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Abstract
In a world that is constantly changing and in which markets and customers and citizens are

making ever more stringent demands required that businesses comply with this development.
Business management is a corporate tool to handle different situations that affect not only
financial, but also human beings. This study wants to find out how business management is
understood in a municipal corporation, the study also presents the expectations that
employees have in terms of business management and its’ development. The study
demonstrates what works well but also less well in the company and using the frame of
reference to describe how different perspectives and systems affect a business and its
employees. The results present that within the company there is some misunderstanding about

the goals and measurements and that communication exists but needs to be improved.
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1. Inledning

| detta inledande kapitel beskrivs problembakgrund och en problemdiskussion for att belysa
varfor denna studies genomférande ar adekvat. Syftet med studien presenteras, darefter

presenteras studiens disposition.

1.1 Problembakgrund

| den hér studien far vi ta del av ett kommunalt bolag dar verksamheten ar starkt uppdelad. |
uppdelade verksamheter kan det visa sig finnas olika asikter och uppfattningar om vad
styrning &r och hur den bor vara. Ekonomistyrning och verksamhetsstyrning kan ses och
uppfattas pa manga olika satt, &ven bland personer som arbetar pa samma arbetsplats.
Intresset for verksamhetsstyrning grundar sig i att vi idag har ett samhélle som standigt
forandras, vilket leder till att det stalls hogre krav pa verksamheters val av styrning.
Verksamhetsstyrningen bor darfor vara begriplig och hanterbar da den agerar som verktyg for
att uppna gemensamma visioner och mal. Det ar darfor viktigt att forsoka ta reda pa och
belysa de problem som kan uppsta vid introducering av en verksamhetsstyrning. Problemet att
arbeta med verksamhetsstyrning dr att det kan finnas olika syn pa hur arbetet med
verksamhetsstyrning ska ske inom verksamheten. For att kunna motverka problem behdver
man ta reda pa de problem som finns for att sedan kunna veta vad verksamhetsstyrningen kan
gora for att motverka dessa problem och skapa en styrning som dar legitim hos de som arbetar i
verksamheten. Genom att ta reda pa eventuella problem kan det dven bli majligt att fylla ett
kunskapsgap vad géller arbetet med verksamhetsstyrning inom en verksamhet som &r starkt

uppdelad.

Det finns manga definitioner av vad ekonomistyrning ar, enklast ar att saga att det innebar en
avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess ledare med avsikt att nd ekonomiska mal. Man
kan ocksa beskriva ekonomistyrning som ett begrepp som blir allt mer komplicerat nar man
tar manniskor i beraknande. Ekonomistyrning syftar oftast till att beskriva utifran en modell
for hur ekonomistyrningen skulle kunna fungera (Holmblad Brunsson 2005). Medan

verksamhetsstyrning skulle kunna definieras som ett styrmedel for att paverka arbetet.



Begreppet behdver vara 6ppet for forandring samtidigt som stabiliteten maste bevaras, alltsa
en balans mellan flexibilitet och stelhet (Johanson och Skoog 2011:25).

Eftersom detta &r en studie av ett kommunalt bolag féljer en kort beskrivning om vad ett
kommunalt bolag &r for nagot. Det blir allt mer vanligt att kommuner och stat samt landsting
bolagiserar verksamheter som bedrivs i offentlig regi. Ett bolag bestar av tva olika delar, en
del med tjansteman och en del med politiker, dar tjanstemannen tillsammans med politikerna
styr bolaget. Politikerna finns representerade i bolagets styrelse tillsammans med VD och
andra representanter fran bolagets tjanstemannasida. Vad som &r speciellt med dessa offentligt
agda bolag é&r att de ar politiskt styrda och darfor tnkta att skapa samhallsnytta (Thomasson
2013). For att bolag skall kunna skapa samhéllsnytta har verksamhetsstyrning i offentlig
sektor paverkats av New Public Management (NPM) som handlar om styrning av offentliga
organisationer och synen pa styrning och redovisning samt ansvarsfordelning. NPM syftar till
att eliminera skillnader mellan néringsliv och offentlig sektor vad galler dess styrideal (Power
1997). Genom att styra bolag inom den offentliga sektorn pa ett satt som kan liknas med
privata foretag kan bolagen bli mindre byrakratiska och mer fokuserade pa att skapa en

styrning som &r anpassad for bolagets basta.

Utvecklingen av begreppet styrning ar intressant for studien eftersom verksamheter allt mer
gar fran att endast utga fran ekonomistyrning till att idag aven tillampa verksamhetsstyrning.
Det har funnits manga framstaende tankar kring ekonomistyrning och verksamhetsstyrning,
Peter Drucker utvecklade bl.a. det som man kallar for malorienterad styrning. Malstyrning
innebar att man vill kunna méata en grupps olika prestationer. Inom malstyrning &r det viktigt
att uppna ett visst resultat medan vetskapen om hur sjélva resultatet uppnas inte ar lika
intressant (Drucker 2007). | dagsléget &r det allt mer viktigt for verksamheter att se floden,
vad som paverkar for att ett visst resultat eller effekt uppstar. Déarfor kan Management
Controllers System ses som en utveckling av malstyrning eftersom det innebéar en forklaring
till hur man kan hantera verksamhetsstyrning. Utgangspunkten med detta system var att
implementera strategier hos de anstallda for att pa sa satt se till att uppsatta mal och vision
kunde nas. Management Control &r starkt knutet till ett finansiellt synsatt dar man méter
verksamheten genom den redovisningsinformation som finns (Lindvall 2011). Dock uppfattar
Paul Duguid (2005) att det i dagens lage kravs mer forstaelse och medvetenhet for sin
verksamhet for att man i sin tur faktiskt ska kunna forsta den ekonomiska informationen som

ges. Aven William E. Deming menade att nar det handlar om malstyrning kan verksamheter
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latt stota pa besvar eftersom det kan vara problematiskt att forkorta delar av verksamheter till
ett fatal gemensamma mal (Beatty 1998:112).

Utvecklingen av verksamhetsstyrning har fortgatt under manga ar, dar &ven Norton och
Kaplan blev kanda da dem lyfte fram de balanserade styrkorten som innebar en utveckling av
den traditionella ekonomistyrningen och darfor aven ett tillskott i diskussionen kring
utvecklandet av verksamhetsstyrning. | de balanserade styrkorten flyttar man fokus fran de
traditionella finansiella matten och malen och lyfter istallet fram att man ska inrikta sig mer
mot anstallda, processer och dess kunder samt utvecklingsmojligheter (Kaplan och Norton
2004).

Power (1997) menar att verksamheter inte ska utéva sin styrning med fokus endast pa
verksamhetens resurser eller processer utan att man istallet bor lata verksamheten fokusera pa
det som faktiskt skall uppnas. Eftersom det finns olika sétt att styra verksamheter pa &r det
viktigt att finna den styrning som &r mest ldmpad for den specifika verksamheten. Detta kan
verksamheter géra genom att analysera och studera sin verksamhets alla delar och lokalisera
diverse problem som uppstar nar verksamheter arbetar med verksamhetsstyrning for att sedan
forsoka losa dem gemensamt inom verksamheten. Detta ar kanske speciellt viktigt da en

verksamhet &r av kommunal bolagsart och &r starkt uppdelad i sin verksamhet.

1.2 Problemdiskussion

Utifran vad som presenteras i bakgrunden till studien kan det konstateras att det finns olika
satt att styra en verksamhet pa. Det har att géra med att verksamheter som kommunala bolag
vill bli mer effektiva och att man sett brister med den traditionella ekonomistyrningen, men
aven att betydelsen av icke materiella resurser som exempelvis kundrelationer och kompetens
har 6kat (Johanson och Skoog 2011). Det har med tiden blivit adekvat att fordela
verksamheters resurser pa ett optimalt satt och att hela tiden arbeta med att forbattra sina
verksamheter (Anthony och Govindarajan 2001). Daremot inte sagt att alla inom samma
bolag har samma asikt om hur detta skall ga till. Det kan dven rada olika asikter om vad som
anses vara problem med verksamhetsstyrning. Darfor har behovet av maloverensstaimmelse
inom verksamheter Okat, det har blivit allt viktigare att styrningen och malen utformas pa ett
sadant satt som ar bra for medarbetaren och for verksamheten, vilket kan benamnas som en
del av en modern verksamhetsstyrning. Maléverensstammelsen kan hjalpa verksamheter att
skapa ramar for medarbetares handlande eftersom deras handlande da inte kommer att bryta
mot det som &r bést for verksamheten (Anthony och Govindarajan 1995).



En valfungerande styrning kraver inte bara kunskap om arbetsmetodik och ledarskap utan
ocksa kunskap om hur verksamhetens medarbetare uppfattar verksamhetsstyrningen och hur
de agerar inom verksamheten (Mannervik 2006). For att kunna méta den konkurrens och den
effektivitet som kravs ar det bra om verksamheter lokaliserar diverse problem som kan uppsta
nar ett bolag arbetar med verksamhetsstyrning. Om man lokaliserar dessa problem kan man
sedan kommunicera dem inom verksamheten for att bearbeta dem och pa sa vis na en
effektivare och konkurrenskraftig verksamhetsstyrning.

Att verksamheter arbetar med en modern verksamhetsstyrningen later kanske bra och ser bra
ut pa pappret, men likt den traditionella ekonomistyrningen har dven verksamhetsstyrning
stott pa en del kritik, framforallt eftersom verksamhetsstyrningen kan tyckas fokusera for
mycket pd matbarhet och nyckeltal (Almqvist et al. 2012). Power lyfter fram en kritik mot att
for mycket matande leder till ett revisionssamhélle dér sa kallade ”accountocrats” dr den mest
framtradande professionen, vilket kan tendera i att man synliggdr och forenklar en
verksamhet och att det som ar svarare att mata hamnar i skymundan (Power 1997). Man mater
darfor bara det som gar att mata, men kanske glémmer av sadana saker som behdver matas,
vilket kan leda till att inre och yttre effektivitet, det vill séga, att gora ratt saker och gora saker
ratt kan paverkas negativt (Lindgren 2006 samt Lindvall 2011). Det blir darfor viktigt for
verksamheter att aven har lokalisera problem som kan uppsta nar man arbetar med
verksamhetsstyrning, for att verksamheter skall kunna gora ratt saker och gora saker rétt samt
for att ha mojlighet till att skapa en béattre verksamhetsstyrning. Att lokalisera problem som
uppstar vid introducerandet av en verksamhetsstyrning kan darfor ha manga fordelar for en
verksamhet som helhet.

1.3 Syfte
Uppsatsens syfte ar att ta reda pa vilka specifika problem som uppstar vid introducerandet av

en verksamhetsstyrning i en starkt uppdelad verksamhet.



1.4 Disposition

Kapitel 2

\

« Kapitlet presenterar studiens tillvagagangssatt och de teoretiska infallsvinklar som valts for

att angripa studiens syfte och problem.

