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Titel: Performance Management System i en digital bank

Inledning: Dagens samhille har genomgatt en stor forédndring de senaste aren, vi har gétt
fran en fysisk till en digital virld. For att lyckas med digitalisering av en bank och att
uppfylla andra konsumentkrav, behdver foretaget fungera bra i sin helhet. Cheferna behover
pa nagot sétt styra medarbetarna i rétt riktning och kan da anvénda sig av Performance
Management Systems.

Syfte: Studien syftar till att undersbka hur en digital bank arbetar med
ekonomistyrningsmetoder och i synnerhet Performance Management Systems for att uppna
foretagets mal. Studien vill bidra med en 6kad forstdelse av anvdndandet av PMS 1 ett digitalt
foretag.

Metod: En kvalitativ studie genomfordes pa ICA Banken med semistrukturerade intervjuer
med sex chefer. Det insamlade materialet har analyserats frimst utifrdn Ferreira och Otley
(2009) och Simons (1994) ramverk.

Resultat och slutsatser: ICA Bankens arbete &r hela tiden riktat mot deras mal att ha
“kundnéjdhet i1 vérldsklass” och deras vision och mission att ”forenkla vardagen” for
kunderna. Kundradgivarna som har den frimsta kontakten med kunderna arbetar efter en
kundmdétespolicy som blir ett begransande system for dem. Deras prestation blir betygsatta
och malsittningar finns vilket kundradgivaren maste uppnd. De finns flera viktiga
framgangsfaktorer som ICA Banken arbetar med for att uppna sin vision och mission och
digitaliseringen har tidigare varit ett stort verktyg for detta. Trots att man ser att ICA Banken
jobbar i samrdd med manga av ramverkens delar finns fortfarande delar som de ytterligare
kan utnyttja for att optimera foretagets strategier for att uppnd sina mal.

Nyckelord: Digitalisering, bank, digital bank, performance management system,
management control system, motivation
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1. Inledning

1 detta kapitel presenteras den bakgrund och problemdiskussion som legat till grund for
studien. Med bakgrunden och problemdiskussion som utgangspunkt har sedermera ett syfte
och en fragestdllning utformats. Slutligen beskrivs kortfattat studiens disposition.

1.1 Bakgrund

Dagens samhiélle har genomgétt en stor fordndring de senaste aren, vi har gétt fran en fysisk
till en digital vérld. Denna fordndring som kallas digitalisering pdgar just nu, och samhéllet har
kommit en bra bit men har ocksa langt kvar. Ett annat dagligt fenomen i1 vart samhélle 4r handel
och pengar. Att anvinda pengar har vi gjort lédnge, i flera tusen &r tillbaka (Hararis, 2011). Det
som har forandrats dr hur vi hanterar pengar, det vill sdga hur transaktionerna ser ut. Dessa
transaktioner har gatt frn fysiska mynt och sedlar som i fysiska butiker eller marknader utbytts
mot varor, till att dverfora digitala pengar via internet i en icke-fysisk butik for att sedan fa sin
vara hemskickad, helt utan ett fysiskt mote. Banken som ldnge varit ett fysiskt lager for vara
pengar dér vi kunde komma och himta ut vara pengar har ocksa fordndrats. En ny nisch inom
denna bransch, eller kanske till och med framtiden for alla banker, dr digitala banker dér fysiska
bankkontor inte existerar.

De europeiska bankerna hinner dock inte med i den utvecklingstakt som konsumenterna
padriver. Vilket ar underligt eftersom stora fordelar finns i1 digitalisering av en bank, béade
okade intdkter och minskade utgifter. Det ar inte troligt att kunden kommer vinta pé att sin
nuvarande bank genomgér den digitala utvecklingen (Olanrewaju, 2013). Mycket mojligt &r att
kunden istéllet gar till en bank som redan kommit liangre i den digitala utvecklingen.
Konsumenternas efterfragan pa mer digitala [0sningar sétter press pa bankerna att fordndra sina
tjanster. Kanske kan de nya digitala bankerna som vuxit och véxer fram, vara ett forsok att
tillfredsstélla det okande behovet av digitala, enkla och tidseffektiva 16sningar.

For att lyckas med digitalisering av en bank och att uppfylla andra konsumentkrav, behdver
foretaget fungera bra i sin helhet. Ett vilfungerande foretag bestir av medarbetare som arbetar
mot samma mal och syfte och det bor déarfor vara av chefernas hogsta prioritet att motivera
medarbetarna att gora just detta. Ryan och Deci (2000) forklarar hur vi kan drivas av inre och
yttre motivation och Kuvaas et al (2017) menar att foretagen bor fokusera pa att 6ka den inre
motivation hos den anstillde. Inre motivation dr nir en drivkraft till att genomfora en uppgift
finns utan nagon beldning, medan en yttre motivation drivs av den yttre beloningen, exempelvis
16n som uppkommer vid slutforandet av uppgiften (Ryan & Deci, 2000). Cheferna behdver pa
ndgot sitt styra medarbetarna i ritt riktning och kan dé anvénda sig av exempelvis Performance
Management Systems (PMS) for att utvéardera resultaten medarbetarna har astadkommit. PMS
ar ocksd anvéndbart for att den anstillde sjdlv ska kunna f6lja sina prestationer och Groen et
al. (2012) menar att om medarbetarna dr med i framstédllandet av de olika prestationsmatten
som anvénds kan medarbetarna fa en storre tillfredstillning av en hdgre egenprestation.



Ett omrade inom bank och finans som har utvecklats och som fortfarande dr under utveckling
dr digital banking. Aven om bank och finans #r ett stort forskningsomridde med mycket
forskning som bedrivs och har bedrivits inom omradet, ar digitaliseringen av bank- och
finansbranschen ett mindre utforskat omrdde dir det finns utrymme for att bedriva vidare
forskning (Bjorkdahl, et al., 2018).

1.2 Problemdiskussion

I takt med O0kad digitalisering och 6kad efterfrdgan pé digitala 16sningar i samhéllet har dven
ett behov att gora bankaffdrerna digitalt uppstatt. Exempelvis gors upp till 80 procent av SEB’s
bankafférer 1 deras mobil-app (Dagens Nyheter, 2019). Denna utveckling har skett under en
langre tid och har satt press pa bankernas traditionella affarsstruktur, dar bankkontoren som
tidigare varit centrala for hantering av privatekonomi nu utmanas av digitala banklosningar.
Handelsbanken vars bankkontor varit en kirna for bankens kundkontakter pekas ut som sarskilt
utsatt ndr det kommer till banksektorns digitalisering (Dagens Nyheter, 2019). Ett skifte i hur
samhillet skoter sina bankédrenden for med sig utmaningar till bankerna att mota efterfragan pa
digitala 16sningar och hur de ska anpassa verksamheten till allménhetens digitala vanor. Detta
inkluderar dven hur banker som kommit ldngre i digitaliseringsprocessen valt att styra sina
medarbetare och organisation for att leverera en god digital bankupplevelse till sina kunder.

Kundupplevelsen i samhéllet har utvecklats i riktningen till att bli mer relationsskapande.
Interaktionen mellan bank och kund &r vésentlig for kundupplevelsen, dér positiva och negativa
interaktioner mellan banken och kunden har omedelbara effekter pa kundupplevelsen (Svensk
Kvalitetsindex, 2019). Kraven fran allmidnheten om moderna digitaliserade bankldsningar
tillsammans med en hog kénslighet i kundupplevelsen stéller krav pd banken att ha en
fungerande styrmodell for att driva medarbetarna och organisationen.

For att en bank, eller vilket foretag som helst, skall hantera omvérldsforandringar, konkurrens
med mera krivs att foretaget dr vél fungerande. Fridmjandet av ett vél fungerande foretag kan
goras med nagon form av ekonomistyrning. Merchant och Van der stede (2012) menar att
styrningen &r en kritisk funktion eftersom det kan leda till ekonomiska forluster samt att det
mélar upp bilden som fOretaget visar utdt. Det finns dock ménga olika sitt att styra
medarbetarna och vissa metoder fungerar battre i vissa foretag och branscher dn andra.
Performance Management System (PMS) ér ett sddant system, ett typ av verktyg framst for
cheferna men dven for medarbetarna beroende pa utformningen. PMS ir ett komplext verktyg
som omfattar mal, métningar, motivering med mera och tillimpningen i foretag ar inte alltid
enkel.

1.3 Syfte och Fragestillning

Studien syftar till att undersdka hur en digital bank arbetar med ekonomistyrningsmetoder och
i synnerhet Performance Management Systems for att uppna foretagets mal. Studien vill bidra
med en 6kad forstielse av anvindandet av PMS i ett digitalt foretag.



Fragestillning i studien & “Hur arbetar en digital bank med Performance Management
Systems for att uppnd specifika organisatoriska mal?”

1.4 Studieobjekt

I studien har ICA Banken valts som studieobjekt. ICA Banken grundades 2001 och har sedan
dess vuxit och har idag 6ver 800 000 kunder i Sverige (ICA Banken, 2019). ICA Banken ar
annorlunda jamfort med méinga andra banker, bland annat for att de aldrig haft ndgra kontor
som kunder kan komma in till. ICA Banken &r en distans- och digital bank vilket passar
beskrivningen pa foretag studien efterfrigar. En annan stor skillnad frdn andra banker &r att
ICA Banken ir ett dotterbolag till en storre koncern, ICA gruppen.

1.5 Disposition

Nista kapitel kommer innehalla en litteraturgenomgang med diverse teorier och tidigare studier
1 omrédet. Dérefter foljer metodavsnittet som forklara hur studiens tillvigagéngsitt och varfor
valen att utforma metoden pa detta satt. Det fjidrde kapitlet &r en sammanslagning av empirin
och analysen ddr det insamlade materialet fran intervjuer och andra externa dokument
sammanfattas samt kopplas och jamfors med tidigare teorier och studier. Sista kapitlet
innehaller en slutdiskussion som aterigen sammanfattar de mest centrala delarna i fjérde
kapitlet och egna reflektioner kopplat till studiens syfte och fragestéllning. Studien avslutas
med bidraget studien medfort och slutligen forslag till fortsatta studier.



2. Metod

Kapitlet har som syfte att beskriva det tillvigagangsdtt rapporten haft for att kunna besvara
frdagestdllningen “Hur arbetar en digital bank med Performance Management Systems for att
uppnd specifika organisatoriska mal?”. Det kommer dven lyftas fram vilka fordelar och vilka
begrdsningar detta metodval fort med sig.

2.1 Val av metod

Insamlingsmetoden som é&r viktigast for rapporten &r intervjuer med medarbetare pa ICA
Banken i olika chefsbefattningar. For att vdlja om studien skall inrikta sig mot en kvalitativ
eller kvantitativ metod menar Patel och Davidson (2011) att det avgors beroende pa vad studien
vill ta reda pd och vilken kunskap som soks. Om det for att besvara fragestéllningen kriver
tolkning och forstdelse av ménniskors upplevelse eller om frigestillningen ar lik “vad ar
detta?”, “vilka dr de underliggande monstren?” bor en verbal analysmetod anvindas. En verbal
analysmetod hénvisar till en kvalitativ inriktad metod (Patel & Davidson, 2011). Dérfor har
denna studie en kvalitativ ansats da det &r passande givet fragestéllningen studien vill besvara.
For att besvara den valda fragestdllningen insamlas primérdata genom intervjuer. Det
genomfors sex intervjuer med chefer pd ICA Banken. Intervjuerna dr med chefer som har en
link mellan de hogre nivéerna i bolaget men som samtidigt arbetar néra kunderna. Detta {or att
undersoka hur styrmodeller tillimpas och anvénds i banken av de som &r ndrmst 1 ansvaret nir
det kommer till bankens kontakt med kunderna. Intervjuerna kommer genomforas antingen i
person eller pd distans utefter intervjupersonens preferenser da rddande forhallanden med
Covid-19 skapat begriansningar. Vid distansintervju finns alternativen att genomfora intervjun
over videokonferensmjukvaran Zoom eller dver alternativa video- och ljudldsningar. Samtliga
intervjuer spelas in i syfte att samla in och anvénda materialet inom ramen for studien. Alla
intervjupersoner far forfragan om deras medgivande till att bli inspelade pa ljud och video,
samt informeras om att det inspelade materialet endast kommer anvéndas i syfte inom ramen
att genomfora en kandidatuppsats. Intervjupersonerna blir i forvdg informerade om hur ldng
tid en intervju berdknas ta. Inga intervjufradgor skickas i forvag over till intervjupersonerna.

2.2 Val av foretag och avdelning

Foretaget som anvinds for att undersoka fragestdllningen dr ICA Banken. Rapporten vill
undersoka PMS 1 ett digitalt foretag vilket ICA Banken dr. ICA Banken var tidigt ute i
nischmarknaden “digital bank” och banken 6ppnades 2001, redan da som en helt digital bank.
En av forfattarna till aktuell studie arbetar vid sidan av studierna deltid som konsult pad ICA
Banken och har kontakter inom ICA Banken vilket underlittar sokandet efter respondenter till
intervju. Att ha kontakter i foretaget sedan tidigare mojliggor att ritt personer med lamplig
kompetens och position inom foretaget enklare hittas for att fa forfrigan om deltagande i
intervju. Med dessa aspekter i1 &tanke blir valet att anvinda ICA Banken som
undersdkningsobjekt naturligt.



ICA Banken har flera olika avdelningar men denna studie har enbart intervjuat chefer som
arbetar pa avdelningen “Forséljning & Service”. Denna avdelning skoter kundtjdnsten dér
kunder med diverse problem ringer in, men dven forsiljning av forsékring med mera Eftersom
ICA Bankens dvergripande mal dr “kundndjdhet 1 varldsklass™ &dr det ldmpligt att undersoka
den del av banken som arbetar mot kunden.

2.3 Litteratursokning

I sokningen efter vetenskapliga texter och artiklar gors skningar i framfor allt Goteborgs
Universitetsbiblioteks sokmotor Supersok samt Google Scholar. For att finna relevanta
artiklar anvinds begrepp kopplade till valt amne, exempelvis “Performance Management
System”, ” Performance Management System in Bank”, ”Digital Bank”, ”Motivation hos
medarbetarna” med mera Det gors dven sdkningar via citeringar, det vill sdga artiklar som
citerat artiklar.

