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Manga foretag anvénder sig idag av icke-finansiella matt i sin styrning
och uppfdljning men under 1980-talet uppmérksammades ett s.k. gap
mellan hur ekonomistyrningen bedrevs i praktiken och hur den beskrevs
i teorin. Méanga forskare menade dven pa att foretags utat formedlade
struktur inte alltid stimmer 6verens med det som sker internt i foretagen.
For att utforska dessa gap genomfordes en fallstudie 6ver ett ledande
foretag inom den svenska finansbranschen.

Syftet med uppsatsen &r att beskriva de eventuella gapen mellan dels de
beskriva normativa modellerna och den praktiska anvéindningen samt
mellan den formellt formedlade strukturen och den praktiska
anvindningen av icke-finansiella métt pa en operativ nivé i fallféretaget.
Aven att forsoka forklara varfor dessa eventuella gap uppkommer med
hjilp av valda delar av den institutionella teorin. Ddrmed kan
forhoppningsvis en storre forstdelse uppnés for hur den praktiska
anvindningen av icke-finansiella matt &r pd den operativa nivan.

Forskningen har utforts utifrén en deduktiv ansats och har baserats pa en
fallstudie baserad p4 fyra kvalitativa intervjuer samt granskning av
fallforetagets arsredovisning och andra interna dokument. Tre av
respondenterna dterfinns pa en operativ nivd och den sista pa den
strategiska. Det empiriska materialet har analyserats utifrdn
referensramen och den observerade formella strukturen. Slutligen
presenteras uppsatsens resultat och slutsatser.

Externa gapet: ett visst gap kan utldsas mellan de normativa teorierna
och uppfdljningen av de icke-finansiella métten i fallforetaget. Detta kan
mojligtvis forklaras genom s.k. mimetisk isomorfism dédr marknadens
aktorer liknar varandra for att uppna legitimitet.

Interna gapet: ett visst gap kan utldsas mellan den formella strukturen
och foretagets praktiska arbete gillande kundnéjdhet. En mdjlig
forklaring till detta gap &r att de bada strukturerna har frikopplats.

Att inkludera fler foretag i undersdkningen hade varit en intressant
utveckling av fallstudien. Aven att inkludera respondenter nedanfor
chefsniva for att 4ven f4 med deras bild av det praktiska arbetet pa den
operativa nivan.



Innehéllsforteckning

SAMMANTANING ovevrveirerreirer e bR R R RS sR RS b 2

1. Problemdiskussion, problemformulering 0Ch SYfte ... 5
L B o5 (0 10) (S5 0T T S8 ] 103 3 P 5
L 5 (o 10) (5 10N 207 ¥4 110 P 7
N 5 P 7
1.2, BegrepPSA iNItiONeT ..o sess s 7
1.2.1. Normativa MOAEIIET ... s 8
1.2.2. Operativ/strate@iSK NIVA.....cieris st s ss s sssssans 8
1.2.3.  Formell/Informell STrUKLUL ... sssss st sesssssssssssssssssnns 8

LR TR I 513510 1] 30 s PP 9

B 251 o118 ] Q0 0] 0 PP 10
B B T4 1<) 01Ty o 10
2.2 VAL AV FAll o s 10

B TV A A 013 101 o) 6T BN 10
2.4, DataiNSAMIING ..covceeerieereesiessessssssss s b s s 11
2.4.1. Val vid insamling av primardata ... s 11
242, INtEIVIULEKNIK coivieciecrct s 12
2.4.3.  INtEIVIUNS STIUKLUL ovuirctccrece e 12
2.4.4.  Val av seKUNAATAata.. ..o ssssssssens 13

2.5, TIOVAIAIGREL coourreeeeresere et bbb s 13
3. TeOretiSK refeT@NSTAML. ...t bbb b 15
3.1.  Normativa modellernas UtVECKIING ......couuemeiemirirniisss s sessssssssens 15
3.2, LAnKen till Strat@@iN.....i e 16
N BN 1 117 0 ] 1 PP 16
NN 0 o315 T 1V O 17

G0 TR/ 1 18
R §3 1Sy 12015 (0731 U IR <703 o 18
3.4.1.  Det eXterNa ZAPET. i s s R b R s 18
RN B 1o B Y5 4 o B 2201 P 20

3.5, ANALYSMOACLL.cuieeieiiecrrere et s 22

5 41 TP 23
4.1.  Introduktion av fallfOTELaAg ... 23
4.1.1.  Presentation av r€SPONACILET ......weirrrrississss s sesssss s ssssss s sssss s sssssssssssssssssasssanes 23

4.2.  Fallforetagets formella StruKtUL ... sssas 24



0 B 5 Y . PP 24

4.2.2. Respondent D:s arbetSUPPZITLET ..o ssssssssssssaes 24
0 TR0 -1 (< o4 1< PP 25
4.2.4.  MAIUPPTOLNINESSYSIEIM 1uvcureerieeereirssissrsssssssss s bbb s s 26
0 T o D o . 0 PP 26
L T e Y16 T8 Q04 14 [ PP 26
4.2.77. Engagerade Medarbetare ... sesssssssssssssssssasssanss 27
L T 0] 1115 (=) 1< o PP 28
4.3. Fallforetagets praktiska anvandning av icke-finansiella Styrmatt........cocouneneenennensesnieenisnniennns 28

I det f6ljande avsnittet kommer fallforetagets informella struktur beskrivas utifrdn de intervjuer

som genomfOrts med de tre respondenterna pa operativ Niva. ... 28
L T B0 1 o4 1 < PP 28
4.3.2. MAIUPPTOLNINESSYSIEIM 1uvcureesieerermiesrssrssssssssses s ssss s s s s s 29
L G T o B o . 0 PP 29
4.3.4.  NOJAA KUNAET ..ottt bbb s 30
4.3.5. Engagerade Medarbetare ... ssssssss s sasssaes 31
L TR 5% 4 0 =T (=] PP 31
4.3.7.  Styrning OVANITTAN ..o 32
F N S 34
5.1, Det @XIETNA GAPEL.uiriiiiiiitissisit it b b s s 34
5.1.3. CONtINEGENCY LEOTIN cceureurieeiresiesissssssss s sss s bbb s s s s 36
R B 1 8 331 (S) 0 B 12 o 1] A 37
R B 18314 310 T | 1] PP 38
5.2.2.  MedarbetarenZagemang ......crerereesisessss s e 38
5.3, FOrkIaring till apet.....ueriirsircrssssssss s ssss s 38
STULSALS 1uvrvuversesseesseessessssssssssssssss bbb s s ss s bR SRR RS R R aEE R R bR RRRRnbes 41
6.1.  Slutsats av det eXteINa ZAPET ... 41
6.2.  Slutsats av det iNtEINA ZAPEL ... s 41
6.3, AvSIUtande diSKUSSION ...t 42
6.4. Forslag till fortsatt fOrSKNING ..o sss s 42
LS (S 1] T3 - 43
A TN < 1 U2 10 < 1 1o 43
A 031 1S) o 1<) T 44
5% TR 2 31U (<) 44
7.4 Elektroniska dOKUMENT ..ot ssss s ssssssssans 44



1. Problemdiskussion, problemformulering och syfte

1 det inledande kapitlet redogors for bakgrunden till uppsatsen och en problemdiskussion fors
kring det valda dmnet. Ddrefter leder problemdiskussionen in pa frdageformuleringen och
syftet som genomsyrar uppsatsens fortsatta delar. Avslutningsvis presenteras uppsatsens
fortsatta disposition.

1.1. Problemdiskussion
Historiskt sett har bade den normativa teorin foresprékat, och dven foretag anvint sig av,
finansiella métt for uppfoljning och styrning. Under 1980-talet borjade kritik riktas mot de
styrmedel som fanns av bland annat Kaplan som menade pé att datidens styrning hade ett
alltfor kortsiktigt perspektiv och istéllet borde fokusera pd métt som visar pd hur foretaget kan
skapa langsiktig konkurrenskraft och 1énsamhet.'

De styrpaket som finns idag har formats dels genom den teoretiska utvecklingen men dven
genom att de har blivit nddvédndiga pd grund av en 6kad globalisering och den tekniska
utvecklingen. Detta stillde nya krav pa foretag att leverera virde ur ett bredare perspektiv én
. 2

innan.

Enligt bland annat Ittner & Larcker anvinder sig minga foretag idag av icke-finansiella métt
for att komplettera de finansiella métten i sina styrpaket och pa s sétt skapa en mer komplett
bild av foretagets stdllning. En béttre bild av verkligheten ska skapa forutséttningarna for
foretaget att uppna sina strategiska mél och darmed fortsatt konkurrenskraft och utveckling.
Men det dr skillnad pa att géra och att gora rdtt. Forfattarna menar pé att fa foretag idag
lyckas koppla de icke-finansiella métten som miits till sin strategi och att de ofta misslyckas 1
att se sambandet mellan forbéattringar i icke-finansiella omraden och i finansiella resultat.
Genom att misslyckas med att sammankoppla de vitala delarna tappar styrmedlet mycket av
sin potentiella effekt. >

Den normativa teorin har under de senaste decennierna utvecklats till att forespraka mer icke-
finansiella nyckeltal som en viktig faktor i ett foretags styrpaket. Framfor allt poéngteras
kopplingen mellan strategin och de matt som anvédnds pé den operationella nivan i en
organisation.*

Under 1980-talet uppméarksammades dven att det fanns ett sd kallat gap mellan teori och
praktik.’ Det innebir att man fann skillnader i hur ekonomistyrningen bedrevs i praktiken och
hur det beskrevs i teorin att den skulle anviindas. Man fann att foretag ofta anvénde sig av

! Kaplan, RS, “Measuring Manufactoring Performance: A New Challenge for Managerial Accounting
Research”, The Account Review, Vol. 58, No. 4, 1983, pp. 686-70

?Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”, European Management Journal,
Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

? Ittner, C. D., & Larcker, D. F., ”Coming Up Short on Nonfinancial Performance Measurement”, Harvard
Business Review, November 2003

* Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education

* Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. "Den nya ekonomistyrningen” . Malmé: Liber Ekonomi
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enklare metoder istéllet for de mer avancerade, och da diskuterbart béttre, som teorin ofta
foresprakade samt att foretag ofta inte var villiga att implementera nya metoder.’

Négra forskare menar dven pa att foretags formella struktur, dvs det som formedlas till olika
intressenter, och dess informella struktur, dvs det som sker i praktiken, inte alltid stimmer
verens utan att det sker en sa kallad frikoppling mellan de bada.’

Arbetet kommer att utforas som en fallstudie dver ett foretag inom den finansiella
tjanstesektorn. Finanskrisen dkade trycket pa ett hdllbart lonsamhetsténk, speciellt inom den
branschen da det finns en opinion att den fokuserat allt for mycket pa kortsiktiga finansiella
maél. Forskning har dock visat att det inte &r sdkert att det har blivit ett storre ansvarstagande
for hallbarhetsfrdgorna till f6ljd av en hirdare reglering for hillbarhetsrapportering utan
snarare har lett till 5kade firdigheter i rapportmetodik.®

Vi fick moéjligheten att utfora fyra intervjuer med personer pa fallforetaget. Foretaget var
intressant for oss att observera dé de &r ett av de ledande foretagen inom sin bransch i Sverige
samt kan ses som en normsittande aktdr pa marknaden.

Intervjuerna majliggjorde att vi kunde fa en djupare forstaelse for hur det praktiska arbetet pa
den operativa nivin bedrivs samt hur foretagets bild av hur detta arbete ska utforas utifran
bilden som vara respondenter ger.

% Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. "Den nya ekonomistyrningen” . Malmé: Liber Ekonomi

"Meyer, .W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 1977, pp. 340-363

¥ Alexius, S. & Lowenberg, L. “Hdllbar bankverksamhet? En studie av (den ihdliga) hallbarhetsdiskursen i den
svenska banksektorn”, Scores rapportserie 2013:1



1.2. Problemformulering
Viéra forskningsfragor har uppkommit utifran den problemdiskussion som fordes i tidigare
stycke samt fran var egna nyfikenhet.
1. Finns det ett gap mellan dagens normativa modeller och den praktiska anviandningen
av icke-finansiella styrmatt pa en operativ niva i foretaget?
2. Finns det ett gap mellan foretagets formella struktur och den praktiska anvindningen
gillande icke-finansiella styrmatt pd en operativ niva i foretaget?
3. Vad kan forklara gapen géllande anvéndningen av icke-finansiella styrmétt i
foretaget?

Figure 1.1
Modell som beskriver hur det interna och det externa gapet uppstdr i forhdllande till

foretagets praktiska anvindning av icke-finansiella matt

1.1. Syfte
Syftet med uppsatsen &r att beskriva de eventuella gapen mellan dels de beskrivna normativa
modellerna och den praktiska anvindningen samt mellan den formellt formedlade strukturen
och den praktiska anvéindningen av icke-finansiella matt pd en operativ niva i fallforetaget.
Vidare ér syftet dven att forsoka forklara varfor dessa eventuella gap uppkommer med hjélp
av valda delar av den institutionella teorin. Ddrmed kan forhoppningsvis en storre forstielse
uppnés for hur den praktiska anvéindningen av icke-finansiella métt &r pd den operativa nivén.