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

J

~
» Presentation av vald referensram

J

~
* Presentation av insamlad primérdata som lyfter fram bolagets medarbetare och deras

forstaelse och beskrivning av verksamhetsstyrningen.

J

~
« Har analyseras studiens empiri och avslutas med en kritisk reflektion.

J

~
« Har presenteras slutsatser och reflektioner

J




2. Metod

Kapitlet presenterar den metod som anvands for uppsatsens framtagande. Kapitlet redovisar
aven de avvagningar som gjorts vid val av metod. Vidare forklaras hur studiens
datainsamling skett och hur bearbetningen av materialet sett ut. Kapitlet avslutas med ett

avsnitt om studiens kvalitetskriterier.

2.1 Fallstudie

Valet av att gora en fallstudie var for att fa en sa pass ingaende bild som majligt av det valda
bolaget. Yin (2007) menar att fallstudier mojliggor att man kan behalla en helhetsbild Gver
verkliga handelser. Denna fallstudie har utformats i form av enfallsdesign, vilket innebér att
fokus just kom att vara pa ett enda fall, fokuserat pa ett specifikt bolag. Yin (2007) beskriver
fallstudien som en “empirisk undersokning som studerar en aktuell foreteelse i dess verkliga
kontext” (Yin 2007:31). Vilket &r den typ av forklaring som kommer att genomforas i denna
studie. Genomforandet av en fallstudie blir en darfor en lamplig metod att tillampa da studien
inte &r av experimentellart och endast beror ett specifikt bolag. Yin (2007) forklarar vidare att
fallstudier lampar sig nar forstaelse ar viktigt och nar olika samband skall forklaras (Yin
2007).

2.2 Val av fall och insamling av data

Val av bolag blev Géteborgs Hamn AB da det gavs access och fran bolagets ledning
efterfragades en analys av vilka kritiska faktorer som finns géllande bolagets
verksamhetsstyrning samt hur verksamhetsstyrningen uppfattas och forstas av bolagets
medarbetare. Detta specifikt da bolaget planerar att implementera ett nytt
ekonomistyrningssystem under 2014 som syftar till att komplettera verksamhetsstyrningen.
Déarfor kommer inte en jdmforelse mellan olika bolag att goras, vilket hade varit ett

tillvagagangssatt vid en flerfallsstudie.

Studien har utgatt fran en kvalitativ ansats, det finns manga olika definitioner pa vad en
kvalitativ ansats innebér. Det finns dock fem utmarkande drag som kan beskriva vad
kvalitativ forskning ar for nagot. Definition nummer ett &r att den kvalitativa forskningens

syfte ar att studera och aterge manniskors asikter och synsatt som ingar i studien. Definition
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nummer tva ar att den tacker in alla de sammanhang och de omsténdigheter som manniskor
lever i. Den tredje definitionen innebar att man studerar den mening som kan hénféras till
manniskors liv under verkliga forhallanden. Den nast sista och fjarde definitionen stravar efter
att anvanda manga olika typer av kallor istallet fér endast en typ av belagg. Den femte
definitionen om vad en kvalitativ ansats innebér ar att ge insikt om radande eller framvéxande
begrepp som kan forklara manskligt socialt beteende (Yin 2013). For att knyta an till studiens
syfte valdes en hermeneutisk utgangspunkt, for att inforskaffa forstaelse for hur
respondenterna uppfattar syftet. Hermeneutiken handlar om hur ménniskor uppfattar
verkligheten och sin situation, hermeneutiken ar l&ran om tolkning (Hartman 2004). For att
kunna genomfdra studien pa ett fullgott sétt valdes att se dver bolagets avdelningar och dess
medarbetare och urvalet av intervjupersoner utgick fran att studien skulle representeras av de
fyra storsta avdelningarna. For att inte paverkas av de medarbetare som sitter i
foretagsledningen valdes atta medarbetare som inte var med féretagsledningen eller hade en
chefsposition. Urvalet av respondenter skedde slumpvis. For att uppna en sa hog reliabilitet
som mojligt anvandes en diktafon, detta for att helt fokusera pa respondenterna. De atta
respondenterna intervjuades i 45-60 minuter vardera pa deras arbetsplats i Amerikaskjulet
eller Skarvikskontoret. Bearbetningen av den intervjuguide som anvéants i studien har varit

uppdelad i fem block;

e Verksamhetsstyrning e Kommunikation
e Paverkan pa arbetet e Implementering av ett
e Ekonomi, nyckeltal och matt ekonomistyrningssystem



Intervjuerna har varit av semistrukturerad art, genom att genomfora semistrukturerade
intervjuer gavs det majlighet till att stalla uppféljningsfragor. Intervjuerna utgick fran ett
frageschema med fragor som var mer allmant formulerade med utgangspunkt fran

intervjuguiden (Bryman 2011).

“Att genomfora nagot framgangsrikt handlar bade om att veta vart du vill och ha en idé om
hur du ska ta dig dit”
(Mannervik 2006:11)

Ovan citat ar en bra beskrivning pa att alla maste vara delaktiga for att na basta mojliga
resultat. En forstaelig och hanterbar verksamhetsstyrning ar viktigt for att medarbetarna ska
kdnna sig manade att bli delaktiga och strava efter samma mal. Likasa ar citatet relevant for
forskaren eftersom det ar viktigt att veta vad forskaren vill fa ut av studien innan den

paborjas.

2.3 Insamling av referensram

Innan studien tog sin start samlades data och information in fran Géteborgs Hamn AB.
Artiklar, bocker, rapporter, avhandlingar och uppsatser som handlar om ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning studerades for att fa en bredare bild av ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning samt forstaelse av dessa. Det finns olika sétt att samla in data pd, det
induktiva tillvagagangssattet tenderar till att lata data leda till begrepp medan det deduktiva
tillvagagangssattet later begreppen leda till sjalva avgransningen av de relevanta data som for
studien behdver insamlas (Yin 2013). Studien har vaxlat mellan ett deduktiv och induktivt
arbetssétt, detta eftersom det forst samlades in data och information som skulle kunna tankas
vara intressant for studien, for att darefter studera teorier och utefter dessa senare genomfora
intervjuer. Fallstudien har varit av forklarande slag déar det empiriska materialet som har

samlats in ligger till grund for analys och slutsatser for denna studie.

2.4 Analys av insamlat material

Intervjumaterialet skrevs efter varje intervju ned till en text som sedan skickades ut till den

enskilda respondenten for godkénnande. Anledningen till att respondenten fick chans att l&sa

igenom materialet innan det tolkades innebar att de hade mdojlighet att l1agga till eller ta bort

nagot om de sa skulle vilja. Detta ledde till att en mer palitlig empiri darfér kunde jamforas
8



och tolkas. Eftersom en diktafon anvéandes vid intervjuerna gavs ocksa chansen att kunna ga
tillbaka och reflektera 6ver svaren vid bearbetning och sammanstallandet av materialet. Sjalva
analysen har varit en pagaende process med start da det empiriska materialet borjades samlas
in. Vad galler intervjuerna har dessa genomforts mer som 6ppna samtal, vid analyseringen av
samtalen har darfor intervjuguiden varit en mall for struktur nar sammanstaliningen gjorts,

detta for att fa en mer tydlig och strukturerad bild dver respondenternas svar.

2.5 Kvalitetskriterier

2.5.1 Tillforlitlighet och akthet

Studiens kvalitetskriterier utgar fran Bryman (2011) som foresprakar bedomningskriterier for
kvalitativa undersokningar. Bryman menar att man bor se till tva grundlaggande kriterier vad
géller beddmningen av kvalitativ forskning, det ar dels tillforlitlighet men &ven dkthet.
Studien utgar darfor fran att respondenterna har forsokt att formedla den verkliga bilden av
deras sociala verklighet och darfor anses studiens empiri som studien baseras pa som
tillforlitlig (Bryman 2011:352). Det andra kvalitetskriteriet inom kvalitativ forskning ar akthet
(Bryman, 2011:356). For att sakerstalla dkthet har respondenternas intervjuer som beskrivits
ovan under analys av insamlat material bearbetats i samrad med respondenterna, materialet far

darfor klassas som akta.

2.5.2 Etiska aspekter

Eftersom bolaget endast bestar av 120 personer valdes att samtliga respondenter skulle vara
anonyma. Detta framforallt for att de skulle kanna sig bekvama med att dela med sig av saval
positiv men dven negativ input om den radande verksamhetsstyrningen. Framforallt var detta
av stor vikt eftersom man alltid ska ta hansyn till att ingen av respondenterna utsatts for nagon
form av risk. Vilket skulle kunna vara att de paverkas negativt inom foretaget for att de delat
sin mening. Det var &ven viktigt att inga citat eller annan text i studien skulle kunna kopplas
samman med nagon av respondenterna. Respondenterna godkande att informationen de
delade presenterades i studien. Hansyn har dven tagits till off the record comments” alltsa
sadana kommentarer och information som framkommit innan och efter intervjutillfallet
(Wiles 2013). Dessa har inte tagits med i studien. Alla medverkande respondenter forstod
syftet med studien och fér vem studien var till for och hur den skulle komma att anvandas och

presenteras.



2.5.3 Generaliserbarhet

Kvale (2007) menar att da en studie som denna som endast ar begransad till ett visst antal
respondenter och ett enda bolag inte kan ge nagra heltackande slutsatser. Darfér kommer det i
slutet av denna studie inte kunna ges heltdckande svar om alla kritiska faktorer for att
verksamhetsstyrningen inom bolaget skall uppfattas fungera val i ett kommunalt bolag. Denna
studie blir darfor mer en fingervisning om vilka resultat en mer heltackande studie kan fa

eftersom studien utgar fran endast atta respondenter.
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3. Referensram

Foljande kapitel presenterar och forklara vald referensram som berdr ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning. Kapitlet &r uppdelat i tre delar, dar den forsta delen angriper styrning
och beskriver olika forhallningssétt till styrning. Den andra delen handlar om
ekonomistyrning och verksamhetsstyrning samt empowerment. Den tredje delen forklarar

olika rationaliteter och system..

3.1 Olika forhallningssatt till styrning

Eftersom studiens syfte &r att ta reda pa vilka specifika problem som uppstar vid
introducerandet av en verksamhetsstyrning i en starkt uppdelad verksamhet &r det darfor av
vikt att presentera olika typer av forhallningssatt som beror just verksamhetsstyrning.
Foljande referensram vill fokusera pa att det finns olika satt att se verksamhetsstyrning pa och
att verksamhetsstyrning kan problematiseras pa olika sétt. Referensramen ar strutformad da
den forst presenterar styrning mer 6vergripande sasom olika forhallningssatt till styrning och
hur ekonomistyrning utvecklats till verksamhetsstyrning samt vikten av empowerment. For att
darefter ga in mer i detalj vilka rationaliteter som kan styra individer och vilka system som

just nu ar aktuella i diskussionen kring verksamhetsstyrning.

