konceptet Balanced Scorecard byggs pa idéer att se pa ett foretag i sin helhet ur fyra olika
perspektiv (se figur 4) ddr sammankopplingen mellan foretags kortsiktiga och lingsiktiga
verksamhetsstyrning sker genom implementeringen av balanserat styrkort. Styrkortet anses
hir spela roll som det frdmsta instrumentet i utformningen av fOretagets visioner och
strategiska planer. For att nd de framtida visionerna skapas ett fital nyckeltal. Nyckeltalen,
som berdr foretagets betydelsefulla verksamhetsomraden, tros hjélpa att styra och dagligen
folja upp och kontrollera foretagets utveckling.*® T berdkningar av nyckeltal anvinds savil
finansiella matt som icke finansiella matt.

35 Johnson, H. T., Kaplan, R. S., Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting, (1987)
3¢ Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, (1992)

37 Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard: Translating strategy into action, (1996)

38 Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, (1992)
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Det balanserade styrkortet

Figur 4 Det balanserade styrkortet. Kéilla: Samuelsson, L. A. red., (2001), s. 47.

Det finansiella perspektivet visar de ovriga perspektivens strategiska val och utgdr foretagets
finansiella viarden och matt. De baseras pa de historiska data varje foretag har. Strategiska mal
ar resultat, kassaflode, avkastningskrav osv. Mitetalen dr monetdra matt som forvintas
indikera pa avvikelser och medverka till att forbéttra finansiella resultat. Stor vikt ldggs vid
framgangsfaktorer som har inverkan pa nyckeltal.

Kundperspektivet ar ett matt pa strategins framgang hos kunderna som varans eller tjénstens
egenskaper, kundrelationer, image eller rykte. En ndjd kund dr det strategiska mélet som
anses vara en av de oundvikliga framgangsfaktorerna idag. Méanga foretag viljer att vara
lyhorda for kundens krav samt har som policy att skapa kvalitet pa jobbet. Nyckeltalen &r icke
finansiella. Exempel ar leveranssékerhet, marknadsandelar, kundvérvning,
aterkopsbendgenhet och néjd kund index.*”” De styrtal som viljs anpassas efter foretagets
situation. Exempel pa styrtal &ar: marknadsandel, aterkdpsbendgenhet, kundvérvning,
kundtillfredsstéllelse och kundlonsamhet.

Processperspektivet innebdr att méta, identifiera och skapa de processer som ér viktiga for att
uppnd kund- och aktiedgarniva. Viktigt dr att forbdttra och skapa nya processer utifran
kundernas och aktiedgarnas krav. Externa nitverk och kunskap om kund dr exempel pd
framgangsfaktorer.** Foretaget bor veta sina svagheter och kompetensmissar for att forbittra

39 Samuelson, L. A. red. Controllerhandboken, (2001)
0 Ibid.
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dem. Att vara steget fore fraimsta konkurrenterna dr ofta ett strategiskt mal. Processens s
kallade védrdeked;ja ska:

e Utrdna vad det dr kunderna vill ha i framtiden

e Vilka kritiska faktorer som existerar under produktion och vid leverans (som
exempelvis tid, kostnad och kvalitet). Hur kan dessa forbattras?

e Undersdka om mervdrden kan skapas éven efter leveransen av produkten/tjansten
genom att erbjuda garanti, service och reparationer.

Fornyelse- och utvecklingsperspektivet. For att uppnd de mal som satts i de andra
perspektiven krévs att foretaget kan utvecklas och véxa genom att behdlla och utveckla den
kunskap som finns. For att paverka detta perspektiv sitts mal pa medarbetare, system och
organisationens samordning. Styrtal kan vara motivation, IT-system, personalens lojalitet och
tillfredsstéllelse. Matetal uttrycks vanligen i procent (investeringar, intdkter osv.), andel eller
antal samt tid (berdknad utvecklingstid for nya produkter eller tjanster).

Perspektiven ingdr i grundmodellen fran 1992 och olika foretag anvénder olika perspektiv och
vissa lagger till flera andra perspektiv. Det dr viktigt att allt eftersom foretagets situation och
strategi fordndras anpassa mal och val av matt for att pa bdsta sitt styra och folja upp de
viktigaste framgangsfaktorerna for stunden. Balanserade styrkort kan dven vénda sig till olika
intressenter som investerare, dgare, kunder, anstéllda och leverantorer.

Styrkortet kan dven kopplas till beloningssystem. Medarbetares anstringningar fokuseras pa
de matt som dar kritiska for strategin och motivation skapas till beloningen. Viktigt ar att,
beroende pé foretagets situation, vilja ut de matt eller nyckeltal som &r viktigast ur varje
perspektiv.

Balanserat styrkort sammankopplar ett foretags visioner och matt. De fyra perspektiven
innehaller delar av de dvergripande framtidssynerna. De olika dimensionerna inriktar arbeten,
fordelar resurser och omprovar delmal. Vikten ldggs vid att hitta ... balans mellan det
forflutna (finansfokus), nuet (kund- och processfokus) samt framtiden (innovation och
fornyelse).”" ”

2.2.3 SOCIAL REDOVISNING

Jan-Erik Grojer och Agneta Stark kom ar 1978 ut med den akademiska avhandlingen “Social
redovisning”. Syftet med avhandlingen var att utveckla en extern redovisningsmodell for
foretag som beskriver hela det utbyte, positivt och negativt, ménniskor har av ett foretags
verksamhet.*” Med det menar Gréjer och Stark att resultatrikningen skall lyfta fram hur olika
intressenter tar del av ett foretags verksamhet utifrdn de olika intressenternas egna
synvinklar.*

I avhandlingen presenteras en modell for social redovisning som bygger pd traditionell
redovisning med dess principer som utgangspunkt. Grojer och Stark menar att den
traditionella redovisningen inte dr fullstindig, utan bor beskrivas, inte bara utifran foretagets
synvinkel, utan dven speglas pa ett sitt som stimmer Gverens med samhéllets dominerande
vérderingar. Modellen &r tinkt att anvdndas som ett inslag i den 16pande redovisningen som

“'Samuelson, L. A., red, Controllerhandboken, (2001), s. 445
2 Grojer, J-E., Stark, A., Social redovisning, (1978), s. 31
4 Grojer, J-E., Stark, A., Social redovisning, (1978)

14



regelbunden rapportering. Den skall vara utformad sa att den ger underlag for beslut som
béttre tar hdnsyn till manniskans vélfairdsmal dn vad den traditionella redovisningen gor.

Modellen dr uppbyggd 1 tre steg, och syftar till att upprétta en resultatridkning for varje
intressegrupp berdrs som av foretaget. De intressegrupper som redovisas dr anstéllda,
kommuner, landsting, statliga myndigheter, yttre milj6, foretagsdgare och konsumenter. Steg
ett 4r en mervérdesanalys i pengar, med fOretaget som redovisningsenhet. Det framtagna
mervirdet fordelas pa foretagets intressenter (se figur 5).**

Rorelseintikter
- Leverantorskostnader

- Planenliga avskrivningar
Mervdrde pa rorelsen(resultatbegrepp)

+ Finansiella intdkter

- Finansiella kostnader

+ Extraordinira intdkter

- Extraordinira kostnader
Arets erhillna mervirde=

= Arets fordelade merviirde

Anstillda
Kommuner
Landsting

Statliga myndigheter
Yttre miljo
Foretagsdagare

Kvarhallet 1 foretaget

YYVYYYYYY

Konsumenter

Figur 5 Resultatrakningens fordelning pé en organisations intressenter. Killa: Grojer, J-E.,
Stark, A., (1978). Egen bearbetning

I det andra steget tas poster fram som redovisas i pengar ddr varje intressegrupp &ar en
redovisningsenhet. 1 detta steg utgdr man alltsd fran intressenten istdllet for foretaget.
Foretagets registrerade kostnader granskas och ses om intressegruppens intdkt motsvarar den
kostnaden. Aven fbretagets intikter granskas emot intressegruppens kostnader och
kontrollerar om de dverensstimmer. Om skillnader uppkommer justeras dessa. Exempel pa
justeringar kan vara nér skillnader finns pd marknadsmassig hyra och betald hyra for anstéllda
som bor i fastigheter dgda av foretaget, inkdpsforméner for anstéllda eller kostnader for
kommuner pa grund av verksamheten for vilka kommunen inte far full tickning.

44 Grojer, J-E., Stark, A., Social redovisning, (1978)
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I det tredje steget tas poster som inte uttrycks i pengar fram, med intressegruppen som
redovisningsenhet. Det tredje steget gors pa tva sitt, dels tekniska métningar av foreteelser
och dels undersokning av ménniskors uppfattningar av samma foreteelser. I detta steg gors
inte ndgon omrikning in pengar.

Tillsammans ger de tre stegen en resultatrikning for varje intressegrupp. Den teoretiska
modell som ovan beskrivits hor samman med de empiriska studier som ocksa finns medtagna
i avhandlingen. Grdjer och Stark betonar vikten av att se modellen och tillimpningen som en
helhet. Modellen som ovan presenteras har i praktiken inte anvénds 1 sa stor utstrickning men
den har lagt en grund for fortsatt arbete inom omradet.

2.2.4 PERSONALEKONOMISKA IDEER

Jan-Erik Grgjer och Ulf Johanson har arbetat fram idéer kring personalekonomi och dess
kalkylering och redovisning. Personalekonomi handlar enligt Gréjer och Johanson om
hushallning med maénskliga resurser och likstdller personalekonomi med begreppet
humankapital.

Definitionen av personalekonomi kan goras utifran olika ansatser. Begreppet kan delas upp
och beskrivas utifran humankapital och redovisning av mdnskliga resurser. Humankapital
definieras, av Grdjer och Johansson (1996), som “Den kunskap och formdaga som en
mdnniska besitter kan ge upphov till framtida produktion och nyttigheter i form av varor och
tjc'inster.MDet samlade virdet av dessa nyttigheter kan ses som mdnniskans virde i ekonomisk
mening.

Redovisning av ménskliga resurser dr en friga om ett synsitt och kan ses utifran tva skolor.
Personalredovisningsskolan handlar om att kalkylera, budgetera, och redovisa kostnader och
intédkter forknippade med en organisations anstéillda. Personalvdrderingsskolan déremot,
handlar om virdering av en anstilld eller en befattning.*°

En annan ansats dr att beskriva begreppet utifran anvédndningen. Personalekonomi kan
anviandas som ett politiskt verktyg for att kunna argumentera for satsningar/hushallning inom
personalomradet. Det kan ocksa anvindas som ett pedagogiskt instrument for att strukturera
och diarmed fi en oOkad fOrstdelse for personalproblem ur ett nyttoperspektiv.
Personalekonomi kan dven vara ett beslutshjilpmedel for ett hushdllningsméssigt klokare
handlande inom personalomradet.*’

De anstillda i ett foretag utfor prestationer och skapar intdkter, men stir dven for stora delar
av kostnaderna. Med anledning av detta kan det finnas skél att synliggéra personalen i
redovisningen. I den traditionella redovisningen redovisas inte personalens virde och
ekonomiska konsekvenser. Syftet med personalekonomiska berdkningar &r att de skall bidra
till en battre problemlosning och synliggéra personalen i redovisningen men ocksa péverka
beslut och handlande.

* Grojer, J-E., Johanson, U., Personalekonomisk Redovisning och Kalkylering, (1996), s.44
% Grojer, J-E., Johanson, U., Personalekonomisk Redovisning och Kalkylering, (1996)

*7 bid.

* Tbid
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I en traditionell resultatrikning syns inte de rorelsekostnader som personalen frambringar.
Forenklat kan kostnaderna synliggdras genom att specificera resultatrdkningen och ta fram de
kostnader som ror personalen. Specificeringen kan gdras genom att ta fram kostnader for
personalsociala aktiviteter, direkt 16n, personalutveckling, personalomséttning och
franvarokostnader. Syftet med att lyfta fram personalen i en sa kallad personalresultatrikning
ar, som for traditionell redovisning, att kunna minska informationsasymmetrin, se effekter av
gjorda dtgdrder och styra verksamheten. I resultatrikningen finns dven intdkter. De intdkter
som personalen genererar dr inte lika litt att lyfta fram som dess kostnader. For att kunna se
sambandet mellan personalkostnader och foretagets intdkter och beddma virdet av olika
personalsatsningar krdvs jdmforelse Over tiden och mellan olika enheter. Grojer och
Johansson menar dock att redan genom att synliggdra personalkostnaderna lyfts
personalfrigorna i foretaget fram.*

Ovan har en kortfattad redogorelse gjorts for hur personalen enligt Gréjer och Johanson kan
synliggoras 1 resultatrdkningen. Grojer och Johanson (1996) diskuterar dven idéer hur
personalen kan redovisas som en tillgidng, eller skuld, i balansrdkningen. De utgar da ifran tre
utgéngspunkter: Den miuditteoretiska tar upp fragan om vad som skall métas och hur det skall
matas. Den redovisningsempiriska handlar om huruvida foretag tar upp personalen som en
tillging 1 balansridkningen, savédl direkt som indirekt. Den beteendeorienterande
utgangspunkten betonar vikten i att ekonomiska rapporter stimulerar anstillda till handling.

Med dessa utgidngspunkter ldgger de fram ett forslag pa en modell, som liksom
personalresultatrakningen synliggér personalen. Genom att lyfta ut 16nekostnaden och sétta in
den 1 balansrdkningen ses den kostnaden som en loneskuld. Loneskulden balanseras med
motsvarande arbetsfordran pa tillgdngssidan. Vidare beskriver modellen hur olika utgifter som
rekryterings- och utbildningsutgifter samt personalsociala utgifter kan periodiseras genom att
skriva av utgifterna i forhallande till olika faktorer. Till exempel kan rekryteringsutgifter
avskrivas under den anstilldes forvintade anstillningstid baserad pd radande
personalomsittning. Genom denna metod skapas en utvidgad balansomslutning och
personalen synliggors.

For att fortydliga personalberdkningarna i redovisningen kan fotnoter med ord forklara och
specificera siffrorna. Aven en personalberittelse kan ge dkad information. Genom att lyfta
fram de viktigaste satsningarna och hdndelserna inom personalomradet under aret och jamfora
dessa satsningar med resultatrikningen kan mdjligen slutsatser dras om effekter pé satsningar.
Grojer och Johanson pépekar dock att det inte dr givet att kunna dra slutsatser utifran
personalberittelsen och resultatrdkningen. De menar att det finns fler faktorer som paverkar,
men att djgt ger en bdrjan till att se tdinkbara samband mellan personalsatsningar och effekter
av dessa.

Genom att komprimera informationen i en personalresultatrdkning och ta fram nyckeltal ar
det léttare att gora jamforelser. De olika kostnadsslagen uttrycks da i procent av totala
personalkostnader. Jimforelser kan sedan goras 1 tiden, mellan avdelningar i organisationen
eller med konkurrenter. Eftersom balansomslutningen utvidgas paverkas dven de finansiella
nyckeltalen som exempelvis soliditet och rintabilitet pa eget kapital.

49 Grojer, J-E., Johanson, U., Personalekonomisk Redovisning och Kalkylering, (1996)
50 T
Ibid.
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Den utvidgade balansrdkningen har fatt kritik ur en etisk aspekt. Att virdera manniskan som
en tillgdng och dirmed prissittas kan anses inkrikta pd ménniskans frihet och virdighet.’
Darfor  bor inte ménniskan redovisas 1 balansrdkningen. Ddremot fir inte
personalresultatrakningen samma kritik. De berdkningarna syftar till att pavisa konsekvenser
av tgirder avseende manniskor.>

2.2.5 NYCKELTALSINSTITUTET AB

NyckeltalsInstitutet AB &r ett foretag som har som affirsidé att ... effektivisera
organisationers verksamhet genom analyser av nyckelresursen personal.”” Organisationen
har utvecklat cirka 50 nyckeltal for personalstatus, kompetensforsdrjning och
personalrelationer.

NyckeltalsInstitutet AB bildades 1996 och har sedan dess arbetat aktivt med systematiska
matningar avseende personalekonomiska nyckeltal. Organisationen samarbetar med en grupp
forskare, forfattare och konsulter som ingar i Labora Konsultforum, Civilekonomerna och
PA-forum. Nigra av forskarna och forfattarna &ar: Bino Catasus, Jan-Erik Grojer, Olle
Hogberg och Anders Johrén som dr experter inom personalekonomin pd NyckeltalsInstitutet
AB.

De speciella omradena som NyckeltalsInstitutet AB bland annat &r verksamma inom ér:
allméin benchmarking, speciell benchmarking, nyckeltalskonstruktion och kalkyler.

Allmdn  benchmarking har som sitt syfte att mgjliggéra jamforelser mellan olika
organisationers resultat, géllande personalstatus, kompetensforsorjning och personalrelationer.

Speciell benchmarking har som dndamal att visa jamforelser mellan olika organisationer med
fokus pa ett speciellt problemomréde.

Nyckeltalskonstruktion ar ett omfattande program inom verksamhets- och personalstrategi
med inriktning pd skapandet av konkreta och unika nyckeltal for den enskilda organisationen.
Det centrala i detta skapande ar att hitta de drivande faktorerna inom personalomrddet och
faststdlla dess inverkan péd verksamheten.