1.2. Begreppsdefinitioner
I detta stycke definieras vissa av de centrala begrepp som anvinds i studien.



1.2.1. Normativa modeller
Litteraturen om ekonomistyrning och organisationsléra dr betydande. I detta arbete har vi
begrénsat oss till ett antal olika modeller och teorier for att analysera det insamlade materialet.
Den litteratur som aterfinns i stycke 3.1., 3.2. & 3.3. kommer i fortséttningen att refereras till
som “normativa modeller” och kommer att ligga till grund for delar av analysen.

1.2.2. Operativ/strategisk niva
Operativ niva definieras i arbetet som kundkontorsnivd. Den strategiska nivan definieras i
arbetet av personer hdgre upp i organisationen som dessutom agerar som normséttare.

1.2.3. Formell/Informell struktur
Den formella strukturen kommer 1 detta arbete att definieras som som den utét formedlade,
normativa strukturen. Den éterfinns i foretagets arsredovisning och kan dven observeras 1 vad
som foretagets medlemmar formedlar pd en hogre, normséttande & strategisk, nivé samt i de
interna dokument som vi fick ta del av.

Den informella strukturen observeras genom de intervjuer som gors med personer pa en
operativ niva och definieras som de handlingar och aktiviteter som utfors i det praktiska
arbetet.



1.3. Disposition

Inledning

Empirisk
metod

Teoretisk
referensram

Empiri

Analys

Slutsats

eDet forsta kapitlet inleds med en problemdiskussion som mynnar uti tre
problemformuleringar. Kapitlet avslutas med viktiga begreppsdefinitioner och
uppsatsens syfte.

oI det andra kapitlet kommer vi att beskriva vart tillvigagangssatt for uppsatsen. De
forskningsansatser och val som uppsatsen bygger pa kommer att redovisas for och for-
och nackdelar med andra eventuella metodval kommer att diskuteras. Metoden avslutas
med en diskussion om uppsatsens trovardighet.

«Det tredje kapitlet innehaller de teorier och modeller som kommer att anvandas for att
besvara uppsatsen problemformuleringar och syfte. Kapitlet avslutas med en
analysmodell.

oI det fjarde kapitlet presenteras fallforetaget, dess formella och informella struktur samt
respondenterna.

oI det femte kapitlet analyseras empirin utifrdn problemformuleringarna och uppsatsen
syfte. Analysen ar indelad i tre stycken efter de tre problemformuleringarna. Det externa
och interna gapen analyseras i var sitt avsnitt och majliga forklaringsfaktorer tilll gapen
utifrén institutionell teori analyseras i det tredje, och avslutande stycket.

o] det sjatte, och avslutande kapitlet, presenteras uppsatsens resultat. Slutligen férs aven
en avslutande diskussion och forslag till fortsatt forskning ges.
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2. Empirisk metod

1 foljande avsnitt kommer de metodval som valts att diskuteras och motiveras over.

Syftet med detta dr for att ldsaren ska forstd de val som gjorts och varfor andra metodval inte
valts. Ddrefter fors en diskussion om uppsatsens trovdrdighet. [ metodavsnittet behandlas
lopande de avgrdnsningar som gjorts.

2.1. Angreppssiitt
For att bast besvara uppsatsens syften valde vi att arbeta utifrdn en deduktiv forskningsansats.
Efterfoljare till den deduktiva ansatsen menar att den bésta metoden att arbeta &r att skaffa sig
vissa forvintningar for hur verkligheten ser ut och dérefter jimfora dessa forvintningar med
den insamlade empirin. Teorin tilldts ligga till grund for forskningsfragorna och med hjilp av
var uppbyggda referensram kommer vi att prova det insamlade empiriska materialet i vr
analys.’

I uppsatsen valde vi att gora en vildigt begransad fallstudie for att bést besvara den framtagna
problemformuleringen. Definitionen av en fallstudie gors av Merriam som en intensiv,
helhetsinriktad beskrivning och analys av en enda enhet eller foreteelse”.'’ I det valda
foretaget utfordes fyra intervjuer av kvalitativ ansats for att finga det djup som krdvs i en
fallstudie.

2.2. Val av fall
Valet av foretag for fallstudie gjordes utifrdn var egen nyfikenhet om hur icke-finansiella
nyckeltal anvénds pa en operativ niva i ett finansiellt tjansteforetag och dven att foretaget var
intressant for vart syfte da det hade flera olika hierarkiska nivéer som skapade distans mellan
de strategiska och de operativa nivaerna. Valet foll dven pa att foretag inom den finansiella
tjanstesektorn har ett tryck fran intressenter att uttrycka mal pa andra én de rent finansiella
aspekterna vilket gjorde det intressant ur ett forskningsperspektiv. Vi har valt att gora en
anonym fallstudie och det valda foretaget bendmns fortsittningsvis som fallforetaget eller
Foretag A.

Som nidmnts ovan &r kvalitativa intervjuer mer resurskrdvande och vi har darfor valt att
avgransa oss till ett foretag. Genom att avgrinsa oss till enbart Foretag A kan vi samla in mer
djupgdende empiri och det ges mdjlighet att aterkoppla till respondenten for ytterligare svar
vid behov. Detta leder i sin tur till storre underlag for en djupare analys.

2.3. Val av intervjuperson
For att £ en empiri med stort djup valde vi att intervjua personer pa olika nivéer, operativ och
administrativ niva, i Foretag A. Vér definition av operativ niva dr i given organisation pa
kund- och foretagskontor. Ordningsfoljden av intervjupersoner ér beroende av respondentens
tillgénglighet och inte ett aktivt val fran vér sida. Totalt intervjuades fyra personer, varav tva

? Jacobsen, D. 1., *Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhdllsvetenskapliga
dmnen”, 2002, Studentlitteratur Lund
10 Merriam, S. B., "Fallstudien som forskningsmetod”, 1994, Lund, Studentlitteratur
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hade en liknande befattning i form av bitrddande kontorschef, en var kontorschef och den
fjdrde var chefscontroller for regionen. Respondent D har ett 6vergripande ansvar for de
ekonomiska ramverk som sétts i regionen och kan dérfor ses som en normséttare av styrmedel
och modeller. Valet att intervjua kontorschefer grundades i vér definition av organisationens
operativa niva och for att pa s vis fa tillgéng till kontorschefernas arbetssitt och deras
implementerande av den administrativa normséttningen. Genom den valda blandningen av
intervjupersoner kan vi f4 den empiri som krévs for att svara pa de valda problemen.

2.4. Datainsamling

2.4.1. Valvid insamling av primirdata
I uppsatsen anvindes kvalitativa intervjuer for insamling av data. Sigmund Grenmo anser att
vid en jdmforelse av kvalitativa och kvantitativa ansatser r inte den ena béttre &n den andra.
Det handlar snarare utgdngspunkten av strategi, vilken som &r mest anvindbar vid givet
vetenskapligt uppligg.'' Var utgdngspunkt ir att samla in data fran chefscontrollern pa
administrativ niva och chefer pd operativ niva for att knyta an till uppsatsens syfte. For att fa
tillgang till den data som kréavs for att kunna besvara studiens syfte dr en kvalitativ ansats att
foredra. Anledningen &r, enligt Jacobsen, en storre Oppenhet som uppstar nir respondenten
bestimmer svarsalternativ istéllet for ett givet svarsformulér fran forskarna. Vidare framhéver
han att den ndrhet som uppstér vid en kvalitativ intervju kan ge mer nyanserade svar tack vare
att respondenten ligger fram sina dsikter och tolkningar.'?

De nackdelar som finns med kvalitativa ansatser ér det blir ett farre antal respondenter pa
grund av den resurskrdvande metoden. Det ger i sin tur ett generaliseringsproblem da
representativiteten minskar vid minskat antal tillfrdgade individer. En intervju kan dessutom
ge manga nyanserade svar och det kan medfora svérigheter att i efterhand tolka dessa svar nir
datan ér ostrukturerad."’

Ett annat problem vid insamlingen av primérdatan var att tolka respondenternas svar for att
urskilja vad som var den verkliga sanningen och vad som sas for att uppritthalla skenet av en
“korrekt’ struktur. Vid skapandet av intervjufragorna, insamlingen av datan, och den
efterfoljande tolkningen, av primédrdatan var detta ndgot som vi beaktade for att fa den hogsta
mdjliga kvalitén pd det empiriska materialet.

Respondenterna intervjuades i den bokstavsordning som anges. Ordningen av
intervjupersoner kan mojligtvis ha paverkat vér primérdata i viss mén da intervjufragorna
utvecklades efter hand och alla respondenter inte fick exakt samma fragor.

1 Groenmo, S., se Jacobsen, D. 1., ”Vad, hur och varfor? Om metodval i féretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen”, 2002, Studentlitteratur Lund

"2 Jacobsen, D. L, "Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhillsvetenskapliga
dmnen”, 2002, Studentlitteratur Lund

" Jacobsen, D. L, "Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhillsvetenskapliga
dmnen”, 2002, Studentlitteratur Lund
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2.4.2. Intervjuteknik
Vid insamlandet av arbetets primardata anvandes semi-strukturerade intervjuer. Alla
respondenter har ftt besvara frdgor som utgér ifran samma teman, dvs forskningsfragorna
och arbetets syfte. Strukturen pa intervjun och frdgorna har varierat nagot beroende pa
respondentens position och kompetens. Esaiasson et al Intervjuguiden anvandes for att
utforma ramverket for intervjuerna.'*

’Att tdnka pa innehdll innebér att man knyter an till undersdkningens
problemstillning. Att tdnka pa form innebdr att man ser till att skapa en
dynamisk situation dir samtalet dr levande.” (Esaiasson et al 2012, s. 264)

Formen pé intervjuerna togs frén de olika typer av intervjufrdgor som Esaiasson et al
beskriver i kapitlet ”Samtalsintervjuer”."” I vara intervjuer foljdes denna struktur inte alltid
fullt ut, utan anvindes som en mall for att forsoka sékerstélla empirins kvalitét.

Som hjdlpmedel pé intervjun anvdndes bandspelare. Jacobsen forklarar for- och nackdelarna
med detta hjdlpmedel. De framsta fordelarna dr att intervjun kan flyta p4 ldttare utan att
undersokaren tvingas avvara for mycket tid till anteckningar. Det blir dessutom ldttare att fa
ordagranna citat frdn respondenten vilket bidrar till rapportens eftertryck. Nackdelarna kan
vara hur respondenten reagerar pa bandspelaren. Det finns risk for att svaren kan bli
annorlunda jaimfort med om ingen bandspelare skulle anvéants. Det dr dessutom létt att som
undersokare glomma av att anteckna helt, for att sedan vara tvungen att leta upp all
information igen pa bandspelaren.'® Intervjuerna har inte transkriberats utan bedomningen var
att en kortare sammanstillning rickte for att kunna aterge det visentliga for uppsatsens del.

2.4.3. Intervjuns struktur
Inledningsvis anvédnds uppvarmningsfragor som syftar till att skapa en bra kontakt med
respondenten och uppritta en god stimning.'” Vi anvinde dven uppvirmningsfragor for att
skapa en bakgrundsbild av respondenten. I inledningsfasen beréttade vi d&ven kort om vilka vi
ar och undersokningens syfte.

De inledande fragorna foljdes av de tematiska. Dessa behandlar de vittomfattande fragor dér
respondenten tilldts att formulera Oppna svar med sé liten paverkan fran oss, som intervjuare,
som mojligt. De tematiska fragorna ér de viktigaste i intervjun och behandlar de teman som
forskningsfragorna undersoker. '® Genomgaende i intervjuerna anvindes i storsta mojliga man
den s.k. "tratt-tekniken” som beskrivs i Mats Ekholm och Anders Franssons bok Praktisk

'* Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhdille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik

'* Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik

' Jacobsen, D. L., *Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra samhillsvetenskapliga
dmnen”, 2002, Studentlitteratur Lund

' Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik

'8 Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., 2007,
Stockholm, Norstedts juridik
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Intervjuteknik. Dér stills bredare frdgor forst for att sedan 6verga till mer specifika fragor
inom dmnet innan Svergang till en ny tematisk friga.'” Vara tematiska fragor bestod av:

* Icke-finansiella matt pa operativ niva

* Styrmedel i organisationen

* Milens koppling till strategi

* Vertikal paverkan i organisationen

For att utveckla de tematiska frigornas svar anvindes uppfoljningsfragor.”® Dessa bestod av
exempelvis fragor som ”Kan du utveckla hur du menar med anvdndningen av
maluppfoliningssystemet? ”. 1 de fall som vi inte fick tillrdckliga svar pd en tematisk eller
uppfoljningsfraga stilldes en mer direkt fraga. Ett exempel pé en sddan &r "Kan du uppfatta
ett gap mellan hur ledningen vill att du ska gora och hur du faktiskt gér? .