2.4 Datainsamling

Det presenteras bade data fran primérkéllor och sekundérkéllor. Primérdata definieras f6ljande:
’data som samlats in i samband med en undersdkning, och inte existerat tidigare”, ett exempel
pa primérdata &r intervjuer (Frisk, 2018). Sekundérdata dr data som ndgon annan samlats in.
Det dr exempelvis data himtad fran andra tidigare skrivna artiklar eller bocker (Manufacturing
Terms, u.d.). Primédrdata som anvénds i denna rapport kommer frén intervjuer med medarbetare
pa ICA Banken och sekundédrdata kommer fran ICA Bankens arsredovisning.

2.4.1 Val av respondenter

I rapporten genomfors sex stycken intervjuer for att fa en tillrackligt stor informationsbas for
att kunna besvara fragestéllningen. Intervjuerna genomfors med olika personer pa ICA Banken
med négon typ av chefsroll, vissa hogre upp 1 hierarkin dn andra. Valet att intervjua chefer ar
for att PMS ér ett verktyg som chefer kan anvdnda med sina medarbetare. Det &r cheferna som
styr och hjdlper medarbetarna att arbeta 1 rétt riktning och det dr cheferna som dgnar en del av
sin arbetstid med just detta typ av arbete. Dérfor dr det cheferna som é&r intressanta att intervjua
for att kunna besvara fragestéllningen. Bade teamchef och teamleader &r den ldgsta chefsgraden
inom banken vilket betyder att de har det operativa ansvaret att formedla strategier och paverka
medarbetarna som star for kundkontakten. Eftersom malet ror kundndjdhet blir det centralt for
intervju med just dessa chefer for att fa en bild hur verkligheten ser ut pa ICA Banken.
Affarschefen Lena intervjuas ocksa vilket leder till ett mer strategiskt perspektiv.

Av dessa sex intervjuer som gors tickts majoriteten av chefer inom “Forséljning & Service”
vilket medfér den mingd information som ar nddvindig for att besvara fragestéllningen. Efter
fyra intervjuer uppstod en viss mdttnad i ny information vilket tyder pd att fler intervjuer
troligtvis inte hade lett till mer ny information for studien.



Namn Befattning Tidsatgiang | Datum Intervjutyp
Emina Saciragic Konsultkoordinator | 35 min 7 april Zoom

Jeanette Goransson Teamleader 40 min 17 april Zoom
Sebastian Wendahl Teamchef 50 min 8 maj Zoom

Emma Eriksson Teamleader 40 min 12 maj Zoom
Aladwan

Lena Buvlér Afféarschef 80 min 12 maj Fysisk intervju
Maria Johansson Teamchef 35 min 15 maj Zoom

2.4.2 Genomforandet av intervjuerna

Niér respondenterna tackat ja till att stélla upp i en intervju blev respondenterna tillfragade hur
de vill att intervjun skulle hallas, pa distans eller i ett fysiskt mdte. ICA Banken uppmanar sina
medarbetare att undvika fysisk kontakt i den man det dr mojligt och alla utom en respondent
ville darfor halla intervjuerna pé distans. Alla respondenter blev tillfrigade om det var ok att
intervjun blev inspelad vilket alla godkdnde. Att spela in en intervju menar Patel och Davidson
(2011) &r en fordel d4 man kan i efterhand ga tillbaka och fa hora det exakta svaret igen, men
att det dven finns negativa aspekter att ta hdnsyn till. De negativa konserverna kan vara
respondenten kdnner sig obekvdm och anstridnger sig mer 1 forsok att lata mer logisk och
fornuftig och resultatet av intervjun mojligtvis inte blir lika spontant (Patel & Davidson, 2011).
Intervjuerna pa zoom genomfordes i ca 40 minuter var medan den fysiska intervjun varade i
80 minuter, se tabell 1 avsnitt 3.4.1 for exakta tider.

Alla intervjuer utom en genomfordes via plattformen zoom som é&r ett program vars syfte r att
mojliggdra moten pa distans. Bade forfattarna och respondenten var synliga for alla via
videokamera och kunde prata via mikrofon, for att likna ett fysiskt mote s& mycket som mdjligt.
Den intervjun som ej holls via zoom genomfores pé ett kafé i Bords av initiativ fran
respondenten.

Intervjuerna var av semistrukturerad karaktir da Patel och Davidson (2011) menar att det &r ett
bra tillvigagangsatt for kvalitativ ansats. En semistrukturerad intervju later respondenten svara
med Oppna och breda svar for att podngen med denna typ av intervju dr att finga respondentens
uppfattningar och darfor blir det viktigt att inte ha forutfattande meningar infor en intervju.
Respondenten blir stilld Oppna fragor for att kunna svara med breda svar, och det dr
forutbestimda teman som formar intervjun for att f de svaren som behovs (Patel & Davidson,
2011). Intervjuernas utgdngspunkt var den intervjuguide som skrivits tidigare [Bilagal]. Syftet
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med intervjuguiden var att sammanstilla en gemensam bas nér fler intervjuer utfors for att
strdva efter homogenitet mellan de olika intervjuerna. Intervjuguiden var framst utformad som
ett stod dir tydliga teman fanns med samt exempelfrdgor. Foljdfragor som stélldes i varje
intervju berodde pa respondenternas svar och detta dr enligt Patel och Davidsson (2011) ok i
ramen fOr semistrukturerad intervju.

Intervjuerna bérjade med att respondenten fick presentera sig sjdlv och blev tillfragad om deras
nuvarande position pd ICA Banken men dven tidigare yrkeserfarenheter och utbildning. Det
gjordes efter Patel och Davidson (2011) rekommendationer att pabdrja en intervju med neutrala
fragor. Sedan blev respondenten fragad inom de tva teman som fanns i intervjuguiden;
digitaliseringen och management/styrning. Det borjades med breda fragor som sedan smalnade
av, vilket dr en teknik som kallas “tratt-teknik™ av Patel och Davidson (2011).

2.5 Databearbetning

Efter intervjuerna pébdrjades transkriberingen av det inspelade materialet for att inga
vésentliga delar skall glommas och transkribering mojliggdr att intervjusvaren kan gas igenom
flertal ganger efterat. Genom att spela in och sedan transkribera gor enligt Patel och Davidson
(2011) att svaren registreras exakt. Det fordes inga anteckningar under intervjun dé fullt fokus
pa intervjun vigde tyngre dn anteckningar eftersom den trots allt spelades in. Transkriberingen
ldstes igenom av bdda forfattarna for att sedan tillsammans kunna extrahera det mest vésentliga
1 intervjun for att besvara fragestillningen. Transkriberingen har sedan sammanstéllt i avsnittet
empirin i olika kategorier och rubriker.

2.6 Etiska aspekter

Det &r viktigt att ta ett steg tillbaka och underséka om det finns nagra etiska aspekter att ta
hénsyn till ndr en rapport skrivs. Under intervjuerna ir det externa personer som frivilligt deltar
och delger information om sin arbetsplats och det &r darfor av ytterst vikt att halla intervjuerna
med respekt for personen. Dérfor har respondenterna infor intervjuerna blivit informerade om
syftet med rapporten, varfor den skrivs och att rapporten kommer bli en offentlig handling. De
har dven blivit tillfrigade om de frivilligt godkénner att delta i intervjun efter givit tidigare
ndmnd information. Respondenterna blev ocksd tillfrigade om de ville vara anonyma i
rapporten och om det dr ok att bli inspelade med ljud och video. Alla respondenter godkénde
att bli inspelade 1 vetskap att inspelningar inte skulle spridas utanfor dem som skrivit rapporten.
Ingen av respondenterna kravde heller anonymitet i rapporten.

2.7 Metodkritik

Under intervjuerna valdes att inte géra nigra anteckningar da allt spelades in. Nackdelen med
att tro allt kommer med vid inspelning och transkribering dr enligt Patel och Davidson (2011)
att gester, betoningar, ironi med mera forsvinner vid transkribering. Det forsvarar ocksa
eftersom talsprak inte alltid blir tydligt i skrift och missuppfattningar kan goras. Dock &r detta
enbart en nackdel i intervjun med Lena Buvlér som gjordes pa ett kafé. Resterande intervjuer



som gjordes via datorn blev dven videon inspelad vilket mdjliggjorde att gester, betoningar,
ironi med mera kunde iakttas efterat.

2.8 Studiens trovardighet

For att studien skall beddmas som trovérdig dr det nddvindigt att det insamlade materialet dr
tillrdckligt omfattande och konsekvent for att analysen skall vara motiverad. Darfor bestar det
insamlade materialet av sex intervjuer som var chefer inom avdelningen “forsédljning och
service” vilket mojliggjort en stor volym insamlat material. Det dr centralt for att uppna kvalité
och validitet i studien att rétt foreteelser studeras menar Patel och Davidson (2011) vilket
enklare gors om en gedigen teorigrund finns infor intervjuerna. Detta gjordes genom att
intervjuguiden som sammanstilldes infor intervjuerna grundades pa tidigare studier och
teorier. Vidare utvecklar Patel och Davidson begreppet triangulering som ar viktigt i en
kvalitativ studie. Triangulering innebér att fler olika datainsamlingsmetoder tillimpas och att
flera forskare ska delta i observationerna som &dven dessa kan observeras vid olika
sammanhang. Det som kan ske dr exempelvis att en respondent sdger ndgot som gar emot en
annan respondent eller dokument sa som arsredovisningen. Detta kan i sd fall leda till en rikare
tolkning (Patel & Davidson, 2011).



3. Litteraturgenomgéng

Litteraturgenomgdngen lyfter fram tidigare teorier inom Performance Management Systems,
Management Control Systems och motivation. Aven studier inom digitala banker och
kundndjdhet beskrivs. Tidigare studier inom anvindandet av ovan ndmna omrdden skildras
dven nedan.

3.1 Digitala banken

Nér kunderna tidigare behdvde besoka ett bankkontor kan de nu med hjélp av internet skota
sina bankédrenden fran en annan plats, vilket sparar kunderna tid. Anvéndningen av internet
som banking-kanal leder till att bankerna sparar pa& kostnaderna, 1 synnerhet
transaktionskostnaderna, eftersom internet &r det billigaste alternativet som banking-kanal for
banker (Bihari, 2011). Att verka som bank via telefoner och datorer har gjort att det blivit allt
vanligare att leverera omfattande service till kunderna vilket utmanar den traditionella banken.
Den digitala banken kan minska kostnaderna genom att exempelvis eliminera kontor dir
kunder kan skota sina bankdrenden (Mbama & Ezepue, 2017). Det blir dock 4n viktigare att
inte forlora kundnéjdheten nér det traditionella kundmétet forsvinner eftersom Heskett et al.
(2008) menar att kundndjdhet skapar lojala kunder som i sin tur dr de mest lonsamma kunderna.
Mbama och Ezepue (2017) bekriftar Heskett et al (2008) och ser d&ven de sambandet mellan
ndjda kunder och lojala kunder och menar att &ven om den digitala banken &r teknologirelaterad
sa dr syftet i1 forsta hand serviceorienterat. For att kunden skall kdnna sig ndjd med sin kontakt
med banken, det vill sdga bankens service, behdver banken erbjuda vérdeskapande service,
forbattrad servicekvalitet och bankens medarbetare behdver vara engagerade mot kunden
genom att arbeta med feedbacken kunden ger dem. Det dr dven en trend inom den digitala
banken att kunderna anvinder sig mer av den mobila applikationen &@n telefontjénsten vilket
saklart gor att 4ven den digitala banken behover tas hand om. Aspekt som designen pa bankens
hemsida eller mobila applikation blir en viktig aspekt for kundens ndjdhet (Mbama & Ezepue,
2017).

3.2 Performance Management Systems

Performance Management Systems (PMS) ér ett verktyg som foretag kan anvidnda for att
formedla dvergripande mal till medarbetare for att stodja att de kan arbeta i onskvérd riktning.
Det ér ett verktyg dér varje individ kan f6lja upp sina egna framsteg och dér alla medarbetares
prestationer sammanstélls for att f& en vergripande bild. Det &r ett system som chefer kan
anvénda fOr att battre uppna prestationerna och dirmed uppfylla de mél som foretaget satt upp
(MBA Skool Team, 2020).

Ett krav for att PMS ska vara ett effektivt verktyg ar att foretaget tydligt har definierat sina mal
samt har ett tydligt syfte med dem. Foretag definierar ofta flera mal vilka i regel ar formulerade
av ledningen och skall tillfredsstilla de krav som dgarna har (Ferreira & Otley, 2009). Nedan
presenteras den figur som representerar PMS ramverket samt en beskrivning pd dess olika
delar.
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Figur 1: Performance Management System Ramverk (Ferreira & Otley, 2009)

Vision and Mission: Vision beskriver det 6nskade framtida tillstdnden, det vill sdga foretagets
ambition medan missionen dr det dvergripande syftet med foretaget i linje med de vérderingar
och forvéntningar fran diverse intressenter. Det dr 1 detta steget som foretagets mal klargors.
De kan exempelvis kommuniceras som kdrnvarden foretaget tagit fram.

Viktiga Framgingsfaktorer (Key Success Factors) (KSF): KFS dr en forenklad och praktisk
oversittning av foretagets vision och mission. KFS omfattar de aktiviteter, kompetenser och
formagor som é&r kritiska forutsittningar for att foretaget skall dverleva och lyckas och ér
kritiska for att uppnd visionen.

Organisationsstruktur (Organisation structure): Organisationsstrukturen beskriver hur
strukturen ser ut, exempelvis centraliserat eller decentraliserat, om det dr en hierarki eller platt
organisation med mera

Strategier och planer (Strategies and Plans): forklaras som den langsiktiga vigen foretaget
tar fOr att uppné sina mél och det dr viktigt att foretaget utvecklar sina styrkor sd de dr i linje
med deras KSF.

