Styrning enligt varderingar

— controllerns perspektiv
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TACK

TACK

Cordial Business Advisers AB vill framfora ett varmt tack till de controllers
som delat med sig av sin tid och visat engagemang under det intervjuarbete
som ligger till grund f6r denna studie. Intervjuer har dgt rum med controllers
péa olika nivaer i Atlas Copco, Electrolux, Handelsbanken, IKEA, Skanska
och Tetra Pak. Ett sirskilt tack till Géran Nilsson vid Handelshogskolan 1
Stockholm.
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INLEDNING

INLEDNING

Under 2005 gjorde Cordial en studie om hur svenskt niringsliv anvinder sig
av ett foretags virderingar for att skapa resultat och virde 1 féretaget. Studien
fick namnet [Vdrden och virderingar — en studie om hur svenska foretag arbetar med
vdrderingar och grundar sig pa djupintervjuer med ledningsrepresentanter f6r 31
av Sveriges stOrsta fOretag samt pa enkidtsvar fran 110 mellanchefer i svenska
bolag. Virden och virderingar har genom sina resultat ront uppmarksamhet
och lett till en mingd diskussioner och nya fragestillningar.

Redan under arbetet med Virden och virderingar vicktes stort intresse for
slutsatserna kring styr- och uppféljningssystem for gemensamma virderingar.
Hur ser denna typ av styrsystem ut? Hur kopplas dessa till de traditionella styr-
och uppféljningssystemen? Vem har ansvar for sidana styrsystem?

Vi beslutade oss dirfér att kombinera vara egna erfarenheter med en
kompletterande studie, baserad pa djupintervjuer med controllers pd ndgra av
Sveriges namnkunnigaste bolag.

Vi har valt att intervjua controllers av frimst tva anledningar:

1. Controllerns kunskaper och insikter om féretags traditionella styr- och
uppfoljningssystem.

2. Den allmidnna roll- och ansvarsutvecklingen hos svenska féretags
controllers, ddr trenden gir frin den finansiella controllern som
stytr och foljer upp verksamhetens finansiella parametrar, till
verksamhetscontrollern som styr och féljer upp alla de viktiga parametrar
som skapar resultat f6r verksamheten, oavsett om de hinférs till
finansiella, marknadsmaissiga, processuella eller medarbetarrelaterade
perspektiv.

Urvalet bestar av controllers fran ndgra av de foretag som deltog i
Virden och virderingar. Deltagarna ér sex till antalet, varav hilften har ett
koncernévergripande perspektiv och hilften ett affirsomradesperspektiv. Det
ger trots fatalet intervjuer viss spridning i synsitt.

Resultatet av dessa djupintervjuer och av intervjun med Go6ran Nilsson,
forskare inom redovisning vid Handelshégskolan i Stockholm, presenteras 1
denna studie. Vidra egna erfarenheter och insikter diskuteras i det avslutande
avsnittet.

Trevlig lisning!
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Intervjuerna med controllers pa olika nivéer i svenska storféretag tyder pa
att den allminna hillningen gentemot virderingsstyrning hos controllers ér
positiv. Uppfattade svagheter med virderingsstyrning giller frimst huruvida
det gir att “bevisa” att just storre fokus pd virderingar i ett féretag leder till
torbittrade resultat. Avsaknad av virderingsstyrning i ett foretag kan saledes
vara en friga om hur virderingsstyrning ska gi till, snarare dn om varfor eller
till vilken nytta man boér infora det i en verksambhet.

Virderingsstyrning i praktiken visar pa olika utvecklingsgrader i foretagen.
I intervjuerna framkommer tre olika typer av virderingsstyrning: "Medveten
virderingsstyrning” tyder pa att fOretaget valt virderingsstyrning som en
medveten strategi av Overtygelsen att det leder till stérre framgang dn andra
typer av styrmodeller. Detta visar sig bland annat i mitning och uppféljning
av verksamhetens virderingar. ”Omedveten virderingsstyrning” rider da
de virderingar man styr genom inte dr desamma som de som idr féretagets
uttalade virderingar. “Delvis integrerad virderingsstyrning” innebir slutligen
att enbart vissa mal £6ljs upp, eller att man valt att endast mita somliga aspekter
av verksamheten.

Oberoende av vilken grad eller typ av virderingsstyrning foretagen arbetar
efter, sd ser alla deltagare att de i framtiden skulle kunna arbeta med mitning
och uppféljning av virderingar som en del av sina arbetsuppgifter som
controllers.

Det finns anledning att tro att dven om controllers ser virderingsstyrning
som virdefullt, sa arbetar de inte fullt ut fOr att realisera den fulla potentialen.
Detta beror antagligen till del pd att bade potentialen och svarigheten ligger
i att inféra matt- och uppfdljningsmodeller som stimulerar beteende enligt
verksamhetens virderingar.

Aven tidens anda kan ha influerat controllers att uttrycka sig i positiva
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termer kring virderingsstyrning, trots att mitningen och uppféljningen ofta
haltar i praktiken. Detta kan vara kopplat till de generella bristerna i svenska
foretag vad giller att inkorporera virderingar i verksamheternas styrsystem.