For att sdkerstilla kvaliteten i intervjusvaren stilldes tolkande fragor i slutet av intervjun.
Dessa fragor syftade till att stimma av ifall de tidigare insamlade svaren uppfattades korrekt.
Fragorna stélldes dven for att 1 storsta mdjliga mén renodla empirin fran véra egna
tolkningsmoéjligheter.”’ Efter avslutad intervju gick vi igenom frigorna och sammanstillde
svaren med hjdlp av anteckningar och ljudinspelningen frén intervjun.

2.4.4. Val av sekundirdata
Vid insamlandet av sekundérdata anvindes fallforetagets arsredovisning. Med hjélp av denna
undersoktes foretagets dvergripande mal och strategi och hur foretaget vill formedla dessa till
sina intressenter. Genom att anvédnda foretagets arsredovisning kunde data snabbt inhdmtas
for att sedan jimforas med den primardata som samlades in vid intervjuerna. Foretags A:s
konkurrenters drsredovisningar har ocksa anvénts for att kunna gora en branschspecifik
jamforelse.

Sokningar i databaser gjordes for att inhdmta den litteratur som ansags nddvindig och
relevant for den teoretiska referensramen. Aven sekundirdata frin kurslitteratur har anvints
for att bygga upp den referensram som anvéndes.

2.5. Trovirdighet
Vi valde i fallstudien att spela in vara intervjuer. Tack vare inspelningen minskar risken for
slarvfel som paverkar reliabiliteten. Vad som kan ha pdverkat reliabiliteten negativt ar
missforstand i samband med intervjun, antingen att en frdga kan ha stillts pa ett sdtt som
respondenten uppfattar annorlunda eller att svaret uppfattas felaktigt. For att undvika dessa fel
har vi 1 mgjlig mén stillt tolkande fragor.

' Ekholm, M., Fransson, A., "Praktisk Intervjuteknik”, 1975, Stockholm, Norstedt

%% Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik

*! Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik
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En faktor som torde péverka respondentens svar dr att, trots anonymiteten, denne inte vill
prata negativt om foretaget. Svaren kan dérmed bli tillrdttalagda for att fran foretagets sida
’spegla ritt sida av foretaget”. Detta paverkar begreppsvaliditeten negativt eftersom risken for
systematiska mitfel okar. Ett tydligt exempel, av Esaiasson et al, om bristande
begreppsvaliditet &r:

“Du kan vil inte kartlagga jidmstdlldheten pé statliga myndigheter genom att gé

igenom de officiella jimstédlldhetsplanerna — da far du ju inte med all den

konsmaktsordning som “sitter i vdggarna” och som just darfor dr sa svér att

komma &t” (Esaiasson, s. 64)*

Detta exempel ligger néra vart problem da vi inte i intervjun kan rakt ut kan fraga
kontorschefen ”Gor du som chefen sdger att du ska gora?”, utan istéllet far ga runt fragan. I
fallstudien har totalt fyra personer intervjuats vilket inte anses tillrdckligt for att dra generella
slutsatser for foretag A.

** Esaiasson et al, “Metodpraktikan: konsten att studera samhille, individ och marknad”, 3 Uppl., Stockholm,
Norstedts juridik
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3. Teoretisk referensram

Under 80-talet bérjade kritik riktas mot ekonomistyrningen och dess alltfor ensidiga
inriktning mot mdtning av kortsiktiga mdl och finansiella resultat.” I foljande stycke redogors
for nagra av de normativa modeller som har viixt under de senaste decennierna som en
reaktion pd kritiken av den gamla ekonomistyrningen. Avslutningsvis beskrivs den
institutionella teorin som kommer att ligga till grund for analysen av empirin utifran vdra
frdagestdllningar och uppsatsens syfte.

3.1. Normativa modellernas utveckling
De normativa modellerna for prestationsmétning genomgick stora férdndringar i borjan av
1980-talet. Fram till dess hade de enbart fokuserat pa finansiella resultat genom exempelvis
DuPont-modellen som med sin nedbrytning av avkastningsmatten hade vunnit stor
genomslagskraft. Under 1980-talet borjade amerikanska foretag tappa i konkurrenskraft vilket
ledde till att datidens modeller for prestationsmitning borjade kritiseras.** Kritiken bestod
dels 1 ett alltfor kortsiktigt tdnk frén foretagsledningarna men éven i en alltfor ensidig
fokusering pa finansiella resultat.*

Kaplan och Norton® forsokte genom utvecklandet av the Balanced Scorecard kombinera de
finansiella resultaten med att &ven mita och beakta de icke-finansiella métten.
Det balanserade styrkortet &mnar skapa en dverblick av organisationens delar for att ge
beslutsfattare ett battre beslutsunderlag samt skiftar fokus i prestationsmitningssystemen fran
kontroll till strategi.”’ De métt som ska mitas i varje kategori bestims av foretagets ledning
och representerar de aspekter som dr viktigast for foretaget att uppfylla for att kunna na sina
strategiska mal. Har kombineras alltsa de mest vésentliga finansiella nyckeltalen med de
viktigaste icke-finansiella. For att det balanserade styrkortet ska fungera optimalt far ett
perspektiv inte tilldtas dominera 6ver andra.

* The financial perspective, dterger den finansiella avkastningen till dgarna.

*  The customer perspective, dterger hur kunderna upplever foretaget.

*  The business-process perspective, dterger vad foretaget mdste vara bra pad.

*  The innovation and learning perspective, dterger hur utvecklingen ska fortlopa.

Dixon et al foresprékar att operationella nyckeltal, i hdgre grad, ska anvéndas. Anledningen ar
att dessa nyckeltal &r mer direkt kopplade till den operationella verksamheten och ddrmed mer
relevanta. Det blir darfor ocksa littare for personal pé produktionssidan att sétta sitt arbete 1

* Kaplan, RS, “Measuring Manufactoring Performance: A New Challenge for Managerial Accounting
Research”, The Account Review, Vol. 58, No. 4, 1983, pp. 686-70

* Kaplan, RS, “Measuring Manufactoring Performance: A New Challenge for Managerial Accounting
Research”, The Account Review, Vol. 58, No. 4, 1983, pp. 686-70

* Kald, M. & Nilsson, F., "Performance Measurement At Nordic Companies”, European Management Journal,
Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

26 Kaplan, R. & Norton, D., “The Balanced Scorecard Measures that drive performance”,

Harvard Business Review, Jan — Feb, 1992, s 71-79.

7 Kaplan, R. & Norton, D., “The Balanced Scorecard Measures that drive performance”,

Harvard Business Review, Jan — Feb, 1992, s 71-79.

15



en strategisk kontext.”® De fordelar som framhélls med icke-finansiella matt framfor
finansiella dr att de fokuserar mindre pa intrdffade handelser och battre kan forutspd framtida
prestationer. De finansiella anses dessutom belona kortsiktighet dér de icke-finansiella istéllet
kan indikera pa langsiktig l6nsamhet. I TQM-litteraturen vidhélls att stor vikt i TQM maste
laggas pa kundbehovet och kundndjdheten. Darmed betonas hur viktig métningen av icke-
finansiella matt som klagomal, ndjdhet och aterlimnade produkter ér.>

McNair et al hdvdar att problemet 1ag i att dversitta icke-finansiella matt till finansiella,
snarare dn att problemet 1ag i en 6verbetoning av finansiella métt. For att underlétta denna
oversittning arbetade forfattarna fram en “performance pyramid”, en prestationspyramid
[forfattarens Oversittning]. Toppen av pyramiden utgdr foretagets strategi som langre ned i
pyramiden bryts ned till operationella mal for divisioner, affarsenheter och arbetsgrupper.
Anvindandet av pyramiden visar tva viktiga saker, betonade av forfattarna:

1. Mél maste vara dmsesidigt konsistenta.

2. Strategi och operationella mal maste arbetas fram av ledningen.””

3.2. Linken till strategin
I manga larobdcker skrivs det att globaliseringen och teknikutvecklingen har gjort vérlden
bade storre och mindre. En 6kad exponering mot fler intressenter och alltmer
snabbforanderlig klimat har gjort att dagens foretag maste vara snabba att anpassa sig till nya
situationer.

Enligt contingency teorin ska ett foretags design av sina kontrollsystem, och da dven
nyckeltal, vara kopplat till de situationsfaktorer som finns runt omkring. Det finns ingen
universallosning som alltid kan implementeras utan alla 16sningar bor vara anpassade efter
situationen. Den visar pé att effektiviteten 1 kontrollsystemen beror till hog grad pa
kongruensen mellan dessa och foretagets strategi.’'

Foretagets design av sina kontrollsystem bor vara pdverkad av dess strategi, bade pa strategisk
och operativ niva.’>

3.2.1. Strategisk niva
Den strategiska nivén visar pa inom vilka affarsomrdden foretaget vill vara verksamt i och
saledes dven pa de investeringsval de gor samt hur foretagets resurser fordelas mellan
enheterna. Foretaget kan vélja mellan en relaterad eller en orelaterad strategi dir en relaterad
strategi innebdr att de enheterna foretaget har hor ihop verksamhetsmaéssigt. De kan darmed

%% Dixon, et al, se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

» Ittner, C. D. & Larcker, D. F., “Innovations in Performance Measurement: Trends and Research
Implications ”, Journal of Management Accounting Research, Vol. 10, 1998, pp. 205-238

¥ McNair, et al, se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”’, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

*! Chenhall, R.H., ”Management Control Systems Design Within its Organizational Context: Findings from
contingency-based research and directions for the future”, Accounting Organizations and Society, Vol. 28,
2003, pp. 127-168

*% Chapman, C., “Controlling Strategy: Management, Accounting and Performance Measurement”, New York,
Oxford University Press, 2005
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med fordel utnyttja de synergier som uppstér. En orelaterad strategi innebér att foretaget har
en mer diversifierad verksamhetsportfolj dér f3, eller inga, synergier finns.>

Implikationerna for designen av kontrollsystemen blir séledes att ett foretag med en relaterad
strategi bor ha kontrollsystem som bygger pa de synergiméjligheter som finns. Karaktéristiska
drag for en relaterad strategi dr en hog grad av centralisering i styrprocessen,
stordriftstankande och frimja samverkan och resultat genom beloningssystem.**

En hog grad av decentralisering karaktériserar foretag med en orelaterad strategi. Den hoga
graden av informationsassymetri som uppstér pa grund av de olika enheternas art innebér att
de gynnas av kontrollsystem som har forskjutit ansvaret nedat i organisationen. Ett mer lokalt
resultat och investeringsansvar gor att den centrala ledningens informationsbehov minskas
genom att de enbart fir, och styr efter, finansiell information frén de olika enheterna.>

3.2.2. Operativ niva
Pa en ligre organisatorisk niva, den operativa enhetsnivén, finns det tvd priméra strategier
enligt contingency teorin; lagkostnadsstrategi och en diversifierad strategi.

En lagkostnadsstrategi innebdr ett standardiserat arbetssétt och ett odifferentierat
produktutbud, stordriftsfordelar samt kostnadsminimeringar.*® Detta medfor att
kontrollsystem uppbyggda kring en lagkostnadsstrategi har en hirdare formell styrning,
baserad pa finansiella utfall.”’

En differentieringsstrategi innebér att man skapar en produkt eller en tjdnst som kunden
upplever som unik. Fokus ligger pa bland annat kvalitét, kundanpassning och varumérke samt
att skapa en unik produkt. Foretag med en differentieringsstrategi tenderar att ha mer
informella styrsystem med en hogre grad av delaktighet, en storre anvdndning av icke-
finansiella nyckeltal samt mer subjektiva bedomningar i beloningssystemen.*®

Det ér alltsa viktigt for foretag att finna de styrsystem som bést frimjar uppfyllandet av deras
strategier. Foretagens dtgirder méste ligga i linje med deras mal for att foretaget ska uppné
bittre kontroll och didrmed ldngsiktig 16nsamhet.”

> Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
** Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
> Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
*® Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
" Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
¥ Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
* Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
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3.3. Mél
Kotler et al beskriver hur en malsattning ska se ut i fem steg:

* Specifikt — mél ska vara specifika for att det gér de enklare att forsta och ddrmed mer
effektiva.

* Realistiskt — dr det realistiskt att nd mélet med den tid och resurser vi har?

* Motiverande — Mélséttningen ska ge medarbetare ett extra lyft i arbetet. Medarbetare
ska kénna att deras arbete dr viktigt och bidrar till folks liv.

* Baserat pa distinkta kompetenser — Ett foretags mélséttning ska vara forankrat i
foretagets kompetens.

e Vision — En langsiktig vision pa 10-20 ar ger medarbetare en storre insikt om malet.*’

3.4. Institutionell teori
Den institutionella teorin kan ses som en ram for att forklara varfor organisationer inte alltid
fungerar som det rationella verktyg de &r ténkta att vara, enligt teorin om att ménniskan ar
ekonomiskt rationell och baserar alla sina val pd att maximera den ekonomiska nyttan.
Kritikerna till denna rationalitet ifrdgasitter formagan till fullstdndig rationalitet, vilken
kraver perfekt information, och hénvisar till en begriansad rationalitet. Enligt den
institutionella teorin styrs organisationer av omgivande faktorer och invanda monster som
véxer fram i organisationer. Denna teori ger foljaktligen en annan forklaring 4n den
ekonomiska rationaliteten till foretags beteende.*!