Nyckeltalets syfte, organisationens typ och benédgenhet till onskvérda fordndringar, kan vara
de faktorer som ligger som till grund for skapandet av nyckeltal. Catasus et al. (2002)
rekommenderar négra rdd vid nyckeltalens konstruktion och presentation:

Vilja nyckeltal som &r av betydelse for organisationen just nu

Att inte ha ridsla for att byta nyckeltal efter vissa forandringar

Nyckeltal skall vara litta att forsta och tolka

Nyckeltal skall initiera ett intresse

Presentationen av nyckeltal kan ske pd ménga olika sétt: i diagram, siffror eller bilder
Nyckeltal skall vara svara att manipulera, men litta att ta fram

De utvalda nyckeltalen skall vara relevanta for organisationen och perioden
Nyckeltal skall vara jamforbara dver tid och mellan andra organisationer.”

>! Johanson, U., Johrén, A., Personalekonomi idag, (2001)
52 1
Ibid.
%3 Broschyr fran NyckeltalsInstitutet AB, Spegla arbetsvillkoren i ditt foretag, (2003)
3% Catasus, B., Grojer, J-E., Hogberg, O., Johrén, A., Boken om nyckeltal, (2002)
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Kalkyler som modell kan tillimpas inom alla personalomraden. Denna innehéller framtida
onskvirda resultat att uppné inom en viss tid. Berdkningar gors bakldnges med héinsyn till de
speciella villkor som maste uppfyllas. Organisationens ambitioner och mal i kalkyleringen
bestimmer utgangspunkten for berdkningarna.

De mjuka nyckeltal som NyckeltalsInstitutet AB behandlar giller personal. De samlas och
klassificeras under tre huvudrubriker: kompetensforsorjning, personalstruktur och
personalrelationer.” (se figur 6)

Kompetens-
forsorjning

Personal-
struktur

RESULTAT

\/

Personal-
relationer

Figur 6 Resultatpdverkande framgangsfaktorer. Kélla: Broschyr frdn NyckeltalsInstitutet AB,
(2003)

Kompetensforsorjning ar huvudrubrik for elva nyckeltal inom personalutveckling och
rekrytering. Exempel pd nyckeltal som ingar i kompetensforsorjning dr: utbildningstid och
utbildningskostnad per heldrsarbetare, personalkostnader per arbetad timme och
rekryteringskostnader.

Personalstruktur dr en padrivande faktor fOr organisationer ur personal- och
verksamhetssynpunkt inom personalarbete. Exempel pd nyckeltal dr medeldldern hos de
anstdllda, utbildningsniva, antal tillsvidareanstillda per chef, antal kvinnliga
tillsvidareanstéllda i procent av totalt antal tillsvidareanstillda och andra personal
karakteristiska.

Personalrelationer & en annan viktig faktor som kan vara padrivande for
verksamhetsresultatet. Nagra exempel ar korttidssjukfranvaro (farre dn 15 dagar) 1 procent av
arbetad tid, overtid i procent av total arbetad tid, kostnader for sjukfranvaro, andel kvinnliga
chefer i relation till andel kvinnliga anstidllda och antal avgangar i procent av antal
tillsvidareanstillda.

Verksamhetsresultat dr sammanstéllande métt pd organisationens utnyttjande av
framgangsfaktorer och kan métas med hjilp av tvd nyckeltal: omsédttning per heldrsarbetare

och foradlingsvérde per helarsarbetare.

En sammanstéllning av de olika framgéngsfaktorerna/nyckeltalen presenteras i bilaga 1.

%3 Broschyr fran NyckeltalsInstitutet AB, Arbetsvillkorindex, (2003)
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NyckeltalsInstitutet AB har tagit fram ett index som skall fungera som en “temperaturmétare”
for arbetsvillkoren, ur den anstélldes perspektiv, i organisationen, se figur 7.

Kompetens-
PP forsorjning
Arbets- “"
villkor- SRR Personal-
index < struktur
Personal-
relationer

Figur 7 Arbetsvillkorindex, AVI. Kélla: Arbetsvillkorindex. Broschyr fran Nyckeltalsinstitutet
AB (2003)

Arbetsvillkorindexet, AVI, innehaller nio nyckeltal som ingar i en s& kallad AVI-modell.”®

Med AVI ska man kunna jamfora sig med andra foretag som anvdnder samma modell. De nio
omréddena 1 denna éar:

o Anstillningstrygghet - andel tillsvidareanstéllda i procent av totalt anstéllda
e Arbetsersittning - personalkostnad per arbetad timme

o Jamstdlldhet - andel kvinnliga chefer i relation till andel kvinnliga anstillda
o Kompetensutveckling - utbildningstid i procent av totalt arbetad tid

e Arbetsbelastning - 6vertid 1 procent av arbetad tid

e Arbetsmiljo - sjukfranvaro < 15 dagar i procent av arbetad tid

e Personalansvar - antal anstéllda per chef

o Rehabiliteringsbehov - sjukfranvaro > 14 dagar i procent av arbetad tid

« Turbulens - antal avgéngar i procent av tillsvidareanstillda. >’

Uppgifterna for AVI tas ur foretagens egna befintliga datasystem. AVI &r en median av
inldimnade uppgifter dir foretag och organisationer dven kan se hur de ligger till inom olika
omrdden jamfort med andra>® I figur 8 visas ett exempel pid den si kallade
spindelndtsmodellen:

> Broschyr fran NyckeltalsInstitutet AB, Arbetsvillkorindex, (2003)
57 1
Ibid.
8 Decemberseminarium, NyckeltalsInstitutet AB, 2003-12-05, Anders Johrén
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Figur 8 AVI-modellen. Kélla: www.nyckeltalsinstitutet.se

Nyckeltal pa personal &r ett sétt att beskriva verkligheten genom att omvandla mjuka virden
till hérda.”” Det frimsta syftet med AVI ir att synliggdra och mobilisera personalen, for att se
till att den kommer med i verksamhetsstyrningen. AVI-modellen har i sig en médngd faktorer
som visar om organisationen har bra eller déliga arbetsvillkor. Ett annat anvindningsomrade
4r internt inom organisationen. De béda kan ocksd kombineras.” Med AVI-modellen vill
man:

e Kontrollera att arbetsvillkoren inte forsdmras (sa att inte jamstidlldheten forsdmras,
man far mer overtider, mer sjukfranvaro osv)

e Lira sig se samband och forbattras

o Forsoka mobilisera intresset och kraft pa det som ar allra viktigast (det som just nu
maste prioriteras, hér ska vi bli battre)

e Man kan fa underlag for beloning

e Hitta en temperaturmdtare

e Behdlla och attrahera personalen.”

Organisationerna och foretagen kan sjdlva méita och folja upp sina egna nyckeltal nér de vill.
NyckeltalsInstitutet AB gor en éarlig sammanstéllning for alla foretag och organisationer. De
skickar underlag till kunderna i januari och samlar in dem i mars (fér ar 2003). Om nya
kunder tillkommer far de en sammanstillning en vecka efter att de lamnat in underlaget.
Anders Johrén ansvarar for Vistra Gotalandsregionen och gor alla sammanstillningar {or
primérvarden. Inom branschen kan man sedan se pa exempelvis korttidssjukfranvaro, jamfort
med branschens, for olika perioder olika &r.

Vad ett bra nyckeltal innebar skiljer sig mycket fran organisation till organisation beroende pé
om de dr tjansteforetag eller tillverkande foretag, vilken bransch de tillhor osv. Det viktiga &r
enligt NyckeltalsInstitutet AB att jamfora med genomsnittet i den bransch dér foretaget &r

% Telefonintervju med Christina Burén 2003-12-11
60 710
Ibid.
o1 Decemberseminarium, NyckeltalsInstitutet AB, 2003-12-05, Anders Johrén
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verksamt. "Nyckeltalet i sig sdger ingenting, det beror pd hur man mobiliserar dem.®™"

Nyckeltalen presenteras pa olika sdtt i olika fOoretag. Vissa foretag dokumenterar dem i
arsredovisningen, intranitet, presenterar for ledningsgruppen eller informerar vid
personalméten.®

Idag finns manga fragetecken och métsvarigheter for vissa nyckeltal. Virderingen av
exempelvis utbildning kan vara svdr, men NyckeltalsInstitutet AB har i sitt arbete sett
utbildning som att man ska vara borta fran sin arbetsplats, utanfor det egna arbetsrummet, i
minst tre timmar. Fragorna om hur kompetensutveckling mits, vad ska inga och vad ska inte
ingd, &r stora. Fragor om jamstélldhet kan métas pa andra sétt dn att mita antalet kvinnliga
anstéllda eller kvinnliga chefer uppmirksammas. En representant for NyckeltalsInstitutet AB
medger att det finns vissa problem att hitta bra sétt att médta. En del anser att vissa variabler
ska ingd i nyckeltalet, andra gor det inte. NyckeltalsInstitutet AB arbetar med att fa fram sé
rattvisande och konsekventa nyckeltal som mojligt och podngterar att de framst ska fungera
som temperaturméitare.64

2.2.6  SYFTEN MED MJUKA NYCKELTAL

Nyckeltalen kan ge beslutunderlag, hjélpa till med att forverkliga nya strategier, ge tillrackligt
stark motivation for att behalla eller rekrytera personal, bli varningssignaler infor allvarliga
kriser eller att vara navigator i kartliggning av organisationens starka och svaga sidor. For att
uppnd en eller nagra av de Onskade funktionerna med nyckeltal, bor de konsumerande
organisationerna veta vilket syfte nyckeltal skall tjaina vid konsumtion. Att vélja nyckeltal
som dr anpassade till en konkret organisation, genom att vara mest relevanta till unika
forhéllande 1 den egna verksamheten, dr en viktig uppgift. Syften med nyckeltal kan, enligt
Bino Catasts et al. (2002), variera beroende pa ett antal faktorer som ldrande, kontroll,
beldning och mobilisering.”

Syftet med ldrande nyckeltal att lara sig om det som man méter. De fragor som é&r intressanta
att fi svar pa ar:

e Gdrvi dt samma hdll som var planerat?
o  Hur bra ligger vi till jamfort med andra?

Fokus med larande nyckeltal 14ggs vid olika jaimforelser som den enstaka organisationen latt
kan gora. Jimforelser kan goras med kollegor i samma bransch, med de senast gjorda
studierna som berdr intresseomradet, eller jamforelser over tiden i sjdlva organisationen. Allt
detta gors i syfte att utkristallisera organisationens framgangsfaktorer. Nyckeltal bor ses som
en hjdlpande resurs av strategisk karaktér, med vilka framtida idéer kan byggas och styrning
av verksamheter goras.

Avsikten med kontrollnyckeltal dr de bor vara verksamma som kontrollanter. Dessa nyckeltal
kdnnetecknas av att reagera pa ndrmandet till ett bestimt virde, som ofta bendmns som
“grdansvirde”. Vad som é&r grinsviarde bestims av varje organisation sjilv, beroende pa
acceptansen 1 organisationen om vad som utmynnar som framgéng eller misslyckande.
Miniviarde och maxivdrde i personalomsittningen, till exempel, dr en stindig frdga att

62 Telefonintervju med Christina Burén 2003-12-11

% Ibid.

% Decemberseminarium, NyckeltalsInstitutet AB, 2003-12-05, Anders Johrén

% Catasus, B., Grojer, J-E., Hogberg, O., Johrén, A., Boken om nyckeltal, (2002)
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balansera mellan. Forutsittningen att anvdnda dessa nyckeltal dr att det finns en jamforlig
norm som ofta &r densamma som inarbetade erfarenheter inom ett visst yrke eller bransch.
Praxis visar att de flesta nyckeltal hamnar under detta syfte.

Beloningsnyckeltal ar nyckeltal vars &ndamal 4r att vara underlag for beldningar i
organisationerna. Dessa nyckeltals frimsta kvaliteter dr att visa pa personer som skall fa
beloningen. Beloningsnyckeltal kopplar organisationens onskvirda ... resultat till chefens
och medarbetarens beloningar®™”, for att motivera personal till énskvirda prestationer.
Meningen med de nyckeltalen dr att de skall vara enkla att berékna och tolka. En annan nyans
med dem &r att de skall folja ett monster som ar 1att att forsta for utomstdende.

“Traditionellt har foretag anvint finansiella resultatmdtt som grund for att belona
individer.””” Exempel pa sidana resultatmétt 4r rintabilitet pa eget kapital, rintabilitet pa
sysselsatt kapital eller residualresultat (resultat efter kalkylmassig rdnta pé sysselsatt kapital).

Beloningsnyckeltal anses som ett instrument for en organisations Kkortstyrning.
Kortsiktigheten 1 dessa nyckeltal kritiseras ofta. Individer véljer manga ganger att offra
organisationens ldngsiktiga mal och presterar darfor kortsiktigt for att maximera sin beléning.
Detta kan eluderas genom att forena finansiella métt som kortsiktiga resultatmétt med icke-
monetira matt. Praxis visar att det finns fa nyckeltal med inriktning p& bel6ningar, med basen
1 bade kortsiktiga och langsiktiga prestationsmaétt, eftersom krav pd verifierbarhet maste vara
uppfyllda.

De mobiliserande nyckeltalens intention ar att mobilisera styrka kring dagsaktuella
fragestillningar. Deras &dndamil é&r att skapa krafter, skaffa resurser och visualisera
inriktningar. S&dana nyckeltal kan inte ldras av. Inga uppfoljningar gors inte heller. De
nyckeltalen kan betraktas som Onskemadl. Exempel pa dessa nyckeltal &r, utryckta av
regeringen och utmynnade av allménhet, onskan att ha kortare vintetider inom varden eller
andel kvinnliga chefer i niringslivet och i hogsta staberna.®®

2.3 Sammanfattning av syften for anvindning av mjuka nyckeltal

Den ténkta anvéindningen av mjuka nyckeltal utifrdn olika idégivare, som presenterats i detta
kapitel, kan sammanfattas foljande:

e De mjuka nyckeltalen kan anvidndas som beslutsunderlag. Bdde for att ta interna
beslut inom organisationen och som information for externa intressenter som
investerare mm.

e Att anvinda mjuka nyckeltal innebér ocksé att synliggéra de mjuka varden som finns 1
organisationen, samt att kartldgga brister och styrkor i dessa védrden. Finns information
om ett omrade dr det lattare att se vari problemet ligger.

e Mjuka nyckeltal kan dven finnas for att jamfora organisationen over tid och mellan
foretag, s.k. benchmarking.

% Samuelson, L. A., red, Controllerhandboken, (2001), s.133
67 :
Ibid.

o8 Catasus, B., Grojer, J-E., Hogberg, O., Johrén, A., Boken om nyckeltal, (2002)
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e Mjuka nyckeltal kan ocksa, liksom for finansiella nyckeltal, anvéndas for styrning av
organisationen.

e Mjuka nyckeltal ar tdnkt att anvindas som varningssignaler for att visa pd nér uppsatta
maél ej gar i samma riktning som utfallet av nyckeltalen visar.

Syften

[Beslutsunderlag] [ Synliggora ] [ Jamfora ] [ Styra ] [Vamingssignal]

Figur 9 Sammanfattning av syften for anvdndning av mjuka nyckeltal. Kélla: Egen.

2.4  Tidigare studier om praxis

Forfattarna till denna wuppsats vérdesdtter den mdjlighet som ges genom en
litteraturgranskning. Malet med arbetet &r att bidra till utvidgningen av kunskapsbasen inom
omradet intellektuellt kapital och mjuka vérden.

“All forskning bor utga frdan eller ta hdnsyn till tidigare arbeten som utférs inom
forskningsomrddet. En undersokare som forblir okunnig om tidigare forskning och teori
riskerar att studera ett trivialt problem, producera en kopia av en tidigare undersokning eller
upprepa andras misstag.®”’ ”

Forfattarna har gjort en litteraturgranskning inom omradet mjuka nyckeltal pa det
intellektuella kapitalet och dess redovisning. Granskningen har genomforts 1 enlighet med de
avgransningar som valdes (se avsnitt 1.6). All litteratur har tolkats och sammanstéllts.

Forfattarna har forstaelse till att det inte finns ndgon studie eller forskning i Sverige, som har
med uppsatsens fragestillning att gora, men tror att det dr viktigt att dven studera dem som
ligger i samma riktlinje med problemomrédet. Forfattarna formodar att tidigare studier kan ge
forstaelse for vilka undersokningar som redan har gjorts, samt ge en god végledning nér det
géller omprovning av bakomliggande idéer mot verkliga hindelser.

Nedan kommer att redovisas tidigare studier som gjorts pd mjuka nyckeltal och dess
anvéndning 1 organisationer.

Ett flertal studier har gjorts for att forsoka forstda effekterna av personalekonomiska
berdkningar. En studie bestod i ett flertal beslutsexperiment som gjordes pd foretagsledare,
studenter och investerare. Studiens resultat visade att experimentpersonerna péaverkas av
personalekonomisk information och éndrar sina beslut efter att de tagit del av information om

% Merriam, S. B., Fallstudien som forskningsmetod, (1998), .73 ff.
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personalekonomi. Investerarnas beslut déremot péverkas inte av personalekonomisk
information.”

Studier har dven gjorts om ldrprocesser. Dessa studier visar att foretagsledare ldr sig av
personalekonomiska studier men den organisatoriska ldrprocessen dr mycket mer osdker.
Varfor den organisationen inte lir av personalekonomiska berdkningar kan bl.a. bero pé
brister i informationssystemen, bristfélliga personalekonomiska mél och otydlig efterfrdgan
fran verksamhetsledningen.”'

Ett annat stort projekt som forfattarna tycker ar viktigt att ndmna ar Meritum. Meritum stér for
”MeasuRing Intangibles To Understand and improve innovation Management”, att méta
immateriella tillgdngar for att uppnd béttre fOrstdelse for och forbittra styrningen av
innovationer. Projektet startades i oktober 1998 och avslutades i april 2001. Delaktiga i
projektet var sex forskargrupper med ett trettiotal erfarna forskare fran Danmark, Frankrike,
Finland, Norge, Sverige och Spanien samt sextio foretag.

