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Forord

Forsta gangen vi horde talas om examensarbetet Analytics for Management visste vi direkt att det var det
vi ville arbeta med under varterminen 2015. Vi hade sedan innan kommit fram till att vi ville anvanda vara
kurser inom Kvalitets- och verksamhetsutveckling i ett storre verksamhetsperspektiv och darfor var
Analytics for Management-annonsen mitt i prick. Efter forsta motet med Propia pa Norrkdpingskontoret,
dar en glad pingvin vilkomnade oss i entrén, blev vi &nnu mer sékra pa att vi hittat ratt!

| januari paborjades arbetet och det har varit en spannande resa for oss dar vi plgjt oss genom teorier,
diskuterat, korrigerat, 6verlagt, testat, gatt framat, gatt bakat, tankt och aterigen korrigerat. Slutligen har vi
kunnat bilda faser, delsteg och aktiviteter vilket skapat AFM-modellen. Vi hoppas att vi med denna modell
bidragit till ett anvandbart verktyg som blir en del av Propias produktportfolj och anvénds i Propias fortsatta
uppdrag. Just att fa bidra till Propias verksamhet har varit en stor drivkraft under arbetets gang.

Under utvecklingen av modellen har fallstudieféretagen Alstom, Cybercom och SJ varit till stor hjélp. Det
har varit valdigt roligt att samarbeta med er och vi har traffat manga hjalpsamma personer som bidragit till
bra input till modellen. Den positiva attityd vi métts av fran de personer vi traffat har varit viktig for oss da
det motiverat oss annu mer och gett ny energi till vart eget arbete och till modellen. Extra stort tack till
samarbetspartnern Alstom, som var det forsta foretaget modellen testades hos och som varit med fran borjan
till slut.

Samarbetet mellan oss forfattare har fungerat riktigt bra. Arbetet har flutit pa och vara personliga
karaktarsdrag har kompletterat varandra pa ett bra séatt som avspeglat sig positivt i bade de teoretiska och
praktiska studierna. Det har varit roligt att komma ut hos foretagen och halla i workshopar och fa chansen
att testa pa konsultrollen som vi ocksa trivs véldigt bra i. Vi har lart oss otroligt mycket som vi kommer ha
nytta av i vara kommande konsultkarriarer. Samtidigt har det har exjobbet varit det roligaste vi har gjort
under vara ar har pa Linkopings Universitet.

Vi vill rikta ett stort tack till vara handledare Peter Cronemyr och Mikael Danielsson. Ni har bidragit med
goda idéer och tankar samtidigt som ni genom era fragor utmanat oss, vilket har lyft examensarbetet. Ni har
ocksa hjalpt till att sortera vara tankar och bidragit till stottning nar det behovts som mest. Utan er hade
arbetet inte uppnatt samma kvalitet och resultat!

Tack aven till resterande Propianer som varit en stor del av vara exjobbsmanader. Ni har férutom att vara
fantastiska kollegor ocksa bidragit med mycket kunskap i och med att ni ar sd grymma pa det ni gor. Det
har varit en ara for oss att vara en del av Propia och vi hoppas att ni som varit med under var fard ocksa ként
att det varit ett ngje att arbeta med T&L Consulting!

Med detta examensarbete satter vi punkt for fem ar som studenter pa Industriell Ekonomi vid Linkopings
Universitet. Det har varit fantastiska ar dar vi borjade som grona ettor pa Borggarden i Linkdping och dar
vi avslutar som fardiga civilingenjorer och blivande konsulter. Darmed borjar ett nytt kapitel i vara liv och
vi ser med spanning fram emot nya utmaningar.

Hoppas att ni med gladije tar er igenom rapporten och att ni kan lara er nagot nytt pa vagen!

Tack och hej fran oss!
Tanima Chowdhury & Louise Sandén Linkoping, 2015-05-29






Abstract

Keywords: Analytics, Strategic Management, Process Measurement, Key Performance Indicators,
Decision Making Tools, Visualizing metrics

In existing theory, strategic management and process measurements are commonly treated separately even
though the importance of connecting them is also mentioned. However, a comprehensive model or theory
that combines strategic management and process measurement fully and describes how the implementation
should be done in practice has not been found in literature. Thereby, the aim of the thesis Analytics for
Management (AFM) is to develop a model that describes how to develop the right Key Performance
Indicators (KPIs) based on corporate strategy and visualize them correctly in order to describe process
performance. This results in a decision-making tool that combines strategic management and process
measurement to be used by management.

The model was initially developed through theoretical studies that resulted in a conceptual model.
Thereafter, the conceptual model was tested through case studies at three companies with different
organizational structure and size. By combining the theories and the results from the field studies the AFM
model was finalized.

The AFM model consists of three phases, where the first phase involves strategy decomposition and goal
formulation. This is done by a stepwise decomposition of the strategy through strategic objectives and a
strategy map, formulation of critical success factors finally resulting in tactical objectives. In the second
phase, KPIs are developed by generating preliminary KPIs based on the tactical goals and then mapping
them. KPI mapping is used to distinguish between different types of KPIs resulting in identification of Key
Performance Outcomes (KPO) that describe the process performance and Key Performance Drivers (KPD)
affecting the outcome that the KPOs represent. The KPDs drive the results of the organization, and should
therefore be used for monitoring and controlling the business. When the KPI mapping has been completed
the KPIs that will be used for measurement are chosen.

In the final phase, measurement preparations are done through a data collection plan. Thereafter
measurements are performed and compiled in order to visualize KPIs correctly. As the KPOs and KPDs
should be used for different purposes they should also be visualized differently. KPOs should be visualized
through simple charts in a scorecard that the management should use as a first step for monitoring. Then, in
order to find the cause of the KPOs and be able to improve them, a controlcard should be used. The KPDs
are compiled in the controlcard through control charts, which show variation in processes, and enables early
detection of changes and process control. The AFM model thereby, through the use of a scorecard and a
controlcard, results in a decision-making tool where the right KPIs are visualized correctly.

The results from the field studies and the different characteristics of the companies have proven a high level
of generalizability of the model. Furthermore, the AFM model addresses highly important and pressing
issues involving strategic management and process measurement, which all types of companies need to
consider in daily operations. The AFM model aims to make it easier for organizations to act energetically
and proactive through the decision-making tool. In conclusion, the AFM model enables a uniform use of
metrics aligned with the strategy, in order to monitor and control process performance.



Sammanfattning

Nyckelord: Analytics, Strategiarbete, Processmatning, Key Performance Indicators (KPl:er),
Beslutsunderlag, Visualisering av matetal

Hur strategiarbete och processmatning bor ga till behandlas i befintliga teorier var for sig &ven om vikten
av att sammankoppla dessa ocksa beskrivs. Dock anses det saknas en enhetlig modell som forenar
strategiarbete och processmatningar fullt ut och beskriver hur genomforandet praktiskt ska ga till. Med
bakgrund i detta syftar examensarbetet Analytics for Management (AFM) till att utveckla en modell som
beskriver hur matetal (Key Performance Indicators, KPl:er) tas fram utifran ett foretags strategi och
visualiseras pa ratt satt for att kunna beskriva enskilda processers kapacitet och formaga. Detta resulterar i
ett beslutsunderlag pa ledningsniva dar strategiarbete och processmatning kopplas samman.

Framtagandet av. AFM-modellen inleddes med teoretiska studier inom &mnet vilket resulterade i en
konceptuell modell. Darefter testades den konceptuella modellen genom fallstudier pa tre foretag med olika
struktur och storlek. Genom att kombinera den konceptuella modellen med resultaten fran fallstudierna
fardigstélldes sedan den slutgiltiga AFM-modellen.

AFM-modellen bestar av tre faser dar den forsta fasen involverar strategikonkretisering och
malnedbrytning. Fasen innefattar att strategin bryts ner till strategiska mal och en strategikarta, formulering
av kritiska framgangsfaktorer (KFF:er) och slutligen framtagning av taktiska mal. | den andra fasen sker
KPI-framtagning genom att forst generera preliminara KPI:er utifran de taktiska malen och sedan kartldgga
dem for att identifiera tva typer av KPI:er. Dessa ar utfallsmatt (Key Performance Outcomes, KPO:er), som
beskriver processprestandan och paverkansmatt (Key Performance Drivers, KPD:er), som paverkar utfallen
som KPO:er illustrerar. Genom att KPD:erna forbattras kan &ven KPO:erna forbattras och darfor ar det
viktigt att styrning sker med hjélp av KPD:erna. Efter att KPl:er har kartlagts valjs vilka KPI:er som ska
anvandas for méatning.

I den sista fasen sker métningsforberedelser genom att gora en datainsamlingsplan. Dérefter sker métningar
och slutligen sammanstalls matdata for att visualisera KPI:erna pa ett bra satt. Hur KPI:er ska visualiseras
beror pa KPI-typ eftersom KPO:er och KPD:er ska anvéandas for olika syften. KPO:erna ska visualiseras
med enkla diagram i ett resultatkort som ledningen ska anvénda sig utav i ett forsta steg for att folja upp
verksamheten. For att sedan finna orsaken till KPO:erna och kunna forbattra dem, ska ett styrkort anvandas.
I styrkortet sammanstélls KPD:erna med hjalp av styrdiagram, vilka visar variation over tid i processerna,
for att tidigt upptacka forandringar och darmed styra processer. AFM-modellen resulterar med hjalp av
resultatkortet och styrkortet i ett beslutsunderlag dar ratt KPl:er visualiseras pa ratt satt.

Resultaten fran fallstudieforetagen har visat att AFM-modellen har hdg generaliserbarhet. Vidare kan AFM-
modellen anvandas av olika typer av organisationer da strategiarbete och processmatning ar aktuellt och
viktigt for det dagliga arbetet oavsett bransch. Modellen ska genom beslutsunderlaget underlatta for
organisationer att agera handlingskraftigt och arbeta mer proaktivt med hjalp av beslut baserat pa data
framtaget utifran foretagets strategi. AFM-modellen mojliggér darmed en enhetlig anvandning av matetal i
organisationen, déar uppféljningsarbetet i hela verksamheten genomsyras av strategin.



Rapportstruktur

Denna rapport bestar av sju kapitel. Nedan beskrivs dessa i stora drag for att ge lasaren en forstaelse for
rapportens struktur.

1. Introduktion

Beskrivning av bakgrunden till examensarbetet samt syftet for studien med tillhorande fragestallningar
studien &mnar att besvara. Slutligen beskrivs omfattningen av examensarbetet genom att motivera de
avgransningar som gjorts.

2. Metod

Redogorelse av den typ av studie som har genomférts samt hur utvecklingen av den framtagna modellen
har gatt till rent systematiskt utifran en viss systemutvecklingsmodell. Innefattar d&ven de metoder som
anvants for faktainsamling och hur den overgripande arbetsgangen har gatt till. Slutligen diskuteras den
metod som valts.

3. Teoretisk referensram

Presentation av de teorier som star till grund for den framtagna modellen. Teorier som beskrivs i detta kapitel
behandlar forutom strategiarbete och processmatning ocksd @mnen som styrning, balanserat styrkort,
malarbete och métetal.

4. Modellutveckling och konceptuell modell

Beskriver framtagningen av den modell som detta examensarbete resulterat i. Forst forklaras hur
systemutvecklingsmodellen som presenterats i Kapitel 2 anpassats till detta examensarbete. Darefter sker
en syntetisering av de teorier som presenterats i Kapitel 3 for att beskriva hur de anvants for att utveckla
den framtagna modellen. | den avslutande delen presenteras den konceptuella modellen, vilken tagits fram
endast baserat pa teori och kan ses som delresultatet fran den modellutveckling som beskrivits tidigare i
kapitlet.

5. Test och analys av modell

Beskrivning av de fallstudier som genomforts for att testa och analysera den konceptuella modellen for att
resultera i den slutgiltiga AFM-modellen. De viktigaste resultaten presenteras och darefter tydliggors det
hur dessa bidragit till fordndringar av den konceptuella modellen.

6. Slutresultat: Analytics for Management-modellen

Presentation av den slutgiltiga AFM-modellen, som tagits fram genom att férandra den konceptuella
modellen i Kapitel 4 genom de korrigeringar som presenteras i Kapitel 5.

7. Avslutning

Inleds med en diskussion kring examensarbetet och den framtagna modellen i stort. Innehaller &ven slutsats
dar det ges svar pa de uppsatta forskningsfragorna fran Kapitel 1. Avslutningsvis sker en reflektion dar det
bland annat ges forslag pa fortsatt forskning inom amnet.
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ANALYTICS FOR MANAGEMENT

INTRODUKTION

Examensarbetet Analytics for Management (AFM) har genomforts pa uppdrag av
konsultbolaget Propia AB, vilka i sitt arbete hos kund funnit ett behov av ett nytt arbetssatt
for framtagning av beslutsunderlag pa ledningsniva som innehaller parametrar for
processmatning. | introduktionskapitlet presenteras bakgrunden till arbetet, vilket foljs av
syfte och forskningsfragor. Genom detta arbete ska syftet ha uppfyllts, samtidigt som det ges
svar till de uppsatta forskningsfragorna. Slutligen i detta inledande kapitel presenteras de
avgransningar som gjorts infor arbetet med framtagning av modellen.




ANALYTICS FOR MANAGEMENT INTRODUKTION

Introduktion

1.1 Bakgrund

Organisationer arbetar i regel med uppféljning med hjalp av data for att se resultatet av det dagliga arbetet
och undersoka huruvida organisationens mal uppfylls (Larsson och Ljungberg, 2012). Sedan 90-talet har
det aven blivit vanligt att arbeta processorienterat vid uppfoljning for att forstd organisationen battre
(Liberatore & Luo, 2010). Enligt Kaplan och Norton (2008) hander det dock ofta att foretag misslyckas med
att implementera strategin och samtidigt hantera processer pa grund av att det saknas ett Gvergripande
ledningssystem som integrerar dessa tva delar.

Begreppet analytics, laran om logisk analys (Liberatore och Luo, 2010), har blivit allt vanligare. Analytics
ses som det utdkade anvandandet av data, statistisk och kvantitativ analys, forklarande och prediktiva
modeller samt faktabaserad styrning for att kunna driva beslut och handlingar (Davenport och Harris 2007,
refererad i Liberatore och Luo 2010). Analytics har numera dven blivit en nodvandighet for att bibehalla
konkurrenskraft for organisationer inom alla méjliga branscher (Davenport, 2013). Detta tillsammans med
den dkade mangden mjukvarubaserade verktyg som finns fér analys har enligt Liberatore och Luo (2010)
skapat nya mojligheter for dataanvandning. Vidare har ett Okat fokus pa analytics bidragit till att
dataanvéandningen har gatt fran beslutsstod till problemlésning, dar beslut och insikt fran analytics bidrar
till forandringar i en organisation.

Majligheten att anvanda data &r alltsa stor och detta har bidragit till att verksamheter ocksa kan félja upp en
stor méngd matetal. Dock menar Davenport (2013) att endast stora datamangder inte ar tillrackligt for att
fatta bra beslut pa bade strategisk och taktisk niva. Det finns i dagsldget enligt Propia ett problem med att
matningar genomfors utan att reflektera éver om rétt variabler anvands fér uppféljning. Det forekommer
aven i ledningsgrupper att beslut baseras pa magkansla och att det vid dataanvandning tas beslut grundat pa
historisk data. Detta kan leda till att viktiga matetal, Key Performance Indicators (KPl:er), férbises och
darmed att beslut inte grundas pa de bast lampade métetalen. (Propia AB, 2014)

Propia anser att det ar av stor vikt att ledningsgrupper far tillgang till ratt KPl:er som ar framtagna med
avseende pa foretagets strategiarbete och som dven baseras pa aktuell data fran processmétningar samt
presenteras pa ratt satt (Propia AB, 2014). Samma asikt har Willaert et al. (2006) vilka havdar att
processmatning i en organisation ska ha strategin som utgangspunkt for att pa basta sétt styra verksamheten.

Hur strategiarbete och processmatning bor ga till behandlas i befintliga teorier var for sig dven om vikten
av att sammankoppla dessa ocksa beskrivs. Dock anses det saknas en enhetlig modell som férenar
strategiarbete och processmétningar fullt ut och beskriver hur genomférandet praktiskt ska ga till. Med
bakgrund i detta &mnar examensarbetet Analytics for Management (AFM) till att utveckla en modell att
anvanda i Propias uppdrag som forenar strategiarbete och processmétning vid framtagandet av
beslutsunderlag och KPl:er. Modellen ska genom detta underlatta for organisationer att agera
handlingskraftigt och arbeta proaktivt med hjalp av beslut baserat pa data som bygger pa foretagets strategi.
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1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med examensarbetet ar att utveckla en modell som beskriver hur KPI:er ska tas fram utifran ett
foretags strategi och visualiseras pa ratt satt, vilket resulterar i ett beslutsunderlag pa ledningsniva dar
strategiarbete och processmatning kopplas samman.

De fragestallningar som rapporten avser att svara pa ar féljande:

e Hur ska en strategi pa basta satt brytas ned till KPl:er?
o Hur sakerstalls det att ratt KPI:er tas fram bade utifran ett strategiskt och ett operativt perspektiv?
e Hur formuleras och visualiseras KPI:er pa basta satt?

1.3 Omfattning

For att sdkerstalla att rapporten bibehaller ratt fokus samt Onskad kvalitet och djup kommer vissa
avgransningar att goras. Aven om AFM-modellen syftar till att ta reda pa hur KPI:er ska visualiseras pa ratt
sétt kommer detta inte innefatta utvérdering av olika praktiska visualiseringsverktyg. Daremot kommer
visualiseringsdelen att inkluderas fran ett mer teoretiskt perspektiv for att exemplifiera hur KPl:er kan
presenteras pa basta satt. Denna avgransning har gjorts eftersom utvardering av visualiseringsverktyg anses
vara ett brett och mycket omfattande omrade. Dessutom anses det vara av stor vikt att sjalva modellen som
leder fram till ratt KPI:er ar viktigare att ta fram vid ett forsta steg for att sedan lagga fokus pa mjukvara for
praktisk visualisering.

Vidare kommer AFM-modellen inte beskriva hur matningar av KPI:er ska ske rent praktiskt, utan fokuserar
istdllet pa vilka typer av KPI:er som bor méatas och hur resultaten fran méatningarna kan struktureras pa ett
bra satt. Detta eftersom valet av KPl:er ar ett kritiskt forsta steg innan det ens ar mojligt att utféra matningar.

En av AFM-modellens viktiga hérnstenar ar en formulerad strategi som ska kopplas ihop med KPI:erna.
For att fokus ska hamna mer pa kopplingen mellan dessa snarare an strategin i sig kommer studien inte
understka hur en strategi utifran ett enskilt féretag formuleras pa basta satt och hur strategiarbete bor ga till.

Den sista avgransningen ar att AFM-modellen inte kommer behandla medarbetarperspektivet vid styrning
av en organisation med hjalp av métetal. Darmed kommer det inte beskrivas hur matetal ska kommuniceras
och anvéndas internt av 6vriga delar av verksamheten, utan fokus kommer vara pa just ledningens behov av
beslutsunderlag.
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METOD

| detta kapitel forklaras upplagget for studien som genomforts samt anledningarna till de val
som gjorts. Forst forklaras valet av metod och sedan beskrivs allmént hur arbetet mer praktiskt
har genomforts gallande modellutveckling, faktainsamling och arbetsgang. Metodiken &r noga
utvald for att forsakra ett sa akademiskt lampligt arbetssatt som majligt. | slutet av kapitlet
bedoms studiens genomforande, trovardighet och resultat utifran de val som gjorts.
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Metod

2.1 Val av studie

En kvalitativ metod tillsammans med en abduktiv ansats har valts och nedan beskrivs anledningen till detta.

2.1.1 Kvalitativ metod

Andersen (1994) beskriver hur det inom metodldran ofta skiljs mellan kvantitativa metoder samt kvalitativa
metoder. Kvantitativa metoder kdnnetecknas av att det som studeras kan métas och att resultaten kan
presenteras numeriskt. Kvalitativa metoder har daremot en utgangspunkt i att varje fenomen bestar av unik
kombination av egenskaper och kvaliteter vilket gor att det inte kan mé&tas numeriskt. Istallet bedoms
resultaten pa en mer subjektiv niva. Bjorklund och Paulsson (2003) menar ocksa att kvalitativa studier ger
mer djup till studien aven om mdjligheten till att generalisera blir mindre.

Valet av metod paverkar bland annat vilket typ av data som anvands, hur datainsamling gar till samt hur
redovisning sker (Eriksson och Wiedersheim-Paul 2011). Vilken metod som l&mpar sig for en viss studie
beror bland annat pa undersokningsamnet, hur undersokningsamnet uppfattas samt undersokningens syfte
enligt Andersen (1994). Eftersom detta examensarbete syftar till att ta fram en helt ny modell som kopplar
ihop olika organisatoriska delar sa som strategi och processer, vilka &r unika for varje organisation, ansags
en kvalitativ metod vara mest passande.

2.1.2 Abduktiv ansats

Enligt Bjorklund och Paulsson (2003) innefattar uppsatsarbete vandring mellan olika abstraktionsnivaer dar
den ena ytterligheten &r teorin (det generella) och den andra ytterligheten &r empirin (det konkreta).
Andersen (1994) menar att det finns det tva grundlaggande satt att forska beroende pa om studien har
utgangspunkt i teorin eller empirin, vilka ar deduktion och induktion. Det finns dven en tredje typ av
forskning som ar en kombination av de ovanndmnda och kallas for abduktion (Bjorklund & Paulsson, 2003).

Deduktion innebéar att teorin ar utgangspunkten for studien och att hypoteser kring empirin formuleras
utifran teorin. Dessa hypoteser verifieras sedan med hjélp av empiriska studier vilket mojliggor slutsatser
om foreteelser som ar skilda fran den ursprungliga teorin. (Bjérklund & Paulsson, 2003) Den deduktiva
ansatsen arbetar utifran befintliga begrepp och teorier och fokuserar pa féljden av teoretiska resonemang
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2011).

Induktion, i motsats till deduktion, innefattar att studien har utgangspunkt i empirin (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 2011) och déarefter amnar att upptdcka moénster som kan sammanfattas i teorier och
modeller (Bjorklund & Paulsson, 2003). For denna typ av ansats kravs inte inl&sning av aktuell teori fore
empiristudier, utan istallet formas teorin utifran empiri som insamlats (Bjorklund & Paulsson, 2003).
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Den tredje typen av ansats ar abduktion och ar en kombination av induktion och deduktion. Abduktion
innebdr att bade teori och empiri varvas och kombineras under studiens gang och att exempelvis teori och
empiri kan kombineras vi start for att sedan testas empiriskt. (Bjorklund & Paulsson, 2003)

I denna studie valdes en abduktiv ansats eftersom teori och empiri ansags behva kombineras for att ta fram
en modell med akademisk grund som aven kan anvandas praktiskt av Propia. D& AFM som helhet &r ett
relativt outforskat omrade var endast anvandning av teori inte tillracklig for att utveckla en modell. Det
skulle samtidigt inte vara méjligt att endast grunda studien pa empiri da manga foretag i dagslaget inte aktivt
arbetar med att koppla KPI:er till bade strategiarbetet samt processerna. En iterativ metodik dar teori och
empiri kombineras ansags darfor vara lamplig for att utveckla en fullt anvandbar AFM-modell.
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2.2 Modellutveckling

Backlund (2000) beskriver en metod for tillvagagangssattet for mjukvaru- och systemutveckling. | Figur 1
visas en variant av denna systemutvecklingsmetod som visar hur ett systems specifikationer behdver brytas
ned for att sedan kunna integreras samman till ett o©nskvart system (Cronemyr, 2000).
Systemutvecklingsmetoden &r ett sekventiellt arbete men &aven en iterativ process da det finns
feedbackloopar som kopplar ihop test och design pa flera olika nivaer (Cronemyr, 2000).

Under forsta delen av processen faststélls krav for att sedan beskriva uppbyggnaden av den modell som ska
utvecklas. Detta foljs av en narmare beskrivning av modellens understeg och nér detta gjorts sker
framtagningen av modellen. De sista stegen i systemutvecklingsmodellen beskriver hur sékerstallande av
modellens ratta funktion ska ske. Som en inledning till detta ska delstegen testas enskilt och sedan integreras
med varandra. Som ett slutgiltigt steg i systemutvecklingen ska modellen verifieras och valideras.
Verifiering handlar om att bevisa att funktionerna har blivit implementerade pa ett korrekt satt medan
validering handlar om ett avslutande test som testar hela systemet for att se om det uppfyller intressenternas
behov. (Backlund, 2000)

1. Modellkravs- Validering
specifikation

~N /

7. Modellvalidering

2. Beskriv modellens Verifiering
6. Integrera modellen
uppbyggnad
3. Beskriv understegens | Test 5. Integrera
uppbyggnad understegen

~N 7

4. Modellframtagning

Figur 1. Systemutvecklingsmodell tolkat fran MIL-STD-498 (refererad i Cronemyr 2000)

Den ovan beskrivna processen har varit utgangspunkten for det tillvdgagangssatt som valts for att utveckla
AFM-modellen. Anledningen till detta ar att AFM-modellen anséags behova besta av flera olika delar som
kraver olika detaljniva och noggrant behdver komponeras, vilket systemutvecklingsmetoden stodjer.
Systemutvecklingsmetoden symboliserar aven en process som aterkopplar till de krav som stéllts upp och
sédkerstéller att den uppbyggnad som beskrivits infor modellframtagningen stéds av den slutgiltiga modellen.
Genom att anvanda denna metodik kan arbetet alltsa leda till ett slutresultat som uppfyller intressentens
(Propias) behov. Annu en anledning till att systemutvecklingsmodellen anvénts ar att den beskriver ett
iterativt arbete dar det kontinuerligt sker tillbakakopplingar till vad som tidigare tagits fram och anvants. Pa
detta satt mojliggors det i tillvagagangssattet en blandning av teori och empiri, vilket stottar den abduktiva
ansats som valts. | Avsnitt 4.1 forklaras vidare hur systemutvecklingsmetoden anpassats for att passa detta
projekt for framtagande av AFM-modellen.
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2.2.1 Modellutvardering

For att mojliggora steg 5-7 i systemutvecklingsmetodiken krévs riktlinjer for att sékerstélla att modellen
utvarderas pa ratt satt. Vedung (2011) presenterar sex utvarderingsmodeller. En av dessa é&r
maluppfyllelsemodellen, vilken undersoker om handlingar eller tillvagagangssatt lever upp till forvantade
mal. | utvarderingsmodellen finns ett varderingskriterium och ett objekt. Varderingskriteriet ar det mal som
ska uppfyllas, medan objektet &r vad som ska anvandas for att kunna jamfora huruvida det uppsatta malet
uppfylits. Ett objekt kan antingen vara resultatet av handlingarna eller tillvagagangssatten, eller den process
som lett fram till resultatet. | det fall dar processen ar objektet kallas utvarderingen for processutvérdering.
| denna typ av maluppfyllelsemodell granskas och bedoms sjalva processdelarna som ska leda till ett
resultat, dar det &r tankt att upptacka avvikelser gentemot vad som till en borjan var tankt att ske. N&r det
istallet ar resultatet som anvands som objekt utvarderas vad som uppnatts och huruvida den framtagna
outputen Gverensstammer med det forvantade resultatet. Denna form av méaluppfyllelsemodellen ar en mal-
resultatvariant dar processen och det som sker innan resultatet helt har uteslutits. Till utvérderingen av AFM-
modellen anvéandes processutvardering. Detta for att det i fallstudierna skulle vara fokus pa sjélva
genomfdrandet av modellen snarare &n vad som direkt var outputen av forfarandet eftersom sjélva resultatet
ar foretagsspecifikt. Hur processutvardering anvandes till utvardering av AFM-modellen forklaras narmare
i Avsnitt 4.1.
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2.3 Faktainsamling

Enligt Andersen (1994) finns det tre typer av faktainsamlingsmetoder vilka &r dokumentstudier,
observationsmetoder samt frdgemetoder. Valet av metod beror pa undersdkningens syfte,
problemformulering och empiriska grund samt de resurser som finns tillgédngliga (Andersen, 1994).

