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Abstrakt

Titel: Prestationsmitningar for strategiimplementering

Forfattare: Fidan Hasani, Janet Haraldsson och Emilia Olsson Stjernberg
Handledare: Britt Aronsson

Institution: Managementhogskolan Blekinge tekniska hogskola

Kurs: Kandidatarbete 1 foretagsekonomi, 15 hogskolepodng

Nyckelord: Prestationsmétning, Strategi, Strategiimplementering, Balanserat styrkort,
Nodvéndig tjanst, Konkurrensutsatt.

Syfte: Syftet med unders6kningen é&r att undersoka hur icke-finansiella prestationsmatt
anvinds for att implementera strategier inom en bankverksamhet som verkar pé en
konkurrensutsatt marknad med nédvindiga tjdnster.

Metod: En kvalitativ utgdngspunkt med hermeneutiskt synsétt anses relevant for uppsatsen
da det &r av stor betydelse att respondenterna far mdojlighet att forklara in pa djupet och med
egna ord hur prestationsmétningar sker och hur det pdverkar implementeringen av strategi.
Tidigare forskning som anvinds &r bland annat undersokningar i delvis liknande marknader
men som trots det har andra forutsédttningar jamfort med den svenska bankmarknaden.
Analysen sker med tillvigagangsséttet kodning for att tydligt uppticka samband och
avvikelser.

Slutsatser: Analysen pdvisar att den konkurrensutsatta delen av bankmarknaden dvervéger
den nddvindiga tjdnsten och att anvindandet av icke-finansiella prestationsmétningar for
implementering av strategier dr nddvandigt. Marknadens forutsittning bidrar till ett sétt att
implementera strategier med vissa begransningar, bland annat kring motivering av
medarbetare. Det finns en tydlig problematik kring att veta vad som ér relevant att méta och
ndr mitningen dverstiger nyttan. Slutsatsen visar att de icke-finansiella matt som méts sker i
enighet med att behdlla Sveriges mest ndjda kunder, men inte ar lika ldmpliga till att 6ka
tillvdxten av kunder.
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Purpose: The purpose of this paper is to examine how non-financial performance measures
are used to implement banking strategies with necessary services on a competitive market.

Method: A hermeneutic approach is considered relevant to the study as it is of great
importance that the respondents are given the opportunity to freely elaborate on how
performance measures are conducted and their subsequent effects on the strategies. Earlier
research on the subject in partly similar but under different conditions compared to the
Swedish banking market has been used. The data is analyzed by coding, theme identification
and summarizing.

Results: The findings indicate that the competitive part of the banking market takes the
necessary service under consideration and that the use of non-financial performance measures
for implementing strategies is a necessity. The condition of the market contributes to a way of
implementing strategies with certain limitations, amongst other things regarding the
motivation of co-workers. There is a clear problem in determining what is relevant to
measure. The conclusion is that the non-financial measures are conducted in accordance with
the goal of having Sweden’s most satisfied customers, but less effective in facilitating growth
of the number of customers.
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1 Inledning

Var avsikt i detta kapitel dir att ge lisaren en introduktion till virt studieomrdde, vilket leder
vidare till problemdiskussion, syfte och de fragor vi avser besvara. Vidare presenteras
uppsatsens avgrdinsningar och en disposition.

1.1 Bakgrund

Enligt Kaplan och Norton (2004) &r strategi ett tillvigagingssitt for att skapa ett uthalligt
virde for aktiedgarna. I detta arbete anvdnds definitionen att strategi &r ett tillvigagangsitt for
att né foretagets mal genom organisatoriska prestationer. Det strategiska perspektivet i arbetet
ar affarsstrategi (bendmns vidare som strategi), vilket innebér att medvetna val gors for att
foretaget langsiktigt ska utvecklas mot verksamhetens mal. Enligt Mintzberg och Lampel
(1999) har foretagets organisatoriska forutséttningar stor paverkan pé foretagets mojligheter
att implementera sin strategi, vilket forklarar att implementeringen har olika forutsattningar i
olika verksambheter.

Att implementera strategi innebér att genomfora den uttalade strategin genom att planera,
genomfora och folja upp olika resultat fran prestationsmétningar. Att planera innebér att
foretagen behdver ta fram prestationsméatt som vél ldmpar sig for foretagets mal och strategi.
Att genomfora dessa innebér att méta prestationerna, sammanstilla resultatet och sedan folja
upp genom att stdlla resultatet i relation till malen och strategin for att {4 en indikation pa om
foretaget ror sig 1 ratt riktning, vilket dven visar om strategin helt eller delvis &r
implementerad (Torodovic, Miltrovic och Dragan, 2013). Det finns enligt Mintzberg och
Lampel (1999) olika faktorer och forutsittningar som paverkar resultatet av
implementeringen. Pdverkande faktorer 4r bland annat ledarnas arbetssitt, fOretagets interna
instéllning till utveckling, fornyelse och medarbetarnas medvetenhet kring strategin.

I foretag dgnas enligt Parker (2000) valdigt mycket tid at att méta olika prestationer inom
verksamheten. Det finns bade finansiella och icke-finansiella matt att méta. Lindvall (2011)
forklarar att det krdvs mer 4n det finansiella resultatet som underlag for att mita prestationer.
Genom att mita det som &r icke-finansiellt, som kundndjdhet och medarbetarindex, skapas
mer forstielse kring vad som paverkar de finansiella matten och hur dessa kan styras. Enligt
Ittner och Larcker (2003) och Anthony och Govindarajan (2007) far bAde medarbetare och
ledare pa sé satt mer information kring hur foretagets strategi kan uppnas, och intressenter far
en tydligare blick av verksamhetens prestation. Ittner och Larcker (2003) menar att strategier
forst kan implementeras nir alla medarbetare arbetar mot foretagets strategi och nér kunder &r
ndjda.

De finansiella matten har kritiserats starkt for att fokusera pa redan intrdffade hdndelser och
kortsiktigt agerande vilket gjort att icke-finansiella méatt framkommit (Grojer, Catasus och
Hogberg, 2008). Syftet med prestationsmatten &r att implementera foretagets strategi och det
ar darfor viktigt att fokusera pa att mita de prestationer som for foretaget ndrmare de uppsatta
maélen. Det kan vara mal som att na ut till nya marknader eller att fa fler ndjda kunder. De
icke-finansiella métten blir ddrmed enligt Heracleous (2003) alltmer viktiga att fokusera pa.

Trots att manga foretag har insett behovet av att kunna gora kontroller och uppfdljningar for
strategiimplementering 1 verksamheten dr det farre som lyckas anvénda prestationsmétningar
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som en del av den strategiska styrningen. Cater och Pucko (2010) forklarar att det finns ett
gap mellan att formulera strategier och att implementera dem i verksamheten. Balanserat
styrkort, som innehaller olika métt for prestationer, forklaras enligt Grojer och Johansson
(1998) som ett hjdlpmedel for att na foretagets strategier och mal. Pella, Daryanto och
Sumarwan (2013) forklarar att bristande prestationsmétningar och uppfoljningar av projekt
och processer bidrar till svarigheter med genomforandet av strategi, som enligt Ax, Johansson
och Kullvén (2009) ar sett som ett verktyg for att nd foretagets mal.

Pella, Daryanto och Sumarwan (2013) forklarar att forutom att méta prestationer sd ar
uppfoljningen av dessa minst lika viktig. Kontrollen av métten och uppféljningen kring
resultaten har stor paverkan pa mojligheten att implementera strategier. Implementeringen
mats 1 form av maluppfyllelse dér prestationsmatten tillsammans visar om foretaget uppnatt
sin strategi.

Enligt Jeucken (2004) bestar finansmarknaden av olika finansinstitut som har en avgorande
roll f6r den svenska ekonomin. Ett av dessa institut, som &r fokus i denna uppsats, dr bankerna
som bland annat bedriver finansiering, investering samt in- och utlaning. Bankernas uppgift
som skapare av penningméngd gor att de enligt Finansinspektionen (2004) dr avgdrande for
hur samhéllet fungerar. Bankernas organisatoriska forutséttningar ar forknippade med risker
och av den anledningen &ir den statligt reglerad. En central reglering 4r centralbankens
penningspolitik, men reglering sker dven i form av olika lagar. Det dr finansinspektionens
ansvar att ha uppsyn 6ver bankerna. I riksbankens lagar utldses foljande:

8 § Om det finns synnerliga skél far Riksbanken i likviditetsstodjande syfte pa sérskilda villkor
bevilja kredit eller limna garanti till sidana bankinstitut och svenska foretag som stir under
tillsyn av Finansinspektionen.

(SFS 1988:1385, Riksbankslagen)

Det innebér enligt Finansinspektionen (2004) att bankmarknaden dr starkare reglerad dn
verksamheter som dr mindre samhaéllsviktiga pa grund av att de enklare kan bli ersatta av
andra foretag, varor eller tjinster. Finansinspektionen (2015) skriver dven att
bankverksamhetens koppling till risker och risktagande kan skapa konsekvenser i form av
ekonomiska problem for hela den svenska ekonomin, vilket pavisar behovet av att
verksamheten &r starkt statligt reglerad och att bankerna ska fa stod i kriser.

1.2 Problemdiskussion

“Att styra en organisation med finansiella nyckeltal dr som att kora en bil och bara titta i
backspegeln”, skriver Grojer, Catasus och Hogberg (2008, s 74). Det forklarar vikten av att,
trots en mer problematisk och tidskrdvande informationsinsamling, anvédnda icke-finansiella
maétt for prestationsmétningar. De ger verksamheten béttre mojlighet att fokusera framét och
att lattare lyckas med strategiimplementering, istéllet for att enbart utgd fran de finansiella
nyckeltalen som fokuserar pd hdandelser som redan skett.

Det finns tvd typer av mal och tvé typer av métt for att over tid méita hur mal uppnés.
Finansiella mal handlar om ekonomin i foretaget. Malen handlar om att forbéttra foretagets
ekonomiska position, i form av att 6ka lonsamheten. Delmaél for att 6ka I6nsamheten kan vara
icke-finansiella mdl. Det kan vara att 6ka antalet kunder, 6ka snittkdpet eller att fa fler
aterkommande kunder enligt Lowendahl och Revang (1998). Icke-finansiella mal &r inte av
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ekonomisk karaktir men kan ha en direkt koppling till de finansiella mélen. Finansiella matt
ar av ekonomisk karaktir och framtas fran redan utférda prestationer och anses dérfor enligt
Grdjer, Catastis och Hogberg (2008) vara kortsiktiga mal. Dessa aterfinns i balans- och
resultatrdkningar och tydliggor foretagets finansiella stdllning. Omséttning, soliditet och
lonsamhet dr exempel pa finansiella matt. Icke-finansiella mdtt anvéinds som verktyg for att
styra foretaget 1 6nskad riktning och uppna langsiktiga mal enligt Mechant och Van der Stede
(2007). Ofta anvéinds dessa matt for att skapa konkurrensfordelar. Kundndjdhet,
medarbetarindex och kvalitet 4r exempel pa icke-finansiella matt. Manga faktorer dr
avgorande for hur de olika matten och malen kombineras och anvinds tillsammans. Hur icke-
finansiella prestationsmatt anvénds och vad deras viktigaste uppgift dr beror pa vad malet med
dem &r och vilka forutsittningar som finns for att anvianda métten.

Ett sditt att anvinda icke-finansiella prestationsmatt dr att anvinda dem tillsammans med
finansiella matt for att uppnd mdlen. Enligt Merchant och Van der Stede (2007) &r de icke-
finansiella matten ofta virdeskapare och kan ddrmed ge klara indikationer pé den framtida
finansiella situationen. D& blir det samtidigt littare for foretagets ledning att skifta strategiskt
fokus fran kortsiktigt tdnkande till 1angsiktigt planerande. Kortsiktigt handlande motverkas
mest effektivt genom att kombinera méitsystem fran finansiella och icke-finansiella métt
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Resultatet av en studie gjord av Ittner och Larcker (1998) visar att konkurrens skapar ett
behov i foretag av att sikerstélla foretagets position framat, genom att hitta matt som
samspelar med foretagets I1onsamhet. Ittner (2003) visade i sin studie hur viktigt det &r att
mita rétt icke-finansiella matt for att mitningen ska vara till fordel f6r lonsamheten. Studiens
resultat var att kunder som var vildigt ndjda inte spenderade mer 4n de som endast var ndjda
och ddrmed péverkades inte foretagets I16nsamhet. Ittner (2003) menar att det dérfor &r viktigt
att foretag 4r medvetna om hur ett okat resultat av icke-finansiella prestationsmatt paverkar
foretagets 16nsamhet. Diremot visar Indihar-Stemberger, Skrinjar och Bosilj-Vuksic (2008)
studie att det finns ett starkt samband mellan att méta icke-finansiella matt och dkad
lonsambhet 1 foretaget. Forfattarnas resultat av studien visar att mitning av finansiella matt inte
har en direkt koppling till hur foretag styrs och utvecklas mot malen, vilket diremot icke-
finansiella prestationsmatt hade. Icke-finansiella métt blir p4 sé sitt ett nddvéandigt
komplement till de finansiella métten for att uppna de finansiella mélen.

Ett annat sdtt kan vara att kombinera flera icke-finansiella matt for att implementera
strategin. Ménga forskare betonar vikten av att méta ett visst antal icke-finansiella matt for att
implementera strategin. Om malet &r att 6ka kundnojdheten sa racker det inte att méta
kundndjdhet. Att méta kundndjdheten dr nodvéandigt for att kunna paverka utfallet, men det ar
ocksé av vikt att veta vad som paverkar kundndjdheten och pa sé sétt mita kombinationer av
icke-finansiella matt. Enligt Lowendahl och Revang (1998) kan det exempelvis vara servicen
en kund far av medarbetarna, pris eller kvalité samt tillgianglighet av tjadnsten eller varan.
Vikten av att medarbetarna arbetar i enighet med strategin &r avgdrande for foretagets mél
enligt Norrman (2000); Lowendahl och Revang (1998); Hamel och Prahalad (1994) och ar
darmed viktigt att méta for att 6ka kundndjdheten. Kvaliteten av leverantorer kan ocksa vara
relevant att méta 1 relation till kundndjdhet for att sdkerstélla eller 6ka tillgédngligheten av
tjénsten eller varan. Icke-finansiella prestationsmatts huvudsakliga uppgift i dessa situationer
ar 1 kombination med andra icke-finansiella prestationsmaétt for att méta méaluppnaelse.
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Ett alternativ dr att icke-finansiella mdtt for att implementera strategi dr mer eller mindre
relevant beroende pd foretagets forutsdttningar och vilken karaktdr mdlen dr av. Eccles
(1991) studie visar att finansiella prestationsmaétt effektivt méter foretagets ekonomiska
stéllning och konsekvenserna av dessa. Han menar att redan utforda prestationer mer
trovardigt visar foretagets stdllning &n vad icke-finansiella matt som syftar framat gor.
Studiens resultat visar att dnskade fordndringar i foretagets ekonomiska stéllning &r en
bidragande faktor till att anvénda icke-finansiella métt istéllet for att méta redan utforda
prestationer. Enligt Ittner (2003) &r av den anledningen icke-finansiella prestationsmaétt inte
relevant att fokusera pa istéllet for finansiella. Det innebér att icke-finansiella prestationsmatt
kan anses onddiga da malet med strategiimplementeringen inte innebér ett onskat fordndrat
resultat i foretagets ekonomiska stéllning.

Icke-finansiella prestationsmaétt anses enligt Soderlund (1997) inte vara relevant att anvinda i
de fall det inte finns information om hur icke-finansiella prestationsmaétt paverkar det 6nskade
resultatet. Enligt Soderlund (1997) ar det i méttligt konkurrensutsatta foretag relevant att méta
kundnéjdhet da det 1 méttligt konkurrensutsatta foretag finns ett samband mellan lojala kunder
och kundndjdhet. S6derlund (1997) menar att i hart konkurrerande branscher behdver inte en
ndjd kund innebéra en lojal kund, och 1 branscher dér det ar véldigt 14g konkurrens finns det
inget samband mellan ndjda och lojala kunder. Vissa icke-finansiella prestationsmaétt ar enligt
Soderlund (1997) inte relevant att anvdnda da konkurrensen ér véldigt 1ag eftersom att syftet
med métningen forsvinner.