Det finns alltsa manga olika satt att styra en verksamhet pa, det beror ofta pa vilken typ av
verksamhet det géller och utefter det varierar styrsattet utifran vad som ar mest adekvat for
den givna verksamheten (Bjurstrém 2013). En ndmnare alla styrmetoder har gemensamt ar att
kunna balansera sin styrning gentemot de utmaningar verksamheten stalls infor, det blir d&rfor
viktigt for verksamheter att veta hur de ska bygga upp och utdva sin styrning pa bésta satt.
Ytterligare en namnare som olika styrmetoder har gemensamt ar att de kraver savél planering
och uppfoljning samt kontroll. Det kravs ocksa kunskap om verksamhetens arbetssétt och ett
bra ledarskap och en hég kunskap om verksamhetens natur for att en verksamhetsstyrning ska
vara valfungerande. Det man kallar for verksamhetsstyrning omfattar ekonomistyrning, alltsa
resultatstyrning och finansiell styrning. Den innefattar &ven val av organisationsform och
ledarskapsfragor samt kvalitetsmodeller. De metoder och modeller som anvands i modern
verksamhetsstyrning harstammar fran olika omraden dar utgangspunkten utgar fran olika

inriktningar, de kan exempelvis ha sin grund i ekonomisk forskning eller i
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beteendevetenskaplig forskning men &ven vara av IT baserad art (Mannervik 2006). Enligt
Almqvist och Wallstedt (2013) och Broadbent och Laughlin (2009) &r styrsystem ofta
influerade av olika typer av rationalitet, men grundar sig oftast pa en sammanhangande
rationalitet. Ett problem kan darfor i praktiken vara nar man helt enkelt har olika synsétt och
rationalitet pa hur ett styrsystem ska anvandas. Valet av styrsatt ar oftast utarbetat fran
manniskors varderingar, men varderingar férandras over tid vilket innebér att det inte
existerar nagra eviga sanningar. En styrambition som var ratt for en tid sedan behover darfor

inte vara rétt idag.

Vi utgar fran det vi anser vara sant for att styra oss sjélva och andra, vi ar de som

producerar eller reproducerar den sanning som styr oss och andra”

(Almaqvist et al. 2012:47).

Viktigt att tilldgga &r att ledningen bor ha tydliga vérderingar och en tydlig filosofi om hur
verksamheten ska styras och utvecklas. Nar man gor valet av en styrmodell utgar man darfor
fran denna styrfilosofi, men &ven fran verksamhetens forutsattningar och dess behov. Det ar
av vikt att alla medarbetare forstar den radande styrfilosofin som ledningen vill formedla och
att styrmodellen formedlar pa ett tydligt satt att medarbetarna ska vara medvetna om sitt

ansvar i verksamheten (Mannervik 2006 aven Lindvall 2011).

3.2 Fran ekonomistyrning till verksamhetsstyrning och empowerment

Eftersom verksamheter och medarbetare kan ha olika forhallningssatt till styrning har det
inneburit en utveckling av olika satt att styra pa. Exempelvis sa har den traditionella
ekonomistyrningen genom aren forandrats en hel del, om man jamfor med dagslaget och med
Taylors antagande om att se chefer som ténkare och anstéllda som utforare (Taylor 1967) har
utvecklingen definitivt gatt framat. Det rader dock fortfarande vissa skillnader mellan chefer
och anstallda, framforallt handlar det om hur information erhalls. Den moderna
verksamhetsstyrningen foresprakar ett storre deltagande och storre insyn till information. Om
medarbetare far storre insyn i den information som de behdver leder det till att de kan utfora
inte bara snabbare och béttre arbete utan &ven billigare arbete. Den amerikanska forskningen
belyser detta med hjélp av bend&mningen empowerment. Inom empowerment strdvar man efter
att med hjalp av information planera for gemensamma arbetsuppgifter och efterstdva att

informationen senare ska kunna anvandas for bade intern och extern samordning.
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Empowerment perspektivet betonar styrningens motivationsmoment, darfor foresprakar
perspektivet att utveckling av styrsystem som sékerstaller medarbetarnas tillgang till
information ska ske (Wright 2004). Ett av empowerment perspektivets allra viktigaste
argument till att informationsflodet maste 6ka ar att det kostar mer da en medarbetare inte har
tillgang till den information som behdvs. Istéllet for att information sprids till ndgon som inte
borde ha tillgang till informationen. Om medarbetare far information om verksamhetens mal
bidrar det till att skapa en storre meningsfullhet och da 6kar samtidigt den anstalldes formaga
att fatta och paverka beslut som gar parallellt med verksamhetens mal (Lindeléw 2008).
Empowerment perspektivet lyfter sarskilt fram att tillgang till information om verksamhetens
och den egna avdelningens prestation stérker och ger en kénsla av kompetens hos den
anstallde, vilket bidrar till att medarbetaren kénner sig som en viktig del av verksamheten.
Perspektivet lyfter dven fram att chefer speciellt i offentliga organisationer som kommunala
bolag kan minska medarbetares kéansla av malotydlighet och malkonflikt genom att forbéattra
kommunikationen. Perspektivet grundar detta pa att om medarbetare far storre forstaelse for
mal som satts inom verksamheten kan det leda till att medarbetare dven far en 6kad forstaelse
for hur mal och prestationsforvantningar inom verksamheten hanger ihop (Fernandez och
Moldogaziev 2011). Forstaelse for mal och prestationsforvantningar ar viktigt for att
medarbetarna skall kunna arbeta och forsta en verksamhetsstyrning pa basta satt. Nedan foljer
en presentation av olika rationaliteter och styrsystem for att mer specifikt ringa in varfor
medarbetare kan se pa verksamhetsstyrning pa olika satt och varfor olika medarbetare kan

uppfatta olika komponenter som problem med verksamhetsstyrning.

3.3 Olika rationaliteter

Utifran en artikel i tidningen Kommunal Ekonomi skriven av Almqvist och Wallstedt (2013a)
kan det konstateras att styrning av offentlig sektor, precis som styrning i privat sektor borjar
bli mer och mer mangdimensionell till sin karaktar och darmed ocksa mer mangrationell.
Almqvist och Wallstedt forklarar i sin artikel att ekonomi- och verksamhetsstyrningen gar at
ett hall dar allt fler aspekter ska styras. Det handlar inte langre om att endast halla budget och
kalkylera utan idag ska foretag i storre utstrackning dven kontrollera kunskap och ha en
hallbar utveckling samt kompetensutveckling. Denna utveckling kréaver att styrmodeller som
implementeras med syfte att folja upp verksamheter har hogre krav pa sig. Almqvist och
Wallstedt menar ocksa att foretag darfor bor acceptera att olika styrningsrationaliteter tar plats

inom den ram som verksamhetens styridé utgar fran.
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Denna studie lyfter fram tre rationaliteter som verksamhetsstyrning kan ha inslag ifran,
namligen processrationalitet och kommunikativ rationalitet samt instrumentell rationalitet.
Vilken typ av rationalitet medarbetare eller verksamheter utgar ifran avgor ocksa hur de

forstar och upplever eventuella problem i arbetet med verksamhetsstyrning.

3.3.1 Processrationalitet

Processrationalitet bygger pa att verksamheter ska fortsatta att arbeta med de processer som
redan existerar inom verksamheten. Rationaliteten handlar d&rfor om att forsoka arbeta med
de processer som anvands i dag for att processerna ska kunna bli battre i framtiden.
Rationaliteten menar darfor att verksamheter ska behalla sina nuvarande processer men att
dessa langsamt ska fokusera pa att forbattras genom att man identifierar redan existerande
utmaningar inom verksamheten (Almqvist och Wallstedt 2013a). Om medarbetare har
forstaelse for processerna kommer de ocksa enligt Kaplan och Norton (1999) att kunna uppna

de finansiella malen.

3.3.2 Kommunikativ rationalitet

Enligt Warnke (1995) handlar kommunikativ rationalitet om sprakets mojligheter att styra den
kommunikativa handlingen mot konsensus, snarare &n att tvinga fram en 6verenskommelse
(Warnke 1995). Denna rationalitet hammar séllan utvecklandet av nya insikter och kunskaper
eftersom rationaliteten foresprakar att individen skall utvecklas. Rationaliteten syftar till ar att
vi som manniskor och som samtalsdeltagare maste kunna anta att motparten ar rationell for att
vi 6verhuvudtaget ska kunna préva dennes yttrande. Vidare ar malet med rationaliteten att
kommunikationens mal och syfte ska foras fram av de ”goda argumenten” (Eriksen och
Weigard 2000).

Habermas menar att kommunikativ rationalitet & grunden for den form av handlande som kan
utgdra en grundsats for samhéllets reproduktion som livsvérld. Habermas menar att det finns
tre krav vad galler samtal, han menar att man i ett samtal har krav pa sanning och normativ
riktighet samt att individer ska kunna uttrycka sig expressivt. Habermas menar vidare att man
genom den kommunikativa rationaliteten och det kommunikativa handlandet kan integrera
vara egna handlingar med andras och utifran konsensus darfor agera kollektivt (Stanford

Encyclopedia of Philosophy 2011).
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Habermas definition av konsensus kan tolkas som att alla parter kommer 6verens om de ramar
for hur deras dialog ska se ut, snarare an att efterstrava enighet omkring det specifika
slutmalet. Darfor menar Habermas att det som ar avgdérande for om konsensus uppnatts &r om
sa parterna har kant sig fria att kommunicera och kunnat begripliggora sitt budskap
(Habermas 1996). Den kommunikativa rationaliteten bor darfor vara en viktig del av
verksamhetsstyrningen som finns i en verksamhet som ar starkt uppdelad, eftersom
kommunikation 6ver avdelningsgranser &r viktigt for att styrning ska kunna forstas av alla

inom verksamheten.

3.3.3 Instrumentell rationalitet

Den instrumentella rationaliteten bygger pa ett mal och medelresonemang, ofta baserat pa
matt och nyckeltal. Denna rationalitet syftar till att snabbt formedla kunskap effektivt for att
lokalisera det som inom verksamheten fungerar bra och det som fungerar mindre bra.
Rationaliteten foresprakar att verksamheten satter upp mal och att mal som inte ar uppfylida
ska kunna stallas till svars men ocksa att individer som uppnatt mal kan uppmuntras.
Rationaliteten leder till ett transaktionellt system dar den som fatt resurser att uppna ett mal,
kan avkravas en motprestation i form av maluppfyllelse (Almgvist och Wallstedt 2013a).
Denna rationalitet ar for verksamhetsstyrningen viktig eftersom den ger utrymme for att forsta

sambanden mellan resurs och resultat samt mal.

3.4 Olika system for styrning
For att fordjupa resonemanget om att det kan finnas olika rationaliteter inom en och samma
verksamhet presenteras hér dven tre olika system som kan existera inom verksamheter som

arbetar med verksamhetsstyrning.