Malen med projektet var f6ljande:

e Analysera intern styrning i europeiska foretag for att mata immateriella investeringar;

e Attta fram en anvéndbar klassificering av immateriella tillgangar;

e Att bedoma vikten av immateriella tillgdngar vid utvirdering av foretagets aktier pa

kapitalmarknaden;

e Att hitta riktlinjer vid méitningen och rapporteringen av immateriella tillgangar;

e Att prova tillimpligheten i dessa riktlinjer for de foretag som deltog i projektet.””
Resultatet av projektet pa de svenska foretag som studerades visade att det krdvs kunskap,
motivation, ansvar och delaktighet for att implementera personalekonomi i organisationen.
Négot som kénnetecknade de foretag som fanns med i studien var att det var
marknadsfordndringar, exempelvis en marknads- eller en ekonomisk kris, som gav incitament
for att synliggdra och anvinda de icke-materiella resurserna som styrmedel i organisationen.”

70 Johanson, U., Skoog, M., Att mdta och styra verksamheten - modeller med fokus pd icke- materiella resurser, (2001)

" Johanson, U., Why the concept of human resource costing and accounting does not work: A lesson from seven Swedish
cases, (1999)

"2 Johanson, U., Skoog, M., At mdita och styra verksamheten - modeller med fokus pd icke - materiella resurser, (2001)

7 Johansson, U., Schneider, U., Workshop 2 — Att synliggéra icke-materiella tillgangar, (2001)
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3. METOD

Detta  kapitel  inleds med  diskussion om  vetenskapliga  paradigm  inom
samhdllvetenskapsteorin. Efter detta redogors for forfattarnas vetenskapssyn. Ddrefter fors
en diskuteras olika angreppssdtt och val av undersékningsmetod presenteras. Ddrefter
presenteras forfattarnas tillvigagangssdtt vid insamlingen av primdrdata. Kapitlet avslutas
med diskussion om innehallet i intervjuguiden.

Metodkapitlet har for avsikt att bygga en grund for hur den resterande delen av uppsatsen
tolkningsmaéssigt och vetenskapsméssigt kommer att presenteras for ldsaren. Denna del av
studien kan presenteras pa flera sitt, beroende pa de uppfattningar olika forfattare och lasare
har. Forfattarna anser att genom en bred presentation, om de vetenskapliga val som varje
forskare gor 1 sitt arbete, kan ldsaren erbjudas den grundlidggande bas som dr av vésentlig
betydelse for uppsatsens fortsittning.

3.1 Vetenskapliga paradigm

Inom samhillsvetenskapsteorin finns det fyra paradigm.”* Vetenskapssamhillet ar delat efter
dessa skolbildningar, som stricker sig fran filosofi, metavetenskap och samhillsfragor till
konkreta tillvigagingssitt, metoder, och frdgor for insamling och behandling av anskaffad
information. I figur 10 presenteras de fyra paradigmen.”

Omstortande fordndring

Kritisk Marxistisk
Subjektiv forskning teori teori Objektiv forskning
Hermeneutisk Positivistisk
teori teori

Langsam forédndring
Figur 10 De fyra paradigmen. Kélla: Burrell, G., Morgan, G., (1979). Egen bearbetning.

Forfattarna har valt att diskutera tva av paradigmen: hermeneutik och positivism. Marxistisk
teori och kritisk teori véljs bort pd grund av sin inaktualitet i detta arbete.

™ Lindholm, S., Om dialektik, hermeneutik, positivism m m inom samhillsforskning, (1979), 5.56

Med paradigm menas ... en uppsdttning normer eller forestdillningar som i ett visst forskarsamfund paverkar forskarnas
uppfatmingar om vad man ska forska pa och hur man ska gora det”.

> Burrell, G., Morgan, G., Sociological paradigms and organisational analysis: elements, of the sociology of corporate life,
(1979)
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3.1.1 POSITIVISM

Positivismen formulerar hypoteser i form av matematiska formler som sedan provas empiriskt
genom observation. Positivismen’® utgdr fran tanken att all vetenskap skall grundas pa en
absolut kunskap med generella lagar. Formuleringen av lagarna skall ske péd ett logiskt,
formaliserat och neutralt korrekt sprak.”’ Helheten i ett dilemma undersdks genom att
reducera det till smé enheter, ddr varje enskild enhet studeras var for sig. Teorin foresprakar
samma fOrfarande vid forskningsarbetet, dédr forskaren &r en osynlig och objektiv
vetenskapsman.

3.1.2 HERMENEUTIK

Hermeneutik 4r motsatsen till positivism och betyder tolkningsiira’. Tolkningsbegreppet kan
forbindas med text och sammanhang.

Hermeneutik innebir att studera, tolka och forsoka forsta forutsittningarna for den méanskliga
tillvaron dér det viktigaste instrumentet &r spriket. Detta sker “... gemom att tolka hur
mdnskligt liv, existens, kommer till uttryck i det talade och skrivna sprdaket samt i mdnniskors
handlingar och i ménskliga livsyttringar.””

Forskarens tankar, forstaelser och kunskaper i tolkningsprocessen dr av vidsentlig betydelse.
Hela forskningsobjektet undersdks och helheten sitts i relation till enskilda enheter.

3.1.3 VAL AV VETENSKAPLIGT FORHALLNINGSSATT

Forfattarna ser pd insamlad data pa det hermeneutistiska synsittet, eftersom forfattarna vill
belysa den faktiska anvéndningen av mjuka nyckeltal ur en icke vinstdrivande organisations
perspektiv. Uppsatsens syfte, forfattarens tillvdgagangssitt samt karaktiren av de sokta
kunskaperna foretrdds av det hermeneutiska synsittet (se bilaga 2). Forfattarna ar vl
medvetna om risken for subjektiva bedomningar men denna &r dock en oundviklig del i
forskningsarbetet.

3.2 Forfattarnas vetenskapssyn

Varje individ ser péd saker och ting fran sin synvinkel och detta skiljer sig fran ménniska till
miénniska. En ménniskas virderingar och fordomar® #r resultat av de processer som de
genomgdtt i sin uppfostran, utbildning och arbetsliv. Samhillet, dar allt grundas pa mer eller
mindre uppenbara virderingar, har ocksd sin inverkan pi individen.*' Alla dessa faktorer

" Auguste Comte, som gav namn 4t positivism vid mitten av 1800-talet, menade med positivism:
1. ”Positiv” betyder det verkliga i motsats till det inbillade.
2. Positiv” betyder det nyttiga i motsats till det onyttiga.

3. ”Positiv” betyder det sdkra i motsats till det oséikra och omtvistade.
4. ”Positiv” betyder det precisa i motsats till det vaga.
5. ”Positiv” star i motsdttning till negativ.

Lindholm, S., Om dialektik, hermeneutik, positivism m m inom samhdllsforskning, (1979), s.56

77 Patel, R., Davidson, B., Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfora och rapportera en undersékning, (1991)
" Thurén, T., Tanken, sprdket och verkligheten: en bok om vir verklighetsbild och hur den byggs upp, (1998)

" Patel, R., Davidson, B., Forskningsmetodikens grunder. Att planera, genomfora och rapportera en undersékning, (1991),
.26

8 Chalmers, A. F., Vad dr vetenskap egentligen? ,(1999)

8! Eriksson, L. T., Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, (1997)
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paverkar ménniskans syn pa verkligheten och pdverkar séledes hur hon handlar i olika
situationer.™

Vid arbetets gang, fran problemformulering till problemlosning, framkommer forfattarnas
personliga egenskaper, sdsom engagemang och intresse for det valda dmnet. Detta har
inverkan pa forskningsprocessen och de empiriska observationer som gors. En slutsats av
detta &r att fOrfattarnas sjdlvmedvetenhet, personligheter och karaktirsdrag pdaverkar
objektiviteten 1 arbetet. Trots detta antar fOrfattarna att det inte dr nagon nackdel, eftersom
vetenskap inte &r fristdende fran ndgon yttre paverkan.

3.3 Motivering av metodval

For att ge ldsaren forstaelse for de olika val som gors i arbetet, redovisas en kort
sammanfattning av det som kallas forskningsprocessen (angreppssitt).

Den traditionella samhillvetenskapliga forskningen kénnetecknas av undersokningar av
objekt och hindelser, som existerar sjilvstindigt och frikopplat fran manniskor.® Manniskans
del 1 detta ar att fanga information fran verkligheten och betrakta denna. Forskningen
utmérker sig genom att studera kausalitet, dvs. orsak—verkan relationer.**

3.3.1 KVALITATIV METOD

De vetenskapliga dokumenten kan huvudsakligen baseras pd forskning som dr genomford
med hjdlp av de kvantitativa eller de kvalitativa metoderna eller bdda i en och samma
undersokning.

Den kvalitativa metoden betraktar verkligheten objektivt, dir den omgivande verkligheten &r
en speciell konstruktion for varje individ. Forskare studerar hur minniskan begriper och tolkar
hindelser med hjilp av sina kunskaper och erfarenheter.® Alltsi studier inriktade pé
miénniskans upplevelser i “real-life” situationer.*® Det huvudsakliga instrumentet, i den
kvantitativa metoden, dr oftast minniskan. Det studerade objektet och forskaren bildar ett
subjekt - subjekt - relation. Begreppsméssiga formuleringar dr hiar av mindre vikt. Istéllet
laggs tonvikten pé insamlingen av data, empirin och dérefter formuleringar av hypoteser eller
teorier. Den kvalitativa ansatsen dr dvervigande induktiv.

Litteraturgranskningen dr ett huvudmoment i den kvalitativa forskningsprocessen och skall
utgora en fast grund for den fortsatta unders6kningen. Forskaren skall vara neutral och skilja
pé stereotyper och fordomar.?” Dokument, olika slags studier och intervjuer ir de vanligaste
metoderna ur det kvalitativa perspektivet. Normalt medverkar forskaren vid intervjuer och
utgdr sjilv instrumentet. Respondenter, vanligen experter/specialister, véljs med syftet att
dessa ska ge okad forstéelse for forskningen.

Standardiseringen &r inte konsekvent i den kvalitativa forskningsprocessen, utan kan inrymma
variationer. Figur 11 illustrerar olika momenten i forskningsprocessen.

82 Widerberg, K., Att skriva vetenskapliga uppsatser, (1994)
83 Backman, J., Rapporter och uppsatser, (1998)
84 1.
Ibid.
8 Trost, I., Kvalitativa intervjuer, (1997)
8 Backman, J., Rapporter och uppsatser, (1998)
87 Merriam, S. B., Fallstudien som_forskningsmetod, (1998)
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Figur 11 Den kvalitativa forskningsprocessen. Kélla: Trost, J., (1997), s.32.

3.3.2 KVANTITATIV METOD

Kvantitativa undersokningar redovisar insamlade data i sifferform och data analyseras
kvantitativt. Vad som kénnetecknar kvantitativa studier dr stérre undersdkningar, experiment
eller tidsserieanalyser dir resultatet presenteras i form av tabeller med procenttal,
korrelationskoefficienter eller diagram.*® Undersokningen sikras genom ett stort urval av
undersokta enheter eftersom stora bortfall kan forekomma.

3.3.3 VAL AV UNDERSOKNINGSMETOD

I studien anvinde forfattarna den kvalitativa metoden, eftersom forfattarna efterstrivat att na
en djupare forstaelse for &mnet samt velat styra valet av personer att intervjua. Metoden gav
ocksd mojligheter till flexibelt arbete. En annan faktor, som pédverkade valet av
undersokningsmetod, dr att forfattarna har fokuserat pa kvalitet istdllet for kvantitet. For att
uppnd uppsatsens syfte har tre personliga intervjuer genomforts samt tva telefonintervjuer.
Detta gav forfattarna nddvandig primérdata f6r analysen.

3.4  Diskussion kring val av insamling av primdrdata

Det finns tre huvudtyper av kommunikationssdtt dd man stéller fragor: brevenkiter,
telefonintervjuer och personliga intervjuer.*” De tre sitten har helt olika egenskaper och valet
av fragemetod beror pa vad man vill uppna med datainsamlingen. For att lasaren skall fa en

8 Trost, J., Kvalitativa intervjuer, (1997)
% Lekvall, P., Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, (1993)
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storre forstéelse for mojliga kommunikationssitt, presenteras en jamforelse mellan nagra olika
tillvdgagangssatt 1 bilaga 3.

3.4.1 PRIMAR- OCH SEKUNDAR DATA

Enligt Arbnor och Bjerke (1994) kan insamlingen av information goras pé tre olika sétt:
genom direkt observation, intervju eller experiment.”® Forfattarna har samlat in primérdata
med hjdlp av personliga intervjuer och telefonintervjuer. Det nyckeltalsproducerande
foretaget intervjuades forst, for att ge fOrfattarna en uppfattning om syftet och tdnkt
anviandning av produkterna. Genom djupintervjuer med personer i en icke vinstdrivande
organisation, har en annan typ av primérdata erhallits, som ger den verkliga bilden av den
faktiska anvandningen. Tva telefonintervjuer har genomforts pa grund av hog arbetsbelastning
for utvalda respondenter.

Den sekundéra datan bestar av bocker, databaser, vetenskapliga tidskrifter, tidigare skrivna
uppsatser och studier inom omradet. Forfattarna utgér i den teoretiska referensramen fran
sekundéra data, dir information var insamlad och bearbetad av andra personer. Sekundérdata
fran den icke vinstdrivande organisationen har till stor del inhdmtas fran Internet.

3.4.2 DISKUSSION OM BREVENKATER

Fordelen med brevenkdter dr att undersokningar kan omfatta ett stort urval och att
kostnaderna per undersokt enhet dr laga. Metoden har dock ett antal svagheter som begransar
dess anvédndbarhet. De ofrankomliga nackdelarna &r:

e Anvindningen av metod kréver tid for att skicka och sedan fa tillbaka formuldren,

e Bortfallen ér relativt stora,

e Intervjuaren har ingen kontroll Gver situationen, dvs. det finns ingen mdjlighet att

forklara eller fortydliga frgor,
e Fragorna bor vara enkla och formuléret bor ej vara for omfattande.

3.4.3 DISKUSSION OM TELEFONINTERVJUER

Telefonintervjuer kdnnetecknas av ganska ldga kostnader per intervju, hog svarsfrekvens och
kan goras mycket snabbt. De frimsta nackdelarna dr problem med ramfel, t.ex. ofullstdndig
telefonkatalog och begrinsad tid. En annan komplikation med telefonintervjuer &r problem
som uppstér vid alltfor komplicerade fragor.

3.4.4 DISKUSSION OM PERSONLIGA INTERVJUER

Den storsta fordelen med personliga intervjuer &r den obegridnsade mojligheten att stilla
kunskapsfragor eller komplicerade fragor. Intervjutiden kan omfatta mer tid &n vid
telefonintervju. En annan faktor, som inte bor undervérderas, dr att intervjusituationen kan
skapa fortroende mellan parterna och resultera 1 béttre intervjukvalitet. Situationen &r
kontrollerad och hjdlpmedel sdsom bilder, scheman och skalor kan anvindas. Det finns goda
mojligheter att begira fortydligande och beddoma respondenternas kunskapsniva och
engagemang i &mnet.

%0 Arbnor, ., Bjerke, B., Foretagsekonomisk metodldira, (1994), s. 241
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3.4.5 VAL AV SATT ATT SAMLA IN UPPSATSENS PRIMARA DATA

Forfattarna kommer att genomfora personliga intervjuer i strdvan att ticka ett djupare falt
inom ett smalare omradde. En annan egenskap med personliga intervjuer som tilltalade
forfattarna, dr fokuseringen pa kvalitet och mdjligheten att styra valet av respondenter. Det
forekommer dock tva telefonintervjuer som inte kunde genomforas pa ndgot annat sétt.

3.5  Diskussion om mojliga tillvigagdangssditt

I borjan var forfattarnas avsikt att gora en bred och samtidigt djup undersékning. Intentionen
var att jdmfora tre olika nyckeltalsproducerande foretag mot sex foretag som anvénder deras
produkter. Ambitionen var att se pa tre nyckeltalsproducerande foretag, eftersom de har olika
bakomliggande idéer i skapandet av sina produkter. Forfattarna tyckte att detta skulle leda till
en omfattande studie med ménga intressanta intervjuer och slutsatser. De befintliga
nyckeltalsproducerande foretagen 1 Sverige dr bl a: NyckeltalsInstitutet AB, Intellectual
Capital Sweden AB och IC—Potential AB, som &r aktiva inom branschen. For att mojliggora
detta kontaktades dessa tre nyckeltalsproducerande foretagen via brev (se bilaga 4). Brevet
inneholl en kort beskrivning av uppsatsens syfte samt forslag pd mojliga tillvigagangssitt vid
insamling av information.

NyckeltalsInstitutet AB var det forsta foretag forfattarna fick svar fran. Kontaktpersonen var
Christina Burén, som svarade via telefon. Burén tyckte att det som stod i brevet var intressant
och ville gérna samarbeta. Inom en vecka kom ett meddelande fran IC-Potential 1 vilket de
tackade for brevet men hade for tillfallet ingen mojlighet att delta. Forfattarna fick inget svar
fran Intellectual Capital Sweden AB forrdn arbetet med uppsatsen redan hade péborjats.

Eftersom IC-Potential AB inte hade ndgon mdjlighet att stdlla upp och Intellectual Capital
Sweden AB limnade besked nidr arbetet redan var pdborjat, fanns det ingen mojlighet att
undersdka anviandningen av nyckeltal utifrdn deras bakomliggande idéer eller intervjua deras
kunder.