Ett alternativ dr att de icke-finansiella mdtten inte anses ha betydelse for att implementera
strategin. Enligt Andersson och Oliver (1987) dr resultatorienterad styrning ett exempel da
icke-finansiella prestationsmatt anses tids- och kostnadskrdavande och inte dr nddvandigt for
att implementera strategin. I en del branscher innebér resultatorienterad styrning att 6ka
antalet sélj. D4 alla individer fungerar olika tenderar chefer i sdljorganisationer med
resultatorienterad styrning att tillata att medarbetaren sjélv avgora hur de forvantade mélen
ska uppnés. Detta system innebér risker dd endast fokus pé sélj tenderar att ta bort fokus fran
service och langsiktiga kundrelationer och istéllet skapar kortsiktiga kundrelationer dir nya
kunder stiandigt behover efterfrdgas. For att motverka det krivs ett styrsystem som mer
ingdende fokuserar pa relationer mellan kunder och foretaget och pa silj som skapar
langsiktiga kundrelationer. Styrsystemet kraver dock mycket resurser av bade tid och kostnad
vilket gor att sédljorienterade foretag ibland viljer att fortsitta utan styrsystem vilket innebér
att icke-finansiella matt inte anses viktigt for foretagets strategiimplementering. (Andersson &
Oliver, 1987)

I Hammers (2007) studie visade resultatet av undersdkningen i industrier att ménga ledare
anser sig méta fel antal prestationsmatt, alternativt fel prestationer, vilket innebér att foretaget
inte utvecklas 1 enlighet med strategin utan istéillet fokuserar 1 annan riktning. Hammer (2007)
menar att han inte sett ndgon verksamhet inom industrierna som haft positiv paverkan av icke-
finansiella prestationsmatt pa grund av svarigheten kring att mita det som é&r relevant for
foretagets strategi. Risk finns enligt Hammer (2007) att fokus hamnar pé fel saker da det som
mats tenderar att fa uppmairksamheten.

Lowendahl (2005) menar att om strategiimplementering anvénds korrekt &r det en nyckel till

att skapa konkurrensfordelar. Enligt honom har strategiimplementering olika forutsittningar
pa olika marknader. P4 marknader utan fullstindig konkurrens kan darfor métandet av
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prestationer for att implementera strategier anses vara overflodigt och onodigt (Lowendahl,
2005). I en statligt reglerad marknad som har nédvindiga tjdnster, som Sveriges
bankmarknad, dr skyddet mot konkurs en sékerhet. Detta innebir att om foretaget misslyckas
med att implementera sin strategi, paverkas inte foretaget negativt i samma utstrackning som
pa fullt konkurrensutsatta marknader (Finansinspektionen, 2014).

Bankmarknaden ér statligt reglerad for att den svenska ekonomin ska vara stabil, vilket
forklarar vilken makt och paverkan bankverksamheten har pa samhillet. Samtidigt ar det ett
maste for individer enligt Boman m.,fl (2013) att anvénda och betala for bankernas tjdnster.
Konsumenter pa den svenska bankmarknaden har mdjlighet att bestimma valet av bank, men
inte valet att ha en bank, vilket innebér att det &r en nodvéndig tjanst. En nodvandig tjénst
eller vara kiannetecknas enligt Fregert och Jonung (2014) av att konsumtionen sker oberoende
av fordndring av inkomst.

En modell som behandlar icke-finansiella prestationsmatt och strategiimplementering ér enligt
Kaplan och Norton (2004) det balanserade styrkortet. Styrkortet tar hinsyn till fyra olika
perspektiv som behandlar olika delar av verksamheten. Kaplan och Norton (2004) forklarar
att de olika perspektiven i det balanserade styrkortet tillsammans utgér en balans i foretaget
for att implementering av strategi ska bli framgangsrik. Valet av teori grundar sig i det
balanserade styrkortets flexibilitet, samtidigt som det méter och undersdker omraden som ar
specifika for vart val av marknad.

Vi har inte hittat nagra tidigare studier av hur icke-finansiella prestationsmatt anvénds for att
implementera strategi inom en konkurrensutsatt marknad med ndédvindiga tjénster.
Bankverksamheten ir statligt reglerad och blir uppbackad i kriser s att bankerna inte ska gé i
konkurs och sa att den svenska ekonomin paverkas negativt i s liten omfattning som mojligt
(Finansinspektionen, 2004). Regleringen av banken, och de nddvindiga tjdnsterna for
individerna, minskar ddrmed bankernas anstilldas mdjlighet att pdverka foretaget och dess
position pa marknaden, som annars enligt Groen, Van de Belt och Wilderom (2012) &r
drivkrafter for att mita icke-finansiellt. Da flera forfattare menar att strategiimplementering
sker for att skapa konkurrensfordelar vill vi undersdka hur det ser ut pa en konkurrensutsatt
marknad med nddvéndiga tjanster. Den svenska bankmarknaden berdr dessutom merparten av
Sveriges invanare. Vi anser darfor att var studie kan bidra till en 6kad forstaelse géllande
detta.
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1.3 Syfte
Syftet med studien ar att undersdka hur icke-finansiella prestationsmétningar anvinds for att
implementera strategier pa en marknad som ar konkurrensutsatt med nddvindiga tjdnster.

1.4 Fragestillning

Viér fragestillning lyder: “Hur sker icke-finansiella prestationsméatningar inom en
konkurrensutsatt marknad med nédvéindiga tjdnster och hur anvinds dessa for att
implementera strategier?”

For att underlitta insamlande av data och analysen utgér vi fran tva delfragor for att
undersoka var fragestdllning.

e Hur mits icke-finansiella prestationer inom den svenska bankmarknaden?

e Hur anvénds icke-finansiella prestationsmitningar for att implementera foretagets
strategier och na foretagets mal?
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1.5 Disposition

Kapitel 1 - I inledningen forklaras varfor studien genomfors.

Kapitel 2 - I avsnittet Metod ges information kring hur vi gér tillvdga med var undersékning.

Kapitel 3 - I avsnittet om den svenska bankmarknaden forklaras den undersokta marknaden
och dess specifika forutséttningar.

Kapitel 4 - I avsnittet Teori anges en presentation av det balanserade styrkortet och empirisk
forskning som gjorts i &mnet samt presenteras forskares resonemang kring
prestationsmitning och strategiimplementering.

Kapitel S - I avsnittet Empiri presenteras foretaget vi valt att underséka och dven vad som
framkommit under intervjuerna.

Kapitel 6 - I avsnittet Analys stélls vér teoretiska referensram mot den empiriska data som
samlats in och resultatet presenteras.

Kapitel 7 — Slutsats tillsammans med forslag till fortsatt forskning och implikationer for
managers.
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2. Metod

Under avsnittet metod beskrivs hur uppsatsen genomfordes och hur analysen skedde. Olika
metoder och siitt att arbeta presenteras och dven motivering av vdra val av metodansatser.

2.1 Forskningsmetod

Vi har valt att anvinda oss av en kvalitativ metod med djupa intervjuer, vidare forklarat i
avsnitt 2.2. Denna metod var mest relevant for var undersdkning eftersom det ar viktigt att
skapa en forstéelse kring varfor och hur vissa prestationsmétningar sker och hur dessa ligger
till grund f6r implementeringen av strategier. Respondenterna fick mgjlighet att forklara och
beskriva hur de méter prestationer och vad detta tillfor till implementeringen av strategier. Att
undersoka kvalitativt med djupa intervjuer gav intervjupersonerna storre mojlighet att skapa
forstaelse for vad som méts, vad som avses métas och hur detta upplevs av inblandade
personer.

Respondenterna fick forklara hur de ansag att prestationsméatningar utférs och f6ljs upp och
vad de har for roll i verksamheten, men dven vad det finns for strategier och mal och hur
dessa genomfors med hjélp av prestationsmitningar. Denna kvalitativa unders6kning innebér
ett hermeneutiskt synsatt. D4 vi utgar fran en kvalitativ undersokning och vart urval ar
begrinsat har tolkningsprocessen enligt Alvehus (2013) en stor betydelse for vér slutsats. Vart
mal med tolkningsprocessen &r att ett bidrag till hur prestationsmitningar anvénds for att
implementera strategier inom marknader som har nddvéndiga tjinster men samtidigt dr
konkurrensutsatta ska medféra mer kunskap och forstéelse.

Detta sitt att forhalla sig till unders6kningen kallas enligt Eriksson och Kovalainen (2009) for
ett hermeneutiskt forhallningssitt. Alternativet hade varit ett positivistiskt forhéllningssatt
som enligt Eriksson och Kovalainen (2009) innebir att finna ett bevis och en sanning.
Skillnaden ér séttet att tolka insamlad data. Eftersom var undersokning innehaller ménskliga
tankar och virderingar fran vara respondenter kan det vara svart att se detta som en allmén
sanning.

Den insamlade datan analyseras med den teoretiska referensram som tidigare presenterats i
inledningen. Enligt Lundahl och Skérvad (1999) ar det motiverat att arbeta pa detta sitt for att
forstirka eller utveckla teorin inom det berdrda omradet. Det ger oss ocksd storre mojlighet att
tyda avvikelser mellan teori och empiri. I den analytiska processen ligger stor vikt vid att vara
oppensinnad. Det dr viktigt att analysera ett mojligt gap mellan teori och empiri med ett
objektivt synsitt, samtidigt som ett oppet sinne for nyskapande och nya synsétt inom det
undersokta dmnet bor finnas for att skapa ett sa realistiskt resultat som mojligt.

I enlighet med var hermeneutiska utgdngspunkt har vért tillvdgagangssitt i analysen
inspirerats av ”Grounded theory”. De likheter som finns i vart tillvigagangssatt och i
”Grounded theory” ér enligt Kvale och Brinkman (2009) att en noggrann kodning gors av
insamlad data och att olika yttringar fran intervjuerna faststélls. Forfattarna forklarar att olika
specifika ord tilldelas olika delar av texten (samma ord tilldelas flera delar av texten) for att
lattare upptécka skillnader och likheter. Vi har anvént substantiv kodning vilket innebér att
insamlad data analyseras i tvé delar. Det forsta innebér att noggrant ldsa igenom
intervjusvaren for att sedan tilldela ett eller flera ord till delar av texten for att pa sa séitt skapa
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en kod. Niésta steg innebar att de ord som anvénts jamfordes for att se samband och de orden
som horde ihop skapade sedan en kategori. Detta innebar 6ppen kodning enligt Kvale och
Brinkman (2009). Nésta del ar subjektiv kodning vilket innebér att fokus ligger pa de
kategorier som skapats. De kategorier som tillslut skapades vad n6jd medarbetarindex,
kundno6jdhet, kvalitetsniva och uppfoljning.

2.2 Intervjumetod och teknik

Det ér sedan tidigare ként att det kan finnas svarigheter med att méta prestationer, och att
dessa i sin tur &r en viktig faktor for att lyckas med implementeringen av strategier. Delar av
den svenska bankmarknaden tillhor fullstindig konkurrens samtidigt som den nodvandiga
konsumtionen av bankernas tjdnster inte dr frivillig. Det finns inget som tyder pa att det skulle
vara enklare att méta icke-finansiella prestationer i denna verksamhet &n i andra. Det dr av
stor relevans att respondenterna far mojlighet att sjdlva delge och forklara hur
prestationsmétningar och strategier arbetas med pa denna marknad och darfor har vi valt att
stdlla Oppna fragor dér eventuella kompletteringsfragor stills vid behov. Detta ger
intervjupersonen mojlighet att ge en djupare forstielse da mojlighet finns att forklara med
egna ord och ge exempel pa upplevelser eller erfarenhet. Vi har som undersokare mojlighet att
kontrollera vilka &mnen som ska besvaras, samtidigt som det ges mdjlighet till utveckling och
egna tankar av viarde som respondenten kan tillféra. Enligt Alvehus (2013) minskas pa sa sitt
ocksa risken for att vara tankar paverkar respondenterna i deras svar. (Alvehus, 2013). Detta
intervjusitt innebér att vi intervjuar enligt en semi-strukturerad intervjuguide menar Alvehus
(2013).

Alternativa tillvigagingssétt hade varit att strukturera ett fardigstéllt frageformular, vilket
hade riskerat tillforlitligheten 1 slutsatsen eftersom att viktig data kan gas miste om. D4 vi
innan undersokningen inte har mdjlighet att veta exakt hur prestationer méts inom branschen
hade ett sdidant undersokningssitt troligtvis missat vésentlig information eftersom
respondenterna inte varit fria att forklara och delge, utan behovt utgé fran vara fragor, struktur
och uppfattningar kring hur prestationer antagligen méts. Det hade dven varit mgjligt att ge
respondenterna fria fragestéllningar, vilket mojligtvis hade bidragit med information som inte
ar relevant for vart arbete.

2.3 Val av foretag och intervjupersoner

Trost (2010) forklarar virdet av att utfora f& vardefulla intervjuer, istillet for ménga intervjuer
som dr simre genomforda, nér en kvalitativ forskningsansats anvéinds. Trost (2010) forklarar
dven att for att {4 ett genomskadligt och detaljerat material 4r det relevant att intervjua fyra
eller fem stycken personer. Annars riskerar materialet att bli for omfattande, vilket kan bidra
till att forskarna missar viktiga detaljer frdn undersdkningen i analysen.

Vart val av foretag att undersoka dr ett bekvamlighetsurval som grundas i var goda mdjlighet
att fa kontakt med de personer vi vill intervjua, dé en forfattare har kontakter inom foretaget.
Det dr den kontakten som till stor del bidragit till att vi vet att Lansforsidkringar bank blekinge
ar ett val ldmpat foretag att undersoka for studiens &ndamal da vi vet att de anvénder sig av
BSC vilket dr en forutséttning for att besvara forskningsfragorna och analysera det insamlade
materialet. Det blir pd s sétt enklare for oss att veta vilka vi vill intervjua och vilka positioner
personerna besitter, samtidigt som mojligheten att kontakta dessa personer aterkommande
okar.
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Léansforsakringar bank Blekinge (vidare forkortat LfB) ér ett intressant och vil ldmpat
fallforetag baserat pd manga skél. Da en oss forfattare har en anstillning som
forsakringsformedlare hos LfB finns det en liten risk att en felaktig och subjektiv bild av
foretaget skapas, som grundas i tidigare upplevelser, men var medvetenhet kring detta bor
ddrmed undvika risken. Detta ses annars, enligt Svenning (1997), som en negativ produkt av
vart bekvamlighetsurval. Trots det, dr det den anledningen som gjort det mdojligt att bedoma
att LfB ér relevant for studiens &ndamal da vi sedan tidigare varit medvetna om att de
anvander BSC. Att de utgér fran BSC innebér att de utdver finansiella méatt anvander icke-
finansiella prestationsmatt for att implementera strategier, vilket &r av vérde for att den
insamlade datan ska gi att analysera med den teori vi valt och for att forskningsfrdgorna ska
kunna besvaras. LfB &r dven intressant att studera pa grund att de ingér i den verksamhet vi
vill undersoka, vars forutséttningar dr annorlunda jamfort med andra foretag pa grund av alla
individers behov av en bank samtidigt som LB befinner sig pa en konkurrensutsatt marknad.
Anledningen till valet av just L{B beror pé, utdver det redan ndmnda, att vi har kunskap kring
vilka personer som &r relevanta att intervjua for studiens &ndamal. Alternativet hade varit att
undersoka flera foretag inom samma marknad for att styrka studiens resultat, vilket vi
ddremot inte anser ryms inom tidsramen for arbetet.

Annu ett alternativ hade varit att komplettera intervjuerna fran ledningen med intervjuer med
anstillda inom LfB. Det hade pévisat om det som ledningen delger upplevs likadant hos de
anstillda. For att fa ett sanningsenligt resultat hade det kravt att vi intervjuat ett antal anstéllda
vilket dr problematiskt med hinvisning till tidsramen for arbetet. Det finns ocksa risk att
medarbetarna hade begrinsats 1 att uttrycka sina riktiga kénslor och ésikter dé en kollega till
dem dr med och gor arbetet de intervjuas for.

Var avsikt var att intervjua personer med god kdnnedom och kunskap kring relevanta fragor
for studien. Onskvirt var att personerna skulle ha kiinnedom kring foretagets strategier, mél
och prestationsmétning samtidigt som en viktig faktor ar att de dr insatta 1 uppfoljandet och
resultaten av métningarna. Utifrén dessa parametrar valde vi fem stycken personer med olika
ledningsbefattningar pd L{B. De arbetspositioner och den inblick intervjupersonerna har 1
foretaget gor att de ar bast lampade for att svara pa hur utveckling mot strategier och mal sker,
hur medarbetare motiveras och hur prestationer méts, for att ta reda pé hur foretaget arbetar
med prestationsmétningar for implementering av strategier.