3.4.1 Traditionella systemet

Det traditionella systemet fokuserar pa effektiva processer, systemet utgar fran att man vill
arbeta utifran enkla traditionella arbetssatt, men med en grund av en processuell rationalitet
som bygger pa effektivitet. For verksamhetsstyrningen innebér ett traditionellt system att det
latt kan uppsta konflikter mellan ledningsniva och verksamhetsniva eftersom man pa
ledningsniva ofta har en syn pa hur budget- och ekonomistyrningsprocesser ska se ut och
anvandas medan man pa verksamhetsniva utgar fran inarbetade rutiner dar styrningen ar

upparbetad runt en yrkesmassig logik. Problem kan darfor uppsta nar olika syn pa system ska
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samverka 6ver granserna eftersom de vardesatter samma saker fast pa olika satt (Almgqvist och
Wallstedt 2013b). I ett traditionellt system kan det vara svart att fanga upp vad i verksamheten
som ar bra for att sedan dela med sig av detta till andra verksamheter, detta beror pa att
medarbetares varderingar och kommunikation allt for ofta kan uppfattas som inrutad i det
traditionella systemet. Alltsa kan tanket kring en processuell rationalitet ge utryck for att vara
inskrankt, dock kan det processuella rationella systemet bli en tillgang vid eventuella
forandringar och forbéattringar eftersom systemet har skapats och verkat under en lang tid.
Detta innebér att de som arbetar i verksamheten &r val inférstadda i hur styrningen ska vara
och de regler och rutiner som finns och verkar i systemet. Detta synsatt kan vara vanligt
forekommande i bolag som bestar av medarbetare som varit en del av verksamheten lange och

har val invanda rutiner.

3.4.2 Transaktionella systemet

Det transaktionella systemet ar ett system som &r vanligt forekommande inom verksamheter
som foresprakar ekonomistyrning fore verksamhetsstyrning. Utmarkande for systemet ar att
det finns en tydlig formalisering av de mal verksamheten vill uppna och vilka medel som ska
anvandas for att uppna malen. Systemet bygger pa matt och matningar och for att systemet
ska fungera kravs darfor att mal och medel &r valdefinierade. Systemet bygger darfor pa en
instrumentell rationalitet och har som teoretisk idé att utga fran en vardekedja som belyser
resurser, aktiviteter och prestationer samt effekter. Vardekedjan gar ut pa att resurserna ska
anvandas for valda aktiviteter, vilka ska leda till olika prestationer som i sin tur ska ge yttre
effekter pa samhéllet. Denna instrumentella rationalitet bygger darfor pa att man ska anvéanda
sina resurser pa ett sa effektivt satt som mojligt for att pa sa vis na sina mal. | detta system
finns det en inbyggd tanke om att man ska folja upp vilket leder till en béattre utveckling av
verksamheten. Informationen belyser vad som har fungerat bra, respektive mindre bra, darfor
leder denna uppféljning till att ledningen kan fa till sig information som kan anvéndas for att
utveckla verksamheten ytterligare. Det blir ocksa viktigt for ledningen att kombinera denna
information med diverse matt for att kunna fatta béattre beslut som forhoppningsvis leder till
en hogre maléverensstammelse inom verksamheten (Almqvist och Wallstedt 2013b). Nedan

illustreras den transaktionella vardekedjan.
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Resurser Aktiviteter Prestationer Effekter

Resursmal/matt Aktivitetsmal/matt Prestationsmal/imatt Effektmal/matt

L 4

L 4

Figur 1. Vérdekedjan (Almqvist och Wallstedt 2013:11b)

Den instrumentella rationaliteten ligger till grund for vad Broadbent och Laughlin (2013)
kallar for ett transaktionellt system. Vad de menar med transaktion kan hénvisas till den ovan
namnda vérdekedjan, nar resurserna 6kar kan darfor ocksa en 6verforing eller som forfattarna
kallar for en transaktion goras fran vanster till hoger. Alltsa mer resurser leder till fler
aktiviteter som i sin tur leder till fler prestationer och fler effekter. Systemets logik gor det
darfor mojligt att forhindra fel och forbattra aktiviteter for att uppna battre prestationer och
battre effekter for verksamheten. For att gora det hela mer tydligt sa kan detta innebéra att om
ledningen skulle anse att prestationerna ar for laga och verksamheten riskerar att na en samre
effekt, kan ledningen utkrdva ett storre ansvar av de medarbetare som ansvarar for de
specifika aktiviteter som berdrs. For att kunna spara vilka enheter eller avdelningar som
bidragit till gynnsamma aktiviteter kravs det kunskap om vilka medel som lett till vilken
maluppfyllelse. Alltsa &r det viktigt att folja upp och identifiera vilken typ av resurs som kravs
for att utfora ratt aktivitet fOr att i sin tur detta ska leda till basta effekt. Risken &r annars att de
formella malen och de matt som anvands i aktiviteterna leder till att de spretar at olika hall
(Broadbent och Laughlin 2013 samt Almgvist och Wallstedt 2013b).

3.4.3 Relationella systemet

Detta system ar mer at verksamhetsstyrning an ekonomistyrning eftersom det relationella
systemet foresprakar en hogre grad av kommunikation och samverkan, snarare an endast
ekonomiska nyckeltal. Kommunikation &r viktigt for att verksamhetsstyrning ska bli sa bra
som mojligt. En adekvat input &r darfor Habermas (1996) tolkning av kommunikativt
handlande eftersom kommunikativt handlande ligger till grund for att manniskan ska kunna
koordinera tillsammans genom spraklig kommunikation. Detta handlande leder till att
manniskor kan leva och verka tillsammans pa ett fornuftigt och rattvist satt (Habermas 1996).
Broadbent och Laughlin (2009) utgar fran det relationella systemet med utgangspunkt fran
Habermas idéer om kommunikativ handling. Detta innebar att bade ledning och medarbetare,

men &ven kund och ibland medborgares roster ska tas tillvara. For att ett relationellt system
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ska fungera i praktiken kravs det att en verksamhet har ett tydligt och gemensamt satt att
kommunicera éver avdelningars eller kontorsgranser. Inom detta system ar det oftast inte matt
och matning som ar mest anvandbara utan snarare erfarenheter om vad som ar anvéandbart och
inte inom den specifika verksamheten. | en verksamhet kan medarbetare ofta ha olika
varderingar och synsatt pa hur saker och ting ska vara, de har helt enkelt en egen forestallning
om hur vérlden ser ut. Eftersom vardeskapande &r en stor del av det relationella systemet har

figur 1 ovan utvecklats nagot och ser darfor nedan ut enligt foljande:

Med (?) Hur (?) Vad (?) varfér (2)
Resurser - #  Aktiviteter B Prestationer :‘I Effekter
| | I |
Resursmal/matt Aktivitetsmal/matt Prestationsmal/matt Effektmal/matt

Figur 2. Vérdekedjan denna gang med hansyn till samband. (Almqvist och Wallstedt
2013:14b)

| figuren ovan ser vi att det ar dubbelriktade pilar mellan mal och matt, detta beror pa att det
enligt det relationella systemet hela tiden sker samband mellan de olika delarna i vardekedjan.
Det relationella systemet staller sig fragorna med, hur och vad samt varfor. Fragorna vidgar
perspektivet nagot eftersom det exempelvis inte endast behdver handla om resurser i monetara
termer utan aven i form av kompetens och ekonomisystem samt personal. Listan kan goras
langre men huvudargumentet for detta mer utvidgade perspektiv ar att alla resurser oavsett
vilka de ar utnyttjas maximalt for att genomfora diverse vardeskapande aktiviteter (Almqvist
och Wallstedt 2013b).

3.5 Referensramens betydelse for studien
Det centrala i referensramen &r att det kan finnas olika rationaliteter som medarbetare och

avdelningar eller hela verksamheter kan utga ifran. Verksamheters arbete med
verksamhetsstyrning paverkas utifran vilken eller vilka rationaliteter som rader inom den
specifika verksamheten. De olika rationaliteterna kan fa konsekvenser for
verksamhetsstyrningens fungerande, vilket ar intressant att granska med tanke pa studiens
syfte. Referensramen belyser dven tre olika system som paverkar verksamhetsstyrning. Om
olika medarbetare eller avdelningar anvander sig av olika system samt utgar fran olika

rationaliteter kan det innebdra problem vid introducerandet av verksamhetsstyrning. Det
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traditionella systemet foresprakar att verksamheter ska anvanda de processer som redan
existerar for att sedan utveckla dem. Medan det transaktionella systemet foresprakar att det
finns en tydlig formalisering av de mal verksamheten vill uppna och vilka medel som ska
anvandas for att uppna malen, systemet bygger darfor pa matt och matningar. Och det sista
systemet, det relationella systemet stéller sig fragorna: med, hur och vad samt varfor.

I borjan av kapitlet gavs det aven en forklaring till att verksamheter och medarbetare kan ha
olika forhallningssatt till styrning. Begreppet empowerment presenterades, vilket for studien
ar ett viktigt begrepp att studera. Empowerment foresprakar att utveckling av styrsystem som
sakerstéller medarbetarnas tillgang till information ar viktigt, darfor &r empowerment en
viktig del som kan paverka kommunikationen av verksamhetsstyrningen inom bolaget. Den
valda referensramen ar betydelsefull for att kunskapen kring uppsatsens problem och syfte

samt empiri ska kunna utvecklas och forstas.
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4. Empiri

Empirin presenteras forst med att belysa hur de mer generella arbetssatten och asikterna
inom bolaget ser ut, for att sedan presentera de tva kontoren var for sig da det visat sig att
kontoren ser och uppfattar verksamhetsstyrning nagot olika. Empirin ar uppdelad i fem block

som ar kopplade till utférd intervjuguide.

4.1 Introduktion av empirin

Inom bolaget finns det till antalet manga olika professioner som pa olika sétt opererar inom
verksamheten. FOr att kunna greppa de faktorer som ar kritiska for att verksamhetsstyrningen
inom bolaget ska uppfattas fungera val ar det nédvandigt att forst presentera en tillbakablick
om hur bolagets verksamhetsstyrning har forandrats sedan en omfattande
organisationsforandring som bolaget genomgick 2010. Organisationsforandringen innebar att
man tog ett beslut om att den dagliga hanteringen av godset skulle laggas i separata bolag och
tas dver av externa operatorer. Goteborgs Hamn fick da en struktur som liknar majoriteten av
storhamnar véarlden dver. Det vanligaste &r att offentligt &gda hamnbolag &ger all mark och
infrastruktur, men later internationella hamnoperatGrer som &r experter pa terminaldrift skéta
hanteringen av godset, vilket s denna forandring syftade till. Genom specialiserade
terminaloperatdrer okar forutsattningarna for en mer effektiv godshantering och Géteborgs
Hamn AB far som Port Authority ett tydligare fokus pa hamnens langsiktiga och
overgripande utveckling. Efter denna organisationsférandring har ledningen arbetat med att
skapa en ny gemensam verksamhetsstyrning och kommer &ven att implementera ett
ekonomistyrningssystem under 2014 som komplement till verksamhetsstyrningen. Empirin
visar att respondenterna har olika synsatt pa vad dagens verksamhetsstyrning innebar och hur
man upplever styrningen samt olika syn pa vilka faktorer som &r kritiska for att

verksamhetsstyrningen skall uppfattas fungera val.