Dokumentsstudier innefattar indirekt observation av sociala fenomen vilket kan exemplifieras i form av
artiklar och bécker som aterger en studies observationer. Fordelen med dokumentstudier ar att de sparar tid
och resurser da observationer inte behdver genomforas pa egen hand. Svarigheten daremot &r att hitta
relevanta studier. (Andersen, 1994) Denna typ av studie bestdr av sekundardata, vilket innebar att
uppgifterna ursprungligen tagits fram till ett annat syfte an for den aktuella studien. Vid dokumentstudier &r
det darfor viktigt att vara kallkritisk da informationen kan vara vinklad. (Bjérklund & Paulsson, 2003)

Observationsmetoder innebér att forskaren har direkt kontakt med det som ska studeras. Denna metod ar
passande vid explorativa syften, det vill séga som ett forsta sétt att skaffa information om ett &mne. En fordel
med denna metod ar dven att forskaren inte &r beroende av deltagarnas férmaga att komma ihag och forsta
olika delar. En nackdel ar dock att fakta fran tidigare handelser inte kan samlas in och att observatoren bara
kan ticka en begransad del genom observationen. (Andersen, 1994) Annu en nackdel med
observationsmetoder ar att det ar tidskravande dven om det ocksa ar en metod som kan ge mer objektiv
information. (Bjoérklund & Paulsson, 2003)

Fragemetoder innebér att forskaren staller en eller flera fragor till personer fran gruppen som ska studeras.
Detta kan ske bade muntligt eller skriftligt i form av exempelvis intervjuer och enkéter. Fordelen med
fragemetoder ar att de ar mindre resurskravande och det ar majligt att fa information om handelser som
intraffat tidigare. En intervju stéaller hoga krav pa intervjuaren, da det sker en process dar tva individer kan
ha stor inverkar pa varandra. Det ar darfor viktigt att intervjuaren utbildas och tranas samt att fragorna ar
tydligt formulerade. (Andersen, 1994) Fragemetoder ar ett satt att fa tillgang till priméardata som ar data
som samlas in med syftet att anvandas i den aktuella studien (Bjorklund & Paulsson, 2003).

Det finns olika typer av intervjuer vilka kan kategoriseras i tva dimensioner med avseende pa om
intervjuerna ar strukturerade och standardiserade eller inte (Andersen, 1994). | standardiserade intervjuer
stalls fragor i samma ordningsfoljd och med samma formulering varje gang. Icke-standardiserade intervjuer
innebar istallet att fragornas formulering och foljd kan andras for att passa situationen béttre.

Strukturerade intervjuer innebar slutna fragor med fardiga svarsmajligheter medan icke-strukturerade
intervjuer innebar att personen som intervjuas kan svara pa olika satt beroende pa attityder, sprakvanor och
erfarenheter (Andersen, 1994). Enligt Bjorklund och Paulsson (2003) kan intervjuer aven ha
semistrukturerad karaktar vilket innebér att amnesomradena ar forbestamda men att fragorna formuleras i
efterhand med avseende pa respondentens svar och reaktioner under intervjun.

I denna studie anvandes flera olika faktainsamlingsmetoder. Till en bérjan var dokumentstudier i fokus dar
sekundarkallor samlades in for att fa en dverblick dver amnesomradet. Dokumentstudierna behévdes ocksa
for att hitta relevanta teorier och modeller som kunde syntetiseras for att ta fram en konceptuell AFM-
modell.
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Eftersom AFM &r ett omrade som &r relativt nytt och da den forsta versionen av modellen (konceptuella
modellen) endast baserades pa teori behdvdes bade observationsmetoder och fragemetoder for att samla in
relevant primardata. Observationsmetoder ansags vara passande eftersom fallstudierna var av explorativ
karaktar da information om liknande fallstudier saknades. Dessutom var det svart att forutspa hur tydlig
metodiken i den konceptuella modellen var for en person som inte ar insatt inom amnet vilket ocksa ar en
anledning till att observationsmetoder valdes. Detta gick till i form av praktiska workshopar dar
testpersonerna fick testa att genomfora AFM-modellens olika steg under ledning av en av forfattarna. Den
andra forfattaren var under tiden observatoér och dokumenterade olika resonemang och framst svarigheter
som uppstod under workshopen.

Da observationsmetoder innebar att observatoren aterger handelser med hjélp av egen dokumentation leder
det till att en begransad mangd kan tackas in och dokumenteras. For att komplettera informationen fran
workshopen anvandes aven fragemetoder i form av intervjuer och enkater. | slutet av workshopen fick
deltagarna fylla i en liten enkét dar de med egna ord fick beskriva negativa aspekter, positiva aspekter samt
forslag pa mojliga forbattringar for AFM-modellens olika delar. Detta var ocksa ett satt att hjdlpa deltagaren
att sortera sina tankar och hjalpa forfattarna ar forsta vilka som var de viktigaste synpunkterna enligt
deltagaren. Information samlades ocksa in genom att stélla fragor relaterat till den del av modellen som
testades vilket dokumenterades av bada forfattarna vaxelvis.

For att testa vissa delar av AFM-modellen som ansags vara enkla att genomfora rent praktiskt, anvandes
endast intervjuer som faktainsamlingsmetod. Vid dessa tillfallen presenterades AFM-modellen for
deltagaren och sedan diskuterades enskilda delar utefter en rad forutbestamda fragor. Vid de empiriska
studierna som involverade Propia genomfordes endast intervjuer for att utvardera AFM-modellen, detta
eftersom att forfattarna ville samla in feedback pa modellen som verktyg utifran konsulternas egen
erfarenhet.

Samtliga intervjuer som genomfdrdes hade en semistrukturerad och icke-standardiserad karaktar med
forutbestamda amnen och fragor men dar fragorna omformulerades och flyttades om nagot beroende pa
respondentens svar. Ordningen pa amnesomradena forandrades ocksa beroende pa hur respondenten svarade
pa fragorna. Anledningen till att semistrukturerade och icke-standardiserade intervjuer valdes var for att
fanga upp respondentens funderingar och idéer pa ett bra satt, eftersom att syftet med intervjuerna var att
forbattra AFM-modellen.
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2.4 Arbetsgang

For att utveckla AFM-modellen bestod forsta delen av framtagandet utav litteraturstudier. Den kunskap som
samlandes in i samband med detta lade sedan grunden till en konceptuell modell. | studien deltog fyra
fallféretag men inget av dessa inkluderades i den inledande faktainsamlingen. Detta for att sakerstalla att
modellens struktur inte paverkades for mycket av ett enskilt foretag vilket i sin tur skulle kunna bidra till att
verifieringen av modellen blev vinklad.

Efter framtagandet av den konceptuella modellen testades den forst pa Alstom, déar aven empiriska studier
genomfordes. Parallellt med studierna pa Alstom genomfordes dven intervjuer med konsulter fran Propia
for att fa input pa AFM som verktyg eftersom den ska bli en del av Propias kunderbjudanden i framtiden.
Kunskaper och iakttagelser fran bade Alstom och Propia gav vetskap om modellens styrkor och svagheter,
vilket bidrog till mojligheter att utveckla och férbattra modellen ytterligare vilket resulterade i en reviderad
modell.

Under testrunda tva testades den reviderade modellen pa SJ och Cybercom. Pa samma satt som under forsta
testomgangen genomfordes korrigeringar av modellen aven om det innefattade forandringar i mindre skala.
Detta mynnade ut i en slutgiltig AFM-modell som sedan validerades med hjélp av Propias konsulter for att
sakerstalla att den uppfyllde Propias krav och behov. D& modellen ansags uppfylla Propias forvantningar,
genomfordes inga ytterligare korrigeringar och darmed var den slutgiltiga AFM-modellen fardig och redo
att kunna anvandas i Propias verksamhet.

Fallstudierna pa Alstom var langre och mer omfattande an fallstudierna hos de andra fallféretagen. Detta
eftersom Alstom, tillsammans med Propia, ar en huvudintressen till studien. Det ldngre samarbetet med
Alstom gav mojligheter att testa modellen i stérre utstrackning vilket bidrog mycket till modellens
utformning. En schematisk bild av arbetsgangen visas nedan i Figur 2.

—_ Litteraturstudier > —_ = | Modellgenerering > - - . e
Utformat Insamlad Konceptuell
syfte information modell
. s ® FallsEudier , FallsEudier ,
omgang 1 omgang 2
Reviderad Slutgiltig
modell modell

Figur 2. Tillvagagangssatt for framtagning av AFM—modellen (Forfattarnas bild)
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2.4.1 Litteraturstudier

Majoriteten av litteraturen till denna studie bestar av bocker och artiklar som funnits via Linképings
Universitetshibliotek samt via databaserna UniSearch och Scopus. For att systematiskt tomma ut intressanta
omraden samt undvika att 6dsla tid pa att soka efter samma litteratur dokumenterades kontinuerligt de
sokord som anvandes. De s6kord som anvandes till litteraturstudier finns listande i Bilaga 1 pa sidan 151.

Aven Propia samt handledaren pa Linkopings Universitet har tipsat om relevant litteratur inom dmnet.
Utover detta har ytterligare kallor hittats genom att understka referenser till de kéllor som redan anvénts.
Detta har ocksa varit ett satt att bredda litteraturen och inte lata forfattarnas fantasi begransa studiens
referensram.

Tillvdgagdngssdtt

Hur processmétning och strategiarbete ska ga till behandlas i befintliga teorier var for sig, men en enhetlig
modell som forenar dessa fullt ut har inte ansetts som tillrackligt heltackande. Pa detta satt har
tillvdgagangssattet formats vid litteraturstudien da manga olika teorier och modeller ansags behdva
syntetiseras for att slutligen komma fram till modellen. Déarfor resulterade litteratursékningen i stora
mangder artiklar och bocker da det kravdes manga byggstenar for att formulera modellen. Litteraturstudien
var en iterativ process dar litteraturen kategoriserades och granskades pa olika satt. Forst delades litteraturen
upp i sju huvudamnesomraden som ansags vara relevanta for studien. De olika huvuddamnesomradena var:

Fardiga modeller och ramverk

Strategi och mal

Framtagning av KPlI:er

Processmatning

Presentera och forklara data, beslutsfattande

Overgripande teori (blandning av de andra huvudomradena/ allman organisationslara)
Metod

Denna kategorisering av litteratur underlattade litteraturlasningen samt gjorde det lattare att komplettera
med mer information i efterhand dar det behévdes. Under tidens gang kategoriserades litteraturen om
flertalet ganger for att fa battre struktur pa litteraturen. For att underlatta forsta genomléasningen delades
litteratur upp mellan forfattarna sa att de fokuserade pa olika @mnesomraden. For att ta fram den mest
relevanta litteraturen lastes artiklar igenom flera ganger i olika detaljniva i enlighet med Booth et al. (2012)
vilket innefattar de tre stegen: granskning av titel, granskning av sammanfattning samt granskning av hel
text.

Genom att granska artiklarna pa detta sétt valdes teorier bort i omgangar och ledde till den referensram som
star till grund for examensarbetet. Anledningen till att denna metodik valdes &r forfattarna ansag att det var
ett effektivt satt for att snabbt fa dverblick over litteraturen och for att kunna ga igenom sa mycket teori som
mojligt. Vid sista granskningen sammanfattades det mest relevanta innehallet i artiklarna, vilket sedan
resulterade i en genomgang av litteraturen dar informationen att ga vidare med valdes. Darefter lastes
litteraturen igenom och sammanfattades i ett dokument, vilket resulterade i den teoretiska referensramen.
Denna teoretiska referensram anvandes for att utveckla den konceptuella modellen.
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Kallkritik

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) ar det av stor vikt att vara kallkritisk i sitt val av litteratur for
att bedéma om en kalla ar vasentlig for fragestallningen, om kallan méater det som ska matas samt om det
finns felvariationer eller inte. For att bedéma kallor foreslar Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) bland
annat de tre kallkritiska kriterierna tendenskritik, beroendekritik samt akthet. Dessa kriterier anvandes som
fingervisning vid bedomning av litteraturen och beskrivs i mer detalj nedan:

o Tendenskritik: Innefattar att bedéma vilka egna intressen uppgiftslamnaren har med en viss
litteratur. Tendensen i en kalla kan markas i urvalet av fakta men ocksa i formulering av uttryck.

o Beroendekritik: Innebér att bedéma huruvida olika kallor &r beroende av varandra eller inte.

e Akthet: Innebar bedémning av materialets akthet, det vill saiga om materialet ar forfalskat pa
nagot satt eller inte. Detta ar sarskilt viktigt vid anvandandet av digital information.

Utover dessa tre kriterier foreslar Ejvegard (2003) ytterligare en parameter vid granskning av kallor vilket
ar farskhetskravet. Farskhetskravet utgar ifran att nyare kallor ar battre &n aldre da de behandlar mer aktuellt
material och samtidigt innehller viktig fakta fran tidigare studier. Aven detta krav tog forfattarna hansyn
till vid bedémning av kallorna, speciellt dd@ AFM &r ett omrade som annu &r relativt oexploaterat. Daremot
ansags en del aldre kallor vara aktuella och togs med i referensramen om manga nyare kallor hade refererat
till dem. Annu en anledning till att forfattarna anvande sig av aldre litteratur var att det fanns mer utforlig
information géllande vissa teorier i dessa.

2.4.2 Fallstudier

Fallstudierna genomfordes for att fa en empirisk grund som kunde komplettera den enbart teoretiskt
baserade konceptuella modellen. Syftet med fallstudierna var att férbattra modellen iterativt for att slutligen
resultera i en fardig AFM-modell redo att anvandas i Propias dagliga arbete. | detta avsnitt beskrivs hur de
empiriska studierna genomférdes.

Testomgdng 1: Propia och Alstom

I den forsta testomgangen intervjuades konsulter fran Propia och fallstudier genomférdes pa Alstom. Nedan
beskrivs separat hur fallstudierna gick till hos de tva olika foretagen i stora drag. | Avsnitt 5.1 beskrivs
utforandet och resultaten fran de olika fallstudierna i stérre detalj.

Propia

Eftersom AFM-modellen ska anvéandas av Propias konsulter i framtiden ansags det vara viktigt att ta vara
pa synpunkter fran dem vid framtagandet av modellen. Dels var syftet att fanga upp synpunkter pa AFM-
modellens utformning men ocksa forslag pa forbattringar och hur éverlamning av arbetet skulle kunna se
ut. For att samla in denna information genomférdes fyra intervjuer med fyra konsulter. Intervjuerna skedde
enskilt for att battre kunna lyfta fram och fanga upp idéer till forbattring av AFM-modellen. Beroende pa
konsulternas tidigare erfarenhet och olika intresse fokuserades intervjuerna till att diskutera olika delar av
AFM-modellen som bestar av tre faser. I en av intervjuerna valdes det att fokusera pa modellens samtliga
delar som helhet. Till sista fasen i AFM-modellen genomfordes ingen separat intervju da den ansags behéva
utformas mer efter kundens behov. Samtliga intervjuer inleddes med en presentation om syftet med AFM-
modellen, AFM-modellen som helhet samt specifik information om aktuell fas och avslutades med de
semistrukturerade och icke-standardiserade fragorna.

13



ANALYTICS FOR MANAGEMENT METOD

Intervjuerna genomfordes under tva dagar och samma intervjumall anvandes for intervjuerna (se Bilaga 3
pa sidan 153). Dé Propias konsulter har olika erfarenhet av olika branscher samt yrket i sig ansags samtliga
konsulter vara intressanta for intervjuerna, pa grund av tidsbegransning valdes dock endast fyra konsulter
for intervju. Dess fyra valdes da de var tillgangliga under de dagar som intervjuerna var tankta och ansags
ge tillrackligt med input till modellen. Nedan i Tabell 1 listas vilka som intervjuades samt vilken del av
modellen som intervjun fokuserade pa.

Tabell 1. Intervjuer pa Propia

Datum Namn Amne Tid Format
26/3 2015 Konsult 1A, 1B, 1C 1lh Intervju
26/3 2015 Konsult och HR-ansvarig 2A, 2B, 2C 1h Intervju
26/3 2015 Konsult och Controller Helamodellen 1h Intervju
2713 2015 Konsult 1A, 1B, 1C 1lh Intervju

Anledningen till att tva intervjuer genomfordes for Fas 1 var for att det var den fasen som upplevdes vara
svarast att genomfora. Utver dessa intervjuer har input fran Propia dven insamlats i samband med
handledningstillfallena med Mikael Danielsson som &r konsult pa Propia. Genom handledningstillfallena
har AFM-modellen diskuterats med Mikael Danielsson vilket lett till kontinuerliga forbattringar. Resultaten
fran intervjuerna dokumenterades skriftligt under intervjun och reviderades direkt efterat genom att lasa
igenom anteckningarna och eventuellt komplettera informationen for att géra den tydligare. Denna metod
for sammanstallning av information anvandes dven vid fallstudierna Alstom, Cybercom och SJ. Den input
som berdr dverlamning av arbetet kommer inte presenteras i denna rapport da det &r ett resultat som endast
kommer berdra hur projektet avslutas pa Propia och inte AFM-modellen i sig.

Alstom

Da Alstom &r huvudsamarbetspartners for examensarbetet genomfordes den stérsta delen av fallstudierna
pa Alstom. Av praktiska skal genomfordes studierna framst via samarbete med personer fran Alstom
Thermal Services i Norrkoping. Syftet med fallstudierna var att fanga upp synpunkter och
forbattringsforslag till AFM-modellen for att kunna forbattra modellen ytterligare. For att samla in denna
information genomfordes studier vid sju tillfallen varav fyra vara praktiska workshopar dar metodiken
testades praktiskt och resterande var diskussionsworkshopar med intervjuer av mer diskussionskaraktar.

Samtliga studier inleddes med bakgrund och syfte till AFM-modellen, beskrivning av AFM-modellen som
helhet samt mer detaljerad information om den aktuella fasen. Dérefter var det olika aktiviteter beroende pa
om det var en praktisk workshop eller diskussionsworkshop. De praktiska workshoparna innebar att en del
av AFM-modellen testades stegvis med ledning av en av forfattarna och avslutades sedan med en enkaét for
att utvardera och komma med forbattringsforslag till metodiken i det steg som testades. | resterande
workshopar genomférdes inte steget i AFM-modellen praktiskt utan fortsatte istallet med en diskussion
kring metodiken utefter en rad forutbestimda fragor. De praktiska workshoparna och
diskussionsworkshoparna genomférdes pa samma satt aven vid fallstudierna hos Cybercom och SJ.

Studierna pa Alstom genomfordes under en tidsperiod pa nio arbetsdagar och sammanlagt involverades sex
medarbetare pa Alstom. Medarbetarna var fran olika delar av organisationen valdes till de olika
workshoparna genom att beskriva vad syftet med métena var samt vilka typer av befattningar som kunde
vara aktuella for kontaktpersonen pa Alstom. P& sa satt kunde kontaktpersonen matcha personer med
workshoparna. Workshoparna planerades sa att tva deltagare deltog vid varje tillflle i storsta mojliga man.
En anledning till detta val var att forfattarna ansag att tva deltagare per workshop skulle resultera i béttre
diskussioner och resonemang vilket ar viktigt for att kunna utveckla AFM-modellen. Dessa resonemang
gallande val av deltagarna samt antalet deltagare anvandes aven vid fallstudierna pa Cybercom och SJ.
Nedan i Tabell 2 listas de som deltog vid studierna och vilken del av modellen som métena fokuserade pa.
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Tabell 2. Workshopar pa Alstom
Datum Befattning Amne Tid  Format
Sales and Marketing Director
2032015 >3 AL
Director Industrial Processes
Manager Project Management

1A, 1B, 1C 2,5h Diskussionsworkshop

25/3 2015 Head of Steam Turbines & Plants 2A, 2B 3h Praktisk workshop
25/3 2015 Head of Large Projects 2C 2,5h Praktisk workshop
26/3 2015 Manager Project Management 3A, 3B, 3C 1h Diskussionsworkshop
27/3 2015 Sa_lles and Marke_tlng Director 1A 2h Praktisk workshop
Director Industrial Processes
Manager Project Management .
31/3 2015 Head of Steam Turbines & Plants 1B, 1C 3h Praktisk workshop
1/4 2015  Director Rotating Plants 3C 1h Diskussionsworkshop

Testomgdng 2: Cybercom och SJ

Nar fallstudierna hade genomforts pa Propia och Alstom forbattrades den konceptuella modellen vilket
resulterade i en reviderad modell. Det var denna reviderade modell som sedan testades pa Cybercom och SJ
i testomgang 2. Nedan beskrivs separat hur fallstudierna gick till hos de tva olika foretagen i stora drag. |
Auvsnitt 5.2 beskrivs metodiken och resultaten fran de olika fallstudierna i storre detalj.

Cybercom

Studierna pa Cybercom genomférdes pa Cybercom Linkoping med syftet att fanga upp synpunkter och
forbattringsforslag pa den reviderade modellen som togs fram efter testomgang 1. For att samla in fakta
genomfordes studier vid tre olika tillfallen d&r samtliga workshopar var av praktisk karaktar dar AFM-
modellen testades i praktiken. Den storsta skillnaden mellan workshoparna pa Alstom och Cybercom var
att workshoparna pa Cybercom var sammanhangande da outputen fran en workshop anvandes som input till
nasta workshop. Detta for att testa modellen som helhet. Fas 3 testades inte pa Cybercom eftersom
forfattarna ansag att Alstom bidrog med tillracklig input pa Fas 3 i testomgang 1. Studierna pa Cybercom
genomfdrdes under tva arbetsdagar och sammanlagt involverades tre olika medarbetare pa Cybercom.
Nedan i Tabell 3 listas vilka som deltog vid studierna och vilken del av modellen som mdtena fokuserade

pa.

Tabell 3. Workshopar pa Cybercom

Datum Befattning Amne Tid Format
13/4 2015  Forvaltningsledare och Konsultchef .
1A, 1B 2,5h Praktisk workshop
Teamledare
14/4 2015  Forvaltningsledare och Konsultchef ~ 1C 1h Praktisk Workshop
14/4 2015  Forvaltningsledare och Konsultchef
Teamledare 2A, 2B, 2C 3h Praktisk workshop
Utvecklare
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SJ

For att samla in fakta hos SJ genomférdes studier vid tre olika tillfallen dar samtliga workshopar var av
diskussionskaraktar. Aven utvarderingsenkaten anvandes i slutet for att fanga upp ytterligare idéer. Eftersom
att modellen ocksa hade testats praktiskt hos bade Alstom och Cybercom ansags diskussionsworkshopar ge
tillrackligt bra input till AFM-modellens vidare utveckling. Studierna pa SJ genomfordes under en arbetsdag
och sammanlagt involverades fem olika medarbetare pa SJ. Nedan i Tabell 4 listas vilka som deltog vid
studierna och vilken del av modellen som métena fokuserade pa.

Tabell 4. Workshopar pa SJ i}
Datum Befattning Amne Tid  Format

15/4 2015 Affarschef
- 1A,1B,1C,3C 1,5h Diskussionsworkshop
Produkt- och Konceptansvarig

15/4 2015  Chef SJ Trafikledning Stockholm 2A, 2B, 2C 1h Diskussionsworkshop
15/4 2015  Punktlighetsansvarig SJ
Strategisk Kvalitetscontroller

Hela modellen 1,5h Diskussionsworkshop
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2.5 Metodkritik

For att bedoma en studies trovardighet kan matten validitet, reliabilitet och objektivitet anvandas. Validitet
beskriver i vilken utstrackning det som avses matas faktiskt méts. Reliabilitet ar relaterat till traffsakerheten
i resultatet, da det beskriver i vilken utstrackning samma resultat uppnas vid en upprepning av studien.
Reliabilitet &r aven en viktig aspekt ur validitetssynpunkt, da en dalig reliabilitet leder till en forsamrad
validitet. Objektivitet handlar om studiens utdvare och hur resultatet paverkas av deras enskilda varderingar.
(Bjorklund & Paulsson, 2003). Med hjélp av de tre matten bedémdes studiens genomférande, trovardighet
och resultat. Nedan presenteras hur validitet, reliabilitet och objektivitet kunnat sakerstallas under studien.

2.5.1 Validitet

For att oka validiteten i en studie kan olika metoder for att undersdka samma foreteelse anvandas. Detta
kallas for triangulering och finns i olika former. Metodtriangulering innebér att det under studien anvands
olika medel for att uppfylla samma syfte. Datatriangulering uppkommer da flera datakallor, exempelvis
bocker eller respondenter, anvands. Aven utvarderartriangulering kan anvéandas, vilket innebér att materialet
har utvarderats av flera personer. (Bjérklund & Paulsson, 2003)

Under fallstudierna som gjordes anvandes dessa typer av triangulering. Genom att bade anvénda
observationsmetoder och fragemetoder for att uppfylla samma syfte skedde metodtriangulering. Vid
litteraturstudierna anvéandes en mangd olika kéllor, vilket skapade en bred referensram. Nar metoder till
AFM-modellen skulle valjas jamfordes de teoretiska metoderna och malet var att valja de teorier som flera
kéllor ansett vara relevanta. Genom anvandning av fyra foretag med flertalet deltagande personer fran varje
foretag har det varit mojligt att fa ett stort antal respondenter till studierna. Det nara samarbetet med
uppdragsgivaren Propia gav ett extra tillskott i fallstudierna, dar det mojliggjordes att se modellen fran ett
konsultperspektiv. Detta till skillnad fran de andra fallféretagen dar en intern syn pa modellen anvandes vid
utvérderingen. | och med denna valda approach i studien har datatriangulering och utvérderartriangulering
skett. De aktiva val som gjorts under studiens gang har alltsa sakerstallt studiens validitet.

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) ska det skiljas pa inre och yttre validitet. Inre validitet innebar
hur val begrepp och métbara definitionerna av dem stdmmer Overens. Yttre validitet avser hur det matvérde
som fas vid anvandning av en matbar definition stammer 6verens med verkligheten. Den externa validiteten
sékerstélls genom empiriska studier (Andersen, 1994).

Under fallstudierna har samma metodik anvants for att testa modellen, dér det pa férhand tydligt definierats
hur faktainsamlingen skulle ga till. Med dessa tydliga definitioner dar bada forfattarna var inforstadda i vad
som skulle understkas under fallstudierna har den interna validiteten sakerstallts. Pa sa satt har det dven
skapats forutsattningar for studiens externa validitet. Under fallstudierna samlades information in pa samma
satt, dar samma fragestallningar anvandes och dar ocksa samma enkat anvandes oberoende av vilket foretag
fallstudierna genomfordes pa. Pa detta satt har insamlingen av information inte kunnat vinklas beroende pa
vem som samlade in data eller var data samlades in. Sammanstéllningen av den information som samlats in
har genom detta varit mojlig att generalisera. Dédrmed har den yttre validiteten sékerstéllts, dér de resultat
som fatts under dessa studier 6verensstammer med verkligheten.