Vara respondenter i fallstudien utgdrs av ledningsgruppen pa L{B:
e Magnus Olsson, VD
e Mats Svensson, Tillforordnad VD (annars skadechef)
e Tonny Ljungqvist, Chef foretag/lantbruk bank & forsidkring
e Jens Listerd, Chef affirsomréadet privat bank & forsékring
o Camilla Nilsson, Personalchef bank & forsékring

For att kunna svara pa arbetets syfte formulerades fragor som ansédgs ldmpliga kring foretagets
strategi, prestationsmétningar och organisation. Vilka icke-finansiella prestationsmatt som
anses viktiga, men dven vilka som anses mindre viktiga dr vildigt relevant att undersoka i
intervjuerna da det kravs att prestationsmatten dr i linje med fOretagets strategi for att lyckas
med implementeringen. Ledningens uppfattning av deras viktigaste egenskaper dr ocksa olika
inom olika verksamheter vilket gor det intressant att undersoka pé en konkurrensutsatt
marknad med nddvéndiga tjanster. Det dr ockséd grunden till frigan kring hur de arbetar pé
LfB och organisationens paverkan. For att ta reda pa hur prestationsmétningarna anvénds for
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att implementera strategin stélldes fragor kring hur vissa prestationer méts och varfor, men
aven hur de f6ljs upp och kontrolleras och 1 vilka tidsintervall. For att f4 en 6vergripande bild
kring foretagets matande och hur uppfoljning sker stilldes fragor riktade mot perspektiv inom
det balanserade styrkortet som behandlar icke-finansiella prestationsmatt, vilket gor det
enklare att se vilka matt som foretaget anvinder mest och inom vilka perspektiv det satsas
mindre. Svaren pa fragorna anviandes sedan for att se om det som mits ar relevant for att
implementera foretagets strategier och hur de kan kopplas till strategiimplementeringen.

2.4 Val av prestationsmétt

Eftersom den svenska bankmarknaden anses ha nddvéndiga tjanster men samtidigt ar
konkurrensutsatt dr det inte sékerstillt hur marknaden behdver arbeta med icke-finansiella
prestationsmatt for att implementera strategier. Anledningen till att uppsatsen fokuserar pd det
balanserade styrkortet grundar sig frimst i1 att mélet med att anvénda icke-finansiella
prestationsmatt inom de olika perspektiven ér att mdjliggora foretagens strategier. (Shaw &
Beatty, 1992., Ax, Johansson & Kullvén, 2009., Lindvall, 2011., Ittner & Larcker, 2003.,
Torodovic, Miltrovic & Dragan, 2013)

En annan bidragande faktor &r att verksamheten kan reglera matten sa att de blir relevanta for
foretagets mal och sa att resurser inte forbrukas pa att méta irrelevanta prestationer. Det borde
Oka foretagens intresse for att andvénda prestationsméatningar samtidigt som foretagen har
mojlighet att kontrollera att det som avses méitas dr det som méits.

Vi utgar fran de prestationsmaétt som ingér i de olika perspektiven i det balanserade styrkortet.
Da vér undersokning avser ta reda pd hur icke-finansiella prestationsmatt anvinds for att
implementera strategi, ar det for undersokningen relevant att anvéinda det balanserade
styrkortet eftersom att méatten kan formas efter verksamhetens onskningar. Det ger ocksa oss
som forfattare mojlighet att fi inblick i hur métten anvénds och syftet med métten beroende
pa hur de ér konstruerade. D4 de icke-finansiella prestationsmatt som &r relevanta att méta ar
avgorande av foretagets strategi utgér vi fran foretagets strategi for att bedoma vilka méatt som
ar mest relevanta. Darfor anser vi att det balanserade styrkortet dr relevant att anvénda 1
undersokningen.

2.5 Tillforlitlighet

Begreppet reliabilitet innebér tillforlitlighet och syftar pd hur palitlig undersokningen édr. God
reliabilitet innebér att undersokningen ska kunna upprepas med ett likande resultat. Validitet
undersoker om det dr det som avses métas, som ocksa maéts. Det dr, enligt Kvale och
Brinkmann (2009), svarare att bedoma validiteten &n reliabiliteten. I var undersokning &r
vikten vad som ségs och inte hur det sdgs, vilket dr anledningen till att vi inte tar hdnsyn till
exempelvis ton och kroppssprak.

Det finns, enligt Bryman och Bell (2013), risk for att personer som blir intervjuade med en
kvalitativ metod och en intervjuguide som innebér att respondenten kan svara ganska fritt, blir
skrdmd av att spelas in och dé inte delger sina riktiga asikter. Vi valde darfor att skriva ner
och citera de svar vi fick.

Det forhéllningssitt vi anvdander som forskare kréver enligt Eriksson och Kovalainen (2008)
tolkning och forstaelse av kvalitativa intervjuer. Vi arbetar enligt samhéllsvetenskaplig
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forskning, dér malet dr att ge en tydligare och bredare forstaelse for problemet. D4 vi
undersoker med en kvalitativ metod kommer vi som forskare att tolka det insamlade
materialet, som delvis bestdr av egna tankar och virderingar, vilket gor att arbetet inte
kommer bli fullstindigt objektivt. For att tolka materialet korrekt har vi kodat intervjuerna.
Det minskar risken att vi gar miste om viktig information och samband eller avvikande
resultat. Kvalitativa intervjuer innebdr att vi tolkar materialet och darfor finns en svarighet 1
att skapa ett identiskt resultat, vilket dr enklare i kvantitativa intervjuer.

Vilka icke-finansiella métt som maéts har vi tagit reda pa under intervjuerna. En viktig del i
intervjuerna var hur prestationerna méts och hur de sedan f6ljs upp for att med hjélp av det
balanserade styrkortet analysera huruvida dessa métt ar rimliga for att implementera
foretagets strategier och mél. Det &r resultaten frdn mitningarna som visar om foretaget
utvecklas i riktning mot strategin. Det dr ocksé dérifrdn som resultatet frdn méitningarna
tillsammans visar om strategiimplementeringen kan uppnds. Det dr strategierna och mélen
som avgor om de icke-finansiella prestationsmaétten &r relevanta att métas.

Vi redovisar vilka fradgor som stillts vid intervjun och motiverar varfor vi valt just de fragorna
for att kunna besvara forskningsfrdgorna och syftet vilket dkar validiteten 1 arbetet. Vi anser
dven att de 6ppna fragorna okar validiteten da vi inte styrt respondenterna &t nagot hall i deras
svar.

Den genomforda undersdkningen kan inte anses generell for hela den svenska bankmarknaden
dé de organisatoriska forutsittningarna kan skilja mellan foretagen. Intervjun av L{Bs ledning
ar for smal fOr att kunna tala for hela branschen. De matt som maits, men dven strategierna,
skiljer sig de mellan de olika foretagen. For att resultatet av undersdkningen skulle bli
generellt hade fler banker behdvt intervjuas med kvalitativ ansats for att se samband mellan
bankerna. Denna kvalitativa ansats har som syfte att leda till att méttnad uppnas i intervjuerna.
Vid en upprepning av undersokning hos LfB bor studiens resultat ddremot bli liknande.

Vart intresse 1 denna undersokning grundar sig i1 hur prestationsmétningar sker pd en marknad
som &r konkurrensutsatt men som har nddvéndiga tjinster, samt hur det anvénds for
implementering av strategier i verksamheten. D4 prestationsmétning kostar resurser 1 form av
tid och pengar anser vi det intresserant att undersoka till vilken grad prestationsmétningar sker
och hur de f6ljs upp, men dven hur de kan kopplas till strategiimplementeringen. Dérfor
medfor en kvalitativ forskningsmetod storre realitet.

2.6 Kiillkritik

Vad giller skriftliga kdllor har vi anvént oss mestadels av vetenskapliga artiklar. Vi har dven
en del bocker, tva kandidatuppsatser, insamlad data och enstaka hemsidor for organisationer.
Vid hénvisning till kandidatuppsatser dr detta angivet for att betona trovérdigheten 1
informationen.
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3 Den svenska bankmarknaden

I det hiir kapitlet forklaras den svenska bankmarknadens specifika forutsittningar och hur
dessa paverkar implementeringen av strategier.

Enligt Fortroendekommissionen (2004) stod finanssektorn for fyra procent av den totala
produktionen ar 2002. Samma ar stod bankerna for 42 procent av den totala
balansomslutningen inom finanssektorn. Under dessa ar har distributionssitten utvecklats och
ménga tjdnster levereras genom internet, vilket har 6kat konkurrensen i bankbranschen
(Svenska bankforeningen, 2014).

Finansinspektionen (2015) forklarar att finansiella foretag dr nodvandiga for att individer ska
kunna leva rationellt. Aven mat och el ir masten for hushall i Sverige, men dir alternativen ér
flera. Nir det géller mat finns det ett stort antal produkter att vélja mellan som kan ersétta en
vara som forsvinner. Enligt Sigvardsson och Valingstens (2010) kandidatuppsats finns
mojligheten att sjdlv paverka kostnad och forbrukning av el. Minskar inkomsten kan ett val
vara att minska konsumtionen av elektricitet. Det finns internetsidor som jamfor priser hos
olika leverantdrer av el dir det ocksa finns mdjlighet att vilja fast pris eller rorligt. Om en
leverantdr av el gar i konkurs eller har skyhdga priser paverkas inte hela den svenska
befolkningen och det pdverkar inte heller i sin tur andra tjénster eller varor. Enligt Roos,
Hansson och Holmberg (2010) kan fordndringar hos bankerna péverka rintor, 1an,
amorteringar som i sin tur paverkar hushill i form av virdeminskningar och 6kade kostnader
for hus och bil.

De tjanster som finansiella foretag erbjuder dr nddvéndiga for att myndigheter, foretag och
enskilda individers vardag ska fungera. Fortroendekommissionen (2004) forklarar att dessa
tjanster oftast handlar om olika former av betalningar, besparingar, lanmojligheter och att
bedoma vilka risker som finns. Samtidigt forklaras vikten av att det finns en sdrskild reglering
for den finansiella sektorn da vissa risker kan vara svéra att bedoma och dess konsekvenser
kan sprida sig vidare och péverka hela den svenska ekonomin.

For att finanssektorn ska fungera samhéllsekonomiskt effektivt méste staten ingripa vid
marknadsmisslyckanden. Anledningen ar framst for att skydda landet och dess invénare mot
tvd saker. Det forsta handlar om instabilitet. Konsekvenser av finanssektorns svarigheter kan
paverka individerna med finansiella eller operativa storningar till den grad att de varken gér
att 6verblicka eller kontrollera ur en individs perspektiv. Det andra handlar om att skydda
konsumenten mot det strukturella informationslige denna hamnar i vid sddana situationer.
Fortroendekommissionen (2004) forklarar att detta dr specifikt for denna typ av bransch.

Fortroendekommissionen (2004) klargor att grundldggande forutsittningar for att den
finansiella verksamheten ska fungera ar att verksamheten &r stabil och stdndigt ska kunna
producera och leverera tjanster oberoende av forutséttningar. Bankerna paverkas till stor del
av omgivningen, vilket gor att branschen ér kénslig for kraftiga forandringar i bland annat
tillvixt och inflation. Makroekonomiska fordndringar kan forsitta den svenska
bankmarknaden 1 ekonomiska problem. I samband med att distributionerna okar, 6kar dven
riskerna for obalans inom branschen. Det kan exempelvis handla om datahaveri, hacker-
attacker eller liknande som ar svart att forutse frdn bankens synvinkel. Enligt
Fortroendekommissionen (2004) kallas stdrningar i den finansiella sektorn for systemrisk. Det

19



Fidan Hasani Prestationsmétningar for implementering av
strategi

Janet Haraldsson

Emilia Olsson Stjernberg

innebér att sambandet mellan banker och konsumenterna, men dven olika banker sinsemellan,
ar sa stort att problem 1 ett foretag smittar till andra foretag. Anledningen ar att branschen
fungerar och arbetar sa pass likadant att antaganden gors, ur bade konsumentens och
bankernas perspektiv, att om den ena har problem har den andra ocksa det. Aven denna
stabilitetsproblematik dr specifik for branschen.

Direkta mil Indirekta mal Overgripande mil

STABILITET

-
SAMHALLS-

EKONOMISK
FORTROENDE I—b EFFEKTIVITET

KONSUMENT-
SKYDD

Figur 1 Systemstabilitet pa finansmarknaden

Kdlla: Fortroendekommissionen, 2004, s 282.

Svenska bankforeningen (2014) forklarar att det har skett en 6kad konkurrens pa den svenska
bankmarknaden. Anledningen ar att utlindska banker har placerat sina verksamheter i Sverige
och svenska verksamheter 0kar i andra ldnder. Enligt Konkurrensverket (2013) det idag lattare
att byta bank 4n tidigare, men det ar relativt fa som viljer att gora det. Bytesfrekvensen under
ar 2006-2009 var nistintill dubbelt s& hog (29 procent) inom forsékringsbranschen jamfort
med bankverksamheten (16 procent). Den svenska bankmarknadens tjanster anses enligt
Alvesson, Kidrreman och Svenningsson (2002) som komplexa di stort fokus ligger pd att
specificera erbjudanden utifrdn kunders mojligheter och begransningar, exempelvis rintan vid
lan. Lowendahl (2005) menar att banker kdnnetecknas av att tjdnsterna levereras av
vilutbildad personal som ofta anpassar tjdnsterna efter individens specifika behov och dér den
anstillde skapar tjansterna utifran professionella bedomningar pad omradet. Lowendahl (2005)
forklarar vidare att traditionella variabler for att nd mal och f6lja upp strategier inte alltid &r
lampade for foretag inom dessa omrdden. Anledningen &r att det inte dr bevisat att
stordriftsfordelar och 6kade marknadsandelar automatiskt 6kar foretagets Ionsamhet 1 de
verksamheterna.
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4 Teori

I det hiir kapitlet gdr vi igenom sambandet mellan strategi, mdl och prestationsmditning
samt syftet med olika icke-finansiella prestationsmdtt. Vi gar dven igenom den teori vi haft
som grund for uppsatsen. Det balanserade styrkortet presenteras grundligt, samt resultat av
tidigare forskning inom prestationsmditning och strategiimplementering.

4.1 Prestationsmitning och strategiimplementering

Shaw och Beatty (1991) menar att begreppet prestation avser ndgot som har utforts eller skall
utforas 1 nagot framtida skede och det kan omfatta enormt mycket eftersom det sténdigt
genomfors nya hdndelser i organisationer. Exempel pa prestationer kan vara tillverkning av en
ny vara eller arbetet med att f4 ndjda kunder. Nér foretag miter dessa prestationer talar vi om
prestationsmétningar, som enligt Lindvall (2011) &r ett hjdlpmedel till organisationer att
uppnd malsattningar och strategier. Ett prestationsmatt bestar dé av ett tal eller andra element
som ger anviandbar information om en utford prestation. Syftet med prestationsmétning ar
enligt forfattarna att uppfylla mal och strategier. Peljhan och Tekavcic (2006) menar att
strategin blir svar att genomfora om prestationsmétningar inte tas pa allvar eller utfors
ordentligt.

Det finns tva typer av prestationsmatt som Ax, Johansson och Kullvén (2009) talar om,
finansiella och icke-finansiella. De finansiella prestationsméitten dr de som foretagen
vanligtvis anvénder sig av, exempelvis lonsamhet, resultat, kostnader och intdkter. Dessa matt
ar vanligtvis enklast att ta fram da de flesta av dem finns 1 varje foretags balans- och
resultatrdkningar och anvinds for att fa en finansiell bild av hur de gér for foretaget.

Det finns ingen tydlig definition kring icke-finansiella prestationsmatt. Manga forfattare viljer
istdllet att ge exempel pé befintliga icke-finansiella prestationsmatt. Mechant och Van der
Stede (2007) talar om marknadsandelar, kundndjdhet, tillvixt och FoU medan Ax, Johansson
och Kullvén (2002) ndmner medarbetare, kunder, kvalitet och tid. Anthony och Govindarajan
(2007) talar &ven om medarbetarundersdkningar och kundundersdkningar som icke-
finansiella prestationsmatt.

Alla foretag finns for att fylla en funktion eller en mening. For att foretaget ska komma dit
kréavs det att det finns konkreta mal och en tydlig strategi. Jacobsen och Thorsvik (2008)
forklarar mal som ett framtida 6nskat resultat eller position medan strategi ar
tillvagagangssittet for att ta sig dit. Prestationsmattens uppgift ar enligt Anthony och
Govindarajan (2008) att ge indikationer pd om foretaget ror sig i riktning mot malen eller om
ndgot behdver fordndras.