3.5.1 VAL AV FORETAG OCH RESPONDENTER

Forfattarna fick en inbjudan frdn NyckeltalsInstitutet ABs verkstéllande direktér Christina
Burén att delta pd ett av deras seminarier. Seminariet dgde rum den 5 december 2003 i
NyckeltalsInstitutet ABs lokaler i Stockholm. Forfattarna insdg vikten och mgjligheten att pa
ett personligt sitt bekanta sig med organisationens kunder och knyta personliga kontakter.
Dessutom var informationen, som erholls genom seminariet, av vésentlig betydelse for
forfattarnas forstéelse for amnet och fortsatta forskning.

Val av respondenter skedde utifrdn den kundlista som presenterades pé seminariet. Forfattarna
valde fran denna ut Vistra Gotalandsregionen for att med utgangspunkt fran de studera den
faktiska anvindningen av mjuka nyckeltal inom en icke vinstdrivande organisation.
Bakomliggande idéer om den ténkta anvéndningen valdes utifran NyckeltalsInstitutet ABs
egna idéer och de teorier dessa bygger pa samt andra relevanta teorier och idéer kring mjuka
nyckeltal.

31



3.5.2 TILLVAGAGANGSSATT VID INTERVJUERNA

Forskningen efterstrdvar att ha en hog grad av standardisering, dvs. att frigorna samt
situationen 4r densamma for alla respondenterna.”’ Samma strukturerade frageformulér har
varit utgdngspunkten vid alla intervjuer.

Upplysningar om konfidentialitet har gjorts brevledes i samband med forsta kontakten med de
intervjuade personerna och har dven upprepats nir intervjun paborjats. Varje person som har
intervjuats har sjdlva fatt bestimma den plats dir intervjun skulle ske pa. Tva intervjuer har
genomforts pd respondenternas arbetsplats. Vid genomforandet av personliga intervjuer har
forfattarna anvint ljudbandinspelning och vid telefonintervjuer har informationen antecknats
under intervjuns gang.

3.6  Diskussion om innehdll i intervjuguiden

Forfattarna till denna uppsats dr ovana vid insamling av information genom intervjuer dérfor
kidndes det ritt att 1 forvdg ha strukturerat intervjuformuldret. “Avgorande for att intervjuer
ska ge god information dr att stilla bra fragor, ndgot som i sin tur krdver erfarenhet och
ovning”™”. Fragorna i intervjuguiden ir skriftligt formulerade i form av en fragedisposition.
Fragedispositionen fyller tva funktioner. For det forsta dr den ett bra sitt att Oversitta malet
med uppsatsen till specifika fragor. For det andra “...dr det ett sdtt att motivera
respondenterna att dela med sig av sin kunskap om den foreteelse som studeras.”>

For att fa den information fOrfattarna &r intresserade av har det skapats tva intervjuguider. Den
ena intervjuguiden utformades for att intervjua Christina Burén, representanten for den tinkta
anviandningen av mjuka nyckeltal (se bilaga 5). Den andra intervjuguiden har skrivits for att
intervjua personer som innehar kunskap om den faktiska anvéndningen (se bilaga 6). Fragor i
intervjuguider kan delas in i fyra kategorier:

e Bakgrundsfragor som ger en bild av respondentens utbildning. Fragan om position 1
organisationen dr en standardfrdga hr.

e Fragor om erfarenheter pd omradet.

e Fréagor angdende asikter och virderingar, vilka syftar till att ta reda pa respondenternas
avsikter och tankar.

e Kunskapsfrdgor som har som mal att ta reda pd vad respondenten sjidlv anser om valt
dmne.

Ledande fragor, frdgor med ja/nej svar samt tolkande fragor har undvikits.

3.7  Diskussion om trovdrdighet

Mjuka nyckeltal &r ett teoretiskt begrepp, som behover det ritta métinstrumentet for att vara
empiriskt provad. Vid operationalisering, dvs. overforing av teoretiska kunskaper i form av
begrepp och modeller till empiriska observandum, finns det anledning att betrakta tva
begrepp: validitet och reliabilitet.

! Trost, I., Kvalitativa intervjuer, (1997)
%2 Merriam, S. B., Fallstudien som forskningsmetod, (1998), s.93
93 11,

Ibid
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3.7.1 VALIDITET

Validitet definieras som ett mitinstruments formédga att mita det som avses att det ska maéta
och ingenting annat.”* Det finns tvd aspekter pa validitet som vanligen bor sérskiljas: inre
validitet och yttre validitet.

Inre validitet betraktas som Overensstimmelse mellan sjdlva begreppen och de operationella
definitionerna av dem, dvs. undersokningen kan ske utan insamling av faktauppgifter. For att
skapa en valid definition av begreppet, bor undersokaren vara erfaren och kunna bedéma
vilka empiriska kriterier som Gverensstimmer med uppfattningen av begreppet.

Yttre validitet avser konformitet mellan det métvarde man fér, och den operationella definition
man anvénder sig av. Hog yttre validitet nds genom insamling av relevant data som stimmer
overens med begreppsmissiga definitioner.

3.7.2 RELIABILITET

Validitet ar det viktigaste kravet pa ett métinstrument. Ett ytterligare krav som kan stéllas &r
reliabilitet.

Reliabilitet gir ut pi att ett mitinstrument ska ge tillforlitliga och stabila utslag”. Hog
reliabilitet antyder att ett tillvigagangssétt eller angreppssétt dr oberoende av forskare och av
de enheter som analyseras. Det dr ndgra faktorer som bor beaktas om hog reliabilitet
efterstrévas:

“skillnader i fordnderliga egenskaper hos individen som kan paverka mdtvdrden,
situationsbundna faktorer, t.ex. kontakt med intervjuare och distraherande miljo,
variationer i sdttet att fraga, t.ex. mellan olika intervjuare,

oklarheter eller svarigheter i mdtinstrumenten som vissa klarar och andra inte eller
som ldmnar spelrum for skilda tolkningar,

“layout” — faktorer, som otillrdickligt utrymme for svar for den som har stor handstil,
e slumpfaktorer, t.ex. att respondenterna gissat.”®”

Enligt Lekvall och Wahlbin (1993) beror lag reliabilitet, i de flesta fall, pa otydlig definition
av mitmetod.”” Diremot, ju tydligare frigorna dr formulerade, desto storre dr sannolikheten
att uppnd en acceptabel reliabilitet.

For att nd sa hog reliabilitet av primérdata som mojligt, har forfattarna anvént intervjuguiden,
som dr standardiserad med vél strukturerade fragor. Genom detta anser forfattarna sig kunna
minska risken for otydligheter och 6ka chanserna att nd hog reliabilitet pa insamlad data. I de
fall forfattarna anvénder sekundirdata har grundkéllorna valts. Detta dr dock ingen forsidkran
om att uppnd hog reliabilitet, da forfattarna till grundkillorna vanligtvis &r upphovsmannen
till idéerna och kan darfor belysa fordelarna med dessa teorier.

%% Eriksson, L.T., Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, (1997)
%5 Eriksson, L.T., Wiedersheim-Paul, F., Att utreda, forska och rapportera, (1997)
% Lekvall, P., Wahlbin, C., Information for marknadsforingsbeslut, (1993), s.213
97 11

Ibid
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3.7.3 OBIEKTIVITET

Uppfattningen om forskningens giltighet dr en subjektiv beddmning, dé alla personer har olika
vérderingar. Forskningsprocessen bor utforas med att strévan efter begransad objektivitet:
“...som kan uttryckas som att man vill nd en viss grad av:

e Relevans i val av det man studerar, t.ex. variabler och samband

o Trolighet i slutsatser

e Neutralitet vid analys av undersokningsmaterialet

e Balans mellan olika intressen.”®”

3.7.4 RELEVANS

Relevansen i forskningen skall inte enbart vara viktig for forskarna utan &ven for andra
intressenter, dvs. den information forskare tillhandahaller “...kan utgora grund for ny kunskap
och ny medvetenhet.”” ” Forskningen bér ha ett budskap som &r vil motiverat och baserat pa
rimliga och godkinda metoder.'® Ett ytterligare krav ér att information, som ligger till grund
for beslutsunderlag, 4r lamplig for detta.'"'

Forfattarna har forsokt att ge uppsatsen ett bruksvirde genom att anvédnda relevant litteratur,
som utgors av databaser, tidskrifter, uppsatser och tidigare studier inom omradet. En annan
medverkande kraft, som tycks vara av vidsentlig betydelse, dr att vara paldst och kunna gora
sig begriplig. Uppsatsen avser dven att bidra till att ge forstdelseviarde hos kunder, samhéllet
och andra intressenter.

%8 Eriksson, L. T., Wiedersheim-Paul, F., At utreda, forska och rapportera, (1997), s.37

% Holme, I., M., Solvang, B., K., Forskningsmetodik. Om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997), s.71
1% Smith, D., Redovisningens sprdk, (2000)

191 Eneroth, B., Hur mdter man “vackert”? Grund bok i kvalitativ metod, (1987)
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4. EMPIRI

I kapitel fyra presenteras inledningsvis Vistra Gétalandsregionen pd ett 6vergripande sdtt
med beskrivning av organisationen och dess personalarbete. Ddrefter foljer en
sammanfattning av intervjuerna med representanterna for de olika nivderna inom
organisationen.

4.1 Vistra Gétalandsregionen (VGR)

Vistra Gotalandsregionen dr en organisation vars storsta verksamhet innefattar Vistra
Gotalands hilso- och sjukvard. Den politiskt styrda organisationen &r relativt ny och bildades
4r 1999 genom en hopslagning av Skaraborgs lins landsting, Alvsborgs lins landsting,
Bohusléns landsting och sjukvardsverksamheten i Goteborgs kommun (se figur 12). Regionen
ar ett landsting, men &r ett regionalt sjilvstyrande organ. Vid bildandet togs vissa uppgifter
over fran staten, bland annat regional utveckling, som t.ex. Linsstyrelsen. Aven delar av
kommunens uppgifter togs Over som trafik, kommunikation och delar av kulturlivet.
Huvuddelen dr idag landstingsfragor som bestar av 90 % av den totala verksamheten. Vistra
Gotalandsregionens sjukvardsverksamhet bestar av 140 vardcentraler, 7 sjukhusomraden och
17 sjukhus. Sammanlagt finns 48000 personer anstdllda och regionen har en budget pa 43
miljarder. I regionen bor 1,5 miljoner ménniskor som regionen skall sté till tjanst for.'*

SU/MbInda

@ Privat vrdgivare
M Viskra Gétalandsregionen

Figur 12 Karta dver Vistra Gotalandsregionen. Kélla: www.vgregion.se

Eftersom regionen é&r relativt ny och bestir av sammanslagningar av flera olika fore detta
landsting, ar organisationen komplex i sin struktur och innehéller flera nivaer. Regionen &r

12 www.vgregion.se 2004-01-08
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uppbyggd av forvaltningar. Det kan vara sjukhus, primirvard och tandvard. Forvaltningar kan
dven besta av serviceforvaltningar och fastighetsforvaltningar. Sjukhusomriddena har sina
egna organisationsstrukturer. Skaraborgs sjukhusomrade t.ex. delar upp sin verksamhet pd

sjukhusniva, divisionsnivé och omradesniva.'®

4.1.1 VASTRA GOTALANDSREGIONENS PERSONALARBETE

Vistra Gotalandsregionen har arbetat fram ett personalpolitiskt styrdokument, Personalvision
2010, som beskriver bilden av en Onskad framtid ndr det géller bl.a. ménniskosyn,
forhallningssédtt, medarbetarskap och ledarskap. For att fa en bild av hur verkligheten har
ndrmat sig visionen har Véstra Gotalandsregionen, som ett komplement till arsredovisningen,
tagit fram personalstatistiska uppgifter i vad som kallas Personalfokus 2002. Uppgifterna i
Personalfokus 2002 har anknytning till Personalvision 2010. Personalfokus 2002 redogor for
ett antal omrdden dir personalen kommer i1 fokus. Man redovisar nyckeltal och har dven
kommentarer till nyckeltalen och redogér for pagiende projekt som syftar till att nd de
uppsatta mal som Personalvision 2010 beskriver. Nedan presenteras regionens arbete med
Personalfokus 2002.

Mdnniskosyn

Ett av de omradena ar jamstdlldhet. Inom detta omradde finns nyckeltal framtagna for att
synliggora fordelningen mellan mén och kvinnor i organisationen. Jamstéilldhetsplaner finns 1
alla verksamheter inom Vistra Gotalandsregionen. Fran &r 2000 till 2002 har
konsfordelningen varit pa en stabil nivd med 19 % mén och 81 % kvinnor. Regionen har dven
som mal att 6ka den etniska mdngfalden. “Vistra Gotalandsregionen har som mdl vara en
forebild som arbetsgivare vad det giller att ta vara pd och virdesdtta mdnniskors
olikheter.™” Tdag &r 9,6 % av samtliga medarbetare utlandsfodda. Organisationen strivar
efter att 6ka mangfalden pa alla nivaer, inom organisationen, dven vid ledande befattningar.
For att nd detta mal pagér bl.a. projektet “mangfaldsorienterad rekrytering”.

Medarbetarskap och ledarskap

P4 regionniva anses att ett av de vikigare omrédena for att fa organisationen att utvecklas &r
ett vdl fungerande medarbetarskap. For att utveckla medarbetarskapet finns arbetsplatstriaffar
och utvecklingssamtal. Utvecklingssamtalen sker mellan medarbetare och chef och tar upp
utveckling av arbetsuppgifter och personernas arbetssituation.

Arbetsorganisation och struktur

Ett annat omrade &r arbetsorganisation och struktur. Dér ser man pé hur utvecklingen ser ut da
det géller tillsvidareanstédllda och deltids- och timanstéllda. Enligt visionen arbetar man for att
fa ned andelen deltidsanstillda och 6ka heltidsanstidllningarna. Detta har enligt Personalfokus
2002 givit resultat och har lett till minskade deltidsanstéllningar.

Inom detta omrdde ser man dven till personalomsittningen. Nyckeltalen visar att den totala
personalomséttningen minskat med 1,3 % fran ar 2000 till &r 2002. Hér har dven jamforelser
gjorts med andra arbetsgivare och resultatet visar pa en rimlig personalomsittning.

19 personlig intervju med Lena Stigrot 2004-01-19
1% K ompletterande material till Arsredovisningen, Personalfokus 2002, (2002), s.4
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Personalfranvaro redovisas utifran vad franvaron beror pa, exempelvis sjukfranvaro, semester,
utbildning och forildraledighet och mats i kalenderdagar per anstélld. Uppdelning sker dven
pa min och kvinnor. Franvaron har okat totalt med ett par kalenderdagar och forklaras med
okat semesteruttag och dkad sjukfranvaro.

Rekrytering

Vistra Gotalandsregionen har en hel del marknadsforing och deltar pa méssor och olika
stimmor runt om i landet. Det huvudsakliga syftet med marknadsforing &r rekrytering av
personal.

Personalkostnader

Ytterligare ett omrdde som redovisas 1 Personalfokus 2002 é&r personalkostnader.
Bemanningsforetag ar ett omradde dér nyckeltal tagits fram. Nyckeltal visar att kostnaderna for
bemanningsforetag dkat de senaste aren och regionen inriktar sig pa att minska beroendet av
dem. Den oOkade kostnaden for bemanningsforetag forklaras av bristen pa ldkare och
sjukskoterskor.

Personalkostnaden delas upp i olika delar. Direkt 16n redovisas i totala kronor och har i sin tur
delats upp pa:

e L[on arbetad tid (vilket innebdr manadslon, Overtidslon, timlon, OB-tillagg,
mertidserséttningar och jour- och beredskapsersattningar)

e Lon ej arbetad tid (semesterlon, sjuklon, fordldraledighet, personalutbildning,
sommarformaner)

e Ovriga kostnadsersittningar (traktamente, bilersittningar, ersittningar likarbesdk
m.m.)

e Ovriga personalkostnader delas upp i pensionskostnader/sociala avgifter och &vriga
personalkostnader. Bland de &vriga personalkostnader som inte specificeras finns
utbildningskostnader,  personalrepresentation, rekrytering, personalavveckling,
friskvard och resekostnader.

Medellonen presenteras for olika yrkesgrupper inom regionen. Aven den procentuella
16nedkningen jimfort med foregaende ar redovisas. Nyckeltalen har jaimforts over de olika
forvaltningarna och dér &r skillnaderna inte sa stora. De skillnader som finns forklaras med att
marknadsloneldget och rekryteringssituationen skiljer sig &t i olika delar av regionen.

Medellonen jdmfors dven mellan médn och kvinnor och visar utvecklingen av medellonen i
kronor tre ar tillbaka i tiden. Kvinnors 16n 1 procent av méns 16n, 70,5 %, har legat pé en stabil
nivé de senaste tre ren och siffrorna har jamf{orts med andra landsting i Sverige som visar pé
ungefdr samma siffror. Arbete som pdgar for att minska loneklyftorna sker genom
lonekartldggning, analys, handlingsplaner och tidsplaner.

Sjukfranvaro

Regionen har som mal att minska sjukfranvaron och satsar pd forebyggande arbete for att {4
ned den. Under ar 2002 har det dock skett en 6kning av sjukfranvaron, och 6kningen ar hogst
hos kvinnor. Sjukfrdnvaron redovisas utifrdn kalenderdagar per anstdlld och delas dven upp pa
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kon. Den totala sjuklonekostnaden &r upptagen i rapporten. Inga andra kostnader som
uppkommer for arbetsgivaren och Forsdkringskassan dr medtagna. Jamforelser gors med
andra regioner och landsting.