Viktiga prestationsmiitningar (Key Performance Measure) (KPM): ir det sittet man méter
tidigare ndmna nivier som mal, KSF, strategier med mera oavsett om det dr finansiellt eller
icke finansiellt mitt. Det blir dessa matt som tydligt visar foretagets resultat vilket bdde dgare
och medarbetarna kan ta del av. Det som mits tenderar att bli fokuserat pa i det dagliga arbetet
och det prestationer som inte blir métta tenderar medarbetarna att negligera. Det finns darfor
en podng for chefer att 4ven halla koll pa det som ej méts. Antalet KPM har ocksa betydelse
eftersom chefer inte kan ha koll pd hur manga prestationsmatt som helst samtidigt.
Milséttning (Target Setting): utgor ribban/mélet som arbetas mot och ér nivdn som jamfors
med de resultaten foretaget uppnar. Att sétta rimliga mal &r viktigt ur minga perspektiv och
eftersom det visat sig att nivdn pa malet paverkat slutresultatet bor chefer noggrant utreda vad
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en rimlig niva dr. En rimlig nivd kommer 6ka medarbetarnas prestation medan en alldeles for
hog eller 1&g nivd kommer minska prestationen.

Prestationsbedomning (Performance evaluation): syftar till hur chefer utvérderar
prestationer, exempelvis om det gors pa gruppniva eller individnivd, om det méts pa ett
subjektivt sitt eller objektivt sdtt med mera

Beloningsystem (Reward System): menar till beloning av en medarbetarna efter en viss
prestation. Beloningen kan vara sdvil monetir som icke-monetidr men dér dven bestraffning
blir en del av beloningssystemet eftersom en utebliven beloning kan uppfattas som en
bestraffning. Det har lange varit ként att foretag anvénder just beloningssystem for att uppna
en kongruens i arbetet mot foretagets mal. Det dr dock véldigt komplext, kopplingen mellan
beldning, motivation och prestation och ingen definitiv 10sning eller svar finns (Ferreira &
Otley, 2009).

3.3 Anvéndning av Performance Management Systems

Groen et al. (2012) undersoker hur det pdverkar medarbetarnas prestation om de frén borjan ér
med och utvecklar en del av PMS, i synnerhet mattet som de sjidlva méts med som de kallar
Prestationsmaétt (performance measures = PM). I ett foretag sdg Groen et al. (2012) att de
anstéllda direkt var mana att forbéttra sin egen prestation nir de sdg vilken del av deras arbete
som de inte holl samma kvalité som i resterande delar. Ett annat foretag ddr medarbetarna varit
med 1 utvecklandet av prestationsmaéttet sdg de till en borjan ingen effekt, alltsd medarbetarna
anstrdngde sig inte for att forbattra sina bristande prestationer. Det var forst ndr medarbetarna
fick reda pa vilka kostnader som ldg bakom de ladga prestationerna som en kénsla av
uppenbarelse och forstaelse for hur viktigt deras arbete var i en storre skala som de anstringde
sig. Efter de blivit delgivna denna information och blivit motiverade att arbeta effektivare
méttes mycket hogre prestationer i de bristande omraden, en signifikant stegring i resultat
(Groen, et al., 2012). Det som de anstdllda uttryckte som positivt med det nya PM var kénsla
av uppskattning de fick d& cheferna tydligare sdg att de gjorde ett bra jobb och gav
komplimanger utifran dessa prestationer. Det blev dven enklare for medarbetarna att komma
med fordndringar nér de sag vad PM mittes efter (Groen, et al., 2012).

Yaseen (2015) genomforde en deskriptiv studie med syfte att analysera Performance
Management Systems paverkan pd motivation, lojalitet, effektivitet i pakistanska banker.
Yaseen (2015) forklarar att det dr nodvandigt att medarbetarna ar informerade om vilka
metoder som anvénds av organisationen for att beddma deras prestation. Organisationer som
anvinder sig av ndgot typ av prestandamitningsverktyg borde informera och utbilda sina
medarbetare om vilka typer av verktyg som anvinds for att méta deras prestation.
Organisationer bor gora detta for att deras medarbetare ska kunna fOrstda vilka
prestandamétningsmetoder som anvénds for att bedoma dem 1 deras arbete, och for att deras
medarbetare ska kunna forstd beddmningsprocessen i syfte att de ska kunna forbereda sig for
att bli bedomda utifran prestandaverktyget.

Studien konkluderar att det finns en koppling mellan prestandamétning och medarbetarnas
motivation, arbetstillfredsstillelse och lojalitet. Om medarbetarna inte dr ndjda med hur
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beddmningen av prestandamétningen genomfors kommer detta pdverka organisationen pa ett
negativt sétt. Vidare dr det nddvindigt att ge relevant aterkoppling pd prestandamétningen till
de medarbetare som blir bedomda for att de ska kunna forsté sin kapacitet och styrka samt sina
svagheter, vilket dr vésentligt for medarbetarna att forstd for att de ska kunna forbittra sin
prestation. Medarbetarna ska dven ges mdjlighet till att diskutera resultatet av
prestandamétningen med sina chefer samt mdjligheten att kunna medla huruvida de &r ndjda
med sina resultat eller om det finns négot i prestandamétningen som kan klargéras av cheferna
(Yaseen, 2015).

3.4 Management Control Systems
Simons (1994) beskriver four levers of control som ett foretag kan anvéndas som ett ramverk

inom Management Control System.

BELIEFS BOUNDARY
SYSTEMS SYSTEMS

Business
Strategy

INTERACTIVE DIAGNOSTIC
CONTROL CONTROL
SYSTEMS SYSTEMS

Figur 2: Simons’ (1994) levers of control

Modellen Simons (1994) illustrerar visar hur ett foretag kan se ut dér kdrnan ér deras strategi,
och nésta niva ar fyra aspekter ett foretag maste analysera och forstar for att lyckas med sin
strategi. Dessa dr kidrnvérden, risker att undvika, kritiska prestationsvariabler och osékerheter
1 strategin. Varje aspekt kontrolleras av varsin “styrspak”. Dessa dr foljande:

Tro-system (Beliefs system): Tro-systemet anvinds for att inspirera och uppticka nya
mojligheter. Det anvénds for att definiera, kommunicera, och forstirka virdeord, riktning med
mera Det kan ske via foretagets vision, mission eller andra interna meddelanden. Visionen och
missionen som &r en del av Ferreira och Otley (2009) ramverk ar den del av tro-systemet.
Begrinsande system (Boundary system): Det begrinsande systemet fungerar genom att
begrinsa den anstillde genom regler och mdjligheten att uppticka nya mdjligheter. Reglerna
som sitts upp har ofta en negativ koppling d& det exempelvis kan rora sig om grénser for
minimal prestation. Vad som karakteriserar reglerna beror pa vilka risker som behdver
undvikas.
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Diagnostisk kontroll (Diagnostic control): Diagnostisk kontroll anvénds for att kontrollera
och Overvaka prestationer och mal. Genom diagnostisk kontroll uppticker foretaget om
prestationerna inte foljer strategin och atgédrder kan goras for att hantera detta.

Interaktiv kontroll (Interactive control): Interaktiv kontroll beskrivs som systemet for
stimuleringen av fOretagets nya ldrande och upptidckten av nya idéer och strategier. Simons
(1994) menar att tro-systemet och interaktiv kontroll &r som yang; sol, virme och ljus medan
begriansande system och diagnostisk kontroll &r motsatsen, yin; morker och kyla. For chefer
handlar det om att balansera dessa krafter for att uppna basta mojliga effekt.

Simons (1994) ramverk kan anvindas som ett ’verktyg” av organisationer for att uppmuntra
samspel och variation hos medarbetarnas beteende som i sig kan bidra till nytinkande inom
organisationen, likvél for att sdtta upp grénser for den anstdllde. P4 samma sitt presenterar
Malmi och Brown (2008) delar i ett Management Control System som syftar till att ge
organisationer mdjligheten att styra medarbetare och deras beteende sa att de ar i linje med
organisationens strategi och mal.

Administrativt kontrollsystem (Administrative Control Systems) syftar till att styra
medarbetarnas beteende genom att, organisera individer och grupper, dvervaka uppforandet
hos de medarbetarna och till vem de &r ansvariga till for deras uppforande, samt att tydliggora
hur arbetsuppgifter ska utforas och hur de inte ska utforas. Administrativt kontrollsystem kan
delas upp 1 tre delar: organisationsdesign och struktur, styrelsestruktur inom foretaget och
rutiner och policyer (Malmi & Brown, 2008).

Organisationsdesign (Organisation design): ér ett kontrollverktyg som gér ut pa att anvénda
sig av strukturer i en organisation for att uppmuntra 6nskvérda typer av kontakt och relationer
inom organisationen. Organisationsdesign kan anvidndas av chefer for att bidra till dkad
kontroll i organisationen genom att minska fordnderlighet i beteenden och 6ka forutsdgbarheten
beteendet hos de medarbetarna (Malmi & Brown, 2008).

Styrelsestrukturer (Governance structures): handlar om att sétta upp grénser for auktoritet
och ansvar inom en organisation. Samt att se till att skapa system dér medarbetare med olika
roller pd olika nivaer ska kunna samverka for att bedriva sin verksamhet bade dver sin nivé och
over nivaer (Malmi & Brown, 2008).

Rutiner och policyer (Procedures and policies): handlar om att skapa och formellt bestimma
hur processer och beteende ska genomforas i en organisation. Det kan handla om att
standardisera ett arbetsmoment eller hela arbetsséttet inom organisationen (Malmi & Brown,
2008).

3.5 Motivation

For att ett foretag ska uppna sina mal kridvs det att de medarbetarna uppnér sina méal pé
arbetsplatsen. For att medarbetarna ska vilja prestera eller ens g till arbetet krdvs motivation.
Att gé till jobbet behdver de flesta inte lika mycket motivation for som att prestera det lilla
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extra pd arbetet for att uppnd malen. Det ligger dérfor i1 foretages intresse att motivera deras
medarbetare, men problemet ligger i att inte alla motiveras av samma saker. Det finns dérfor
ménga faktorer att ta hinsyn till for foretaget.

Deci och Ryan (2000) forklarar att det finns tvé sorters motivation, inre och yttre motivation.
Inre motivation uppstar nér det finns en personlig vinning av att utféra uppgiften i form av noje
eller tillfredstdllelse. Yttre motivation beskrivs i att uppgiften utfors for att det leder till nadgot
annat, exempelvis pengar. Kéllan till motivation, antigen inre eller yttre kommer paverka
utfallet av prestationen som utfors. Inre och yttre motivation dr oftast bada drivande hos en
person, dock dr det vanligen en av dem som &r mer framtrddande (Ryan & Deci, 2000). Man
ser dven att om den yttre motivationen okar s minskar den inre motivationen. Skulle det da
finnas incitament for yttre drivkrafter kommer den inre drivkraften minska (Kuvaas, et al.,
2017). Kuvaas et al. (2017) menar da att om en anstdlld har inre motivation infor sina
arbetsuppgifter kommer exempelvis en monetér bonus kopplat till prestation troligtvis inte
paverka den anstélldes prestation. Ddremot skulle incitament kopplade till prestation troligtvis
paverka resultatet medarbetarna som har yttre drivkrafter gentemot sina arbetsuppgifter. Vidare
menar Kuvaas et al. (2017) att enklare arbetsuppgifter som kan pé ett tillforlitligt sdtt matas
utfors pa en effektivare och béttre sitt nir det finns incitament kopplade till prestationen vilket
bekriftas av Kuvaas et al. (2016) nér de studerade séljare under en 2 érs period och sig att det
fanns en positiv koppling till 16n och hogre prestation. Fynden Kuvaas et al (2017) fann i sin
undersokning var att det fanns en positiv korrelation med inre motivation och positiva utfall
(arbetsprestation och affektivt foretagsengagemang) och en negativ korrelation med negativa
utfall (kontinuitetsdtaganden, sdga upp sig tankar, utbrindhet och arbetsrelaterade brak
hemma). Det dr viktigt att foretagen i1 praktiken separerar inre och yttre drivkrafter nédr de
forsoker motivera de medarbetarna men att foretagen bor gora allt de kan for att driva den inre
motivationen som dominerande (Kuvaas, et al., 2017).

Jensen et al. (2009) undersoker hur beloningssystem inom bilhandlarbranschen fungerar i USA
jamfort med Nederldnderna (som da ska representera Europa) och hur motivationen paverkar
medarbetarna att prestera. Det som skiljer linderna at ar frimst anvdndandet av monetér bonus
inom ramarna av deras beloningssystem. I USA &r en monetér rorlig ersittning ndgot de allra
flesta bilhandlare anvinder sig av och effekten av detta dr att den rorliga erséttningen utgor en
stor del av den totala I6nen som forséljarna far (ca 50%). I Nederldnderna ar den

rorliga ersittningen i monetdr form mindre anvidnd av bilhandlare och i de fall det anvands é&r
den sé 1dg som 1-3% av den totala 16nen. Jansen et al. (2009) upptéckte att av foretagen i USA
som anvénde rorlig erséttning fick inget av dessa signifikant effekt pa foretagets lonsamhet.
De foretagen i Nederldnderna som anvénde sig av rorlig ersattning som en beldning fick en
signifikant negativ effekt pd bilhandlarnas l6nsamhet. Jansen et al. (2009) skriver om en VD
pa en amerikansk bilhandlare som menar att beloning pa individniva inte &r att foredra. Det
kommer skapa konkurrens mellan de medarbetarna istdllet for arbete mot ett gemensamt mal.
VD:n menar att pengar bara motiverar kortsiktigt eftersom det ar latt att bli van vid extra
pengar. Det fOresprakas istéllet fokus pd att hitta andra incitament for de medarbetarna,
exempelvis att ge dem arbetsuppgifter de tycker om att arbeta med for att i forldngningen bidra
till langsiktig vdlméende.
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3.6 Analysmodell

Analysmodellen i studien har sin grund i litteraturgenomgéngen och i denna studie kommer
PMS ramverk (Ferreira & Otley, 2009) vara grunden for analysen dir fokus ligger pa de étta
punkterna som &r centrerade i ramverket som en stege. Dessa foljer en tydlig rod trdd som
foretaget bor f6lja, med start hogst upp i en vision och mission kopplat till deras mal och
avslutar ldngst ner dir beloning och motivering av medarbetarna sker for att uppna maélen.
Denna modell anvindas for att kontrollera hur ICA Banken arbetar med PMS samt vilka delar
som dr mer framtrddande &n andra. Groen et al. (2020) utforskar delen prestationsmétningar i
ramverket mer ingdende och ser samband som leder till béttre prestation hos medarbetarna
vilket kommer undersdkas dven pa ICA Banken.