Nér malen och strategin dr framtagna blir det, enligt Anthony och Govindarajan (2007),
ledningens ansvar att styra medarbetarna till att arbeta i enlighet med malen och strategin for
att implementering av dessa ska vara mgjlig. For att gora det s& méts medarbetarnas
prestationer. Enligt Anthony och Govindarajan (2007) &r det en forutsdttning att
medarbetarna dr medvetna om malen och ddrmed arbetar for att de ska uppnés. D& motiverade
medarbetare presterar bittre dan omotiverade, enligt Anthony & Govindarajan (2007), ér det
viktigt att pa olika sétt belona prestationerna. Faktorer som visat sig viktiga for medarbetares
motivation dr att de ska kdnna sig delaktiga och kunna péverka, att malen ar rimliga och att de
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ar medvetna om vad de forvéntas prestera. Nackdelen med att méta medarbetares prestationer
ar enligt Olve och Samuelsson (2010) att det finns risk att medarbetarna kénner sig
kontrollerade och ifrdgasatta istdllet for att deras motivation hojs. Vid forvéntningar pd att
medarbetaren ska prestera vildigt stor kvantitet mot beloning finns ocksa risken att
medarbetaren flyttar fokus fran att arbeta i enlighet med strategin till att prestera kortsiktigt
(Merchant & Van der Stede, 2007).

Medarbetares prestationer kan mitas pa manga sitt. Medarbetarundersokningar kan visa om
malet &r tydligt och uppfattat och hur trivseln ér pé jobbet. En n6jd medarbare som trivs &r
mer motiverad och presterar béttre &n en som inte trivs (Anthony & Govindarajan, 2007). Det
finns en risk att medarbetarna uppfattar icke-finansiella prestationsmétningar som
innovationshdmmande ifall de inte forstar syftet med dem och istéllet uppfattar dem som
nagot negativt och kontrollerande (Clardy, 2008; Léwendahl, 2005; Hax & Majluf, 1991).
Detta bor undvikas genom att motivera medarbetarna, exempelvis genom delaktighet och
mdjlighet till paverkan (Lowendahl, 2005). Medarbetarundersdkningen kan éven ge
indikationer pa4 om medarbetaren har den kunskap som krivs for att utfora ett bra jobb, eller
om foretaget borde investera mer i att utbilda sin personal. Prestationerna méts ocksa genom
antal sdlj, besvarade kundtjinstsamtal eller levererade tjdnster vilket ger en tydlig bild av hur
mycket medarbetaren presterar, men som enligt Olve och Samuelsson (2010) inte visar hur
mycket resurser som lagts ner pa att ge kunden bra service.

Medarbetarens service har enligt Lichtenstein, Maxham och Netemeyer (2008) en direkt
koppling till det icke-finansiella prestationsmattet kundndjdhet. Nar kundndjdhets méts svarar
ofta kunden pa fragor om hur den uppfattar att den blivit bemott, om medarbetaren hade
tillracklig kunskap och levererade bra service vilket i sin tur svarar pa vilken kvalitet kundens
kontakt med foretaget hade. Kundndjdhet méts av ménga olika anledningar och pd manga sétt
beroende pé syftet med méatningen. Antalet nya kunder mits da foretaget avser oka antalet
kunder som konsumerar varan eller tjénsten. Syftet kan vara att 6ka marknadsandelarna
genom fler kunder eller att 6ka omséttningen genom fler kop. Snittkop per kund mits da
foretaget vill 6ka den totala summan varje kund handlar for 1 syfte att 6ka omséttningen. Da
dterkommande kunder har konstaterats vara mer [onsamt &n att skaffa nya kunder sa miéts
antal dterkommande kunder i syfte att 6ka I6nsamheten genom att ta reda pa hur
kundnojdheten kan forbéttras eller for att foretaget ska fa insikt i hur de bor agera for att
kunderna ska aterkomma. (Gronroos, 2004)

Genom ndjda kunder finns mdjligheten att paverka marknadsandelar som méts for att
konstatera foretagets forsdljningsandel av den marknad det verkar pa. Vid malet att 6ka
marknadsandelar dr det enligt Indihar-Stemberger, Skrinjar och Bosilj-Vuksic (2008) av vikt
att fokusera pé vad som krévs for att nya kunder ska vilja det specifika foretaget. Genom att
méta kundndjdheten ges indikationer kring vad som ur kundens synvinkel kan forbéttras. Vid
marknadsandelar dr det alltsd mindre relevant att mita antal aterkommande kunder da det ar
att skaffa nya kunder som fokus bor ligga pé. Syftet kan vara att 6ka 16nsamheten eller
tillvixten 1 foretaget.

Pella, Daryanto och Sumarwan (2013) och menar att uppfoljning av prestationer ar ett sitt att
genomfora foretagets strategi och en avgdrande faktor for att ha ndjda, motiverade
medarbetare. Forfattarna menar att prestationsmitning ar relevant for implementering av
strategi da resultatet av métningen anvinds. Att enbart méta utan att arbeta med materialet
som framkommit genererar ingen nytta till organisationen. Att istillet méta och stélla
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resultatet i relation till tidigare resultat, uppsatta mél eller foretagets strategi dr det som
generar nytta. Det betonar vikten av att f6lja upp resultatet och att ha mal med méatningen.
Mitningen kan stéllas i relation till malet for att sedan utvecklas och upprepas. Skulle
resultatet av métningen visa brister maste ledningen ta hinsyn och atgirda detta genom att
forbattra processer inom organisationen for att kunna uppnéd de mél och strategier som finns.
Uppfdljning av prestationsmitningar ar ett viktigt verktyg som paverkar implementeringen av
strategin och som ér ett hjdlpmedel for att kunna styra foretaget i onskad riktning for
framtiden. Pella, Daryanto och Sumarwan (2013) menar att uppfoljning handlar om att blicka
tillbaka pa det som blivit gjort, for att kunna blicka framat och se vad som aterstar att gora for
att uppna de uppsatta mélen och strategierna. Det ger en tydlig 6verblick kring vad som
behover fordndras for att implementera strategin och en mojlighet att genomfora
forandringen. Uppf6ljning av prestationsmétningar bor enligt Pella, Daryanto och Suymarwan
(2013) goras kontinuerligt, annars bidrar brister i detta till svarigheter med att lyckas
implementera strategin.

4.2 Kriterier for prestationsméatning

Ax, Johansson och Kullven (2009) menar att dagens foretag existerar for att uppfylla mal, dar
utgdngspunkten &r foretagets strategi och hur foretag ska arbeta for att uppna dessa. Eftersom
dagens foretag dr vildigt beroende av sina kunder, miljd, leverantorer, interna processer och
medarbetare vilka dr av icke-finansiell karaktir menar forfattarna att alltmer fokus méste
laggas pa icke-finansiella matt. For att lyckas med det finns det olika kriterier att ta hinsyn
och/eller leva upp till.

Roos, von Krogh och Roos (2004) beskriver en del hinder vid implementering av strategier.
Hinder som foretaget inte kan péverka kallas externa hinder. Exempel pé externa hinder kan
vara naturresurser som foretaget dr beroende av men som stdndigt minskar eller politisk
paverkan som innebér lagstiftning och regler som kan begréansa foretagets majlighet att uppna
de uppsatta mélen. Da foretagen inte kan paverka de hinder som &r externa bor fokus enligt
Roos, von Krogh och Roos (2004) istéllet vara pa att de hinder som é&r interna dr sa fa som
mdjligt. Interna hinder finns inom foretagets kontroll och bestar av foretagets kultur. Ledarens
egenskaper, flexibilitet och sammanhallning inom organisationen kan bli interna hinder i
foretagets implementering av strategi. Det dr dirfor viktigt att ledaren har en positiv
instéllning till férandring och att gruppen arbetar mot samma maél. Roos, von Krogh och Roos
(2004) forklarar dven att ett hinder for att implementera strategier &r att inte forstd hur
prestationsmatten paverkar foretaget.

Shaw och Beatty (1992) forklarar att problematiken med prestationsmétningar inte handlar
om bristen pad mitningssystem utan oformaga att praktiskt anvdnda dessa i organisationen. Det
betyder att samma prestationsmatt ofta anvinds olika 1 olika organisationer beroende pa
foretagets fokus och behov av prestationsmétandet. Shaw och Beatty (1992) forklarar vidare
att prestationsmaétningar i vissa fall kan uppfattas negativt av medarbetare. Detta kan bero pa
att de anstillda kénner att deras arbete ifrdgasitts. Shaw och Beatty (1992) menar att de som
ska méta prestationer dérfor maste anvénda prestationsmétt som dr relevanta for att oka
motivationen och prestationen hos alla inom organisationen. Shaw och Beatty (1992)
presenterar ocksd anledningar till att felaktiga och irrelevanta matt anvénds inom vissa
organisationer pa grund av vanor och normer och som diarmed inte alltid ar relevanta for
foretagets strategier och mal. Det storsta problemet for ledningen att anvénda
prestationsmaétningar enligt Shaw och Beatty (1992) ér att manga ledare avséger sig ansvaret
for detta eftersom ansvar ofta forldggs pa avdelningen for human resources (HR).
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Ax, Johansson och Kullvén (2009) menar att det dr viktigt att mélen med prestationsmétning
ska vara mdjliga att uppna eftersom att de inte ska sdnka medarbetarnas motivation utan
istillet bidra med 6kad motivation. For att undvika den konsekvensen menar Ax, Johansson
och Kullvén (2009) att det ocksé dr av storsta vikt att personalen dr medveten om
prestationsmaétningens innebdrd for arbetet. Med samma forutsittningar géller att
medarbetarna har mojlighet att paverka de prestationer som mats. En viktig del av méitningen,
enligt Shaw och Beatty (1992), ar saledes resultatet av denna, och att det &ven rapporteras till
medarbetarna vars prestationer har undersokts. For att foregédende faktorer ska vara mojliga att
upprétthalla under prestationsmitningar kravs att matten till antal inte dr for ménga.

Tedeschi och Spann (2013) forklarar att prestationsmaétt bidrar med den viktigaste
informationen om utfort arbete. Matten underléttar att forsta hur foretaget eller verksamheten
presterar. Likt Torodovic, Miltrovic och Dragan (2013) forklarar Tedeshi och Spann (2013)
vikten av att fokusera pé prestationsmatt som matchar foretagets strategiska mal, allt som gér
att méta dr inte relevant att méta fOr att implementera foretagets strategi. Att mita prestationer
i en verksamhet kréaver att det finns kunskap om vilka prestationsmatt som &r relevanta.
Tedeschi och Spann (2013) forklarar att antalet prestationsmétt som anvénds inom
verksamheter &r valdigt individuellt, men de rekommenderar mellan fyra och elva i de flesta
branscher.

For att identifiera relevanta prestationsmatt forklarar Shaw och Beatty (1992) att foretaget bor
vara vil medveten om sina konkurrensfordelar, vilka faktorer som behover tas hinsyn till,
som budgetar eller politiska beslut, verksamhetens karaktar och omrédets fordndringar. Shaw
och Beatty (1992) forklarar att relevanta prestationsmatt kan komma att bli irrelevanta vid
fordndringar 1 verksamheten eller omgivningen.

4.3 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet d&r en modell som pa senare tid har blivit vdldigt uppmérksammad
eftersom den underlittar styrningen i foretag da den tar hansyn till bade finansiella och icke-
finansiella prestationsmatt. Bitici et al (2012) menar att framkosten av det balanserade
styrkortet till stor del grundat sig 1 de svagheter som finns med de finansiella
prestationsmatten, vilket har lett till att foretag inte kunnat finga den ldngsiktiga utvecklingen.
De finansiella métten har inte varit tillrdckliga att anvdnda i1 en foretagsmiljo dar fokus ligger
pa kunden och strivan efter hog kvalitet. Skillnaden mellan det balanserade styrkortet och
tidigare metoder ar att modellen tar hinsyn till andra perspektiv é@n enbart de finansiella, som
underlattar den framtida planeringen. Kaplan och Norton (2004) ville undersdka varfor
majoriteten av foretags strategier misslyckades och ddrmed skapades det balanserade
styrkortet.

Kaplan och Norton (2004), som é&r foretrddarna for det balanserade styrkortet, menar att
modellen kan ses som ett hjdlpmedel till att genomfora foretagets mél och strategier.
Modellen tar framst hinsyn till icke-finansiella métt, men behandlar dven de finansiella vilket
gor den till en mer komplett modell att anvdnda for att implementera foretagets strategi.
Kaplan och Norton (2004) menar att det inte finns nagot enskilt matt som kan spegla hela
verksamheten och dirmed krévs olika perspektiv, av bade finansiellt och icke-finansiellt slag,
ett balanserat system. Av denna anledning bestér styrkortet av fyra olika perspektiv, det
finansiella, process, kund samt larande- och tillvixtperspektiven. Kaplan och Norton (1999)
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menar att utgdngspunkten for det balanserade styrkortet ar foretagets strategi och logiken
bakom den behover klargoras 1 en sé kallad strategikarta. Genom en strategikarta kan
foretaget pa ett mer lattforstaeligt sétt beskriva sin strategi och hur verksamheten gar till viga
for att skapa vérde for sina intressenter. De centrala delarna 1 en strategikarta ar de fyra
perspektiven som ingér i styrkortet och som visas i modellen nedan.

Finansiellt-
Perspektiv

Interna
ProCess-
Perspektiv

Figur 2 Det balanserade styrkortet

Kdlla: Kaplan & Norton (2004 s 31)

Modellen visar att vision och strategi dr de delar man utgér ifrdn med det balanserade
styrkortet och Kaplan och Norton (1999) menar att syftet r att balansera matt frn de olika
perspektiven som ingér. Kaplan och Norton (2004) forklarar att strategikartan ska beskriva
hur strategin ska gé till for att skapa vérden for sina intressenter. For att lyckas med detta
identifierar foretagen olika prestationsmatt i verksamheten.
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Prestations-
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Handlingsplan

Figur 3 Prestationsmatts forhallningssatt till balanserat styrkort och strategi

Kdlla: Egen modell.

Kaplan och Norton (2004) forklarar dven att organisationer kan anvinda andra perspektiv och
lagga till fler beroende pa vilken strategi foretaget har. Varje organisation har olika strategier
och ddrmed behovs olika sorters perspektiv.

4.1.1 De fyra perspektiven och medarbetarperspektivet

Det finansiella perspektivet ar enligt Ax, Johansson och Kullvén (2009) det som beskriver
resultatet av strategin i finansiella termer. Det kan vara olika 16nsamhetsmétt som réintabilitet,
soliditet eller vinstmarginal. Kaplan och Norton (1999) har kritiserat det finansiella
perspektivet eftersom det enbart fokuserar pa redan intrdffade hindelser vilket har inneburit
att foretag inte kunnat fanga den framtida och langsiktiga styrningen. Verksamheter kraver
ddarmed information fran flera olika hall for att fa en helhetsbild av organisationens olika delar
for att nd framgéangar. Dock menar kaplan och Norton (1999) att det finansiella perspektivet ar
viktigt for aktiedgare eller andra intressenter. Det rdcker inte att kunderna dr ndjda om
foretaget inte gar med vinst. Ddarmed ar det viktigt att forsta kopplingen mellan finansiella och
icke-finansiella métt enligt Anthony och Govindarajan (2008).

Kundperspektivet fokuserar pé att forklara vad foretaget erbjuder sina kunder, vilket Ax,
Johansson och Kullvén (2009) kallar for vardeerbjudande. Kundperspektivet handlar i stora
drag om hur foretag drar till sig nya kunder men ocksa hur de behéller de befintliga. Norton
och Kaplan (1999) hédvdar att foretag som misslyckas med att identifiera vad kunden
efterfrigar kommer att bli utkonkurrerade av andra foretag som lagger storre fokus pa kunden.
Detta perspektiv har blivit betydelsefullt da foretag lagger alltmer vikt att tillfredsstéilla
kundens behov. Ax, Johansson och Kullvén (2009) forklarar att &ven marknadsandelar méts 1
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kundperspektivet. Marknadsandelar beréttar foretagets forsiljning i procent jamfort med den
totala forsdljningen pa marknaden vilket innebar att mattet paverkas av konkurrenter pa
marknaden.

Interna processperspektivet ér enligt Kaplan och Norton (1999) den del som inriktar sig pé
hur foretaget ska ga tillviga for att na malen som finns i det finansiella- och kundperspektivet.
Den interna processen har tva viktiga uppgifter ur strategiskt perspektiv. Det forsta &r
viardeerbjudandet, att leverera och producera det som foretaget erbjuder sina kunder. Det
andra handlar om att forbéttra processer och skéra ned pa kostnader, vilket ér relaterat till
produktivitetsmedlen i det finansiella perspektivet. Kaplan och Norton (1999) menar att
maélséttningar forst klargors i bdde det finansiella och kundperspektivet och efter det kan
foretag 1 det interna perspektivet fokusera pé att méta de processer som dr betydelsefulla for
att kunna uppna dessa mal.