Den yttre validiteten har varit viktig vid framtagandet av AFM-modellen eftersom den ska anvéndas av
Propia i framtida kunduppdrag. Detta har ocksa stallt krav pa generaliserbarheten eftersom den ar tankt att
kunna fungera for olika typer av organisationer. Ytterligare ett satt att sékerstélla den yttre validiteten har
varit genom att medvetet vélja olika typer av fallforetag till studien samt fokusera pa det praktiska
genomfdrandet av AFM-modellens olika steg under workshoparna.
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2.5.2 Reliabilitet

Reliabiliteten i en studie sakerstalls genom att underséka samma aspekt flertalet ganger (Bjorklund &
Paulsson, 2003). Detta skedde bade vid litteratur- och fallstudierna, dér flertalet teoretiska och empiriska
kallor anvandes. Aven triangulering kan vara ett satt att 6ka reliabiliteten. Hur detta gjorts forklaras i Avsnitt
2.5.1 ovan som forklarar hur validiteten sakerstéllts.

2.5.3 Objektivitet

Ett satt att 6ka objektiviteten hos en studie &r att tydliggéra och motivera de val som gjorts, da detta
mojliggor for lasaren att sjalv aktivt ta stallning till resultaten fran studien (Bjorklund & Paulsson, 2003).
Forfattarna har darfor bestamt att i detalj beskriva hur AFM-modellen utvecklats och presentera vilka delar
i modellen som kommer fran den teoretiska referensramen och vid vilka tillfallen modellen paverkats av
deras egna asikter. Som en del i detta presenteras exempelvis den teorisyntetisering som gjorts, dér den
teoretiska referensramen diskuteras och dar det beskrivs varfor vissa teorier valts att anvandas och ta avstand
fran. Annu en del i att 6ka objektiviteten i studien &r att i den teoretiska referensramen éterge fakta i enlighet
vad som star i ursprungskallan utan vinkling.
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TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel beskrivs den teori som litteraturstudierna har bidragit till och som ligger till
grund for den konceptuella AFM-modellen. Teorier som beskrivs behandlar tre
huvudomraden. | det forsta ingar teorier om organisationen i stort gallande strategiarbete,
malarbete samt hur en organisation kan delas in i olika nivaer. Detta kommer behandlas i
Avsnitt 3.1 och Avsnitt 3.5. Det andra huvudomradet berér processtyrning och
processmatningar och beskrivs i Avsnitt 3.2, Avsnitt 3.6 och Avsnitt 3.7. Slutligen beskrivs
det i Avsnitt 3.3 och Avsnitt 3.4 olika modeller for styrning dar det laggs storst fokus pa teorier
kring balanserat styrkort.

3.2 Att styra och
3.1 Strategi, mal och miita processer
hierarkiska nivder

3.4 Balanserat 3.5 Malarbete
3.3 Modeller for styrkort

styrning

3.7 Miitning och
3.6 Miitetal sammanstillning
av miitetal

Analytics for Management
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Teoretisk referensram

3.1 Strategi, mal och hierarkiska nivaer i en organisation

Hogsta nivan for riktningen i en organisation beskrivs av verksamhetens mission, varden, vision och
strategi. Ett foretags mission utgor en utgangspunkt for organisationen genom att den definierar varfor en
organisation existerar och hur avdelningar relaterar till den 6vergripande organisationen (Kaplan & Norton,
2004). Med foretagets varden menas vad som ar viktigt for att foretaget ska ga mot missionen och &r
drivande for visionen (Kaplan & Norton, 2004). Ett foretags vision ar enligt Mattsson (2011) ett
dromtillstand vilken skapar drivkraft. Vidare forklaras att en vision ar abstrakt och att den ratt definierad
ska fungera som en ledstjarna och bor kommuniceras ut i organisationen bade muntligen och skriftligen.
Enligt Kaplan och Norton (2004) handlar en strategi om att vélja aktiviteter som kommer gora bestandig
skillnad pa marknaden. Bestandig skillnad kan exempelvis innebéra att leverera battre varde till kunderna
an vad konkurrenterna gor. Hur ett foretags mission mynnar ut i en strategi presenteras av Kaplan och
Norton (2004), dar véarden och vision kopplar samman mission och strategi. Detta illustreras nedan i Figur
3 dar det aven redovisas vad som besvaras eller forklaras med hjélp av mission, véarden, vision och strategi.

Mission *Varfor vi existerar

Viirden *Vad som iir viktigt for oss
Vision *Vad vi vill bli
Strategi *Vir plan

Figur 3. Hogsta nivan for riktningen i en organisation tolkat fran Kaplan och Norton (2004)

3.1.1 Strategi

Strategin forklaras av Petri och Olve (2014) som en idé om hur en verksamhet ska styras for att na dess mal.
En strategi, aven kallad affarsplan, affarsmodell och verksamhetsplan, kan bade vara kommunicerad i
skriftlig och i muntlig form (Petri & Olve, 2014). Vidare menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att ett foretags
strategi beskriver vad som ska goras for att forverkliga ett mal, det vill séga vagen till malet.

Enligt Kaplan och Norton (2004) &r en organisations strategi en beskrivning pa hur den ska skapa varde for

aktiedgare, kunder och allménheten. Kaplan och Norton (2008) menar vidare att en strategi beskriver hur
ett foretag ska vara konkurrenskraftigt. Ett sétt att formulera en strategi ar genom att besvara foljande fragor:
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Inom vilka omraden ska vi vara verksamma?

Vilket kunderbjudande far oss att differentiera oss fran konkurrenter?
Vilka ar huvudprocesserna som skapar differentieringen?

Vilka ar strategins viktigaste tekniska aspekter?

Vilket humankapital krévs?

Dessa fragor tacker upp de nyckelomraden som Kaplan och Norton (2008) anser vara avgorande nar en
strategi tas fram.

Generiska strategier och resursbaserade strategier

Strategier kan allmant delas in i tva kategorier, vilka ar generiska strategier och resursbaserade strategier
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Generiska strategier berdr framst hur en organisation valjer att positionera
sig i forhallande till sina konkurrenter (Porter 1980, Hermann 2005, refererade i Jacobsen och Thorsvik
2014). Detta perspektiv utgar fran externa forhallanden for att sedan anpassa organisationen och dess
resurser efter detta. Resursbaserade strategier fokuserar istallet pa interna forhallanden i organisationen
(Barney 1991 och 2001, refererade i Jacobsen och Thorsvik 2014). Utgangspunkten har ar vilka unika drag
organisationen har och utifran detta véljs sedan en passande marknad (Jacobsen & Thorsvik, 2014).

Det som skiljer strategityperna at ar relationerna till interna och externa faktorer. Ett verktyg for att kartlagga
faktorerna & genom SWOT-modellen som ar en akronym for de forsta bokstéverna i de engelska orden:
strengths (styrkor), weaknesses (svagheter), opportunities (mdjligheter) och threats (hot). Analys av hot och
mojligheter hor ihop med externa forhallanden medan styrkor och svagheter beror vilka interna resurser
som finns och inte finns tillgangliga. De olika strategityperna kan med hjélp av en SWOT-analys kopplas
samman, dar generiska strategier behandlar mojligheter och hot medan resursbaserade strategier innefattar
styrkor och svagheter. | och med en SWOT-analys syns det vilka strategier som ar resursbaserade och vilka
som &r generiska. Strategiska val bor bade baseras pa de resurser som finns i en organisation samt pa externa
forhallanden, vilket innebér att en kombination av bade generiska och resursbaserade strategier behovs.
(Jacobsen & Thorsvik, 2014)

3.1.2 Mal

Mal beskriver ett framtida onskvart tillstand for organisationer. Dessa kan ha olika tidsperspektiv, vara olika
konkreta samt ha olika grad av realism. (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Forslund (2012) redovisar flera
anledningar till att ha mal. For det forsta fungerar mal som riktlinjer, eftersom det utan mal &r svart att
planera vad som ska goras. Genom att satta mal ar det dven majligt att avgransa sig, eftersom det ar lattare
att veta vad som ska fokuseras pa nar det finns vetskap om vad som ar viktigt och inte viktigt. En
organisation kan dven lattare erhalla resurser och fa stod fran omgivningen om deras mal anses vara legitima.
Hur effektivt ett foretag ar kan matas genom grad av maluppfyllelse. Mal kan dven anvandas som ett
motivationsverktyg och som ett organisationsverktyg, dar det ar lattare att organisera sig utefter specifika
mal. (Forslund, 2012)
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3.1.3 Hierarkiska nivaer i en organisation

Enligt Parida (2006) finns tre hierarkiska nivaer i ett foretag dar prestationer i verksamheten méts och foljs
upp kontinuerligt. Dessa nivaer ar: strategisk (hogsta ledning), taktisk (mellanledning) och operativ niva.
Vidare beskriver Parida (2006) tva sétt att ta fram matt. En top-down-metod innebér att matt ar framtagna
utifrn foretagets mal och strategi ner via taktiska nivan till den operativa. Att ha en bottom-up-metod
innebdr att data och information som samlas in fran operativa nivan integreras med strategiska nivan via
den taktiska. Parida (2006) menar ocksa att samspelet mellan de olika nivaerna &r viktiga vid
prestationsméatning. Nedan visas i Figur 4 de tre hierarkiska nivaerna och dess samspel.

Strategisk niva

v

Taktisk niva

\ Operativ niva

Figur 4. Hierarkiska nivaer tolkat fran Parida (2006)

Aven Verweire och Van den Berghe (2004) menar att det finns tre huvudnivaer i en stor organisation vilka
ocksa for med sig olika typer av utmaningar. Den hogsta nivan ar foretagsnivan, dar ledningen fokuserar pa
inom vilka industrier och marknader organisationen bdr konkurrera inom. Darefter finns en
affarsomradesniva, dar mellancheferna i organisationen fokuserar pa hur foretaget konkurrerar inom en
specifik industri. Den lagsta nivan ar den operativa nivan, dar fokus ligger pa anvandning av operativa
resurser. De tre nivaerna kan liknas vid Paridas (2006) nivaer aven om Verweire och Berghe (2004)
fokuserar mer pa vilken typ av uppgifter och fragestallningar som behandlas i de olika nivaerna. Samtidigt
tar Parida (2006) hansyn till samspelet mellan de olika nivaerna.

Matningar av en verksamhet sker i alla tre organisationsnivaer, men de olika matningarna och ramverken
skiljer sig beroende pa vilken niva i organisationen de tillhor. | regel ar finansiell data av storre intresse i
den Gvre nivan i organisationen, medan ledare pa den operativa nivan istallet anvander sig av icke-finansiella
matt for att mata avdelningens prestation. (Verweire & Van den Berghe, 2004)
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3.2 Att styra och mata processer

Det finns flertalet definitioner pa vad kvalitet ar (Verweire & Van den Berghe, 2004). Kvalitet kan enligt
Mattsson (2011) definieras som att tillgodose kundbehov. Vidare namns att kundlojalitet skapas genom att
se till att kunderna ar néjda och detta tillsammans med en hog kvalitet pa verksamhetens processer leder till
Okad l6nsamhet och tillvaxt.

Ytterligare en definition pa kvalitet ar nr resultat 6verensstammer med specifikationerna. Detta ar ett mer
objektivt satt att se pa kvalitet och innehéller tva steg. Det forsta handlar om att 6versatta kundbehov till
den verkliga produkten. Ett verktyg som &r tankt att gora detta &r Quality Function Deployment (QFD) som
oversatter kundbehov till bade produkten samt produktionssystemet. Det andra steget innefattar kravet pa
att anvanda nagot system for att kunna folja upp produktens prestanda i forhallande till en standard, vilket
till exempel kan vara statistisk processtyrning (Statistical Process Control, SPC). Detta ar en metod for att
kunna styra processer, halla nere variationer och for att kunna hitta orsaker till samre prestanda. (Verweire
& Van den Berghe, 2004)

QFD presenteras narmare i Avsnitt 3.3.3. Vidare beskrivs SPC och tillnérande verktyg i Avsnitt 3.7.4.

3.2.1 Total Quality

Total Quality (TQ) &r ett koncept som innebér att alla intressenters varde ska maximeras. TQ ska anvandas
i hela verksamheten, déar grundprinciperna ar kundfokus, samarbete och kontinuerlig forbattring och
larande. Dessa tre principer stéttas upp av en integrerad organisationsinfrastruktur, férvaltning samt verktyg
och tekniker. Viktiga komponenter i organisationsinfrastrukturen &r ledarskap, strategisk planering,
personalfragor, processtyrning samt data- och informationsstyrning. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Bergman och Klefsjo (2010) beskriver Total Quality Management (TQM) som ett koncept dar varden,
metoder och verktyg kombineras for att ge hogre kundndjdhet med Ilagre resursutnyttjande.
Forbattringsarbete med TQM som bas ska innehalla engagerat ledarskap, kundfokus, beslut baserade pa
fakta, processorientering, kontinuerlig forbattring samt alla inblandades engagemang. Dessa kallas for
TQM:s sex hornstenar.

3.2.2 Definition av process

En process definieras enligt Ljungberg och Larsson (2012) i grunden av att den har ett tydligt syfte som
forklarar processens existens, en tydlig startpunkt som triggar processen (kundens behov) samt en tydlig
slutpunkt (det tillfredsstallda kundbehovet). Detta innefattar identifiering av ett behov som triggar igang ett
antal aktiviteter som samverkar for att kunna tillfredsstélla behovet. En process kréver informationsutbyte
for att fungera effektivt samtidigt som feedback ocksa &r ett centralt element for styrning och kontroll av
processer. Genom att beskriva verksamheten i processer blir det lattare att forsta hur organisationens delar
samverkar for att skapa vérde for kunderna. Ett utmérkande drag hos en process ar att den kan anvéndas om
och om igen. Repeterbarheten innebar att det blir meningsfullt att analysera processerna pa djupet eftersom
aven sma forbattringar kan ge upphov till stora resultat nar processen anvands gang pa gang. (Ljungberg &
Larsson, 2012)
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3.2.3 Prestandamatning

Verweire och Van den Berge (2004) beskriver prestandamétning som en process dar nagot eller nagons
prestanda foljs upp och rapporteras. Vidare forklaras att prestandamétning ska resultera i data som ska
samlas, analyseras, rapporteras och anvéndas som beslutsstod. Waggoner et al. (refererad i Willaert et al.
2006) forklarar prestandamatning som en process dar effektiviteten av handlingar och beslut mats.
Prestandamatning handlar &ven om beslutande angdende och styrning av prestationsmatt som &ar anpassade
till strategiska och operativa syften (Willaert, et al., 2006).

Ett prestandamatningssystems syfte ar att se till att matetalen och uppséttningar av matetalen anpassas och
koordineras. Anpassning innefattar att se till att de strategiska malen och matetalen ar forenliga nar
strategiska planer implementeras och omformuleras da planeringsprocessen gar fran strategisk till taktisk
och slutligen operativ niva. Koordinering handlar om att sakerstélla att matetal fran olika omraden ar
forenliga med varandra och inte motarbetar varandra. (Melnyk, et al., 2004)

Enligt Neely (2002) bor ett integrerat prestandamatningssystem uppfylla vissa krav. Systemet bor bland
annat ge forstaelse for kausalitet mellan olika matt, underlatta rapportering samt ge bade kvantitativa och
kvalitativa resultat. Vidare bor systemet vara dynamiskt for att kunna forandras utefter bade den interna och
externa miljon. Ett prestandamatningssystem ska ocksa ge input till strategiforbattringar samtidigt som
strategiska mal ska uttryckas anda ner till processerna for sakerstalla att de ar i linje med varandra. Neely
(2002) menar vidare att ett prestandamatningssystem bor fokusera pa den mest konkurrensutsatta delen samt
kritiska delar av verksamheten for att maximera effekten av forbattringsarbete och forbattra foretagets
marknadsposition.

3.2.4 Prestandastyrning

Prestandastyrning skiljer sig fran prestandamatning och ar enligt Verweire och Van den Berghe (2004) en
process som forenklar for en organisation att formulera, implementera och férandra strategin for att kunna
svara mot sina intressenters behov. Viktiga aspekter for prestandastyrning ar att satta upp mal, utveckla
strategier samt att oversatta dessa till konkreta riktlinjer och darmed Oversatta strategin sa att den fungerar
till den operativa nivan i verksamheten. Andra faktorer som ingar i prestationsstyrning &r att skapa
motivation och engagera for att kunna uppna de uppsatta malen. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Melchert et al. (refererad i Willaert et al. 2006) forklarar processprestandastyrning som en process dar insikt

om foretagets processer fas genom att samla in data i processerna. Detta for att darefter att kunna identifiera
forbéattringspotentialen for processutférandet och kunna ta fram lampliga forandringar av processer.

24



ANALYTICS FOR MANAGEMENT TEORETISK REFERENSRAM

3.2.5 Processuppfoljning

Enligt Willaert et al. (2006) kan processer i en organisation analyseras utifran flera infallsvinklar da en
process kan ses fran ett internt eller externt perspektiv. Nar processen betraktas externt ses den som en svart
lada som innehaller egenskaper som &r viktiga utat sett vilka ar input och output av processen. Denna externa
synvinkel pa processen ar vanlig bland ledningen och kan ses som en strategisk top-down-metod for att
utvardera huvudprocesser och deras strategiska bidrag till foretagets dvergripande mal. En process kan &ven
ses som en komposition eller en sekvens av flera subprocesser och aktiviteter. Detta kallas for ett internt
synsatt av processen och ar pa en mer operativ niva och utford av ledare och anstallda inom processen.
Genom att kombinera de mindre delarna for att fa en mer generell bild av huvudprocesserna anvands en
bottom-up-metod. (Willaert, et al., 2006)

Vidare foreslar Willaert et al. (2006) fragor att stélla sig vid processuppfoljning vid en extern och intern
synvinkel. Dessa presenteras i Tabell 5.

Tabell 5. Fragor for processuppfoljning (Willaert, et al., 2006)

Processuppféljning vid extern infallsvinkel Processuppféljning vid intern infallsvinkel

Vilka vardeskapande processer finns? Hur kan vi forbéattra en specifik process?

Vilka processer ska forbattras? Vilken avdelning eller funktion har en roll i processen?
Vilka ar intressenter for en specifik process?  Var och nér dr kunderna involverade i processen?

Vad ar malet for varje process? Vilka &r de specifika drivkrafterna for processen?

Vem har ansvar for processen? Vilka drivkrafter paverkar utfallet?

Bade en extern och intern infallsvinkel ska finnas med eftersom specifika processorienterade matetal da kan
bli definierade. Darmed bildas en Iank mellan strategiska mal och interna processer. Se Figur 5 nedan for
en illustration. Detta innebar att matetal ska formuleras genom att ta hansyn till strategiska mal samtidigt
som matetalen ger vérdefull information om hur processerna fungerar internt. (Willaert, et al., 2006)

Strategikarta, KFF:er, méjligheter, risker, mm

Strategisk nivia

Top-down-metod for
prestandamiitning

RN

KPI:er

L1

Bottom-up-metod fir
prestandamitning

Underprocesser, enheter, roller, funktioner, service, mm

Figur 5. Intern och extern synvinkel pa processer tolkat fran Willaert et al. (2006)
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3.3 Modeller for styrning

Det finns ett antal olika ramverk for prestandastyrning. Dessa ar olika lampade eller anpassade till olika
funktioner i en organisation. Modellerna for prestandastyrning kan jamféras med avseende pa om de
behandlar foretagsniva, affarsomradesniva eller operativ nivd samt om informationen framst ar operativ
eller finansiell. | Figur 6 nedan visas tva modeller for prestandastyrning, dar cirklarnas placering visar vilket
omrade som modellerna var tankta att tacka in. Pilarna visar at vilket hall modellerna har utvecklats pa
senare tid. De modeller som tacker in bade den finansiella och operativa informationen &r balanserat styrkort
och EFQM-modellen. (Verweire & Van den Berghe, 2004).

Finansiell information

Foretagsnivi

1

Affirsomradesniva

!

Operativ information

Operativ nivi

Figur 6. Oversikt av modeller for prestandastyrning tolkat fran Verweire och Van den Berghe (2004)

3.3.1 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet framtaget av Kaplan och Norton anvdnds for att skapa ett integrerat
prestandamatningssystem och ger ledningen ett verktyg for att utveckla strategin och bygga konsensus runt
det (Verweire & Van den Berghe, 2004). Vidare utvecklades det dven for att motverka en alltfér ensidig
finansiell styrning, vilken pastods motverka genomforandet av ett foretags strategi (Petri & Olve, 2014). |
ett styrkort kombineras finansiella och icke-finansiella matetal som tillsammans beskriver huruvida
organisationen arbetar pa det satt den ska och om de 6vergripande malen nas eller inte. (Petri & Olve, 2014)

Vidare leder anvandning av styrkort enligt Verweire och Van den Berghe (2004) till att strategin
kommuniceras genom hela organisationen och att enhetsmal och individuella mal anpassas till strategin.
Detta samtidigt som strategiska mal kopplas till langsiktiga malsattningar och orsak-verkanrelationen
mellan olika prestationsmatt kan identifieras. Styrkortet ger bade hogsta ledningen och operativa ledningen
ett verktyg for att kontinuerligt kunna dvervaka till vilken grad strategin har blivit implementerad. Processen
dér strategin dversatts till matt tydliggor dven betydelsen av foretagets strategi for mellanchefer. Annu en
positiv faktor &r att styrkort leder till att ledare inom organisationen blir mer motiverade att implementera
strategin i verksamheten. (Verweire & Van den Berghe, 2004)
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3.3.2 EFQM — European Foundation for Quality Management

Verweire och Van den Berghe (2004) beskriver EFQM-modellen som baseras pa nio kriterier vilka ar
uppdelade i mojliggorande kriterier och resultatkriterier. De mojliggérande kriterierna innefattar ledarskap,
policy och strategi, méanniska, partnerskap och resurser samt processer. Resultatkriterierna innefattar
daremot kund, manniska, samhélle och nyckelresultat. Dessa listas och beskrivs ndrmare nedan.

Néar EFQM-modellen utvecklades jamfordes denna med andra modeller och metoder, bland annat det
balanserade styrkortet. Medan de balanserade styrkortet utvecklats for att mojliggéra kommunikation och
bedémning utav verksamhetens prestation utifran strategin, fokuserar EFQM-modellen istéllet pa att framja
anvandandet av vélgrundade rutiner genom hela organisationen. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Det forsta steget i EFQM-modellen &r att besluta vilka resultat som ska nas och sedan &r det dags att planera

och utveckla metoder for att uppna resultaten. Nar planeringen ar genomférd ska metoderna anvandas pa
korrekt satt och det slutliga steget innefattar bedémning av metoderna. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Méjliggdrande kriterier

Anvandandet av de mojliggorande kriterierna i EFQM-modellen bygger pa en metod lik PDCA-cykeln
(Verweire & Van den Berghe, 2004). PDCA-cykeln &r en cykel som ofta symboliserar forbattringsarbete
och innebér fyra steg; Planera (Plan), Genomféra (Do), Studera (Check) och Agera (Act). Detta innebar att
forbattringar sker genom att forst planera arbetet, genomféra arbetet och studera dess resultat. Nar orsaker
till problem har identifierats ar det dags att agera sa att orsakerna kan elimineras. (Bergman & Klefsjo, 2010)

e Ledarskap: Hur ledare utvecklar och underlattar mission, vision, och vérderingar som behdvs for
langsiktig framgang. Det inkluderar dven hur dessa implementeras for att sakerstalla att organisationens
ledningssystem utvecklas och integreras.

e Policy och strategi: Hur organisationen implementerar missionen och visionen genom en tydlig
intressentfokuserad strategi genom relevanta planer, mal och processer.

e Manniskor: Hur organisationen hanterar, utvecklar och frigér kunskap och personalens fulla potential
pa individ-, grupp- och organisationsniva samt planerar dessa aktiviteter sa att de stottar strategin och
effektiva processer.

e Partnerskap och resurser: Hur organisationen planerar och hanterar externa partners och interna
resurser fOr att stotta strategin och effektiva processer.

e Processer: Hur organisationen utformar, hanterar och forbattrar processerna for att stotta strategin samt
tillfredsstalla och skapa 6kat vérde for kunder och andra intressenter.

Resultatkriterier:

Det ar med hjalp av resultatkriterierna som det &r méjligt att definiera organisationens verkliga prestanda i
jamforelse mot egna mal och, om majligt, prestanda jamfort med konkurrenter. Det finns ett férhallande
mellan de mojliggorande kriterierna och resultatkriterierna, dar de mojliggérande kriteriernas matt syns i
resultatkriteriernas matt. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Kundresultat: Vad organisationen astadkommer i relation till organisationens externa kunder.

e Anstalldas resultat: Vad organisationen astadkommer i relation till de anstéllda.
Samhalleliga resultat: Vad organisationen astadkommer i relation till lokala, nationella samt
internationella samhéllen.

e Nyckelresultat: Vad organisationen astadkommer i relation till planerad prestation.
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3.3.3 Quality Function Deployment

Bergman och Klefsjo (2010) presenterar Quality Function Deployment, QFD, som en metodologi med
kundbehovet som bas, dér kundkraven ska identifieras, dversattas till produktegenskaper och sedan
integreras i tillverkningsprocessen. Aven om denna metod ursprungligen utvecklades for
produktutvecklingsprocessen kan den ocksa anvéandas for utveckling av tjanster. QFD innefattar att utfora
marknadsanalys for att hitta kundkrav, utforska konkurrenters formaga att uppfylla kundernas 6nskemal,
identifiera framgangsfaktorer for produkten/tjansten samt Oversatta framgangsfaktorerna till process-,
produkt- eller tjanstegenskaper. (Bergman & Klefsjo, 2010)

De storsta fordelarna med anvandningen av QFD ar kostnadsreducering samt tkade intakter. Kostnaderna
reduceras genom standardisering i produktionsprocessen samt tillgangligheten till verktyg som gor det
mojligt att utvardera forandringar i processen. De Gkade intakterna beror pa integreringen mellan kundkrav,
produkter och processer. (Verweire & Van den Berghe, 2004) Det finns fyra faser i QFD vilka amnar att
systematiskt dversatta kundernas 6nskemal och behov genom att lata 6nskemalen reflekteras i varje niva av
produktutvecklingsprocessen. Faserna &ar produktionsplanering, produktdesign, processdesign och
produktionsdesign. | produktionsplaneringen 6versatts kundénskemal till produkt-/tjansteegenskaper bland
annat genom en konkurrensanalys. Detta bidrar till identifiering av viktiga produkt-/tjansteegenskaper som
ska Oversattas i nésta steg med hjélp av ”"House of Quality”. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Som en del av QFD:ns House of Quality anvands en relationsmatris som ar ett matrisdiagram som redovisar
relationer mellan olika element grafiskt. | relationsmatrisen jamfors problem och ldsningar genom att
bestamma hur effektiva I6sningarna ar for det givna problemet. Problemen viktas beroende pa hur allvarliga
de ar och genom att multiplicera ett problems vikt med en 16snings effektivitet och sedan summera alla
dessa produkter for en specifik l6sning sétts en siffra pa hur effektiv en I6sning ar totalt. P4 detta satt
illustreras hur viktiga l6sningarna ar jamfort med varandra vilket i sin tur fungerar som ett beslutsunderlag
till vilken 16sning som ska valjas. (Bergman & Klefsjo, 2010)
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3.4 Balanserat styrkort

Strategin utvecklas och forandras 6ver tid for att mota andrade externa forutsattningar och intern formaga
enligt Kaplan och Norton (2004). Vidare forklaras att strategin inte ar en fristaende del i ledningsprocessen
utan istéllet ar ett steg i en foljd som flyttar organisationens mission och omvandlar den till det arbete som
utfors pa en operativ niva. Kaplan och Norton (2004) har darfor valt att koppla strategi med operativt arbete
med hjalp av tva verktyg; en strategikarta och ett balanserat styrkort, se Figur 7. Styrkort anvands i denna
rapport synonymt med balanserat styrkort.