For lyckad virderingsstyrning krivs kunskap om vilka matt som bor
anvindas fOr framgingsrik mitning och uppfdljning. Fér det forsta bor
beteendeorienterade matt anviandas, som ar litta for ledare och medarbetare
att ta till sig och omsitta 1 dagligt beteende. For det andra bér man anvinda
mitt som stimmer Gverens med verksamhetens virderingar och strategiska
framgangsfaktorer, sa att man verkligen foljer upp de aspekter som ansetts
kritiska f6r verksamhetens l6nsamhet. Slutligen rekommenderas interagerande
mitt, dvs. att matten sinsemellan stimmer Gverens och inte skapar ett
dysfunktionellt beteende.

Controllerns framgingsfaktorer fér virderingsstyrning dr individuell
kraft, support frin ledningen samt férmaga till samarbete med HR och
Kommunikation. Med hjilp av dessa kan verksamheten skapa sitt eget
“controllerpaket” som har stor potential att leda féretaget till hallbar
virderingsstyrning och 6kad l6nsambhet.
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VAD SA VARDEN OCH VARDERINGAR?

Definitioner ur studien Vérden och varderingar — en studie om
hur svenska foretag arbetar med vérderingar:

Vérdering: Overtygelsen om att ett visst beteende &r mer 6nskvart 4n dess
motsats.

Vérderingsstyrning: Att styra, stimulera och stddja ledare och medarbetare
med gemensamma varderingar och beteenden i syfte att framja verksamhet-
ens prestationskultur.

Vérderingsarbete: Arbetet med att 1) syftesbestamma, 2) valja, 3) formulera
och 4) inféra gemensamma varderingar, samt 5) stimulera dess genomslags-
kraft och efterlevnad.

De 6vergripande resultaten ur Vrden och virderingar — en studse om
bur svenska foretag arbetar med vérderingar (2005) kan sammanfattas i:

e att gemensamma virderingar i ett fOretag anses leda
till 6kad intern effektivitet och kan dirigenom paverka
foretagets Ionsamhet och konkurrenskraft,

* att den effekt fOretaget fir ur gemensamma virderingar
anses bero pa graden av Overensstimmelse med fOretagets
affirsidé, samt huruvida virderingarna ar litta att forsta
och agera efter hos ledare och medarbetare,

e att styr- och uppfdljningssystem dr ett av de viktigaste
medlen for att stimulera efterlevnad och effekt av foretag-
ets virderingar,

* att svenska féretagsledningar anser att det finns en 6kad
potential for verksamheten genom aktivt virderingsar-
bete.

En viktig distinktion i Virden och virderingar dr den som delar
upp ett foretags virderingar i tvd huvudgrupper:

*  Den t6rsta handlar om etik och moral och kan ses som en
hygienfaktor som alla medarbetare i ett modernt féretag i
ett modernt samhille kan stilla sig bakom. Exempel hir
kan vara en milj6policy, jimstilldhetsarbete och virderin-
gar som respekt, lagarbete och positiv attityd.

* Den andra handlar om hur féretaget ska tjina pengar och
ar direkt kopplat till hur man g6r affirer. Exempel hir kan
vara kostnadsmedvetenhet, decentralisering och att tinka
annorlunda.
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"DET AR HELA STYRPAKETET
SOM PAVERKAR HUR FOLK BETER SIG”

Gdran Nilsson, ek. dr. vid Handelshogskolan i Stockholm,
Institutet for redovisning och rittsvetenskap, ger ett forsknings-
perspektiv kring controllers och virderingsstyrning

Hela styrpaketet paverkar

Goran Nilsson menar att forskningen ser redovisning i ett bredare perspektiv
jamfort med pa madnga arbetsplatser. Den stora férindringen skedde kring
1980 da David Otley skrev om The Control Package.

”Budskapet var att budget och kalkyl och andra kvantitativa styrmedel £6r-
visso dr intressanta men om vi ska forstd hur det hir fungerar, si maste vi
ocksa titta pa de andra styrmedlen och hur de fungerar. Det ir hela styrpaketet
som péverkar hur folk beter sig, inte enskilda delar”, sdger G6ran Nilsson.

Uppdelning i foretagen

Det finns olika anledningar till att controllers pd féretagen endast ser en viss
typ av styrmodeller som relevanta. En giller synen pa organisationer och hur
de fungerar.

”Vissa tycks tro att om man bara sitter upp l6nsamhetsmal sa kommer
man att nd dem”, konstaterar G6ran Nilsson.

Goran Nilsson tror dven att de som forsoker ta ett helhetsgrepp 16per
risken att bli 6verrdstade av den rddande kulturen i den verksamhet de kom-
mer till som nyutexaminerade:

”Minga av vara ambitiésa studenter som vill gbra karridr har ju all an-
ledning att anpassa sig, for det dr sd man gor karridr. Och ju lingre fram i
karridren man kommer, desto mindre tid finns for eftertanke och reflektion”,
menar han.

Resultatet blir ofta en uppdelning mellan funktionerna:

”Jag tror att controllers pd fOretag sysslar mycket med finansiell styrning.
Sedan ir det en HR-person eller vd som 4r involverad 1 styrning med virde-
ringar. Mitt intryck dr att controllers och ekonomichefer inte har speciellt stor
roll i detta sammanhang”, resonerar Goran Nilsson.

Styrformerna avgors av verksamheten

I sin avhandling studerade G6ran Nilsson processorientering i tva verkstads-
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industriféretag, Det var tydligt att olika styrmodeller dominerade de tva.