Beloningssystem som ér en del av PMS skall fungera som en motivation for medarbetare och
dér finns ytterligare studier och teorier som tagits med i denna studie for att kunna jamféra ICA
Bankens tillvigagingsitt med andra foretag och teorier for att analysera deras metoder. Aven
Simons four levers of control (Simons, 1994) kommer vara en supporterande teori da likheter
finns men dven nya nyanser vilket mdjliggor ett bredare perspektiv.

De modeller och teorier som beskrivits har flera perspektiv, ddr samma foreteelse beskrivs pé
liknande sétt d&ven om det forekommer skillnader. Detta bekréiftar modellernas trovérdighet
men Okar samtidigt perspektivet med dess olikheter vilket mojliggér en djupare analys i denna
studie. Simons (1994) som har ett helhetsperspektiv och hans fyra styrspakar omfattar mer 1
varje faktor dn Ferreira och Otley (2009) modell dér deras faktorer dr mer specifika. Vid ndrmre
undersokning syns det tydligt att de manga gdnger menar samma saker och att deras teorier
gifter sig smidigt med varandra. Ferreira och Otley (2009) beskriver hur vision och mission &r
en del av det Simons (1994) beskriver som tro-systemet. Aven det begrinsande system Simons
(1994) beskriver kan hittas inom prestationsbedomning, malséttning och prestationsmétningar
som ska styra och vigleda medarbetaren att arbeta at en viss prestation. Ett begrdnsande system
finns dven 1 den modellen Malmi och Brown (2008) beskriver som de kallar rutiner och
policyer.
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4. Empiri & Analys

I detta avsnitt dr det insamlade materialet frimst fran de sex intervjuer med diverse chefer pd
ICA Banken sammanstdllt. Det har sedan kopplats till tidigare teorier och studier som gjorts
inom omrddet for jamforelse.

4.1 ICA Banken

ICA Banken grundades 2001 och &r en digital bank och ett heldgt dotterforetag till ICA
Gruppen AB. En digital bank som ICA Banken édr, innebir att inga fysiska bankkontor finns
utan all verksamhet gentemot kunderna sker online eller via telefon. ICA Bankens afférsidé ar
att genom finansiella tjénster gora varje dag lite enklare for ICA:s kunder, samt 6ka kundernas
lojalitet till ICA och minska ICA-butikernas och ICA AB:s transaktionskostnader for
frimmande bank- och kreditkort” (ICA Banken, 2019). ICA Banken arbetar bade mot
privatkunder som foretagskunder och 2018 hade de 808 000 bank- och forsédkringskunder och
ICA Banken har ungefiar 450 medarbetare. 2018 hade ICA Banken en omséttning péa 1,35
miljarder kronor. ICA Bankens dvergripande mélséttning dr att ha de ndjdaste kunderna inom
banksektorn (ICA Banken, 2019).

Det som skiljer ICA Banken fran de allt storre och dldre bankerna sa som Nordea, SEB med
mera kan till en borjan vara svart att se eftersom de vid forsta 6gonkastet erbjuder viéldigt lika
tjanster till liknande priser. Sparkonto, bolan, privatlén, kreditkort med mera dr nagot de allra
flesta banker erbjuder och ICA Banken &r inte unik i detta fall. Att banken redan vid start inte
hade ndgra kontor var vid den tidpunkten unik men idag finns det fler liknande banker och som
Lindberg och Hansson (2018) forklarar stings allt fler bankkontor hos de mer traditionella
bankerna sa som SEB, Nordea, Swedbank med mera Emina och Lena som var med nir ICA
Banken 6ppnade menade att anledningen till att de valde en digital vdg var att de inte ville vara
som alla andra banker, de ville erbjuda ndgot annat till sina redan befintliga ICA kunder. Men
en stor skillnad mellan ICA Banken och resterande banker ér att de &r ett dotterforetag till ICA
Gruppen, vilket i sig inte behdver paverka dess funktionalitet och arbetssétt. Emina forklarar
dock skillnaden, vilket dr att ICA Banken inte vill méla upp samma bild som konsumenterna
anser att storbankerna har, och forklarar att konsumenterna har en bild av att storbankerna
endast vill tjdina massa pengar. ICA Banken tillhor inte riktigt nischkategorin inom bank men
vill heller inte positionera sig som en av storbankerna for att f4 denna uppfattning. Emina
fortsidtter att utveckla hur ICA Banken vill sitta kunden 1 fokus, och att ICA Banken har en
supportroll till ICA Gruppen och deras redan befintliga kunder. ICA Bankens arbetssitt ar att
forenkla vardagen for ICA Gruppens kunder vilket &r en stor skillnad jimfort med andra
bankers arbetssitt.

Den avdelning i ICA Banken som varit fokus for rapporten dr den avdelningen som heter
“Forsdljning & Service”. Denna avdelning var mest intressant eftersom det &r avdelningen som
arbetar med kunden samt att ICA Bankens dvergripande mal dr “kundnéjdhet i1 vérldsklass™.
Som affarschefen uttryckte det:

16



“Fér det dr hdr vi sitter och jobbar i kundmotet, sa det dr dir vi kan gora det storsta bidraget
(Lena, Affdirschef)”.

Det dr denna avdelning som pratar med kunderna nér de ringer in och vill ha hjilp med nagot.
De kan dven kommunicera med kunder via sékra meddelanden samt Messenger (Facebook).
Problem som att logga in, bolén, blancolén, fakturor &r alla delar som hanteras av
kundradgivare. Denna avdelning dr den storsta inom ICA Banken, vilket dr ca 120 personer.

4.1.1 ICA Bankens medarbetare

Det kan vara vésentligt att kdnna till hur ICA Banken anstiller sina kundrddgivare. Lena
beskriver hur ICA Banken har en ldng relation med bemanningsforetaget Randstad som star
for en viss bemanning pad ICA Banken. Randstad stér for alla de kundradgivare pa ICA Banken
som arbetar deltid, men dven vissa kundridgivare dr pa heltid anstéllda via Randstad. ICA
Banken anstiller dock dven sjdlva men dessa anstédllningar dr enbart for heltidstjénster och av
alla heltidsmedarbetande kundradgivare ar flest medarbetare anstillda direkt av ICA Banken.

En betydelsefull skillnad mellan de som arbetar via Randstad och ICA ir att en helt annan
uppfoljning av kundrddgivarna gors om anstillningen skett hos ICA. Lena beréttar att det finns
ndgot som kallas MAP som stdr for mél, ansvar och personlig utveckling vilket endast ICA:s
medarbetarna fir ta del av. Detta dr typ av individuell malsittning for att hjélpa de
medarbetarna framat och MAP sitts en gdng per &r som sedan foljs upp varje manad med sin
ndrmste chef. Den anstillde tillsammans med sin ndrmste chef kommer fram till ett lampligt
méal som skall forsoka strdvas mot, dock maste malet folja de 6vergripande malen ICA Banken
sa att alla arbetar i ritt riktning. Lena beskriver att det snarare &r aktiviteterna i sig som &r
maélséttningen inom MAP, en aktivitet inom sitt arbete som behover forbéttras. MAP maéste
vara en del av det som bidrar till helheten menar Lena som ocksd nimnde att MAP inte fanns
ndr hon tilltrdde som affarschef for tva ar sedan. Groen et al. (2012) beskriver hur medarbetare
som far vara med i processen nér verktyg for prestationsmitningar tas fram presterar béttre och
ar mer motiverad att arbeta mot dessa. ICA Bankens arbete med MAP gér i linje med vad Groen
et al. (2012) beskriver.
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Organisation pd Forsdljning & Service fréin den 1 april 2020
Team operativt kundmaote

Joackim Sigfridsson, Teamchef Maria Johansson, Teamchef ~ Sebastian Wendahl, Teamchef

Emina Saciragic, Konsultkoordinator
« Jeanette Goransson, Teamleader

+ Emma Eriksson Aladwan, Teamleader

Strategisk koordinering Kanalutveckling Drift & Support
Linnéa Bjorninger, Eric Milbredt, Teamchef
Internkommunikation
Emina Saciragic, Konsultférsorjning

Support aven till
Privataffdren, Team Lana
Forsakringsbolaget

Forséljning & Service
Lena Buvlér
Affarschef

Figur 3: Avdelningsstruktur (Buvlér, 2020)

Teamleader och teamchef liter som en befattning som &dr vildigt lika men skillnaderna ar
knivskarpa. Den forsta skillnaden dr hur anstéllningen ser ut, ddr teamchef har en 100%
teamchefbefattning medan teamleaders grund dr kundradgivare med en tilldggsroll som
teamleader. Denna tilliggsroll géller bara tillfélligt och fornyas om den behdvs med ett ar i
taget. De tva teamleaders som illustreras i figur 2 svarar inte direkt till affarschefen Lena utan
till Emina. Teamchefernas nérmste chef blir d4 Lena (se figur 2). Likheterna dr att bade
teamleader och teamchef arbetar, hjilper och styr kundradgivare att utfora ett sé bra arbete som
mdjligt. Nésta skillnad dr vilka kundrddgivare de ansvarar for, dir teamchefer enbart arbetar
med kundradgivarna som &r anstillda pa I[CA. Teamleaders ansvarar istéllet for alla konsulter
fran Randstad, bade heltid och deltidskonsulterna. Skillnaden gor att teamchefer har ett
personalansvar da deras kundradgivare &r anstillda pd ICA och exempelvis som ndmn tidigare
har ett mer omfattande arbete i malsattning, utveckling med mera genom deras MAP. Det dr
dven sa att teamchefer far ta del av en kompetensutbildning arligen som inte teamleaders far.
Den sista skillnaden é&r att teamchefer dr med i ledningsgruppen vilket teamleader inte ir.

4.2 Den Digitala Bankens Strategi

Strategi kan utryckas som riktningen en organisation eller foretag véjer att folja dver en ldngre
tidshorisont med avsikt att uppnd organisatoriska mal (Ferreira & Otley, 2009). Centralt i
strategiarbetet ligger fragan om vad som behover goras for att nd organisatoriska mal.

Ferreira och Otley (2009) forklarar dr att for att en organisation ska na upp till sina 6vergripande
maél, som kan uttryckas i organisationens mission och vision, dr det nddvéindigt att managers
identifierar de atgérder som behdvs for att na upp till malet. ICA Banken vill att banken bade
ska vara och vill att de ska uppfattas som en vardagligare bank som ar personlig, enkel och
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prisvdrd av sina kunder enligt sin uttalade mission. Samtidigt som det har som vision att géra
vardagen enklare (ICA Banken, 2019). En central del for att géra vardagen enklare for sina
kunder och saledes nd upp till deras vision dr ICA Bankens arbete med att vara nira kunden.
Banken vill finnas dir kunderna finns och anvédnda sig av teknikens mojligheter for att bade
forenkla for deras kunder i deras kontakt med banken, och samtidigt for att 6ka effektiviteten
och prisvirde.

ICA Banken som dr en digital bank var tidiga 1 Sverige med att digitalisera sin verksambhet,
troligtvis forst i Sverige men bendmndes da som en distansbank”. ICA Banken har haft ett
fokus pa de digitala tjinsterna ddr det har gjorts satsningar péd att forbéttra de digitala
16sningarna inom hela det digitala systemet som ICA Banken arbetar i. Det &r inte bara system
som medarbetarna anvénder i sitt arbete mot kund som det har lagts fokus pa for att forbéttra
utan dven bakomliggande system och digitala tjénster pd internetbanken. ICA bankens malbild
nir de startade var att vara den bésta internetbanken och ICA Banken lyckades bli arets
internetbank flera gdnger och érets bank trots att banken fortfarande hade begrinsande tjénster.

“Vill du foretrdda eller uppfattas som en digital aktor eller pa distans da behéver du vara
bdst” (Emina, konsultkoordinator)

“"Man behéver tinka lite nytt och annorlunda dn vad storbankerna har gjort, och det funkar
Jju, det dr ett vinnande koncept” (Emma, teamleader)

Kundgruppen ICA Banken framst riktar sig till &r ICA:s kunder. Samtidigt menar samtliga
respondenter att ICA Banken séklart vill ha alla kunder, det 4r inte exklusivt redan befintliga
ICA kunder. Malgruppen studenter som far in sitt CSN och om nagra ar framdver vill ansoka
for ett boldn dr ett exempel pd dem som tillhor den breda gruppen kunder som nddvandigtvis
inte dr ICA kunder som ICA Banken vill nd och forsoker attrahera med sin verksamhet. ICA
Banken erbjuder manga digitala l6sningar och respondenterna upplever dven att den éldre
generationen blir mer och mer digital idag. Darfor betraktas och inkluderas den éldre
generationen i bankens malgrupp. Men for att underlatta for kunder som inte har en surfplatta,
en smartphone, eller en dator erbjuds &ven mer traditionella 16sningar for att kunder ska kunna
skdta sina bankdrenden. Detta gors genom att erbjuda kunder mojligheten att skdta sina drenden
over telefon och anvénda sig av bankdosa eller 16senord som verifikationsmetod. Pa det séttet
ar ICA Banken inte en fullt digital bank, da de har bankldsningar som liknar de mer traditionella
bankldsningarna beskriver Jeanette. En av motiveringarna till att ha kvar de mer traditionella
16sningarna som bankdosa och 16senord sdger Jeanette dr att ICA Banken inte vill tvinga en
kund till att ha ett Mobilt BankID och pa sa sitt d&ven vara tillgdngliga mot kunder som inte ar
riktigt digitala an.

ICA Banken arbetar kontinuerligt for att bli mer digitala och hela tiden forenkla for kunderna.
Ett exempel ar att det tidigare krivdes att kunder behdvde gora ansdkningar om bankkort,
privatlén, och bostadslan via brev. Kunder fick hem anstkningarna i pappersform fran ICA
Banken som de sedan fyllde i och skickade tillbaka till ICA Banken. Det kunde ta upp till 2
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veckor for en kund att fi ett bankkort nir det ansokte i pappersformat. Att underlétta for
kunderna och gora ansdkningsprocessen snabbare har ICA Banken digitaliserat delar av sina
ansokningsfloden och gett kunder mdjligheter att ansdka om produkter som bankkort, privatlan
och bostadslén digitalt med Mobilt BankID. Leveranstiden for att en kund ska fa ett bankkort
tar ca 3 dagar istdllet for 2 veckor om en kund véljer att ansoka digitalt.