Mission * Varfor vi existerar
Viirden *Vad som dr viktigt for oss
Vision *Vad vi vill bli
Strategi *Vér plan
Strategikarta +Oversitt strategin
Balanserat styrkort *Mitning och fokusering
Ml och initiativ *Vad vi behdver gora
Personliga mal *Vad individen behdver géra

Strategiska utfall

Figur 7. Fullstandig pyramid tolkat fran Kaplan och Norton (2004)

Ett balanserat styrkort kan ses som en resultatrapport med 15-20 nyckeltal som harletts fran olika delar av
en organisation. Det ar viktigt att nyckeltalen gar i enlighet med strategin samt att styrkortet bade
sammanfattar nulaget och redovisar bade genomforandet av strategi och prestation i forhallande till mal.
Det finns flera anledningar till att anvanda styrkort. Dels leder styrkort till mer strategisk styrning och att
styrning mot fel mal undviks. Dessutom ger styrkort en béttre bild av verksamheten samtidigt som de aven
kan anvandas for inférande av malstyrning i en organisation. Det balanserade styrkortet utvecklades for att
motverka en alltfor ensidig finansiell styrning, vilken pastods motverka genomforandet av ett foretags
strategi. For inférande av styrkort finns det fall dar foretag borjat utifran hogsta ledningsnivan, men aven
exempel pa dar ett foretag borjat med att utveckla en eller nagra enheter. (Petri & Olve, 2014)

For att kunna anvanda ett balanserat styrkort bor ett foretags mission, vision, mal samt strategi vara tydligt
definierade. Foérdelen med anvéandningen av ett balanserat styrkort ar att prestandamatningen kan kopplas
samman med foretagets hallbarhetsmal och strategier. (Verweire & Van den Berghe, 2004)

Ett balanserat styrkort ar enligt Kaplan och Norton (1996) mer an bara ett taktiskt och operativt matsystem
utan fungerar ocksa som ett verktyg for att hantera strategin pa lang sikt. Innovativa foretag anvander
balanserat styrkort framforallt for att hantera féljande kritiska processer (Kaplan & Norton, 1996):

e Tydliggtra och Oversatta vision och strategi

e Kommunicera och koppla strategiska mal och matt
e Planera, satta mal och rikta strategiska initiativ

e Forbattra strategisk aterkoppling och larande
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Kaplan och Norton (1996) menar att ett balanserat styrkort forhindrar en alldeles for ensidig syn pa
effektivitet i en organisation. | styrkortet kombineras finansiella och icke-finansiella métetal som
tillsammans beskriver om huruvida organisationen arbetar pa det satt den ska och om de 6vergripande malen
nas (Petri & Olve, 2014) . Dessa matetal kategoriseras in i fyra perspektiv for att balansera organisationens
behov att mata effektivitet pa bade kort och Iang sikt (Jacobsen & Thorsvik, 2014). De fyra perspektiven
har av Jacobsen och Thorsvik (2014) Oversatts till Finansiella Indikatorer, Kundperspektivet,
Organisationsinterna produktionsprocesser och Formaga att lara och véxa.

De fyra perspektiven ska inte ses som begransningar, utan beroende péa foretagets forhallanden (sdsom
industrityp eller strategi) kan andra perspektiv behtva inforas for att kunna técka alla intressenters behov.
Ett balanserat styrkort kan darfor dven innehalla matetal som visar miljomassig prestanda samt nojdhet hos
myndigheter, samhalle och leverantdrer. Om dessa parametrar laggs till kan styrkortet ses som en modell
som visar foretagets prestationsmatt som tar hansyn till alla intressenter. (Verweire & Van den Berghe,
2004)

Av Petri och Olve (2014) benamns perspektiven som Finans, Kund, Process och Utveckling. Bade Kund
och Finans beskriver dnskade resultat fran en strategi medan perspektiven Process och Utveckling istéllet
fokuserar pa att skapa dessa 6nskade resultat. De fyra perspektiven har av svenska forfattare dversatts pa
olika satt, dock ar beskrivningen av perspektiven densamma och forklaras i mer detalj nedan enligt Kaplan
och Norton (1996).

Finans

Detta perspektiv inkluderar finansiella matt vilket &r anvandbart for att félja upp ekonomiska
och matbara konsekvenser av tidigare handlande. Finansiella matt visar om foretags strategi
haller pa att lyckas eller misslyckas. Typiska finansiella matt kan exempelvis vara
kapitalavkastning (ROI), Ionsamhet, omsattningstillvéxt eller kostnad per enhet.

Kund

I kundperspektivet definieras véardeerbjudandet for kunder inom aktuella marknadssegment.
Vardeerbjudandet skapar i sin tur ett sammanhang for immateriella tillgangar som kan
anvandas for att skapa varde. Om kunder varderar kvalitet och rattidighet sa blir system,
formagor och processer som skapar produkter med hog kvalitet som levereras i rétt tid viktigt
att fokusera pa for organisationen. Att bade atgarder och resurser Gverensstimmer med
vérdeerbjudandet ar kdrnan for att kunna genomfora en strategi. Kundperspektivet inkluderar
vissa karnmatt som exempelvis kundnojdhet, kundbevarande, forvarv av nya kunder,
kundlénsamhet och marknadsandelar inom aktuella segment. Ut6ver dessa karnmatt ar det
viktigt att ocksa ha specifika matt for det varde som foretaget levererar till kunder inom
aktuella segment. Dessa matt representerar de faktorer som ar kritiska for att kunden ska
stanna kvar hos foretaget och inte byta leverantor.

Process

| detta perspektiv identifieras de kritiska interna processerna som har storst inverkan pa
strategin. Dessa processer mojliggor for ett affarsomrade att leverera varde som attraherar
nya kunder och samtidigt behaller de nuvarande samt att &garnas forvantningar pa finansiella
resultat kan tillfredsstéllas. Genom detta perspektiv kan foretag utveckla nya processer som
behdvs for att mota kundens behov.
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Utveckling

Detta perspektiv identifierar de immateriella tillgangar som &r allra viktigast for strategin.
Exempel pa matt inom detta perspektiv innefattar att identifiera vilket humankapital, vilka
system (informationskapital) och vilket typ av klimat som behdvs i organisationen for att
stotta vardefulla interna processer. Dessa olika typer av tillgangar maste vara hopbundna och
forankrade med de kritiska interna processerna. De Gvriga perspektiven fokuserar pa att
identifiera glappet mellan manniskor, system och procedurer for att kunna prestera bra. Med
Utveckling fylls glappet dar det beror att anstallda utbildas och att IT-system behdver
forbéattras och anpassas till organisationens rutiner.

Nyckeltal inom de olika perspektiven maste tas fram utifran en analys av vad organisationen behéver. Dessa
bor sammanfatta de vasentliga omradena i organisationens strategi. (Petri & Olve, 2014) Exempel pa matetal
inom de fyra perspektiven visas i Bilaga 2 pa sidan 152.

I Figur 8 visas Petri och Olves (2014) tolkning av Kaplan och Nortons (1992) ursprungliga modell. | denna
tar de dven med ett tidsperspektiv, dar Finans klassas som gardagens information, Kund och Process som
dagens information, och Utveckling som morgondagens information. Det &r viktigt med avvagning mellan
perspektiv speciellt med langsiktiga satsningar (Utveckling) samt kortsiktigare resultat (Finans). (Petri &
Olve, 2014)

Finans
For att lyckas Mal | Maw | Niva | Agird o
ek Kk, hur Igar
ska viira dgare
uppfatta oss?
Kun I Pr
) und Fr att tillfredsstilla © " Cooo®
F.UE' att nd var Mal Matt | Nivd | Atgird vira digare och Mal Miatt | Niva | Atgird Idag
vision, hur ska - * | kunder, vilka
vira kunder processer méste vi
uppfatta oss? l vara bra pa?
Utveckling
For att ni var vision,
hur ska vi forvalta | par | maee | Niva | Atgird I
viir formaga att morgon
forindras och
forbittras?

Figur 8. Kaplan och Nortons (1992) ursprungliga styrkortsforslag tolkat fran Petri och Olve (2014)

3.4.1 Framtagning av styrkort och strategikarta

Det kravs tva utvecklingssteg for att ta fram ett styrkort enligt Petri och Olve (2014). Forsta steget ar att
formulera en strategi om det inte finns nagon redan. | annat fall beh6ver den nuvarande strategin analyseras
noggrant. Det andra steget innefattar att 6versétta den formulerade strategin till nyckeltal som balanseras
Over de fyra perspektiven (Finans, Kund, Process och Utveckling). Denna Oversattning bor resultera i tre
olika dokument: en strategikarta innehallandes mal, en strategiberattelse samt ett styrkort som innehaller
matt. (Petri & Olve, 2014) Enligt Kaplan och Norton (2004) &r strategikartan ett verktyg for att dversatta
strategin, medan det balanserade styrkortet behandlar hur matning och fokusering gar till.
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Strategikarta

| ett foretags olika funktioner och affarsomraden &r det vanligt att mission, mal och strategier ar otydligt
definierade och darfor ar det av stor vikt att ledningen klargér foretagets vision. Ett ramverk for att beskriva
strategin ar Kaplan och Nortons strategikarta, vilken utgar fran att ledningen tydliggor de strategiska malen,
som &r av overgripande karaktar och definierar de langsiktiga prestandamalen. Nar detta gjorts ska de
potentiella nyckelfaktorerna som paverkar processprestanda definieras. (Verweire & VVan den Berghe, 2004)

| strategikartan redovisas hur strategiska mal paverkar varandra och de strategiska malen ordnas hierarkiskt
i ordningen Finans, Kund, Process och Utveckling (Kaplan & Norton, 2008). Hur en strategikarta ser ut
visas i Figur 9. Om for mycket fokus laggs pa matetal hogt upp i strategikartan finns en stor risk for
kortsiktigt handlande (Petri & Olve, 2014). Samtidigt menar Kaplan och Norton (1996) att det ar latt att
fastna i indikatorer som beskriver kvalitet, kundndjdhet, innovation osv, men att kopplingen till finans inte
far glommas bort.

Strategikartan kan lasas av pa tva satt, top-down eller bottom-up. Vid top-down star organisationens mal i
fokus. Maluppfyllelsen blir pa sa satt en effekt av att kundernas onskemal uppfylls. Detta mojliggors tack
vare effektiva processer internt vilket i sin tur beror pa kontinuerlig utveckling. Bottom-up betonar
organisations satsningar och resurser vilka antas uppfylla organisationens mal pa langre sikt. Om
organisationen utvecklar passande kompetenser blir processerna mycket effektivare vilket leder till att
kundens forvantningar uppfylls vilket i sin tur leder till att organisationens mal uppfylls. (Kaplan & Norton,
1996)

Finans

Kund

Process

Utveckling

Figur 9. Strategikarta med strategiska mal tolkat fran Kaplan och Norton (2008)

En strategikarta ar ett bra satt att illustrera det som &r centralt i verksamheten samt for att skapa en gemensam
bild av strategin och for att sitta upp mal. Utan en strategikarta ar det svart att fa bekraftat om styrkortet
fungerar eller inte, da det &r svart att forsta vilka matt som ar relevanta om strategin inte ar utgangspunkten.
Strategikartan &r ett bra visualiseringssatt eftersom att det kan fa personer i ledningsgruppen att fundera
kring framgangsfaktorer och samband. Strategikartan ger ingen information om hur strategin ska utformas,
utan fokuserar pa hur en strategi kan beskrivas och den tidsmassiga kopplingen mellan de fyra perspektiven
vilket ar en viktig output fran strategikartan. Nar en strategikarta utformas kan den utga fran en strategi for
en hel organisation eller delar av den. (Petri & Olve, 2014)
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Strategiberdttelse

En strategiberattelse ar ett bra sétt att komplettera strategikartan eftersom strategikartan endast ger en grafisk
illustration. Tanken med en strategiberattelse ar darfor att det ska finnas en sammanfattande I6pande text
som beskriver strategikartan och logiken i den pa ett konkret och tydligt satt. (Petri & Olve, 2014)

Styrkort

Styrkortets matt bor inkludera de fyra perspektiven fran strategikartan. Strategikartan bryts ned till ett
styrkort for att formulera mal som kan féljas upp vilket innebér att begrepp sasom vantetider och ledtider
behdver preciseras. Styrkortet visar hur en organisation ar tankt att fungera och hur organisationen ska
lyckas med det. Kopplingen mellan strategikarta och styrkort ar att malen i strategikartan ska kunna méatas
genom styrkortets olika matt, och ska ocksa vara direkt kopplade till organisationen strategi. (Petri & Olve,
2014)

En orsak-verkanrelation kan uttryckas som i en kedja av om-sa uttryck (om detta sker sa hander detta). Ett
bra konstruerat styrkort ska berdtta om ett affirsomrades strategi genom en sekvens av orsak-
verkanrelationer. Ett matsystem ska gora relationer (hypoteser) mellan matningar och mal explicita sa att
de blir hanterbara och validerade. Matsystemet bor ocksa identifiera sekvensen av relationer som handlar
om att hitta lank mellan utfallsmatt och drivande faktorer till de utfallen. Varje del i ett styrkort ska vara ett
element av en kedja som beskriver orsak-verkanrelationer som kommunicerar meningen av ett
affarsomrades strategi till organisationen. For att validera orsak-verkanrelationer, kan maétning av
korrelationen mellan tva métetal goras. (Kaplan & Norton, 1996)

Kopplingen mellan strategikarta och styrkort

Kaplan och Norton (2008) visar ett exempel pa hur information fran strategikartan kan kopplas samman
med informationen pa det balanserade styrkortet. De tre stegen &r mal, matt och niva (6versattning fran Petri
och Olve, 2014). Malet beskriver enligt Kaplan och Norton (2008) vad som ska uppfyllas i och med strategin
(strategiska mal), mattet ar hur den verkliga prestandan ska matas mot malen och nivan ar den grad av
prestanda som ska uppnas. Malet kommer fran strategikartan, medan matt och niva redovisas i det
balanserade styrkortet. Se Figur 10 for ett exempel pa hur dessa tre begrepp kan kopplas samman.

Strategikarta Balanserat styrkort
Ml Miitetal Milsiittning
Vad som ska uppnas i och med strategin Hur verklig prestanda ska visas Vilken niva prestandan ska vara pa
Intdktsfordelning +10 %
Intéktsokning +25%
Marknadsandel 25%
Kundngjdhet 90 %

Merforsaljningsforhéllande | 2,5

Anstélldas beredskap 100 %

Mal linkade till balanserat | 100 %
styrkort

Figur 10. Kopplingen mellan strategikarta och styrkort tolkat fran Kaplan och Norton (2008)
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3.4.2 Styrkortets livsfaser

Petri och Olve (2014) presenterar ett styrkorts fyra livsfaser, vilka kan anvéndas som referensram for
styrkortsinférande och -anvandning. De fyra faserna &r mobilisering, utformning, anvéndning samt
omprévning och presenteras narmare nedan.

Mobilisering

Forsta steget handlar om att mobilisera ett intresse for styrkort, vilket kan innebara argumentering for
inforandet av styrkort. Oavsett bakgrunden till varfor styrkort ska anvandas maste det finnas en vilja bland
tillrackligt manga, bade hos de som styr och de som styrs, i organisationen for att arbetet med styrkort kan
borja. For att kunna férandra styrningen maste det finnas forstaelse for var i organisationen styrning ska
utforas samt av vem och med vilka metoder detta ska ske. Slutsteget i mobiliseringen ar att en grupp far i
uppdrag att skissa upp hur projektet med férandrad styrning ska se ut. Till exempel kan finansiering, det
praktiska genomforandet samt hur projektet ska utvarderas behandlas. (Petri & Olve, 2014)

Utformning

Till en borjan innefattade anvandning av styrkort mest fokus pa passande matt till verksamheten utifran
Kaplan och Nortons fyra perspektiv. Pa senare tid har det istallet blivit viktigare att koppla matten till ett
foretags strategi for att fa battre forstaelse 6ver vilka matetal som ar viktiga att folja upp. Detta eftersom en
tydlig idé om foretagets strategi ansetts utgdra grunden for ett styrkortsarbete. Om maétetalen inte forankras
med strategin kan styrkortet endast fungera som en nyckeltalsrapport. Exempelvis &r det i organisationer
vanligt att ett styrkort sétts upp genom att kategorisera in de redan existerande maétetalen i de fyra
perspektiven. Darmed har inte strategin varit utgangspunkten, vilket innebar att det inte gar att sakerstalla
att styrkortet berattar om hur framgangsrikt foretaget ar i forhallande till strategin och vad som ska uppnas.
(Petri & Olve, 2014)

Anvdndning

Anvindningen av styrkort bestér av fyra delar: Planera, Mata, Kommunicera samt Atgéarda. Under
planeringen ska styrkortets matetal slas samman med de nuvarande planeringsprocesserna i foretaget. Vid
inforandet av nya matt i organisationen kan det vara svart att avgora vad som dr ett bra och daligt utfall och
darmed satta ett mal for det mattet. Darfor ska en malniva diskuteras fram i planeringsfasen oavsett om
matetalet funnits sedan innan eller ar helt nytt. Om det senare visar att malnivan ar for hog eller for lag far
den justeras i efterhand. Malet ska diskuteras fram av personer som direkt paverkar det, vilket innebar att
det inte ska komma direkt fran ledningsniva utan att vara forankrat i den del av organisationen dar paverkan
sker. (Petri & Olve, 2014)

Kommunikation och dialog kring styrkorten &r det viktigaste anvandningsomradet. | och med detta ska ett
styrkort inte anvandas som ett analysverktyg for ett fatal personer, utan ska kunna anvéandas for diskussion
om verksamheten genom hela organisationen. Sista steget for anvandandet av styrkort ar att vidta atgarder
med utgangspunkt fran informationen i styrkortet. | och med tidigare steg ska medarbetarna vara medvetna
om vad som forvantas och hur det ser ut i dagsléaget och darmed blir det enklare att fatta beslut som &r i
enlighet med strategin. (Petri & Olve, 2014)

Omprévning

Omprovning kan bade gélla foretagets strategi samt dess anvandande av styrkort. Omprovning och
diskussion av strategin ar viktigt i en organisation, da sambanden mellan de olika delarna i strategin oftast
innehaller luckor. En kritisk granskning av styrkort ar hogst relevant, dar det ar viktigt att forsakra sig om
att styrkortet framkallar 6nskvérda beteenden. (Petri & Olve, 2014)
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3.4.3 Nedbrytning fran styrkort till handlingsplan

Det balanserade styrkortet kan utifran de fyra perspektiven brytas ned med hjalp av fyra undernivaer, vilket
visas i Figur 11. Den forsta nivan ar strategiska mal, vilka forklarar foretaget utifran att visionen uppfyllts.
Nasta niva ar framgangsfaktorerna som &r de tkritiska gallande hur de strategiska malen ska kunna uppfyllas.
Huvudmatetalen &r indikatorer som mater hur bra foretaget presterar gentemot strategin. Den lagsta nivan
ar en handlingsplan som presenterar hur foretaget ska ga tillvaga for att lyckas. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Vision

|

Balanserat styrkort

| Finans || Kund || Process ”Utwccklingl
[ |
1 ! )
Strategiska mal
Framgingsfaktorer
Huvudmiitetal

Handlingsplan

Figur 11. Fran styrkort till handlingsplan tolkat fran Olve et al. (refererad i Bergman och Klefsjo 2010)

3.4.4 Nedbrytning fran styrkort till processmal

For att forsakra sig om att KPI:er formulerade utifran strategin ar processorienterade ar det vasentligt att
formulera specifika mal for varje identifierad huvudprocess. Det ar vanligt i vertikala organisationer att
varje avdelning skapar en egen strategisk plan vilket leder till att egna avdelningsspecifika matningar gors.
Detta ar nagot som ar viktigt &ven om det inte nodvandigtvis bidrar till processorienterade métetal. Darfor
foreslas en kompletterande metod dar kritiska framgangsfaktorer, KFF:er, formuleras genom en grundlig
analys av foretagets strategi. KFF:erna &r i sin tur en forutsattning for att specifika och matbara mal for
huvudprocesser ska kunna utformas. | Figur 12 illustreras kopplingen mellan strategiska nivan och
processmal. (Willaert, et al., 2006)

Strategisk niva

Balanserat styrkort Kritiska
Finans Kund | ——

Process Utveckling

T T

framgéngsfaktorer

Processmil
Processmal
Processmal
Processmil

Processmal

Operativ nivi

Figur 12. Nedbrytning fran styrkort till handlingsplan tolkat fran Willaert et al. (2006)
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3.5 Malarbete

Som tidigare namnt finns det flera orsaker till att arbeta med mal. Enligt Forslund (2012) leder mal till att
det blir lattare att avgransa sig och fokusera pa ratt saker. Vidare menar Ljungberg och Larsson (2012) att
det &r av stor vikt att veta vad som ska uppnas och anledningen till uppkomsten av de mal som satts upp.

3.5.1 Kritiska framgangsfaktorer

For att kunna Oversatta foretagets vision till mal ska KFF:er for att nd malen identifieras. Om kritiska och
icke-kritiska mal inte skiljs at finns stor risk att det arbetas med fel saker. Styrning ska ske utifran de kritiska
malen, medan de icke-kritiska malen ska foljas upp. KFF:erna ar en karaktaristik, ett omrade eller en faktor
som signifikant paverkar organisationens effektivitet och finansiella resultat. KFF:erna ska vara paverkbara
av foretagets anstallda och finnas pa olika nivaer i organisationen. De ska dven bade vara bransch- och
foretagsspecifika. Anledningen till att de ska vara foretagsspecifika ar att de paverkas av en specifik
organisations strategi. (Mattsson, 2011)

3.5.2 Stegvis malnedbrytning

Gemensamt for alla metoder fér malnedbrytning ar att de bygger pa en stegvis nedbrytning eftersom det ar
svart att ga direkt fran verksamhetsstrategi till processmal. De nivaer som presenteras av Ljungberg och
Larsson (2012) ar verksamhetsstrategi, processtrategi, KFF:er samt processkrav for att tillhandahalla
produkter. Figur 13 visar ett exempel pa hur mal kan brytas ned stegvis. For att lyckas med malnedbrytning
kravs mycket forstaelse for organisationen och malen. Om forstaelse ocksa finns for en viss process och
dess syfte och strategi ar det viktigt att identifiera en grundniva samt KFF:er. Grundnivan innebér faktorer
och nivaer som &r naturliga for att delta i konkurrensen om en kund, medan KFF:er ar sadant som ger
fordelar eller differentierar foretaget fran konkurrenterna. (Ljungberg & Larsson, 2012)

Exempel

Verksamhetens strategi i "Overligsen kundservice” :
i "Leveranssikerhet”
Processens strategi ! Flexibilitet”

Kritiska framgangsfaktorer i "Korta ledtider”
i "Smé serier”
Tillhandahalla produkter i
7<3 dagars ledtid”
Processmal Processmal Processmal 1< 0,01% fel”

Figur 13. Stegvis nedbrytning av mal tolkat fran Ljungberg och Larsson (2012)
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Mdlhierarki

Mal kan illustreras pa olika nivaer genom en malhierarki (Simon 1945, refererad i Jacobsen och Thorsvik
2014), se Figur 14 nedan. Hogst upp i malhierarkin finns organisationens syfte som beskriver anledningen
till organisationens existens samt vad som gor organisationen unik. Nar valet av syfte har gjorts valjs ofta
darpa visionen och for att den ska kunna forverkligas behéver den konkretiseras i form av mal for relevanta
aktiviteter. Den forsta nivan av konkretisering kallas ofta huvudmal som i sin tur bryts ner till delmal.
Malhierarkin bestar av en kedja av samband mellan medel och mal, dar ett mal pa en viss niva fungerar som
ett medel for att na ett annat mal pa hogre niva. Sambanden kan vara tydliga men det kan likval vara sa att
det ar svart att avgora vilka medel som bidrar till vilka resultat. Tanken &r att malhierarkin ser till att alla
aktiviteter i organisationen bidrar till det dverordnade malet samtidigt som delmalen ger individerna som
jobbar i organisationen tydliga riktlinjer for arbetet. (Jacobsen & Thorsvik, 2014)

Syfte
Vision
Huvudmal Huvudmal Huvudmal
Delmail Delmil Delmil Delmil Delmil
Delmail

Figur 14. Malhierarki tolkat fran Jacobsen och Thorsvik (2014)

3.5.3 Malformulering

Generellt sett kan mal formuleras enligt SMART-regeln vilket innebar att ett mal ska definieras att det ar
Specifikt, Matbart, Accepterat, Realistiskt och Tidsatt. Att malet &r specifikt innebér att det ar konkret,
entydigt och passar till den verksamhet det berér. Matbarheten i malet ar viktigt for att kunna se om det
uppfyllts eller inte. Det ar &ven viktigt att malet accepteras av de som berdrs av det, vilket underlattas av att
malet ar lattforstaeligt och rimligt. Att malet &r realistiskt innebér att det gar att uppna det givet vissa
forutsattningar samt att det aven ska kréavas en viss anstrangning for att na det. Slutligen ar det viktigt att
det finns en tidsgrans pa mal for att undvika att skjuta pa ataganden som &r kopplade till malet. (Persson,
2009)
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3.5.4 Utmaningar vid malarbete

Aven om malarbete leder till en rad fordelar innebéar det ocksd méanga svarigheter med att formulera mal
och styra verksamheten utifran dem. Dessa olika typer av utmaningar beskrivs nedan.

Madlens tidshorisont, kontinuitet och symbolik

Jacobsen och Thorsvik (2014) havdar att det ar idealt att mal utformas utefter en hierarki som tydligt
beskriver hur malen hanger ihop och paverkar varandra. Enligt dem &r det dock en utmaning pa grund av
bland annat malens tidshorisont, malens kontinuitet och huruvida malen ar reella eller symboliska.