”I det ena fOretaget var poingen att man skulle tala om f6r folk hur de
skulle arbeta snarare dn att de sjilva skulle komma fram till det i dialog med
andra. I det andra var det precis tvirtom”, siger Géran Nilsson.

Med denna insikt bérjade Géran Nilsson titta pa olika styrformer. Han
fann att flera styrformer finns parallellt 1 verksamheterna men att vilken som
dominerar varierar. De styrformer han diskuterade 4r regelstyrning, som hand-
lar om hur man arbetar, malstyrning, som handlar om vad man ska dstadkom-
ma, respektive virderingsstyrning, som talar om syftet och svarar pa frigan om
varfér man satt upp de mal man har.

Goran Nilsson utgick frin en teori som menar att hur man styr och leder
en verksamhet beror péd férutsittningarna:

”Om man har stabilitet, om inte efterfrigan férindras kraftigt och man
inte har sa mycket olika varianter pd det man siljer ar ut och ar in, dd kan re-
gelstyrning fungera ganska bra. Men ju mer saker och ting borjar réra pa sig, ju
svirare det blir att forutse efterfrigan, ju storre krav pd flexibilitet, desto mer
gir det 4t malstyrning och virderingsstyrning.

Kortsiktighet framfor langsiktighet

Den vanligaste konsekvensen dd en konflikt uppstar mellan virderingsstyrning
och traditionella styrsystem ir, enligt G6ran Nilsson, att virderingsstyrningen
uteblir, for ofta dr det finansiella styrsystemet sd starkt. Det kortsiktiga slar
alltfor ofta ut det langsiktiga, som i traditionell budgetstyrning.

”Blir det en konflikt sd vinner ofta det traditionella. Ju mer regelstyrt ett
foretag dr, desto storre dr tendensen att de andra styrformerna trings undan.
I en myndighet dir regler anses vildigt viktigt riskerar man att sluta fundera
pa varfér man gér det man gor. Reglerna blir ett sjilvindamal. Samma sak
kan gilla om man har vildigt starka mal. Det skulle lite elakt kunna vara en
student som har ett vildigt starkt mal att fa bra betyg pa tentorna men som
ibland glémmer bort att man faktiskt kan lira sig nagonting ocksa. D4 har
malstyrningen tringt undan det hir med virderingar eller varfér man gor en
viss sak.”

”Det man forlorar om man inte arbetar virderingsstyrt beror delvis pa vad
det 4r man skulle vilja uppnd, vilket ofta dr en bittre integrerad verksamhet
med gemensamma mal. Vi kan samarbeta bittre och bli en lagmaskin. Om
man styr pa budget riskerar man att hamna i en situation ddr man sldss om
resurserna och det uppstar revirtinkande”, siger G6ran Nilsson.

Kraver mycket arbete

”Som i madnga andra fall underskattar man hur svart det dr att implementera
nya sitt att arbeta och styra. Det kridver mycket mer arbete och ir svérare dn
vad chefer och foretagsledningar manga ganger normalt inser. Det ska man ha
respekt for. Samtidigt finns det ett tryck fran sambhillet och fran de befintliga
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normerna fér vad som dr bra management, som siger att virderingar ir vik-
tigt. Detta kan vara forklaringen till att man i vissa fall anvinder en ’quick fix™:
Man dker ut i skdrgirden och bestimmer virderingar som man implementerar
veckan dirpé. Det dr min teori”, férklarar Géran Nilsson.

Goran Nilsson menar att de som arbetat framgangsrikt med virderings-
styrning ofta har haft ett starkt ledarskap i kombination med ett stort hand-
lingsutrymme p.g.a. att de inte har varit bérsnoterade eller att de har haft god
l6nsamhet under en ling period.

”Pa t.ex. Handelsbanken och IKEA tror jag inte att controllers och fi-
nansdirektorer tycker att kultur och virderingar dr oviktigt”, avslutar G6éran
Nilsson.
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CONTROLLERNA AR POSITIVA TILL
VARDERINGSSTYRNING MEN SER SVAGHETER

Studiedeltagarna stilldes inf6r fraigan om hur man ser pa virderingsstyrning
och man svarade relativt samstimmigt; oavsett erfarenhetsniva dr uppfattning-
en om virderingar och hur de paverkar verksamheten snarlik den som atergavs
av ledningsgruppsmedlemmarna i Virden och virderingar.

Samtliga talar om virderingsstyrning som ndgonting dtminstone delvis le-
vande i verksamheten. Virderingsstyrning ses dven som en punkt som stir
hégt pa foretagets agenda. Alla féretag som finns representerade i denna stu-
die har genomgitt ett virderingsarbete som samtliga controllers finner till stor
del lyckat.