Ytterligare personalarbete i Viistra Gotalandsregionen

Forutom Personalfokus 2002 har ytterligare uppfoljningar gjorts for att ge en tydligare bild av
personalen. Véren 2002 utférde den personalstrategiska avdelningen pa regionalstyrelsens
kansli en kvalitativ studie pd 1500 tillsvidareanstillda personer inom regionen tillsammans
med Psykologiska institutionen vid Goéteborgs universitet. Rapporten hette “Visionen och
verkligheten” och var riktad till regionniva och utgavs till regionfullméktige, chefer i regionen
samt delaktiga i undersdkningen.

Enkdten bestod av 40 frdgor som besvarades pd en skala (ett till fem) av upplevd
tillfredsstillelse. De 40 frdgorna delades in i 13 omraden som kopplades till Personalvision
2010. Medelvérdet inom de 13 omrddena presenterades i ett sd kallat spindelndtsdiagram. Ett
medelvérde under tre anses som en “varningssignal”. Resultatet visade att de flesta omradena
hade ett medelvérde 6ver tre. De 13 omradena var:

e Minniskosyn: Hur de tillfragade ser pa etnisk mangfald och uppfattar jimstdlldheten
pa arbetsplatsen.

e Forhdllningssétt: Hur tillfredsstidllande kommunikationen och samspelet pa
arbetsplatsen ar.

e Arbetsledningsklimat: Vilket stod och vilken beaktning som fas av chefen.
e Nirmaste chef: Hur anstillda ser pa fortroendet for chefen.

e Egenkontroll/delaktighet: Hur ansvarsfordelning och delaktighet uppfattas av de
anstallda.

e Arbetsorganisation: Om arbetet organiseras sa att verksamhetens syfte fraimjas.
e Uppskattning: Om hur de anstéllda uppfattar att de blir uppskattade pé sin arbetsplats.
e Arbetsgliddje: Hur de anstéllda kédnner lust och stolthet dver sin arbetsinsats.

e Arbetsvillkor: Hur personalen uppfattar loneséttning, arbetstider och den fysiska
arbetsmiljon.

o Kompetensutveckling: Hur stort intresset dr for kompetensutveckling hos personalen,
samt om mojligheter ges for kompetensutveckling pa arbetsplatsen.

e Lédrandeorientering: Hur kritik uppfattas pa arbetsplatsen och hur intresset ser ut for
utveckling och forandring.

e Helhetssyn: Helhetssynen pa regionen.

e Allmén arbetstillfredsstillelse: Den allmdnna uppfattningen om arbetet i regionen.
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Syftet med enkiten &r, liksom for Personalfokus 2002, att se om verkligheten nidrmat sig
visionen. Studien har jamforts med andra unders6kningar inom offentlig sektor och visar pé
att resultatet fran Vistra Gotalandsregionen vid jimforelse ar positiv.

Undersokningen anvénds pa regional nivd. Slutsatser som dras av undersokningen ir att
fordjupningar boér goras pd forvaltningsnivd. Enheterna och verksamheterna inom
forvaltningarna skall uppmuntras i fler konkreta handlingar samtidigt som de inte skall
isoleras fran sitt sammanhang. Personalstrategiska avdelningen kommer att ta nya initiativ
och intensifiera arbetet 1 den riktningen.

4.1.2 INTERVJU MED MARGARETA OLOFSSON PA PERSONALSTRATEGISKA AVDELNINGEN INOM
VGR.

For att fa en tydligare bild av arbetet pa regionniva har forfattarna tagit kontakt med
Margareta Olofsson som arbetar pa den personalstrategiska avdelningen inom Vistra
Gotalandsregionen med Overgripande personalfrdgor. Nedan presenteras en sammanstéillning
av den intervju som genomfordes med henne. For intervjufragor se bilaga 6.

Hur arbetet med mjuka nyckeltal startade.

Niér regionen bildades ar 1999 anvénde vissa landsting sedan tidigare personalnyckeltal och
abonnerade péd framtagandet av nyckeltal fran NyckeltalsInstitutet AB. Beslut togs att hela
regionen skulle vara med. Det forsta dret resulterade i att ménga hade svart att 1dmna in
underlag. Nytt beslut togs att endast vissa enheter i regionen skulle ldmna in uppgifter och att
fler enheter successivt skulle limna underlag. Ar 2003 var det 14 enheter som limnade
underlag for AVI-modellen. Arbetet med personalnyckeltal har pigatt i tre &r i regionen.

Frdamsta syfte

For att jimfora nyckeltal med andra sektorer i1 samhéllet och dirmed fa Okad
kunskapsinhdmtning  anvinder = Véstra  Gotalandsregionen ~ AVI-modellen  fran
NyckeltalsInstitutet AB. Olofsson anser att det dr viktigt att starta en dialog. Genom att ta
fram nyckeltal 6kar mojligheten att diskutera kring de resultat som framkommer.

Anvindningen av nyckeltal

Inom regionen finns uppsatta mal for regionen. Den framarbetade Personalvisionen 2010
visar pad de Overgripande mal som finns. Mélen handlar om att minska sjukfranvaron till
hilften ar 2005, att 6ka antalet heltidsanstdllda och att en anstilld skall ha mojlighet att
forsorja sig pé sin 16n.

Sammanstéllning av mjuka nyckeltal som omfattar regionen ldmnas i deldrsrapporter.
Uppgifterna ldmnas sedan vidare till politiker i regionfullméktige. Politikerna efterfragar
uppgifterna och fattar beslut som baseras pd dem. Uppgifterna bestar bl.a. av sjukfrdnvaro,
antal anstéllda och kostnader for bemanningsforetag. Ifran regionen ldmnas dven uppgifter till
Landstingsforbundet som &r en paraplyorganisation for samtliga landsting och regioner i
Sverige. Landstingsforbundet i sin tur gor arliga sammanstéllningar om landsting och regioner
1 hela landet.

Nyckeltalen kan, enligt Olofsson, anvindas dnda ned pa avdelningsnivéd inom organisationen.
“Det kan ibland vara dnnu mer intressant att se siffrorna fran en ldgre nivd eftersom det pd
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regionnivd gdrna jamnar ut sig och utfallet kan visa ganska ‘ljumma siffror’. Péa en

avdelning kan nyckeltalen vara dnnu mer konkreta dn pa regionniva. Till exempel sa kan
personalomsittning, andel kvinnor och medellon skilja sig mycket at mellan olika
avdelningar.

Asikter kring vilka nyckeltal som #r intressanta skiljer sig 4t p4 och inom olika nivaer. Nidgon
kan vara intresserad att se pa vissa nyckeltal, medan andra kan titta pa helt andra saker som dr
relevant for just dem. Vilka specifika nyckeltal som anvidnds kan saledes skilja sig at mellan
olika delar av organisationen.

Inom regionen finns ménga fasta kostnader som t.ex. personalkostnader och darfor &r det svart
att hitta nyckeltal som fordndras snabbt 6ver tiden och som kan ge snabba utslag. Olofsson
onskar att det fanns nyckeltal som snabbare forvarnar och som snabbare visar nir det ér kris.
De méanga fasta kostnaderna gor att det finns en viss troghet 1 besluten och en 6nskan finns att
personalnyckeltal pdverkar mer och dr mer drivande och styrande dn vad de &r idag.

For att kunna sammanstélla nyckeltal krdvs underlag och svérigheter finns dock nér det géller
att fa fram alla uppgifter. Kompetensutveckling skiljer sig 4t beroende pa vilken arbetsuppgift
den anstillde har. Kompetensutveckling kan vara alltifrdn att ldsa tidskrifter, gd pa
arbetsplatstréaffar till att ndrvara vid en utbildning. Att kunna méita hur mycket tid som den
anstéllde sammanlagt ligger ned pa kompetensutveckling kan i vissa fall vara mycket svart.
For att da kunna gora kvalitativa métningar pa sddant kravs enkédtundersokningar.

Att kunna styra mot de mal som regionen har satt upp kan fOrsvaras av att Vistra
Gotalandsregionen ér en politiskt styrd verksamhet. Detta innebdr svérigheter att veta vilka
satsningar som kommer att ske och hur budgeten kommer att se ut under ndsta mandatperiod.

Vid den senaste uppfoljningen som gjordes hosten 2003, dd den ekonomiska situationen i
regionen visade pé en viss atstramning, fanns tecken pa en minskad efterfrigan av nyckeltal
pa mjuka vérden. Politikerna efterfrigade da mer volymutfall och vad som genererar snabba
pengar.

Balanserat styrkort

Flertalet av de sjukhus som innefattas i regionen anvénder ledningsstodssystem som har
anknytning till balanserat styrkort. Négot ledningsstodssystem finns ej utvecklat pa
regionniva. Organisationen dr stor och har manga verksamheter som &r svéra att innefatta i ett
enda system. Enligt Olofsson finns det dock en Onskan att d&ven pé regionnivéd anvidnda nagon
form av balanserat styrkort.

Jamforelser

Vistra Gotalandsregionen jamfor sig med andra organisationer béde statliga, privata,
offentliga och kommunala. I och med anvindningen av AVI-modellen blir denna jamforelse
mojlig. Samverkan finns dven med andra regioner sdsom Stockholm och Skéne. Regionen
presenterar vissa jimforelser i sin arsredovisning.

19 Personlig intervju med Margareta Olofsson 2003-12-11
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4.2 Skaraborgs sjukhusomrdde (SkaS)

Sjukhusomrédet bestar av de fyra sjukhusen i: Skovde, Mariestad, Falkdping och Lidkoping
samt ambulansverksamheten. Antalet anstéllda dr 4400 personer. Sjukhusomridet dr uppdelat
1 sex divisioner som dr indelade i specialistomraden, bl.a. kirurgi, medicin och operation.

4.2.1 INTERVJU MED LENA STIGROT VID SKARABORGS SJTUHUSOMRADE (SKAS)

For att fa en tydligare bild av arbetet pé sjukhusomradesniva har forfattarna tagit kontakt med
Lena Stigrot som arbetar som ekonom pa Personalstrategiska funktionen personalstaben pa
Skaraborgs Sjukhusomrade. Stigrot anstdlldes for 2,5 ar sedan, dvs. 1 mitten pd 2001, pa den
dé nya tjidnsten som ekonom med inriktning pad personalfragor och personaluppfoljning. For
intervjufragor se bilaga 6.

Hur arbetet med mjuka nyckeltal startade.

Intresset for personalekonomi inom sjukhusomradet borjade redan i mitten av 90-talet, men
handlade dd mest om personalstatistik. Fragorna inom personal har allt eftersom
uppmérksammats mer och mer. En faktor som har péverkat &r trenden att diskutera och
synliggora mjuka resurser. SkaS anslots till AVI ar 2001 och har sedan dess regelbundet foljt
upp siffrorna och resultaten av dessa. AVI-modellen ér en del av SkaS styrning idag.

Frdamsta syfte

Det frimsta syftet med anvindningen av nyckeltal pd personal ar for styrning av
verksamheten och synliggérande av personal. Man vill till exempel synliggdra brister i
arbetet, som ndr man exempelvis Okar kostnaderna for att anstdlla fler samtidigt som den
utforda arbetstiden inte dkar. Detta ger en signal om att det brister ndgonstans i systemet och
man kan di atgirda problemet. Stigrot anser att det dr viktigt att fragorna nar ut till alla i
organisationen.

Befintliga nyckeltal

SkaS har traditionellt anvént fyra nyckeltal som &r, sedan en tid tillbaka, malsatta pa de olika
sjukhusen inom omradet. De nyckeltalen é&r: antalet arsarbetare, sjukfrdnvaro
kalenderdagar/antalet anstdllda, min/antalet anstéllda samt andelen heltidsanstédllda/antalet
anstillda. De sex nyckeltalen som ingdr i AVI-modellen dr implementerade 1 SkaS interna
styrning. Dessa foljs upp regelbundet.

Balanserat styrkort

Analysverktyget Cognos innehéller funktionen styrkort, data for personal, ekonomi och
verksamhet nds fran analysverktyget, for att 1 framtiden kunna ses i olika kombinationer.
Styrkort 2004, som det heter, kommer att anvéndas frdn och med ar 2004. Balanserad styrning
ar mélet med arbetet och balanserat styrkort &r sjdlva verktyget. I styrkortet ingar hela
Personalvision 2010 som regionen arbetat fram och dess bestandsdelar aterfinns i SkaS
modell som bestdr av fyra olika perspektiv: medarbetar-, process-, patient- och finans-
perspektivet. Ledningen har faststéllt sjukhusets strategiska mal och kritiska framgangs-
faktorer. Varje division véljer nyckeltal inom de olika perspektiven.

SkaS stravar efter att hitta matt som dr métbara och vil definierade, som anvédndarna kénner
sig trygga med. Varje division utgir frdn sjukhusets vision, verksamhetsidé, vérderingar,
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perspektiv samt strategiska mal. Utifran varje perspektivs strategiska mél formulerar varje
division sina kritiska framgéngsfaktorer, dessa framgangsfaktorer ska motsvara sjukhus-
omrédets dvergripande kritiska framgéngsfaktorer samt métt/nyckeltal, korta och ldngsiktiga
mal. Olika divisioner kan séledes sjdlva vilja olika nyckeltal. Idag &r styrkorten faststillda for
samtliga divisioner, men anvindningen av styrkort dr nytt pd sjukhusomradet s& for
ndrvarande arbetar man med att sdkerstilla att samtliga styrkort "hénger ihop".

Ett sjukhusomrades Overgripande nyckeltal kan vara andelen divisioner som uppfyller
mélsittningen med god arbetsmiljo. Nar det exempelvis géller personalens arbetsmiljo, inom
medarbetarperspektivet, tror Stigrot att matten som kommer att anvéndas ar sjukfranvaro samt
att anstéllda anonymt skall gradera trivseln i olika fragor, dvs. genom en kvalitativ
undersokning. Exempelvis dr SkaS mal att 3 av 6 divisioner skall vara ndjda med sin
arbetsmiljo. En divisions nyckeltal kan vara att minska sjukfrdnvaron med X % och en annan
division kan anvidnda ett helt annat nyckeltal. Varje division skall sjdlva fokusera pa de
miétetal som fortydligar och ér viktigast i just deras verksamhet. Resultat och mal finns att se i
Cognos som ockséd ligger i SkaS intrandt och &r tillgdngligt for alla. Styrkortet 2004 &r
uppbyggt som ett balanserat styrkort och innehéller, som nédmnts tidigare, olika kritiska
framgangstaktorer:

Patientfokus: Nojda patienter, korta vantetider samt goda kontaktmojligheter.

Processfokus: Standigt forbattringsarbete vad géller kvalitet, vard utan grinser,
forbéttra informationen och kommunikationen samt hog sékerhet
och kvalitet.

Finansfokus: Tydliga 6verenskommelser med uppdragsgivare,

kostnadsmedvetenhet samt ekonomiskt ansvarstagande.

Medarbetare: God arbetsmiljo, kompetenta och engagerade medarbetare samt
gott ledarskap
Stigrot saknar dock sammansatta nyckeltal som visar ... att vi gor det vi skall, forbrukar det

vi skall, har adekvat personalresurs, handledning, utbildning samt forskning - dvs. kopplingen
mellan verksamhet, ekonomi och personal.” 106

Anvdndningen av nyckeltal

Nyckeltalen i AVI-modellen uppf6ljs regelbundet varje manad. Varje kvartal ldmnas underlag
till regionen. De fyra malsatta nyckeltalen och annan personaldata samt andra nyckeltal f6ljs
regelbundet upp varje méanad.

De overgripande malen formuleras av SkaS ledning. Divisionsledningen tar del av mélen och
borrar 1 sin tur ner, dér det 4r mdjligt, dessa ytterligare pa verksamhetsniva. Divisionerna kan
vilja sjdlva vilka maltal som kan sdttas och var man skall fokusera beroende pa deras eget
utgangsldge. Mélen finns att se 1 Cognos som ligger pa intranitet.

Nyckeltalen foljs upp regelbundet och man &r pd SkaS noga med att agera om det sker nagra
avvikelser, sdger Stigrot. Det dr dock viktigt att ha klara definitioner av olika sorters

1% Telefonintervju med Lena Stigrot 2004-01-19
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acceptansldgen. Engagemanget pd divisionsniva &r stort men hur detta tas emot langre ner i
organisationen har Stigrot inga uppgifter om.

Varje division ldmnar in delérsrapporter och en arsrapport. SkaS ledning gor en totalbild av
hela SkaS och regionen plockar i sin tur ihop bitar som samlas i en officiell version av Vistra
Gotalandsregionens arsredovisning.

Jiamforelser

Nyckeltalen i AVI-modellen kan jamforas med regionens totala bild av AVI. Alternativt ses
aven AVI i relation till hela landets landsting och kommuner som medverkar i AVI. Nir det
géller 6vriga nyckeltal jamfor sig inte SkaS med andra landsting i Sverige men man jamfor
SkaS med andra sjukhusomréaden i Véstra Gotalandsregionen. Arbetet har kommit olika langt
inom regionen sa enbart ett par nyckeltal diskuteras ndr man tréffas.

4.3 Bords sjukhus inom Sédra Alvsborgs Sjukhusomrdde (SAS)

SAS, ir ett av fyra sjukhusomraden i Vistra Gétalandsregionen. Verksamheten bedrivs i
huvudsak 1 Boras och Skene. Bassjukvard bedrivs for invdnarna i kommunerna Alingsas,
Bords, Bollebygd, Herrljunga, Lerum, Mark, Svenljunga, Tranemo, Ulricechamn och
Vérgarda. Lénssjukvard bedrivs inom alla specialiteter och viss regionsjukvard ges inom
onkologi och stralbehandling.