"Vi arbetar mycket med att kunderna ska kunna gora sa mycket digitalt som mojligt for att
forenkla vardagen for vara kunder, vi vill gora livet lite enklare, lite ldittare, lite bdttre”
(Jeanette, teamleader)

Digitala system for med sig sina egna utmaningar, det finns alltid IT problem emellandt sdger
en av respondenterna. Dock upplever inte cheferna eller medarbetarna att det var ett vanligt
forekommande problem. Nir problemet vil var pé plats 16ste det sig snabbt. Aven om ICA
Banken hade haft kontor skulle dven dessa kunder blivit hjélpa via en dator, vilket ocksd kan
f4 IT-problem. Detta betyder att problemet inom digitala system inte kan undvikas helt. De
vanliga problemen som uppstar &r att bankens websida eller mobilapplikation ligger nere, ngot
som IT-avdelning #r snabba pa att I6sa. Aven om de sjélva anser att problemen 16ser sig snabbt
ar det ndgot kunderna mirker av och kan bli fundersamma, oroliga eller irriterade av.

“Ligger ndgot nere i 2 till 3 minuter, ja da ringer de in till banken och kollar” (Jeanette,
teamleader).

Jeanette framhéller att svenskar dverlag forvintar sig att saker ska fungera. Aven om det finns
utmaningar med att arbeta digitalt sd tycker samtliga chefer att det inte finns nigra tydliga
nackdelar med att ICA Banken har ett digitaliserat arbetssétt. Samtidigt stdnger traditionella
banker ner fler och fler av sina bankkontor vilket tyder pé att &ven de tycker att nackdelarna
med att arbeta digitalt &r fa.

“"Mer och mer kontor ldiggs ner kan vi se, och samhdllet blir mer och mer digitalt, och
mdnniskor vill skéta allting hemma. Sa man kan sdga att ICA Banken ligger i framkanten ndr
det kommer till digitalisering” (Jeanette, teamleader).

Didremot finns dven ansdkningar som inte dar fullt digitaliserade som kan bli digitaliserade 1
framtiden. Exempel &r nir gemensamt konto skall 6ppnas behdver bdda partner godkinna detta
och i nuldget finns ingen fungerande teknik som ICA Banken har pa plats for att gora for detta
digitalt med Mobilt BankID. Dock fungerar detta for att tvd parter skriver pa skuldebrev for
blancolén, vilket dr en relativ liknande process. Sebastian tror darfor att tekniska 16sningar for
exempelvis gemensamt konto snart kommer att kunna erbjudas. Det blir dven en frdga om tid
och pengar eftersom begridnsande resurser dr ett faktum sa géller det att lagga dem dér storst
ekonomisk effekt mojliggors.

”Sd ddr forséker man underldtta genom att digitalisera genom att koppla bort de ddir
momenten som egentligen inte skapar ndgot vdrde... for vissa saker kan vara mer
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vdrdeskapande for kund, kanske inte indirekt nagot som kopplas till intdkt... exempelvis kan
man se sin kortkod pd ICA Bankens hemsida och det kanske inte direkt har intdktsmdssiga skdl
forstahand, det bidrar sdklart till kundupplevelsen” (Sebastian, teamchef).

Okad digitalisering resulterar troligtvis i ekonomiska fordelar menar Mbama och Ezepue
(2017) nér en bank gir mot mer digitala I6sningar och ekonomiska besparingar kan goras som
foljd av detta. En kund behover i detta fallet exempelvis inte ga in pa bankkontoret for att ta ett
bostadslan vilket gor att mindre arbetstimmar ldggs pa sjdlva kundmotet men dven att attraktiva
och lokala bankkontor inte behdvs, hyresutgifter minskar. Det ér dven tydligt att ICA Bankens
aktiviteter och utvecklingsomraden &r efter vad kunden vill, allt for att 6ka kundndjdheten
vilket bidrar till det 6vergripande mélet. Det i sin tur skapar en positiv sidoeffekt som Heskett
et al (2008) beskriver att ndjda kunder dr de mest l6nsamma ur ett ekonomiskt perspektiv
eftersom de blir lojala kunder.

Bihari (2011) menar att en digitalisering av bank dr nagot som kommer gynna banken genom
att de okar kundlonsamheten genom att banken sparar pa transaktionskostnader och minskar
pa sina kostnader. Digitalisering av bank ar nagot som ses som en nddvéndighet av Bihari
(2011) da digitalisering av bank medfor en enkelhet och en bekvimlighet for kunder att skota
sina bankdrenden da de kan skdta dem var dem &n befinner sig dver internet. Vilket eliminerar
nddvindigheten for kunder att g till ett bankkontor for att skota sina drenden vilket i sin tur
har en positiv effekt for kunderna d& de sparar tid. ICA Banken som vill digitalisera sin
bankverksamhet sd& mycket de kan skapa mojligheter for deras kunder att skota sina
bankirenden sjilva utan att behdva ta kontakt med banken. Okad digitalisering av
verksamheten dér det for nidrvarande inte dr helt digitaliserad blir inte bara en kostnads- och
lonsamhetsfraga for ICA Banken ndr det kommer till att tillhandahdlla tjdnsten for deras
kunder. Det blir d4ven en friga om att gora bankérendena enkla for kunden, vilket dven faller i
linje med bankens vision om att gora vardagen enklare.

ICA Banken fordndrade for nagra ar sedan sin strategi ndgot och omorienterade sin strategi for
att bli mer kundorienterade i sin verksamhet, eftersom det tidigare inte legat stor fokus dér
innan dé banken upplevde ménga ndjda kunder under sina tidiga ar av verksamheten. Dock sa
har det alltid varit en del av arbetet for dem som arbetat direkt mot kunder att géra ICA Bankens
kunder ndjda. Men inte i samma utstrickning som det &r idag didr man vill gora hela
organisationen mer kundorienterad och inte bara gora en begridnsad del av organisationen
kundorienterad.

Vi har gjort en resa inom banken, vi har gdtt fran en mindre kundorienterad organisation, till
en kundorienterad organisation. Da menar jag inom hela banken... Nojda kunder har vi alltid
strdvat efter men utmaningen det senaste dret dr att fa med alla andra supporterande
funktioner att jobba kundorienterat.” (Emina, konsultkoordinator)

Det skedde dérfor ett skifte inom foretaget att fa alla avdelningar och medarbetarna att arbeta
mot en mer kundorienterad verksamhet. Vad dr viktigt fér kunden och vad som behdver goras
for att lyckas tillfredsstélla kundens behov for att uppna kundndjdheten blev den Gvergripande
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strategin. ICA Bankens maél &r att ha kundméte i vérldsklass men det finns svarigheter 1 hur det
skall métas och jamforas. Forsta steget dr att sjdlva mita kundndjdheten dagligen vilket inte
gjordes tidigare. Respondenterna tror att kundndjdhet 16nar sig pad ménga plan och de vill inte
ha samma image som storbankerna, som ofta férknippas med stort vinstintresse.

Heskett et al. (2008) menar att den storsta lonsamheten finns hos de lojala kunderna. Detta ér
ndgot som ICA-banken har taget fasta pd genom att ha ett uttryckt mal om “kundméte i
vérldsklass”. Det finns en medvetenhet om att nér deras kunder dr ndjda, 6kar sannolikheten
till att fler kunder blir lojala. Det &r alltsé en ekonomisk fordel att arbeta med kundndjdhet men
dven for att utstrdla en viss bild av foretaget till konsumenter om att ICA Banken inte &r som
storbankerna utan dr en bank som &r vardagligare som vill forbattra vardagen for deras kunder.

4.3 Kvalitetssdkring av medarbetarna

Efter varje kundservicesamtal har kunden mojlighet att limna ndgra omdémen pa hur de
uppfattade samtalet. Det fungerar sa att fragor stélls dar kundens kan vélja en siffra mellan 1
till 5 dar 1 ar sdmst och 5 &r bést. Dessa siffror som kunden ldmnat omvandlas sedan och blir
uttryckt 1 procent frn 0 till 100 i form av “kundndjdhet”. Den hér informationen lagras och
sammanstélls 1 ett program kallat ”indicate me” dér alla medarbetarna kan se sin egen statistik.
Alla medarbetare har en som maélséttning att ’indicate me” skall vara 6ver 80%. Detta dr ICA
Bankens malsittning (Ferreira & Otley, 2009) for kundradgivarens KPM. Framstillandet av
’indicate me”-modellen, det vill sdga vilka frdgor kunden ska svara p4, var nagot ICA Banken
fick extern hjilp att ta fram. En av de frigor som kunden efter samtalet blir stilld &r en
bedémning om hur ldng koétiden var for att komma fram till en rddgivare. Det dr nadgot som en
enskild kundrédgivare inte kan paverka dven om beddmningen sedan blir en del av deras
overgripande betyg. Statistiken visar hur ndjda kunderna var och hur de uppfattade samtalet
som helhet. Den anstéllde kan sjdlv dven lyssna av sina samtal for att fa en uppfattning om vad
som var bra i samtalet och vad som kan forbéttras. Mojligheten att lyssna av sina samtal och fa
statistik 6ver kundndjdhet &r tinkt som ett verktyg for det sjdlvledarskap ICA Banken vill
uppmuntra sina medarbetare att anvinda sig av.

For att kundrédgivarna skall veta hur de pé bésta séitt bemoter kunderna har ICA Banken tagit
fram en kundmétespolicy att folja. Kundmdtespolicyn fungerar som ett formellt uppsatt
dokument som forklarar hur medarbetarna ska upptrdda och arbeta gentemot kund. ICA
Banken vill att kundupplevelsen ska vara snarlika vid varje samtal oavsett vem det ar de pratar
med.

“Det skall vara en igenkdnningsfaktor oavsett vem man kommer till sa ska man kdnna att det
dr ICA jag kom till.” (Emma, teamleader).

Simons (1994) beskriver hur begridnsningssystem samt reglerna inom systemet som foretaget
sétter upp oftast ger upphov till en negativ kénsla for medarbetarna. Kundmotespolicyn finns
for att kundrddgivarna tydligt ska folja ICA Bankens vision och mission (Ferreira & Otley,
2009). For kundradgivaren ska kundmotespolicyn vara som ett hjdlpande verktyg i samtalet
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men kan istéllet upplevas som regler och en negativ attityd mot policyn kan uppsta.
Kundmétespolicyn fungerar for foretaget som ett begrinsningssystem for att undvika odnskat
beteende mot kunder. Diaremot beskriver Yaseen (2015) att om medarbetarna far ta del av sina
prestationer leder det till positiva effekter for bade motivation och prestation. P4 ICA Banken
ar medarbetarna medvetna om vilka verktyg och kriterier de beddms utefter i deras kundméten,
och har genom “indicate me” tillgng till att se hur de bedoms av kunderna si fort en
bedomning goérs. Samma siffror som medarbetarna har tillgang till i "indicate me” ligger till
grund for beddmning nir chefer eller teamledare ska utvirdera dem. For att medarbetarna ska
vara ndjda med chefernas prestationsbedomning menar Yaseen (2015) att medarbetarna
behover vara informerade och utbildande om vilka typer av verktyg som anvinds for att méta
prestation. Detta for att medarbetarna ska kunna forbereda sig pa att bli bedomda utifrén
organisationens prestandaverktyg och for att forstd vad bedomningen grundar sig pa. Yaseen
(2015) konkluderar att medarbetarnas forstaelse av hur beddmningen &r gjord har en positiv
paverkan pd motivation, lojalitet, effektivitet och arbetstillfredsstillelse.

For att ICA Banken ska né upp till malbilden att ha Sveriges ndjdaste bankkunder foljer banken
hela tiden upp alla medarbetare. Alla medarbetare ges coachingspass dér de fér lyssna pa samtal
de haft med kunder tillsammans med sin teamledare dér de far reda pa vad de har gjort bra och
vad de kan forbittra i kundmotet. Teamleadern eller teamchefen kan sitta med under samtalet
for att ge live feedback men det kan ibland uppsté onaturliga samtal nér chefen dr med. Det &r
darfor viktig att dven lyssna pd de inspelade samtalen eftersom samtalet som slumpmassigt
véljs ut stimmer béttre Gverens av kundradgivarens genomsnittliga prestation och bemdtande.
Detta dr ytterligare ett sétt for ICA Banken att kontrollera prestationen pé sina medarbetare, en
diagnostisk kontroll (Simons, 1994). Det gor att cheferna kan styra medarbetarna i rétt riktning
om nagot skulle avvika fran kundmdétespolicyn. Det dr tydligt att ICA Banken arbetar med att
hjélpa sina kundrddgivare pa alla mojliga sétt for de skall lyckas na sina 6vergripande mél. Det
ar en lika tydlig rod trdd 1 deras arbete som Ferreria och Otley (2009) har i sitt ramverk, fran
vision och mission till beloningssystem. Eftersom kundmoétespolicyn fungerar som ett
begridnsande system for kundradgivaren, fungerar den dven som en mall for teamcheferna nir
de skall utfora en prestationsbeddmning av kundradgivaren. Ferreira och Otley (2009) forklarar
hur chefer kan utvirdera medarbetarnas prestation och menar att det kan ske subjektivt eller
objektivt, men dven att det kan bedémas individuellt eller pa gruppniv. Nér teamchefen gor
en prestationsbedomning av kundradgivaren enligt kundmdtespolicyn blir det dr en objektiv
bedomning men eftersom kundmétespolicyn inte kan tdcka allt som sédgs under ett samtal sker
dven en viss subjektiv beddmning. Just bedomning av ett kundmote sker enbart individuellt.
Niér teamchefer eller teamleader beddmer kundradgivarens prestation blir dven detta inkluderat
1 kundradgivarens Indicate me”. Det &dr den interna prestationsbeddmning som tillsammans
med kundernas betyg genererar det slutgiltiga betyget for kundrddgivaren. Detta blir den
framsta KPM som gors pa kundradgivaren. Kundridgivaren fér tydligt se nér de tillsammans
gér igenom vad som de blir bedomda pa, vad som var bra, vad som kan forbéttras med mera
Detta mojliggdr en béttre forstdelse pd vilka grunden beddmningen sker fran vilket Yaseen
(2015) menar dr nddvéndigt. Det dr nddvédndigt for att medarbetaren att kdnna till hur
bedomningen sker for att inte bli omotiverade, illojala eller kénna otillfredsstéllelse infor
arbetsuppgifterna. Yaseen (2015) menar dven att medarbetarna behdver aterkopplingen for att
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kdnna att de kan paverka sin prestation. Det &r precis vad ICA Banken gor med deras
coachningspass. Det gor att kundraddgivarna har béttre mdjligheter for hogt KPM och
forhoppningsvis presterar i linje med ICA Bankens malséttning.