Positiv uppfattning
Reflektionerna kring de generella aspekterna av virderingsarbete ur control-
lerns perspektiv dr positiva och berér vinsterna som kan hdmtas ur ett ge-
nuint arbete med virderingar. I likhet med intervjuerna i Virden och virde-
ringar handlade diskussionen under intervjuerna med controllers till stor del
om olika aspekter av den interna effektiviteten inom féretaget. Exempelvis
nidmns vikten av att ha ett gemensamt synsitt f6r framgangsrikt samarbete
inom verksamheten. Aven féretagets image utit mot kunder nimns, liksom
hur man anvinder virderingar for att locka talanger till fGretaget.
Grundat pd vira in-
“Det handlar mycket om att géra oss attraktiva och locka rtt typ av tervjuer verkar det alltsd
personal. Och att allménheten ska ha en god bild av o0ss.” som att controllers inte

namnvirt avviker frin
“Att ha etablerade varderingar i ett foretag ar att se till att alla drar
at samma hall. Det kravs att vi har kommunicerade varderingar N ) .
som alla staller upp pa for att vi ska kunna styra organisationen virderingsstyrning, = som
effektivt.” vi redovisade i Virden

den allminna synen pi
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och virderingar. Denna “Hur mycket man an férsoker att styra saker och ting med
manualer och regelverk s& kommer man inte kunna paverka
vad som gors och hur det gérs om man inte har en ge-
mensam vardegrund.”

allminna syn dr positiv
och betraktar ett foretags

virderingar som ett sitt
att oka effektivitet och “Om varderingarna stddjer foretagets strategier och planer
for framtiden sa kan man fa en organisation som automatiskt

l6nsamhet. . A
jobbar emot uppsatta mal.

Controllern ma be-
traktas som en verksam-
hets representant f6r mer “harda faktorer” och finansiella matt. Men baserat
pé dessa citat kan det alltsd finnas anledning att justera denna bild.

Svagheter relateras till “bevisfragan”

Svagheter som nimns relateras mera, i kontrast till styrkorna, till de egna arbets-
uppgifterna och hur man som controller dr van att resonera. Reflektionerna
giller frimst “bevisfrigan”. Vissa tankar tyder pa att controllern uppfattar
det som svart att pavisa vilka positiva férindringar som kommer ur virde-
ringsstyrning och vad inom ett féretag som hade kunnat forbittras dven utan
det, med hjilp av andra faktorer. Vidare anges att virderingsstyrning kan vara
svirt att implementera i ett féretag som inte har vanan att méta och f6lja upp
”mjuka faktorer”. Det antyds alltsa att det kan finnas en tveksamhet inom or-
ganisationen mot uppféljning av virderingar pd grund av att man inte ser hur
man skulle kunna 6versitta dem 1 ”hérdvaluta”. Det kan dven krivas 6verty-
gelse och engagemang for att riktigt satsa pa det lingsiktiga perspektivet som
virderingsstyrning ju innebir.

Det finns alltsa

“Det kan uppfattas som okonkret. Det &r svart att kvantifiera och folja en intressant skill-

upp. Man riskerar att folk missuppfattar eller inte delar varderingarna, nad mellan hur man
och man kan ju inte lyfta ut folk hela tiden.” resonerar om styrkor
respektive svagheter
med mitning och
uppféljning av en
“Man maste hitta en balans mellan langsiktighet och kortsiktighet. verksamhets vardetr-
Varderingar ar ett langsiktigt satt uppna Idnsamhet och att se till att
man langsiktigt kan uppna sina mal och huvudstrategier.”

“Det ar svart att se patagliga effektivitetsresultat. Det ar s& manga
andra faktorer som kan ha paverkat.”

ingar. Da deltagarna
talar om styrkor och
vad man har att vin-
na pa virderingsstyrning nimner man som sagt faktorer som ér generella och
dven giller fOr ett perspektiv som inte dr direkt relaterat till controllerns syn-
vinkel eller verksamhet. Vad giller svagheter, diremot, relateras dessa direkt
till den egna rollen som controller. Virt att notera hir ér alltsa att avsaknad av
virderingsstyrning i ett foretag kan rora sig om en friga om hur, snarare om
en fraga om varfor eller till vilken nytta.

Vissa svagheter till trots ser deltagarna en trend som tyder pa okat fokus
pé frigor som ror arbete med virderingar och virderingsstyrning. Man ser
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dven tendenser som tyder pd att virderingsstyrning alltmer skulle kunna blir
en controllerfriga vad giller att utarbeta och f6lja upp matt som dr mer virde-
ringsanpassade dn 1 dagsliget.

“Det har med uppfdljning av varderingar kan mycket val bli en controllerfraga. Det
har med att samla information ar inte frammande for oss.”

“Vi kdnner av att controllerns roll forandras fran fokus pa ekonomiuppféljning till

fokus pa verksamhetsuppféljning. Men man kommer inte att 6verge de gamla tradi-
tionella matetalen som i sluténdan ar kortsiktiga mal och hur man presterar.”
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Virderingsstyrning vergar till att bli en specifik controllerfriga da man ta-
lar om styrning och uppféljning av att verksamhetens virderingar eftetlevs.
De controllers som vi intervjuat visar sig arbeta pa olika sitt med denna upp-
foljning. Det skiljer sig ocksd 1 hur pass genomsyrande uppféljningen dr f6r
verksamheten eller f6r controllerns arbetsomrade. Aven da deltagarantalet 4r
relativt litet tycker vi oss kunna skénja tre olika typer av resonemang eller
reflektioner kring sittet pa vilket man valt att arbeta med styrning och upp-
foljning av verksamhetens virderingar.