Malens tidshorisont

Manga mal har lang tidshorisont och ofta blir de darfor ocksa vagare och otydliga (Simon
1964, refererad i Jacobsen och Thorsvik 1994). Samtidigt kan vagare mal ocksa ge stor
handlingsfrihet som stimulerar nytdnkande &ven om det &r begrénsat till viss del. Darmed
kan langsiktiga mal ses som ett sétt att bidra till flexibilitet och nytankande i en organisation.
(Jacobsen & Thorsvik, 2014)

Malens kontinuitet

Mal varierar med avseende pa hur mojligt det ar att avgransa dem i tid. En del organisationer
har mal som ar omdjliga att avgora om de uppnatts eller inte pa grund av att de inte ar
avgransade i tid utan ar kontinuerliga. (Jacobsen & Thorsvik, 2014)

Reella och symboliska mal

Reella mal syftar till att paverka anstalldas beteende, ge omvérlden en uppfattning om vad
organisationen arbetar for samt fungera som utvarderingskriterier. Symboliska mal daremot
anvands for att formedla en uppfattning om organisationen som énskas delas med omvérlden.
(Meyer och Rowan 1977, refererad i Jacobsen och Thorsvik 2014) De symboliska malen
behdver darmed inte ha nagon koppling till det som sker i verkligheten.

Ju hogre upp i malhierarkin, desto mer symboliska blir malen och de far dven langre tidshorisont. Malen

blir ocksa mer kontinuerliga vilket gér det svarare att avgora vilka medel som behdovs for att uppna malen.
(Jacobsen & Thorsvik, 2014)
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Mdlférskjutning

Vidare menar Jacobsen och Thorsvik (2014) att det finns vissa problem vid malstyrning, som exempelvis
malforskjutning. Detta innebar att organisationens egentliga mal skjuts &t sidan till fordel for ett annat mal
som inte ar forenligt med vad organisationen vill uppna (Etzioni 1982, refererad i Jacobsen och Thorsvik
2014). Det finns tre typer av malforskjutning som &r vanliga i organisationer enligt Jacobsen och Thorsvik
(2014) vilka &r:

e Suboptimering: Individer arbetar for sitt eget basta istéllet for organisationens basta.

e Overdriven regelfokusering: Individer blir for fokuserade pa att folja riktlinjer istallet for att forsta
syftet bakom riktlinjerna (Bozen 1993 och 2000, Buchanan 1975, Merton 1968, refererad i Jacobsen
och Thorsvik 2014). Samtidigt &r regler och riktlinjer ett sétt att skapa trygghet och klarhet for
individerna.

e Overmatning: Det kan vara svart att f& objektivitet i de matningar som gors for att kontrollera
prestation i forhallande till organisationens mal. Kvantitativa resultatmal ar latta att méta och forsta
vilket har gjort det vanligt att kvantitativa indikatorer har hogst prioritet i organisationen. Detta kan
leda till att fokus pa indikatorerna istéllet motarbetar huvudmalet.

Madlkonflikter

Nar mal ska sattas i organisationer kan konflikter forekomma vilket kan bero pa att grupper eller individer
har olika uppfattning om hur malen ska uppnas samt ha olika prioriteringar for de olika malen (Jacobsen &
Thorsvik, 2014). Enligt Mattsson (2011) kan en malkonfliktsmatris skapas for att forhindra malkonflikter.
Vid uppstéllning av en matris undersoks huruvida ett mal kan uppnas samtidigt som ett annat. Darefter ska
typen av konflikt definieras; om det finns en konflikt men som kan korrigeras (villkorad), eller om det finns
en konflikt vilket innebar att ett eller flera matt maste tas bort (ovillkorad). En malkonfliktsmatris visas i
Figur 15. (Mattsson, 2011)

Mall | Mal2 | Mal 3 | Mal4 | Mal 5

Ingen konflikt

) Villkorad konflikt

— Ovillkorad konflikt

Figur 15. Malkonfliktsmatris tolkat fran Mattsson (2011)
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3.6 Matetal

Matetal &r en viktig del for att kunna styra och folja upp prestandan i olika processer. | detta avsnitt beskrivs
matetalens funktion och syfte samt typer av matetal som finns och vilka krav de bor uppfylla.

3.6.1 Analytics

Termen analytics refererar till laran om logisk analys (Liberatore & Luo, 2010). Davenport och Harris
(refererad i Liberatore och Luo 2010) definierar analytics som utdkat anvadndande av data, statistisk och
kvantitativ analys, forklarande och prediktiva modeller och faktabaserad styrning for att ge underlag till
beslut och handlingar. Liberatore och Luo (2010) forklarar vidare att analytics & mer an analytiska
metodologier och tekniker som anvands for analys. Det dr snarare en process dar data transformeras till
handlingar genom analys samt den information som fas fram och de slutsatser som kan dras utifran den.
Organisationer samlar och sparar bade intern och extern data, men det ar vanligt att data inte ar samlad och
organiserad i ett format som direkt kan anvéandas for analys. FOr att kunna anvanda data for vidare analys &ar
det darfor nodvandigt att extrahera och transformera data, vilket later okomplicerat men ar oftast
tidskrdvande och den mest kritiska delen av analyticsprocessen. Utan rétt data ar det inte mojligt att dra
korrekta slutsatser, vilket i sin tur leder till fel handlingar. (Liberatore & Luo, 2010)

3.6.2 Matetalens huvudfunktion och syfte

Anvandning av matetal ar viktigt for en organisation och utgdr grunden till ett prestandamétningssystem.
Prestationsmatt fyller manga olika syften. Exempelvis mojliggér de uppfoljning, styrning och
forbattringsarbete i en verksamhet. Dessutom gor prestationsmatt att effektiviteten i forbattringsarbetet
maximeras och att matningarna anpassas till en organisations mal och syften (Neely, 2002).

Aven Melnyk et al. (2004) menar att matetal fyller viktiga funktioner som styrning, kommunikation och
forbattring. Med styrning menas att matetal mojliggor for ledning och medarbetare att utvardera och
kontrollera utfallet for de resurser som de sjalva &r ansvariga for. Den andra funktionen, kommunikation,
innefattar att matetal kommunicerar prestation bade internt till anstéllda och ledning men ocksa till externa
intressenter. Valformulerade och valkommunicerade matetal ger ocksa anvandaren mojlighet att forsta vad
som behover goras utan att behova forsta komplexa delar som ar kopplade till processerna. Daremot leder
otydligt formulerade matetal ofta till forvirring och konflikt. Med forbattring syftar Melnyk et al. (2004) pa
att matetal identifierar glapp mellan verklig och forvantad prestation och indikerar darmed ocksa vad som
behdver forbéttras.

Matetal kan anvandas pa olika satt, dar bade resultat pa tidigare prestationer och forvéantade resultat pa
dagens handlingar kan redovisas. Att anvénda matetal for att folja upp resultat &r det som har varit det
vanligaste forhallningssattet och anvéands for uppféljning och i viss man till att ratta till uppkomna problem.
Anvandningen av métetal rent prediktivt ar relativt nytt och anvéands framst for att forhindra uppkomsten av
problem. (Melnyk, et al., 2004)

Vid anvandning av matetal ar det viktigt att skilja pa olika typer av indikatorer och ha ett orsak-
verkansamband mellan det som mats i processerna och de resultat som uppnas. Vidare ska orsak-
verkanrelationen valideras for alla icke-finansiella matt sa att medarbetarna forstar vad som ska laggas fokus
pa. (Mattsson, 2011)
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3.6.3 Typer av matetal

Det finns olika typer av matetal och nedan presenteras dessa samt hur det ska finnas en balans mellan dem
vid matningar i en organisation.

Key Performance Indicator

En Key Performance Indicator (KP1) &r ett matetal som visar prestandan for en process (Brook, 2010) och
ar kritiskt for ett foretags karnverksamhet och fortsatta framgang (Skibniewski & Saumyendu, 2009). Syftet
med KPl:er &r att de ska kunna ge en integrerad och heltdckande bild av ett féretags prestation (Carlucci,
2010).Vidare menar Walsh (1996) att organisationer standigt arbetar med forbattring och att resultatet av
foretagens anstrangningar for att uppna forbattring kan matas genom KPl:er.

Key Result Indicator

Key Result Indicators (KRI:er) representerar de viktigaste resultatindikatorerna. For att forsta anledningen
till varfor en KRI har ett visst varde maste KRI:n brytas ned i mindre delar tills anledningen hittas. Personer
i en organisation som inte &r direkt kopplade till den operativa styrningen kan anvanda KRI:er, men for de
som vill folja processerna och forsta deras prestanda racker alltsa inte KRI:erna. (Mattsson, 2011)

Key Performance Qutcomes och Key Performance Drivers

Enligt Walsh (1996) kan KPI:er Klassificeras i tva olika kategorier: Key Performance Outcomes (KPO:er)
och Key Performance Drivers (KPD:er). KPO:er ar matetal som visar processprestandan i forhallande till
organisationens mal och kan ses som utfallsmattet pa det som verksamheten presterat. KPD:er ar
paverkansmatt, vilket innebar matetal som direkt paverkar utfallen som KPO:er illustrerar. KPO:er ar
kopplade till vad verksamheten ska uppna medan KPD:er visar vad som hander pa insidan av processerna.
Det ar darfor vanligt att ledningens sprak ar KPO:er medan KPD:er ar medarbetarnas sprak. Detta innebar
att de ledande befattningshavarna mest fokuserar pa KPO:er eftersom ledningen halls ansvariga for dessa.
Det leder i sin tur till att organisationer endast méter KPO:er och inte har en uppfattning om vad som hander
inuti huvudprocesserna. KPD:er &r vanlig bland mellanchefer, sjéalvgaende team och anstallda eftersom det
ar de som arbetar ndra affarsprocesserna och darmed kan relatera battre till KPD:erna. (Walsh, 1996)

Kaplan och Norton (1996) beskriver lag indicators som utfallsmatt, vilka brukar vara unika for ett specifikt
affarsomrade. Drivande faktorer, lead indicators, ska reflektera ett affarsomrades strategi. Utfallsmatt utan
drivande faktorer kommunicerar inte hur utfall ska uppnas. Det ges heller inte nagon tidig indikation pa
huruvida strategin har implementerats framgangsrikt eller inte. At andra hallet kommer anvandandet av
endast drivande faktorer hjalpa ett affarsomrade att folja upp dess kortsiktiga operativa forbattringar men
kommer inte ha mojlighet att se huruvida de operativa forbattringarna har lett forbattrat resultat. Ett bra
balanserat styrkort bor darfor ha en bra mix av utfallsmatt och drivande faktorer vilka har blivit anpassade
till ett affarsomrades strategi. (Kaplan & Norton, 1996)

KPO:er kan ses som lag indicators som visar resultatet av vad som intraffat. Vidare innebdr det att det nar
en KPO visar ett daligt utfall ar for sent att vidta atgarder for att forhindra uppkomsten av dalig prestanda.
KPD:er ses som lead indicators som gor det mojligt att styra en organisation. Det ar endast mojligt att
upptéacka forandringar i en verksamhet i ett tidigt skede med hjélp av KPD:er vilket innebéar att KPO:er
endast forbattras genom att KPD:erna forbattras. Darfor menar Walsh (1996) att ocksa fokus pa forbattringar
ska ligga pad KPD:er snarare an KPO:er. Vid forbattringsarbete bor de arbeten och aktiviteter som &r
kopplade till KPD:erna forst undersokas. KPD:erna kan undersdkas genom att 6ppna upp affarsprocesserna
och reda ut vad som kan métas i affarsprocesserna som direkt paverkar KPO:erna. (Walsh, 1996)
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Médétbar data och riknebar data

Enligt Mattson (2011) kan matningar skiljas at i form av métbar data och raknebar data. Matbar data ar
variabeldata som har en kontinuerlig skala och data som istéllet har vissa fasta lagen och kan rdknas ar
attributdata. DA dessa kombineras i relationer skapas relationsdata. Genom att mata variabeldata fas
information om hur stora och frekventa avvikelser ar. Detta ger kunskap for bade styrning och hur
forbattringar ska prioriteras for att fa basta tankbara effekt. (Mattsson, 2011)

Som redan ndmnts réknas attributdata och forekommer darfor i heltal. Attributdata &r &ven binart och darfor
finns det endast ratt eller fel vid analys av data. Attributdata férekommer i tva former, dar det i den forsta
definieras vad en defekt ar och darefter kan information fas huruvida resultatet &r bra eller daligt. I den andra
formen av attributdata gors inga berdkningar, utan endast ett antal kan konstateras. For att skapa
relationsdata kopplas méatbara och/eller raknebara matt ihop och relateras till varandra. P& detta satt kan
relationsdata ge en tydligare bild av nuvarande situation da flera variabler kopplas samman och jamfors.
Detta kan aven vara ett problem, eftersom sammankopplade variabler kan vara missvisande om de till
exempel forsamras eller forbattras samtidigt. Pa sa satt kan relationsdata presentera en situation som inte
avspeglar verkligheten pa ett korrekt satt. (Mattsson, 2011)

Balans mellan olika typer av matt

Det ar enligt Ljungberg och Larsson (2012) viktigt att méata olika typer av matt for att fa en sa bra uppfoljning
som mojligt vid anvandning av méatetal. Vidare foreslar Ljungberg och Larsson (2012) att det ska finnas
balans mellan féljande faktorer:

e Finansiella respektive icke-finansiella matt

e Interna respektive externa matt

e Reaktiva respektive proaktiva matt

e Matt ska vara spridda utmed processen

e Miatt inriktade pa produktivitet respektive andamalsenlighet
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3.6.4 Traditionella matt

Enligt Ljungberg och Larsson (2012) ser matningar olika ut i olika organisationer aven om det finns nagra
gemensamma typiska drag hos traditionella matt. En del av dessa drag beskrivs fran Ljungberg och Larsson
(2012) nedan.

Finansiellt fokuserade

Den finansiella fokuseringen beror pa att det &r det monetara resultatet i en organisation som
fokus laggs pa i och med att foretaget har skapats for att tjana pengar. Ett problem med
anvandningen av finansiella matt ar att den effekt som visas i de finansiella matten har en
viss tidsforskjutning, vilket inte gor det mojligt att arbeta proaktivt genom att endast fokusera
pa dessa matt.

Internt fokuserade och strukturerade egna organisationens behov

Det ar vanligt att endast ta hansyn till interna parametrar och exkludera faktorer sasom
konkurrenters prestation och kundénskemal. Nar de externa referenspunkterna exkluderas ar
det svart att fa en uppfattning om den egna prestationen vid uppféljningsarbetet.
Organisationen riskerar dven att endast prioritera intern tillfredsstéllelse dar det bortses fran
kundkrav och att uppfylla kundens behov.

Historiska
Vid anvandning av historiska matt gar det inte att vara proaktiv, utan det ges bara ett kvitto
pa hur prestationen var och det ar da redan for sent att géra nagot at en dalig prestation.

Funktionsorienterade och darmed suboptimerade
Suboptimering kan ske nar fokus ar pa nagot utvalt eller nagra fa utvalda matt. | och med
suboptimering dar helheten inte tas hansyn till kan matt motverka varandra.

Fokuserar pa input och inte pa output
Manga matt fokuserar endast pa resursforbrukning och darmed blir insatsen viktigare an det
faktiska resultatet och hur mycket mervarde de egna processerna bidragit till.

Genererar for mycket information
Trots att det ar viktigt att mata och det faktum att dagens matsystem klarar av stora mangder
data, behdver en jattestor dataméngd inte vara battre an en liten.

For summariska
Genom att anvanda medelvarden och annat som inte tar hansyn till variationen forsvaras
analys. Det kan vara mgjligt att mata verkan, men att hitta orsaker blir desto svarare.

Vidare forklaras att det inte ar fordelaktigt att anvanda funktionsorienterade matt, da det inte gar att méata
eller forbattra en hierarkisk struktur. Istallet ska det finnas ett processtank, eftersom det ar i processerna som
varde skapas (Davenport 1993, refererad i Ljungberg och Larsson 2012). Detta kopplas samman med
Lindvall (refererad i Ljungberg och Larsson 2012) som hadvdar att processorientering ar karnan i
verksamhetsstyrning.
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3.6.5 Kriterier KPl:er bor uppfylla

Enligt Walsh (1996) ar det vanligt att KPI:er definieras och anvéands av foretag utan att nagot integrerande
ramverk anvands som utgangspunkt. Walsh (1996) foreslar darfor nagra grundlaggande kriterier som KPI:er

bor uppfylla:

Anpassning till foretagets strategi
KPI:er ska ha strategiskt fokus och mata framsteg i forhallande till organisationens mal.

Sparbarhet till huvudaffarsprocesser

Varje huvudaffarsprocess bor ha minst en KPI samtidigt som férandringen (i medelvarde
eller spridning) av en KPI ska kunna harledas till en fordndring i en operation i
huvudprocessen.

Lagom antal KPl:er
Det ar viktigt att ha i atanke att det inte finns ett generellt bésta satt att mata prestanda och
att olika organisationer behdver olika antal KP1:er.

Undvika suboptimering

Det ar viktigt att olika avdelningar inte tavlar mot varandra for att undvika att den egna
prestationen hamnar i fokus istéllet for det som ar bast for organisationen. Detta kan undvikas
genom att uppmuntra tvarfunktionell ledning och genom att anpassa KPI:er till processer och
inte till olika funktioner.

Allmén relevans

Ledande befattningshavare och mellanchefer anvénder ofta KPl:er for strategiska och
taktiska beslut medan linjechefer och anstéllda fokuserar pa operativa beslut. Darfor ar det
viktigt att KPI:er aterspeglar olika personers behov beroende pa vilken niva i organisationen
de tillhor. Personer fran alla nivaer bor tillatas att paverka vilka KPl:er som véljs.

Kaplan och Norton (1996) hévdar att ett foretags matsystem, som tacker hela organisationen, inte ska
uppmuntra suboptimering. Vidare forklaras att de som utformar méatsystemet ska se till att suboptimering
inte sker, och ge supplementdra matt. For att undvika suboptimering foreslas matning av olika sorters
KPl:er.
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3.6.6 Kartlaggning av KPl:er

Né&r KPI:er tas fram for matning och styrning av prestation ar det viktigt att kartlagga relationen mellan dem.
| detta avsnitt beskrivs vikten av KPI-kartlaggning och hur det kan genomforas praktiskt.

Kvantifiering av relationen mellan KPl:er

Rodriguez et al. (2009) foreslar en QRPMS-metodik (Quantify Relationships in the Performance
Measurement System) som identifierar och kvantifierar relationen mellan olika KPI:er och sedan projekterar
dem uppstroms i prestandamatningssystemet for att etablera orsak-verkanrelationer.

Vid den inledande databehandlingen sammanstalls och analyseras data for KPI:er. Detta gors genom att
homogenisera data sa de far samma format och genom att identifiera oregelbundna monster i data som skulle
kunna vinkla analysen. Nar detta ar gjort ska KPl:ernas mattenheter (exempelvis tid, procentenhet)
autoskalas med hjélp av standardiseringstekniker. Identifiering och kvantifiering av relationer mellan KPI:er
gors sedan genom en huvudkomponentanalys i tva steg. Forst genomfors en explorativ analys av alla KPI:er
som identifierar relationer mellan KPI:er. | nasta steg genomfors en bekréftande analys pa de KPl:er som
visade sig ha ett orsak-verkansamband i forsta analysen. Nar bada stegen &r genomférda ar orsak-
verkanrelationen mellan KPI:er kartlagd och de KPI:er som orsakar eller paverkar andra KPI:er kallas for
drivande KPI:er eftersom de har stor betydelse vid styrning och utveckling av en organisation. (Rodriguez,
et al., 2009)

Slutligen visas relationen mellan KPI:er grafiskt vilket illustreras i Figur 16. Beroende pa hur stark
kopplingen &r mellan KP1:er klassificeras den till att antingen vara valdigt stark (heldragna pilar) eller stark
till medel (streckade pilar). Som Figur 16 visar delas métetalen in enligt Kaplan och Nortons (1996) fyra
perspektiv. Genom att kartlagga orsak-verkanrelationen mellan KPI:er tydliggors vilka KPl:er ar drivande
och dessa kallas BDKPI:er, Business Drivers Key Performance Indicators. (Rodriguez, et al., 2009)

Nér den grafiska representationen gjorts kopplas KPl:erna med orsak-verkanrelationer uppstréms i
prestandaméatningssystemet. Detta tydliggor relationen mellan mal och tillhérande BDKPI:er vilket ar en
viktig representation for ledningen eftersom det enkelt kan illustreras hur paverkan sker. Genom QRPMS-
metodiken ar det alltsa mojligt att se orsak-verkanrelationen mellan KPl:er och sedan koppla detta uppat
mot mal. Metodiken ar en allman metod som kan anvandas i alla organisationer som har ett
prestandaméatningssystem som mojliggor redovisning av en tydlig koppling mellan mal och dess associerade
KPI:er. Anvindning av QRPMS mojliggor for ledande befattningshavare att ta del av den objektiva
kopplingen mellan olika element i prestandamatningssystemet i verksamheten istallet for att basera
bedémningen pa erfarenhet och subjektiva bedémningar. (Rodriguez, et al., 2009)

Finans

Kund

Process

Utveckling

Figur 16. Grafisk illustration av sambandet mellan BDKPI:er tolkat fran Rodriguez et al. (2009)
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Att sdrskilja KPO:er och KPD:er

Enligt Walsh (1996) finns det tre verktyg for att undersoka KPD:er vid forbattringsarbete: processkarta,
processtrad och processorsak-verkandiagram. Verktygen fokuserar pa processmatning och inte pa
processfloden och skiljer sig at gallande hur svara det &r att utveckla samt hur noggranna verktygen ar.

Processkarta

En processkarta beskriver processers olika delar, hur de kan matas med prestandamatt, vem
som dr ansvarig for att genomfora de olika delarna samt vem som &r procességare. Se Figur
17 nedan for en mindre illustration pa hur en processkarta ar uppbyggd. Nar en processkarta
tas fram klargors forst dessa parametrar. Sedan identifieras det prestandamatt som ar mest
intressant for processagaren vilket ocksa blir ett resultatmatt, det vill sdga en KPO. Utifran
resultatmattet identifieras sedan drivande matt (KPD:er) och matt som inte ar drivande i
processerna. En processkarta identifierar alla KPD:er for en sarskild KPO, daremot
identifierar den inte relationen och samspelet mellan KPO:er och KPD:er. (Walsh, 1996)

Processidgare
Ansvarig  — i ) _
[ o | | | bilieurmedtare |
Process [ Ta emot samtal ]—[ Biljcttrescrvation ]—[ K& av kunder ]
) o KD 1]‘(‘]”% KPD

KPD

o> KD

Figur 17. Processkarta tolkad fran Walsh (1996)

Processtrad

Ett processtrad visar i storre utstrackning an processkartan kopplingen mellan processer och
matt. Hur ett processtrad kan vara uppbyggd med tillhérande komponenter visas i miniatyr i
Figur 18. | ett processtréd visas hur ett dnskat resultat (en KPO) byggs upp med hjalp av
processer med tillhgrande métetal, som &r KPD:er. De olika processerna ordnas hierarkiskt
och darmed visas det i vilken utstrackning KPD:erna paverkan KPO:n. Ju hogre upp i
hierarkin, desto storre direkt inverkan har en KPD pa en KPO. Med hjalp av processtradet
gar det att undersoka vad det ar som paverkar ett visst prestandamatt och den process som
mattet ar associerat till. Det dr dock svarare att skapa ett processtrad i jamforelse med en
processkarta eftersom det kraver kunskap om hur matt och processer hanger ihop. Nar ett
processtrad byggs upp ar det viktigt att utga fran en KPO och att kontinuerligt fraga sig vad
som influerar ett visst matetal och hur det kommits fram till det. (Walsh, 1996)

Kundngjdhet

Resultat (KPO) I
[ | ]
Biljettreservation | Biljetireseraation | Kb av kumder ]
[__ Total td C Riktighet i order [_ Andel fel mot kund
K av kunder ] Ko av kunder ]
| Process ] - Vantetid - Kobingd
Miitetal [ '

[ Ta emotsamital ) L Ta emot samital ]

Antalet samtal Tillgingliga operatérer

Figur 18. Processtrad tolkad fran Walsh (1996)
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Processorsak-verkandiagram

Detta verktyg liknar ett fiskbensdiagram déar en KPO utgér sjalva huvudet” som delas upp i
olika ”ben” som utgdrs av olika delar av processen. Dessa ben bryts i sin tur ner till olika
matetal som ar KPD:er. Genom att kartlagga KPO:er och KPD:er pa detta sétt blir det lattare
att fokusera pa vilka processer som behéver forbattras for att forbattra KPO:n samt vilka
aspekter av processerna som krdver mest forbattring. Processorsak-verkandiagram ar ett
passande verktyg att anvanda som forsta steg vid arbete med prestandamatt eller nar
processer ar mycket invecklade och det &r svart att beskriva processen sekventiellt. Mest
anvandbart ar diagrammet for att forklara for anstéllda hur deras arbete bidrar till foretagets
prestationsmatt. (Walsh, 1996)

[ K& av kunder ] [ Biljettreservation ]

Riktighet i order
Resultat (KPO) Kolingd

Total tid

Antalet ficl mot kund Betalningmetod

Kundntjdhet

[ Process ]

Miitetal

Tillgingliga operatbrer

Ta emot samtal

Figur 19. Processorsak-verkandiagram tolkad fran Walsh (1996)

Processtradet ar relativt sett det mest férklarande verktyget medan processorsak-verkandiagrammet &r minst
forklarande. De tre verktygen kan anvéndas separat eller i kombination. Detta i form av att ett processorsak-
verkandiagram kan anvéandas som utgangspunkt for att skapa en processkarta, som i sin tur kan fungera som
en utgangspunkt for att skapa ett processtrad. Nar nagot eller nagra av dessa verktyg anvants har KPO:er
och KPD:er identifierats. Det &r dock viktigt att komma ihag att en KPO i ett ssmmanhang kan vara en KPD
i ett annat. (Walsh, 1996)
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Koppling mellan KPl:er i form av korrelation, kausalitet och aggregering

Popova och Sharpanskykh (refererad i Rojas och Jaramillo 2013) foreslar ett ramverk for att utforma KPI:er
och deras kopplingar i form av korrelation, kausalitet och aggregering utifran ett resultatinriktat perspektiv.
Korrelation innebér att det finns ndgon sorts koppling mellan KPI:er, men att det inte finns vetskap om
vilken KPI som paverkar vilken. Kausalitet innebar att det ar kant att en viss KPI orsakar en viss annan KPI
och kan vara bade positiv eller negativ, vilket visas genom en heldragen pil och ett positivt eller ett negativt
tecken. Positiv kausalitet innebar att den KPI som paverkas blir forbattrad om den paverkande KPI:n
forbattras. Negativ kausalitet innebér att den KP1 som paverkas blir samre om den paverkande KPI:n blir
forbattrad. KPI-aggregering innebdr att flera KPI:er tillsammans bygger upp en annan KPI och markeras
med en heldragen pil och ett A. Ett exempel pa hur kopplingen mellan KPI:er kan illustreras visas i Figur
20. De orangea cirklarna illustrerar olika KPI:er medan pilarna illustrerar relationen mellan dem. Figuren
visar om fler KPI:er tillsammans bygger upp en annan KPI samt om en viss KPI direkt paverkar en annan

IDY

4% x\

A

Figur 20. llustration av relationen mellan olika KPI:er tolkat fran Rojas och Jaramillo (2013)

48



ANALYTICS FOR MANAGEMENT TEORETISK REFERENSRAM

3.7 Matning och sammanstallning av matetal

Matningar ska ge underlag till handlingar och atgarder, vilka i sin tur bidrar till en forbéattring av
verksamheten for att kunna komma narmare ett uppsatt mal. Darfor bor ett matt bade ge underlag for vilka
atgarder som ska vidtas samt visa om organisationen ror sig i ratt riktning efter atgarden. (Ljungberg &
Larsson, 2012)

Datainsamling &r enligt Mattsson (2011) dyrt, men trots detta samlar foretag in stora datamangder. Problem
vid datainsamling ar att insamlad data &r av dalig kvalitet och att samma typ av data samlas in pa flera
stallen. For att lyckas i datainsamlingen maste det finnas tydliga mal och forberedelser infor matning ar
viktigt. (Mattsson, 2011)

Genom att gora en datainsamlingsplan som forberedelse infér matning bor det darfor enligt Mattsson (2011)
specificeras:

Vad som ska matas

Hur data ska samlas in

Hur ofta matningar ska ske

Hur mycket data som ska samlas in (urvalsstorlek)
Precision som kravs for att resultat ska nas

3.7.1 Matcykeln och matsystemcykeln

Malet med att mata ar att ge kunskap for att skapa forstaelse och handlingskraft. Att ha ett bra matsystem ar
av stor vikt, da felmatning kan ge en negativ styreffekt pa processerna. (Ljungberg & Larsson, 2012)

Mdtcykel

Ljungberg och Larsson (2012) presenterar en matcykel som guidar hur métdata ska tas fram och hur data
ska bearbetas for att slutligen leda till atgarder. Méatcykeln bestar av sex steg: fanga data, sammanstéallning,
presentation, kommunikation, analys och atgard. | Figur 21 presenteras matcykeln och de fragor som varje
enskilt steg amnar att svara pa. | figuren har ett sjunde steg, revidering, lagts till. Detta for att det periodiskt
maste foljas upp huruvida ratt saker méats pa ratt satt. Anledningen till varfor detta steg ar inom parentes ar
att det antagligen inte gors lika ofta som métningen goérs. Nedan foljer en kort beskrivning av de sex forsta
stegen beskrivna utifran Ljungberg och Larsson (2012).
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Vilken data ska registreras, nir och hur?