“Sitter jag och har medarbetaren bredvid mig sa vet de precis vad de ska sdga ndr jag sitter
ddr men om jag lyssnar pa samtal efterdt och hor de riktiga samtalen, ndr jag inte sitter
bredvid...” (Emma, teamleader).

Emma menar dérfor att det dr béttre att hon sjdlv gér in efterdt och lyssnar av ett slumpmaéssigt
samtal som gjorts, vilket kundradgivarna vet om kan ske. Hon beskriver att det blir enklare att
se hur kundradgivaren faktiskt arbetar da. Alla medarbetare som arbetar ndra kunden far
kontinuerligt coaching for att de ska utvecklas i motet med kund 6ver telefon eller andra
digitala kanaler. Detta gor delvis genom att varje kundrddgivare har en personlig
utvecklingsplan tillsammans med teamchefen.

Respondenterna vill att kundmétespolicyn ska uppfattas som en vigledande guide eftersom det
ska finnas utrymme for kundradgivaren att uttrycka sig pa valfritt sétt. Dock ska exempelvis
hélsningsfrasen vara densamma hos alla medarbetarna som arbetar mot kund. Medarbetare har
daremot tillatelse att styra sina kundmoten och uttrycka sig pa ett sitt som dr naturligt for dem,
sa lange det ar 1 linje med kundmdétespolicyn. Exempelvis ska inte allt for svara ord anvéndas
dé kunderna latt ska forsta vad det dr som ségs i samtalet och for att samtalet som helhet ska
hallas enkelt frdn kundradgivarens hall. Enkelhet i sin tur 4r en av ICA Gruppens vérderingar
som medarbetare ska forhélla sig till i sitt arbete. Inte desto mindre dr kundmétespolicyn nigot
som ska reglera upptrddandet och arbetssittet gentemot kund. Simons (1994) forklarar hur ett
foretag med tro-system kan inspirera medarbetena att utvecklas, hitta nya végar att gd med
mera De kan exempelvis gora detta genom virderingar, vilket ICA Banken har tre stycken av;
Enkelhet, Entreprenérskap och Engagemang. ICA Banken har valt att inkludera dessa i
kundmdétespolicyn som tidigare beskrivs som ett begrinsande system. Det innebér att bade
Simons (1994) begrinsande system och tro-system finns synliga i kundmotespolicyn. Simons
(1994) forklarar hur dessa stir emot varandra som yin och yang och kréver en balansging for
att uppna bésta resultat vilket sker inom kundmétespolicyn.

Man bor ta i beaktning nidr man utvirderar anvindbarheten av en kundmoétespolicy att
bankverksamhet behdver en viss grad av standardisering i arbetssdttet for att na upp till
efterlevnad av bankregler och andra bestimmelser s& som banksekretess. Att anvéinda sig av
ett standardiserat dokument i en bankkontext dr inte ndgot som bor ses som nagot osedvanligt.
Rutiner och policyer anvénds i en organisation for att sétta upp formella ramar pa hur en process
eller upptridande ska ske inom organisationen och hur medarbetarna ska folja detta.
Standardisering av ett arbetsmoment eller arbetsséttet inom en organisation ar ett exempel pa
implementering av rutiner och policyer 1 praktiken (Malmi & Brown, 2008).
Kundmétespolicyn kan betraktas som ett formellt dokument eller ramverk som har som syfte
att i organisationen standardisera och reglera medarbetarnas arbetssétt mot kund.
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4.4 Framgéangsfaktorer

ICA Banken har som vision att de vill gora varje dag lite enklare for deras kunder. Samtidigt
ar deras mission att vara en vardagligare bank som récker langre, dér de vill skapa personliga
enkla och prisvirda tjanster for ICA-kunden varje dag (ICA Banken, 2019). Ferreira och Otley
(2009) menar att for att en organisation ska kunna na upp till sin bestdmda vision och mission
ar det nodvéndigt att chefer och organisationen identifierar vilka aktiviteter, kompetenser,
utmérkande egenskaper och féorméigor som édr nddvéndiga for att organisationen inom en given
tidsram ska kunna lyckas inom den bransch som organisationen dr verksam inom. Dessa
aktiviteter, kompetenser, utmérkande egenskaper och féormagor dr organisationens viktigaste
framgangsfaktorer. Framgangsfaktorer dr aktiviteter som uppfattas och identifieras vara av stor
vikt fOr att organisationen ska lyckas med sina uppsatta mal.

ICA Banken har flera avdelningar som marknadsforingsavdelningen, affarssupport, samt
Forséljning och Service dér respondenterna dr verksamma inom. Alla avdelningar inom ICA
Banken arbetar med ICA Bankens olika strategiska omraden 1 sin egen kontext och bidrar till
slutmalet inom sin egen verksamhet. Forséljning- och Serviceavdelningen kommer bidra
annorlunda in vad marknadsforingsavdelningen eller affarssupportavdelningen kommer gora.
Dock bidrar alla avdelningar till slutmalet utifran hur de viljer att oversitta olika mal pa ett vis
som gor mélen relevant for deras verksamhet och samtidigt relevant for ICA Banken som
helhet. ICA Bankens viktiga prestationsfaktorer dr inte applicerbara i samma utstrdckning pé
alla avdelningar eftersom de arbetar pa olika sétt och i olika omréden.

Vi tar olika strategiska omrdden och sd bryts det ner fran ledningen ner till olika avdelningar.
Alla tar olika mdl och omformulerar det till sin egen kontext.” (Sebastian, Teamchef)

Vikten av kundmdtet dr ndgot som alla respondenter identifierar som centralt for ICA Bankens
arbete. “Kundmoéte 1 vérldsklass” ar ett uttryck som é&r frekvent forekommande nér
respondenterna talar om kundméte och hur ICA Banken arbetar med att fa ndjda kunder och ar
ndgot som respondenterna uttrycker ICA Banken arbetar med dagligen. Det dr en viktig
framgangsfaktor med ndjda kunder inom denna avdelning, framst for att deras arbete &r
kundnéra. Da ICA Bankens dvergripande mal, vision och mission alla handlar om just kunden
blir just denna framgéngsfaktor extra viktig. Ferreira och Otley (2009) beskriver att de viktiga
prestationsfaktorerna inte behdver vara méal som gar att mita. Forséljning- och
serviceavdelningens prestationsfaktor kundndjdhet dr dock som ett mél eftersom deras
overgripande mal just dr “kundndjdhet 1 vérldsklass”. Det dr dven en prestationsfaktor ICA
Banken miter och foljer konstant som forklarades i avsnittet 4.3 Kvalitetssdkring av
medarbetarna”.

"For att ICA ska lyckas behover banken ha en hog kundnojdhet, vi jobbar mycket med det,
kunderna ska ju tycka om oss.” (Maria, Teamchef)

ICA Bankens arbete med att leverera ett kundmote 1 vérldsklass och att ha ndjda kunder kan
ses som en Oversittning av ICA Bankens vision och mission till mer praktiskt realiserbara mél,
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vilket blir en viktig framgangsfaktor. Framgangsfaktorer &r starkt kopplade till organisationens
vision och mission enligt Ferreira och Otley (2009), som menar att framgangsfaktorer kan ses
som en kodifierad vision och mission i konkreta termer. Kundmotet ar centralt for ICA Banken,
en del av medarbetarnas prestation pd forsiljning- och serviceavdelningen &r hur bra kundméte
man dr med att bidrar till. For att ta kundmotet framét anvinder sig ICA Banken sig av externa
samarbeten med andra foretag som jobbar med kundmétet och anvinder dem dven som extra
utbildningsinsatser.

For att kunna se huruvida en organisation nar upp till sin vision och mission, samt for att se
vilket hall utvecklingen &r pa vig mot dr det nddvéndigt for organisationen att over tid mota
hur de fullfoljer sina framgéngsfaktorer. Eftersom framgingsfaktorerna &r vision och mission
fast Gversatt till konkreta aktiviteter som organisationen kan arbeta med (Ferreira & Otley,
2009). En annan del av arbetet for att nd upp till mélet att ha ett "kundmote 1 varldsklass™ ér att
arbeta med ritt mental instdllning (RMI). RMI blir en viktig prestationsfaktor for ICA Banken,
men snarare som kompetens de vill att medarbetarna ska striva mot. Det blir exempelvis
kommunicerat genom att motiveringen till manadens medarbetare dr att de haft RMI under
ménaden som varit genom deras aktiviteter. Ferreira och Otley (2009) menar att aktiviteterna
som dr foretagets KSF (RMI i detta fallet) dr kritiska for att uppné de hogre mélen. ICA Banken
arbetar med att f4 medarbetarna att agera i linje med RMI just for att de tror att detta kommer
forbattra kundupplevelsen och bidra till deras vision och mission.

De mjuka védrdena som att alla ska md bra pd jobbet kommuniceras delvis med
temperaturmitning en géng i kvartalet. Temperaturmétningen genomfors pd sa sitt att
medarbetarna frivilligt svarar pd fragor i ett formuldr som sedan anvénds som grund for att se
hur ICA Bankens medarbetare som helhet uppfattar miljon pd banken och hur alla
medarbetarna mar. Medarbetarna tillfragas i temperaturmétningen hur de uppfattar miljon pé
banken och om det finns nadgot som kan forbédttras for att gora arbetsplatsen mer trivsam.
Arbetet med att trivas pa jobbet dr ndgot som det arbetats med under en ldngre tid. Lena lagger
stor vikt vid att just medarbetarna skall ma bra, det dr en forutséttning for att kundradgivaren
ska kunna gora kunden nojd. Trivsel hos medarbetarna blir en viktig framgangsfaktor for ICA
Banken. Trivsel blir en grundldggande framgangsfaktor pd det viset att de andra
framgangsfaktorerna grundar sig i att medarbetarna pd ICA Banken mér bra, motiverar
varandra med mera

“Jag kan ta ett exempel gillande radande situation med Corona... det gjorde att vi tog bort
alla uppfoljningar pad prestation. Vi kommunicerade bara vilmdende, pepp, att vi mar bra. Just
for att vi behéver se till att vi trivs ddr vi dr i den hdr oroliga situationen.” (Lena, Affdrschef).

Det ér inte bara kundmotet som ér en viktig del for att ICA Banken ska lyckas na upp till sina
mél. Kundernas n6jdhet med ICA Bankens produkter &r ocksa en del av en storre helhetsbild
inom banken. Likvél som att servicen och bemd&tandet i medarbetarnas mote med kund ér
viktigt dr dven det viktigt att kunderna fir produkter de har behov av och samtidigt dr ndjda
med.
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"Vi kan ha jdttebra kundmoten men det har ingen betydelse om kunderna inte vill vara kunder
hos oss om de inte dr nojda med produkterna. Men samtidigt spelar det ingen roll om de dr
nojda med produkterna om de inte dr nojda med kundmotet.” (Emma, Teamleader)

Anstillda pa forséljning och service forsoker arbeta tvarfunktionellt nér de arbetar med
kundinsikter utifran kundmétet. Aven om de inte 4r direkt involverade i framtagandet av
produkterna sd ar insikterna fran ndr de moter kunden ndgot de tar vidare for att utveckla ett
bittre erbjudande.

4.5 Struktur

ICA Banken gick over frin att kommunicera information dver mail till att kommunicera ver
Microsoft Teams. All kommunikation mellan medarbetarna sker via chattfunktionen i
Microsoft Teams. Nér banken borjade anvinda Microsoft teams skapade ICA Banken flera
olika “teams kanaler” 1 Microsoft Teams didr medarbetarna har samverkan med varandra och
kommunicerar med varandra. I dagsldget idag har banken minskat antalet “teams kanaler” for
att bli mer effektiva pa att samla information pa ett och samma stille berdttar Jeanette.
Anledningen bakom omstruktureringen var att det var for manga chattar och det upplevdes som
rorigt. Vidare forklarar Jeanette att omorganisationen som ICA Banken genomfort innebar att
de inte langre &r uppdelade i flera mindre arbetsgrupper, dven kallat for team, utan istéllet &r
alla medarbetarna ett stort team istéllet da detta bidrar till enkelhet i kommunikationen. ICA
Bankens VD och forsdljningschef ger dven kontinuerlig information sé fort det dr nagot som
berdr banken.

“Kollar man pd omorganisationen som vi har gjort nu pa ICA Banken sd har vi ocksd suddat
ut vara teams sd att sdga, sd vi dr ett stort team istdllet, att vi tinker: vi, en helhet” (Jeanette,
teamleader)

ICA Banken ror sig mot en mer centraliserad arbetsgrupp da de valt att inte lingre ha flera smé
arbetsgrupper utan istdllet sammanfoga dessa till en stor arbetsgrupp. Valet att gora detta kan
bero pa att skapa en struktur i den operativa verksamheten med avsikt att uppmuntra 6nskvért
samarbete och relationer mellan de medarbetarna som arbetar ndra kunden (Malmi & Brown,
2008). En ytligare aspekt som omorganisationen kan bero pé ér att ICA Banken vill 6ka graden
av kontroll som chefer har i organisationen 6ver de medarbetarna som arbetar nira kund.
Tidigare har teamen varit separerade fran varandra pa s vis att alla team arbetade med fasta
grupperingar, med fasta arbetsplatser, och med olika mél. Vilket hade konsekvensen att
samarbetet mellan de olika teamen inte var stark och riktningen som teamen arbetade mot
kunde skilja sig 4t d4 mélséttningen varierade mellan teamen.

Genom sammanfogandet av flera sma team med deras egna samarbeten, relationer och mél till
ett stort team &r det inte bara mojligt att uppmuntra det dnskvirda samarbetet och relationerna
mellan medarbetarna. Det uppmuntrar dven till en funktionell specialisering. Funktionell
specialisering leder till okad kontroll for cheferna genom att oka forutségbarheten av
beteendena hos medarbetarna (Malmi & Brown, 2008). Medarbetarna pa banken arbetar med
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en arbetsuppgift pa ett liknande vis och mot gemensamma mal, vilket kan siga Okar
forutsdgbarheten dé alla arbetar mot ICA Bankens overgripande maél istéllet for sina
teamspecifika mal som de hade tidigare.