Tre typer av varderingsstyrning

Den forsta typen uppvisar vad man kan kalla f6r ”medveten virderingsstyr-
ning”. Med detta menar vi att foretaget valt virderingsstyrning som en med-
veten strategi av Overtygelsen att det leder till stérre framgang dn andra typer
av styrmodeller. Detta visar sig i sin mest omfattande form i att f&retaget
genomsyras av uttalade virderingar fran ett Gvergripande plan och 4nda ned
pé individnivad. Vidare dr de virderingar man valt direkt kopplade till det sitt
pé vilket man bedriver sin affir. Dessutom finns ett system som sikerstiller
att virderingarna f6ljs upp, tillsammans med atgirder om uppféljningen skulle
fallera. Ledningen dger fragan och ser till att den lever genom samarbete Gver
funktionsgrinserna.
Den andra typen

talar om vad som kan
tolkas som “omed-
veten  virderings-
styrning”. Hir finns
kommentarer som
tyder pd att man inte
ser foretaget som till
fullo virderingsstyrt.
Reflektioner av den-
na typ antyder att en
verksamhet forvisso
har uttalade virder-

“Vi jobbar valdigt mycket ihop med HR-sidan. Man gér detta till-
sammans med personalen och bryter ner det till individniva. HR-di-
rektdren och finanschefen har upptratt manga ganger tillsammans
for att visa att ekonomi och HR inte star var for sig, utan det ar ett
samspel dem emellan.”

“Det ar decentraliseringen som ar det viktigaste och att vi vill vara
bast. Det finns ingen situation dar vi kan vara helt néjda. For du vet
egentligen inte vad ditt mal ar, du vet bara att du ska vara battre
an alla andra. Vi lagger oss inte i hur vara medarbetare gor affarer,
men vi benchmarkar de olika verksamhetsdelarna med varandra,
sa det ar valdigt tydligt vem som star hogst pa pallen.”

ingar. Nagon form av arbete for att aktivt halla dem levande star dven pa led-
ningens agenda. Controllern 4r dock tveksam till huruvida man helt och hillet
har lyckats med ansatsen att styra utefter virderingar. Tveksamhet rader dven
kring om man tror att féretaget kommer att helt anamma denna styrmodell.
Men di controllerna i dessa féretag nidrmare beskriver hur han eller hon
styr verksamheten framgér det att man i praktiken arbetar pa ett sitt som liknar
det ovan beskrivna, medvetet virderingsstyrda féretaget. Virderingarna man
toljer upp visar sig da vara andra in de uttalade i féretaget. Detta kan bero pa att
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“Vi har HR-controllers pa det har foretaget. Vi vill visa att

VARDERINGSSTYRNING | PRAKTIKEN

foretagets uttalade virderingar mer har en etisk 4n affirsmissig inriktning, och
dirmed ir svara att styra utefter. Aven om man inte styr foretaget pa de virde-
ringar som finns uttalade kan det dtminstone delvis vara lika effektivt att arbeta
pd detta sdtt som med den medvetna formen av virderingsstyrning. Detta
forutsitter sjilvfallet att de virderingar man egentligen styr verksamheten pa
verkligen leder till 6kad l6nsamhet. Det som saknas dr dock de férdelar man
har att vinna av en medveten modell som kan justeras efter behov. Framfor
allt kan det bli svirt att utveckla verktyg i kombination med dvriga styrmo-
deller utan en medveten

strategi.

Den tredje typen
av  virderingsstyrning
indikerar vad man kan
kalla en ”delvis integre-
rad virderingsstyrning”.
Dessa foretag tycks till

“De koncerndvergripande varderingarna har hog abstraktionsniva,
men pa var avdelning har vi ett mer utforligt dokument som talar
om principerna for business control. Med dem behdver man inte
mer detaljerade instruktioner for att veta hur man ska agera.”

“| dagslaget ar det Personal som har hand om mycket av arbetet
kring varderingar. Men samtidigt styr det sattet vi foljer upp pa
ocks3a, i de nyckeltal som definieras. De ska folja beteende efter

del anvianda virder- varderingarna, och det gor vi redan i dagslaget dven om vi inte

ingar som styrmedel, har formulerat det.”

dven om man inte ser
verksamheten i sin helhet som virderingsstyrd. Hir aterfinns t.ex. delar av
medarbetar- och kundundersékningar som utformats for att mita efterlevnad
av verksamhetens virderingar. Ett annat sitt kan vara att vilja att f6lja upp
specifika mal, eller att mita vissa virderingar som legat nira till hands att pa
ett eller annat sitt f6lja upp.

Kommentarer tyder pd att
vissa verksamheter kan ha littare

det ska vara en styrfunktion och ingenting annat.” att se hur implementeringen av

virderingsstyrning skulle kunna

“Vi har nyckeltal som styr verksamheten sa att det som ske inom vissa verksamhetsgre-

gors ar etiskt riktigt, rent moraliskt utifran ett medar-
betarperspektiv ocksa.”

nar. Alternativt dr det mer tydligt
vad man skulle kunna fa ut av att

“Ibland kénner vi av att vi vill satsa pa ett visst omrade mita och félja upp inom vissa
om det t.ex. varit skandal eller katastrof i tidningen, att omriden.

ett kreditinstitut klassar en daligt osv. Da maste vi gora

nagot aktivt at det, och vi satter upp det som ett mal som

vi kan mata.”