Ldrande och tillviixt perspektivet ar enligt Kaplan och Norton (1999) det perspektiv som
forklarar foretagets immateriella tillgangar och vilken koppling de har till strategin.
Forfattarna beskriver tre slag av tillgdngar vilka 4r humankapital, informationskapital och
organisationskapital, och att alla krivs for att understodja och ha mojlighet att genomfora
strategin. Humankapital handlar om skicklighet, fardigheter och kunskap medan
informationskapital dr IT system, nédtverk och infrastruktur. Det tredje 4r organisationskapital
och handlar om att hantera forandringsprocesser som dr nddvandiga for att genomfora
strategin.

Medarbetarperspektivet; Precis som tidigare ndmnt ér det enligt Kaplan och Norton (2004)
ibland relevant for foretag att anvianda ett femte perspektiv. Ett femte perspektiv kan vara
relevant da det finns andra delar 1 foretag som kan vara viktiga att ta hinsyn till for att arbeta
mot foretaget strategier och mél. Det kan vara medarbetarperspektivet eftersom att
medarbetarnas roll i foretaget dr avgdrande for att nd mélen och att implementera strategin.
Medarbetarperspektivet ér relevant for var undersdkning eftersom att det ofta ar deras
prestationer som méts och som dr avgorande for foretagets mojlighet att implementera
strategier.
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Figur 4 Ett utvecklat balanserat styrkort

Killa: Egen modell

Implementering av balanserat styrkort i ett foretag har ménga fordelar men kan dven medfora
vissa risker och svérigheter i en organisation. Lonnqvist och Lind (1998) menar att
implementeringen kan ses som en organisatorisk fordndring och risken finns dédrmed att
motstand uppstar av medarbetarna i organisationen. Alvesson och Svenningsson (2014)
stodjer det resonemanget och menar att motstand kan uppsté vid fordndringar och vanliga
kénslor som upplevs av de anstéllda &r da stress, oro, sdmre trivsamhet och simre motivation 1
sitt arbete. Leana och Barry (2000) hidvdar av den anledningen att medarbetare soker sig till
en stabil miljo som kénnetecknas av sma forandringar for att kénna trygghet i sitt dagliga
arbete. Leana och Barry (2000) menar daremot att fordndringar dr nddvéndigt for att
organisationer ska utvecklas och na framgang.

4.4 Alternativa modeller och teorier
Alternativa modeller och teorier, som delvis inte tar hdnsyn till bade strategiimplementering
och prestationsmatt, att anvinda i enlighet med studiens syfte ér:

Knowledge management, som ér en modell av Nonaka (1991) som utgar frén att det enda som
ar sdkert ar att allt forandras och att den enda sékerheten &r kunskap. Nonaka (1991) menar
med sin modell att strategiimplementering handlar om att uppticka, méta och kontrollera den
befintliga kunskapen i foretaget. Innovation skapas genom att funderingar, tankar och ideer
anvinds som en resurs i foretaget. Ett sétt &r att en mer erfaren person lar upp en mindre
erfaren, ett annat att dr att kombinerad kunskap bidrar till ny kunskap och ett tredje att
kunskap tas emot och tolkas pd ett innovativt sitt vilket utvecklar den tidigare kunskapen.

Simon’s Lever’s of Control bestér av fyra olika styrmodeller och Simons (1995) menar att
balansen mellan de olika styrmodellerna &r ett verktyg for att implementera strategier.
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Virdeskapande styrning &r enligt Simons (1995) ett sitt att hantera de problem som
uppkommer under implementeringen av strategin. Den interaktiva och diagnostiserande
styrningen utformar foretagets strategi och implementeringen medan den vardeskapande och
gransskapande styrningen forklarar foretagets strategiska position. Den viardeskapande
styrmodellen &r enligt Simons (1995) en positiv del som motiverar personalen att hantera
problem innovativt. Genom att soka I6sningar, sammarbeta och arbeta mot samma mal skapar
den vérderingsskapande styrmodellen foretagens syfte och vérderingar. Den gransskapande
styrmodellen ar ocksa till for att skapa innovativt tinkande hos personalen. Denna styrmodell
bestar ddremot av grianser som kan hdmma personalens innovativa sidor. Den
diagnostiserande styrmodellen dr grundpelaren i styrningen och Simons (1995) menar att
denna modell fér for lite fokus av chefer i foretag. Styrmodellen begransar medarbetarnas
frihet genom olika riktlinjer for att sékerstélla att alla medarbetare arbetar 1 enighet med
foretaget strategi. I styrmodellen kontrolleras dven arbetet genom uppfoljningar och kontroller
av icke-finansiella prestationsmatt.

Mintzberg (1992) skapade en modell som kallas Strategins fem P som innebdr ett sitt att
arbeta med sin strategi fran framtagandet till genomforandet. Strategi som Plan innebir att
hela tiden arbeta med strategin som ett sétt att nd mélen. Vid fordndringar internt eller externt
1 organisationen &r det strategin som plan som aterfar arbetet i rétt vig, eftersom att alla ser
strategin som ett mal. Strategi som Monster innebér att organisationen méste vara beredda och
anpassningsbara till fordndringar. Den framtagna strategin kan behova éndra riktning
beroende pé fordndringar eller forutsittningar i arbetet. Vid sddana tillfdllen &r det viktigt att
organisationen ar beredda att planera om eller dndra riktning pé strategin. Strategi som
Operation paminner om strategi som plan, till skillnad att strategi som operation siktar pa ett
speciellt, konkret mal. Strategi som Position innebér att foretaget har en strategi som ar
utformad till foretagets position pa marknaden. Beroende pa organisationens hot och
mojligheter anpassas strategin darefter. Strategi som Perspektiv syftar till att organisationen
har en specifik kultur dér alla medarbetare ska arbeta 1 samma riktning.

4.5 Empirisk forskning kring icke-finansiella prestationsmitt i perspektivet

strategiimplementering

For att underlétta implementering av strategin forklarar Radford, Srimai och Wright

(2011) att foretag bor fokusera pa att anvinda rétt antal matt men dven tillrackligt manga. En
studie av Ittner och Larcker (2003) visar ett foretag vars ledning anvént 300 matt for att
underldtta styrningen 1 foretaget. Dock hdavdar Merchant (2006) att det enbart bor anvédndas ett
antal som dr motiverande att mita och det ska inte verstiga 20 matt. Fler 4n 20 matt anses
vara svart att méta och det blir ingen kvalitet i médtningen.

Malina och Selto (2001) har 1 sin forskning kommit fram till slutsatsen att det balanserade
styrkortet dr effektivt for att kommunicera och genomfora strategin. I slutsatsen konstateras
dven att prestationsméitten 1 medarbetarperspektivet dr av stor vikt d4 det &r medarbetarna som
ar avgorande for om strategin ska lyckas implementeras. Forfattarna podngterar i sin studie
vikten av kommunikation som avgdrande for foretagets framgéng.

Stivers (1998) skriver om en studie som utfordes pa 800 foretag och handlade om vilka matt

som anses viktiga att mita. Resultatet visar att icke-finansiella prestationsmatt ansags viktiga
men att de trots det inte méttes. Om de mot formodan méttes sa anvindes sedan inte resultatet
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av mitningen. Anledningen tros vara svarigheten att anvdnda informationen fran icke-
finansiella prestationsmatt i praktiken.

Frigos (2002) studie visade att foretag anser att finansiella matt har stérre betydelse dn icke-
finansiella, men att de icke-finansiella métten ses som ett sitt att uppna de finansiella mélen.
Det pavisar att det finns ett samband mellan finansiella och icke-finansiella prestationsmatt.
Diaremot undersoktes inte hur sambandet ser ut. Ddremot beskriver Hussain och Gunasekaran
(2002) en studie som undersokt sambandet mellan finansiella och icke-finansiella
prestationsmatt i hotellbranschen. Resultatet var att kundndjdhet hade ett direkt samband med
finansiella prestationer framat. Okad kundnéjdhet bidrog till forbéttrade finansiella
prestationer.

Shields (1995) undersokte 6ver 100 foretag for att konstatera hur det balanserade styrkortet
bor anvéndas for att bidra med framgéng. Slutsatserna visar att styrkortet inte blir
framgangsrikt da ledningen fokuserar pa styrkortet men inte pa de méanniskor som till stor del
ska implementera styrkortet, medarbetarna. Slutsatsen innebér att ledning istéllet bor fokusera
pa att medarbetarna 4r medvetna om foretagets strategi och motiverade att arbeta i enlighet
med strategin. For att pd bésta sitt forbereda medarbetarna och motivera dessa konstaterar
Sheilds (1995) att ledningen maste visa sitt stod, att prestationerna mits, belonas och att
medarbetarna far terkoppling pa dessa i perspektivet strategi. Lichtenstein, Maxham och
Netemeyer (2008) studie konstaterade att medarbetarnas prestationer har en direkt koppling
till kundnéjdheten och verksamheten genom att uppgifter utforders korrekt och i enlighet med
foretagets strategi. Forfattarna poangterar darfor vikten av att medarbetarnas prestationer och
attityder mats.

Jansen och Lindéns (2014) studie visade att arbetsgrupper med vildigt motiverade
medarbetare har mer lojala kunder. Den visade dven att grupper med motiverade medarbetare
genomsnittligt har 8,7 % hogre vinst dn grupper med omotiverade medarbetare. Det fanns
dven ett samband mellan medarbetarnas fortroende for ledningen och andelen lojala kunder.
Aven Wright (2007) och Hewitt (2013) ir av den dsikten. Deras studier, oberoende av
varandra, visade att det finns ett tydligt samband mellan motiverade medarbetare och 6kad
l6nsambhet 1 foretag. Hewitt (2013) konstaterar dven att foretag dar medarbetarna kénner
valdigt 1ag motivation ocksé har en avkastning under medel.

Genom att mita icke-finansiella prestationsmaétt blir det enligt Olve och Samuelsson (2008)
enklare att genomfora den uttalade strategin. Hammer (2007) kommer i sin forskning fram till
att det finns svarigheter kring hur vissa icke-finansiella matt bor métas for att bidra till
implementerad strategi. Om kundndjdhet ska métas ér ett alternativ att skicka ut enkéter, men
enligt Hammer (2007) ar det kostsamt for foretaget och att det finns en svarighet att
konstatera sambandet mellan kundernas svar och det 6nskade kundbeteendet. Att mita
kundernas klagomal anses inte heller optimalt dd mitningen enligt Hammers (2007) slutsatser
latt kan bli felaktig om det inte méts korrekt. Podngen med Hammers (2007) slutsatser &r att
det finns for- och nackdelar med alla matt. Hammer (2007) ger i sin forskning ett exempel pa
svérigheterna med att vélja prestationsmatt. En klddbutik hade som strategi att oka
l6nsamheten, vilket konstaterades skulle 16sas genom 6kad reklam da fler kunder till butiken
innebar fler kdp. Sanningen var istéllet att det som drog fler kunder till butiken var rétt antal
personal.
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Andersson, Fornell och Lehmann (1994) gjorde en undersdkning kring hur icke-finansiella
prestationsmatt inom kundperspektivet, exempelvis kundnojdhet, paverkar foretagets
lonsamhet. Slutsatsen var att det finns ett tydligt samband mellan 6kad kundndjdhet och dkad
l6nsamhet. Indihar-Stemberger, Skrinjar och Bosilj-Vuksic (2008) forskning visar att icke-
finansiella prestationsmatt har en stark koppling till hur foretaget styrs och till utvecklingen av
lonsamheten 1 foretaget. Forfattarnas studie visar att detta framst géller konkurrensfordelarna i
foretag dir foretagen paverkas externt och dér ekonomiskt ldge paverkar foretaget. Gronroos
(2004) lagger stor vikt att forklara hur viktigt det ar att ha néjda kunder och menar att fler
ndjda kunder kommer sprida ett gott rykte om foretaget vilket med stor sannolikhet kommer
leda till 6kat antal kunder. Bothe (1996) kom 1 sin studie fram till att en person som dr ndjd
med en tjdnst kommer i snitt att berdtta det for fem andra personer. Pa detta sétt gar det att
anvénda befintliga kunder for att marknadsfora verksamheten.

En studie gjord av Ittner (2003) visar att trots att kundndjdhet méts sd bidrar inte mer ndjda
kunder till 6kad I6nsamhet. Studien visar att kunder som &r 100 procent ndjda inte spenderar
mer dn de som dr 80 procent ndjda. Ittner (2003) konstaterar att trots mer ndjda kunder
behover det inte leda till en forbattring av Ionsamheten. Bothes (1996) studie visar att det &r
bra med fler ndjda kunder eftersom de sprider ett gott rykte om verksamheten. Aven Gronroos
(2004) menar att ett okat antal kunder for foretaget ocksa leder till hdgre 16nsamhet. Gronroos
(2004) forklarar att befintliga kunder ar valdigt viktiga pa den svenska bankmarknaden. Enligt
hans studie 6kade vinsten med 85 procent da antalet forlorade kunder minskade med fem
procent.

4.6 Forskningsmodell

Syftet med studien ar att undersoka hur icke-finansiella prestationsmétt anvinds for att
implementera strategier pa en specifik marknad. For att implementera strategier krévs det att
icke-finansiella prestationer mits och f6ljs upp. De prestationsmatten dterfinns i var teoretiska
referensram. I det balanserade styrkortet finns mojlighet for foretaget att sjdlv anvanda de
métt som &r 1 enighet med foretagets strategi, vilket ar viktigt vid undersékningen av en
marknad med specifika forutsattningar. Inom medarbetarperspektivet betonas vikten av att
alla arbetar mot samma mal och att medarbetarna dr motiverade vilket dr en forutsittning for
att strategiimplementering ska lyckas. Det ar utifrdn det balanserade styrkortet vi utgétt for att
samla relevant data for studiens syfte. Var insamlade data analyseras darfor utifrén var
teoretiska referensram.
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S Empiri

Vi kommer nu att presentera vdrt fallforetag Linsforsikringar Blekinge (LfB) och de svar
som framkommit vid intervjuer med bolagets ledningsgrupp.

5.1 Léansforsidkringar

Det forsta lansforsakringsbolaget, Lansforsakringar Kronoberg, grundades redan ar 1801 och
darefter startades det ena bolaget efter det andra. Samarbetet mellan lansforsdkringsbolagen
inleddes 1917. Fran borjan var det inriktat pa ett erfarenhetsutbyte, men numera &r det
gemensamt dgda Lansforsakringar AB (hddanefter LFAB) en av Sveriges storsta finansiella
koncerner. (Lénsforsékringar, 2015)

Lansforsakringsgruppen bestar av 23 sjalvstindiga ldnsforsakringsbolag i samverkan. Varje
bolag édgs av sina sakforsdkringskunder och agerar pa sin egen geografiska hemmaplan, nira
sina kunder. LB har ca 70 anstillda, med kontor i Karlshamn, Karlskrona, Ronneby och
Solvesborg. Linsbolagen dger i sin tur det gemensamma bolaget Lansforsdkringar AB. Dér
har den verksamhet som bést bedrivs gemensamt samlats i dotterbolag. (Lansforsikringar,
2015)

3,5 miljoner kunder

23 lokala ldnsforsdkringsbolag

Linsforsidkringar AB

Lansférsdkringar Lansfbrsdkringar N Lansforsikringar Lansfdrsdkringar
Bank AB Sak i Fondliv Liv
Forsdkrings AB - Forsakrings AB Forsdkrings AB

Lansforsakringar [ Lansforsakringar T e S Humlegarden
i Fondftrvaltning AB Grupplivitdrsakrings AB |8 i

Maklarsarvice d
Lansfarsakringar | LF Sak
Hypotek AB Fastighats ABE

Lansforsakringar
fastighetsiormedling
AB

Figur 5 Lansforsakringars organisation
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Kdlla: Lansforsakringar.se

LFABs bankverksamhet expanderar kraftigt. LFAB har Sveriges mest ndjda privatkunder,
enligt flera undersokningar (Kvalitetsindex.se), och har vunnit Privata Affarers utmirkelse
“Arets Bank” tva ganger de senaste fyra &ren (Privataaffarer, 2015). God service och hdg
tillgdnglighet ar enligt Lansforsékringar (2015) honnorsord for LfB. Deras lokala
engagemang, deras position som bank samt deras finansiella kunnande gor dem till en naturlig
samtalspartner for dem som bor och verkar i Blekinge.

5.1.1 Linsforsikringar bank AB

Lansforsakringar bank ABs mal dr att ha en fortsatt bra tillvédxt i antal kunder och l6nsamhet
och att fortsitta ha de mest ndjda kunderna. Lansforsékringar Bank &r en av de storsta
bankerna i Sverige som framst erbjuder sina banktjénster till lansforsdkringsgruppens kunder
som &r 3,5 miljoner till antalet. Den storsta malgruppen ar privatkunderna som dr 2,9 miljoner
till antalet.