‘ Fénga data l
Eventuella justeringar? . .
‘ (Revidera) \ | Sammanstilla \ Hur ska data behandlas for att bli information?

Vilka beslut eller dtgiirder .
. | & . Atgiirda Presentera Hur ska resultatet redovisas?
kan informationen leda till?

Analysera Kommunicera . . . ,
Vem ska analysera vad och hur? [ ¥ J [ ] Till vem ska informationen kommuniceras?

Figur 21. Métcykel tolkat fran Ljungberg och Larsson (2012)

Fanga data

Fanga data ar sjdlva registreringen av data, dar det faststalls vilken typ av data som ska
registreras samt nar och hur den ska fangas. For att tydliggora datafangsten ska féljande tre
parametrar specificeras:

e Om matningarna ska ske vid en viss tidpunkt och frekvens eller vid en viss handelse
e Vad for data som ska registreras med hjélp av en tydlig beskrivning
o Datakéllan for hur informationen ar tillganglig

Sammanstalla

Vid sammanstéllningen behandlas och foradlas den informationen fran det radata som fatts
fran foregaende steg. Datasammanstéllningen kan goras pa tva satt. Antingen som en
beskrivande matdefinition, dar det i ord beskrivs hur data ska sammanstéllas, eller med en
matematisk beskrivning (formel) pa hur sammanstallningen ska ske.

Presentera och Kommunicera

For att forenkla analys och for att underlatta engagemang for resultatet ska matvardenas
resultat presenteras. Presentationen &r viktig i det avseende att det ar den som har den storsta
betydelsen for huruvida det &r mojligt att ta till sig informationen eller inte. Till presentation
av data ska det till exempel beskrivas om data ska redovisas rent numeriskt eller i en graf.
Om presentation sker med hjélp av grafer ska det tydliggdras hur denna ska se ut (till exempel
med axlar och skalor). Det ar &ven viktigt att formulera hur ofta uppdatering av
presentationen ska ske. Efter presentationen ska information kommuniceras.

Analysera och Atgarda

De tva sista stegen analys och atgard innefattar en slutgiltig kontroll av hur informationen
fran tidigare steg ska anvandas. For analys och atgard ska det forklaras var, eller av vilka,
analysen ska goras, hur matresultatet ska tolkas, de beslutsregler som finns samt vilka
atgarder som ska vidtas vid eventuella defekter.
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Vidare beskriver Ljungberg och Larsson (2012) att de sex stegen ska dokumenteras i en matspecifikation
som ar ett dokument med detaljerad information om ett specifikt matt. Syftet med specifikationen ar att
sakerstalla att matning sker och att det sker pa samma sétt varje gang. | matspecifikationens inledning kan
overgripande information om mattet beskrivas. Detta kan till exempel vara:

Namn pa mattet

Mattets syfte

Processreferens (Relation till en process eller delprocess)
Matspecifikationens utfardare (ansvarig)

Datum for nar matspecifikationen kommit till

Vidare foreslar Sinclair och Zairi (1995) information som bor finnas med vid specificering av KPI:er vilka
ar:

o KPLns titel

e Data anvand for berdkning av KPI
e Berékningsmetod for KPI

e Datakéllor anvanda for berékning
e Foreslagen matfrekvens

e Ansvarig for matprocessen

Mdtsystemcykel

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver aven en méatsystemcykel som syftar till att sakerstélla att det finns
ett bra matsystem. Forutsattningen for att paborja utvecklingen av ett matsystem ar kartlaggning av
processer, identifiering av kund och deras krav samt en nedbrytning av strategin som relaterats till processer.
(Ljungberg & Larsson, 2012)

Matsystemcykeln bestar av de sju stegen planera, fokusera, vélja, relatera, definiera, inféra och revidera.
Till planeringssteget hor projektledning for att sakerstdlla ett gynnsamt utgangslage for den paborjade
utvecklingen av matsystem. Fokusera ar en kontrollpunkt, dér det sakerstélls att de parametrar som behdvs
for nastkommande maétcykelsteg finns. Exempelvis ska det vara tydligt vilka processer som ska behandlas
samt vilka kund- och intressentkrav som ska vara i fokus. Vid stegen vélja och relatera sékerstélls att det
finns en balans i matsystemet, vilket innebar att det ska vara en bra blandning av olika matt. En central del
i detta ar aven valet att inte méata ett matt, da det ar av vikt att sluta mata sddant som inte ar relevant. |
definiera ska det beslutas om hur datainsamling, sammanstéllning, presentation, kommunikation, analys och
atgarder ska ske. Resultatet av detta steg ar kompletta matspecifikationer. Vid inforande sker praktisk
implementering av systemet, vilket redan ska ha paborjats och gjorts parallellt med tidigare steg. | det sista
steget, revidera, utvarderas matsystemet for att pa sa satt kunna forbattra och uppdatera det. Darefter borjar
cykeln om fran planeringsfasen. (Ljungberg & Larsson, 2012)
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3.7.2 Riktlinjer for visualisering

Nér det ar bestamt vad som ska matas ar det ocksa viktigt att visualisering sker pa ett satt sa att matdata kan
anvandas pa bésta sétt. | detta avsnitt presenteras allmanna riktlinjer for visualisering.

Grafer och tabeller som kommunikationsverktyg

Tabeller och grafer for kvantitativ information kan anvandas bade for analys, monitorering, planering och
kommunikation. Analys gors genom att med hjalp av tabeller och grafer upptécka det budskap som ligger
bakom det data som anvands. Néar tabeller och grafer anvands for att hitta information om processers
prestanda sker monitorering. Planering genomfors da data anvéands for att forbereda infor framtiden. Nar
data anvénds for att informera andra &r data ett kommunikationsverktyg. (Few, 2004)

Vidare forklarar Few (2004) att en stor del i att tolka data hor ihop med hur det ska presenteras. For olika
typer av data kravs olika typer av presentationstekniker. Forst och framst skiljer sig presentationen i form
av tabeller och grafer. Enligt Few (2004) ska tabeller och grafer anvéndas vid olika tillfallen. Detta
presenteras nedan i Tabell 6.

Tabell 6. Anvéndning av tabeller och grafer enligt Few (2004)

Anvandning av tabeller Anvandning av grafer
o Data ska anvéndas for att hitta individuella varden e Tolkning av data kraver illustration
e Data ska anvandas for att jamféra individuella av formen som flera datapunkter
vérden tillsammans bildar
e Precisa varden kravs e Data ska anvéndas for att finna
e Kvantitativ information som ska kommuniceras relationer mellan flera varden

mats i mer an en enhet

Olika typer av grafer

Hur en graf ska se ut beror pa vilken typ av data som ska redovisas och vad syftet med redovisningen ar
(Few, 2004). De grafer som det kan valjas mellan enligt Few (2004) ar punkter, linjer, punkter och linjer,
horisontella stolpar samt vertikala stolpar vilka visas i Figur 22. Beroende pa vilken typ av relation som ska
illustreras kan de fem olika typer av graferna anvandas pa olika satt.

Punkter Linjer Punkter och linjer Horisontella stolpar Vertikala stolpar

AL VA

Figur 22. Verktyg for att visa kvantitativa varden tolkat fran Few (2004)
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Typer av relationer att redovisa

For att utforma grafer pa basta satt sa att de kan fungera som beslutsunderlag foreslar Few (2004) sju typer
av relationer i data som kan redovisas med hjélp av grafer. Dessa & nominell jamforelse, tidsserier,
rankning, jamforelse mellan delméngd och hela mangden, avvikelse, férdelning och korrelation. | Figur 23
pa nastkommande sida visas hur de olika graferna pa foregdende sida ska anvandas for olika typer av
relationer. Nedan beskrivs de sju relationerna.

Nominell jamforelse
Nominell jamforelse ar den enklaste typen av relation, dar malet ar att visa en serie av
kvantitativa varden sa att de enkelt kan jamforas.

Tidsserier

Genom tidsserier kan jamforelse av data ske genom indelning i olika tidsperspektiv, till
exempel ar, manader, veckor. Tidsseriegrafer ar anvandbara nar trender Over tid ska
undersokas dar ett specifikt varde varierar for varje punkt pa en sekventiell, kronologisk
skala. Om det ska understkas hur ett varde forandras 6ver tid ar tidsserier ett bra satt att
presentera data pa.

Rankning

Nér grafer anvands for att kommunicera hur individuella varden ar relaterade till varandra
sekventiellt och i storleksordning anvands ett rankningsforhallande. Ett vanligt matt for att
maéta denna relation ar genom procentuell jamforelse.

Jamfdrelse mellan delméngd och hela mangden
| vissa fall ska det visas hur en specifik mangd kan relateras till hela mangden. Vid dessa
jamforelser kan det vara fordelaktigt att redovisa data i procent

Awvikelse

Nar en graf ska beskriva hur varden avviker fran ett primart dataset anvands ett sa kallat
avvikelseforhallande. Avvikelsen visas genom att uttrycka all kvantitativ data i relation till
det priméra setet for att sedan mata dess skillnad. Avvikelsen kan uttryckas genom att
forklara om det nya datasetet &r storre eller mindre &n det primdra, variansen mellan seten,
kvantitativa skillnaden mellan seten eller den relativa skillnaden mellan seten.

Fordelning

Grafer som visar fordelningsforhallandet beskriver hur ett set av kvantitativa varden ar
fordelade i ett helt intervall. Nar en graf beskriver fordelningen for endast ett set av varden
visar grafen en frekvensfordelning (enkel fordelning). Nér fordelningen for flera dataset ska
visas i samma graf anvands en multipel fordelning. Detta kan till exempel redovisas genom
ett boxdiagram.

Korrelation

En graf som visar korrelationen mellan tva hopparade dataset visar den kvantitativa
relationen mellan seten. Relationen kan uttryckas som en positiv eller negativ korrelation
samt hur stor denna korrelation &r.
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Relation/ Typ av diagram

Nominell jamforelse

Punkter

Linjer

Punkter och linjer

Stolpar

Ta endast hort nollan frén sin bas pa vertikala
axeln nér skalan behgver anvéndas for att visa
nagot tydligare

Horisontella eller vertikala stolpar

Undergrupper pa horisontella axeln, kvantitativa
vérden pa vertikala axeln, betoning pé det
overgripande mdnstret

Undergrupper pa horisontella axeln, kvantitativa
vérden pa vertikala axeln, betoning pa béde
individuella vérden och det 6vergripande ménstret

Undergrupper pé horisontella axeln, kvantitativa
vérden pé vertikala axeln, betoning pa
individuella vérden

Tidsserier

Ta endast bort nollan fran sin bas pa vertikala

axeln ndr skalan behdver anvéndas for att visa - - Horisontella eller vertikala stolpar
Rankning nagot tydligare

Deljamforelse

Horisontella eller vertikala stolpar

Avvikelser

Véldigt anvéndbart vid kombinerad anvéndning
med tidsserier

Anvéndbart vid kombinerad anvandning med

tidsserier nér det finns Gnskad betoning pa individuella

vérden

Horisontella eller vertikala stolpar forutom i
kombination med tidsserier da det kravs
vertikala stolpar

Enkel fordelning

Betoning pa det 6vergripande monstret

Histogram, betoning primért pa individuella
varden

Multipel fordelning

Anvénds fér att visa medianen i ett boxdiagram Kan anvéndas for upp till fem férdelningar

Anvénds for att beskriva spridning i boxdiagram

Korrelation

Anvénds till punktdiagram/spridningsdiagram
(scatter plot pa engelska)

Linjen anvénds som en trendlinje

Horisontella eller vertikala stolpar.

Figur 23. Val av diagramtyp beroende pa relation som ska utvarderas tolkat fran Few (2004)
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3.7.3 Forbattringsverktyg och ledningsverktyg

Som namnts i Avsnitt 3.6.2 ar anvandning av data tillsammans med en efterféljande analys grunden for
forbattringsarbete. | detta avsnitt presenteras ytterligare verktyg som kan anvandas for att visualisera data
pa ett bra satt, underlatta forbattringsarbete och strukturera kvalitativ information.

Forbdttringsverktyg

For att underlatta och effektivisera forbattringsarbetet, utvecklades de sju forbattringsverktygen. De sju
forbattringsverktygen ér: datainsamling, paretodiagram, stratifiering, styrdiagram, histogram, orsak-
verkandiagram och punktdiagram vilka illustreras i Figur 24. (Bergman & Klefsjd, 2010)

Datainsamling Histogram Paretodiagram Stratifiering

THETHH T
mn

ItH111

I

Orsak-verkandiagram Punktdiagram Styrdiagram

Figur 24. De sju forbattringsverktygen tolkat fran Bergman och Klefsjo (2010)

Datainsamling

Ett av de viktigaste stegen i forbattringsarbetet ar datainsamling, da det ar av stor vikt att
beslut fattas pa korrekt data. Fore datainsamlingen &r det viktigt att vara medveten om varfor
data samlas in, dar det ska tas reda pa vilket kvalitetsproblemet &r och vilken information
som kravs for att kunna analysera det. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Histogram

Ofta samlas mycket data in och da &r det inte mojligt att representera alla observationer i en
figur. Istéllet delas matningarna in i klasser med hjalp av histogram for att visualisera ett
samlat resultat fran datainsamlingen. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Paretodiagram

Genom att presentera data i ett paretodiagram blir det enkelt att se vilket problem som ska
tas om hand forst. | ett paretodiagram illustreras varje typ av defekt av en stapel, déar héjden
bestdms av antalet defekter. Den ena vertikala axeln beskriver antalet defekter medan den
andra vertikala axeln beskriver den ackumulerade andelen defekter fran defekttyperna. Den
typ med flest antal defekter presenteras forst, vilket gor att det &r latt at lasa av andelen fel
som de olika feltyperna bidrar till. (Bergman & Klefsjd, 2010)
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Orsak-verkandiagram

Nér ett problem har identifierats ska orsaken till denna hittas. For att géra en systematisk
analys kan ett orsak-verkandiagram, &ven kallat for fiskbensdiagram eller Ishikawadiagram,
anvéndas. Huvuddelen i diagrammet beskriver det problem som ska undersokas och i stora
drag beskrivs de huvudorsaker som antas leda till kvalitetsbristen. Dessa kommer sedan
successivt brytas ned steg for steg tills grundorsakerna hittats. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Stratifiering

Vid stratifiering harleds anledningarna till variation genom att Klassificera data i
undergrupper for att sedan illustrera varje undergrupp separat. Dérefter kan olika
analysverktyg anvandas for att komma fram till orsaker till problemet. (Bergman & Klefsjo,
2010)

Punktdiagram

Ett punktdiagram anvands for att illustrera hur en process- eller produktegenskap varierar pa
grund av anledningar som kvantitativt kan bevisas. Detta gors genom anvandning av sa
kallade forklarande variabler, vilka utgor bra utgangspunkt for kvalitetsforbattringar. Ofta
finns det flera parametrar som paverkar produkt- eller processegenskaper. Om sa ér fallet ska
ett punktdiagram visas for varje parameter enskilt med variabeln samt alla parametrar
tillsammans mot variabeln. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Styrdiagram

Styrdiagram ar ett huvudverktyg for att underska om det finns orsaker som inte har
uppkommit av normala anledningar. Denna typ av diagram visar &ven métdata utover tid,
vilket ar en fordel vid grundorsaksanalys. Styrdiagram forklaras ndrmare i Avsnitt 3.7.4.

Ledningsverktyg

De forbéattringsverktygen som presenterades tidigare ar framst verktyg for numerisk analys. Bergman och
Klefsjo (2010) foreslar darfor aven ledningsverktyg, som istéllet anvands for att hantera ostrukturerad verbal
information. Nagra av ledningsverktygen ar: traddiagram, matrisdiagram och relationsdiagram vilka
illustreras nedan i Figur 25. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Triddiagram Matrisdiagram Relationsdiagram
Y ~
= A
13
Abc 913 |1 \
Abc 9 T~ /
-
Abc 9 3
abc 1 1

Figur 25. Ledningsverktyg tolkat fran Bergman och Klefsj6 (2010)

Traddiagram

Ett traddiagram &r ett systematiskt sétt att bryta ner ett problem, en idé eller annat som ska
konkretiseras. Ett traddiagram &r bra att anvanda vid undersokning av kortsiktiga mal som
behdver uppnas for att Gvergripande mal ska kunna uppnas. Diagrammet ar ocksa passande
vid strukturering av foreslagna atgarder samt nar alla mojliga orsaker till ett problem ska
undersokas. (Bergman & Klefsjd, 2010)
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Matrisdiagram

Ett matrisdiagram organiserar en stor mangd data sa att logiska kopplingar mellan element
kan redovisas grafiskt. Genom att vikta l6sningarna utefter deras formaga att I6sa problemet
blir det majligt att prioritera de foreslagna l6sningarna. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Relationsdiagram

Ett relationsdiagram illustrerar kopplingar mellan idéer, problem eller fokusomraden med
data. | visualiseringen visas orsakerna och hur de paverkar varandra samt slutresultatet.
Relationsdiagram ar passande nér ett omrade ar sa komplicerat att det ar svart att kartlagga
relationer mellan olika idéer endast genom resonerande. Diagrammet passar ockséa bra nar
ett visst antal steg som genomfdrs enligt en tidssekvens ar avgorande eller om tveksamhet
rader géllande om ett séarskilt problem endast ar ett symptom eller ett underliggande problem.

3.7.4 Statistisk processtyrning och styrdiagram

Det finns tva typer av variation; tilldelningsbar variation som kan kopplas till en specifik icke vanligt
forekommande grundorsak och naturlig variation, som uppkommer pa grund av naturliga grundorsaker som
alltid kommer finnas. Huruvida en grundorsak ar specifik eller naturlig kan endast bestammas fran fall till
fall da det finns mer kunskap om processen. Det ar vanligt forekommande att processer styrs genom att
observera naturlig variation och tro att denna ar specifik, for att sedan 6verkompensera for detta. Nar detta
sker dar beslut inte baseras pa fakta finns risk for att mer variation tillkommer till processen. Darfor ar det
av stor vikt att den tilldelningsbara variationen identifieras. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Ett syfte med statistisk processtyrning &r att hitta specifika grundorsaker och pa sa satt kunna eliminera dem
och den tilldelningsbara variationen. Nar de specifika grundorsakerna eliminerats ar processen stabil med
endast naturlig variation. Statistisk processtyrning anvénds &ven for vervakning av en stabil process for att
se till att inga specifika grundorsaker ska péverka processen utan operatérens vetskap. Annu en anledning
till att anvanda statistisk processtyrning ar att kontinuerligt fa kunskap om processen for att kunna upptacka
specifika grundorsaker att eliminera. (Bergman & Klefsjo, 2010)

Styrdiagram

Bergman och Klefsjo (2010) beskriver styrdiagram, vilket &r ett av de sju forbattringsverktygen som tidigare
presenterats. | styrdiagrammet illustreras tidsberoende produkt- eller processprestanda grafiskt dar det dven
ar mojligt att se variationen 6ver tid. Det finns tva stora fordelar med att anvanda styrdiagram. Dels hjalper
diagrammet att identifiera huruvida variation beror pa naturliga eller specifika orsaker och pa satt fas vetskap
om processen ar stabil eller inte. Dessutom mojliggor styrdiagram tidig upptackt av férandringar i stabila
processer vilka upptacks genom forandringar i medelvarde eller spridning. Det finns olika typer av
styrdiagram. Valet av styrdiagram beror pa vilken typ av data som ska matas. For kontinuerlig data anvands
x-diagram, R-diagram och s-diagram. For attributdata (diskret data) anvands p-diagram och c-diagram. Det
kommer inte beskrivas narmare om hur dessa diagram fungerar, fér mer information hanvisas lasaren till
Bergman och Klefsj6 (2010).
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Montgomery (2013) beskriver att den viktigaste anvandningen av ett styrdiagram ar att forbéttra en process.
Vidare forklarar Bergman och Klefsjo (2010) vad ett styrdiagram ska ha for karaktaristik och vilka dess
anvandningsomraden &r. Forst och framst ska ett styrdiagram, som tidigare namnts, snabbt visa en
forandring i processen och ddrmed mojliggora identifiering av variation. Ett styrdiagram ska &ven visa om
en process ar stabil eller inte. En process ar stabil da det endast finns naturlig variation och varningar ska
forst ske av systemet nar det uppstar tilldelningsbar variation. Med anledning av att ett styrdiagram
presenterar processprestanda Over tid underlattas grundorsaksanalys. Tidsaspekten &r dven viktig nér
forandringar av en process gors, da det med hjalp av ett styrdiagram ar majligt att se huruvida och hur
forandringarna bidragit till forbattringar i verksamheten. Allt detta bidrar till att anvandningen av
styrdiagram starker motivationen hos medarbetarna da det mojliggér styrning av processerna da det i ett
tidigt skede kan visas forandringar som uppstar och de resultat av korrigeringar som gjorts. Slutligen
mojliggor anvandningen av styrdiagram ett kontinuerligt fokus pa variation och kvalitetsfragor. (Bergman
& Klefsjo, 2010)

Montgomery (2013) forklarar att kontinuerlig anvandning av styrdiagram gor det mgjligt att upptacka den
tilldelningsbara variationen. Om anledningen till denna variation sedan kan hittas ar det mojligt att eliminera
denna och darmed kommer en forbattring av processen ske. Det ar dock viktigt att ha i atanke att
styrdiagrammen endast upptacker variation och att det behdvs ytterligare verktyg for att eliminera denna
(Montgomery, 2013). Styrdiagrammets roll i forbattringsarbetet, identifiering av tilldelningsbar variation,
illustreras i Figur 26.

Input Output
Process

Mitsystem

Identifiering av
tilldelningsbar
variation

Verifiering och Identifiering av
uppfoljning grundorsak

Implementering av
korrigerande atgird

Figur 26. Processforbattringar vid anvandning av styrdiagram tolkat fran Montgomery (2013)

Styrdiagrammet bestar av flertalet delar. Processkvalitetsindikatorn ar det som plottas i diagrammet och
kvantitativt beskriver processens formaga att utfora en viss uppgift (Bergman & Klefsjo, 2010). Vidare
bestar diagrammet av en centrallinje, vilket utgor medelvardet av processkvalitetsindikatorn. Over och
under centrallinjen finns en O6vre och undre styrgrins vilka berdknas med hjélp av medelvérdet av
processkvalitetsindikatorn plus respektive minus tre standardavvikelser av denna.
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Styrgranserna anvands for att undersbka huruvida processen ar stabil eller inte. Om
processkvalitetsindikatorn ar innanfor styrgrdnsen &r processen stabil och endast normal variation
forekommer. Om nagon punkt daremot ar utanfor styrgranserna ar det en instabil process, dar en
grundorsaksanalys med efterféljande atgarder kravs for att hitta och eliminera anledningen till den
tilldelningsbara variationen. (Montgomery, 2013)

Det ar dven vanligt att anvanda bade undre och 6vre toleransgranser i samband med uppféljning. Dessa
anvands for att bestdmma huruvida processen uppfyller uppsatta krav fér processen och &r oftast uppsatta
beroende pad kundkrav. Toleransgranser beraknas alltsd inte utan ar forutbestamda. Det &r viktigt att
styrgrénser och toleransgranser inte blandas ihop. Styrgranser ska anvéndas for att hitta variation och félja
upp processtabilitet, medan toleransgranserna endast ar ett matt pa hur processprestandan ar jamfort med
egna uppsatta matt. Exempelvis kan en process vara innanfor toleransgranserna men anda vara instabil och
innehélla tilldelningsbar variation som det ska arbetas mot att eliminera. Det kan &ven vara sa att processen
ar innanfor styrgranserna och darmed &r stabil, men att processen anda ar utanfor de toleransgranser som pa
forhand satts upp. (Bergman & Klefsjd, 2010) | Figur 27 visas ett exempel pa hur ett styrdiagram kan se ut.
| detta fall &r processkvalitetsindikatorn innanfor toleransgranserna men utanfor styrgranserna, och darmed
ar processen inte stabil.

Ovre toleransgrins
Ovre styrgrins

Medelvirde

Enhet

Undre styrgriins

el

Undre toleransgrins

Prncess/kvalitetsindikatorn

Tid/samplingsnummer
Figur 27. Styrdiagrammets olika komponenter (Forfattarnas bild)

Cronemyr (2007) beskriver att processer forekommer i olika form av prestandanivaer. Vidare presenterar
Wheeler (refererad i Cronemyr 2007) fyra stadier en process kan vara i, vilka beror pa huruvida en process
ar stabil eller inte samt om processkvalitetsindikatorn ar inom toleransgranserna eller inte. Detta presenteras
nedan i Figur 28. En process som bade &r stabil och &r innanfor toleransgranserna och darmed uppfyller
kraven for processen har det ideala tillstAndet. Korrigeringar pa en sadan process behover inte ske, men
processen ska Overvakas och foljas upp. En process som &r stabil men som inte uppfyller uppstéllda krav
befinner sig i troskeltillstandet. Nar en sadan process finns ska det arbetas aktivt med att gora korrigeringar
sd att kraven uppnas. Instabila processer ar antingen i tillstandet p& gransen till kaos, dar
processkvalitetsindikatorn ar inom toleransgranserna, eller i tillstandet kaos, dar uppstéllda krav inte ar
uppfyllda. Processer som inte &r stabila forbattras genom att identifiera tilldelningsbar variation, hitta
grundorsakerna till denna och sedan eliminera anledningen till variationens uppkomst.
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Montgomery (2013) beskriver hur det vanligtvis fungerar i processer och hévdar att de flesta processer inte
statistiskt sett dr stabila. Darmed befinner de sig pa den nedre halvan av figuren. Cronemyr (2007) menar
att det vanligaste tillstindet for en process 4r “pé grinsen till kaos”, dir processen inte ir stabil men ir
innanfor toleransgranserna och uppfyller uppsatta krav.