16

Véarderingsstyrning kan bli controllerns ansvar

Oberoende av vilken grad eller typ av virderingsstyrning féretagen arbetar ef-
ter, sd ser alla deltagare att de 1 framtiden skulle kunna arbeta med mitning och
uppféljning av virderingar som en del av sina arbetsuppgifter som controllers.
Vissa uttalanden tyder pé att dven de controllers som inte har haft detta ansvar
forut mycket vil kan tinka sig hur en sadan uppgift skulle kunna te sig.
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“Man skulle kunna anvanda delarna i medarbetarenkaten som berér varderingar
och satta det i relation till olika ekonomiska nyckeltal. Da blir det relationsnyckeltal,
och det ar nog det enda sattet jag ser om man vill ha ett monetart matt pa vilka
varderingar man har och hur varderingarna paverkar.”

“Jag kan tanka mig nyckeltal ut mot kunden. Ett konkret matetal ar ju att du skapar
tillvaxt pa ett eller annat satt. Man kan ju tanka sig effektivitetsskillnader som att vi
sanker kostnaderna ocksa. Det handlar om en mer effektiv verksamhet.”

I resonemangen vicktes frigan om virderingar verkligen bor f6ljas upp pa
samma sitt som de traditionella finansiella matten? Kanske borde foretagets
virderingar sitta i ryggmirgen hos medarbetarna pa samma sitt som vira pri-
vata virderingar gér? resonerade ndgon. Men att tinka sig att efterlevnad av
en verksamhets virderingar skulle tillhdra en frizon som automatiskt fungerar
utan nagon typ av uppfoljning kan tyckas vil optimistisk.

“Om varderingar verkligen lever i ett féretag sa ska man inte riktigt behdva folja upp
dem formellt. Det ska vara nagonting som ligger naturligt for alla medarbetare och
ledningen.”

“Vi har ett stort fortroende for individerna i den har gruppen, sa vi vill helst inte ga
ut och méata.”
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VARDERINGSSTYRNING PA HANDELSBANKEN

| Varden och varderingar valdes Handelsbanken av studiedeltagarna som
ett av Sveriges tre basta foretag pa att skapa resultat genom sina varder-
ingar.

Da banken inférde sitt dvergripande styr- och uppféljningssystem i borjan
av 70-talet, tog man utgangspunkt i den manskliga naturen och varje med-
arbetares vilja att astadkomma goda resultat. Vi lyfter har upp nagra matt
ur styrmodellen som ar av central betydelse fér hur banken lever enligt
sina varderingar.

Nagra av bankens nyckelvarderingar ar I6nsamhet, kundfokus och decen-
traliserat beslutsfattande.

Réntabilitet: Handelsbanken ar indelad i ett antal enheter, framst region-
banker, vilka har som mal att skapa sjalvstandig I6nsamhet, och att de
tillsammans ska leverera en battre I6nsamhet for Handelsbanken an
snittet av ett antal 6vriga borsnoterade banker pa Handelsbankens hem-
mamarknader. Enheternas rantabilitet jamférs vid varje mattillfalle sinse-
mellan. Genom att mata och jamféra enheterna med varandra skapas en
konkurrenskraft som kan matas mot 6vriga borsnoterade banker.

Kundnéjdhet: Banken anvander sig av Svenskt Kvalitetsindex matningar,
déar aven de andra bankerna ingar. Pa sa satt blir utmaningen for bankens
anstallda att tillsammans skapa néjdare kunder &n évriga bankers kunder.
Att ha de nojdaste kunderna i branschen &r viktigt, da bankernas tjanster i
stora drag ar jamférbara.

Oktogonen: Kostnadseffektivitet och ndjdare kunder, vilket skapar hégre
I6nsamhet, ar medlen och malet fér varje medarbetare for att na framgang.
Bankens anstéllda maste gora en battre insats an snittet for branschen.
Men istéllet for att pa central niva mata medarbetarndjdhet, har Handels-
banken fokuserat sig pa ett motivationssystem och skapat vinstdelnings-
systemet Oktogonen. Alla anstallda ar med i Oktogonen, som férdelas lika
mellan alla, vilket vadjar till varje medarbetare att gora sitt basta.

Det finns inga bestamda regler eller riktlinjer for hur man som chef bor ga

till vaga i sitt arbete. Man litar helt enkelt pa varje ledares goda omdoéme
och vilja att anvanda sin egen kreativitet for att skapa resultat.
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Resultaten av denna studies djupintervjuer och studien Virden och virderingar
har lett fram till féljande reflektioner:

1. Controllers ser virderingsstyrning som virdefullt men arbetar inte fullt
ut med att realisera dess potential.

2. Bide potentialen och svirigheten ligger i att inféra mit- och upp-
foljiningsmodeller som stimulerar beteende enligt verksamhetens
virderingar.

3. Individuell kraft, support frin ledningen samt férmaga till samarbete
med HR och Kommunikation dr controllerns framgangsfaktorer f6r
virderingsstyrning,

1. Controllers ser varderingsstyrning som vardefullt men arbetar inte
fullt ut med att realisera dess potential

Vi konstaterar att controllers har lika ldtt fOr att se virdet med att féretaget
agerar utifrin gemensamma virderingar, som ledningsrepresentanterna i stu-
dien Virden och virderingar. Diremot édr de inte samstimmiga i 6vertygelsen
om att effekterna ur agerande utefter gemensamma virderingar gar att visa 1
virderingsorienterade mit- och styrsystem. Denna osidkerhet kan vara en av
orsakerna till att controllers inte arbetar fullt ut med att virderingsorientera
dessa system, si att de stimulerar ett 6nskvirt beteende.