I f6ljande avsnitt beskrivs ndrmare hur och varfor det externa gapet och det interna gapet
uppstér enligt institutionell teori. De institutionella teorier som dterges nedan ar endast ett
urplock av teorier som valts for att forklara de beskrivna gapen och ér inte en
sammanstéllning av den litteratur som finns inom dmnet.

3.4.1. Det externa gapet
For att forklara gapet mellan de normativa modellerna som éterfinns i tidigare stycken av
referensramen och den praktiska anvindningen av foretagets redovisning och styrsystem sé
kommer det s.k. system-orienterade perspektivet att appliceras for att forsoka forklara de
externa faktorer som péverkar en organisation. I detta antas en organisation vara influerad av
samhillet som den verkar inom men dven att den i sin tur influerar sin omgivning.

% Kotler, et al, Principles of Marketing, Upplaga 5 European edition, 2008, Pearson education limited,
*! Eriksson-Zetterqvist, U., "Institutionell teori — idéer, moden, forindring”, Upplaga 1:1, Liber AB, Malmd,
2009
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Organisationers handlingar kan oftast forklaras genom institutionell teori dér
handlingsmonster kan uppstd genom sa kallad institutionalisering. Meyer och Rowan
forklarar institutionalisering som en process dir sociala handlingar och ataganden ger
legitimitet genom de regler och/eller normer som stélls i samhaéllet. Till exempel kan en
"Rokning forbjuden-skylt” vara en institution med sévil legala som normgivande effekter.*
Dillard, Rigsby och Goodman forklarar institutionell teori inom redovisningsomrédet som:

... concerns the development of the taken for granted assumptions beliefs and values
underlying organizational characteristics... [with accounting-based studies] suggesting
the importance of social culture and environment on the practice of accounting; the
use of accounting practices as rationalizations in order to maintain appearances of
legitimacy; and the possibilities of decoupling these rationalizing accounting practices
from the actual technical and administrative processes. ”(Dillard et al, 2004, p. 507)"

Alltsé, organisationer och deras handlande &r inte alltid helt optimala utan de sker ofta utifran
de normer och regler, de institutioner, som de verkar inom.

Meyer och Rowan beskriver vidare hur organisationer vars struktur blir isomorfistiska med
normerna i deras institutionaliserade omgivning uppnar legitimitet med priset att den interna
kontrollen och effektiviteten reduceras. ** Enligt DiMaggio och Powell finns tre

42 Deegan, C. & Unerman, J., “Financial Accounting Theory”, 2006, McGraw Hill Education

* Meyer, J.W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 340-363

* Dillard et al, The making and remaking of organization context: Duality and the institutionalization process,
Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol 17, No. 4, 2004, p. 507

* Meyer, J.W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 1977, pp. 340-363
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isomorfistiska processer; tvingande (coercive), normativ (normative) och mimisk (mimetic)
isomorfism. Den fOrsta handlar om att organisationen fordndras pd grund av trycket frén till
exempel aktiedgarna. Den andra isomorfismen kommer fran de normativa grupper i samhéllet
som fér organisationen att omstrukturera. Den tredje isomorfismen beskriver hur foretaget
fordndrar institutionen for att likna andra institutioner. Genom detta forfarande uppnar
organisationen legitimitet.*

Lindblom beskriver legitimitet som:

”... a condition or status which exists when an entity’s value system is congruent with
the value system of the larger social system of which the entity is a part. When a
disparity, actual or potential, exists between the two value systems, there is a threat to
the entity’s legitimacy.”(Lindblom 1994, s.2) ¥/

3.4.2. Det interna gapet
I en komplex och oséker virld dr det omdjligt for en individ att ta det val som antas i den
rationella ekonomiska modellen, dir perfekt information kravs. For att ett foretag ska klara av
sin dagliga verksamhet krévs det att de anstillda vet vilka rutiner som méste goras. Nelson
och Winter ger en anvindbar bild av lanken mellan institutioner och agenter. De anser att de
val som individen gor baseras pd att de har visat sig effektiva sedan tidigare. Det explicita
valet beror helt enkelt pd "att sa har vi alltid gjort”. Séttet att agera pé har blivit
institutionaliserat.*® Dessa rutiner kan ses som organisationens minne for hur verksamheten
ska bedrivas. Scapens menar pé att de invanda rutinerna inte alltid &r det optimala for
foretaget. For att en individ ska gora de optimala valen bor individen kunna tolka de olika
valmojligheter som finns och vara tillrdckligt bra pa sitt jobb for att fatta rétt beslut. Eftersom
foretagen striavar efter en mer optimal rutin dr foretagets utveckling av rutiner en stindig
process.”

I ett forsok att behalla den inre effektiviteten kan organisationen frikoppla den formella
strukturen fran den informella strukturen och ddrmed behélla legitimiteten. For att uppna detta
behalls den (isomorfistiska) formella strukturen samtidigt som styrningen internt sker
inofficiellt med mindre kontroll och integrering. Exempel pa detta kan vara att sitta
innehallsldsa och otydliga mal, till exempel sjukhus som vérdar, inte botar, patienter. Man
kan ocksa uppna frikopplingen genom att géra ménskliga relationer till ett viktigt inslag i
organisationen eftersom kontrollering och de formella regler som antas for 6kade ménskliga
relationer ar motsigelsefulla. *° En annan typ av frikoppling ges av Robson & Perez. I artikeln

* DiMaggio, P. J. & Powell, W.W., “The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields”, American Sociology Review, Vol. 48, No. 2, 1983, pp. 147-160

* Lindblom, C. K., “The Implications of Organizational Legitimacy for Corporate Social Performance and
Disclosure”, Critical Perspectives on Accounting Conference, p. 2

* Nelson R.R. & Winter S.G., An Evolutionary Theory of Economic Change, se Burns J. & Scapens R.-W.,
Conceptualizing management accounting change: an institutional framework, Management Accounting
Research, Vol. 11, 2000, pp. 3-25

9 Scapens, R. W., “Never mind the gap: toward an institutional perspective on management accounting
practice”’, Management Accounting Research, Vol. 5, 1994, pp. 301-321

> Meyer, J.W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 340-363
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beskrivs hur anstéllda i en fallstudie &r delaktiga i budgetarbetet, vilket ger empowerment och
en kénsla av internalisering. Detta deltagande skapar legitimering. Budgeten som arbetats
fram revideras ddremot av huvudkontoret och tva budgetar uppstar, den gamla och den nya.
Den nya budgeten dr den som kommuniceras ut till externa intressenter och dr grundad pé vad
foretaget hoppas kunna leverera, men dr samtidigt déligt verklighetsforankrad. Den gamla
budgeten, som ligger ndrmre verkligheten, ges till de anstédllda inom foretaget for att dessa ska
bibehalla kinslan av delaktighet.”' Denna frikoppling leder tvirtemot den forst beskrivna till
en samre inre effektivitet men kan dnda vara nédvéndig for foretaget i fallstudien.

Organisationens praktiska ekonomistyrning bestdr av bland annat planering, utvirdering av
alternativ, resursallokering och bevakning av organisationens prestationer. De typer av
styrrutiner som uppstdr i organisationen ger sammanhallning och legitimitet. Scapens
forklarar att gapet mellan teori och praktik kommer frén jamforelsen med den optimala teorin
som aterges i de neoklassiska ekonomiska modellerna och de normer som aterfinns i
institutionen. Vidare anser Scapens att trots den legitimitet som foretag kan uppnd genom
institutionaliseringsprocessen borde inte gapet mellan teori och praktik vara varken
overraskande eller orovickande. Han anser att forskare inom ekonomistyrning inte borde bry
sig sa mycket om detta gap utan istillet undersoka den praktiska styrningen som ett resultat av
en institutionell process dér rutiner och vanor utvecklas for att ge den sammanhallning och
legitimitet som foretaget efterstrévar.’>

Aven om institutionell analys kan vara nyttig for att forstd den utveckling som skett inom den
ekonomistyrningen, boér man enligt Scapens inte ignorera de krafter som ligger bakom de
rutinmissiga beteenden som finns i en organisation.™

Nya styrmetoder och tekniker kommer att dyka upp och dessa kommer att anpassas till
organisationens aktiviteter genom en institutionaliseringsprocess. Det finns enligt Scapens tva
olika alternativ till fordndringar som sker vid introducerandet av de nya metoderna:

1. De nya metoderna och teknikerna anpassas till organisationens existerande institutionella
rutiner, en evolutionér fordndring.

2. De nya metoderna och teknikerna ruckar pa organisationen institutionella rutiner och
skapar helt nya, en revolutiondr forandring.

> Perez L. & Robson K., “Ritual legitimation, de-coupling and the budgetary process: managing organizational
hypocrisies in a multinational company, Management Accounting Research, Vol. 10, No. 4, 1999, pp. 383-407
>*Scapens, R. W., “Never mind the gap: toward an institutional perspective on management accounting
practice”, Management Accounting Research, Vol. 5, 1994, pp. 301-321

>3 Scapens, R. W., “Never mind the gap: toward an institutional perspective on management accounting
practice”, Management Accounting Research, Vol. 5, 1994, pp. 301-321
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3.5. Analysmodell
For att analysera den efterkommande empiridelen med hjdlp av referensramen utvecklas i
detta stycket en analysmodell.

Arbetets forsta problemformulering ska analyseras genom att stilla rapportens definition av
normativa modeller, dvs de modeller och teorier som aterfinns i stycke 3.1., 3.2. & 3.3., mot
empirin och tolkas. Eventuella likheter/olikheter ska analyseras for att se om ett gap star att

finna.

Arbetets andra problemformulering ska analyseras genom att stdlla den formella strukturen,
dvs foretagets arsredovisning samt intervjun med dess chefscontroller, mot den praktiska
anviandningen av icke-finansiella matt i foretaget pa den operativa nivan som observerades
genom de tre intervjuerna med chefer péd operativ niva, vilket aterfinns i kapitel 4. Eventuella
likheter/olikheter ska analyseras for att se om ett gap stér att finna.

Om eventuella gap upptécks ska dessa forsoka forklaras med hjélp av de delar av den
institutionella teorin som atergetts i stycke 3.4. vilket &mnar besvara fallstudiens tredje, och
sista, problemformulering.

Institutionell ot
teori __

Figur 3.2
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4. Empiri

1 foljande kapitel kommer fallforetaget och respondenterna presenteras. Ddrefter kommer det
att redogoras for det material som insamlades dels fran de fyra intervjuerna som
genomfordes samt den insamlade sekunddrdatan frdn drsredovisningarna.

4.1. Introduktion av fallforetag
Fallforetaget dr verksamt inom finansbranschen och dr idag en av de fyra storsta aktérerna pa
den svenska marknaden samt betydande verksamheter i nérliggande léander.
Fallforetaget delar upp den finansiella rapporteringen i fyra affarssegment. Tre av dessa ér
direkt kopplade till karnverksamheten och star for totalt 94 % av koncernens intékter.

Diagrammet nedan dr en forenkling av fallforetagets svenska organisationsstruktur.
Organisationen dr indelad i regioner for Sveriges olika delar. I dessa regioner finns en
regionchef som sitter i koncernledningen tillsammans med bland annat de andra
regioncheferna och VD:n. I varje region finns en ledningsgrupp och i denna sitter bland annat
chefscontrollern, respondent D. Regionen delar in enheterna i sa kallade “’starka kontor” och
for varje starkt kontor finns en kontorschef, respondent B. De starka kontoren delas dérefter in
enheter med varsin bitrddande kontorschef, respondent A & C.

PR
VD Koncern
PR
Regionschef Region
PR

Kontorschef Kontorschef Chefscontroller Starkt kontor

Respondent B Respondent D
[
[ |
Bitradande Bitradande
kontorschef kontorschef Enhet
Respondent A Respondent C

Figur 4.1

4.1.1. Presentation av respondenter
* Respondent A ér bitrddande kontorschef for nuvarande kontor sedan i hdstas.
Respondenten &r understilld kontorschefen for Goteborgskontoren.
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Respondent B ér kontorschef. Respondenten har ett dvergripande ansvar for bade
privat och foretagsdelen. Under sig har denne en bitrddande kontorschef for
privatdelen och ansvarar sjélv for foretagsdelen. Respondenten har varit kontorschef
pa nuvarande kontor i 4,5 ar.

Respondent C ér bitrddande kontorschef sedan 2003 och dr liksom Respondent A
understilld kontorschefen for Goteborgskontoren.

Respondent D dr chefscontroller for véstra regionen. Tidigare har respondenten arbetat
i foretaget som bland annat affarschef, rorelsechef, kontorschef och privatradgivare.
Respondenten har varit i foretaget sammanlagt 31 &r och har de senaste sex aren
arbetat i den nuvarande positionen.

4.2. Fallforetagets formella struktur

I f6ljande avsnitt presenteras fallforetagets formella struktur utifran deras arsredovisning samt
genom intervjun med chefscontrollern pa regional niva.