2
4

Process uppfyller ej krav Process uppfyller krav

Utanfor toleransgriinser Innanfor toleransgrinser

Troskeltillstindet Ideala tillstandet

Kaos Pa grinsen till kaos

Figur 28. Fyra tillstand en process kan ha. Tolkat fran Wheeler (refererad i Cronemyr 2007) med forfattarnas tillagg fran
tolkning av Bergman och Klefsjo (2012)

Det forsta steget for att forbattra en process ar att géra den stabil om dess méatvarden till en bérjan ar utanfor
styrgranserna. Déarefter ar det mojligt att arbeta mot att processen uppfyller de pa forhand uppsatta kraven,
vilket gor att processen ar innanfor toleransgranserna. Nar bada dessa steg har utforts har ett idealt tillstand
av processen uppnatts, dar processens matvarden bade ar innanfor styrgranserna och toleransgranserna.
(Bergman & Klefsjd, 2012)

Om det forst fokuseras pa att gora en process stabil ar det mer sannolikt att de korrigeringar som gors far en
langsiktig bestdende effekt. Det ar ytterst viktigt att forbattringar gors i denna ordning. En metod déar
forbattringar gors i omvand ordning &r inte att foredra, da det i sadana fall involverar
“brandslickningsatgirder” vilka inte haller pa langre sikt. I vilken ordning forbattringar av processer ska ga
till illustreras i Figur 28 ovan. (Cronemyr, 2000)
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MODELLUTVECKLING OCH
KONCEPTUELL MODELL

| detta kapitel beskrivs framtagandet av AFM-modellen och hur den har utvecklats av
forfattarna. Forst forklaras hur systemutvecklingsmetoden anpassades for att anvandas till
utvecklingen av AFM-modellen samt hur modellen har utvérderats. Andra delen i detta kapitel
bestar av en syntetisering av teorierna i den teoretiska referensramen. | denna ingar en
jamforelse av teorierna vilket mynnar ut i en forklaring till varfor teorier valts att anvandas i
den konceptuella AFM-modellen och hur de har kombinerats. Som avslutande del presenteras
i stora drag den konceptuella modellen, vilken bygger pa den metodik och syntetisering av
teorier som forklarats tidigare i kapitlet.
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Modellutveckling och konceptuell modell

4.1 Anpassning av systemutvecklingsmetoden och processutvardering

I Avsnitt 2.2 beskrevs en metod for systemutveckling. Denna process anpassades av forfattarna for att
fungera for utveckling av AFM-modellen. Anledningen till justeringarna av den ursprungliga
systemutvecklingsmetoden &r de strukturskillnader som finns mellan mjukvarubaserade system och AFM-
modellens tilltankta funktion. Anpassningarna som gjordes baserades pa det givna utférandet (se Figur 1 i
Avsnitt 2.2) som valts och de forutsattningar som initialt fanns uppstéllda pa projektet. Processen bestar
fortfarande av sju steg samt av aterkoppling i form av test, verifiering och validering.

For generering av den konceptuella modellen anvéandes Steg 1 till Steg 4. | dessa steg ingar att specificera
intressenternas behov och krav, grov definition av modellen, detaljformulering av modellens faser samt
utveckling av den konceptuella modellen. For framtagning av den reviderade modellen anvéndes en forsta
runda av Steg 5 och 6, dar den konceptuella modellen testades, verifierades och slutligen korrigerades.
Denna runda benamns som testomgang 1 i rapporten och resulterade i en reviderad modell. Vid den andra
omgangen av fallstudier genomfdérdes Steg 5 och 6 pa nytt, vilken benamns som testomgang 2 i rapporten,
vilket resulterade den slutgiltiga modellen. Darmed anvéndes en iterativ process, vilket kravdes for AFM-
modellens framtagande dér bade teori och empiri kombinerats. Den anpassade metoden visas nedan i Figur
29. Stegen i modellframtagningen forklaras i storre detalj nedan.

1. Specificera intressenters Validering
behov och krav

~N yd

Verifiering

7. Validera modell

2. Definiera modellens 6. Verifiera och integrera
huvuddrag modell
P

~ A A

3. Detaljformulera faser 4-Es—t— 5. Testa och integrera faser \J

~N 7

4. Utveckla konceptuell
modell

Figur 29. Férfattarnas anpassning av systemutvecklingsmodellen fran MIL-STD-498 (refererad i Cronemyr 2000)
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4.1.1 Specificera intressenters behov och krav

| Steg 1 identifierades huvudintressenten Propias behov for att fa en tydlig bild 6ver AFM-modellens
forvantade funktion, nytta och anvéndning. Detta steg uppfylldes indirekt av studiens framtagna syfte, vilket
delvis baserats pd Propias forslag pa examensarbetet. Den kravbild som togs fram inneh6ll kvalitativa
parametrar och beskrev vad som skulle finnas vid utformandet av modellen. Overgripande krav var att skapa
en modell som beskriver ett arbetssatt for att bryta ner strategi till mal, vilka i sin tur skulle resultera i
matetal. Vidare ska matetalen som tas fram vara tydligt definierade, ha forankring i strategin och passa
foretagets processer. Annu ett krav var att modellen skulle ge ett hjalpmedel for beslutsfattande och
daribland ge forslag pa hur data ska matas och presenteras. Ytterligare krav stéllt av Propia var att AFM-
modellen ska vara sa pass generell att den passar flera olika typer av organisationer. Saledes &ar den
overgripande kravbilden att modellen ska vara ett verktyg, som ska hjélpa Propia i framtida uppdrag.

4.1.2 Definiera modellens huvuddrag

Efter att kraven sattes upp var det mojligt att definiera modellens huvuddrag i Steg 2. Detta gjordes genom
att definiera den givna inputen och den krévda outputen till modellen. Den input som valdes till modellen
ar ett foretags formulerade strategi eftersom det ar den som ar utgangspunkten for styrning och uppféljning.
Genom att ta hansyn till den kravbild som tagits fram i Steg 1 formulerades huvudoutputen till modellen,
vilken &r ett beslutsunderlag dar ratt KPI:er visualiseras pa ratt satt. Malet &r darmed att utforma en process
som tar fram beslutsunderlag dar rétt KPI:er visualiserats pa ratt satt utifran en formulerad strategi. Denna
utgangspunkt bildade pa sa sétt ramen for AFM-modellen.

”En process som tar fram beslutsunderlag dar ratt KPI:er visualiseras pa rétt sétt utifran en
formulerad strategi”

Darefter bestamdes hur modellen i stora drag var tankt att fungera. Huvudprocessen bestar av olika faser,
vilka i sin tur delas upp i delsteg. Delsteg bestar sedan av aktiviteter som innefattar anvandning av verktyg
och tekniker for att uppfylla kraven som stélls pa delstegen. Anledningen till denna hierarkiska uppdelning
var for att underlatta genomférandet av AFM-modellens olika delar. Se Figur 30 for en schematisk bild av
AFM-modellens olika komponenter.

Huvudprocess

Fas

Delsteg

Aktivitet

Figur 30. AFM-modellens komponenter (Forfattarnas bild)
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4.1.3 Detaljformulera faser

For att sékerstélla att varje fas bidrar till relevant output till ndstkommande fas i modellen och for att
fortydliga vad varje fas skulle komma att innehalla, formulerades krav for varje enskild fas i Steg 3. Detta
bidrog dven till en battre forstaelse for vad varje fas bidrar med till modellen som helhet. Nar faserna
definierats tydligare beskrevs i stora drag de delsteg som skulle ingé i faserna. | detta steg beskrevs inte
delstegen pa aktivitetsniva, da det ansags behdvas mer teoretisk grund for att gora detta.

Den forsta versionen av AFM-modellen togs fram genom att utga fran den definierade huvudoutputen och
ga "baklanges” i processen for att definiera behdvd input och resulterad output for varje fas och delsteg som
tagits fram. Output och input for varje fas tydliggjordes aven for att motivera och underlatta metodiken, for
att se kopplingen mellan faserna samt for att 6ka forstaelsen for syftet bakom varje fas. | Figur 31 nedan
visas hur den forsta versionen av AFM-modellen sag ut. Huvudprocessen bestod initialt av de fem faserna
strateginedbrytning, malnedbrytning, KPI-framtagning, processmatning och aterkoppling. Input och output
till faserna visas med de orangea kvadraterna och delstegen presenteras i rutorna under faserna.

Strategl.- N Mal-. KPI- . . e
nedbrytning nedbrytning framtagning

Strategi och Strategi Mil
vision nedbruten nedbrutna
Definiera Bryt ned mal Viilj KPL:er
strategiska mal utifran delmal
Viilj delmal
Ta fram KFF:er Koppla ihop

KPILer

Bestim hur
KPI:er ska miitas

s 00 > = | Processmiitning » = = | Aterkoppling »=—
KPI:er Miitdata KPILer
framtagna visualiserade
Ta fram mitdata Besluta om
visualiseringssiitt
Visa
beslutsunderlag
(visualisering)
Ledningsbeslut

Figur 31. Forsta detaljformuleringen av AFM-modellen (Forfattarnas bild)

4.1.4 Utveckla konceptuell modell

Vid utveckling av den konceptuella modellen anvéndes den detaljformulerade AFM-modellen som
beskrivits i Steg 3 som utgangspunkt, vilken sedan vidareutvecklades med hjalp av den teoretiska
referensramen. | detta ingick syntetisering av teorier, vilket kan presenteras i Avsnitt 4.2. | syntetiseringen
jamfordes teorierna utifran de tre faser som slutligen faststalldes till AFM-modellen, vilka &r
Strategikonkretisering och malnedbrytning, KPI-framtagning och Méatning och sammanstallning.
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Vid framtagandet av den konceptuella modellen genomférdes bade sma och stora korrigeringar pa den forsta
versionen av modellen. Férandringarna som gjordes hade grund i att forfattarnas kunskaper inom amnet
fordjupades under tidens gang. Grundtanken med modellen var dock densamma och i stora drag blev
ordningen pa de genomfdrda aktiviteterna likartade. Resultatet av detta steg presenteras i Avsnitt 4.3,

4.1.5 Testa och integrera faser

Nér den konceptuella modellen var framtagen skulle dess faser och tillhérande delsteg testas i Steg 5. Detta
gjordes genom test av de olika faserna for att sakerstalla att outputen fran varje fas stamde 6verens med
inputen till nastkommande fas i modellen. Testomgang 1 genomfordes pa Propia och Alstom och innefattade
att bade Steg 5 och Steg 6 genomfordes. Nar dessa steg hade slutforts korrigerades modellen och darefter
genomfordes testomgang 2 dar Cybercom och SJ deltog.

I Avsnitt 2.2.1 beskrevs anvandning av maluppfyllelsemodellen som en typ av utvarderingsmodell. Till
fallstudierna valdes processutvardering som metod, vilken anvéndes vid Steg 5 till Steg 7. Som
varderingskriterier fanns kravbilden fran Propia samt andra specifikationer som satts upp under Steg 1 till
Steg 4. De faser och delsteg som AFM-modellen &r uppbyggd av betraktades som ett objekt som skulle
jamforas mot vérderingskriterierna. Vid fallstudierna utvarderades AFM-modellen genom diskussion och
tester av modellens olika delar. Eftersom processutvardering ar den metodik som valdes var fokus pa
genomforandet snarare an output under fallstudierna.

4.1.6 Verifiera och integrera modell

| Steg 6 testades AFM-modellen som helhet for att sakerstalla och verifiera att modellens funktioner
uppnadde den 6nskade outputen vilket var ett beslutsunderlag dar ratt KPl:er visualiseras pa ratt satt. Efter
testomgang 1 genomfordes forandringar av modellen, vilket resulterade i en reviderad modell som i sin tur
skulle testas i en andra omgang dar Steg 5 och 6 pa nytt genomfordes. Darmed genomfordes Steg 5 och Steg
6 i tva omgangar genom ett iterativt arbete. Nar modifiering av modellen efter testomgang 2 gjorts
fardigstalldes den slutgiltiga AFM-modellen tankt att kunna anvandas av Propia. Resultaten av bade Steg 5
och Steg 6 fran testomgangarna presenteras i Avsnitt 5.1 och 5.2.

4.1.7 Validera modell

Né&r modellen hade verifierats var det dags att validera modellen, det vill sdga att sakerstélla att modellen
uppfyller Propias behov. Detta gjordes genom att presentera modellen for anstéllda pa Propia och testa den
internt. Syftet med detta var att anstallda hos Propia da kunde bedéma AFM-modellens anvéandarvanlighet
och sékerstalla att Propias behov relaterat till modellen (se Avsnitt 4.1.1) uppfylldes. Detta var ett viktigt
steg av modellframtagningen, eftersom ett huvudkrav pa modellen var att uppfylla Propias behov av ett
verktyg att anvanda sig utav i sin dagliga verksamhet hos kund. Valideringen genomférdes efter att
fallstudierna pa Alstom, SJ och Cybercom var avklarade och resulterade i sma justeringar pa AFM-
modellen. Detta eftersom de anstéllda pa Propia var néjda med resultatet och ansag att AFM-modellen
uppfyllde de krav och behov som specificerades i borjan av projektet. Resultatet fran Steg 7 beskrivs i stora
drag i Avsnitt 5.3.

65



ANALYTICS FOR MANAGEMENT MODELLUTVECKLING OCH KONCEPTUELL MODELL

4.2 Syntetisering av teorier

| Kapitel 3 presenterades teorier som ar relevanta for AFM-modellen. En heltdckande modell eller teori som
fyller samma syfte som AFM-modellen har inte hittats men daremot kan de funna teorierna syntetiseras for
att stegvis bygga upp modellen. I féljande avsnitt analyseras och jamfors de teorier som ansetts vara aktuella
for AMF-modellens faser. De faser som det utgatts ifran ar Strategikonkretisering och méalnedbrytning, KPI-
framtagning samt Matning och sammanstéllning. Nedan presenteras hur och varfor teorier valt att tas med
och bortses ifran samt hur teorier kan kombineras for att anvandas i AFM-modellen.

4.2.1 Overgripande teorier

| detta avsnitt tas de teorier upp som berér AFM-modellen som helhet eller som ékar forstaelse for de olika
delarna av modellen.

Definition av strategi

I den teoretiska referensramen har det visat sig att det finns olika typer av definitioner pa vad en strategi &r.
Petri och Olve (2014) beskriver en strategi som en idé om hur en verksamhet ska styras for att na dess mal,
medan Jacobsen och Thorsvik (2014) definierar en strategi som en beskrivning pa vad som ska goras for att
uppna mal. Slutligen definierades en strategi av Kaplan och Norton (2008) som en beskrivning pa hur ett
foretag ska vara konkurrenskraftigt, vilket &r den definition som valts som utgangspunkt for AFM-modellen.
Anledningen till detta ar att denna definition ansags som bast forklarande, da den aven innehaller fragor
som strategin ska svara pa.

Analytics

Nagot som &r centralt for AFM-modellen ar begreppet analytics. Davenport och Harris (refererad i
Liberatore och Luo 2010) beskrivning av analytics ska anvandas i AFM-modellen, dar analytics ses som en
process dar data transformeras till handling, dér information fas fram och dar slutsatser dras utifran den
insamlade informationen. Det beskrivs dven att det dr vanligt att data inte &r samlad och organiserad i ett
format som direkt kan anvdndas for analys. Detta ar tankt att undvikas i AFM-modellen, dar det vid
modellframtagningen ska tas hansyn till att anvénda verktyg som mojliggor en tydlig presentation av data.
Anledningen till att just denna definition har valts ar att det &r den tydligaste och mest heltdckande
definitionen av analytics som forfattarna har funnit samtidigt som den &r trovardig.

Kvalitetsbegreppet

Flertalet definitioner pa vad kvalitet ar har i teorikapitlet presenterats. En av dessa Verweire och Van den
Berghe (2004) som delar upp kvalitet i 6verséttning av kundbehov och anvéndning av system for att folja
upp prestanda. | och med detta anvands tva verktyg, Quality Function Deployment och statistisk
processtyrning, vilka kommer anvéandas i AFM-modellen eftersom det &r tva konkreta verktyg for att hoja
kvaliteten.

Verweire och Van den Berghe (2004) beskriver vidare att grundprinciperna for Total Quality ar kundfokus,
samarbete och kontinuerlig forbattring samt larande. Dessa kan jdmféras med Bergman och Klefsjos (2010)
hornstenar for Total Quality Management, vilka ar processfokus, kontinuerlig forbattring, basera beslut pa
fakta, lata alla vara engagerade, kundfokus och engagerad ledning. | AFM-modellen ska dessa principer och
hornstenar tas hansyn till, da modellen kommer genomsyras av dessa grundtankar om att maximera varde
for intressenter.
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Prestandastyrning och prestandamdtning

Prestandastyrning handlar enligt Verweire och Van den Berghe (2004) om att formulera, implementera och
forandra strategin. D& AFM-modellens input ar en formulerad strategi kan delar av prestandastyrningen ses
som ett forsteg till modellen. Vidare forklaras att det vid prestandastyrning ska sattas upp mal och strategier
och dessa ska dversattas till konkreta riktlinjer for att mojliggora 6versattning till den operativa nivan. Detta
ar nagot som AFM-modellen ska leva upp till, vilket kommer tas hansyn till vid modellutvecklingen.

Neely (2002) beskriver de krav ett integrerat prestandamatningssystem ska uppfylla. Exempelvis ska
kausaliteten mellan olika matt finnas och det ska vara mojligt att fa bade kvalitativa och kvantitativa resultat.
Vidare ska ett integrerat prestandaméatningssystem enligt Neely (2002) dven kunna férandras beroende pa
béade den externa och interna miljon. Ett prestandamatningssystem ska dven majliggora att strategiska mal
uttrycks anda ner till processerna for sakerstalla att de ar i linje med varandra. Dessa krav uppsatta av Neely
(2002) ska tas héansyn till vid framtagandet av AFM-modellen.

Enligt Melnyk et al. (2004) ar ett prestandamétningssystems syfte dr att se till att mé&tetalen och
uppsattningar av matetalen anpassas och koordineras. Detta innebar att strategiska mal och matetal ar
forenliga och att det sakerstalls att matetal fran olika omraden &r forenliga med varandra och inte motarbetar
varandra. Vid utvecklingen av AFM-modellen kommer det darfor att ses till att de framtagna métetalen ar
anpassade och koordinerade.

Processuppfdljning

Enligt Willaert et al. (2006) kan processer i en organisation analyseras utifran ett internt eller externt
perspektiv. Vidare menar de att bade den externa och den interna infallsvinkeln maste finnas med vid
framtagning av KPl:er eftersom det skapar en lank mellan strategiska mal och interna processer. Dessutom
beskriver Willaert et al. (2006) att den strategiska och operativa nivan i verksamheten ska samverka for att
astadkomma processuppféljning med hjélp av KPI:er. Detta synsatt dar KPI:er ska tas fram bade utifran en
intern och extern vinkel ar en viktig del i AFM-modellen eftersom den syftar till att koppla ihop
strategiarbete med processmatning. Med anledning av detta kommer synsattet fran Willaert et al. (2006)
anvéndas vid utformningen av AFM-modellen.

I Avsnitt 3.2.5 beskrivs ett antal fragor formulerade av Willaert et al. (2006) som kan anvandas for att folja
upp processer sa att bade det externa och interna perspektivet inkluderas. Dessa fragor ar konkreta och
tydliga och anses vara ett bra verktyg, vilket gor att de kan anvandas som stéttande riktlinjer i AFM-
modellen nér KPI:er ska tas fram.
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Hierarkiska nivaer i en organisation

Enligt Parida (2006) finns tre hierarkiska nivaer i ett foretag med utgangspunkt fran en kontinuerlig
prestationsmétning. Dessa &r strategisk (hogsta ledning), taktisk (mellanledning) och operativ niva. Aven
Verweire och Van den Berghe (2004) menar att det finns tre huvudnivaer i en stor organisation men
beskriver dessa istéllet som féretagsniva, affarsomradesniva och operativ niva.

Med anledning av dessa tva teorier kommer AFM-modellen utga ifran en organisationshierarki med tre
nivaer for att tydliggora vilka delar av organisationen som ska medverka vid arbetet med de olika delstegen
i modellen. Detta eftersom att tre nivaer beskrivits bade av Parida (2006) och Verweire och Van den Berghe
(2004) som tillrackliga for att beskriva organisationens struktur. Paridas (2006) bendamningar pa nivaerna
kommer anvandas i AFM-modellen dé& de anses vara tydliga. Annu en anledning till att dessa benamningar
valts ar att det ar beskrivet hur de hierarkiska nivaerna samspelar med varandra.

I regel &r finansiell data av storre intresse i den dvre nivan i organisationen, medan ledare pa den operativa
nivan istallet anvander sig av icke-finansiella matt for att mata avdelningens prestation (Verweire & Van
den Berghe, 2004). Tanken med AFM-modellen ar att den ska motverka denna obalans, och istéllet sprida
kunskap dven om matt som &r icke-finansiella uppat i organisationen.

Anvdndning av ledningsverktygen

Bergman och Klefsjos (2010) ledningsverktyg ska anvandas for att hantera ostrukturerad verbal
information. De verktyg som beskrivits &r traddiagram, matrisdiagram och relationsdiagram (Bergman &
Klefsjo, 2010). Eftersom AFM-modellen delvis kommer behandla muntlig och kvalitativ information
ansags ledningsverktygen behovas i metodiken. Till AMF-modellen kommer bade traddiagram,
matrisdiagram och relationsdiagram anvandas da information behover struktureras. Dessa kommer da
anpassas till det andamal de ar tilltackta att anvandas till i modellen.
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4.2.2 Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

| Fas 1 ska den fordefinierade strategin brytas ned och presenteras enklare genom att forst ta fram tillhérande
strategiska mal. Detta bidrar till att strategin blir mer konkret och lattbegriplig. Darefter ska de framtagna
parametrarna brytas ned ytterligare for att kunna anvéandas pa lagre hierarkiska nivaer i organisationen.

Framtagning av madtt

Parida (2006) foreslar tva olika satt for att ta fram matt: bottom-up-metoden eller top-down-metoden. Till
AFM-modellen kommer top-down-metoden anvéandas, dar matt tas fram utifran strategin och sedan bryts
ner via den taktiska nivan till operativ niva. Detta beror till storsta delen pa det utformade syftet for
modellen, dér det ar beskrivet att matetal ska tas fram utifran en formulerad strategi. Det finns &ven teorier
som stottar detta tillvigagangssatt, dar det ar forklarat att strategin kan konkretiseras stegvis och att det i
processer ska undvikas att mata tillganglig data istallet for ndédvandig data.

Strategikarta och styrkort

Strategikarta &r ett bra verktyg for att tydliggora de strategiska malen (Verweire & Van den Berghe, 2004)
och for att illustrera det centrala i verksamheten (Petri & Olve, 2014). Strategikartan &r dven viktigt for att
skapa en gemensam bild av strategin och for att satta mal (Petri & Olve, 2014). Darmed anses strategikartan
passa val in i AFM-modellen och kommer anvéndas vid strateginedbrytning och for att presentera
kopplingar mellan mal och métetal i en organisation. Petri och Olve (2014) foreslar dven att strategikartan
bor kompletteras med en strategiberattelse. Denna kommer ocksa inkluderas i AFM-modellen da den
tydliggor strategikartans innehall ytterligare och underlattar kommunikationen av de strategiska malen.

I AFM-modellen kommer &ven stora delar av Kaplan och Nortons (1996) teori om det balanserade styrkortet
anvandas. Detta for att det balanserade styrkortet ar ett verktyg som kan anvéndas i hela organisationen, dér
det anvands bade i ett taktiskt och operativt matsystem och i ett mer langsiktigt perspektiv. 1 och med
anvandningen av det balanserade styrkortet ar det enligt Kaplan och Norton (1996) mojligt att bland annat
tydliggora strategin och att kommunicera denna, forbattra strategisk aterkoppling samt att mojliggora
planering dar strategiska initiativ riktas. Med detta som bakgrund har det balanserade styrkortet valts till
AFM-modellen. Annu en anledning till att denna teori har valts ar for att det 4r en kind och vedertagen teori
som dven manga moderna skrifter har refererat till. Darmed rader inga tvivel om att denna teori fyller sitt
syfte géllande konkretisering av strategin.

Kaplan och Nortons (1996) teori ger aven en helhetssyn pa en organisation med hjalp av de fyra perspektiven
(Finans, Kund, Process, Utveckling) samtidigt som den kopplar ihop strategi med processer. Detta &r den
teori som uppfattats vara mest heltickande av de som hittats, déar hela verksamheten blir en del av
uppféljningsarbetet. Samtidigt menar Verweire och Van den Berghe (2004) att de fyra perspektiven inte ska
ses som begransningar, utan beroende pa foretagets forhallanden (sasom industrityp eller strategi) kan andra
perspektiv behdva inforas for att kunna tacka alla intressenters behov. Detta synsatt pa de fyra perspektiven
kommer tas i beaktande vid utveckling av AFM-modellen eftersom den ar tankt att fungera for manga olika
foretag.

Det balanserade styrkortet méjliggér kommunikation och har en stark koppling till strategin vilket &r ett mal
med AFM-modellen. | och med valet av det balanserade styrkortet har EFQM-modellen inte tagits med.
EFQM-modellen ar ett verktyg som mer syftar till rutiner i verksamheten, vilket &r av stor vikt. Dock saknar
denna teori den strategiska kopplingen som det balanserade styrkortet har.
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Mattsson (2011) beskriver att det ar viktigt att identifiera orsakssamband mellan finansiella och icke-
finansiella mal for att sakerstalla att icke-finansiella mal och matt har en finansiell effekt. Darmed gors en
koppling mellan den strategiska nivan och den operativa nivan gallande mal. Detta stodjer att strategikartan,
dar de strategiska malen relateras till varandra, ska anvandas. Annu en anledning till att anvanda
strategikartan med de fyra perspektiven dr att detta kan anvéndas for att successivt bryta ner strategin till en
konkret handlingsplan, vilket beskrivs av Bergman och Klefsjo (2010).

Koppling mellan strategi och process samt anvidndning och framtagning av KFF:er

Davenport (refererad i Ljungberg och Larsson 2012) menar att det i en organisation ska finnas ett
processtank, eftersom det &r i processerna som varde skapas. Detta i likhet med Lindvall (refererad i
Ljungberg och Larsson 2012) som hévdar att processorientering ar kdarnan i verksamhetsstyrning. Med detta
har vikten av att arbeta i processer for att kunna na mal betonats. Dock forklarar dessa teorier inte hur
kopplingen mellan ledning och process ska ske.