Sjukhuset dr organiserat i fem verksamhetsomraden: medicinska specialiteter, opererande
specialiteter, psykiatriska specialiteter, medicinsk service och allmin service.

4.3.1 INTERVJU MED HENRIK HERMANSSON VID BORAS SJUKHUS INOM SODRA ALVSBORGS
SJUKHUSOMRADE (SAS)

For att fi en tydligare bild av arbetet pi sjukhusnivd inom SAS har forfattarna tagit kontakt
med Henrik Hermansson som arbetar som personalsekreterare pa centrala personalstaben,
med placering pd Bords sjukhus. Hans huvuduppgifter bestar av personaluppfoljning och
personalstatistik. Hermansson har en magisterexamen fran forvaltningshogskola 1 offentlig
forvaltning som bakgrund. For intervjufragor se bilaga 6.

Hur arbetet med mjuka nyckeltal startade

Nyckeltal, styrtal och uppfoljningen av personalfrigor uppkom inte vid nigon bestdmd
tidpunkt utan har successivt utvecklats med tiden. Det ar framst tvd faktorer som péverkat
implementeringen av styrtalen. Den ena &r att regionen efterfragar vissa nyckeltal som skall
levereras fran sjukhusniva. Den andra ir att nyckeltal allt mer har kommit i ropet som en del
av styrningen. I borjan anvindes nyckeltal pa mjuka virden forsiktigt eftersom det var nytt.
Det fanns inget samband mellan métetalen pa ett strukturerat sitt forrdn arbetet paborjades
med det som idag kallas LIFT-projektet (se nedan).

Frdamsta syfte

Nér anvdndningen av mjuka nyckeltal startade var det frimsta syftet att styra med dessa.
Syftet var att fa upp fragorna pé bordet och fa igdng diskussioner.
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De viktiga besluten tas pé sjukhusledningsnivd och pd regionnivd. Cheferna och
sjukhusledningen behover ett stod for sitt beslutsfattande. Hermansson menar att det dr
styrtalen tillsammans med andra signaler som ligger till grund for beslutsfattande. I frimsta
rummet dr det dock utvecklingen av verksamheten och att patienterna far en bra vard som har
betydelse. En viktig bieffekt blir att personalen uppmuntras och att kan erbjudas en bra
arbetsmiljo.

Befintliga nyckeltal

For ndrvarande har man pa sjukhusniva endast nagra nyckeltal. De nyckeltal som anvinds vid
styrningen dr bland annat antalet anstédllda, andel medarbetare som fatt utvecklingssamtal,
utforda arbetstimmar och sjukfrdnvaro.

Aldersfordelningen #r ett annat matt som siger en del om langsiktiga personalbehov. For att
undvika kris tittar man pa fordelningen i vissa aldrar for att kunna planera for tider da en del
exempelvis blir fordldralediga. Andra beslut som grundas pa &ldersstruktur &r att planera in
och visa det 6kade anstidllningsbehovet di vissa aldersgrupper har en hogre sjukfranvaro. Det
ar den typen av avvigningar som behovs goras pd overgripande niva hos sjukhusledningen.

Personalen dr i manga delar av organisationen vélutbildad och det ar viktigt att underhélla och
utveckla denna kompetens for att vara aktuell. Hermansson papekar att det 4r enormt viktigt
for dem att arbeta med de fragorna da virden &r en kunskapsintensiv bransch. Man arbetar
med frdgorna men har svart att koppla dessa till nyckeltal. Det arbetas aktivt pa att sidnka
sjukfranvaron och detta &r dven ett mél frin regionen.

Underlagen for AVI-modellen levereras till regionen manadsvis och kvartalsvis. AVI-
modellen har inforts pd regionniva, men inte i den lokala styrningen pa Boréas sjukhus och
Soédra Alvsborgs Sjukhusomréade. Det dr regionen som samlar in de data som levereras frin
sjukhusniva. Uppfoljningen samt utvirderingen av nyckeltal som ingar i modellen sker ocksa
pa regionniva. Alla sjukhus i Vistra Gotalandsregionen ér inte med 1 arbetet utan det ar det
personliga engagemanget som péaverkar. Att Boras sjukhus ldmnar underlag till AVI beror till
viss del pd att mjuka virden allt mer uppmirksammats. Fragorna ses d&ndd som viktiga att
halla ett 6ga pé sa att man i nista steg kan anpassa verksamheten om stora forandringar sker.
Men négot inférande av AVI har hittills inte gjorts pa sjukhusniva.

Balanserat styrkort

LIFT - Ledning 1 Forbittring och Tillimpning ir ett program dir man, inom SAS, vill
utveckla en lednings- och kommunikationsstruktur for att ge mojlighet att forbéttra
verksamheten. Programmet &r ett aktivt erfarenhetsutbyte mellan olika nivder och Over
omrades- och verksamhetsgrianser. Att fokusera pd mal och resultat, anvinda tydlig
kommunikation samt aktivt handlande &r viktiga delar i LIFT.

I januari 2003 genomgick sjukhusledningen, omrédeschefer och verksamhetschefer pd SAS
ett seminarium dir frdgor som mal och vision, virdegrund och verksamhetsuppfoljning
diskuterades. Varje enhet skall saledes aktivt arbeta for att nd de mal som formuleras av
utifrén sjukhusledningens mal och vision.

Verksamhetsplan 2004, bestdr av fyra framgéngsfaktorer som bygger pd idéerna om
balanserat styrkort. De fyra omradena &r forskning och utveckling, processer, patienter/kunder
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och ekonomi. For Personal- och utvecklingsavdelningen har de brutits ned till en egen
plan/eget styrkort som en del inom LIFT. Det balanserade styrkortet presenteras i figur 13.

Forbittringsomride Miitetal

Forskning och utveckling:

Forskningen och utvecklingen ska vara en naturlig del | Méts genom att se andel kliniker som inventerat sin
av SAS verksamhet FoU-verksamhet (%)

Medarbetare ska ha kunskaper och fardigheter for att Andel genomforda mal- och utvecklingssamtal
forbattra verksamheten

Implementerad IT-strategi Andel kliniker med, for SAS, gemensam datoriserad
journal (%)

Processer:

Prioriteringarna ska vara kénda Andel av verksamheterna som har uppréttade och

kéanda prioriteringsrutiner (%)

Andamélsenlig bemanning utifrin effektiva processer | Andelen av verksamheterna som har kartlagt sina
huvudprocesser (%)

Tillimpa evidensbaserad vard Inrapportering till befintliga kvalitetsregister (%)

Patienter/kunder:

Sakerstilla kund/patientorientering hos alla anstéllda Andel av verksamheterna som genomfort
kund/patientenkét under 2004 (%)

Hog tillgénglighet i alla verksamheter Andel patienter som fatt 1:a lakarbesok inom 3
ménader (%)

Ekonomi:

Ekonomi i balans med utrymme for utveckling Aktuell prognos (#)

Minskning av sjukfranvaron Aktuell sjukfranvaro (#)

Figur 13 Verksamhetsplan 2004, Sédra Alvsborgs Sjukhus

Tidigare var inte nyckeltalen kopplade till ett sammanhang, men ett arbete med detta har vuxit
fram inom Sédra Alvsborgs Sjukhus. Det sa kallade LIFT-projektet har kopplat ihop vision
med styrtal samt verksamhetsutveckling och ger péd sa sitt en mer sammanhéngande bild av
verksamheten. LIFT sattes i bruk i januari 2004 séd idag finns ingen erfarenhet av detta. De
nyckeltal Hermansson saknar i modellen é&r just de traditionella personalmétten, sdsom antal
anstéllda och arbetade timmar. De talen &r inte styrtal i den strikta bemirkelsen, men anses
vara av vikt for att forstd och kunna styra verksamheten. Personalen ingér bade direkt och
indirekt i modellen som den réda traden genom hela verksamheten. Den kommer in i
exempelvis Forskning och utveckling. Att utveckla verksamheten och ge en bra vard for
patienterna gor att personalen uppmuntras och erbjuds en bra arbetsmilj6. Personalen &r i
manga delar av organisationen vélutbildad och att underhalla den kompetensen sé att den é&r
aktuell anses som viktigt. Personalen paverkas dédrmed indirekt av styrtalen i Verksamhetsplan
2004. Det finns sédledes inga direkta nyckeltal for personalens motivation, arbetsmiljo och
graden av ndjdhet pé ledarskapet m.m.
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Anvindningen av nyckeltal

Borés sjukhus ar indelat i fem affarsomraden. All data som ingér i1 rapporteringsrutinen med
speciella rapporter och tillhdrande kommentarer till siffrorna kommer frdn affirsomradena
och insamlas pa sjukhusniva. Det dr de dvergripande ekonomiska siffrorna som varje manad
rapporteras och ldmnas in med korta kommentarer till bl.a. produktionen. Kommentarerna ger
svar pa fragor som; Vad hidnder i varden? Hur ménga varddagar har vi? Hur ménga
patientbesdk dr det? Hur manga operationer genomfdr vi? Aven de traditionella personaldata
som antal anstillda, antal utférda arbetstimmar och sjukfrdnvaro ar viktiga tal, som
representerar sjukhusets verksamhet. Man har dven viss personalstatistik som aldersstruktur
och konsfordelning.

I det arbetet som man tidigare haft pd Sodra Alvsborgs Sjukhus med nyckeltal har bristen
legat i uppfoljningen. Man har inte tdnkt igenom innan hur man skall agera vid eventuella
avvikelser. Ett annat problem ér att det existerat tva parallella system och detta kan ha gjort att
det inte fungerat.

Avvikande aktiviteter har i viss man diskuterats pa ledningsmoten. Hermansson tror att det
finns forutsittningar att integrera arbeten med avvikelser 1 verksamhetsplanen och folja upp
dem under aren.

Uppfoljningen av nyckeltalen 1 LIFT skall goras kvartalsvis och till viss del dven ménadsvis.
Hermansson visar med ett exempel hur viktigt det ar att folja upp nyckeltal och hitta de
orsaker som ligger till grund for avvikelser. Nyckeltalen i1 sig sdger inget om de
bakomliggande orsakerna till utfallet. Paverkande faktorer avspeglas inte i nyckeltalen. Om
overtiden Okar kan detta bero pa tider dd vinterkriksjukan hérjar och ménga maste jobba dver.
Béde overtid och sjukfranvaron okar da. I arbetet med avvikelser méste man hitta
bakomliggande orsaker och gora ldmpliga avvidgningar.

I borjan ndr nyckeltal sdsom andel medarbetare som har fatt utvecklingssamtal inférdes, var
reaktionerna inom SAS att det var meningslosa siffror. Men den typen av kommentarer har
forsvunnit och man arbetar allt mer aktivt med frigorna. Man ser att det haft effekt &ven om
det inte haft den direkta effekten att exempelvis maltalen blivit hogre. Fragorna har
synliggjorts och kommit upp pé bordet. Det handlar, tror Hermansson, om att det maste ga lite
mer tid. Det dr det personliga intresset pad avdelningar och affirsomrdden som styr
engagemanget 1 fradgorna. Erfarenheten visar att engagemanget varierar mycket inom
organisationen.

Jamforelser

Man gor inga jimforelser av nyckeltal, diremot finns det ett visst samarbete internt mellan de
som arbetar med personalstatistik, nér det giller exempelvis sjukfranvaro. Detta dr ett arbete
som anstéllda inom personalavdelningar jobbar med. For att ha en fungerande infrastruktur
for personalarbetet utbyts erfarenheter och kunskaper. Hermansson anser att det ar vérdefullt
att folja andra i1 utvecklingen. Det &r viktigt att det exempelvis finns en fungerande
foretagshélsovéard. Det interna samarbetet mellan personalavdelningarna presenteras inte infor
sjukhusstyrelsen eller ledningen. “Ddremot bedrivs det inte ndgon benchmarking, for att se
vilka som dr bést och ‘hdrma’ varandras beteende."”’

197 Personlig intervju med Henrik Hermansson 2003-12-17
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5. ANALYS

1 detta kapitel kommer forfattarna att koppla empirin till referensramen. Kapitlet kommer att
jamfora tinkt och faktisk anvindning av mjuka nyckeltal samt lyfta fram likheter och
skillnader. Didrefter sker en diskussion om anvdndningen pd olika nivder inom
organisationen.

5.1 Inledning

Som ndmnts 1 inledningen till denna uppsats skall forfattarna utforska forhéllandet mellan
tankt och faktisk anvdndning av mjuka nyckeltal i Véstra Gotalandsregionen och dven se om
den skiljer sig at pa olika nivaer i1 organisationen. Darfor presenteras analysen uppdelat pa de
olika nivderna som undersokts. Forfattarna har valt att kalla de olika nivderna for: regionniva,
sjukhusomriddesnivd och sjukhusnivd. Regional niva 4dr den Overgripande nivan i
organisationen dir den langsiktiga planeringen sker. Under regionnivan finns fyra
sjukhusomraden, (sjukhusomradesnivd), och under dem finns de olika sjukhusen
(sjukhusniva).

5.2 Jamforelse mellan tdnkt och faktisk anvindning av mjuka nyckeltal inom
Vistra Gotalandsregionen

Den faktiska anvéndningen jimfors utifran foljande punkter: beslutsunderlag, synliggora,
jamforelse med andra organisationer, jdmforelse Over tid, styrning och 1 form av
varningssignaler som finns presenterade i referensramen (figur 9 i avsnitt 2.3).

5.2.1 REGIONNIVA, VASTRA GOTALANDSREGIONEN

Beslutsunderlag

Pa regionniva finns langsiktiga mal uppsatta om hur man vill att organisationen ska se ut i
framtiden. For att kunna sétta mal méste det finns uppgifter om var organisationen befinner
sig idag. I ménga fall pd regionnivad &r det regionens politiker som fattar besluten. Nar det
géller beslut om personalfragor efterfrigas underlag frdn personalstrategiska avdelningen.
Underlag innefattar bl.a. de mjuka nyckeltal som avdelningen tar fram. Ett av mélen som
finns inom regionen &r att minska sjukfrdnvaron till hélften fram till ar 2005. For att kunna
veta vad “hélften” innebdr har nyckeltal tagits fram och ligger ddrmed till grund for beslut.
Malet att minska deltidsanstéllningarna och 6ka heltiderna &r ett annat exempel pd hur
nyckeltalen anvinds som beslutsunderlag. I regionen har man dven som mal att minska
beroendet av bemanningsforetagen. Hér har det tagits fram nyckeltal som visar pd den
utvecklingen de senaste aren.

Synliggéra

Att ta fram mjuka nyckeltal och presentera i rapporter kan ses som ett sorts synliggérande.
Arbetet med Personalfokus 2002 visar hur situationen ser ut idag pa de omraden som tagits
fram. Vissa omrdden dr svdra att synliggéra med hjilp av enbart siffror, dd kan det krdvas
kvalitativa médtningar och personliga fragor till de anstillda for att fa svar pad hur vissa
situationer ser ut. Ett sddant arbete dr enkétstudien, Visionen och verkligheten, som gjordes ar
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2002. Aven regionens kommentarer till de nyckeltal som redovisas i Personalfokus 2002 visar
pa ytterligare synliggdrande av deras mjuka vérden.

Jiamforelse éver tid

Jamforelser gors likasd over tid. Regionen ser pa utveckling av medellén och sjukfranvaro.
Regionen ser dven pa kostnaderna for inhyrning av personal fran bemanningsforetag sett ut de
senaste aren, hur personalkostnaden utvecklats och inom vilka delar av personalkostnaden
som den storsta forandringen varit.

Jiamforelse mellan organisationer

Vistra Gotalandsregionen anvinder AVI-modellen. Med den gors jamforelser med andra
organisationer savil offentliga som privata utifrdn de nyckeltal som den innehéller.
Jamforelse gors dven med alla landsting och kommuner anslutna till AVI-modellen i Sverige.
Personalfokus 2002 har inom de flesta omrdden kommentarer om jimforelser med andra
organisationer. Personalomsattningen jamfors med andra arbetsgivare. Sjukfrdnvaron jamfors
med andra regioner och landsting. Medelloner jamfors mellan olika forvaltningar inom
regionen och dven med andra landsting.

Styrning

Regionen har uppsatta mal som de ska stréva efter. Nagra av malen &r:

Oka heltidsanstdllningar och minska deltidsanstillda. Genom att ha ett uppsatt mal paverkas
forvaltningarna till att heltidsanstélla personal och dirmed inriktas styrningen at det hallet.
Jamforelser dver tid visar pa en minskning av deltidsanstéillningar.

Minska sjukfrdanvaron med hdlften fram till 2005. Sjukfranvaron har under 2002 Okat.
Arbetsmiljoarbete pagar for att forsoka minska sjukfrdnvaron men detta ar ett 1angsiktigt mél
och regionen menar att det dr svért att se resultat pa det arbetet dnnu. Atgirder och projekt dr
pagdende for att minska sjukfranvaron och detta dr ett tecken pa att styrning sker dven pd
detta omréde, dven om det nu inte ser ut att gd i rétt riktning.

Mangfald: Att Vistra Goétalandsregionen skall vara en forebild som arbetsgivare vad det
gdller att ta vara pd och virdesdtta mdanniskors olikheter. Regionen har pdgaende projekt for
att paverka och utbilda personer i mangfaldsorienterad rekrytering. Utbildningar och projekt
for att verkstélla mal inom olika omrdden visar pa att nyckeltalen anvinds vid styrning. I
regionens arbete finns dock fler nyckeltal redovisande men alla har inte den tydliga malbild
som de ovan.