Det visar sig i studien finnas tva olika perspektiv pa dagens verksamhetsstyrning,
perspektiven utgar fran tva olika kontor, Amerikaskjulet som ar bolagets huvudkontor och
beldget pa Stigbergskajen och Skarvikskontoret som &r belaget ute i Energihamnen pa andra

sidan Gota alv. De tva perspektiven ser olika pa vilka faktorer som ar viktigast for att bolagets
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verksamhetsstyrning ska fungera val. Amerikaskjulet ser matt och nyckeltal som viktigast
medan Skarvikskontoret ser kunden och samverkan som viktiga faktorer.

4.2 Dagens verksamhetsstyrning

Generellt

Man anser generellt att man hade en mer tydligare verksamhetsstyrning inom bolaget fore
organisationsforandringen 2010 eftersom man da béattre kunde relatera till vad bolagets
verksamhet producerade ute i hamnen. Fler av respondenterna anser att bolaget har med sig en
historia som sitter i vaggarna och darfor ocksa i bolagets kultur om att det var battre forr.
Studien visar att maloverensstaimmelsen ar battre nu om man ska jamféra med hur det var
innan 2010. Respondenterna tycker sig generellt vara ndrmare ledningen efter
organisationsférandringen eftersom man anser att det blivit enklare att fa tag pa personer i
ledningen. Generellt finns det tva olika insikter for dagens verksamhetsstyrning beroende pa
vilket kontor respondenterna arbetar pa.

Manga respondenter tycker att dagens verksamhetsstyrning har lett till att det uppstatt
subkulturer, men att ambitionen &r att alla ska vara som en stor familj dar
verksamhetsstyrningen ska bidra till en gemensam kultur. Tydligt &r att respondenterna tycker
att verksamhetsstyrningen under de senaste tre aren har utvecklats till en mer gemensam
styrning men att det fortfarande rader en del problem som dels har att géra med fértroende
och legitimitet for sina medarbetare och ledning samt att verksamhetsstyrningen uppfattas

fokusera pa olika saker pa olika avdelningar inom bolaget.

Amerikaskjulet

Pa Amerikaskjulet anser man att dagens verksamhetsstyrning ar relativt bra, men att den
skulle kunna bli nagot tydligare. Genom aren har bolaget besvarat nagra sa kallade NMI
undersokningar, som ska mata néjd medarbetarindex bland bolagets medarbetare. Det rader
en uppfattning pa kontoret att helheten oftast ar battre an delarna, alltsa att bolagets
avdelningar oftast visar sig fungera relativt bra och har ndjda medarbetare som till stor del
ocksa &r val inforstadda i bolagets verksamhetsstyrning vid dessa NMI undersokningar, men
att avdelningarna pa kontoret tenderar att kanske inte inneha sa pass stor forstaelse for dagens

verksamhetsstyrning egentligen. En av NMI undersokningens viktigaste del ar just mal- och
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styrning, vilket respondenterna tycker &r en viktig faktor som maste fungera for att
verksamhetsstyrningen ska fungera optimalt.

Det framkommer att man ibland inte riktigt vet vad alla andra sysslar med pa kontoret. Man
anser att det man sjalv sysslar med &r det som ocksa ar viktigast for bolagets fortlevnad, vilket
gor att vissa pa Amerikaskjulet tappar kontakten med den dagliga verksamheten. Vissa
respondenter fran kontoret menar att denna “fientlighet” &r negativ for bolaget. Rent konkret
forsoker man standigt arbeta med denna problematik genom att halla sig uppdaterad av sina
kollegor fran olika avdelningar genom olika presentationer och dragningar. Man menar att
man hela tiden arbetar med att forbattra de tre dimensionerna som bolaget anvénder sig av i

sin styrning, detta for att 6ka greppbarheten av bolagets mal.

Vidare uppmarksammas av respondenter att verksamhetsstyrningens strategi kan vara svar att
implementera i det dagliga arbetet eftersom man tenderar att gldmma bort vad som var
strategi och vad som var mal. Man anser att strategin ar bra formulerad, men att det finns en
risk att informationen drunknar i alla fina ord. Vissa respondenter tror att de som arbetar ute
pa Skarvikskontoret kan kanna sig bortglomda, detta grundar man pa att Amerikaskjulet och
Skarvikskontoret ligger pa olika geografiska platser och att de vidare kan ha annu svarare att
forsta verksamhetsstyrningens strategi pa grund av att de inte har lika nara tillgang till
ledningen och olika avdelningschefer.
"Overgripande dr strategin bra, det dr det hir med
samverkan och kommunikation som behéver bli biittre”

- Respondent Amerikaskjulet

En respondent utvecklar citatet ovan med att inflika att arbetet med verksamhetsstyrningen
férhoppningsvis blir battre och battre, men att man borde férenkla den och géra den mer
anvandarvéanlig eftersom alla medarbetare inte innehar en position dér de har relevant insyn i
arbetet med och kring verksamhetsstyrningen. Detta skulle kunna bidra till att medarbetare
kan forsta verksamhetsstyrningsarbetet lattare. PA Amerikaskjulet forsoker man na ut till alla
avdelningar aven till dem ute pa Skarvikskontoret, men man ar medveten om att
kommunikationssvarigheter finns eftersom samverkan éver avdelningsgranser kan vara svart,

framforallt da de ar placerade pa tva olika geografiska platser.
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Skarvikskontoret

Verksamhetsstyrningen uppfattas som rérig och att medarbetarna pa Amerikaskjulet inte ar
tillrackligt lyhorda vad man pa Skarvikskontoret har att saga. Vidare kanner respondenterna
fran Skarvikskontoret att vissa avdelningar pa Amerikaskjulet har kommit valdigt langt ifran
den dagliga verksamheten ute i hamnen eftersom verksamhetsstyrningen fokuserar mer pa
matt och nyckeltal an den dagliga verksamheten och dess kunder. Pa Skarvikskontoret
forsoker man arbeta mot de volymmal som bolaget har satt, vilket enkelt kan foljas upp
eftersom man befinner sig ute i verksamheten och har narmare och enklare kontakt med
bolagets kunder i hamnen. Det &r darfor snarare tillgangen till narhet till verksamheten an en
tydlig verksamhetsstyrning som gor att volymmalen kan forstas enkelt.

Det framkommer daremot att det ibland kan vara svart att forsta en del begrepp inom bolaget
eftersom man anser att alla inom bolaget inte stéter pa dessa begrepp varje dag. Det kan réra
sig om nyckeltalsbegrepp, malformuleringar och matt. En respondent menar att man berors av
dessa begrepp, men att man inbillar sig att man pa Amerikaskjulet anvander dessa mer flitigt
och att det just darfor anses vara nagot som &r viktigt nar det handlar om verksamhetsstyrning.
Det visar sig att alla inte forstar dessa begrepp och att Skarvikskontoret uppfattar detta som att
man som medarbetare dverlamnar dessa begrepp att forstas och implementeras av sina chefer
och bolagets ledning pa Amerikaskjulet. Man hade velat ha mer forstaelse for begrepp

eftersom de ar viktiga for att ocksa forsta verksamhetsstyrningen battre.

“"Man litar pa att de vet vad de gér men fragan dr vet dem det?”

- Respondent Skarvikskontoret

Respondenterna pa Skarvikskontoret anser att man maste férsoka na ut till alla medarbetare
istallet for att Amerikaskjulet ska vara en klubb for invartes beundran. Man menar att man
ofta forsokt att fa kontakt med ledning och chefer for att komma med idéer och l6sningar om
olika saker, men att man slutat med detta eftersom man oftast inte far ndgot gensvar. Man
fortsatter dock att samtala och spana idéer och valkomnar darfor ledningen att ta del av dessa
da man tror att desto mer input fran kundnéara verksamhet som Skarvikskontoret kan bidra till

en battre utveckling av bolagets verksamhetsstyrning.
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4.3 Paverkan pa arbetet

Generellt

Forutom att verksamhetsstyrningen har visat sig forstas olika mellan olika delar av bolaget
har det dven visat sig finnas en djup konflikt mellan tva specifika avdelningar inom bolaget,
namligen Operations och Infrastructure. Konflikten grundar sig i att det rader en oklarhet om
vad som &r verksamhetens viktigaste del samt om man ar bestallare eller utférare inom
bolaget. En respondent beskriver att konflikten aven grundar sig i att manga beslut har nekats
fran Amerikaskjulet dar Infrastructure &r placerade gentemot Operations pa Skarvikskontoret.

Det ar oklarheten i roller som fordjupar konflikten.

”Den interna kunden eller bestdllarrollen fungerar inte optimalt. Oklarheten blir en konflikt
som kan tendera att skada bolaget som helhet och dess utveckling”

- Respondent Skarvikskontoret

Konflikten paverkas ytterligare av att verksamhetsstyrningens faktorer inte uppfattas som lika
viktiga pa de tva olika avdelningarna. Darfor uppstar ett problem som innebar att

avdelningarna arbetar mot varandra istallet for mot gemensamma mal.

Inom bolaget vill man att verksamhetsstyrningen ska fokusera mer pa de aktiviteter som &r
viktiga for bolaget och da speciellt kunderna. Verksamhetsstyrningen forscker med hjélp av
sina tre dimensioner att forbattra forstaelsen for bolagets mal.

Vad géller de 6vergripande malen som finns inom bolaget visar det sig att det
kan vara svart att satta dessa mot den dagliga verksamheten och darfor paverkas medarbetarna
i deras dagliga arbete. De 6vergripande malen ar sa pass stora att avdelningarna maste bryta
ner dessa till att matcha den enskildes arbetsuppgifter. Det visar sig ocksa finnas olika
forstaelse vad galler volymmal och vad det innebar. Man anser dock att
maldverensstammelsen generellt blivit battre genom aren, men det som hade behdvt bli béttre
ar nedbrytningen av mal sa att de dverensstammer med den enskilda medarbetaren sa att alla
kanner och forstar varfor just dessa mal beror deras arbetsuppgifter, alltsa behover
verksamhetsstyrningen bli tydligare.

”Bra mdl ska vara tydliga och mdtbara och inte allt for mdanga”

- Respondent Amerikaskjulet

24



Vissa respondenter sager att verksamhetsstyrningen borde fokusera tydligare pa just
kopplingen mellan mal och person vilket ses som viktiga faktorer for att man ska forsta
verksamhetsstyrningen battre. For att detta ska vara mojligt arbetar ledningen med att
omarbeta mal till relevanta matt som ar enkla att méata och folja upp samt att forsta. Ibland
lyckas man och ibland inte. VVad galler uppféljning av malen sa fungerar den inte dverallt
inom bolaget.