Osikerheten bland controllers tycks grunda sig pd svérigheten att bevisa
sambandet mellan orsak och verkan av gemensamma virderingar och foreta-
gets 16nsamhet. Controllers har likt ledningsrepresentanter en intuitiv kdn-
sla av att om alla anstillda agerar utifrin gemensamma virderingar, s kom-
mer ledtider for bl.a. beslutsfattande att bli kortare. Tillsammans med firre
felaktiga beslut kommer detta att minska verksamhetens kostnader. Minskade
kostnader 6kar l6nsamheten. Likasa 6kar 16nsamheten av de Skade intdkter
man kan vinna genom att forbdttra kundrelationerna, vilket ocksa édr en del 1
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resultatet av ett lyckat virderingsarbete. Men dé det kommer till att leda i bevis
vilken effekt t.ex. 6kad kundfokus och kostnadsmedvetenhet verkligen har pé
foretagets 16nsambhet, sd Okar osikerhetsfaktorn hos controllers.

Med denna osikerhet dr det litt att fortsitta anvinda sig uteslutande av
traditionella, finansiella matt. Problemet i4r att de traditionella, finansiella mat-
ten inte ger den enskilde medarbetaren vigledning 1 hur man i det vardagliga
arbetet ska bete sig. De gar inte heller alltid att paverka utifrin medarbetarens
roll och ansvar.

Men hur kan det komma sig att controllern inte anvinder sin kompetens
och kreativitet for att finna métt som kan pavisa orsak-och-verkan-sambandet
mellan virderingar och dess effekter? Det finns ju ingen som ér battre limpad
fér denna uppgift 4n den moderna verksamhetscontrollern, vars roll ir att
finna sitt att styra, stimulera, mita och f6lja upp beteende och férhdllanden 1
alla relevanta perspektiv som leder till l6nsambhet.

Enligt Géran Nilsson pa Handelshégskolan sa har controllers under senare
artionden utbildats i denna anda men under karridren tycks dessa firdigheter
begagnas i liten utstrickning. En férklaring till detta kan vara den relativt kon-
servativa kulturen inom svenska foretags ekonomi- och finansavdelningar, dir
controllern ofta hor hemma. Typiskt dr att man fran ett relativt litet och begran-
sat controlleransvar arbetar sig upp som controller f6r allt stérre och viktigare
enheter. Frigan om att anpassa en verksamhets mit- och uppféljningssystem
kommer man inte till f6rrin man tagit sig upp till en verksamhetsévergripande
controllerroll. Kanske ér det sa att uppdelningen mellan funktionerna i manga
foretag dr sa pass stark att den dr mycket svir att ifragasitta, dven f6r den indi-
viduella controller som tinker annorlunda. Eller har svenska foretag i dag har
en for stor andel “finansiella” controllers i verksamhetsévergripande roller?

En annan forklaring kan vara den risk en controller utsitter verksamheten
tor under férindringar i mit- och uppfoljningssystem. Enligt devisen “det
som mits gérs” far varje f6rindring av mitsystemet en beteendeférindring till
resultat. Ar man d4 osiker pa sambanden mellan orsak och verkan, si kanske
man inte vill utsitta foretaget for risken som ir férenad med att dndra mit-
systemen utifrin foretagets virderingar — 1 alla fall inte sd linge man inte dr
6vertygad om att det kommer att leda till positiva resultat.

En slutlig hypotes ir att tidens anda kan ha influerat controllers att uttryc-
ka sig i positiva termer kring virderingsstyrning. Vi noterade ovan att studie-
deltagarna resonerar pd ett 6vervigande positivt sitt vad giller tankar kring
virderingsstyrning generellt. Likaledes vad giller f6rdelarna av att mita och
folja upp ett foretags virderingar. I praktiken haltar dock oftast mitningen
och uppfoljningen. Aven om attityden ir positiv borjar deltagarna sviva nigot
pd malet di de ombeds att tinka pa hur de verkligen skulle g4 tillviga i den
egna verksamheten. De kan i och f6r sig tinka sig sitt att hypotetiskt f&lja upp
virderingarna. De kan till och med fantisera om hur detta skulle kunna g till,
men de har en del dsikter om att det kanske inte skulle vara speciellt litt att
utfora i praktiken.
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Vi tror att detta knyter an till ett viktigt resultat i Virden och virderingar,
nimligen bristerna i att inkorporera virderingar i verksamheternas styrsystem.
Manga ledare menade att det dr viktigt att inféra virderingar i styrsystemet
men medgav att man inte kommit sirskilt lingt. Det dr ddrfor f6ga férvanande
att controllers i dessa verksamheter har en liknande attityd: Man stiller sig
positiv till tanken, men hur man ska gora specifikt vet man inte fast och fullt,
vilket det 1 och for sig dr fa som dverhuvudtaget vet inom svenska féretag,

2. Bade potentialen och svarigheten ligger i att infora mat- och upp-
foljningsmodeller som stimulerar beteende enligt verksamhetens
varderingar

Bdde denna studie och Virden och virderingar tyder pa att det finns en poten-
tial i att mdta och f6lja upp pa ett sitt som stimulerar gemensamt beteende en-
ligt verksamhetens virderingar. Denna studie pekar tydligare ut svarigheterna
med att sdtta samman och inféra ett sidant typ av mitsystem.