4.2.1. Strategi

Kaérnan i fallforetagets strategi dr, enligt &rsredovisningen 2013, kundvérde och langsiktighet.
Denna syftar till att skapa héllbart kund-, samhills-, aktiedgar- och medarbetarvérde. For att
uppna strategin arbetar fallforetaget efter fyra punkter:

Tillganglig fullservicebank

Produkter och tjinster ska anpassas till kundernas behov. De enklare tjdnsterna ska
med enkelhet g att utfora via sjdlvbetjining medan de mer komplexare tjénsterna ska
ske via direkt kontakt. Tanken dr att aktivt frimja tillganglighet for en sund och
héllbar ekonomi.

Beslutsfattande nira kunder

Erbjudanden utgar fran kundens behov och dirfor bor dven beslutsfattandet ske néra
kunderna. Radgivarna ska ha kinnedom om den lokala marknaden for att bast kunna
hjélpa kunden. Genom 6kad behovsanpassning och tillganglighet stirks kundvirdet.
Lag risk

God och stabil Ionsambhet till 1ag risk dr grundbulten for kapitalmarknadens fortroende.
Genom hog kvalitet i kreditgivningen kan risknivén hallas ned. Fallforetaget
prioriterar hallbar tillvixt och anvander lag risk for att uppna den.
Kostnadseffektivitet

En hog kostnadseffektivitet ger storre investeringsmdojligheter som i sin tur ger ett
hogre kundvirde. Fallforetaget frimjar en foretagskultur dér inte bara intdkter dr i
fokus utan dven en hog kostnadsmedvetenhet. Fallforetaget kan med sin breda
kundbas skapa stordriftsfordelar.

4.2.2. Respondent D:s arbetsuppgifter

Respondent D:s arbetsuppgifter ar framfor allt styrning och uppfoljning av kontoren i
regionen. Hon sammanfattar d&ven rapporter och gér omfattande analyser som sedan ska till
foretagets koncernledning. Forutom rapporterna till koncernledningen skickar hon dven
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rapportpaket till kontoren, med dels finansiella, dels icke-finansiella métt. Alla kontor i
regionen far tillgdng till de andra kontorens rapporter och kan ddrmed anvénda andra som
benchmarking for att tdvla” mot dessa. Det enda som inte ldmnas ut 1 rapporterna ar
ledarskapsindex for respektive kontor.

Enligt respondent D anvénder sig fallforetaget av en egen version av ett balanced scorecard.
De senaste aren har dock métningar pé de icke-finansiella delarna skett oregelbundet och
dérfor har dessa delar i styrkortet lagts till eller tagits bort beroende pa om det nyligen har
varit métningar. [ detta styrkort dr det, just nu, framfor allt finansiella matt som anvénds, t ex
K/I-tal, riskjusterad avkastning eller avkastning pa eget kapital. Respondent D anser att denne
styr mot kontoren genom de rapporter denne skickar till dem och att respondenten genom
rapporterna kan kontrollera vad kontoren ska fokusera pa. ”Blir du uppfoljd pa ndgonting, sa
fokuserar du extra pa det”*

4.2.3. Strategikarta
Vid den nuvarande regionschefens tilltrade for dryga tva ar sedan beskrev respondent D att
regionchefen ville skapa en tydlig rod trad for foretagets strategiimplementering. Tillsammans
med regionledningen arbetade den nuvarande regionschefen fram en strategikarta dir
foretagets vision bryts ned i tre utmaningar for regionen.

Utmanin g: +Tillgédngliga med hog serviceniva i alla kanaler
x g eLyssna pd & lar av kund
Nojdaste

eSamhallsengagemang

kundern a «"Ritt" erbjudande till "ratt" kund

Utmanin g . eTillvaxtomraden (geografi & segment)
sEffektiv kanalanvandning

«Effektiv kapitalanvandning

Lonsammast &
effektiva St Pris baserat pa marknad, risk & kund

Utmaning: Basta ERulitesEnEess
medarbetare och «"Rétt" person pa "ritt" plats

e Affairsmannaskap
led are Kompetent, motiverad & engagerad

Figur 4.2

For att mota dessa utmaningar fick dven kontorscheferna vara med och utforma fyra olika
punkter for varje utmaning som skulle gora att regionen skulle uppfylla foretagets
overgripande vision.

>* Citat respondent D
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Strategikartan anvénds senare for att bygga upp en aktivitetsplan for respektive kontor. Den
bitrddande kontorschefen anvénder da de tre utmaningarna och tillhérande punkter {for att mer
konkret beskriva hur just det kontoret ska agera for respektive utmaning.

Respondent D beskriver hur foretagets har gétt fran standardiserade paketldsningar till mer
kundanpassade 16sningar i ett led for att hja kundvirdet.

4.2.4. Maéluppfoljningssystem

I det dagliga arbetet kan kontorscheferna och de bitrddande kontorscheferna anvénda
maluppfdljningssystemet. Maluppfoljningssystemet anvénds dagligen for att méta
operationella nyckeltal sdvil finansiella som icke-finansiella. I maluppf6ljningssystemet finns
ca 30 mitetal.
Exempel pa vad maluppfdljningssystemet miter:

* Antal nya kunder

* Antal bokade mdten

e Utlaning
For att méata hur kontoret gér far kontorscheferna dvergripande strategier/mal att forhalla sig
till. I m&luppfoljningssystemet kan de anstéllda folja sina egna siffror och kontoret de jobbar
pa och kontorschefen kan f6lja alla sina anstillda som individer, enheter (t ex alla radgivare)
eller pd kontoret som helhet. Kontorschefen kan dessutom jamfora sitt kontor med andra
kontor som benchmarking. Maluppfoljningssystemen &r enbart ett verktyg for kontorschefen
for att kunna folja utvecklingen, det finns inget tving att anvénda detta och det foljs heller
inte upp av kontorschefernas chef.

4.2.5. PD-plan
Utover maluppfoljningssystemet finns ocksa ett styrkort for framtida utveckling en sa kallad
PD-plan (Performance Development). PD-planen &r ett styrmedel som kontorschefen kan
anvénda fOr att styra enheten mot de finansiella och icke-finansiella mél som sétts 1 foretaget.
I PD-planen sitts individuella mél dér uppfoljning och revidering sker 3-4 ganger per &r.
Kontorscheferna har en egen PD-plan dir de foljs upp och dér de maste se till att deras mél
uppfylls for att de ska fa sina “extra tusenlappar”. Mélen fordelas ut frin fallforetagets VD
och ér forankrade i den dvergripande strategin. Regionchefen fordelar i sin tur ut mélen pa
lagre chefer osv. De mal som kontorschefen ska uppfylla sétter de tillsammans med sin
regionchef. For att sedan uppfylla sina mal forklarade respondenterna att de fordelar ut de mal
som krivs av deras respektive personal. Mélséttningen sker alltid tillsammans med personalen
i fraga. Exempel pd mél som personalen har kan vara “antalet kunder”, ”andelen aktiva
kunder > och “lanevolym”. Mélen sitts individuellt och beror pa till exempel hur linge man
har jobbat pa kontoret och hur stor kundbas man har.

4.2.6. Nojda kunder
Fallforetagets forsta icke-finansiella mal &r att 6ka kundvirdet. Detta gor de genom att vara
transparenta, investera i tillgédnglighet, bemotande och kvalitet samt att forenkla sina tjanster
och produkter. Kundvirdet ér tillsammans med kundndjdhet de parametrar som i stor grad

> Andelen kunder som har ett aktivt ménadssparande
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avgor vilka kunder som viéljer fallforetagets tjdnster och produkter. Hogt kundvérde ar
ddrmed en forutsittning for hallbar lonsamhet. Uppfoljningen av detta icke-finansiella mal
sker 1 form av egna och publika undersdkningar som méter kundndjdhet (SKI) enligt
arsredovisningen 2013. Grafen nedan visar utfallet av kundndjdhet i fallforetagets
verksamhetslidnder. Enligt respondent D sé har det inte skett ndgon ndjdkundundersdkning i
organisationen mer én pa central niva sedan 2010.

Utveckling kundnéjdhet

50—

40_

20— W2012
: BW2013

Sverige  Marknad 1 Marknad 2 Marknad 3

Figur 4.3 5
Diagrammet ovan visar hur fallforetagets kundnéjdhet utvecklats pa hemmamarknaden och
pd de utlindska marknaderna.

4.2.7. Engagerade medarbetare
Det andra icke-finansiella malet &r att 6ka medarbetarengagemanget. For att bidra till
framgangsrika affarer behovs engagerade medarbetare som forstar kundernas behov. Genom
att ge befogenheter och behorigheter till att hjédlpa kunderna i deras ekonomi dkar
medarbetarnas engagemang. Uppf6ljningen sker i form av en arlig medarbetarundersdkning.

Engagemangsindex, 2013

100
80—
60 —
40 2l Jamforelse-
20— e index
: : - M raiforetaget
Engagemangs- Rekommendations-
index index (eNPS)
Figur 4.4 7’

Diagrammet ovan visar fallforetagets engagemangsindex i jamforelse med ett
Jjamforelseindex for branschen.

*% Arsredovisning Foretag A
°7 Arsredovisning Foretag A
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4.2.8. Konkurrenter
Fallforetaget &r ett av flera foretag inom branschen. Nedan f6ljer ett urval av
huvudkonkurrenterna i en oberoende ordning.

* Foretag 1:s finansiella malsattning ar att bli mer kostnadseffektiva och ddrmed mer
lonsamma &n konkurrenterna. Det icke-finansiella mélet 4r att f4 ndjdare kunder én
konkurrenterna och langsiktiga relationer till personal och kunder. I &rsredovisningen

aterges hur kunders fortroende byggs pé lang sikt och genom att beslut fattas nira
kunden. **

* Foretag 2:s finansiella malsattning ar att generera en konkurrenskraftig och hallbar
lonsamhet. Foretagets icke-finansiella mal &r att skapa langsiktiga kundrelationer. Det
skapas genom fullservice och anpassning till kundens behov. VD:n for foretag 2
betonar vikten av hog kundlojalitet som grunden for langsiktig 1onsamhet.>”

* Foretag 3:s finansiella malsdttning ar att generera en stark kapitaltillvéxt och dkad
utdelning med 1ag risk. Icke-finansiellt handlar mélen mycket om relationer som det
avgorande for att uppnd organisationens vision. Genom ett stort fokus pd medarbetare
och ndjda kunder ska ndrmare relationer med dessa bidra till en l&ngsiktig
lénsamhet.*’

4.3. Fallforetagets praktiska anvindning av icke-finansiella styrmétt
I det f6ljande avsnittet kommer fallforetagets informella struktur beskrivas utifrdn de
intervjuer som genomforts med de tre respondenterna pa operativ niva.

4.3.1. Strategikarta
Respondent B tycker att strategikartan dr bra eftersom man tydligt kan se foretagets riktning,
vart styrelsen och Vd:n vill att banken ska gé, vad regionen, kontoren och medarbetarna ska
gora for att nd dit. Den dr véldigt bra {or att forsta helheten, forklarar respondenten, och
menar att det dr lattare att vara chef om det finns en tydlighet vad alla ska gora.
Strategikartan anvédnds ofta pa kontorsméten t ex om man ska gora ndgot nytt jaimfor man det
strategikartan. Tidigare har fallforetaget lange fokuserat pa 16nsamhet for att bygga upp
balansrikningen efter finanskrisen. Nu fokuserar de mer pa kundnéjdhet istéllet for att inte
forlora sina kunder.

Respondent C beskriver att strategikartan anvandes som grund for den aktivitetsplan som
gjordes for dennes kontor. Strategikartans utmaningar och mél anvéndes som ett ramverk for
utformningen av de aktiviteter och atgédrder som skulle goras pa kontoret for det kommande
verksamhetséret. Bade respondent B och C betonar strategikartans vikt vid utformningen av
aktivitetsplanerna samt malsattningar for bdde kontor och enskilda medarbetare.

*% Arsredovisning Foretag 1
> Arsredovisning Foretag 2
% Arsredovisning Foretag 3
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Respondent A dr av en ndgot annan asikt och anser att det inte finns ndgon direkt koppling i
det operativa arbetet med de icke-finansiella mélen utan att det istillet krévs
fingertoppskénsla for att uppna de luddiga mélen. I intervjun med respondent A framgér inte
om denne anvidnder strategikartan som styrmedel utan denne fokuserar istéllet pa de andra
styrmedel som framgér nedan.

4.3.2. Maéluppfoljningssystem
Respondent A och C tycker att maluppfoljningssystemet &r valdigt praktisk och anvinder den
veckovis och anvinder dven métten i maluppfoljningssystemet for att konstruera mal i PD-
planen. Respondent B tycker att maluppfoljningssystemet i grunden ér ett bra verktyg med att
den miter fel saker. Métningar pa kunden utgér enbart efter vad kunden goér pd kontoret och
inte vad kunden gor dven pé internet, per telefon eller via mobilen. Respondent B anser att
eftersom en stor del av kostnadseffektiviseringarna gér ut pd att f4 kunder att gora sina
drenden sjélva blir det motsédgelsefullt att samtidigt médta kontoren efter samma matt.