Lansforsiakringar bank AB har som strategi att erbjuda banktjanster till
lansforsakringsgruppens kunder och att utga fran Lansforsidkringars starka varuméirke och en
lokal anknytning via de kundégda Lf-bolagen. Lansforsdkringar i Blekinge utformar och
implementerar sina strategier sjdlva, och har dirmed korta distributionskanaler.

De senaste tio aren har Lansforsakringar Bank haft Sveriges mest ndjda kunder pa
privatmarknaden atta ganger. Det innebar att Lansforsdkringars bankkunder dr mer nojda én
hos de fyra storsta konkurrenterna med hanvisning till Svenskt Kvalitetsindex ar 2013.

5.2 Hur mits prestationer inom den svenska bankmarknaden? Hur
anvinds prestationsmitningar for att implementera strategier och na

foretagets mal?

For att nd malet att fortsatt ha Sveriges mest ndjda kunder och bra fortsatt tillvaxt i antal
kunder och 16nsamhet &r strategin att utgd fran Lansforsdkringars starka varumaérke och att
erbjuda banktjanster till linsforsakringsgruppens kunder. For att implementera strategin finns
delmadl som mits och kontrolleras med prestationsmatt. Det finansiella mélet for &r 2018 é&r att
omsitta 6,7 miljarder kronor och fér 2016 att 6ka omséttningen med 540 miljoner kronor.

Matt: Paverkar: Som i sin tur paverkar: For att uppna malet:
NOjd medarbetar index:  Kundnéjdheten Lonsamheten Fortsatt tillvaxt
Medarbetarundersékning Fortsatt ndjda kunder
Utfort arbete (statistik)

Kundnojdhet: Lonsamheten Tillvéxten Fortsatt tillvaxt/ndjda
Kundundersékning kunder

Tillganglighet

Antal nya kunder

Antal nya ordrar

Marknadsandelar

Kvalitetsniva: NOjd medarbetarindex Kundndjdheten Nojda kunder
Antal bokade moten Kundnojdhet Lonsamheten Fortsatt tillvaxt
Handlaggningstid

Ledtider (telefon)
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Lonsamhet 6,7 miljarder i
omsattning ar 2018

Figur 6 Vilka matt LfB mater och vilka mal (alternativt andra matt) de paverkar.

Kdlla: Egen modell

De finansiella métt som méts dterfinns i L{Bs resultat- och balansbudget, men det finansiella
matt som mats 1 syfte strategi dr, enligt Jens Listerd, lonsamhet.

Samtliga intervjuade i ledningsgruppen forklarar att styrkorten foljs upp varje manad och
redovisas i form av stoppljus i gront, gult och rétt som indikerar hur LB ligger till. Vidare
forklarar Magnus Olsson att LB har ett strategiskt mal, vilket &r ett langsiktigt mél pa cirka 5
ar, som bryts ner till arsmal som ska ligga i linje med 6vergripande ar. Eftersom det kan
behova goras revideringar av malen eller andra insatser sa ar uppfoljningen viktig, dels for att
se hur bolaget ligger till och dels for att kunna avgdra vad som avviker och varfor.

Ledningen som har mest kunskap inom det strategiska arbetet utformar strategier som
formuleras i affarsplaner. De olika regionerna far dirmed mojlighet att anpassa
prestationsmatningarna kring de forutsittningar just den delen av foretaget har.
Distributionsvigen ér kort vid implementering av strategier, vilket ger medarbetarna storre
mdjlighet att paverka arbetet och kinna sig delaktiga. For att ratt saker ska matas har
ledningen stdndiga moéten dér de diskuterar resultat och métt, men dven dér de sédkerstiller att
de som ledare har samma syn pa ledarskap. Magnus Olsson poédngterar att det kan vara bade
hogt och 14gt som premieras och inte bara séljtdvlingar. Han sdger att minga chefer dverlag
har latt att hitta fel, men att man inom LfB har insett att bolaget utvecklas mer om de trycker
pa det som ér bra.

5.2.1 Nojd medarbetarindex

NMI (ndjd medarbetarindex) méts genom en medarbetarundersdkning i fyra delar berattar
Jens Listero. Pa en skala mellan 1-7 far medarbetarna svara pé olika fragor som beror chefen,
arbetsgruppen, bolaget och arbetet. Resultatet anses gront nér 75 % av svaren ligger pa mellan
5-7. De perspektiv som LB utgar ifran i sitt balanserade styrkort 4r ekonomiperspektivet,
kundperspektivet, processperspektivet och medarbetarperspektivet. Vi ska né ett NMI som
ska ligga pa 75 eller mer, sdger Camilla Nilsson, Jens Listerd och Magnus Olsson. Vikten av
ndjda medarbetare har faststéllts och podngterats gang pa gang. L{B genomfor drligen en stor
anonym medarbetarundersokning, beréttar Camilla Nilsson. De faktorer som LfB utgér ifran
nér det géller ndjd medarbetarindex é&r:

- Engagemang

- Generell n6jdhet

- Kunskap

- Prestation

- Support och Processer
- Uppskattning

Att arbeta med personliga forutsdttningar hos medarbetarna betonade alla intervjupersoner
vikten av. Da alla medarbetare har olika forutsittningar for att 1ara och utvecklas &r det av stor

34



Fidan Hasani Prestationsmétningar for implementering av
strategi

Janet Haraldsson

Emilia Olsson Stjernberg

vikt att ledningen tar hinsyn till detta. Exempelvis 4r ledningen medveten om att
introduceringstiden for nya system dr beroende av exempelvis medarbetarnas datorvana.

Jens Listerd forklarar den 6vergripande organisationen som att: Vi dr 23 mammor som har
ett barn och det barnet 4&r LFAB. LFAB édger i sin tur LF Bank och Agria, med mera”. Detta
styrks bland annat av Camilla Nilsson som sdger att de alltid annonserar ut alla nya tjénster
internt forst, innan de kommer ut pa exempelvis Platsbanken och i tidningar. Samtliga
intervjupersoner betonade vikten av att medarbetarna dr medvetna om foretagets strategi och
att de kdnner sig delaktiga for att vara motiverade att arbeta i enighet med strategin. For att
medarbetarna ska kdnna sig delaktiga i bolagets drift gors det undersdkningar och finns en
forslagslada dar medarbetarna far vara med och tycka till och ge sin syn pa
forbattringspunkter. Aven dppen statistik finns att tillgd dér alla far se hur mycket de tillfort
for att sedan tillsammans med sin chef diskutera och styra hur man ska arbeta framdver for att
kunna folja de mal planer som finns.

Samtliga intervjuade personer var Gverens om att det som beslutas maste ske i enlighet med
strategin, och dven att ledningen maste tro pa att besluten &r bra for att implementeringen ska
lyckas. De ér dessutom dverens om att det inte bara ar ledningen som maéste lita pa att
besluten dr bra, utan d&ven medarbetarna. Anledningen ar att medarbetarna ofta arbetar
sjdlvgaende och dé kravs det att arbetet sker i riktning mot strategin for att lyckas med
implementeringen. Ett tydligt monster i1 intervjuerna visade att ledningen menar att
medarbetarna okar sitt intresse for arbetet nér de far vara delaktiga och har mojlighet att
paverka istéllet for att endast fa direktiv frdn ledningen.

LB har en del begransningar att forhélla sig till pd grund av olika regelverk som omfattar
verksamheten. En viktig del for att lyckas implementera strategier &r att medarbetarna
motiveras att arbeta i riktning mot foretagets mal. Ett sétt att motivera detta dr 16n 1 form av
provision. I intervjuerna framkom det att Jens Lister0 &r en stor foresprékare for individuella
prestationer och att han skulle vilja knyta mer 16n till individuella prestationer. Bade Jens
Listerd, Camilla Nilsson och Magnus Olsson poédngterar dock att LfBs bankavdelningar ar
begrinsade till att inte f& anvénda sig provisioner eller incitament, forutom resultatbonusar,
enligt Finansinspektionens regler. Daremot har LfB tydliga mal pa hur mycket som ska lanas
in och ut, hur ménga tjinster som ska siljas, och sa vidare. Statistiken 6ver individuella mél
inom LfB foljs upp oavsett om den ar provisionsgrundande eller inte. For att lyckas motivera
medarbetare och ledning anser Lansforsékringar att foretagets klimat och kultur har stor
betydelse. Camilla Nilsson dr 6vertygad om att det &r littare att fa igenom strategier fran
ledningen om medarbetarna &r 6ppna for den kultur som genomsyrar bolaget. Hon
vidareutvecklar att om man star upp for foretagets varderingar, goda anda och miljo sé
paverkar det ocksé att man presterar bittre.

Medarbetarnas prestationer har mojlighet att paverka servicen i form av upplevd engagemang
och kunskap vilket i sin tur padverkar kundndjdheten. NMIs viktigaste uppgift for att
implementera strategi ér tillsammans med andra icke-finansiella prestationsmatt, i detta fall
kundndjdhet.

5.2.2 Kundndjdhet

Kundngjdheten méts genom kundundersokningar och tillgdnglighet. Tillgéngligheten innebér
att kunden ska bli besvarad pa rétt slinga utan att behova kopplas tillbaka till vixeln och
méitningen tillhor gront ljus nér resultatet dr 80 % eller hogre enligt Jens Listerd. Genom att
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kunden fér svara pa fragor om hur de upplever bemdtandet finns det mdjlighet att veta vad
som behover fordndras eller utvecklas for att nd mélet att kunderna ska vara Sveriges mest
ndjda.

Antal nya kunder och nya avtal méts d& LfBs delmal ar att 6ka med 500 guldkunder per ar,
vilket innebar att de ska vara kunder inom bade boendeforsékring, sakforsidkring och bank.
Delmaélet bryts ner till &nnu mindre delmal per manad for att alla ska forsta vad som behdvs
for att det ska uppnés. Sa fort manadens delmal &r uppnatt tillhor antal nya kunder och nya
avtal gront ljus enligt Jens Listerd. Antal nya kunder och nya avtal méts for att 6ka foretagets
tillvdxt. Nya kunder och nya avtal paverkar foretagets mal att ha en fortsatt bra tillvaxt. Det
kan ockséd 6ka marknadsandelarna, som mats for att ha kontroll pa utvecklingen.

Marknadsandelarna dr enligt Magnus Olsson ganska trogrorliga vilket innebér att méata antal
nya kunder och avtal ger en snabbare indikation pd hur foretagets tillvixt utvecklas. Antal nya
kunder och nya avtal anvinds i strategiimplementering tillsammans med andra icke-
finansiella prestationsmatt for att pavisa foretagets utveckling i enlighet med strategin.

Tillvéxt har en direkt padverkan pa foretagets lonsamhet. Nya avtal kan, om inte motsvarande
eller fler avtal séigs upp, ha en positiv inverkan pa Iénsamheten. Okad tillviixt har diremot en
direkt paverkan pd lonsamheten da fler kunder och avtal i foretaget innebér en 6kad
omsittning. Kombinationen icke-finansiella matt tillsammans med finansiella matt &r det
viktiga fOr att implementera strategi vid métning av tillvixt och marknadsandelar.

Nir det géller Lansforsdkringars totala kundndjdhet gor Svenskt kvalitetsindex arligen
mitningar dér de stélls emot andra rikstdckande bolag, sdger Magnus Olsson och erkdnner att
Lansforsdkringsgruppen varit lite dilig pd att mita detta tidigare, men att det fran och med ar
2016 ska brytas ner i bolagsniva for Blekinge ocksé for att ge ett lokalt utfall. For att mer
effektivt mita det lokala lansbolagets egen kundndjdhet forklarar Jens Listero att LB nyligen
lanserat tjansten Bright. Enligt Magnus Olsson har den tidigare bara anvénts av
skadeavdelningen, men lanseras nu for privatséljarna ocksd. Detta innebér att kunderna kan
bli uppringda efter samtalet och betygsitta medarbetaren med betyg 1-5, dér 1 ar det simsta
och 5 ér det bésta. De faktorer Bright efterfragar ér:

- Engagemang — Hur engagerad medarbetaren framstar

- Forsta gangen — Om det &r forsta gdngen kunden ringer i samma drende
- Generell ngjdhet — Hur samtalet som helhet upplevdes

- Kunskap — Hur kompetent och kunnig medarbetaren verkar

- Svarstid — Hur lang tid det tog innan kunden fick hjélp

- Sélj — Om kunden erbjuds ndgon merforséljning

- Uppklarning — Om medarbetaren kan 16sa drendet.

Kort sammanfattat beskriver Camilla Nilsson att Bright dr ett sdtt att se hur snabbt, hur bra
och hur trevligt varje samtal dr. Enligt Magnus Olsson dr marknadsandelar mer trogrorliga dn
kundndjdheten, och dessa méts darfor pé arsbasis. For att kontrollera att LfB ligger i fas med
malen pd detta omrdde miéts antalet nya kunder och avtal.
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5.2.3 Kvalitetsniva

Kvalitetsniva ér ett icke-finansiellt prestationsmatt som méts for att konstatera kvaliteten pa
banken. Antal bokade méten méts for att konstatera hur mycket personal som krivs och for att
kontrollera efterfragan pa tjansterna. Kassan kontrolleras stdndigt for att kontrollera att allt
stimmer. Handl4dggningstid mits for att kontrollera att verksamheten foljer de riktlinjer de har
for hur lang tid ett drende bor ta. Tiden fran att d&rendet kom in tills det dr behandlat méts for
att kunderna ska vara ndjda och for att se till att deras drenden behandlas inom rimlig tid.

Enligt Magnus Olsson ldgger man ocksé fokus pa att mita pé ledtider &ven pa telefon och da
ar det framst tillgdngligheten som mats, det vill sdga hur manga samtal L{B far in varje
manad, hur manga de tappar och hur lang véntetiden ar. Detta dr ett internt komplement till
Bright som maéter ren kundngjdhet. Han beréttar ocksa att det pd LfB pdgar en fordndring i att
slappa tanken pa att mita det lilla antalet fysiska besok pa kontoret och istillet fokusera pa att
oka tillgidngligheten pa telefon, internet och ombud.

Antal bokade moéten, handlédggningstid och ledtider kan paverka medarbetarnas ndjdhet da
stressade arbetssituationer dir medarbetaren kénner att det inte finns tid att prestera enligt
forvintningarna inte skapar ngjda medarbetare. Det kan ocksa paverka medarbetarnas ndjdhet
positivt da det finns mojlighet att se till att varje medarbetare har tid att ge kunden ritt service.
Pa samma sétt paverkar métten kunderna. Kunder som upplever att ledtiden &r for lang
tenderar att bli missndjda medan bra service och bra tillgidnglighet kan gora att kunden kdnner
att den blir vl bemott. Dessa métts viktigaste uppgift for att implementera strategi &r alltsa
tillsammans med andra icke-finansiella matt.

Camilla Nilsson forklarar att LfB innebér ett dmsesidigt arbete med lokala kontor. De arbetar
valdigt tajt och ndra med korta beslutsvigar och stor mojlighet att paverka som medarbetare.
Manga viljer att stanna pd L{B nér de vl borjat dir. Detta stodjs av hennes kollegor 1
ledningsgruppen och underléttar for L{B att hdlla en hog kvalitetsniva. Kvalitetsniva mits
hela tiden pa bank. Bland annat bokade méten, kassa, stickprover och handlaggningstider. P4
banksidan soker LfB alltid aktivt efter kompetens, d4 bolaget dkar sa kraftigt att bemanningen
inte riktigt har hunnit med, enligt Magnus Olsson. De intervjuade i ledningen forklarar att en
av anledningarna till detta dr ”Guldkundskonceptet”, vilket innebér extremt formanliga villkor
for de kunder som viéljer att samla bank, boende- och sakforsékringar hos L{B. LfB har en
differentieringsstrategi dé tjénster anpassas specifikt efter kundens forutsiattningar. Med fokus
pa att ha ”Sveriges mest ndjda kunder” dr det kundnojdhet som ligger i fokus for att gora LB
unikt for kunden. For att uppna strategin dr LfB kundigt, vilket innebér att vinsterna gér
tillbaka till LfBs kunder.

Utan forstaelse ar det svart att forstd helheten och na malen. Bolaget arbetar hart med att lyfta
varandra genom att limna vidare tips till andra avdelningar. Nér det giller kvalitetsnivan
forklarar Magnus Olsson ocksa att om LfB har en bra foretagskultur (goda anda, forstéelse
och den gemensamma virdegrunden “kompassen”) s& underléttar det for att alla ska forstd att
de ska ha mal att méta. Kompassen som Magnus nidmner dr framtagen efter att ett externt
foretag gjort en undersdkning bland bade kunder och medarbetare och da fatt i stort sett
identiska vérdeord for hur man ser pd bolaget. Kompassen finns numera som upptryckt
broschyr och ér tillgénglig for alla LfBs medarbetare for att fortsétta tydliggora detta
framgéngskoncept, enligt Magnus Olsson.
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I utvecklingsperspektiv méts anvdandningen av mobilapplikationen for LfB. Trots att
Lansforsakringar inte ar forst pa marknaden med en app, s har de prisbelonats ménga ganger
just for den.