En nyckel verkar vara konstruktionen av mitt. Framgangsfaktorer for
virderingsorienterade matt 4r:

*  Beteendeorienterade matt: Matt som dr litta 61 ledare och medarbetare att
ta till sig och omsitta i dagligt beteende. Ett exempel f6r att stimulera
och folja upp virderingen tillit kan vara att f6lja upp hur ofta man
levererar varor till kunden i tid.

o Matt som stimmer dverens med verksambetens virderingar och strategiska
framgangsfaktorer: Givetvis miste matten stimulera ett beteende som
stimmer Overens med verksamhetens virderingar. Men 6verensstim-
melsen mellan verksamhetens virderingar och strategiska framgangs-
faktorer maste ocksa vara hég. Detta dr inte alltid fallet. En problema-
tisk situation kan till exempel uppstd om man valt virderingen egen
initiativf6rméga, medan man samtidigt bestraffar misstag som skett £6r
att en medarbetare inte frigat en 6verordnad om lov att utfra en viss
uppgift.

»  Interagerande matt: Det dr vidare av vikt att matten sinsemellan stimmer
6verens och inte stimulerar ett dysfunktionellt beteende. Dysfunktion-
aliteten kan bade uppsta hos en medarbetare om tva matt sinder olika
signaler om vad som 4r viktigt och hos tva olika avdelningar som styrs
pd mitt som star 1 konflikt med varandra. Ett exempel pd det f6rst-
nimnda kan vara nir en chauffor 4 ena sidan ska striva efter att alltid
leverera i tid men 4 andra sidan alltid ska vara ett féredome i trafiken.

I arbetet med att virderingsorientera féretagets mit- och styrmodell verkar
en framkomlig vig vara att starta med en genomging av befintliga mit- och
styrtal. Det kan finnas justeringsatgirder i existerande matt som Okar imple-
menteringseffekten av gemensamma virderingar. Befintliga matt kanske kan
anvindas pa andra nivier eller omrdden i foretaget? Kanske behéver bara en
vald storhet eller enhet 1 mattet bytas mot en annan? Kanske ska nagot matt
tas bort for att ge bittre resultat? Efter att méjligheterna i befintligt system
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utrénts, si kan det bli aktuellt att konstruera nya matt.

En slutlig reflektion i friga om matt dr att det dven ingdr ett kommunika-
tivt virde i beteendeorienterade matt. Féretaget sinder nimligen budskap om
vad som anses viktigt i medarbetarnas prestation genom designen av matt. Det
kan vara just genom matten som medarbetarna uppfattar vad inom fOretaget
som tas pa allvar och premieras, genom att det verkligen f6ljs upp. Och att
det som f6ljs upp ofta ir bonusbaserande férstirker naturligtvis denna upp-
fattning ytterligare.

3. Individuell kraft, support fran ledningen samt féormaga till samar-
bete med HR och Kommunikation ar controllerns framgangsfaktorer
for varderingsstyrning

Vad ir det da som avgor om en controller ska lyckas med att virderingsorien-
tera befintlign mitsystem? Férutom manga av de mer allmingiltiga framgangs-
faktorerna for férandring, sasom t.ex. att involvera de personer som ska mitas
och utvirderas i utvecklingen av mdtten och att ha ett bra retoriskt budskap
att férmedla vid inférandet av mattet, sd dr det ndgra faktorer som verkar vara
av speciell betydelse f6r controllerns framgang med att virderingsorientera
matsystemet.

Mycket tyder pd att den individuella drivkraften hos controllern dr av
avgbrande betydelse. 1 forindringsarbetet kan controllern t.ex. std infor att
utmana traditionella tillvigagingssitt och betydande personer inom foretaget,
alltsd att utmana intern politik. Dessutom kan inférande av nya mitt innebdra
att initiera gransoverskridande arbete med interna funktioner som HR och
Kommunikation. Det kan dven vara av virde att ldra sig att arbeta med och
Oversitta teorier fran en annan begreppsvirld, t.ex. beteendevetenskaplig
organisationspsykologi.

Férutom den individuella drivkraften hos den enskilda controllern, paver-
kas framgingen ocksa av organisationens syn pa controllerns roll, liksom pa
vilken niva controllern arbetar i organisationen. Det dr troligt att en controller
pa hégre nivd har mer auktoritet att inféra nya matt. Dessutom kan denne
sannolikt bittre 6verblicka verksamheten och fir dirmed storre forstielse f6r
vilka sorters matt som med storst sikerhet kommer att vara effektiva. Darmed
inte sagt att man pd ligre befattningsnivé inte kan inféra matt inom den egna
gruppen och férhoppningsvis lyckas spridas dessa i resten av organisationen.

Slutligen spelar den milj6 controllern driver sitt férdndringsarbete 1 en
avgbrande roll. Den kanske tydligaste faktorn dr ledningens instillning till
fragan. Genom ledningens attityd paverkas ocksd den Gvriga organisationens
attityd till arbetet, vilket underlittar f&r controllerns arbete med andra viktiga
funktioner i féretaget. De stora framstegen kommer att framtrida 1 foretag
som lyckas hitta sina egna “controllerpaket”, dir controllers, HR och Kom-
munikation lyckas kombinera olika styrmodeller och insikter kring hur organi-
sationen och medarbetarna pa bista sitt motiveras till hog prestation.
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"Culture will defeat strategy every time”

Carl-Henric Svanberg