5.2.2 SJUKHUSOMRADESNIVA, SKARABORGS SJTUKHUSOMRADE (SKAS)

Beslutsunderlag

P& sjukhusomradesniva finns ett antal nyckeltal framtagna for att kunna anvindas som
beslutsunderlag. Sjukhusomrddet har valt att titta pa: antalet &arsarbetare, sjukfranvaro
kalenderdagar/antalet anstdllda, mén/antalet anstillda samt heltid/antalet anstdllda. Utifrdn
dessa nyckeltal finns uppsatta mal. Mélen dr att minska sjukfranvaron, dka antalet mén samt
oka heltiderna. Nyckeltal om sjukfranvaron ir ett konkret exempel pa hur nyckeltalen anvénds
som beslutsunderlag genom att de efterfrdgas och satts i fokus hos omrédets ledning. Inom
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SkaS kopplas personal, ekonomi och verksamhet ihop i ett analysverktyg dir man pé ett
lattare sétt ser styrkor och svagheter 1 verksamheten. Utifran detta styrverktyg tas beslut och
planering sker vid exempelvis pensioner och vid behov av utbildning och rekrytering.

Synliggora

SkaS har sedan 2001 ldmnat in uppgifter om AVI och har implementerat den som intern
modell for att synliggéra personalen. Med det nya styrkort 2004, vill man ge en helhetssyn av
verksamheten. Personalen ingar i modellens medarbetarperspektiv och har som syfte att lyfta
fram personalens kompetens och engagemang, arbetsmiljo samt vad personalens anser om
ledarskapet. SkaS har dven arbetat fram ett analysverktyg for att kunna analysera och se i
olika dimensioner hur delar ur organisationen hianger ihop. Hir samlas data fran personal- och
ekonomiavdelningarna samt verksamhetssystemen. Man vill till exempel synliggora brister i
arbetet, som nédr exempelvis kostnaderna for att anstdlla fler 0kar samtidigt som utford
arbetstid inte okar. Detta ger en signal om att det brister nagonstans i systemet och man har da
synliggjort problemet och kan dérefter dtgéirda det.

Jamforelse over tid

Arbetet med AVI och framtagandet av styrkortet med tillhdrande nyckeltal har medfort ett
prognostinkande. Uppfoljning sker kontinuerligt for att se om nyckeltalen forbattras och om
maélen uppfylls. Detta sker manadsvis eller kvartalsvis beroende pé vilka nyckeltal det géller. I
AVI-modellen kan man antingen jamfora nyckeltalen mellan SkaS och 6viga som &r anslutna
till AVI inom Vistra Gotalandsregionen eller jamfora SkaS med abonnenter inom landsting
och kommun i hela Sverige. Dessa kan exempelvis i sin tur jamforas mellan olika perioder.

Jamforelse mellan organisationer

Négon jimforelse med andra landsting gors inte pa sjukhusomradesniva. Daremot gors vissa
jamfoGrelser inom regionen med andra sjukhusomréden. Interna jadmforelser gors pé sa sitt att
man tittar pa divisionsnivéer for att se hur det gar i vissa fragor.

Styrning

Sjukhusomrédet styr pa fler mjuka nyckeltal dn just de som géller for personal och AVIL
Styrkort 2004, med de olika perspektiven; medarbetar-, patient-, process- och
finansperspektivet, ger en helhetsbild av verksamheten. Det frimsta syftet med styrkortet &r
att forbéttra arbetsmiljon, infora ett gott ledarskap samt erhélla en engagerad och motiverad
personal. For att styra mot detta kopplas personalen ihop med ekonomi for att léttare se ett
samband mellan de bada. Arbetet med styrkortet dr nyligen paborjat och darfor ar idag inte
nyckeltalen fullt ut faststdllda. Personalen medverkar i styrningen genom att vara med och
diskutera hur man exempelvis skall méta arbetsmiljon i framtiden och pa sd sitt blir
engagerade i frigorna.

SkaS ér engagerade i1 frigorna kring personal. AVI-modellen, ursprungligen inférd pa
regionnivd, 4r implementerad i den interna styrningen pi SkaS. Aven regionens
Personalvision 2010 &r inbakad 1 det framarbetade styrkort 2004. Engagemanget péa
divisionsnivén &r stort men hur intresset och engagemanget ser ut langre ner i organisationen,
finns dock ingen kunskap om.
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5.2.3 SJUKHUSNIVA, BORAS STUKHUS INOM SODRA ALVSBORGS SJUKHUSOMRADE (SAS)

Beslutsunderlag

Finansiella traditionella nyckeltal rapporteras till sjukhusledning och regionen, for att dessa
ska kunna fatta beslut. P4 Borés Sjukhus, liksom inom Soédra Alvsborgs Sjukhusomréde, har
det 1 huvudsak anvénts fyra mjuka nyckeltal inom personal. Nyckeltalen dr: antalet anstéllda,
antal anstéllda som fatt utvecklingssamtal, antal utférda arbetstimmar och sjukfranvaro. Dessa
nyckeltal ses som mest vésentliga och det &r de som efterfrdgas pa regional niva for
beslutsfattande. Sjukhusledningen anvénder styrtal pd mjuka viarden och personalstatistik som
stod 1 sitt beslutsfattande tillsammans med finansiell information.

Ekonomiska siffror tillsammans med information om produktion med kommentarer till
siffrorna, samlas kvartalsvis in frdn varje affirsomrade inom sjukhuset. Detta tillhor en
speciell rapporteringsrutin pa Boras sjukhus och som ledningen anvédnder vid beslutsfattande
och for att fi varningssignaler. Siffran for antalet anstéllda blir viktig vid kdrvare tider. Det
ses som ett centralt, enkelt och tydligt tal och anvédnds vid berdkningar av sysselsittningsgrad
m.m. Siffran kopplas dven samman med personalkostnader som &r reglerade i budgeten. Men
som beslutsunderlag anvinds métten enbart pd omrddesniva eller regional niva.

Verksamhetsplan 2004 inom LIFT-projektet tros komma att anvdndas som beslutsunderlag
inom Bords sjukhusledning.

Nyckeltalen som &r kopplade till AVI dr inte inforda i det interna styrsystemet pa Borés
sjukhus. Underlaget tas fram och 6verlamnas till regional nivd. AVI anvinds sdledes inte som
beslutsunderlag pa Boras sjukhus.

Synliggérande

Som tidigare ndmnts har det pa regional nivd gjorts en rapport, “Visionen och verkligheten”,
dér anstéllda inom regionen fatt besvara en enkét. Hér ingar dven anstéllda pa Boras sjukhus.
P& Boras sjukhus finns inget arbete som har som direkt syfte att synliggdra personalen i sin
arbetsmiljo, ledarskapsnojdhet osv. Man har hittills anvint de fyra enkla nyckeltalen.

Externt presenteras organisationen i Vistra Gotalandsregionens &rsredovisning. Aven
uppgifter som antalet anstédllda, medelélder, sjukfranvaro och antalet vardplatser finns med 1
informationen. Sjukhuset vill pd detta sitt synliggdra vilka de dr vilket spelar en viktig roll vid
rekryteringen av personal.

Jamforelse over tid

Vid jamforelse over tid pa sjukhusniva anvénds nyckeltalen som antal anstéllda, anstdllda som
fatt utvecklingssamtal, sjukfranvaro och utférda arbetstimmar.

Jiamforelse med andra organisationer

Borés sjukhus jamfor sig inte med andra sjukhus inom regionen. P& de personalstatistiska
avdelningarna finns dock ett samarbete och detta kan exempelvis innebdra jamforelser pa
exempelvis sjukfrdnvaro. Presentation av resultatet uppvisas inte for sjukhusstyrelse eller
ledningen. Déremot anvédnds underlaget for att se och kunna diskutera kring hur
infrastrukturen for personalarbetet fungerar pa sjukhuset och om det finns en fungerande
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foretagshélsovird. Att folja utvecklingen pd andra sjukhus och ta lirdom ses som ett
vardefullt utbyte 1 de fall man vill kunna uttala sig i en viss fraga.

Underlaget for AVI vidarebefordras till regionen som sammanstéller detta i en for regionen
gemensam modell. Ingen uppfoljning eller kommentarer gors pé sjukhusnivd angdende
utfallet, eftersom jimforelsen sker pé regionniva.

Styrning

Styrningen genom nyckeltal har successivt vuxit fram. Fram tills nyligen fanns inget styrkort 1
verksamheten. De nyckeltal som hittills anvénts som underlag har insamlats kontinuerligt vid
fyra tillfdllen varje ar. I borjan styrdes bara pa dvertidstimmar och antalet anstédllda som fétt
utvecklingssamtal. Det har vuxit fram ytterligare ett par nyckeltal under tiden, men de har
tidigare inte sammankopplats till en helhet. Den nyligen framarbetade Verksamhetsplan 2004,
kopplat till verksamhetens vision, omfattar &ven medarbetaren men har dock inte fatt ett eget
fokus 1 modellen utan “bakats in” bland de 6vriga fokusen. Medarbetaren ses som den rdda
traden genom hela verksamheten. Man vill ha kompetent personal och ndjda patienter och
medarbetare, men detta dr dock inte kopplat till nyckeltal.

Regionen anvinder nyckeltalen i AVI-modellen, men det har inte inforts i den interna
styrningen pa Boras sjukhus. Representanten fran Borés sjukhus anser att AVI-modellen
anvinds pd SAS som en konsekvens av att regionen efterfrigar uppgifterna kring mjuka
varden samt att nyckeltalen allt mer har kommit i ropet.

De flesta inom Boras sjukhus och SAS ir intresserade av personalfrigorna, men till vilken
grad varierar. Detta beror pé personligt engagemang. Det rdder stor troghet nér det géller att fa
fram fragorna och det behdvs mer tid d&ven om de alltmer har kommit i fokus. Man anser att
nyckeltalen fangar utveckling till viss del, men att de inte fingar de fordndringar som paverkat
nyckeltalen. Vid exempelvis influensatider okar sjukfranvaro och overtid. Bakomliggande
orsak gér inte att utldsa i nyckeltalen.

Nir det géller uppfoljningar av nyckeltal brister det 1 beredskap idag. Utformningen av LIFT
ar nu avslutat och Verksamhetsplan 2004 ska integreras i styrningen. Man vill i framtiden se
en forbdttring ndr det géller uppfoljning. Representanten pd sjukhuset anser att det finns
behov av utredningar om varfor avvikelser har uppstatt. Snabbt agerande &r inget mal i sig.
Déremot bor orsakerna till avvikelsen studeras. En annan 16sning pé bristen av uppfoljning &r
att integrera uppfoljningsfrigor i1 verksamhetsplanen och folja upp det under Aaret.
Representanten pd Bords sjukhus saknar dven styrning pd vésentliga tal som exempelvis
antalet anstéllda.

Boréds sjukhus ér en del av Vistra Gotalandsregionen och dr delaktig i de méal regionen
uppsdtter 1 styrningen av hela organisationen. De centrala malen &r uppdelade och
konkretiserade inom sjukhusverksamheten. Pa sjukhusnivin &r kunskapen kring
sjukvardsfragor mer specificerad och ar inriktad pd det dagliga arbetet. I forsta hand ser man
till den dagliga 16pande verksamheten och de mal som kopplas till denna. Att kunderna ska fa
den vérd som behdvs dr det viktigaste for Boras enligt sjukhusets representant.
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5.3 Jamforelse mellan nivder

Da skillnaderna i anvdndningen av mjuka nyckeltal &r stora mellan de olika sjukhusomradena
bor forfattarna inte dra slutsatsen att anvindningen pa en sjukhusniva liknar den pa 6vriga
sjukhusnivéer inom hela regionen. D4 anvindningen av mjuka nyckeltal inom SAS skiljer sig
mot anvédndningen inom SkaS, pédverkas didrmed anvéndningen 1 de underliggande
sjukhusnivaerna, i detta fall Borés sjukhus. Det &r svart att jimfora SkaS med Borés sjukhus
utan att nimna SAS. Forfattarna vill ddrmed séga att de skillnader som rader mellan de olika
nivaer som studerats inte dr de samma om man véljer att jamfora ett annat sjukhusomréade
med annat sjukhus inom organisationen.

Beslutsunderlag

Gemensamt for alla nivder &r att nyckeltalen anvdnds som beslutsunderlag i organisationens
verksamhet. Eftersom de Overgripande mélen (bl.a. sjukfranvaro, minskad deltid, utférda
timmar) hirstammar frdn regionniva blir det naturligt att dessa uppgifter anvinds som
beslutsunderlag i alla nivaer.

Synliggora

Personalen synliggors i olika omfattning inom de olika nivaerna. Bords sjukhus ser till mer
statistiska siffror, medan SkaS alltmer tar fram mjuka védrden och kvalitativa fragor.
Synliggorandet har kommit ldngst pd den regionala nivan i och med undersdkningen som
resulterat 1 Personalfokus 2004. Dock avspeglas hela regionen i denna, men initiativet ar fran
den regionala nivén.

De nivaer forfattarna valt att undersdka har bada uttryckt nyttan med att se mjuka nyckeltal i
ett storre sammanhang. Bade Boras sjukhus och SkaS anvénder eget framarbetat balanserat
styrkort. Boras sjukhus har inte infért medarbetaren som en del av helheten utan ser den som
genomgaende i alla delar av modellen. SkaS anvidnder medarbetarperspektivet, dir kvalitativa
begrepp ingar som bland annat att synliggora och méta personalens arbetsmiljé. Styrkort finns
inte pd den regionala nivan.

Jamforelse over tid

Uppfoljning sker kontinuerligt nér det giller bdde nyckeltalen i AVI-modellen och &vriga
mjuka nyckeltal inom SkaS. Det samma géller pa regionniva. Har ser man en skillnad jamfort
med Boras sjukhus som enbart foljer upp de fyra nyckeltalen som presenterats i empirin.

Jamforelser med andra organisationer

Inom sjukvarden utfors traditionellt inte nagon benchmarking men viss jamforelse gors pa
regional niva. Interna jdmforelser mellan sjukhusen gors pé personalavdelningar m.m.

Styrning

Nir det géller styrning har olika nivaer kommit olika langt i utvecklingen av mjuka nyckeltal.
Visionerna ér likartade men omformulerat till nyckeltal och implementeringen i styrningen
skiljer sig at. P& sjukhusnivd anvénds mer statistiska matt medan man pa sjukhusomradesniva
och regionnivé arbetar fram mjuka kvalitativa nyckeltal.
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Uppfoljningen skiljer sig mycket mellan SkaS och Boras. SkaS har atgiardsplaner och agerar
direkt om signal ges att nagot ar pa vig at fel hall. Boras har ingen rutin idag péd agerande vid
eventuella avvikelser.

I SkaS har alla tillgdng till analysverktyget Cognos ddr mal, resultat och personalstatistik
presenteras. Forfattarna har inga uppgifter om hur detta anvénds nere 1 verksamheten. I Boras
sjukhus forsoker man fortfarande fa upp frdgorna pd bordet for diskussion och man har
upplevt viss motstravighet och meningsloshet ute 1 verksamheten. Kunskapen om hur detta
ses ute 1 den dagliga verksamheten &r storre hos representanten for Bords sjukhus, detta kan
dock forklaras av att personen pa Boras arbetar ndrmare den dagliga verksamheten &n
representanten fran SkaS.
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6. SLUTDISKUSSION OCH EGNA REFLEKTIONER

Kapitlet berér forfattarnas slutsatser och egna reflektioner. Avslutningsvis presenteras
forslag till fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

Varje sjukhusomrade har sin egen styrning av verksamheten. Hur lang tid arbetet med mjuka
nyckeltal pdgatt i de olika nivderna skiljer sig &t. Innan regionen bildades fanns vissa
landsting som redan arbetade aktivt med mjuka nyckeltal. I andra delar av organisationen har
arbetet pagatt under en kortare tid. Att anvindandet dr mer patagligt pa sjukhusomradesniva
kan bero pé att deras arbete pagatt dir under en langre tid. P4 sjukhusomradesnivad har man
dven borjat titta pd mer kvalitativa matt, liknande de som presenteras i avsnitt 2.2.1.

Pa en regional nivd kan fOrfattarna se att den faktiska anvdndningen av mjuka nyckeltal
stimmer bra Ooverens med den tdnkta anvdndningen. Daremot kan skillnader utldsas i olika
nivaer i organisationen. P& sjukhusomradesnivd har man infort AVI-modellen i sin styrning
och dven arbetat fram egna nyckeltal. Pa sjukhusniva anvinds inte nyckeltalen alls 1 samma
utstrdckning i bl.a. styrning, jamforelser och beslutsfattande.

Representanten péd regional nivd anser att mjuka nyckeltal kan vara dnnu mer intressant att
studera pd en ldgre nivd &n péd regionniva. P& sjukhusnivd dr instéllningen snarare den
motsatta. Ju ldngre ner man kommer 1 organisationen desto mer fokuseras det pa de verkliga
frdgorna, att ge en bra vard till patienterna. Nyckeltal kan da anses som oviktiga.
Uppfattningen péd sjukhusnivd dr snarare att ta fram underlag for att sedan skicka vidare till
regionniva &n att sjélva ta del av det som tas fram.

Den skiftande anvindningen kan bero pa personligt engagemang och de som inte har intresse
for fragorna har inte tagit anvdandningen till sig i samma utstrdckning.

Négot som forfattarna tror paverkar mycket dr den politiska kopplingen till verksamheten.
Den politiska kopplingen ger en trog organisation med flera olika organisationsscheman och
osdkerhet 1 att inte veta hur budgeten ser ut frin &r till ar eller var tyngdpunkten inom
politiken kommer vara nista mandatperiod. Den situation som nu rader i regionen &r en prekar
ekonomisk situation och dd har tecken synts pd att efterfrigan av mjuka nyckeltal frin
politikerna minskat. Det som efterfragas just nu dr mer vad som snabbt genererar pengar. For
att kunna utldsa hur situationen skulle se ut ver en konjunkturcykel krévs att man tittar pa ett
langre tidsperspektiv. Nagot som inte 4r mojligt med tanke pa att regionen ej funnits langre &n
fem ar.