“Jag tycker mig fd en kdnsla av att man féljer upp och konstaterar, men inte vad gdller
atgardsplaner — det kanns som att det borde finnas tydligare riktlinjer om hur man ska
agera”

- Respondent Amerikaskjulet

Det finns manga mal inom bolaget, men vad galler uppféljning visar det sig handla mer om
att kontrollera och konstatera an att skapa atgardsplaner. Uppf6ljning anses vara viktigt for att
verksamhetsstyrningen ska kunna utvecklas i ratt riktning, man forsoker aterkoppla i allt man

g6r men det ar inte alltid som respons ges fran ledningens sida.

Samverkan ar under utveckling, studien visar att samverkansproblemet handlar om att det
existerar olika attityder och kulturer inom bolaget, vilket anses som icke effektivt. Detta visar
sig paverka kostnader, kunder, arbete och projekt samt bolagets utveckling mot en mer
modern verksamhet. For att forbattra samverkan inom bolaget har det utarbetats en

uppforandekod som beskriver hur man ska bete sig och agera inom bolaget.

Amerikaskjulet
Vad galler den radande konflikten mellan Infrastructure och Operations anser man att

ledningen med hjélp av verksamhetsstyrningen borde agera mer tydligt. Det har visat sig
finnas tva olika tankesatt och att dessa krockar med varandra. En respondent menar darfor att
béattre samverkan kravs mellan avdelningarna. Efter bolagsdelningen blev det tydligare att
varje avdelning sag till sitt eget bésta. En s kallad stuprdrs syn”. Det visar sig att
avdelningarna ar som block déar ledarstilarna ser olika ut, vissa har en mer hierarkisk ledarstil
medan vissa ar mer decentraliserade och mjukare i sin stil. Pa Amerikaskjulet forsoker man
hela tiden arbeta med att verksamhetsstyrningen ska vara kopplad till de aktiviteter som
svarar bast mot bolagets gemensamma mal, och genom interna utbildningar kan medarbetarna
forbattra sina kunskaper som &r adekvata i férhallande till aktiviteter och mal.

Verksamhetsstyrningen ségs ha en véldigt stor paverkan pa det dagliga arbetet, nagra
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respondenter menar att ju battre man forstar och kommunicerar kring verksamhetsstyrningen

desto battre kan man utfora sitt jobb.

“Jag forséker se helheten ndr jag jobbar for Goteborgs Hamn som bolag, men det kan vara
sa att alla inom bolaget inte har den instdllningen”
- Respondent Amerikaskjulet

Vad géller 6vergripande mal inom bolaget finns det en tydlig koppling till mal och de ar
hanterbara och forstaeliga. Dock tycker man att det kan vara svart att relatera till de volymmal
som bolaget har, detta forsoker man standigt att diskutera med hjélp av olika nyckeltal.

En viktig faktor for respondenterna pa Amerikaskjulet visar sig vara vikten av samverkan,
man anser att man standigt forsoker forbattra samverkan pa kontoret och att det &r ett relativt
oppet klimat mellan avdelningarna. Det verkar dock vara mindre dppenhet fran avdelningen

Infrastructures sida.

Skarvikskontoret
Pa Skarvikskontoret paverkar synen pa verksamhetsstyrningen arbetet valdigt mycket, man
hade kunnat gora ett annu béttre jobb om man hade mer fértroende for, men aven insikt om
hur arbetet med bolagets verksamhetsstyrning ser ut. Den viktigaste faktorn for en
vélfungerande styrning ar enligt respondenterna samverkan och kommunikation éver
avdelningsgranserna, vilket dagens verksamhetsstyrning borde fokusera mer pa. Man tror att
ett ekonomistyrningssystem kan komma att underlétta verksamhetsstyrningens fortsatta
utveckling.

Vidare anser man sig ibland ha svarare att forsta vissa av de existerande malen.
Man tror att detta kan tendera i att en del av den interna trovardigheten forloras genom att
ledningen inte kanner av konkretiseringen, att forstaelsen for bolagets mal varierar beroende
pa om man arbetar pa Amerikaskjulet eller Skarvikskontoret. Darfor forsoker man bryta ner
bolags6vergripande mal sa mycket det gar och omvandla dessa sa att de kan forstas och séttas
i relation till det dagliga arbetet.
Samverkan mellan Skarvikskontoret och 6vriga bolaget fungerar sadar, respondenterna menar
att bolaget arbetar for att forbattra detta men att avdelningen Operations inte far tillgang till
den information som kravs for att utfora ett bra arbete fran avdelningen Infrastructure pa

Amerikaskjulet.
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4.4 Ekonomi, nyckeltal och matt

Generellt

Idag finns tendenser att man inom bolaget anvander olika mattstockar och vérderar olika
investeringar samt beslutar olika. Det finns inget uttalat ekonomiskt tank, dock sa har bolaget
borjat fokusera mer pa detta, och vid en affarsdriven investering ska det nu finnas alltfler
analyser om investeringen, dar man noga ser till att endast genomfora investeringar om de ar
I[6onsamma. Detta ar en borjan till en mer aktiv verksamhetsstyrning som alltsa ska borja

fokusera mer pa investeringars output.

Vi dir villdigt dyra i det vi gor och vi ar dyra i vara projekt samt att det inte finns tillrackligt
med kostnadsfokus inom bolaget — det krdvs ddrfor en tydligare struktur”

- Respondent Skarvikskontoret

Darfor har bolaget vad galler investeringsplaner borjat utga fran fyra kategorier:
affarsdrivande, drivande, tvingande och effektiviserande. Respondenterna menar att mycket
hamnar i kategorin tvingande och att man borjade med dessa kategorier under varen 2013.
Man hoppas att detta ar ett forsta steg mot en styrning eftersom det tidigare inte funnits nagon
kansla om vad som skall placeras i vilken kategori, darfor tror man att detta arbetsséatt
kommer att forenkla arbetet med investeringar.

Generellt arbetar bolaget med att man genom verksamhetsstyrningen ska kunna
se kopplingarna mellan investering och mal och samtidigt skapa stimulans inom bolaget, detta
genom samtal och genomgang av investeringars ekonomiska status i relation till bolagets
ekonomi. Man &r medvetna om att dagens verksamhetsstyrning borde vara mer
sammankopplad med ett mer ekonomiskt och investeringstank.

Darfor har man dven inom bolaget satsat pa att utforma fler nyckeltal och matt
for att forsoka koppla samman dessa med styrningen. Manga anser att de nyckeltal som
redovisas kan vara svara att forsta och att ledningen darfor borde upprepa dessa oftare nar de

gas igenom.
“Man mdste uttrycka sig pa ett enklare sdtt, sd att det upprepas och folk forstar — det &r ingen

ide att arbeta med olika nyckeltal om man inte forstar vad de stdar for”

- Respondent Amerikaskjulet
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Generellt &r manga intresserade av hur verksamhetsstyrningen fungerar och hur man skulle
kunna forbattra den, men ointresset av ledningens presentationer om vad man ska spara och
hur mycket pengar bolaget har gjort av med ar stort. Inom bolaget vill man fokusera mer pa
avdelningsspecifika kostnader och budgetansvar eftersom det &r det som manga tycker ar
utvecklande och spadnnande. Det planerade ekonomistyrningssystemet kommer att 6ka detta,
och férhoppningen &r att verksamhetsstyrningen kommer att bli tydligare.

Overlag vill man ha mer insyn i ekonomiarbetet eftersom effekterna av det man gor tydligare
kan kopplas samman med nyckeltal och matt. En 6kad insyn leder aven till en tydligare
kostnadsbild, samtidigt & man generellt restriktiv vad géller att inféra mer nyckeltal och matt
eftersom det kan leda till att verksamhetsstyrningen uppfattas som svarbegriplig.

Amerikaskjulet

Det visar sig att vissa respondenter pa Amerikaskjulet vill bli battre pa att kommunicera mer
med kunder och inte endast forlita sig pa matt och nyckeltal for att den dagliga verksamheten
skall fungera béttre. Det maste finnas storre rorlighet, man talar om att man efterfragar en
utokad intern rorlighet eftersom man upplever att man oftast vet saker i efterhand via siffror,
istallet for att man talar mer med kunder dar man kan fa veta mer om det aktuella laget.
Darfor maste verksamhetsstyrningen anpassas mer till den dagliga verksamheten och inte
endast till specifika matt och nyckeltal. Det kan ibland uppsta diskussioner da chefer inte &r
lika insatta i vad saker och ting kostar. ”Out of sight, out of mind” menar en respondent.
Vilket innebdr att det ibland kostar mer &n vad man ténkt sig.

Det uppstar ofta diskussioner pa kontoret eftersom ekonomiavdelningen undrar
varfor medarbetare pa kontoret aldrig kan vara direkt pa oret. De olika avdelningarna ser sig
ha stor nytta av ett kommande ekonomistyrningssystem eftersom det da kan existera en viss
flexibilitet i budgeten eftersom man da kommer arbeta utifran aktiviteter, och om man da
bestamt att slutfora en viss aktivitet si maste man gora det oavsett vad det kostar. Pa
Amerikaskjulet tror man att mer flexibilitet skulle kunna leda till en mindre trogflytande
organisation och bidra till en mer fungerande verksamhetsstyrning. Det skulle exempelvis
kunna visa sig genom att avdelningar kommunicerar kontinuerligt med varandra for att kunna

gora forandringar i budgeten och dela med sig till varandra nar sa behovs.
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Skarvikskontoret

Pa kontoret anser man att det inte gors tillracklig analys pa varfor man ska gora eller maste
gora en viss investering. De tycker att det &r bra att man har borjat utga fran de fyra
kategorierna affarsdrivande, drivande, tvingande och effektiviserande. Skarvikskontoret anser
att det finns en kultur av att inte snala inom bolaget om man ska jamféra hur bolaget sag ut
innan organisationsforandringen 2010. Det visar sig genom att man forséker fa in sina idéer
under kategorin tvingande, speciellt vad galler bolagets underhallsprojekt, man upplever att
om man far in idéer under ratt” kategori sa har de ocksa genomforts. Pa kontoret forsoker
man arbeta mer med kunderna och géra analyser pa vad kunderna efterfragar, utefter dessa
analyser forsoker man vava in bolagets verksamhetsstyrning och pa sa satt forsoka forma
styrningen mot ett ekonomiskt tank och en styrning som ar till fordel for kunderna. Detta da
man pa Skarvikskontoret menar att utan kunder finns det ingen ekonomi i bolaget, darfor ar

kundernas asikter viktiga att ta hansyn till vid skapandet av mal, matt och nyckeltal.

4.5 Kommunikation

Generellt

Det generella informationsutbytet ar bra vilket framkommer i intervjuerna, men att det
varierar fran chef till chef. Inom bolaget ar det upp till avdelningschefen hur
kommunikationen ska se ut. Man vill inom bolaget 6ka tillgangen till information som de
specifika avdelningarna behover for att utfora ett battre arbete, men dven vad géller den
allménna informationen, exempelvis inférandet av ett ekonomistyrningssystem som faktiskt

nu ar aktuellt men som néstan ingen vet nagonting om.