Négot som ICA Banken gor som fir dem att sticka ut lite frdn funktionell specialisering med
avseende pa vilken riktning medarbetarna arbetar 4t, vilket i sin tur limnar mer kontroll at sina
medarbetare, ér att de later medarbetarna sjélva vilja bestimma aktiviteter och personliga mél
som de vill arbeta med. Att medarbetare sjdlva kan sitta egna personliga mél och bestimma
vilka aktiviteter de vill arbeta med kan se som interaktiv kontroll d4 medarbetare kan bidra till
ICA Bankens mélbild pa sitt unika sétt (Simons, 1994). Aktiviteterna och de personliga mélen
behover diaremot dven passa in med bankens mél annars godkénns varken aktiviteterna eller
personliga malen inte av cheferna vilket stimmer Overens med ett begrinsande system
(Simons, 1994). I ICA Bankens fall begrinsas anstilldas mojligheter till att vélja aktiviteter
och personliga méil till dem som endast bedoms kunna bidra till ICA Bankens maélbild.
Begrinsande system fungerar dven i ICA bankens fall som ett verktyg for att kontrollera risken
som dr forknippad med att 1ata medarbetare bestimma sina egna aktiviteter och mél. Eftersom
ICA Banken vill att alla medarbetare arbetar mot deras vision och mission om att gora vardagen
enklare for deras kunder samt mot deras malbild om att ha ett kundmote 1 varldsklass, och inte
mot ndgot annat mal eller aktivitet som inte kan relateras till malbilden eller vision och mission.

4.6 Motivation och beloning

For att sdkerstilla att medarbetarna arbetar mot ICA Bankens mal med kundndjdhet i
vérldsklass krivs det att de sjdlva vet vad som forvintas av dem och att tydliga mél finns
uppsatta pa badde grupp och individniva och aktiviteter kopplade till milen som tydligt blir
uppfoljda. For cheferna blir det viktigt att ge medarbetarna rétt forutséttningar for att de ska
klara av att nd médlen. Emina menar att det gor att de kan for att bidra till den anstilldes
kompetensutveckling och att utvecklas som minniska for att skapa en motivation hos den
enskilde anstéllde att arbeta mot mélen. Det klargors ocksa att en grundliggande motivation
bor den anstéllde ha och komma underfund med sjdlv. Deci och Ryan (2000) menade att foretag
bor ldgga tid och resurser for att 6ka den inre motivationen hos de medarbetarna da det kommer
att gynna foretaget. Det finns planer for att gora detta i form av utbildning och coachning, men
Emina menar dnd4 att de inte kan gora allt for att bilda en inre motivation. ICA Banken arbetar
for att skapa en miljo dar kollegor vill gé till jobbet och ska trivas dér. En positiv miljo ska ge
alla kollegor forutsdttningarna till att utvecklas i sitt arbete och trivas. Emina beréttar samtidigt
att alla kollegor behdver hitta sin inre motivation for att gé till jobbet. Det finns en viss
gruppbeldning som fungerar som motivation, exempelvis bjods det pa chark nér de placerades
2a 1 SKI undersokning. Medarbetarens prestation kommer ligga som underlag f{or
l6nesittningen vilket pa ett sétt kan vara en beloning. Kulturen pd ICA Banken anses vara
driven av berdm fran varandra pa daglig basis for att skapa en trivsam miljo. Genom att hélla
tavlingar pd kontoret for att motivera dér exempelvis biobiljetter kan vara priset och andra
gruppbaserade aktiviteter formas kulturen och miljon. Medarbetare med extra bra prestationer
bli utndmnda till mdnadens medarbetare och far da blommor. Generellt &r det en kultur dir
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medarbetarna berdmmer varandra i deras gemensamma kanaler s& som teams eller i
lunchrummet {6r att bidra till en trivsam miljo.

Alla respondenter bekréftar att inget bonussystem av monetir form finns och hénvisar till att
vissa delar av foretaget, sd som forsdkringsavdelningen dir det enligt lag finns begrésningar
om monetdr beloning. Sebastian utvecklar ocksa att det kan uppsté problem med monetér bonus
dér de medarbetarna hela tiden forvéntar sig att bli belonade for varje bra sak de utfor och nér
en beloning inte varje gang dverfors kan de medarbetarnas motivering till att fortsétta prestera
forsvinna. Ett beloningssystem i form av monetir beléning som kan koppas till den yttre
motivationen Ryan och Deci (2000) forklarar, finns ej hos ICA Banken. Eftersom en forhojd
yttre motivation arbetar kontraproduktivt med den inre motivationen som Kuuvas et al. (2017)
menar kan det vara till ICA Bankens fordel att ej arbeta med att bade 6ka den inre och yttre
motivationen.

ICA Banken hade tidigare ett bonusbaserat beloningssystem som var drivet av att sdlja mer till
kunderna, det vill sdga en prestationsbaserad bonus. ICA Banken valde att ta bort
prestationsbaserad bonus och didrmed den rorliga lonen till att g& Gver till att enbart ha fasta
16ner. Borttagningen av prestationsbaserad bonus i form av rorliga 16ner tror Jeanette beror pa
att ICA Banken vill att man hela tiden ska se kundens behov. Man vill se vad det ar kunden
behover idag, och vad man som bank kan gora for kunden for att géra det béttre. Med ett
beldningssystem eller med rorliga loner tror Jeanette att man tappar kinslan for att leverera
ndgot kunderna har behov av och gor kundernas liv bdttre. Utan det blir istéllet att man som
anstélld bara vill sdlja hela tiden och det dr inget ICA Banken vill forklarar Jeanette. Vi vill
snarare sagt forbittra kundupplevelsen sdger Jeanette. I linje med Jensen et al. (2009)
undersokning verkar inte en monetir beloning ha en positiv effekt pa foretaget och i
Nederldnderna hade det till och med en negativ pdverkan péd foretagets prestation och
lonsamhet. En VD som Jensen et al. (2009) intervjuade menade att det fick storre effekt pa de
anstélldes prestation om de blev motiverade av andra ting 4n pengar, sd som trivsel och
arbetsuppgifter som de var ngjda med. Det kan likstdllas med Ryan och Deci (2000) definition
av motivation av inre drivkraft. Det &r sparet ICA Banken verkar tagit i motivering av deras
medarbetare.

29



5. Diskussion och Slutsatser

I avsnittet besvaras studiens fragestdllning och studiens bidrag presenteras. Vidare lyfts
studiens begrdnsningar fram, och forslag pd vidare forskning presenteras.

5.1 Diskussion

Studien syftar till att undersdka hur en digital bank arbetar med ekonomistyrningsmetoder och
i synnerhet Performance Management Systems for att uppna foretagets mal. Studien vill bidra
med en okad forstaelse av anvdndandet av PMS i ett digitalt foretag. I studien har f6ljande
fragestéllning stillts:

Fragestdllning i studien dr “Hur arbetar en digital bank med Performance Management
Systems for att uppnd specifika organisatoriska mal?”

Information har samlats in genom intervjuer med personer i chefspositioner pa ICA-banken
samt arsredovisningen.

5.1.1 Digitalisering och kundnéjdhet

Det som visats varit fordelaktigt for foretag som i ndgon form har ett fysiskt kundmote ér skiftet
till digitala kundmoten. Fordelarna har enligt Mbama och Ezepue (2017) varit att kontor som
tar emot kundbesoken har kunnat stdngas ner vilket mojliggjort ekonomiska besparingar. ICA
Banken har aldrig varit en bank med kontor vilket upplevs modernt och digitalt och de
ekonomiska fordelarna med att inte ha sddana kontor bor foreligga. Det dr dock otydligt varfor
ICA Banken valde det digitala spdret redan fran start. Varken deras mal, mission eller vision
ar direkt kopplat till digitaliseringen utan de dr mer fokuserande pé kundens ndjdhet och
forenkla kundens vardag. Detta leder dock in pd kundndjdhet som &r ICA Bankens
overgripande mal. I en tidigare studie som Heskett et al. (2008) genomforde sag de ett samband
mellan kundndjdhet och lojala kunder och kunde koppla lojala kunder till foretagets
ekonomiskt 1onsammaste kunder. Det var exakt vad ICA Banken fokuserar mest pd, vilket
observerades i samtliga intervjuer men dven presenterades i arsredovisningen. Det verkar som
om att digitaliseringen tidigare spelat en stor roll for att kunna uppna dessa mél men snarare
som en sidoeffekt vid deras arbete mot att uppna ndjdare kunder. Detta gor att det fortsdtta
arbetet inte sjdlvklart kommer drivas av en hogre digitaliseringsgrad dven om det historiskt satt
gjort det. Digitalisering av bankverksamheten har indirekt bidragit till att uppna deras vision,
genom pd det vis Bihari (2011) beskrev att digitalisering av bankverksamhet gor s att
méinniskor pa ett mycket enklare sétt kan skota sina bankdrenden. En slutsats som kan dras fran
studien &r att foretag borjar se stora fordelar genom att digitalisera sig och att digitaliseringen
blir ett verktyg for att nd deras uppsatta mal.

5.1.2 Performance Management System och Management Control System

Nér Groen et al. (2012) undersokte och skrev sin studie om prestationsmétningar och jimforde
ndr medarbetarna fick vara delaktiga i utvecklingen av den processen ség de hur de anstilldas
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prestationer Okade. For vissa medarbetare steg prestationen direkt, och for andra steg
prestationen forst efter tydligare information om vilka kostnader som bristféllig prestation
innebar for foretaget. Detta var inte ndgot som framkom att ICA Banken gjorde, utan hér var
alla uppsatta mél satta hogre upp 1 foretaget utan att medarbetarna var delaktiga. Alla betyg
fran kunderna som baserades pa fragor hade tagits fram av ett externt foretag. Detta korrelerar
inte med Groen et al. (2012) studie. Eftersom kundradgivarna inte var med i utveckling av hur
dessa matt skulle se ut, hur de skulle beddmas eller i ndgon annan aspekt, finns det eventuellt
mdjlighet till ytterligare 6kad prestation om medarbetarna hade deltagit i denna process.
Uppenbarligen finns hér en brist i kunskap kring hur foretaget skulle kunna motivera
medarbetarna pa optimalt sétt vid métning av deras prestation.

Dock bor det ndmnas att det fanns vissa malséttningar och aktiviteter som medarbetarna var
delaktiga i som kan liknas med Groen et al. (2012) studie. Det som skapade svarigheter i
analysen var att enbart kundradgivare med en anstéllning pa ICA var med i dessa mélséttningar,
det vill sdga inga konsulter fran Randstad var delaktiga i processen. Medarbetare ges friheten
att viélja sina egna mal och aktiviteter samtidigt som detta begrinsas genom att malen och
aktiviteterna behover godkénnas av en chef. De mal som endast var for ICA Bankens anstillda
blev sekundira i helheten nér det dven sattes upp storre mal for samtliga medarbetare vilka
skulle uppnds med ”indicate me”-verktyget. “Indicate me’-verktyget som var till for
kundradgivarna i samtliga anstdllningsformer var inte utformat av medarbetarna sjélva vilket
motsdger Groen et al. (2012) studie. Det fanns dven begriansningar i hur stor del de sjdlva kunde
paverka eftersom de var tvungna att bidra till ICA bankens O&vergripande mal.
Jamforelsestatistik mellan medarbetarna pad ICA banken och Randstad fanns inte tillgdngligt
for att kunna analysera om det existerade prestationsskillnader pa arbetsplatsen. Enligt Groen
et al. (2012) bor det finnas en skillnad 1 hur medarbetarna agerar och presterar pa arbetsplatsen
mellan just konsulterna och ICA Bankens medarbetare, vilket hade varit intressant att jimfora.

Det mest centrala styrmedlet som anvénds dr kundmétespolicyn och den har tydliga kopplingar
till bdde Ferreira och Otley (2009) och Simons (1994) studier och teorier. Framforallt fungerar
den som ett begrinsande system for kundradgivarna eftersom policyn innehaller regler for
kundradgivaren att folja. Den fungerar d4ven som en diagnostisk kontroll nir teamchefen
betygsitter ett kundsamtal eftersom den ligger till grund f6r bedomningen som sedan anvénds
for att korrigera fel kundradgivaren gor i samtalen. Det var dven sa att en teamchef ansig att
kundmdétespolicyn var mer lagd at val och frihet dn begrinsningar vilket tyder pa att
kundmdétespolicyn &r ett tro-system. Det visar att synen pd kundmdtespolicyn gar isér dven pa
chefsniva. Oavsett begrinsande system eller tro-system dr kundmotespolicyn utformat for att
bidra till deras vision, mission och mal. Kundmétet som utforts utifran policyn blir omvandlat
till ett betyg genom kundens omdéme. Med betygen som grund gors prestationsmétningar som
det finns uppsatta malsittningar medarbetaren ska strdva efter. En slutsats som kan dras utifran
detta r att banken har system som bdde fungerar som begrinsande, rutiner och policyer men
dven som ett tro-system, for att striva mot en balans i styrningen som behdvs for att uppna
foretagets mal.
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5.1.3 Motivation

Aven om ménga aktiviteter som cheferna gjorde motiverade och belénade medarbetarna s&
skedde detta frimst med indirekt motiv. De flesta respondenter menade forst inte att de holl pa
med beldning och motivation. Problemet som framtrddde var nog framst medvetandet om
definitionen av motivation och beldning, vilket tyder pé att det inte ar vanligt forekommande
termer inom ICA banken. Det sker beloning och motivering av medarbetarna, men frimst av
karaktdren inre motivation som Deci och Ryan (2000) beskriver. Beloning i monetér form finns
inte hos ICA Banken, vilket skulle enligt Deci och Ryan (2000) vara en yttre motivationsfaktor.
Niér Jensen et al. (2009) gjorde sin studie var det tydligt att monetér beloning inte skapade en
forbattrad prestation hos medarbetarna vilket stodjer ICA Bankens val att inte anvinda monetér
beldning som beloningssystem. Det var fokus pa vdlmaende, trivsel och gemenskap dir alla
medarbetare har eget ansvar att bidra med for att motivera varandra. Sa dven om motivering
och beloning inte sker med noggrann uttinkt strategi ser det ut det fungera, och det kanske &r
darfor inga anstringningar pa hogre nivd gjorts for att foréndra detta. Det &r tydligt att nést
intill inga yttre motivationsfaktorer anvénds, oavsett om det beror pa lagar for vissa delar av
banken eller ICA Bankens egna beslut, medan inre motivationsfaktorer dr den priméra
motivationen hos medarbetarna. Detta gér ocksa i linje med vad Kuuvas et al. (2017) och
Jensen et al. (2009) fann i sin studie vilket stodjer ICA Bankens tillvdgagangsitt for motivation
och beldning. Medarbetarna var dven medvetna om vilka prestationsmétt de beddms pa och
med vilka verktyg prestationen mats. De har dven tillgang till verktygen och kan sjilva folja
prestationsmatten, det finns inga prestationsmatt eller verktyg som dr dolda for dem. Detta far
stdd av Yaseen (2015) som menar att detta kommer f& en positiv paverkan pa lojalitet,
motivation, och arbetstillfredsstillelse hos medarbetarna. Detta bekréftar tidigare studier att
inre motivation verkar vara mer fordelaktig dn yttre motivation for bade medarbetarna men
dven foretaget. Motivationen hjélper medarbetare att arbeta mot foretagets mal.