5.2.4 Uppfoljning

Samtliga chefer och medarbetare pa LB har uppfoljning minst en ging om &ret, och Magnus
Olsson forklarar att det dr avdelningschefens ansvar att leda sin avdelning mot det
gemensamma malet. P& ledningsmote som sker manadsvis redovisar Mats Svensson, Jens
Listerd, Tonny Ljungqvist, Camilla Nilsson och LfBs controller till VD. De redovisar dé sina
ekonomiska rapporter och nyckeltal som forsdljningsuppfoljningar gentemot budgetmal, men
aven lagesrapporter 6ver vad som gar bra och/eller mindre bra. Hela ledningsgruppen ar
overens om att man maste mita det som &r viktigast att méta for att inte méta sonder
verksamheten.

Vid fragan Anser ni att ni anvinder prestationsmitningssystemet fullstdndigt for att
implementera och f6lja upp era strategier?” svarar Jens Listero snabbt och tvekldst att han
tycker det, medan Tonny Ljungqvist att han inte skulle vilja pasta det. Han menar pa att LfB
bara inte tinker sd aktivt strukturerat utan att det dr ndgot som bara sker i det l6pande. Enligt
honom sa ar det latt att LfB méter valdigt mycket, men att de ibland méter fel saker. Magnus
Olsson sdger ocksa att LfB miter pa grinsen till for mdnga mal. Han tror att det 4r létt att ha
for ménga matt att folja sa blir det till slut blir att ”man inte ser skogen for alla triden”. Det ar
bittre att vdlja ut vad som ar viktigast och gora det tydligt med {8, konkreta mal. S& arbetar
LfB med den 6vergripande bolagsverksamheten, men sen kan det finnas fler mél pa
individniva. Han poédngterar ocksa att mélen maste vara méitbara och att de méste f6ljas upp.

Alla intervjuade menar att uppfoljningen av matningarna ger mdjlighet att kunna atgérda 1 tid.
Det viktigaste &r inte alltid att nd malen, utan att L{B ror sig i riktning mot dem, forklarar
Magnus Olsson. Nér det géller den finansiella biten av det balanserade styrkortet sdger
Magnus Olsson dr det langsiktiga mélet ”en femma pa hundringen”, och det arliga mélet
regleras beroende pé dver eller underprestation fran aret innan. Ar 2015 var det 4,10 per 100
kronor. Det dr vad bolaget ska ha 6ver 1 vinst ndr alla utgifter dr betalda. Jens Listerd séger
ocksa att L{B ska leverera fem procent resultat. Han medger att L{B dverpresterar ganska
mycket nu, men att det tenderar att jimna ut sig 6ver tid.
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6 Analys

LfB har som strategi att utgd fran Linsforsdikringars starka varumdrke och att erbjuda
banktjinster till Linsforsikringsgruppens kunder. Mdlet iir att ha en fortsatt bra tillviixt i
antal kunder och lonsamhet, och att fortsiitta ha de mest nojda kunderna.

6.1 Hur miits prestationer inom den svenska bankmarknaden? Hur
anvinds prestationsméatningar for att implementera strategier och na

foretagets mal?

Under intervjuerna framkom att LfB méter foljande prestationer for att underlétta
implementeringen av strategi; ndjd medarbetarindex, kundnojdhet och kvalitetsniva. Under
rubriken uppfoljning analyseras mer ingdende hur implementeringen sker.

For att LfB ska mita relevanta icke-finansiella prestationer anviands det balanserade styrkortet
som mall for att skapa balans i foretaget. For att inte méta ndgot som &r irrelevant anvénds de
olika perspektiven for att méta inom alla kategorier. Det som anses rétt att mata &r enligt
Magnus Olsson det som for foretaget ndrmre den strategi och de mél som finns uppsatta.

6.1.1 Nojd medarbetarindex
Vi dr 23 mammor som har ett barn ihop och det barnet &r LFAB.” (Jens Listerd)

Att Jens Listerd véljer att forklara LfB som en familj ar ett sétt att forklara vikten av att alla 1
bolaget ska vara en enhet och att de ska arbeta mot samma mal, som Léwendahl (2005)
beskriver &r véldigt viktigt for att lyckas implementera strategin. Enligt Kaplan och Norton
(1996) ar det balanserade styrkortet ett verktyg som anvénds genom att skapa balans 1
foretaget for att lyckas implementera strategin. LfB méter ndjd medarbetarindex med malet 75
for att konstatera eller utveckla medarbetarnas ndjdhet pa jobbet. For att medarbetarna ska
kénna sig delaktiga i bolagets drift gors undersokningar och det finns en forslagslada dér
medarbetarna fir vara med och tycka till och ge sin syn pa forbittringsitgérder. Aven 6ppen
statistik finns att tillga ddr alla far se hur mycket de tillfort for att sedan tillsammans med sin
chef diskutera och styra hur man ska arbeta framover for att kunna f6lja de mal och planer
som finns.

Att motivera personal dr den del vi uppméirksammat mest som begransas av marknadens
specifika forutsittning. Enligt Lowendahl (2005) ar det viktigt att motivera medarbetarna efter
deras personliga behov for att de ska kdnna delaktighet och vara motiverade att arbeta 1
enlighet med foretagets mal och strategi. Enligt Jens Listero ér det viktigt att motivera
medarbetarna med nagot som 6kar drivkraften mot malet. Han menar att provision &r ett bra
satt att motivera medarbetarna, vilket ocksa ar létt att méata eftersom att det 14ggs till direkt pa
16nen. Det blir personligt for medarbetaren som far betalt for utférd prestation. Ledarnas
delade mening kring provision tyder pa en svirighet med att hitta balans mellan att se
provision som en motivation och att ha kundens bésta i atanke. Enligt Jens Listero finns det
ett samband mellan medarbetarnas instéllning till att méitas och deras beloningssystem.
Medarbetare vars 16n dr provisionsgrundade &r mer vana och positivt instéllda till att métas
eftersom att métningen av deras prestationer sker stindigt och avspeglas 1 deras 16n menar
Jens Listerd, medan Andersson och Oliver (1987) menar att det istéllet finns en risk att
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medarbetaren fokuserar pd kortsiktiga mal. Medarbetare vars 16n inte ir provisionsgrundande
riskerar att se prestationsmitningarna mer negativt da det inte tillfor dem konkret nytta pé
samma sétt. Medvetenhet kring detta gor att ledningen kan ta hénsyn till forutsittningarna for
att mita prestationer och kan fordela resurser beroende pa situationen pa de olika
avdelningarna. Ddremot dr provision inte ett alternativ pd den svenska bankmarknaden da
forutséttningarna pa marknaden inte tillater detta. Det innebar att LfB maste hitta andra
16sningar jamfort med andra branscher for att motivera sin personal. Enligt Jens Listerd bidrar
hindret for provision till en mer problematisk métning d& de som har provision har mer vana
och acceptans mot att mitas jimfort med de utan provision. Aven det kan innebira att den
svenska bankmarknaden maéste arbeta hardare for att implementera sin strategi.

”Att sdga “du ska bli battre” dr inte relevant. Malen maste vara greppbara for medarbetarna.”
(Magnus Olsson)

Att som medarbetare ha mojlighet att tillfora sin del till foretagets méal ar en viktig faktor for
att alla ska forstd malen. Malen bryts ner till den gréns dér alla medarbetare har mojlighet att
forsta dem. Istéllet for att sédga “Vi ska oka resultatet med 500 guldkunder per ar”
omformuleras malet till “Vi ska sélja 86 stycken i februari ...” sd att alla kan kénna sig
delaktiga och att de har formaga att paverka. For att métningar av prestationer ska vara
framgéngsrika fOr strategiimplementering krivs det att medarbetarna arbetar i enlighet med
strategin och inte uppfattar matningarna som kontroller av deras utférda arbete. Shaw och
Beatty (1992) menar att om ledningen misslyckas att fi alla medarbetare att arbeta mot
samma mal kan det bidra till att foretaget gar miste om att nd malen. LfB minimerar den
risken genom att engagera medarbetarna och tydliggéra mojligt ndbara mal kring
méitningarna.

Det ér av stor vikt att ledningen pa LfB har samma syn pa ledarskap for att hela LfB ska
arbeta mot samma mal. Det dr enligt alla intervjuade personer viktigt att kunna hjilpa och
utveckla medarbetare pa det sétt som &r bést just for den personen. Enligt Mintzberg och
Lampel (1999) idr ledarens roll avgorande for foretagskulturen och menar att ledningens
beteende och handlingar iakttas av medarbetarna som gor likadant.

Strategin kommuniceras 1 LfB genom affdrsplanen dér ledningen har utformat strategier och
maél. I stadiet vid framtagande av strategi dr inte medarbetarna delaktiga, vilket enligt Roos,
von Krogh, Roos (2004) ar riskabelt for implementeringen av strategi. Enligt Roos, von
Krogh och Roos (2004) har oftast inte ledningen den kunskapen kring hur medarbetarnas
utformning av arbetet fungerar, och menar att medarbetarna tror mer pa implementeringen om
de ar delaktiga i besluten. Roos, van Krogh och Roos (2004) forklarar dven att en
forutséttning for implementering av strategi ér att ledningen genom tydlig ndrvaro far med sig
hela foretaget i riktning mot malet. LfB har en platt linjeorganisation, vilket gor att
medarbetare och ledning arbetar nira varandra dér beslut och 6nskemal formedlas snabbt.
Aven Mintzberg (1978) och Simons (1995) konstaterade i deras forskning att strategin ofta
formuleras ldngre ner 1 organisationen och inte genom planering, som i L{Bs fall. Det kan
innebdra att det blir svérare for ledningen att motivera medarbetarna att arbeta mot strategin,
da medarbetarnas delaktighet i strategiformuleringen uteblir.

”Det man madter brukar bli gjort.” (Tonny Ljunqvist)
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Medarbetarnas motivation kontrolleras och fortydligas i resultaten av prestationsmétten. L{B
har brutit ner malen i delmal. For att nd omsédttningsmalet pd 6,7 miljarder bor det
guldkunderna 6ka med 500 per ar, vilket bryts ner till mal p4 minadsbasis. Pa grund av de
tydliga delmalen anser ledningen pa LB att det gar att konstatera att medarbetarna &r
motiverade ndr deras prestationer nar delmalen. Medarbetarna delges malsattningarna med
prestationsmétningarna och informeras kring resultatet, vilket enligt Shaw och Beatty (1992)
ar ett sdtt att motivera medarbetarna till att arbeta i riktning mot foretagets strategiska mal.
Aven Norrman (2000) forklarar hur viktig medarbetarnas motivation #r. Inom foretag som
levererar tjdnster dr det medarbetarna som formedlar dessa till kunderna.

For att guldkunderna ska 6ka med 500 per ar krévs inte endast motiverade medarbetare, utan
ocksa att kunder ska vara tillrackligt ndjda for att vilja bli guldkunder. Enligt Lowendahl och
Revang (1998) ar medarbetarnas service en faktor som paverkar kundndjdheten vilket betonar
vikten av att méta n6jd medarbetarindex tillsammans med kundndjdhet for att veta hur och 1
vilken omfattning medarbetarnas prestationer paverkar kundndjdheten for att na malet att ha
Sveriges mest ndjda kunder.

LB arbetar efter medarbetarnas mdjligheter och behov vilket innebér att utvecklingen inom
olika omraden sker pé individuella nivéer. Nar nya system ska introduceras gar alla
medarbetare igenom samma steg men i en individuell takt, med mélet att alla ska vara klara
ett visst datum. LB tydliggor pa det séttet att de ser till individernas specifika behov och
utveckling, vilket enligt Shaw och Beatty (1992) kan minska den negativa instdllningen till
prestationsmédtning genom motivation.

Da bankverksamheten inte far anvénda provision som motivationsfaktor for medarbetarna,
anser vi att LfB arbetar med n6jd medarbetarindex i den man det gar. De dr noga med att alla
ska vara delaktiga och motiverade och de forstar dven att olika personer behdver hanteras pé
olika sdtt. Enligt Roos, van Krogh och Roos (2004) bor d&ven medarbetarna vara delaktiga i
beslut kring strategin vilket de inte 4r pa LfB. Nir resultatet av ndjd medarbetarindex behovs
fordndras och forbéttras &r ett forslag att medarbetarna far vara mer delaktiga vid framtagande
av strategi och delmal for att littare kunna efterfolja detta i praktiken.

No6jd medarbetarindex ar ett hogst relevant icke-finansiellt prestationsmatt for att
implementera en strategi om att ha ”Sveriges mest ndjda kunder” dd det &r medarbetarna som
med direktkontakt formedlar tjédnsterna. Att darfor se till att medarbetarna dr ndjda och arbetar
mot strategin dr av visentlig betydelse.

6.1.2 Kundnojdhet
”Det dr mer sjél- och medarbetarfeeling i icke-finansiella métt.” (Jens Listero)

Kundnoéjdhet ar ett icke-finansiellt prestationsmétt som méts for att bevara ”Sveriges mest
ndjda kunder”. D& L{B enligt undersokningar redan har Sveriges mest ndjda kunder finns det
inget delmal 1 denna métning utan malet dr att resultatet ska kvarstd. Delmélet med
tillgéngligheten &r att ha ett resultat pa 80 % eller hogre i telefonsamtal pé arsbasis. Genom att
kunderna far mojlighet att svara pé fragor kring hur de anser att de bemdtts, efter kontakt med
LfB, finns det mojlighet for LfB att f61ja upp resultatet och gora dndringar eller utvecklingar.
Niér kunder sjdlva far gora valet om de vill vara med 1 undersokningen eller inte, kan det
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finnas problematik i resultatet som framkommer. De kunder som dr missndjda vill mojligtvis
papeka det, medan de som ar ndjda mojligtvis kdnner att inget behovs édndras och darmed
véljer de att inte svara pd undersokningen. Det positiva dr att negativa monster gar att
konstatera och LfB fér pa sa sétt mojlighet att vinda missndjda kunder till nojda.

Kaplan och Norton (1996) forklarar att externa faktorer, déribland kunder, kan paverka
foretaget och dess rykte, men dven att det dr frdn dem som foretaget far information kring
efterfragan. Genom att undersoka kundndjdheten hos befintliga kunder far LfB mojlighet att
besvara deras behov och att skapa dnnu mer ndjda kunder och att erbjuda tjénster som
specifikt passar kunden. Da mélet &r att ha fortsatt bra tillvéxt 1 antal kunder och lI6nsamhet
kan LfB genom anpassade tjénster 6ka lonsamheten. Tillvéxt i antal kunder uppnas genom att
befintliga kunder skapar ett bra rykte om L{B, vilket gér métningen av kundndjdhet oerhort
viktig.

Antal nya kunder mits standigt pd LfB for att kontrollera hur foretaget forhaller sig till malet
att ha fortsatt bra tillvaxt i antal kunder” och “fortsatt bra lonsamhet”. Delmalet dr att varje ar
oka med 500 guldkunder. Enligt Magnus Olsson, som far stod av Gronroos (2004) kan nya
kunder vara ett tecken pa att befintliga kunder &r véldigt n6jda och pé sé sétt sprider ett gott
rykte om LfB. Daremot menar Ittner (2003) att kundnojdheten inte far blandas thop med
lénsamhet da hans studie visade att kunder som dr 100 procent ndjda inte spenderar mer dn
kunder som dr 80 procent nojda.

Gronroos (2004) forklarar vikten av att behélla befintliga kunder da kostnaden for att skaffa
nya dr betydligt mycket hogre. Gronroos (2004) resonemang stodjer L{Bs sitt att arbeta med
att satsa pa att behélla de kunder som finns istillet for att aktivt soka nya da kunderna enligt
Gronroos (2004) ar marknadsforing for banken.

Marknadsandelar &r ett icke-finansiellt prestationsmétt som méts jamfort med konkurrenterna
for att konstatera positionen pd marknaden. Genom att undersoka kundndjdheten dr malet att
ta reda pé vad kunder soker, och om de finner det hos L{fB. Att ha Sveriges mest ndjda kunder
innebdr ddremot inte att LfB har flest markandsandelar. For att 6ka marknadsandelarna géller
det att veta vad de som inte dr kunder hos LfB soker. Att kundundersdkningen endast ar
mojlig for dem som kontaktar LfB gor att tillvixten 1 antal kunder fridmst sker bland redan
befintliga kunder (inom andra omraden). Det innebér att det enda som motiverar till nya
kunder ar det rykte som Lansforsékringar har frén befintliga kunder.