Respondent A anvinder sig dven av resultatrakningen for att kunna observera intdkter och
kostnader. For att jimfora sitt kontor med andra véljer respondenten ut andra kontor i centrala
Goteborg hos fallforetaget som benchmarking. Respondenten véljer ut dessa for att “kriga”
mot deras prestationer. De resultat och jamforelser som uppstér vidareférmedlar respondenten
till personalen varje manad.

4.3.3. PD-plan
Respondent A sammanfattar nyttan med PD-planen: ”Bra mal och bra uppfdljning ger béttre
kontroll och styrning pa verksamheten. Om man inte foljer upp sa blir det till slut ingen som
bryr sig vad som hénder.”®"'

I PD-planen skriver kontorscheferna egna tankar och vérderingar om de anstillda, t ex ”jag
tycker att du kan hoja den positiva energin for att bidra mer i gruppen”, “det ar dalig kvalitet i
servicen” och ”du ar dalig pa att svara i telefon”. Respondent A anser att de individuella
maélen anvénds for att folja upp och utveckla personalen. Genom dessa mél arbetar kontoret
samtidigt mot okat medarbetarengagemang, med det finns enligt respondenten svérigheter att
méta och f6lja upp detta. ”Ju mer man lér kdnna medarbetarna, desto lattare bli det att ta upp
dessa frdgor. Ndr man lever ndrmare sin personal kan man lattare ge uttryck for de kénslor

o 55 62
man far”.

PD-planen ér till som ett hjdlpmedel for uppfoljning och utveckling dir individuella méal sétt
for medarbetarna utifran deras personliga faktorer med dven for att uppnaé foretagets
overgripande finansiella och icke-finansiella mél. Uppf6ljningen av PD-planen kan se ut pd
foljande sétt: En anstélld har t ex 170 miljoner i ldnevolym och gemensamt sétter
kontorschefen och den anstéllda ett mél pad 200 miljoner till ndsta uppfoljningsmote.
Respondent A tycker att PD-planen ir ett bra hjdlpmedel att fa igdng anstillda. ”Personalen

o1 Citat respondent A
62 Citat respondent A
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ska ju inte komma till mig och vara ridda.”® séger respondenten och menar pa att denne inte

ger personalen en kdnga nér de inte uppfyller malen.

4.3.4. Nojda kunder
Respondent B beskrev hur nya mél sattes nér det giller kundndjdhet efter att indexet
forsdmrats under ett par ar. Efter finanskrisen fick balansrakningen ett stort fokus och det
mesta handlade om att 6ka lonsamheten. Nu nér I6nsamheten har 6kat s mycket kan ett storre
fokus liggas pa nojda kunder. For att nd en 6kad kundndjdhet har nya handlingsplaner for
kontoren inforts. Respondenten pekar pd en rad forbattringsomréaden, t ex en mer
vialkomnande miljo pa kontoren. Men eftersom detta bara paverkar de kunder som faktiskt
kommer till kontoren méste man éven paverka de som gor sina drenden per telefon och via
mobilen. For att {4 ett mer diversifierat perspektiv bjod man in en kundpanel som fick
medverka och komma med forslag. Pa detta sitt fick fallforetaget fram saker de sjélva inte
reflekterat Gver.

Kundngjdhet dr en del av fallforetagets icke-finansiella mal, 6kat kundvirde, och méts pé
centrala Goteborg och inte pd kontorsniva. Darfor dr det svart att se hur ett enskilt kontor
paverkar kundndjdhet. Men det dr anda ett mal som finns med pd PD-planen for att paverka.
Respondent A menar att kundndjdhet finns 1 de flesta icke-finansiella malen, sa genom att
klara av de mél som sétts i PD-planen uppnar kontoret béttre kundnéjdhet. Kontorschefens
mal dr dven de utformade for att 6ka kundndjdhet och ett exempel for uppfoljning av 6kad
kundngjdhet kan vara om radgivaren stillt ratt fragor till kunden. Som hjilp till rddgivarna
finns ett rddgivningsstdd och genom att forbéttra detta stod kan man 6ka kundndjdheten. Ett
icke-finansiellt matt for kontorscheferna kan vara att han ska sitta pa medlyssning pa de
anstélldas kundméten. Tidigare d& kundndjdhet méttes per kontor fick sma kontor fick oftast
bittre resultat #n stora, t ex hade Ockerd oftast vildigt bra resultat i métningarna.

Nackdelen med kundndjdindexet &r enligt respondent B att detta enbart méts vartannat ar
vilket gor att det tar tid innan man far se resultatet och att dirmed se om man &r pa ritt vig.
For att mita kontorets utveckling ska den bitrddande kontorschefen pa respondent B:s kontor
stdlla sig utanfor dorren och frdga kunderna om hur néjda de dr. ”Om alla sdger 8 ska
motfragan vara hur ska vi bli 10?”°* Bland annat anordnas kundaktiviteter och kundtréffar,
efter kundens 6nskemaél. Respondent B:s kontor har som malsittning att forsoka vara lite
bittre 4n regionen fOr att vara en nirande del.

I aktivitetsplanen utvecklas strategikartans del “kundndjdhet” i ett antal riktlinjer f6r hur
kontoret aktivt ska gora for att uppnd mélet. De sammanfattas i vad kontoret ska ha for
telefon/mail-kultur nér kunder ringer och mailar, hur personalen ska upptrada och hur
kundklagomal ska behandlas. Respondent B berittar om hur en ny rutin f6r kundklagomal
inforts. Dessa registreras sa fort en kund klagar och f6ljs upp och bearbetas. Ett exempel var

63 Citat respondent A
64 Citat respondent B
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att manga kunder klagade pd att en viss typ av betalningar inte kunde betalas via autogiro utan
att kunden fick kvartalsvisa avier, vilket nu dr dndrat tack vare att klagomaélen registrerats.

4.3.5. Engagerade medarbetare
Béde respondent B och C anser att ndgot av det viktigaste av allt dr engagerade medarbetare
och att mycket tid och energi ldggs pa detta. Det handlar om att forsoka prata med alla varje
dag for att det ska kédnna sig sedda och framfor allt satt skapa en positiv anda pd kontoret. For
att mita vad medarbetarna tycker och kidnner gors en humanmétning bland personalen
vartannat &r. Bland annat mits medarbetarengagemanget i ett index. Trots att
medarbetarengagemanget ndmns som ett av malen i arsredovisningen finns inget konkret mal.
Enligt respondent B beror det pé att indexet redan ligger s hogt. Utover
medarbetarengagemanget méts dven cheferna i ett ledarskapsindex. Enligt respondent A &r det
dock svért att veta vilka faktorer som ligger bakom resultaten. T ex hade respondenten varit
pa ett annat kontor i 15 ar innan denne kom till det nuvarande kontoret ett par manader fore
métningen. ”Vad och vem miter den da?” fragar respondenten retoriskt. Om ett kontor visar
upp daliga siffror gar HR in och tar fram en handlingsplan tillsammans med kontoret. Enligt
respondent B ér det viktigt att inte bara méta kontoret som helhet, &ven om totalsiffran dr hog
kan det finnas enheter inom kontoret som fungerar mindre bra och det dr da viktigt att ta fram
en handlingsplan for att atgdrda detta. Respondent C beskriver att det dr viktigt for denne att
medarbetarna ska skapa sig ett tydligt eget varumairke och att det inte alltid 4r de hrda mélen
som ska sté i fokus. Respondenten menar att om du trivs i ditt jobb sé utstrélar du det.

I aktivitetsplanen beskrivs hur kontoren ska nd mer engagerade medarbetare. T ex kommer en
del kontor att renoveras och fraschas upp och dven strukturen pé dessa kommer att féréndras.
Det kommer dven att bjudas in géstforeldsare regelbundet for att ytterligare engagera
medarbetarna.

4.3.6. Styrmedel
Respondent A anvinder benchmarking for att jamfora icke-finansiella matt med andra kontor.
*Ibland ringer jag upp och fragar om tips och idéer hos andra kontor som har gétt bra.”®
Respondent A tror inte att den formella strukturen skiljer sig inte sa mycket 4t mellan kontor
eftersom alla foljer PD-planen, maluppf6ljningssystemet osv. Diaremot kanske inte alla
anvénder resultatrakningen lika mycket som respondent A. Chefer dr pa olika sitt, reflekterar
respondenten, och menar pd att de kan analysera siffror i resultatrdkningen eller vara mer ute
bland personalen och analysera dir. Respondent A tycker att uppfoljning av méitt forstés av
personalen eftersom denne pratar sd mycket om det. Men dven intresset hos personalen bidrar

till hur mycket de forstar, tror respondenten.

Varje torsdag har kontoret hos respondent A morgonmdéte. Da tar de upp sédant som ligger i

tiden och jamfor resultat och matt med andra kontor. Respondent A anser att métten maste ga
att relatera till ndgot for att personalen ska fa en uppfattning. Dessa métt himtar respondenten
sjdlv hem nér denne jamfor kontor di det inte finns ndgot generellt system eller styrmedel for

6 Citat respondent A
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att jimfora kontoren. Respondent A tror att foretaget skulle vinna pa att ha detta som 1 ett
system istdllet for att den bitrddande kontorschefen sjilv ska ta fram dessa.

Respondent A tycker att det dr synd att fallforetaget och ”foretag 3” har gatt ut for att vara
allas bank. "Foretag 1" har istdllet valt att inrikta sig pd farre kunder men i ett visst segment.
”Jag dr mer intresserad av en kund jag tjdnar 100 000kr &n en kund jag inte tjdnar en krona
pa/.../ Det skulle vara intressant med mer selektiv kundnojdhet.”®

Respondent B berdttar om fallforetagets stora samhéllsengagemang genom olika projekt, t ex
dér de dker ut till skolor och pratar om privatekonomi for gymnasieelever eller dir de
rekryterar invandrare med utldndsk akademisk bakgrund for att integrera dessa i samhéllet.
Respondenten tycker att det &r bra initiativ fran foretaget och héller med om att det ger en viss
legitimitet.

4.3.7. Styrning ovanifran
Pa fragan om hur respondenterna upplever stor paverkan ovanifran svarar de att de upplever
sig som sjélvstindiga utefter de ramar som finns. Respondent B beskriver att nir denne
exempelvis gar utanfor budget for att anstélla en extra person eller for att gora nagot med
lokalen som kostar extra mycket maste denne fa godkdnnande. Respondenten anser att denne
har stora mandat att gora fordandringar pa kontoret. Respondenten forklarar samtidigt att det ar
viktigt att ha en kénsla att fa bestimma sjélv for att f4 en delaktighet pa kontoren.
Respondenten upplever ocksa att s linge man levererar resultat kan man bestimma vildigt
mycket sjdlv, en uppfattning som dven delas av respondent A och C.

Det var, enligt respondent A, blandade kinslor pa kontoret nir de nya styrmedlen som
maluppfoljningssystemet och PD-planen kom. Vissa tycker inte, enligt respondent A, om att
synas lika mycket som andra och vill hellre jobba pé i det tysta och respondenten tycker att
det dr en viktig balansgdng som chef att veta om man ska trycka pa mer eller mindre pé
personalen. Respondent A tycker att det &r viktigt att fa en positiv atmosfar trots styrmedel
som kommer ovanifrdn. Personalen har olika roller och respondent A tycker att mantrat ”De
som gor malen [mal som i sport, forf. anm.] fér lite béttre 16n”®” maste accepteras for att
samarbetet ska fungera.

Respondent C anser inte att det har varit ndgra stdrre problem vid implementering av de
system som anvindes idag. Respondenten beskriver att genom att de har gatt frn att anvinda
en mer budgetfokuserad styrning till att sdtta mal fran de utmaningarna som tillkom 1
strategikartan sa har de fatt en mer flexibel styrning ovanifrdn som samtidigt inkorporerar fler
olika aspekter &n vad en budget kan ge.

Respondent A anser att denne sjélv sldpar efter i vissa frdgor nar ledningen trycker pa for nya
sdtt och regler. Respondenten utgdr mycket fran erfarenhet och tror att nya chefer anpassar sig

% Citat respondent A
67 Citat respondent A
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snabbare for att ligga i titen for de nya styrsatten. "Men pa det stora hela maste man tro pé det
ledningen siger och att de kontorschefer som finns ér fostrade till att lyda.”®®
respondenten.

, sager

6% Citat respondent A
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5. Analys

[ kapitel 5 analyseras empirin med den uppbyggda referensramen. Analysen dr indelad i tre
huvudstycken som foljer uppsatsens tvd forskningsfrdgor. I avsnitt 5.1 analyseras kopplingar
mellan de normativa teorierna och empirin och eventuella gap diremellan definieras. [
avsnitt 5.2 analyseras de skillnader som observerades mellan fallféretagets formella och
informella struktur och det avslutande avsnittet, 5.3, forsoker finna forklaringar till de
observerade gapen med hjdilp av institutionell teori.

5.1. Det externa gapet
I f6ljande stycke diskuteras hur fallforetagets praktiska anvéindning dverensstimmer med de
normativa modeller som presenterats i den teoretiska referensramen.