“Det finns en alldeles for utbredd misstro att dela med sig av information”

- Respondent Amerikaskjulet

Man tycker generellt att det ar viktigt att forankra tidigt eftersom det enda man gatt igenom
har visat sig vara mer pa en generell niva vad galler verksamhetsstyrningens utveckling. Det
framkommer att nar val informationsutbytet dger rum sa ar det mycket fokus pa ekonomiska
nyckeltal, nyckeltal som inte alltid forstas. Alla respondenter anser att verksamhetsstyrningen
ar en viktig fraga for bolaget och att det finns en uppfattning om att ledningen arbetar aktivt

med att hela tiden utveckla verksamhetsstyrningen. Dock far man som medarbetare inte

29



tillgang till den informationen om hur, vilket & nagot som hade underlattat forstaelsen for det
arbete som ledningen gor och hur bolaget styrs och varfor det styrs pa ett visst sétt.

“Ju storre helhetsbild man har desto storre motivation far man, man borde vara motiverad
att tanka att informationen beror alla - men alla ser inte den kopplingen”
- Respondent Skarvikskontoret

Generellt pekar studien pa att information som handlar om atgéarder av olika problem ofta &r
nagot som bortfaller vilket resulterar i att vissa respondenter ibland kanner sig bortglomda.
Informationsutbytet &r ett problem inom bolaget och man tycker att det kunde ske mer
effektivt. En av bolagets dimensioner/styrkort &r just den sociala dimensionen och darfor vill
man att ledningen ska utveckla dimensionen och arbeta mer med kommunikation i alla led.
Bolaget har tagit ett aktivt steg mot att forbattra kommunikationen genom att arbeta fram ett
intranat som alla har tillgang till och dar man ocksa allt mer aktivt lagger ut dokument och
beslut som tagits. Via intrandtet kan man som medarbetare kommentera och “gilla” olika
dokument eller statusar, ungefar som man gér pa Facebook.

Kommunikationen &r en kritisk faktor som grundar sig i att olika avdelningar
inte ar lyh6rda gentemot varandra, bolagets kommunikationsproblem hérror fran hur bolaget
sag ut innan organisationsférandringen. De respondenter som varit med innan 2010 ser
kunden och godsnavet som det allra viktigaste medan de respondenter som kommit in i
bolaget efter 2010 ser bolaget som ett foretag snarare & en hamn. De olika attityderna och

kulturerna leder darfor till denna kommunikationsproblematik.

Amerikaskjulet

Responsen har minskat och en del av respondenterna tycker att nar man gor nagot positivt sa
far man inte den respons man skulle ha énskat, man anser att man fran ledningens sida inte
lyfter prestationer tillrackligt. Infor en av arets avdelningsspecifik redovisning fick man

exempelvis inget gensvar alls, inte heller nagon form av aterkoppling.

“Inte att de skulle aterkomma — inte ett ljud, jag tycker att det dir skrimmande”

- Respondent Amerikaskjulet

I och med detta ser vissa respondenter en utveckling mot att om ledningen inte aterkopplar sa

ar de nojda, men detta ar nagot som respondenterna inte tycker &r ett bra beteende. Man vill
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att ledningen ska bli battre pa att ge aterkoppling. Ett forslag fran en respondent &r att man
skulle kunna utforma ett aterkopplingsforum via bolagets intranét.

En annan respondent fran Amerikaskjulet trycker pa att det inte behdver vara
langa romaner, men att aterkoppling maste ges.
Ndgra respondenter i Amerikaskjulet har en uppfattning om att man maste ga pa méten annars
far man inte den information man behéver. Vilket visar sig leda till en viss frustration da fler
av respondenterna inte vill ga pa moten dar man inte bidrar, och att de ibland upplever att

informationen de hade velat ta del av forsvinner eftersom man inte gar pa motena.

En faktor som ér viktig for att verksamhetsstyrningen ska ses som valfungerande &r just
kommunikation och informationsutbyte, vilket man éverlag anser pA Amerikaskjulet som
viktigt. Detta visar sig ibland vara svart inom bolaget da man maste fa bukt med
problematiken kring att exempelvis om vissa avdelningar ar bestéllare eller
utforaravdelningar. Detta ses paverka informationsutbytet i negativ riktning eftersom man inte
vill dela med sig av all information da man ser till sitt eget basta och att avdelningarna har
sina egna mal samt sin egen agenda som man arbetar utefter. Darfor finns de risk for att man

hamnar langre fran bolagsgemensamma mal.

Skarvikskontoret

Pa Skarvikskontoret har man en bra kommunikation med varandra och man tycker att dagens
styrning uppmanar till att informationsflodet ska vara sa effektivt som mojligt. Kontoret
upplever dock att det kan vara svart med informationsflodet mellan Amerikaskjulet och vissa
avdelningar dar, vilket man forsoker rada bot pa genom att utveckla den sociala dimensionen
av bolagets styrkort. Detta gor man genom att bjuda in representanter fran Amerikaskjulet till
Skarvikskontoret och forlagga en del av motena dér.

Det framkommer att man pa Skarvikskontoret inte kan pasta att lyhérdheten ses som speciellt
bra mellan ledning och medarbetare, men att man via aktivitetsdagar har kunnat lyfta denna
problematik dar medarbetare kommer narmare ledning och har chans till konfrontation.
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4.6 Implementering av ett ekonomistyrningssystem

Generellt

Generellt anses bolagets verksamhetsstyrning inge en optimism fér framtiden vilket bidrar till
att respondenterna ocksa far en framtidstro om att verksamhetsstyrningen kommer att bli
béttre i framtiden, speciellt da bolaget ska utveckla verksamhetsstyrningen och implementera
ett ekonomistyrningssystem. Respondenterna tror att detta ekonomistyrningssystem kommer
att forbattra kommunikation och maléverensstammelse samt forstaelsen for bolagets
verksamhetsstyrning ver lag. Genom en implementering av ett ekonomistyrningssystem kan
man eliminera hot mot en framtida fungerande verksamhetsstyrning och darfor forbattra
aterkopplingen rorande mal och styrning eftersom forstaelsen for bolagets alla aktiviteter okar
med ett ekonomistyrningssystem. Ekonomistyrningssystemet ses som ett bra komplement till
verksamhetsstyrningen och att det kan komma att forbattra medarbetarnas forstaelse for
nyckeltal och matt, samtidigt som systemet skulle kunna eliminera konflikten mellan
avdelningarna Infrastructure och Operations eftersom aktiviteter och mal blir tydligare. Dar
man kan se oavsett om man &r en bestéllar- eller utféraravdelning vad som kravs for att uppna
aktiviteten. Daremot vill man att ledningen kommunicerar mer med medarbetarna om vad
systemet kommer att innebdra i praktiken och hur det kommer paverka bolaget och den
enskilda medarbetarens arbete. Fran vissa hall finns dven en radsla kring att medarbetarna
kommer bli mer styrda och 6vervakade och placeras i en mall. Respondenterna menar att
ekonomistyrningssystemet kan komma att effektivisera flodena inom bolaget samtidigt som

risk finns for att systemet dddar kreativiteten inom bolaget.
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5. Analys

Kapitlet lyfter fram utmérkande drag av empirin och analyserar och kopplar empirin till

studiens referensram.

5.1 Utméarkande drag av empirin kopplat till vald referensram

Genom empirin kan det konstateras att det mest framtradande &r att verksamhetsstyrning
uppfattas och tenderar att forstas olika beroende pa var i bolaget man arbetar. Det finns
skillnader mellan de respondenter som arbetar pa Amerikaskjulet jamfort med de som arbetar
pa Skarvikskontoret. Empirin visar dven att det rader olika attityder och varderingar pa olika
avdelningar inom bolaget, det som skiljer forstaelsen om verksamhetsstyrningen mest at &r
vad som ar mal och hur man ska hantera bolagets gemensamma mal.

Gemensamt for de flesta respondenterna ér att man anser att det rader en problematik kring
hur man ska tydliggora de 6vergripande malen pd individniva. Det framkommer att
ledningsarbetet behover bli battre vad géller att forbattra maloverensstammelsen inom bolaget
och att kommunikation och samverkan behdéver bli battre. Empirin visar pa att respondenterna
anser att empowerment &r viktigt och darfor behover bli battre, kommunikation och
information samt insyn &r viktiga komponenter for att verksamhetsstyrningen ska fungera
optimalt inom bolaget eftersom verksamheten &r sa pass uppdelad. Problem uppstar da
respondenterna uppfattar mal olika, vilket darfor hade kunnat forbattras genom en 6kad

empowerment inom bolaget.

Det framkommer att respondenterna anser att de innan bolagsdelningen 2010 kunde se
helheten tydligare eftersom man ansag att man fanns representerad i hdgre grad ute i
verksamheten. Efter bolagsdelningen anser man att vissa avdelningar tenderar att ha tappat
den verksamhet som sker utanfor kontorens grénser, vilket anses vara ett problem fér bolagets
utveckling eftersom bolaget inte ar starkt forankrat utifran kunders behov da
kommunikationen mellan avdelningar och kunder ar bristfalliga. Problemet blir storre
eftersom det istéllet for kommunikation fokuseras allt mer pa ekonomiska nyckeltal som inte
alltid forstas av alla. Detta visar tendenser pa att man lamnat ett traditionellt system vid

bolagsdelningen och valt att anvanda sig av ett transaktionellt system istallet. Bolaget
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fokuserar mycket pa nyckeltal och matt men tanker inte speciellt mycket pa sambanden i
vérdekedjan.

Empirin pekar dven pa att respondenterna ibland kanner sig forvirrade vad galler vem man
ska vanda sig till, vilket leder till att man ibland har svart att veta vilka aktiviteter som ska
prioriteras. Detta kan darfor vara tecken pa att den kommunikativa rationaliteten inte &ar
speciellt stor mellan olika avdelningar. Om den kommunikativa rationaliteten var battre hade
det kunna underlatta samverkan och forstaelse inom bolaget mellan olika professioner och
darigenom aven mellan Amerikaskjulet och Skarvikskontoret. Daremot visar empirin pa att
den kommunikativa rationaliteten existerar inom de specifika avdelningarna och att
medarbetare inom samma avdelning i hog grad kommunicerar med varandra. Bolaget som
helhet forlorar daremot maéjligheten att kunna ta del av nya insikter och kunskaper fran olika
avdelningar. Konflikten mellan Infrastructure och Operations skulle kunna minimeras med
hjalp av utékad kunskap och battre kommunikation mellan avdelningarna. Aven pa
ledningsniva skulle man kunna ha nytta av en battre kommunikativ rationalitet inom bolaget
eftersom ledningen da lattare skulle kunna bearbeta och lokalisera de problem som uppstar i
arbetet med verksamhetsstyrning. Eftersom hela bolaget inte genomsyras av en kommunikativ
rationalitet leder det till att bolaget inte alltid agerar kollektivt. For att kunna skapa battre
kommunikation inom bolaget behdver nog fortroendet mellan avdelningarna 6ka vilket hade
varit positivt for bolaget som helhet och en viktig faktor for en vélfungerande
verksamhetsstyrning. Ett kollektivt agerande hade &ven varit positivt for att forhindra att

avdelningar arbetar emot varandra istallet for att gemensamt strava efter bolagets béasta.