Sjukhusomrédesnivd och sjukhusnivd har sjdlva fétt utforma den strategiska uppgiften att
arbeta fram Overgripande méal. Endast ett fatal maltal har riktats frdn regionen som
sjukfrdnvaro, Overtid och antalet heltidsanstilla. P4 de nedre nivderna har de mjuka
nyckeltalen satts i ett storre sammanhang, i form av ett styrverktyg liknande modellen for
balanserat styrkort, for att se pa verksamheten i sin helhet och ddrmed se hur allt hanger ihop.
Man kopplar mjuka nyckeltal till visioner och mél. Man kan konstatera att det finns ett behov
av att sitta in olika styrtal 1 ett storre sammanhang kopplat till exempelvis visioner och mal.
Syftet med att ha ett balanserat styrkort dr dock att det skall anvédndas i ett strategiskt och
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langsiktigt planeringsarbete. P4 regional nivd dir den langsiktiga planeringen sker finns dock
inget styrkort. Fragan blir da om regionen kan uppfylla den rollen som strategisk niva bor ha?

For att kunna anvénda en modell eller en metod krévs kunskap om vad som ligger bakom
modellen. Dag Smith (2000) talar om att ekonomisk redovisning har ett sprak och for att
kunna anvinda sig av redovisning krivs att man kan tala spraket.'” Genom att forstd monstret
bakom redovisning gors det ldttare att kunna héirleda logiska transaktioner och
varderingsregler istillet for att bara memorera dem. Samma sak, tror forfattarna till denna
uppsats, géller for att kunna anvénda mjuka nyckeltal. Att man pa sjukhusnivd i samma inte
utstrackning anvander mjuka nyckeltal kan bero pa att de inte har den kunskap som krivs for
att kunna anvinda sig av nyckeltalen fullt ut. Att man pé regional nivé i storre utstrickning
anvéander sig av mjuka nyckeltal kan bero pa storre kunskap och mer kontakt med personer
som dr vél insatta inom omrddet. Eftersom det dr personer pa den regionala nivan som
rapporterar in till NyckeltalsInstitutet AB far de mer naturlig kontakt och storre forstaelse for
den tdnkta anvdndningen och att se orsak - verkan - samband. For att fa sjukhusnivd att mer
ndrma sig den tinkta anvindningen krdvs kanske mer utbildning inom omrédet.

Flera av de personer som forfattarna varit i kontakt med pépekar att mjuka nyckeltal dr nagot
som kommit i ropet och att det dr dd utvecklingen tagit fart vad det géller anvéindningen
mjuka nyckeltal.

En organisation &r trog vad det géller fordndringar. Att dndra pa invanda monster kan ta lang
tid. Forst kriavs ett behov av en fordndring. Sedan krdvs att de foreslagna forédndringarna
provas. Om de foreslagna fordndringarna visar sig vara verkningsfulla integreras forandringen
i verksamheten.'” Om en person eller en del av en organisation fir patryckningar frin
ledningen att gora en fordndring, utan att ha ett behov att géra fordndringen, kan det vara svart
att fa den att fungera hos den personen eller inom den delen av organisationen om inte
behovet finns. I Meritumprojektets (se avsnitt 2.4) resultat visas att de foretag som lyckats
med sin implementering av mjuka nyckeltal befann sig i ndgon sorts kris nir anviandningen
startade. Det resultatet bekridftar att den organisatoriska trogheten kan spela roll i
implementeringen av nya metoder i en organisation.

Resultatet av forfattarnas undersdkning visar att den fridmsta anvindningen av mjuka
nyckeltal inom Vistra Gdotalandsregionen dr for intern styrning. Aven att synliggéra mjuka
véirden dr av vikt 1 den faktiska anvindningen dven om det inte nar dnda ner in organisationen.

Trots att Viéstra Gotalandsregionen inte i samma utstrickning har de intressenter och krav som
vinstdrivande organisationer anviands dndd mjuka nyckeltal externt for rekrytering och som
information till allménheten i &rsredovisningen.

Slutligen vill forfattarna ndmna att de anser att det krdvs mer vetenskaplig forskning vad
géller mjuka nyckeltal for kunskapsbaserade organisationer. Idag finns det ingen teoretisk
modell for anvindning av mjuka nyckeltal som idégivarna presenterar i litteraturen, som
motsvarar alla de krav och behov foretag och organisationer har. Det finns brister i1 alla
modeller. Forfattarna till denna uppsats anser déarfor att det behdvs modeller och nyckeltal

198 Smith, D., Redovisningens sprdk, (2000)

19 Blumberg, A., Golembiewski, R.T., Inlirning och fordndring i grupp, (1978)

Blumberg och Golembiewski anvénder sig av Kurt Lewins begrepp upptining, fordndring och aterfrysning for att beskriva
trogheten i fordndringsprocessen.
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som pa ett rattvisande sitt synliggdr de mjuka védrdena inom foretagen, kanske i nagon form
av standardisering.

6.2  Forslag till fortsatta studier

Under arbetets gang har nya fradgestillningar vickts och hér presenteras idéer kring fortsatta
studier inom omradet:

P& senare tid har det startats ett antal foretag med afférsidé att konsultera modeller
som synliggdr andra foretags mjuka virde. Vilka likheter och skillnader finns mellan
de olika modellerna och finns det ett monster?

De nyckeltal forfattarna moétt i sin studie har varit relativt enkla att méta. I den
organisation som presenterats har arbetet med mer svirmétta kvalitativa matt ganska
nyss paborjats och dérfor har det varit svart att se till den faktiska anvdndningen av
dessa. Intressant vore att se hur arbetet med mer kvalitativa matt utvecklas dver tiden.

En vidare studie man kan gora inom Vistra Gotalandsregionen kan vara att studera hur
man inom ett sjukhusomrade eller ett sjukhus arbetar med fragorna och dven ser hur
nyckeltalen anvénds ldngre ner i organisationen.

Organisationer som redovisar sina mjuka vérden anger att ett av syftena med nyckeltal
dr att attrahera potentiella medarbetare. Det skulle vara intressant att veta vilka mjuka
nyckeltal som kan attrahera de sdkande personerna. Ar det bara 16neutvecklingen som
intresserar, eller finns det ndgra andra nyckeltal som &r av betydelse for en
arbetssokande? I vilka dokument utldser de dessa matt?
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Bilaga 1
NyckeltalsInstitutet ABs nyckeltal

Personalstruktur

1. Antal kvinnor med hogskolekompetens 1 procent av antal kvinnliga tillsvidareanstéllda
2. Antal midn med hogskolekompetens i procent av antal manliga tillsvidareanstéllda

3. Antal m ed hogskolekompetens 1 procent av antal tillsvidareanstéillda

4. Medelélder kvinnor

5. Medelalder mén

6. Totalt antal tillsvidareanstéllda

7. Forandring av antal tillsvidareanstillda

8. Antal tillsvidareanstéllda per chef

9. Antal kvinnliga tillsvidareanstillda 1 procent av totalt antal tillsvidareanstéllda

10. Andel tillsvidareanstillda av totalt antal anstéillda

Kompetensforsorjning

Tid for utbildning i procent av total arbetad tid
Utbildningskostnad per helarsarbetare

Utbildningskostnad i procent av totala personalkostnader
Antal internrekryteringar i procent av antal tillsvidareanstéllda
Antal externrekryteringar i procent av antal tillsvidareanstillda
Extern personalomséttning (avgangar som ersétts)

Andel av nyrekryterade (externt) som har anstéllts for ny verksamhet
Total personalkostnad per arbetad timme

Kostnad for FoU per tillsvidareanstélld

10 Medelélder pa nyanstillda

11. Medelalder pa tillsvidareanstillda som slutat sin anstillning

00N LB~

Personalrelationer
1. Sjukfrdnvaro < 15 dagar i procent av arbetad tid
2. Sjukfranvaro > 14 dagar i procent av arbetad tid
3. Overtid i % av total arbetad tid
4. Kostnad sjukfranvaro < 15-dagars perioder i procent av totala personalkostnader
5. Andel kvinnliga chefer i relation till andel kvinnliga anstillda
6. Andel chefer fodda som utlaindska medborgare i relation till andel anstillda fodda som

utlindska medborgare

Antal konsulttimmar i % av anstélldas arbetade tid
Antal avgangar 1 % av antal tillsvidareanstéllda

9. Andel med fasta arbetstider utan flextid

® N

Verksamhetsresultat

1. Omsittning per helarsarbetare
2. Foréadlingsvarde per heldrsarbetare
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Bilaga 2

Positivismen och hermeneutiken; en jaimforelse av tva skolbildningar

Positivismen

Hermeneutiken

Forskningens syfte
och den sokta

Bygga upp en teoretisk superstruktur

Forstaelse av minskligt varande

kunskapens 1 form av heltdckande lagbundenheter
karaktér

Observerbara, mditbara foreteelser 1 lg/r?;z;s}ll(;resr f(;lrlr)g éz\{:(liseer en(:)(ill

. . den fysiskt materiella verkligheten; ; . . g
Forskningsobjekt oftast foretritt  inom  natur. | SPTAK och  livsyttringar;  oftast
vetenskaperna foretratt  inom  kultur-  och

p humanvetenskap

Inlevelse, vardering och
Forskarens Logiskt, analytiskt och objektivt; | subjektivitet; forskaren star i en
5challn .. forskaren star i en yttre relation till |inre  relation till  forsknings-
orhallningssatt forskningsobjektet objektet, forskaren &dr en del av

samma verklighet som studeras

Metodologi Hypotetiskdeduktiv; empirisk Forstaelse; tolkning

provning av hypoteser

Killa: Patel, R., Davidson, B., (2003). Egen bearbetning
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Jamforelse mellan ndgra kommunikationssatt

Bilaga 3

Brevenkit Telefonintervju | Personlig intervju
Kostnad per undersékt ~ |LAG LAG HOG
enhet (Kan bli hog p.g.a. | (Hogre vid (Sérskilt vid langa
paminnelser, geografiskt intervjuer eller
betalda svar, etc.) |spridda urval) geografiskt spridda
urval)
Snabbhet LAG HOG GANSKA HOG
Administration av ENKEL GANSKA SVAR
faltarbetet (Ingen ENKEL (Svar overvaka
féltorganisation (Latt overvaka féltarbetet;
erfordras) faltarbetet) intervjuarutbildning)
Risk for stort bortfall HOG MATTLIG LAG
(Obs dock risk for
stort ramfel)
Kontroll 6ver vem som | DALIG GOD GOD
Svarar
Kontroll éver “miljo” vid |DALIG DALIG BEGRANSAD
besvarandet (Dock litt att ringa | (God vid intervju i
’senare” egna lokaler)
Anonymitet for MOJLIG OMOJLIG OMOIJLIG
respondenten
Mojlig flexibilitet i INGEN GANSKA STOR [STOR
utfrdgningen /mojlighet
att friga ostrukturerat
Mojlig omfattning av HOGST HOGST HOGST
utfrﬁgningen 5'10 SldOI‘ 5'30 mlnuter 2'3 tlmmal‘
Begriansningar av mgjliga | STORA STORA INGA
fragetekniker (Endast enkla, helt | (Endast muntliga
sjdlvforklarande | frgor; skriftliga
fragor) (kan ev. skickas 1
forvig)
Moijlighet att stilla | DALIG TVEKSAM GOD
kunskapsfragor (Resp. kan
,,ﬁlska,,)

Killa: Lekvall, P., Wahlbin, C., (1993). Egen bearbetning
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Bilaga 4

Goteborg den 21 november 2003

Hej!

Vi dr tre studenter pa Foretagsekonomiska institutionen, Handelshogskolan vid Gdoteborgs
universitet, som skriver en kandidatuppsats 1 redovisning. Var utgdngspunkt ar att géra en
empirisk studie pd den faktiska anvindningen av Era nyckeltal/virderingsverktyg pa
intellektuellt kapital hos ett antal av Era kunder. Tanken ar att utga fran Era bakomliggande
idéer for nyckeltal etc. vid undersokningen. For att fa en okad forstaelse for detta onskar vi
trdffa en representant fran Er personligen, alternativt via telefon, for en kortare intervju.

For att gora undersokningen mojlig onskar vi &ven komma 1 kontakt med ett antal av Era
kunder, foretrddelsevis i Goteborgsregionen, som ir intresserade av att dela med sig av sina
erfarenheter rorande den faktiska anvéndningen. Undersokningen &r planerad att genomforas
under forsta hilften av december manad och kommer att besta av personliga intervjuer med
representanter for Era kunder. Berdknad tidsétgang pa intervju och foretag dr ca 2 timmar.

Vi hoppas, och tror, att resultatet fran var undersékning kan komma att vara anvéndbart for Er
verksamhet. Samtliga uppgifter om foretagsnamn m.m. kommer naturligtvis att behandlas

konfidentiellt om sa onskas.

Vi onskar svar inom kort. Om ni har nagra fragor ar ni vilkomna att kontakta ndgon av oss
eller var uppsatshandledare, Lars-Eric Bergevirn.

Tack pé forhand!

Med vinliga hélsningar

Angelika Gelin Karin Kans Carolina Karlsson
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Bilaga 5

Intervjuguide
Fréagor om tinkt anvéndning till Christina Burén pa NyckeltalsInstitutet AB

1. Hur lange har du arbetat pa NyckeltalsInstitutet?
Vilken befattning har Du?

2. Hur fér ni foretag intresserade av Era tjanster? Hur motiverar ni Era kunder {or att fi dem
att kopa Era tjdnster?

3. Gor Ni ndgon analys av foretaget fore forséljningen av abonnemang avseende deras behov
av vissa nyckeltal?

4. Vilka ar Era nyckeltal, forutom AVI? Kan Du beskriva dessa ?

5. Bestimmer det kdpande foretaget vilka nyckeltal som ér av betydelse for dem eller
rekommenderar Ni dem?

6. Hur ofta tycker Du att man bor méita nyckeltal? Varfor?

7. Ger ni ndgra rad till Era kdpare om norm eller eventuell upparbetad praxis om vad ett bra”
nyckeltal ar?

8. Vilken anser Du dr den frimsta tankta anvdndningen av nyckeltal?
9. Finns det fler anvdndningsomraden for nyckeltal, 1 sa fall vilka?

10. P4 vilket sitt tycker Du att nyckeltal skall dokumenteras och presenteras?
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Bilaga 6 1(2)
Intervjuguide
Fragor till Henrik Hermansson/Margareta Olofsson/Lena Stigrot
Vart syfte med intervjun dr att se hur ni anvinder er av sé kallade mjuka nyckletal. Med
mjuka nyckeltal menar vi nyckeltal som lyfter fram resurser i foretaget som ej finns med 1 den

traditionella redovisningen.

1. Hur lange har du arbetat pa personalstrategiska avdelningen/pé .../ pa...? Vilken &r din
bakgrund? (arbete, utbildning)

2. Pé vilken niva skulle du vilja sétta din avdelning/enhet i1 forhallande till VGR? Strategisk,
taktisk eller operativ? Sysslar ni med lang/kortsiktiga fragor?

3. Vilka faktorer var det som fick er att borja anvinda mjuka nyckeltal/personalnyckeltal?

4. Nér man anvinder nyckeltal krdvs ju att det finns nagot att jamfora med. Vad jamfor ni
era nyckeltal med? Ge nagra exempel. Gors jamforelser med andra regioner?

5. Abonnerar ni pa fler nyckeltal (NT) &n AVI frdn NyckeltalsInstitutet?
Hur linge har ni abonnerat pd NI:s tjdnster? Vilka mjuka nyckeltal abonnerar ni p4?

6. Vilket NT anser du viktigast och varfor? Varfor dr de viktigast? Ge exempel

7. Vad dr det som ligger till grund for era egna NT? (Framarbetade sjdlva eller idéer fran
ndgon, i sé fall vem?)

8. Sker det ndgon utvirdering av nyckeltalen? Om ja, hur ofta sker den utvarderingen pa er
avdelning? Vad innebér utvirderingen?

9. Nar man anvinder nyckeltal krévs ju att det finns nagot att jimfora med. Vad jamfor ni
era nyckeltal med? Ge nagra exempel.

10. Finns det nagon upparbetad praxis eller norm rent generellt for vad ett “bra” nyckletal &r?
Om ja, ser ni till normen? Vad goér ni om det finns stora avvikelser frdn normen?

11. Har ni i organisationen uppsatta mal for era nyckeltal? I sa fall vilka dr mélen?

12. Vad gor ni {Or att na era mil rent konkret? Vilka i organisationen tar del av nyckeltalen?
Personalavdelning, ekonomiavdelning, langre ned i organisationen?

13. I vilka dokument kan man lisa information om nyckeltalen? Finns nyckeltal for intern
anvindning? Ge exempel. Finns interna och/eller externa rapporter med information om

nyckeltal? Vilka nyckeltal har ni for extern anvédndning?

14. Har er syn pa anvéndningen av nyckeltalen foréndrats 6ver tiden? Pa vilket sétt?
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Bilaga 6 2(2)
15. Kan ni ge nigra exempel dir nyckeltalen varit till stod for ert beslutsfattande? Vilka
nyckeltal saknar ni?

16. Vad ser du som frimsta syftet med anvidndningen av nyckeltal? Finns det fler syften och i
sa fall vilka?
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