5.1.1. Den praktiska anviindningen av icke-finansiella styrmétt
Sedan 6vergangen fran budgetstyrning till styrning utifran strategikartan, och dess
utmaningar, sd tyder de formella dokumenten pa att fallforetaget har lyckats att lagga mer vikt
vid operationella matt s som kundndjdhet, samhéllsansvar och medarbetarfokus. Idag finns i
foretaget manga uppfoljnings- och métsystem som cheferna pa den operativa nivan kan
anvénda sig av. Strategikartan ska anvidndas for att utforma aktivitetsplanen men
anvindningen av denna verkar variera. Anvindningen av de olika styrsystemen dr beroende
av kontorschefens individuella preferenser, t ex maluppf6ljningssystemet som anvinds mer av
respondent A och nédstan inte alls av respondent B. Med hjilp av dessa verktyg lagger
fallforetaget en storre tyngd vid operationella nyckeltal, t ex andelen nya kunder och antal
bokade méten och nyutldning. Detta f6ljer de principer som Dixon foresprakar att nér
nyckeltalen blir mer direkt kopplade till den operationella verksamheten, blir de mer
relevanta.®” Detta gar 4ven att koppla till respondent A:s uttalande om att personalen pa
kontoren har stor forstielse for de olika styrmatt som anvénds. I och med strategikartan
skapas en tydlig lank mellan de dvergripande strategiska malen som dr forankrade i1 foretagets
onskade virderingar och syften. Dessa bryts sedan ned till mer operativa mal pa regional och
kontorsniva och dnda ned till individ-niva med hjilp av mélséttningarna i PD-planerna. Ittner
& Larcker diskuterar i artikeln Innovation in Performance Measurement, dar de hinvisar till
TQM-litteraturen som siger att foretag bor fokusera pa kundngjdhet och kundklagomal.” Vid
intervjuerna har det tydligt framgétt att kundklagomal och klagomalshantering dr ndgot som
ar centralt i fallforetaget. Genom att visa kunden att klagomal tas om hand konstruktivt
kénner sig kunden hord och uppfattar sig som en viktig.

Strategikartan &r enbart framarbetad inom regional nivd. Pa nationell nivd anvéinds inte
strategikartan och om ndgot liknande verktyg anvénds for att skapa bryggan mellan den
overgripande strategin och de operativa malen framgar inte. McNair et al hdvdade i sin artikel

% Dixon et al., se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

" Ittner, C. D. & Larcker, D. F., “Innovations in Performance Measurement: Trends and Research
Implications”, Journal of Management Accounting Research, Vol. 10, 1998, pp. 205-238
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att problemet 13g i att dversitta icke-finansiella métt till finansiella utfall.”' Fér att gora denna
oversiéttning kan kopplingar dras till forfattarnas prestationspyramid dd de dvergripande
regionala malen i stor grad bryts ner till operationella mal genom aktivitetsplanerna och
slutligen de individuella PD-planerna.

Vision
Strategi
Utmaningar
Aktivitetsplan
Operationella mal
Individuella mal

Figur 5.1

Med hjilp av strategikartan kan foretaget bryta ned den 6vergripande strategin till
operationella och slutligen individuella mal. De gdr dven att folja de operationella mdlen upp
till foretagets vision.

Aven om det idag miits vildigt mycket, t ex kundndjdhet och medarbetarndjdhet s har detta
historiskt sett inte métts mycket innan. Idag ligger fokus fortfarande frimst pa lonsamheten,
resultat- och balansrikningen, enligt respondent B.

Fran intervjun med respondent D framkom att uppf6ljningen pé kontoren fran den regionala
ledningen sker idag framst pa finansiella matt sdsom réntabilitetsmatt och kostnads/intékts-
métt. Eftersom uppfoljningen sker pa dessa finansiella métt sé kan det diskuteras att fokus pé
kontoren ligger pa just dessa matt och att det inte ldggs lika stor vikt vid de icke-finansiella
métten som framhévs som jamstéllda i den dvergripande strategin. Ett visst gap kan utlésas
mellan foretagets malsittningar och vad som foljs upp. Dixon et al menar att métningen av
operationella nyckeltal dr viktigt for att personal pa produktionssidan ska forsta hur deras
arbete paverkar helheten och det kan gé att dra en parallell till hur de uteblivna métningarna
av kundnojdhet kan paverka kontorets incitament till att fokusera pa detta.”” What you
measure is what you get ér ett vanligt uttryck inom ekonomistyrningsomradet som &r rimligt
att anvinda i detta fall. Enligt McNairs prestationspyramid dr en tydligare uppf6ljning av de
icke-finansiella matten pa kontorsniva mer forenlig med foretagets vergripande strategi.

5.1.2. Balanced Scorecard

" McNair et al., se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”’, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

"2 Dixon et al., se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127

> McNair et al., se Kald, M. & Nilsson, F., ”Performance Measurement At Nordic Companies”, European
Management Journal, Vol. 18, No. 1, 2000, pp. 113-127
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Foretagets anvidndning av balanserat styrkort &r skild fran det normativa. I det balanserade
styrkortet ssmmanvégs de fyra perspektiven for att skapa en dverblick av organisationens
delar for att ge beslutsfattare ett béttre beslutsunderlag, skiftar dven fokus i styrsystemen till
ett mer proaktivt synsitt.”*

Det tredje perspektivet handlar om vad foretaget maste vara bra pa for att lyckas.”
Fallforetaget beskriver bade i sin strategi och genom sina anstillda att medarbetare dr en
forutséttning for langsiktig 16nsamhet. Det gar dérfor att se hur tva perspektiv, customer
perspective och business-process perspective, har uteblivit i fallforetagets styrkort pa grund
av att mitningar av dessa inte har gjorts under de senaste aren. Enligt det normativa bor de
métt som mits och foljs upp pa i styrkortet vara kopplade till foretagets strategiska mal.”®
Kundvirde och medarbetarengagemang ér tva essentiella delar i foretagets strategi men de har
inte matts regelbundet och de har dirmed forsvunnit frén styrkortet. Det gar ddrmed att se ett
gap mellan den normativa teorin och foretagets praktiska arbete med sitt styrkort. D& det inte
finns ndgon anvéndning av dessa icke-finansiella métt i styrkortet uteblir &ven dessa i
styrningen mot den operativa verksamheten.

5.1.3. Contingency teorin
Foretaget har en tydligt relaterad strategi da 3 av 4 av deras affarsverksamheter bestir av
deras kiirnverksamhet och de star for majoriteten av intikterna.”’ Resterande delar bestar av
stodjande funktioner. Tack vare att sa pass stor del av de samlade intékterna &r kopplade till
en relaterad strategi finns det mdjlighet for fallforetaget att dra nytta av stordriftsfordelar och
andra synergimdjligheter som finns och uppstér pa grund av att man ar en av de storsta
aktorerna pa dessa marknader.”

Genom att se pd fallforetagets fyra punkter i strategin gér det inte att tydligt utldsa om
foretaget har en lagkostnadsstrategi eller differentieringsstrategi.”” Det gar diremot att utlisa
att de forsoker narma sig kundens behov och anpassa 16sningar for denna samtidigt som de
erbjuder dessa tjanster till s& laga kostnader som mojligt. Tack vare den stora organisationen
kan det diskuteras for att stordriftsfordelar uppnés och en lagkostnadsstrategi ddrmed kan
tillampas, till exempel genom farre, men storre kontor. Men det ligger samtidigt néra
foretagets mal och strategi att nd hog tillgéanglighet for kunder med anpassade 16sningar,
genom direkt kontakt, for att fi s& ndjda kunder som mojligt. Det dr en komplex balansging
mellan att skira ned kostnader i hogsta mojliga man samtidigt som man ska skapa ett hdgre
kundvérde och medarbetare som kénner sig stolta och engagerade 6ver organisationens
produkter och tjanster.

74 Kaplan, R. & Norton, D., “The Balanced Scorecard Measures that drive performance”, Harvard Business
Review, Jan — Feb, 1992, s 71-79

7 Kaplan, RS, “Measuring Manufactoring Performance: A New Challenge for Managerial Accounting
Research”, The Account Review, Vol. 58, No. 4, 1983, pp. 686-70

7% Kaplan, RS, “Measuring Manufactoring Performance: A New Challenge for Managerial Accounting
Research”, The Account Review, Vol. 58, No. 4, 1983, pp. 686-70

" Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
" Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
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Rapporteringen fran foretaget har de senaste dren handlat mer om l6nsamhet och mindre om
néjda kunder vilket ger en indikation mot en ligkostnadsstrategi.** Genom intervjuerna har
det framkommit att sedan finanskrisen har lonsamhet varit i fokus men att det senaste dret har
fokus landat mer pé de icke-finansiella mélen pa kunder och medarbetare. Foretaget har
fokuserat mer pé kvalitet och kundanpassning for att skapa mer skrdddarsydda produkter,
vilket ndmns i intervjun med respondent D, dér denne pratar om allt farre standardiserade
paketlosningar. Det hir kan visa pé att de forsoker rora sig mer mot en
differentieringsstrategi.”'

Enligt contingency-teorin tenderar foretag med differentieringsstrategi att ha mer informella
styrsystem med en hogre grad av delaktighet och mer anvéndning av icke-finansiella
nyckeltal, for att exempelvis mita saker som kundvirde och medarbetarengagemang.® I
fallforetaget upplever de intervjuade kontorscheferna att de i viss man kan bestdimma mycket
sjdlva pd kontorsniva men att de begrinsas av vissa specifika ramverk. Kontoren f6ljs upp,
som tidigare ndmnts, framst pa de finansiella nyckeltalen som avkastningskrav och
kostnad/intdkts-mal framfor de icke-finansiella métten. En béttre balans mellan de bada
aspekterna i uppfoljningen hade stimt battre Overens med det skifte mot en mer differentierad
strategi som fallforetaget eventuellt skulle vilja uppna. Om det &r en differentieringsstrategi
som fallforetaget vill striva mer mot, bor uppfoljningen pd kontoren dven fokusera pa de
icke-finansiella matt tillsammans med de finansiella mél som de fljs upp pa idag.®

5.2. Det interna gapet
De icke-finansiella mal som framhévs i fallforetagets arsredovisningar och som dven klart
framgick i intervjun med chefscontrollern, respondent D, var kundvérde och 1dngsiktighet. De
syftar som sagt till att skapa hallbart kund-, samhills-, aktiesigar- och medarbetarvirde.** I
organisationen sags detta tydligast i den strategikarta som hade arbetats fram av
regionledningen och som sedan skulle anvdndas med syfte att skapa malsattningar pa den
operativa nivan genom aktivitetsplanerna och sedermera de individuella PD-planerna.
Genom intervjuerna fann vi skillnader i sdtten som kontorscheferna anvinde sig av
strategikartan. Respondent B och C lade stort fokus vid att anvénda strategikartan for att
arbeta fram aktivitetsplaner och anvinda dess utmaningar for att de operativa besluten ska
genomsyras av de overgripande strategierna. I detta avseende gar det att se stora likheter
mellan den formella och informella strukturen.

Under intervjun med Respondent A framkom inte strategikartan som ett hjdlpmedel for att
uppnd kontorets mal utan det var istéllet malen/kraven fran hans chef, kontorschefen pé det
starka kontoret, som respondenten och kontoret sedan skulle uppfylla.

% Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
1 Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
%2 Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
%3 Merchant, K.A. & Van der Stede, W.A., “Management Control Systems”, Upplaga 3, Pearson Education
% Arsredovisningen
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5.2.1. Kundndjdhet
Kundngjdhet ir ett av de tva framsta icke-finansiella mélen enligt foretagets formella struktur.
En ndjd kundbas ska uppnds genom att vara transparenta, investera i tillgénglighet,
bemétande och kvalitet samt att forenkla sina tjanster och produkter.® Fran intervjuerna
framgick det att det fanns en del atgérder riktade mot just detta syfte, satta framst pa en lokal
niva utifrén vissa ramverk. Exempel pa dessa dr de kundpaneler som tillsattes for att komma
med forslag till forbéttringar samt en méangd atgérder som sammanfattas i aktivitetsplanerna
som exempelvis telefon/mail-kultur och hur kundklagomél ska hanteras.
Det finns ett flertal dtgirder pd den operativa nivan for att forsoka uppna en dkad kundnéjdhet
men uppfoljningen sker pa en nationell nivé och kan inte kopplas till enskilda kontor.

Ett visst gap kan ses da de atgirder som ska utforas for att uppna malet med en 6kad
kundndjdhet 1dmnas at de olika kontorscheferna. Da kontoren foljs upp fridmst pé finansiella
métt finns det risk att de icke-finansiella malen som framhivs i den formella strukturen
asidositts till forman for de finansiella. Uppfoljningen sker dven séllan di den senaste
kundnéjdhetsundersokning pa en regional nivd genomfordes 2010. En undersdkning pa
nationell niva sker arligen men dr pd en sd pass dvergripande niva att den &r svér att koppla
till enskilda regionernas och kontorens atgérder.