Att méta kundnojdhet i relation till strategiimplementering dr hogst relevant da strategin beror
just dessa: kunderna. Kundndjdheten méts for att malet att ha Sveriges mest ndjda kunder ska
uppnas. Nojda kunder paverkar dven foretagets 1onsamhet da de ar lojala kunder. Bothes
(1996) studie visar dven att ndjda kunder kan forbattra foretagets tillvixt genom att sprida ett
gott rykte om foretaget. Kundngjdhetens viktigaste uppgift for strategiimplementering ar
alltsa tillsammans med finansiella matt, i detta fall Ionsamhet.

Utan att méta kundndjdheten hade det varit omdjligt att veta vad som soks av kunderna och
vad som dirmed paverkar om strategin lyckas implementeras. Att ddremot méita
marknadsandelar for att uppnd ”Sveriges mest ndjda kunder” anser vi dr ganska irrelevant da
marknadsandelarna paverkas av konkurrenter, nya bolag pd marknaden och antalet kunder 1
de olika bolagen. Att det bolag som har flest kunder ocksa har de mest ndjda kunderna finns
det inget som garanterar. Med stdd av Ittner (2003) vars studie visar att kunder som ar 100%
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ndjda inte spenderar mer dn kunder som dr 80% ndjda, menar vi att L{B istillet bor ldgga
storre fokus pa att mita antal nya kunder for att pa ett enkelt sitt veta om méalet med att ha en
fortsatt bra tillvixt i antal kunder uppnds. Vikten av att vélja att mita icke-finansiella
prestationsmatt som sker i1 enighet med strategin pavisas valdigt tydligt med det exemplet. Att
mita kundnojdhet for att bevara ”Sveriges mest ndjda kunder” &r relevant, men alltsa inte for
att direkt 6ka Ionsamheten. Att vara medveten om vad ett forbéttrat resultat inom ett icke-
finansiellt prestationsmatt har for betydelse for verksamheten ér dirmed betydelsefull.

6.1.3 Kvalitetsniva

Det ér enligt ledningen pd L{B vildigt manga faktorer som méts pa banken for att sdkerstélla

kvaliteten. Genom snabba handldggningstider minskar risken for att kunder ska bli missndjda
enligt Gronroos (2004). Métningen ger ocksd LfB mdjlighet att fordela rétt antal medarbetare
for att hantera drenden. Handldggningstiden péavisar ocksa hur medarbetarna arbetar, vad som
kraver mer tid och vilka drende som kréver mindre tid.

Att mita kvalitetsniva for att uppna “fortsatt bra tillvixt i antal kunder och 16nsamhet” och
”Sveriges mest ndjda kunder” dr relevant dd handléggningstider och liknande paverkar
kundens uppfattning om banken. Mgjligheten att fordela medarbetare efter efterfragan ar
dérfor viktigt for LB {or att ha fortsatt ndjda kunder. Lowendahl och Revang (1998) betonar
vikten av att veta vilka faktorer som paverkar métten som maits. Pa LfB finns en medvetenhet
kring behovet av att handldgga drenden i rétt tid, vara tillgéngliga och att ha rétt antal
medarbetare pé ritt plats for att inte forlora motivation hos medarbetare och for att maximera
kundnéjdheten. De matt som anvénds inom kvalitetsniva anvinds dérfor tillsammans med
andra icke-finansiella prestationsmaétt for att uppna mélen.

7.1.4 Uppfoljning

V1 foljer noggrant upp det vi méter for att se att vi méter det som avser mitas.” (Camilla
Nilsson)

Enligt Mintzberg och Lampel (1999) dr planering, genomforande och uppfoljning av
prestationsmatt centrala delar inom strategiimplementering. Lansforsakringars ledning foljer
dessa riktlinjer och anser att det som méts 4ven maste foljas upp for att bidra med nytta. Det
ar forst 1 stadiet med uppfoljning som matandet bidrar till implementeringen av strategier. Det
ar vid detta skede ledningen kan konstatera att matningen bidrar till de uppsatta mélen och
diarmed ar en del av implementeringen av strategierna. Det dr dven hir, nar métandet redan ar
gjort och uppfoljningen och resultatet av detta dr konstaterat, som det dven finns risk att inse
att mitandet inte var relevant for den strategiska implementeringen. Resultatet av métandet
kan innebéra att ledningen inser att en viss prestationsmétning inte ér relevant for att arbeta 1
riktning mot mélet eller att resultatet visar pa exempelvis dkad forsdljning i form av fler
tjénster till befintliga kunder medan malet kan vara att skaffa fler kunder. Mitandet ar da
positivt for foretagets 16nsambhet trots att det inte sker i enighet med implementering av
strategin och det mél som foretaget stravar mot for tillfdllet.

V1 arbetar med att ha tydliga mél och det mérks d& de uppnés.” (Intervjuperson 2)
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En annan faktor med stor betydelse enligt ledningen pa L{B kring strategiimplementering &r
uppfoljningen av mitandet. Gar resultatet inte att folja upp forsvinner meningen med att méta.
Det dr genom uppf6ljningen som resultatet praktiskt taget bidrar med nytta enligt Mintzberg
och Lampel (1999). Uppfoljningen sker genom redovisning av resultaten, men ocksa genom
maélsittningar med prestationsmétningarna. Uppfoljningen av prestationsmitningarna sker i
redovisning av ett stoppljus. Gront ljus innebér att resultatet uppnar malet eller delmalet,
medan gult ljus innebér att det dr en bit kvar och rott ljus innebdr att det inte gér som Onskat.
Vid rott ljus diskuteras standigt fordndringar och forbéttringar for att vénda resultatet till
nagot battre. Utan dessa uppfoljningar anses det inte finnas nigon mening med att mita. Da
blir resultatet av métandet 16nlost och ingen fordandring sker. Eftersom resultaten av méitandet
ar végen for att lyckas implementera strategierna dr det forst i uppfoljningen en forandring
kan ske som paverkar foretaget i ritt riktning for att genomfora strategin. Da en matning visar
rott ljus behovs fordndringar for att dndra resultatet sé att implementering av strategin kan
uppnas.

” Ett fordndringsbenédget klimat bland personalen och ledningen ger betydligt béttre
forutsittningar niar man implementerar olika strategier.” (Mats Svensson)

Framtagningen av strategier sker pa L{B i ledningen, vilket skiljer sig fran hur strategier
vanligtvis framkommer i andra branscher enligt Hax och Majluf (1991). Anledningen kan
vara att de vilutbildade medarbetarna till viss del inte befinner sig ’pa golvet” hos LfB. Det
finns méinga olika avdelningar dir kunskapsintensiteten skiljer sig. Bankverksamheten har
strikta regelverk att forhélla verksamheten till dér personalen &r utbildad inom olika delar,
medan personalen som kontaktar potentiella blivande bankkunder for 6kad forsdljning inte har
som krav att ha en specifik utbildning innan de anstills. Ledningen har kunskap kring hela
verksamheten och arbetar tillsammans for att skapa relevanta mél for foretaget som helhet och
inte endast for specifika delar av foretaget. Den risken finns om strategier istillet
framkommer i de olika avdelningarna av medarbetarna.

”God anda pa foretaget dr viktigt, att ha gemensam virdegrund.” (Camilla Nilsson)

Det balanserade styrkortet anvénds for att genom balans 1 foretaget lyckas fokusera pa ritt matt
for att implementera strategin. De méatt LfB anvinder for att implementera strategin anser vi ar
av stor relevans. Diremot méts marknadsandelar vilket vi anser kan vara onddigt for att
implementera strategin, men intressant 1 andra sammanhang, exempelvis for att kontrollera
foretagets stdllning pa marknaden. Daremot &r ledningen pd LfB medvetna om att de icke-
finansiella métten &r pa grinsen till for manga vilket gor att marknadsandelar kan vara onddigt
att mita med den nuvarande strategin.
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7 Slutsats

Grundat i analysen presenteras hdr de slutsatser vi kommit fram till tillsammans med
implikationer for managers och forslag till fortsatt forskning.

No6jd medarbetarindex méts, med ett mal pa 75, genom medarbetarunderdokningar och delvis
genom att fraga kunderna kring deras upplevelse av mdtet med medarbetarna. Malet med
matningarna och resultatet fran dessa redovisas for medarbetarna for att de ska kidnna
delaktighet och mgjlighet att paverka. Genom att ha nabara och tydliga mal som alla ar
medvetna om O0kar chanserna for att implementera strategin.

Kundn6jdhet mits genom kundundersokningar. Malet dr att Sveriges mest ndjda kunder och
ta reda pd vad som behovs goras for att utvecklas mot mélet. Daremot anvénds det inte icke-
finansiella prestationsmatt for att oka antalet nya kunder, mer dn genom att skapa ett bra rykte
fran befintliga kunder. Vi anser att marknadsandelar inte &r ett relevant prestationsmatt for
implementera strategin eller na foretagets mal da fler marknadsandelar inte per automatik
betyder fler kunder, 6kad 16nsambhet eller att ”Sveriges mest ngjda kunder” bevaras.

No6jd medarbetarindex och kundndjdhet ar tillsammans de viktigaste icke-finansiella
prestationsmatten som méts for att lyckas implementera strategin och uppnd malen pd L{B, da
medarbetarna har en stor inverkan pa vad som levereras till kunderna och kundnéjdheten har
en direkt koppling till malet att ha Sveriges mest ndjda kunder. Det 4r kombinationen av dessa
prestationsmatt som skapar mdjligheten for att implementera strategin.

Var slutsats dr ett det finns ett samband mellan foretagets prestationsmédtningar och deras
implementering av strategier. Prestationsmétningar for strategiimplementering anvénds i den
man foretaget har mojlighet och kunskap till, men for att utnyttja den fulla potentialen borde
det finnas storre kunskap kring vilka matt som é&r relevanta jamfort med nyttan de bidrar med.
Kontrollerna och uppfélningarna pavisar om det finns onskad balans i foretaget, men drivs
vidare tills implementeringen dr genomford, i form av fortsatt utveckling och fortsatta delmal.
Om strategin dndras pa viagens gang finns det genom uppfoljningarna mojlighet att dndra
arbetets fokus mot en ny eller utvecklad strategi. Den nddvéndiga tjdnsten tas ingen hdnsyn
till da det finns ett stort behov av att skapa konkurrensfordelar med hjilp av
prestationsmétningen. L{B vill vara lonsamma vilket gor att bankens sikerhet inte ar
tillracklig for att nd ett 1onsamt resultat.

Denna undersokning méter inte om LfB har uppnétt sina mal men de prestationsmétt som LfB
anvinder bedomer vi relevanta for att de ska né sina mél och lyckas implementera sina
strategier.

7.1 Implikationer for managers

Da var studie endast har undersokt ett foretag gér det inte att generalisera vért resultat.
Déremot finns det mdjlighet for ledare inom bankmarknaden att, med hénvisning till vért
resultat, konstatera en del icke-finansiella prestationsmatt som &r relevanta beroende pa vald
strategi. Det finns dven en mojlighet for medarbetare att lasa vért resultat for att konstatera
vad som é&r viktigt for att de ska vara en bidragande faktor till att foretaget nér sina mal.
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Medarbetarens rétt till delaktighet dr ndgot som bade ledare och medarbetare kan anvéanda for
att det ska bli en bra balans 1 foretaget.

Béde fordelen och nackdelen med att anviinda en kvalitativ metod &r att man kommer néra det
man undersoker. Det finns en fordel i att kunna stélla fragor direkt till intervjupersonerna och
att sdledes ha mojligheten att komplettera med fler fragor eller att forklara och utveckla om
ndgot anses otydligt. Det negativa med denna metod &r att det finns risk att de som intervjuar
upplever att intervjupersonerna forvéntar sig en viss kunskap eller ett visst svar vilket kan
bidra till att det objektiva synséttet forloras. Detta dr ndgot vi har varit medvetna om och har
darfor kunnat fokusera pa att vara objektiva 1 var undersokning. En annan nackdel med en
kvalitativ metod ar att det finns mojlighet for personliga tolkningar. Det innebér att det finns
risk att vi har misstolkat intervjupersonens svar. Det finns dven risk att ndgon viktig
information har glomt att ndmnas under intervjuerna, sd som vilka matt som anvénds 1
foretaget. Av dessa anledningar &r vért resultat inte generaliserbart for andra foretag.

7.2 Forslag till fortsatt forskning

Det finns fradgestdllningar som framkom under arbetets gdng som fortfarande &r obesvarade.
Dessa fragestéllningar framkom under problemdiskussionen men bekréftades dven i teori och
empirisk forskning. Av den anledningen ar vara forslag till fortsatt forskning foljande:

e Vilken faktisk paverkan har de prestationsmatt som anvands for
strategiimplementering pa 16nsamheten?

e Genom en studie som undersoker medarbetarnas medvetenhet och uppfattning av
icke-finansiella prestationsmatt finns det mojlighet att ta reda pa hurvida de icke-
finansiella métten paverkar medarbetarnas sétt att arbeta och om det finns ett gap
mellan teori och praktik.

¢ En kvantitativ undersokning skulle kunna goras for att innefatta fler foretag och pa sa
satt undersoka hur de icke-finansiella prestationsmétten anviands och ger resultat i
olika branscher, alternativt for att skapa ett mer generaliserbart resultat i en viss
bransch.

e En undersokning av Lansforsdkringars bank 1 fler 1an skulle vara intressant {or att
konstatera skillnader och likheter i sitt att anvidnda icke-finansiella prestationsmatt for
strategiimplementering och hur varje bolag bidrar till Lansforsikringars dvergripande
strategi. Alltsd om det gar att dra en slutsats att ett visst 14n med vissa métt bidrar mer
till den Overgripande strategin &n andra lan som 1 mindre utstrdckning arbetar med
prestationsmatt for strategiimplementering.

e En undersokning kring varje métts enskilda paverkan till strategiimplementering hade

ocksa varit intressant att méta for att pa sa sétt konstatera hur stor paverkan varje métt
har for att implementera strategi.
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BILAGA 1

Intervjuguide

Inledning av intervjun
o Presentation av oss

o Studenter pa Blekinge Tekniska Hogskola, Ekonomi for innovation och
affarsutveckling.

o Syftet med studien &r att undersoka icke-finansiella prestationsmétningar pa
finansmarknaden samt att undersdka hur det paverkar implementeringen av strategier.

Intervju
e Vill du, i uppsatsen, vara anonym?
o Vilket omrade jobbar du inom?
o Vilka uppgifter har du?
e Vilka egenskaper hos dig sjélv tror du &r viktigast for foretag? (som vérdesitts hogst)

e Hur arbetar ni pd Lansforsékringar och hur skulle du forklara att er organisation
fungerar?

e Vad for information ldmnar du ifrdn dig 1 dagsldget under och efter projekt? Och till
vilka? Lagesrapporter, ekonomiska data, uppfoljning

e Varfor méter ni prestationer? Vad har det for betydelse for implementeringen av
strategier? (Fran uttalad strategi till ett genomforande)

o Hur f6ljer ni upp era strategiska mél?

o Hur miits prestationer frin ett finansiellt perspektiv (finansiell stillning, 16nsamhet)?
Kundperspektiv (Kundndjdhet, marknadsandelar)? Lérande- och
utvecklingsperspektiv (Innovationsintensitet, nya produkters andel av forséljningen)?
Interna processer (ledtider, kvalitetsniva)? Medarbetarperspektiv (Personalutveckling)

o Hur tillfors 1 s fall dessa till prestationsmétningssystemet (Hur de implementeras) och
vad dr mélen med dem?

e Vad miiter ni for icke-finansiella nyckeltal? Hur tillfors dessa till
prestationsmatningssystemet? (Hur implementeras de)
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o Finns det ndgra nyckeltal som ni anser dr mindre ldmpliga att anvinda i
prestationsmaétning och i sa fall varfor?

e Anser ni att ni anvénder prestationsmétningssystemet fullstindigt for att implementera
och f6lja upp era strategier?

o Vilka dr involverade i implementeringen av strategier och hur anvédnder dessa
prestationsmaétningar? (systemet)

e Hur arbetar ni med medarbetarprestationer (méts dessa? I sa fall hur?)?
o Hur kan foretagets kultur ha betydelse for foretagets prestationsméatningar?

e Hur kan foretagets kultur ha betydelse for foretagets mojlighet att implementera
strategier?

Avrundning och avslutning av intervjun
o Sammanfatta det viktigaste fran intervjun

o Fréga intervjupersonen om denne har nagot mer att tilldgga?
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