Empirin visar tydligt att verksamhetsstyrningen uppfattas olika mellan Amerikaskjulet och
Skarvikskontoret. Studien visar pa att respondenterna har olika forhallningssétt till styrning
och uppfattar dven olika faktorer som problem. Fran empirin kan man se att olika avdelningar
inom samma bolag kan se och anvénda sig av olika styrsystem och ocksa utga fran olika
rationaliteter. Studien visar pa att Amerikaskjulet anvander sig av ett transaktionellt system
dar nyckeltal och matt ar viktiga komponenter, Amerikaskjulet verkar ocksa ha en
instrumentell rationalitet som utgangspunkt. Skarvikskontoret foredrar ett relationellt system
och verkar ha en kommunikativ rationalitet som utgangspunkt.

Det kanske kan vara bra med olika rationaliteter inom ett bolag eftersom det ger olika typer av
perspektiv pa arbetet med verksamhetsstyrning. Det kanns daremot inte sa bra att utga fran
olika styrsystem inom samma bolag som har gemensamma mal att uppna. Darfor kanske det

ekonomistyrningssystem som ska introduceras kan vara positivt for bolaget eftersom man da
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enklare kan pussla samman de olika rationaliteterna och systemen samt inte minst de olikheter
kring vilka typer av problem som uppfattas uppsta i arbetet med verksamhetsstyrning.
Bolaget visar sig forsoka ga fran en mer traditionell ekonomistyrning mot en
verksamhetsstyrning. Bolaget fokuserar fortfarande valdigt mycket pa ekonomiska nyckeltal,
men daremot fokuserar man dessa i relation till langsiktiga mal vilket handlar mer om
verksamhetsstyrning &n ekonomistyrning, eftersom ekonomistyrning tenderar att ha ett mer
kortsiktigt tankande. Dock har man ett top-down tank dar mal och beslut fattas uppifran vilket
visar sig i studien paverka medarbetarna genom minskad motivation och engagemang, det
paverkar aven utvecklingen av verksamheten i stort. Det visar sig i empirin finnas en
problematik kring otydlighet vad galler respondenternas forstaelse for mal och matt,
forstaelsen maste bli tydligare eftersom malen och matten annars tappar sitt syfte. Vidare ar
det viktigt for verksamheten att inte bara mater det som ar enkelt att méta utan &ven det som
behdver matas for att bolaget ska kunna utvecklas och na de uppsatta malen.

Bolaget har forsokt att arbeta med att sakerstéalla medarbetarnas tillgang till information da
bolaget infort ett intranét och planerar att implementera ekonomistyrningssystemet som
kommer att 6ka informationsflodet inom bolaget, vilket kan ses som att bolaget faktiskt
forsokt att 6ka det som i referensramen beskrivits som empowerment. Tillgang till
information &r viktigt eftersom det kan kosta mer om en individ inte har tillgang till den
information som behdvs for att uppna exempelvis mal och vision. | empirin kan man éven
lasa att det finns en problematik kring att avdelningar inte vet om de &r bestéllare eller
utforare. Eftersom det rader en oklarhet kring avdelningars ansvarsomrade kan man dven
forsta utifran empirin att det blir svart att férankra problem med andra avdelningar tidigt.
Alltsa uppstar det problem i vardekedjan som kan paverka aktiviteter och prestationer samt
effekter for bolaget som helhet. Det verkar som om medarbetarna inom de egna avdelningarna
tanker pa hur deras egna aktiviteter paverkar deras prestationer och vilka effekter det far for
den specifika avdelningen, men inte hur deras agerande paverkar andra avdelningar eller
bolaget som helhet vilket gar emot tanket om ett relationellt system dar sambanden i
vardekedjan ar viktiga. Skarvikskontoret forsoker bjuda in avdelningar fran Amerikaskjulet
for att moteskulturen och darigenom informationsflodet ska bli battre. Det handlar om att 6ka
empowerment vilket man kan genom att férespraka en battre kommunikation, detta i sin tur

bidrar till att malotydlighet och malkonflikt kan minska inom bolaget.

Empirin visar dven pa att medarbetare inte har tillracklig forstaelse och medvetenhet for sin

verksamhet for att ocksa forsta den ekonomiska informationen som ges. Kopplingen mellan
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verksamhetsstyrning och ekonomisk information samt kommunikation ar svag inom bolaget
vilket leder till att verksamhetsstyrningen fungerar mindre bra eftersom medarbetarna sémre
forstar kopplingen mellan ekonomiska mal och verksamhet. Dérfor kan en 6kad forstaelse av
de problem som uppstar i arbetet med verksamhetsstyrning leda till att bolaget och de tva
kontoren Amerikaskjulet och Skarvikskontoret kan bli medvetna om vilka rationaliteter och
styrningssystem som rader inom bolaget, detta for att bolaget ska kunna utveckla arbetet med

verksamhetsstyrningen och for att den ska kunna bli mer valfungerande.

Nar det galler bolagets olika rationaliteter kan empirin alltsa avsloja att det rader olika
rationaliteter inom bolaget. Eftersom det har framkommit att matt och nyckeltal ibland inte
forstas av respondenterna kan den instrumentella rationaliteten som baserar sitt resonemang
pa matt och nyckeltal behdva utvecklas.

Implementering av ett nytt ekonomistyrningssystem kanske leder till att man far bukt med
diverse problem kring verksamhetsstyrningen inom bolaget, implementeringen kommer
forhoppningsvis leda till att skapa tydligare matt som ar tatare anknutna till uppsatta mal.
Implementeringen kan &ven ses som ett komplement till verksamhetsstyrningen och komma
att fa positiv betydelse vad galler medarbetares interna konflikter eftersom
ekonomistyrningssystemet tydligare kommer kunna pavisa vilka aktiviteter som &r

prioriterade och visa pa hur avdelningarna ska kunna uppna och slutféra olika aktiviteter.

Eftersom empirin aven visat att respondenterna haft svart att bryta ner bolagsspecifika mal till
deras egna avdelningar och till det arbete de sjalva utfor, kommer antagligen ett nytt
ekonomistyrningssystem &ven att innebéra positiva genomslag for att utveckla bolagets
styrningssystem. Eftersom verksamhetsstyrning innebdr att ta hansyn till fler faktorer dn bara
ekonomiska hade det varit bra om bolaget kunde forsoka utveckla det relationella systemet
som Skarvikskontoret utgar ifran eftersom ekonomistyrningssystemet i relation till det
relationella systemet skulle kunna hjalpa bolagets avdelningar att fokusera pa hur aktiviteter
paverkar varandra.

Lika mycket som aktiviteter paverkar varandra paverkar dven medarbetare och olika
avdelningar varandra, d&rfor skulle det bésta vara om implementeringen av
ekonomistyrningssystemet skulle leda till att skapa ett gemensamt system att utga ifran, vilket
skulle kunna minska problematiseringen kring att arbeta med verksamhetsstyrning i en starkt
uppdelad verksamhet.
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6. Slutsatser

Kapitlet presenterar slutsatser och reflektioner

6.1 Slutsatser

Syftet med denna studie var att ta reda pa vilka specifika problem som uppstar vid
introducerandet av en verksamhetsstyrning i en starkt uppdelad verksamhet.

Tanken med valt syfte var att studera hur respondenterna uppfattar arbetet med bolagets
verksamhetsstyrning och implementeringen av ett nytt ekonomistyrningssystem. Det finns
inom bolaget inte en gemensam utgangspunkt vad galler rationalitet, respondenternas
rationalitet skiljer sig at vilket aven galler synen pa hur bolagets styrsystem bor se ut. Det har
ocksa visat sig under studiens gang att bolaget har en del brister i sitt arbete med
verksamhetsstyrning vilket mynnar ut i att andra problem uppstar sasom malotydlighet och
kommunikationsproblem. Problemen grundar sig i att bolaget &r starkt uppdelad i sin
verksamhet. Dessa problem behdver atgardas for att bolaget skall kunna skapa en

verksamhetsstyrning som fungerar i bolagets alla delar oavsett om verksamheten &r uppdelad.

Det behovs en battre styrning inom omradet. Eftersom bolaget skall implementera
ekonomistyrningssystemet ar det bra om det fran borjan finns en tydlig styrning av ett
implementeringsprojekt. En tydlig styrning som fangar in alla avdelningarna och dess
medarbetare innebadr att alla inom bolaget vet vilka forvantningar och krav som finns och
vilka mal man skall arbeta mot. Diverse problem bor dven vara tydligt kommunicerade mellan
ledningen och 6vriga avdelningar inom bolaget sa att de lattare kan tas om hand och
bearbetas. Bolagets arbete med implementeringen tror jag kommer innebdra att styrningen

inom bolaget blir betydligt mer fokuserad och riktad mot alla delar i verksamheten.

For att verksamhetsstyrningen ska fungera mer optimalt borde verksamhetsstyrningen besta
av en balans mellan ett transaktionellt system och ett relationellt system dér bolaget kan stélla
sig fragorna; med, hur och vad samt varfor vissa resurser leder till aktiviteter som i sin tur
leder till prestationer och effekter. Snarare an att mestadels forlita sig pa ekonomiska
nyckeltal och matt som manga inom bolaget har svart att anvanda och forsta. Om medarbetare

har en hogre kunskap om dessa nyckeltal och matt kan verksamhetsstyrningen fungera béttre.
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Jag tror att det hade varit bra for bolaget att se mer till helheten &n till de separata
avdelningarna. Om bolaget arbetar med de problem som uppstar i arbetet med
verksamhetsstyrning kan den vara ett effektivt verktyg for bolagets fortsatta utveckling, men
aven bidra till att bolaget kan gora sig mer motstandskraftig pa marknaden och pa sa vis bidra

till storre samhallsnytta.

6.2 Reflektioner

Verksamhetsstyrning ar ett intressant falt att studera, det star standigt infor utveckling och
ber6r saval medarbetare och omgivning, beroende pa vad for typ av foretag, bolag eller
organisation det ror sig om. Det ar spannande att verksamhetsstyrning forstas sa pass olika
beroende pa var man arbetar inom en verksamhet. Det blir darfor viktigt att klargora olika
medarbetares forstaelse av verksamhetsstyrningen och av den verksamhet de arbetar i samt att
ta reda pa de problem som paverkar verksamhetsstyrningens fungerande. Ju mer man forstar
och ju mer en verksamhet arbetar med att forbattra och utveckla verksamhetsstyrningen desto
starkare blir verksamheten infor kommande utmaningar. En vélfungerande
verksamhetsstyrning ar nog och kommer forbli nyckeln till verksamheters framgangar, i
relation till olika perspektiv och system kan utvecklingen av verksamhetsstyrning bara bli

battre infor framtiden.
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