5.2.2. Medarbetarengagemang
Det andra viktiga icke-finansiella malet &r, enligt den formella strukturen,
medarbetarengagemanget.*® Strategikartan uttrycker det i en utmaning som: “Bésta
medarbetare och ledare”. Malet att 6ka medarbetarengagemanget ska nds genom att
medarbetare far hogre befogenheter och behorigheter for att hjélpa kunderna i deras
ekonomi.”” Dessutom specificeras i strategikartan ett antal punkter for hur utmaningen ska
nds. Medarbetarnas individuella malsdttning och uppfoljningen sker i PD-samtalen
tillsammans med dennes chef. Aven uppféljning kontorsvis sker gillande
medarbetarengagemanget och dir bland annat kontorschefen miits i ett ledarskapsindex. I
jdmforelsen mellan formell och informell struktur framgar ddrmed dessa som forenliga.

5.3. Forklaring till gapet

I f6ljande avsnitt ska de ovan analyserade gapen forklaras med den institutionella teorin.
Enligt denna teori styrs organisationer av omgivande faktorer och invanda monster snarare dn
av enbart rationella val och de uppnar ddrmed en legitimitet gentemot sina intressenter.
Lindblom beskriver legitimitet som:

... a condition or status which exists when an entity’s value system is

congruent with the value system of the larger social system of which the

entity is a part.” (Lindblom 1994, 5.2)*

% Arsredovisning Foretag A

% Arsredovisning Foretag A

%7 Arsredovisning Foretag A

% Lindblom, C. K., “The Implications of Organizational Legitimacy for Corporate Social Performance and
Disclosure”, Critical Perspectives on Accounting Conference
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Fallforetaget &r paverkat av olika intressenter att inkludera fler aspekter dn de finansiella i sin
rapportering. Enligt det system-orienterade perspektivet, se figur 3.1, pdverkar och paverkas
fallforetaget av omgivande organisationer och institutioner, till exempel kunder och anstéllda.
Enligt Meyer & Rowans teori om olika isomorfismer uppnér organisationen legitimitet genom
att ge efter for deras krav och forvintningar.”

I rsredovisningen ndmns kundndjdhet och medarbetarengagemang som tva av de viktigaste
utmaningarna for fallforetaget.”’ Men detta 4r de inte ensamma om! Fallforetagets
huvudkonkurrenter har i sina arsredovisningar liknande icke-finansiella mal:

Foretag Finansiella mal Icke-finansiella mél | Icke-finansiella mal
Fallforetaget | Lonsammast och Okat kundvirde Okat
kostnadseffektivast Medarbetarengagemang
Foretag 1 Kostnadseffektivare Nojdare kunder én Langsiktiga relationer till
och 16nsammare an konkurrenter personal och kunder
konkurrenter
Foretag 2 Konkurrenskraftig och | Langsiktiga
héllbar l16nsamhet kundrelationer
Foretag 3 Stark kapitaltillvaxt Nérmare relationer Nérmare relationer till
och dkad utdelning till kunder medarbetare

med 14g risk

Tabell 5.1

Det finns en tydlig linje mellan fallfoéretaget och dess konkurrenter géllande de icke-
finansiella mélen. Kunder och medarbetare dr genomgaende de viktigaste komponenter i alla
fyra foretagens formella struktur. Detta fenomen beskrivs av DiMaggio och Powell som ett
tydligt exempel pa mimetisk isomorfism.”' Foretag 1 brukar anses som branschledare
géllande organisationsstruktur och dr en typisk sa kallad ’role model” for andra foretag inom
branschen som hirmar deras formella struktur. Det ska dock tilldggas, att i detta fall gar det
inte att sdga huruvida fallféretaget har harmat négot av de andra foretagen, eller om dessa har
hérmat fallforetaget. Det gar dédremot att séiga att dessa fyra konkurrenter har i strategin liknat
varandra och uppnar pa det sittet legitimitet mot externa och interna intressenter.

Det ér svért att identifiera om det finns olikheter mellan den formella och informella
strukturen eftersom de icke-finansiella mélen att ”6ka medarbetarengagemanget” och ”6kad
kundvérde” dr otydliga mal. Det finns inget tydligt tal for hur mycket indexet for
engagemanget ska oka och till vilken tid mélet ska vara uppnétt. Detta stimmer inte dverens
med vad Kotler et al foresprakar for en mélséttning. De menar pa att malet bland annat ska
vara specifikt och realistiskt for den tid och de resurser som finns tillgingliga.”* D&
maélsittningen kan tyckas otydlig kan @ven en frikoppling mellan den formella och informella

89 Meyer, J.W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 1977, pp. 340-363
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strukturen skonjas. Foretaget fir legitimitet genom den formella, isomorfistiska strukturen
men kan genom de otydliga mélen frikoppla de operativa delarna och pé sa sitt behélla en
intern effektivitet.”” Denna frikoppling kan framst ses genom att respondenterna beskrev att
de var relativt fria att géra som de ville inom vissa ramverk och uppf6ljningen pa mélen var
bristande, speciellt med avseende pé att den senaste métningen av kundndjdhet pa en regional
niva var 2010.

Ytterligare legitimerade dtgérder som gér att folja dr de som uppstér i den icke-finansiella
maélséttningen. Det gér att se skillnader mellan att foretaget tydligt sdger att de méter och
satter mal pa kundndjdhet och medarbetarndjdhet samtidigt som de inte pé flera ar har matt
kundndjdhet pa regional/kontorsniva samtidigt som mélen &r otydliga. Foretaget far
legitimitet genom att mita dessa icke-finansiella mél eftersom det finns ett normativt tryck pa
ett hallbart foretagande.”* En mojlig forklaring till gapet ér att det sker en frikoppling mellan
foretagets formella struktur och informella struktur.” Mitning och uppf6ljning av
kundndjdhet sker sdllan pa den operativa nivén vilket star i kontrast av vad som férmedlas av
den formella strukturen.

Kontorscheferna beskriver i intervjuerna att de har en hog grad av sjdlvstindighet géllande
styrningen pa sitt kontor. Chefscontrollern i regionen méter kontoren framst pa
avkastningsmatt och kostnads/intikts-maétt vilket ger kontorschefen att, inom vissa ramar, ta
egna beslut och folja upp egna matt. Respondenterna A och C beskrev att
Maluppfoljningssystemet &r ett valdigt praktiskt verktyg for att styra kontoret mot de uppsatta
mélen medan Respondent B menade att MUP-ens anvidndbarhet var bristande och foredrog att
istdllet utgd frén strategikartan som ett styrverktyg. Respondent A betonade resultatrdkningen
och intern benchmarking som ett av de viktigaste styrverktygen. Sammanfattningsvis hade de
olika respondenterna olika tankar om hur kontoren ska styras for att uppfylla de mal och krav
som satts. De skillnader som upptéckts kan dven forklaras med hjélp av Nelson och Winters
resonemang att respondenterna i viss grad anvinder sig av de verktyg for styrning som
tidigare visat sig fungera. De invanda rutinerna &r inte alltid optimala for foretaget och
kontrollen pé vilka verktyg som anvénds for att uppna foretagets overgripande mal &r 1ag.
Nelson & Winters beskriver att de invanda rutinerna kan forklaras med att séttet att agera pa
har blivit institutionaliserat.”®

93 Meyer, J. W & Rowan, B. “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony”,
American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, pp. 1977, pp. 340-363
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6. Slutsats

[ detta kapitel redogors for uppsatsens slutsats baserat pd problemformuleringen och syftet.
Inledningsvis sammanstdlls analysen och en avslutande diskussion gdllande uppsatsens
resultat fors. I slutet ges forslag till fortsatt forskning inom dmnet.

6.1. Slutsats av det externa gapet
Foretaget lyckas att knyta den dvergripande strategiska nivén till de operativa matt som den
normativa modellen av McNair foresprakar. Det gar dirfor inte att identifiera ett gap mellan
organisationens nedbrytning av strategi till operativa mal. Daremot gér det att identifiera ett
tydligt gap mellan hur dessa operativa mal foljs upp och hur de prioriteras. Foretaget vill 6ka
kundvérdet och medarbetarengagemanget. De lyckas i1 viss man bryta ned hur detta ska
uppnds genom strategikartan, men det saknas daremot fokus 1 uppfoljningen i dessa delar.
Dels eftersom métningarna av icke-finansiella métt sker alldeles for séllan pd en operativ niva
samt att fokus i uppfoljningarna ligger pé finansiella krav. Bristen i fokus pé det icke-
finansiella gr dven att folja i fallforetagets balanserade styrkort dir de icke-finansiella mélen
laggs till eller tas bort beroende pa om de miits eller inte. Ett gap tycks uppstd mellan den
normativa modellen for balanserade styrkort och foretagets praktiska anvéindning av detta.
Foretagets riktning mot ett kundanpassat synsétt skulle enligt analysen indikera pé en storre
anvindning av icke-finansiella matt.

Sammanfattningsvis gar det att utldsa ett visst gap mellan de normativa teorierna och
fallforetagets praktiska anvindning av icke-finansiella matt i form av uppf6ljning samt de
enbart sporadiska métningarna som gors péd en regional nivd. Detta indikerar pa ett bristande
fokus pé dessa aspekter jamfort med vad som externt kommuniceras. Detta gap kan mdjligtvis
forklaras med att organisationen liknar marknadens aktorer i den formella strukturen, genom
sa kallad mimetisk isomorfism, samtidigt som de frikopplar den formella och informella
strukturen. Detta kan forstds genom att man istdllet fokuserar pa finansiella matt som &r mer
greppbara for beslutsfattarna och dirmed bevarar man den inre effektiviteten samtidigt som
man uppndr legitimitet genom de nationella métningarna.

6.2. Slutsats av det interna gapet
Genom arsredovisningen, intervjun med respondent D och de interna dokument som vi har
fétt tillgang till s& har det indikerat att det inom regionen finns ett tydligt formellt tdink om hur
den operativa verksamheten ska utformas, géllande icke-finansiella matt, och hur den ska
guidas med hjdlp av koncernens 6vergripande strategi. Detta syns tydligast i den, inom
regionen, framarbetade strategikartan. De tva formellt formedlade icke-finansiella matten ar
medarbetarengagemang och kundndjdhet. Géllande det férstndimnda finns en tydlig koppling
fran det formellt formedlade till det praktiska anvdndandet. Detta sker framst med hjélp av
PD-planen dir de §vergripande malen har brutits ned till den operativa nivan. Det gar att se
ett visst gap mellan den formella och informella strukturen géllande kundndjdhet. Detta gap ér
patagligast eftersom métningar pa kundndjdhet inte skett mer &n pa central niva sedan 2010.
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En mojlig forklaring till det gap som identifierats &r att foretaget, genom kontorschefernas
stora inflytande pa den egna styrningen, har frikopplat den formella och informella strukturen.
Uppfdljning frdn chefscontrollern sker frémst pé finansiella métt vilket ger incitament for
kontorschefen att enbart fokusera pa dessa. Det gir dven att argumentera for hur de personliga
preferenser som praglar kontorscheferna gillande styrning paverkar den informella strukturen.
Trots att inget gap identifierats géllande medarbetarengagemanget kan det teoretiskt sett
finnas ett dven hér, om en frikoppling skett med hjélp av de otydliga mél som satts i den
formella strukturen.

6.3. Avslutande diskussion
Det har i studien funnits utmaningar med att finga en empiri som visar en réttvisande
verklighet. Detta har framfor allt visats i intervjuerna med respondenterna dér svaren kan ha
paverkats av respondenternas vilja att helt dppna upp sig och prata fritt om foretaget nir det
kan finns negativa aspekter med svaren. Det gér dven att diskutera hur valet av att anvidnda
bandspelare pdverkar svaren och dven hur frigorna stélldes for att undvika att respondenterna
gav tillrattalagda svar.

De olikheter som har identifierats i analysen kan visa pa en rad omraden dér foretaget och
dess praktiska arbete pa den operativa nivan skiljer sig fran de teoribildningar som har brukats
1 uppsatsen. Samtidigt gdr det att hdnvisa till Scapens artikel Never Mind the Gap dir han
anser att fokus ska ligga i optimeringsprocessen snarare 4n i att identifiera och hitta orsaker
till gapet. Vidare menar han pé att det alltid kommer att finnas en viss eftersldpning och
avvikelse 1 vad normativa modeller sdger och hur foretaget agerar.

Pa grund av uppsatsens karaktdr i form av en fallstudie och de avgrinsningar som har gjorts
kan de uppkommna resultaten inte faststéillas som generella slutsatser. Ddremot har de gett en
bittre inblick géllande fallforetagets praktiska anvéndning av icke-finansiella styrmatt pa den
operativa nivan och hur interna och externa forhéllanden kan paverka dessa.

6.4. Forslag till fortsatt forskning
Under arbetets gang framkom ett antal vinklar som hade varit intressanta for fortsatt forskning
inom omrédet.

En kandidatuppsats sdtter vissa begransningar, framfor allt géllande tid varvid arbetet
utformades som en fallstudie 6ver ett foretag. En intressant fortséittning for fortsatt forskning
hade varit att inkludera fler foretag i studien.

Ett av arbetets avgridnsningar var att den operativa nivan definierades som kontorsniva varvid

kontorschefer intervjuades. En mojlig fortsittning av forskningen hade varit att inkludera
respondenter nedanfor chefsniva for att d&ven fé deras bild av hur praktiken ser ut.
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