5.2 Studiens Bidrag

I denna studie har det beskrivits hur en digital bank, specifikt ICA Banken, arbetar med att
styra sina medarbetare genom framst PMS for att uppna deras organisatoriska mal. Studien har
identifierat vilka delar av PMS ramverket som anvénds inom ICA banken och pa vilket sitt
delarna anvénds i foretaget. Det har &ven kompletteras av MCS som visat sig vara applicerbara
i studien likasa. Studien bidrar med att se hur foretag anvédnder digitalisering som ett verktyg
for att uppna deras organisatoriska mél dven om inte digitaliseringen 1 sig dr ett mal.
Digitaliseringen har idag sapass méanga fordelar att ett foretag bor vélja att g& den vigen och
for ICA Banken har det hjilpt dem att né sina méal. Studien bidrar &ven med att klarldgga hur
ICA Banken forsoker balansera begrdnsad och mer frihetsbaserad styrning for att optimera
prestationerna.

Vidare bidrar uppsatsen med en 6kad fOrstaelse var i ett foretag i en digitaliserande process
sviker, 1 detta fall med ICA Banken att dven medarbetarna sjidlva hade kunnat vara med i
processen att utforma ett prestationsverktyg. Detta for att uppnd en stdrre motivation till
prestation i linje med att kénna sig delaktiga i processen for att beddmas pa sin prestation och
genom detta kunna optimera sin prestation.
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Idag nér foretag gé mot ett mer digitaliserat arbetssétt kan denna studien hjélpa till att bidra till
ett utokat perspektiv pa hur det ser ut inom ramen for PMS och MCS. Det kan vara sirskilt
vérdefullt for andra foretag eftersom ICA Banken natt sina organisatoriska mal med “kundméte
1 vérldsklass” genom att placerat sig hogt i SKI méatningen vilket tyder pa att de genomfort en
lyckad styrning.

5.3 Studiens begransningar och forslag till vidare studier

Studien dr begrénsad pé sa sitt att enbart ett foretag i en bransch har studerats vilket gor att
den blir endimensionell. Eftersom inga andra foretag eller branscher studerats saknas
jamforelse vilket skulle kunna se samband 1 vilka delar av PMS/MCS som ér av storst vikt for
att lyckas med de organisatoriska mélen.

I studien har enbart chefer frdn avdelningen som har direkt kontakt med kunden intervjuats
dér det framkom hur de dven i supporterande avdelningar idag har stort fokus pa
kundngjdhet. Det innebédr informationen vi fick ut av intervjuerna kanske enbart &r
applicerbart pa denna avdelning i ICA Banken.

Att studera styrningen av medarbetare, det vill sdga ekonomistyrning i banker dr inget nytt
fenomen och inte heller PMS. Det som didremot dr relativt nytt dr digitala foretag da
digitaliseringen har skett frimst sedan &r 2000. Mycket av studier inom PMS har inte behandlat
digitala foretag i samma utstrickning som mindre digitaliserade foretag dar mycket mer studier
har utforts inom. Det skulle dérfor vara intressant att se mer studier inom digitala foretag och
eftersom foretag gar mot dn mer digitala 16sningar kommer dessa studier kunna vara stod till
foretag som genomgér digitalisering. Vidare skulle det vara intressant att se hur digitaliseringen
skulle kunna utvecklas i form av digitala verktyg. Forskning inom Al som har utvecklats
mycket under det senaste decenniet hade mdjligtvis kunnat integrerats pa ett givande sétt for
bade foretag och kund. Jdmforelse av hur olika typer av digitala verktyg paverkar
kundupplevelser men dven motivation till prestation hos medarbetare och utvecklingsomraden
for nya arbetsuppgifter for diverse foretag dr ocksd intressanta forskningsomraden med
anvindbara slutsatser.

Under studiens géng identifierades det dven att ICA Banken arbetade pé olika sdtt med deras
medarbetare, beroende pa om anstédllningen var hos ICA eller Randstad. ICA:s anstéllda hade
en individuell malsdttning som konsulterna inte hade. Tidigare studier visar pa att individuell
mélsittning dar medarbetaren far vara med i utformningen av har positivt foljer 1 prestation
och motivation. Det hade déarfor varit av intresse att studera om det 1ig nagon
prestationsskillnad hos medarbetarna pa ICA utifran deras anstéllningsform.

ICA Banken var ett foretag som vid tillféllet lyckats bra med sitt mal med “kundndjdhet i
vérldsklass” dér de placerades pa 2a plats bland svenska banker. Det hade varit intressant att
jdmfora deras ekonomistyrning med en bank som placerar sig ldgre i SKI métningar for att se
vad den storsta faktor i deras ekonomistyrning/PMS som har skapat denna framgang.

33



Litteraturforteckning

Bihari, S. C., 2011. Internet Technology and Customer Profitability in Banks. JOURNAL OF
CONTEMPORARY RESEARCH IN MANAGEMENT, Volume 6, pp. 33-48.

Bjorkdahl, J., Wallin, M. W. & Kronblad, C., 2018. Attps://www.vinnova.se/. [Online]
Available at:
https://www.vinnova.se/contentassets/24d0fc24d08b4d0d900a805384ffc51b/vr 18 06.pdf
[Accessed 06 05 2020].

Buvlér, L., 2020. Affdrschef [Interview] (12 Maj 2020).

Ferreira, A. & Otley, D., 2009. The design and use of performance management systems: An
extended framework for analysis. Management Accounting Research, pp. 263-282.

Frisk, E., 2018. Statistisk Ordbok. [Online]
Available at: https://www.statistiskordbok.se/ord/primardata/
[Accessed 4 Maj 2020].

Goransson, J., 2020. [Interview] (17 April 2020).

Groen, B. A., Wouters, M. J. & Wilderom, C. P., 2012. Why do employees take more
initiatives to improve their performanceafter co-developing performance measures? A field
study. Management Accounting Research, Juni, 23(2), pp. 120-141.

Hararis, Y. N., 2011. SO-rummet. [Online]
Available at: https://www.so-rummet.se/kategorier/betalningsmedel
[Accessed 31 Mars 2020].

Heskett, J. L. et al., 2008. Putting the Service Profit Chain to Work, s.l.: Harward Business
Review.

ICA Banken, 2019. ICA Banken Aredovisning 2018, s.1.: ICA Banken.

Jansen, P. E., Merchant, K. A. & Van Der Stede, W. A., 2009. National differences in
incentive compensation practices: The differing roles of financial performance measurement

in the United States and the Netherlands. Accounting, Organizations and Society, 34(1), pp.
58-84.

Kuvaas, B. et al., 2016. Do you get what you pay for? Sales incentives and implications for
motivation and changes in turnover intention and work effort. Motivation and Emotion, pp.
667-680.

Kuvaas, B. et al., 2017. Do intrinsic and extrinsic motivation relate differently to employee
outcomes?. ournal of Economic Psychology, Augusti, pp. 244-258.

Lindberg, A. & Hansson, F., 2018. Dagens Nyheter. [Online]
Available at: https://www.dn.se/ekonomi/storbankernas-kontor-fortsatter-stanga/
[Accessed 12 Maj 2020].

34



Malmi, T. & Brown, D. A., 2008. Management control systems as a package—Opportunities,
challenges and research directions. Management Accounting Research, 19(4), pp. 287-300.

Manufacturing Terms, n.d. Manufacturing Terms. [Online]
Available at: https://www.manufacturingterms.com/Swedish/Secondary-Data.html
[Accessed 4 maj 2020].

MBA Skool Team, 2020. mba Skool. [Online]

Available at: https://www.mbaskool.com/business-concepts/human-resources-hr-terms/3552-
performance-management-system.html

[Accessed 22 april 2020].

Mbama, C. 1. & Ezepue, O. P., 2017. Digital banking, customer experience and bank
financial performance, Sheffield: Sheffield Hallam University.

Merchant, K. A. & Van der Stede, W. A., 2012. Management Control Systems. 3:e upplagan
ed. Harlow: Pearson Education Limited.

Olanrewaju, T., 2013. McKinnsey Digital. [Online]

Available at: https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-
insights/the-rise-of-the-digital-bank

[Accessed 6 Maj 2020].

Patel, R. & Davidson, B., 2011. Forskningsmetodikens grunder. 4:9 ed. Lunnd:
Stundetlitteratur AB.

Ryan, R. M. & Deci, E. L., 2000. Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and
New Directions. Contemporary Educational Psychology, 25(1), pp. 54-67.

Saciragic, E., 2020. [Interview] (07 04 2020).

Simons, R., 1994. Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to
Drive Strategic Renewal, Boston: Harvard Business Review Press.

Svensk Kvalitetsindex, 2019. SKI. [Online]
Available at: http://www.kvalitetsindex.se/bank-2019/
[Accessed 1 April 2020].

Yaseen, A., 2015. Performance Management Practices And Its Impact On. International
Journal of Human Resource Studies, Vol. 5(No. 4), pp. 110-127.

35



Bilaga 1 — Intervjuguide

Viktigt:

o Fraga om tilldtelse att spela in bdde ljud och video.

e Fraga om de vill vara anonyma

o Informera att materialet som samlas in endast kommer anvéndas inom ramen for att
skriva en kandidatuppsats for Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.

o Tink pa att friga om foretaget godkdnner att datan anvinds dppet, det vill sdga om det
far framga att det dr ICA banken, eller om de vill att de skall vara ”anonyma”.

Inledning:
e (Beritta lite om dig sjélv), Vilken roll har du hos Ica Banken? Bakgrund t.ex.
utbildning, tidigare arbetserfarenhet.
e Hur ldnge har du arbetat hos Ica Banken?

Digitalisering:
o Ica Banken ér en digital bank och ni var tidiga med att digitalisera, hur har Ica Banken
arbetat med digitalisering av banken?

e Varfor valde man den vigen, det vill séga. att vara en digital bank och inte en
traditionell?

e Tror ni att ICA Banken ligger fore i digitalisering jamfort med sina konkurrenter, har
det hjilpt ICA Banken, pa vilket sétt?

e Vad uppfattar du som den stdrsta utmaningen med att banken ar digital, och inte
traditionell? Storsta fordelen?

e Har ni haft ndgra intressanta dilemman med digitalisering eller som bank som ni stott
pa och fatt 16sa for att verksamheten ska ga ihop?

e Hur anvénder sig medarbetare av era system i deras arbetsuppgifter?
Kundnira/chefsnéra/lagre upp i organisationen/hdgre upp i organisationen.

Management och Styrning:

o Vilka nyckelfaktorer &r centralt for att ICA Banken ska lyckas nu och i framtiden, och
hur kommuniceras detta ut till chefer och andra medarbetare? Alltsa vilka aktiviteter,
kompetenser dr nddvindiga for att ICA Banken ska lyckas

e Hur kommunicerar ni ut information till era medarbetare och med vilka system?

e Hur ser ni till att medarbetare kan anvinda sig av den hér informationen i deras arbete
och hur f6ljer ni upp att medarbetarna foljer informationen in ger dem?

e Hur miter ni och kvalitetssdkrar medarbetarnas agerande och prestanda?
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Hur, med vilka system, vilka variabler kollar ni pa?

Vilken strategi och mél har ICA Banken som bank?

Vilken kundgrupp vill ICA Banken rikta sig till och varfor, hur arbetar de for att locka
dessa och fé dessa att bli kunder?

Ica gruppen har satt upp ett par virdeord “Enkelhet, Entreprenérskap och
Engagemang”, dr det nagot som ICA Banken arbetar med bland sina medarbetare och
pa vilket satt? Skulle du sdga att det dr en del av Ica Bankens kultur?

Varfor har ni valt arbeta med just dessa virdeord, vilka dr anledningarna bakom det?

Hur arbetar ni for att medarbetarna ska f6lja och formas av era virdeord? Vet de om
véirdeorden, arbetar de efter dem, hur ser det ut ndr de foljer dem?

Hur belonar ni era medarbetare? Finns det ett beloningssystem pd plats? Belonar
ni dem i grupp eller individuellt, i s& fall varfor har ni valt att gora péd det hir viset?

Hur har ni haft det tidigare?

Kan du berétta om hur ni arbetar med att motivera och hjélpa era medarbetare for att
de ska arbeta i samma riktning for att uppna malen?

Hur arbetar ni fOr att era medarbetare ska anammar era “core values/viardeord”?
Sétter ni upp gréanser for vad era medarbetare far och inte far gora?

Har ni ndgot mitsystem for att se medarbetarnas prestation?

Hur belonar ni era medarbetare? Finns det ett beloningssystem pd plats? Belonar
ni dem i grupp eller individuellt, i sd fall varfor har ni valt att gora pa det hir viset?
Hur har ni haft det tidigare (bonus fran prestation, grupp/individuell, siljbaserad,
malbaserad)?

Finns det ndgon foretagskultur pa Ica Banken?

Finns det instruktioner for medarbetarna hur de ska forhélla sig i méten med kunden?

Ar kundradgivare med i utformningen av malen? vad som miits? exempelvis vilka
fragor kunderna skall svara pa?

Har ni gjort ndgon fordndring 1 hur kundrédgivare skall agera de/det senaste aren/aret?
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