Det finns flera teorier dar KFF:er anvands som en brygga mellan strategi- och processarbete. KFF:er
beskrivs av Willaert et al. (2006) som en forutsattning for att kunna utforma specifika och matbara mal.
Mattsson (2011) beskriver i sin tur att KFF:erna ska identifieras for att kunna Gversétta foretagets vision till
mal. Vidare sags att KFF:erna ar en karaktaristik, ett omrade eller en faktor som signifikant paverkar
organisationens effektivitet och finansiella resultat. Enligt Mattsson (2011) finns det stor risk att det
fokuseras pa fel saker om KFF:erna inte identifieras och darfor kommer det finnas ett tydligt fokus pa att
hitta korrekta KFF:er i AFM-modellen. Dessa definitioner pa en KFF har slagits samman av forfattarna for
att skapa en tydligare definition som ocksa passar for just AFM-modellen och dess olika steg. KFF:er
kommer darfor fortsattningsvis i AFM-modellen att ses som en beskrivning av hur det ska arbetas i ett
foretag for att kunna uppfylla strategin och de strategiska malen. Beslutet att anvanda KFF:er grundar sig
aven i att Neely (2002) beskrivit att ett prestandaméatningssystem bor fokusera pa de mest kritiska delarna
av verksamheten for att maximera effekten av forbattringsarbete och forbattra foretagets marknadsposition.

Enligt Bergman och Klefsj6 (2010) kan strategin brytas ned till en handlingsplan via strategiska mal, kritiska
framgangsfaktorer och KPI:er. Denna metodik dar kritiska framgangsfaktorer anvands for att konkretisera
strategin har valts att anvandas till AFM-modellen da det kopplar ihop det strategiska och operativa arbetet.

Willaert et al. (2006) foreslar en metod for att bryta ner strategin till mal pa processniva dar KFF:er
formuleras utifran strategin for att leda till specifika och matbara mal for huvudprocesserna. Denna teori
bryter dock inte ner strategin stegvis och utgar ocksa fran att matt samtidigt skapas inom olika funktioner i
en organisation. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) leder funktionsorienterade matt oftast till
suboptimering da funktionens egen prestation satts i fokus istallet for organisationen som helhet. Eftersom
matt per funktion inte ar fordelaktigt for styrning kommer modellen som Willaert et al. (2006) beskriver
inte anvandas fullt ut i AFM-modellen. Dock kommer deras satt att anvanda KFF:er for att koppla ihop den
strategiska och operativa nivan att anvandas. Detta hor dven ihop med Bergman och Klefsjos (2010) samt
Mattssons (2011) ovan presenterade forklaringar till hur KFF:er ska anvandas.

Enligt Bergman och Klefsjo (2010) kan QFD:n anvandas for att identifiera framgangsfaktorer for en produkt
eller tjanst. QFD &r en allmént k&nd teori och kommer darfor anvandas i AFM-modellen. | AFM-modellen
kommer en del av QFD och House of Quality att anvandas for att ta fram de kritiska framgangsfaktorerna.
Detta genom att anvénda matrisdiagrammet som finns i QFD:n i kombination med den SWOT-analys som
sttt till grund for den Gvergripande strategin. Detta verktyg har Propia utvecklat och tidigare anvant vid
framtagandet av KFF:er. Dock har verktyget inte anvants helt pa samma satt, utan mindre korrigeringar har
gjorts for att fungera val med de andra verktygen i AFM-modellen.
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Anvandningen av en SWOT-analys bidrar dven till att bade generiska och resursbaserade strategier anvants
genom att koppla ihop interna och externa faktorer. Detta ar enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) en
forutsattning for ett bra strategiarbete, dar strategiska val bade bor fokusera pa de resurser som finns i
organisationen och externa forhallanden. En teori som stédjer anvandningen av en SWOT -analys for att ta
fram KFF:er & Mattssons (2011) beskrivning av att KFF:er ska vara branschspecifika och foretagsspecifika,
vilket parametrarna som tas fram i SWOT-analysen &r. Vidare ska ett integrerat prestandamétningssystem
enligt Neely (2002) aven kunna férandras beroende pa bade den externa och interna miljon, vilket ar mojligt
genom anvandningen av en SWOT-analys.

Anvédndning av mdl

Det som anses saknas i Kaplan och Nortons (1996) teori ar nagot mellansteg for KFF:er och KPI:er, eftersom
det finns ett glapp da KFF:erna &r 6vergripande och formulerade kvalitativt medan KPI:erna ar kvantitativa
matt. Darmed behdvs kompletterande teorier for att mojliggora koppling mellan KFF:er och KPI:er.

Jacobsen och Thorsvik (2014) menar att mal kan finnas pa olika nivaer och pa sa satt skapas en mal-
medelhierarki. Aven Mattsson (2011) menar att en mal-medelhierarki behévs for att omvandla vergripande
mal till funktionell niva. Vidare menar Mattsson (2011) att ansvar ska tydliggoras nar hierarkin mellan
malen har tagits fram for att tydliggora vilka resurser som kravs for att na det 6nskade resultatet.

I AFM-modellen kommer malnedbrytning vara ett sétt att konkretisera malen sa pass mycket att de sedan
kan anvandas for att ta fram tillnérande KPl:er. Mal-medelhierarkin anses ocksa vara relevant for att
tydliggora malens innebdrd och paverkan pa varandra eftersom det ofta behdvs mal pa flera organisatoriska
nivaer. Genom att anvanda dessa teorier sker pa sa satt en koppling mellan KFF:er och KPI:er.

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver att det finns manga metoder for nedbrytning av mal och att det som
ar gemensamt for dessa ar att nedbrytningen sker stegvis eftersom att det ar svart ga direkt fran
verksamhetsstrategi till processmal. For att lyckas med malnedbrytning kravs mycket forstaelse for
organisationen och malen (Ljungberg och Larsson, 2012). Detta ar dnnu en teori som forstarker vikten av
att stegvis bryta ner de strategiska malen for att sa smaningom komma ner pa operativ niva.

Formulering av mdl och problem vid mélarbete

Persson (2009) namner SMART-regeln som en bra utgangspunkt vid formulering av mal. SMART-regeln
ar en allmant kand regel och som aterkommer inom manga olika sammanhang. Av denna anledning kommer
SMART-regeln att anvandas vid formulering av mal i AFM-modellen for att underlatta den efterféljande
framtagningen av KPl:er.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) &r det vanligt att konflikter forekommer i organisationen nar malen
satts upp. Ett satt att I6sa detta problem ar genom den malkonfliktsmatris som Mattsson (2011) foreslar.
Da malformuleringen &r ett viktigt steg for att kunna bryta ner KFF:er till méatbara KPI:er anses en
malkonfliktsmatris vara ett relevant hjalpmedel och kommer darmed att anvandas i AFM-modellen. Da
KPI:er ocksa kan ses som en typ av mal da de ar pa en sa pass konkret niva, kommer konfliktmatrisen
aven att anvandas for framtagning av slutgiltiga KPlI:er.

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2014) ar malférskjutning ocksa ett problem som kan uppsta vid malstyrning.

Det finns tre typer av malforskjutning vilka ar suboptimering, 6verdriven regelfokusering och évermatning.
Dessa fallgropar vid malstyrning anses vara av hog relevans och kommer tas hansyn till i modellen.
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4.2.3 Fas 2: KPI-framtagning

I KPI-framtagningen ska KPI:er till processer definieras och valjas. | syntetiseringen nedan forklaras olika
typer av KPl:er som finns och hur olika metoder fran den teoretiska referensramen kan anvéandas for att
komma fram till vilka KPI.er som ska métas.

Utfallsmatt och pdverkansmatt

Enligt Kaplan och Norton (1996) ar det viktigt att styrkortet har en bra mix av faktorer som &r drivande och
de som utgor resultatet for att bade kunna félja upp kortsiktiga forbattringar samt langsiktiga resultat. Aven
Mattson (2011) menar att resultatindikatorer behover skiljas fran och stéttas av resterande indikatorer for
att kunna forsta hur matvarden ar kopplade till varandra och varfor resultatet blev som det blev. En annan
teori som skiljer pa olika typer av variabler ar EFQM-modellen som fokuserar pa nio olika kriterier
uppdelade i mojliggérande kriterier och resultatkriterier. Modellen skiljer alltsd pa variabler som paverkar
andra variabler samt variabler som &r resultatet av andra variabler. Detta synsétt kan liknas vid Walsh (1996)
indelning av KPI:er i form av KPO:er (utfallsmatt) och KPD:er (paverkansmatt). Enligt Walsh (1996) kan
forbattring i en organisation endast ske genom att KPD:erna forandras. Vidare menar Walsh (1996) att det
endast mojligt att upptacka forandringar i en verksamhet i ett tidigt skede med hjéalp av KPD:er vilket innebér
att KPO:er endast forbattras genom att KPD:erna forbattras. Darfor bor fokus ligga pa att forbattra just
KPD:erna och det &r av stor vikt att undersoka relationen mellan KPI:er.

Eftersom flera teorier beskrivit vikten av att skilja pa olika variabeltyper kommer aven AFM-modellen att
ta hansyn till detta for att sékerstalla att styrning sker med avseende pa ratt variabler. Da Walsh (1996) teori
ar mest kopplad till just KPI:er och hur de bor anvandas for forbattring i ett foretag och styrning, kommer
KPI:erna som tas fram i denna modell ocksa att delas in i KPO:er och KPD:er. Bade KPO:erna och
KPD:erna kommer anvandas som beslutsunderlag pa ledningsniva aven om de kommer anvandas pa olika
satt, dar KPO:erna ar de forsta variablerna som ledningen ska fa presenterat. KPD:erna kommer sedan
anvandas for att ge forstaelse for varfor KPO:erna ser ut som de gor. KPO:er kommer i AFM-modellen
beskrivas som utfallsmatt, medan KPD:er kommer kallas paverkansmatt.

Kartldggning av KPl:er

Rodriguez et al. (2009), hévdar att det blir det lattare att vélja ut ratt KPI:er och ha ratt fokus i matningarna
om det finns forstaelse for relationen mellan de olika KPI:erna. Aven Kaplan och Norton (1996) trycker pa
fordelarna med detta och hdvdar att ett matsystem bor identifiera relationer for att hitta lankar mellan
utfallsmatt och drivande faktorer till de utfallen. Med anledning av detta och eftersom indelning av KPI:er
kommer att goras i AFM-modellen i form av KPD:er och KPO:er anses kartlaggningen av relationen mellan
dem vara mycket viktigt for att sakerstalla att fokus ligger pa ratt KPI:er.

Det finns olika sétt att identifiera relationen mellan KPl:er. Enligt Walsh (1996) kan KPO:er forbéttras
genom att KPD:erna forbattras och darfor ar det viktigt att kunna skilja pa dem genom kartlaggning. Vidare
foreslar Walsh (1996) darfor tre olika verktyg for att undersoka KPD:er vid forbattringsarbete: processkarta,
processtrad och processorsak- och verkandiagram. Dessa tre verktyg utgar fran att det finns kdnnedom om
vilka KPO:erna ar. Aven Popova och Sharpanskykh (refererad i Rojas och Jaramillo 2013) foreslar ett
ramverk for kartldagga KPI:er genom ett natverk av noder och pilar genom tre typer av relationer vilka &ar
kausalitet, korrelation och aggregering. Rojas och Jaramillo (2013) foreslar ocksa att relationen mellan
drivande KPl:er illustreras i form av ett natverk med noder och pilar som delas upp i Kaplan och Nortons
(1996) fyra perspektiv for att illustrera orsak-verkanrelationer uppstroms i prestandamatningssystemet.
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Aven Rodriguez et al. (2009) foreslar en metodik for kartlaggning av KPI:er i form av QRPMS-metodik
som identifierar och kvantifierar relationen mellan olika KPI:er och sedan projekterar dem uppstréms i
prestandamatningssystemet for att etablera orsak-verkanrelationer. Aven om detta 4r en allman metod som
kan anvéndas i alla organisationer som har ett prestandamé&tningssystem som tydligt visar kopplingen mellan
mal och KPI:er, kommer denna metodik inte att anvandas fullt ut i AFM-modellen. Detta eftersom det ar en
kvantitativ metod som kraver avancerade kvantitativa analyser och ar pa en for detaljerad niva for den
strategiska ledningen.

Walsh (1996) metod forutsatter att KPO:erna ar kénda och att de sedan bryts ner till KPD:er medan Popova
och Sharpanskykh (refererad i Rojas och Jaramillo 2013) inte skiljer pa olika KPI:er. En kombination av
dessa teorier kommer anvandas for att kartldgga KPl:erna i AFM-modellen, dar ett natverk av KPl:er tas
fram for att se kopplingen mellan dem och sedan utifran detta resultat ska det vara mojligt skilja pa KPO:er
och KPD:er. De noder som har pilar endast riktade mot sig kommer klassificeras som KPO:er medan noder
som har pilar endast riktade fran sig blir KPD:er. Anledningen till denna kombination ar att forfattarna vill
skilja pa utfallsmatt och paverkansmatt, men att det kan vara svart att forsta vilka KPI:er som &r utfallsmatt
innan en Kartlaggning gjorts. Annu en anledning till att det valts att pavisa relationer mellan KPI:er &r att
kausaliteten mellan olika matt ska tas hansyn till i ett integrerat prestandaméatningssystem enligt Neely
(2002).

Val av KPl:er

Enligt Petri och Olve (2014) kan ett styrkort ses som en resultatrapport med 15-20 nyckeltal som
tillsammans tacker upp samtliga Kaplan och Nortons fyra perspektiv. Detta riktmarke for antal nyckeltal i
styrkortet aterfinns i Kaplan och Nortons egna bocker och refereras aven till i flertalet andra kallor. Dérfor
kommer 15-20 matetal anvandas som utgangspunkt dven for AFM-modellen dven om antalet behover
justeras beroende pa organisationens storlek och struktur.

Enligt Ljungberg och Larsson (2012) ser matningar olika ut i olika organisationer aven om det finns nagra
gemensamma typiska drag hos traditionella matt. Ljungberg och Larsson (2012) tar ocksa upp olika faktorer
att tanka pa for att fa en bra balans mellan olika matt. Walsh (1996) beskriver i motsats till Ljungberg och
Larsson (2012) hur KPI:er istallet bor vara definierade. Det finns dven ett antal andra teorier som ocksa tar
upp vagledning for valet av matetal. Smith et al. (2006) menar att processen for att valja och underhalla
matetal ar viktigare an matetalen i sig och foreslar ett antal olika vagledande principer for valet av métetal.
Dessa olika kéllor anses vara trovardiga samtidigt som de &r relevanta for att kunna motivera valet av KPl:er.
Av denna anledning kommer dessa teorier anvandas for KPI-framtagning i AFM-modellen. Teorierna
kommer kombineras och endast de mest relevanta riktlinjerna fran varje teori kommer att anvéandas.

Mattssons (2014) konfliktmatris kommer att anvéndas for att komma fram till de slutliga KPI:erna. Detta
for att undvika att matetalen motséager varandra. Eftersom KPO:erna ar de variabler som visar resultatet och
ar effekten av KPD:erna anses det vara rimligt att det & KPO:erna som jamfors i konfliktmatrisen. Detta
eftersom att om KPO:erna ar i konflikt med varandra innebar det att de tillhdrande KPD:erna indirekt ocksa
hamnar i konflikt.
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4.2.4 Fas 3: Matning och sammanstallning

I Matning och sammanstallning ska de valda KPIl:erna méatas och sammanstallas. Nedan diskuteras vilka
metoder och verktyg som ska anvandas for att leda fram till ett sa bra beslutsunderlag som mgjligt.

Formulering av KPl:er

Sinclair och Zairi (1995) betonar vikten av att KPI:er formuleras pa ett tydligt satt och foreslar darfor ett
antal parametrar som bor finnas specificerade for varje KPI. Dessa anses vara relevanta exempel pa viktig
information kopplade till KPl:erna och kommer darfor att anvandas i AFM-modellen for att forbereda
matning. Mattson (2011) menar vidare att det maste finnas tydliga mal och forberedelser infor méatningen
for att den ska lyckas och foreslar darfor en datainsamlingsplan med ett antal parametrar som bor
specificeras infor matning. For att undvika att data samlas in pa fel satt kommer darfor AFM-modellen
innehalla en datainsamlingsplan som forberedelse infor matningarna. | datainsamlingsplanen kommer de
parametrar som Sinclair och Zairi (1995) och Mattsson (2011) foreslar inkluderas dven om de ocksa kommer
kompletteras med andra parametrar.

Uppsdttning av matsystem

For att matning av KPl:er ska kunna leda till bra underlag for beslut pa ledningsniva ar det viktigt att
méatningarna gar till pa ratt satt. Ljungberg och Larsson (2012) foreslar en metodik for att sakerstélla detta
som de illustrerar i form av en matcykel. Denna métcykel beskriver stegvis hur méatdata leder till atgarder.
Ljungberg och Larsson (2012) teori anses vara relevant for AFM-modellen da den &r enkel att forsta samt
beskriver matningar fran ett helhetsperspektiv. Daremot kommer inte hela matcykeln att inkluderas i AFM-
modellen da den output som AFM-modellen ska bidra till &r beslutsunderlag. Darfor hamnar de tre sista
stegen i matcykeln, analys, atgard och revidera, utanfor modellen dven om det ar viktiga aspekter att ha
atanke redan vid matningen.

Ljungberg och Larsson (2012) beskriver dven en méatsystemscykel som syftar till att sdkerstélla att det finns
ett bra matsystem. Da detta anses vara en forutsattning for AFM-modellen da matningar av KPl:er annars
inte ar mojliga, kommer matsystemscykeln inte tas med i AFM-modellen. Daremot ses det som en viktig
sidoprocess att kontinuerligt arbeta med att matsystemet ar tillrackligt.
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Sammanstdlla och visualisera data

For att kunna anvanda sig av data som samlas in &r det viktigt att data sammanstalls och visualiseras pa ratt
sétt. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) finns olika typer av métvéarden och skalor som kan anvéndas och
Bergman och Klefsjo (2010) foreslar dven olika verktyg for att visualisera matvarden. Few (2004) tar ocksa
upp vikten av att presentera data pa ratt satt och foreslar en rad exempel for visualisering. Dessa har anvants
som inspiration for att sékerstélla att méatdata fran KPI:er sasmmanstélls och visualiseras pa ett bra satt. De
grafer som beskrivs av dessa teorier anses vara tillrackliga for att guida visualisering av KPO:er i AFM-
modellen eftersom KPO:erna kommer anvéandas for uppfoljning snarare &n styrning.

Som tidigare namnt kommer bade KPO:er och KPD:er anvéandas pa olika satt, dar KPD:erna anvandas for
att ge forstaelse for varfor KPO:erna ser ut som de gor. Detta dels eftersom Walsh (1996) betonar vikten av
att fokusera pa KPD:er for att astadkomma forbattringar i processen. Samtidigt anser Montgomery (2013)
att den viktigaste anvandningen av ett styrdiagram ar att just forbattra en process. Vidare menar Bergman
och Klefsjo (2010) att styrdiagram mojliggor tidig upptéckt av forandringar i stabila processer vilka
upptacks genom forandringar i medelvarde eller spridning utover att ocksa identifiera om en process &r
stabil eller inte. FOr att kunna styra processer med hjélp av KPD:erna kommer darfor styrdiagram att
anvéndas for att visualisera KPD:er i AFM-modellen.

Melchert et al. (refererad i Willaert et al. 2006) anser att processprestandastyrning ar en process dar insikt
om foretagets processer fas genom att samla in data i processerna. Vidare beskrivs att datainsamlingen sker
for att kunna identifiera forbattringspotentialen foér processutférandet och kunna ta fram lampliga
forandringar av processer. Detta &r tankt att méjliggéras med KPO:er och KPD:er med tillhérande verktyg
i AFM-modellen.
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4.3 Presentation av konceptuell modell

| detta avsnitt beskrivs i stora drag den konceptuella modellen som togs fram baserad pa den teoretiska
referensramen. En fullstandig beskrivning av denna modell presenteras i Bilaga 4 pa sidan 154.

AFM-modellen bestar av en huvudprocess, presenterad i Figur 32, som ar indelad i tre faser vilka i sig bestar
av delsteg. | faserna berdrs personer fran strategisk, taktiskt och operativ niva vid olika delsteg. Den forsta
fasen behandlar hur en strategi bryts ned och konkretiseras samt hur taktiska mal formuleras. Personer fran
den strategiska nivan &r involverade i borjan av denna fas, men nar de taktiska malen formuleras ska dven
personer fran den taktiska nivan delta. | den andra fasen sker KPI-framtagning genom att forst generera
prelimindra KPl:er utifran de taktiska malen och sedan kartlagga dem for att slutligen valja vilka KPl:er
som ska anvandas for matning. Den taktiska och operativa nivan samarbetar vid KPI-genereringen och
kartlaggningen sedan kan aven personer fran den strategiska nivan involveras nar val av slutgiltiga KPI:er
sker. | den tredje fasen sker matningsforberedelser, matning av de valda KPI:erna samt sammanstéllning av
insamlad data. Denna sammanstéllning resulterar i en grafisk visualisering av matdata som kan anvéandas
som beslutsunderlag pa ledningsniva. | Fas 3 ar alla organisationsnivaer involverade och kommunikation
sker bade uppat och nedat i organisationen.

1. 3.
= | Strategikonkretisering - b 2 : - - Miitning och —_
. . KPI-framtagning P
och malnedbrytning sammanstillning

Fortmliler'ad Mal pa Valda KPI:er
strategi taktiskt niva for méitning

Beslutsunderlag

Figur 32. Huvudprocessen i AFM-modellen (Forfattarnas bild)

4.3.1 Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

Den input som finns till Fas 1 &r en formulerad strategi, som forklarar hur foretaget ska vara
konkurrenskraftigt. Som ett forsta steg i strateginedbrytningen ska strategiska mal formuleras. Dessa mal ar
av overgripande karaktar och ska formuleras skriftligt med utgangspunkt i organisationens strategi.
Eftersom de strategiska malen ska berdra organisationen som helhet ska det formuleras ett antal strategiska
mal for var och ett av perspektiven Finans, Kund, Process och Utveckling.

Nar de strategiska malen har formulerats ska de relateras till varandra for att sakerstalla att malen gar i linje
med den dvergripande strategin. Detta gors grafiskt med hjalp av en strategikarta dér det redovisas hur de
strategiska malen paverkar varandra. | strategikartan ska de olika perspektiven ordnas hierarkiskt i
ordningen Finans, Kund, Process och Utveckling. De strategiska malen sétts in i tillhérande perspektiv och
darefter kopplas de ihop med enkelriktade pilar, dar pilen gar fran det mal som paverkar ett annat mal.

Nér strategikartan har tagits fram ska kritiska framgangsfaktorer, KFF:er, formuleras. KFF:er forklarar hur

foretaget ska arbeta for att uppfylla de strategiska malen och &r bade bransch- och foretagsspecifika. Vidare
ska medarbetarna kunna paverka KFF:erna genom det egna arbetet.
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For identifiering av KFF:er ska inledningsvis en SWOT-analys anvandas, dar interna faktorer (styrkor och
svagheter) och externa faktorer (m6jligheter och hot) tagits fram. Dessa faktorer anvands i en sa kallad KFF-
matris, som har utvecklats av Propia och i dagslaget anvands pa foretaget som ett verktyg for att kvantifiera
relationen mellan de externa och interna faktorerna. | matrisen stélls de interna och de externa faktorerna
mot varandra var och en genom att kvantifiera paverkan pa foretaget om tva faktorer kombineras.
Kvantifieringen sker med hjélp av en femgradig skala fran -2 till 2, dar -2 innebar mycket negativ paverkan
och 2 innebar mycket positiv paverkan. Nar kombinationen av alla interna och externa faktorer undersokts
rankas varje faktor genom att summera de varden som satts for respektive faktor. De faktorer med hdgst och
lagst varden ar de mest Kkritiska och ska anvandas for att bilda KFF:er.

Nar KFF:er tagits fram med hjélp av KFF-matrisen ska dessa kopplas ihop med de strategiska malen for att
sakerstalla att KFF:erna tacker in samtliga strategiska mal. De strategiska mal som inte tacks upp av
KFF:erna anvands for att bilda ytterligare KFF:er eller géra korrigeringar pa redan framtagna KFF:er. Pa sa
satt anvands strategiska mal som ett komplement till KFF-matrisen vid framtagning av KFF:er. Nar alla
strategiska mal tackts upp av KFF:erna ar KFF-framtagningen klar.

Nar konkretisering av strategin har gjorts genom identifiering av KFF:er ska dessa delas upp i taktiska mal.
Anledningen till att KFF:erna ska brytas ned till taktiska mal ar for att pa ett mer konkret sitt kunna
identifiera och formulera var fokus ska laggas pa en lagre niva i organisationen. Detta ar ocksa ett satt att
komma ner fran den strategiska nivan till den taktiska nivan, vilket gor att detta kan ses som ett
overlamningssteg mellan den strategiska och taktiska nivan. Nedbrytningen av KFF:er till taktiska mal sker
med en tradstruktur, dar KFF:erna gradvis bryts ned.

For att undvika att de taktiska malen motsager varandra och minimera risken for konflikter mellan dem ska
en malkonfliktsmatris tas fram. Detta gors genom att samtliga taktiska mal listas i en matris bade vertikalt
och horisontellt i samma ordning. Konflikter mellan malen testas genom att ga igenom matrisen radvis och
jamfora om tva mal kan uppfyllas samtidigt eller inte. Nar malen jamférs kan relationen mellan dem
beskrivas pa tre satt. Det forsta alternativet ar att det inte ar ndgon konflikt mellan malen. Det andra
alternativet ar att det finns en villkorad konflikt vilket innebér att konflikten kan hanteras genom alternativa
I6sningar vilket innebér att malen behdver justeras pa nagot satt. Det tredje alternativet &r att det finns en
ovillkorad konflikt vilket innebér att ett eller flera mal behdver Gverges eller att det maste tas stéllning till
hur problemet ska behandlas. Nar malkonfliktmatrisen har genomforts och eventuella konflikter har
hanterats &r Fas 1 slutford.

77



ANALYTICS FOR MANAGEMENT MODELLUTVECKLING OCH KONCEPTUELL MODELL

4.3.2 Fas 2: KPI-framtagning

| Fas 2 ska KPI:er tas fram och valjas for matning. Som ett forsta steg i detta ska de taktiska malen som togs
fram i sista delsteget i Fas 1 brytas ned i KPI:er. Detta gors genom fri brainstorming dar taktiska mal gradvis
bryts ned med en tradstruktur tills méatetal tagits fram. | vissa fall kan framtagning av prelimindra KPI:er
behdva ske i flera steg for att komma fram till passande KPl:er. Detta beror pad malens abstraktionsniva,
vilket i sin tur beror pa den grad som deltagare fran den strategiska och taktiska nivan har brutit ned de
strategiska malen.

For att fa inspiration till framtagning av preliminara KPI:er kan Bilaga 2 pa sidan 152 anvandas, men det ar
viktigt att ha i atanke att KPl:erna som satts upp ska ha férankring i foretagets strategi och vara
foretagsspecifika. Vid framtagning av preliminara KPl:er &r det dven viktigt att ha i atanke att KPl:er ska
pa basta satt avspegla organisationens prestation. Vidare ska det vid KPI-genereringen tas hansyn till att
processer kan analyseras bade fran ett externt och internt perspektiv. Detta innebar att KPI:er bor ta hansyn
till strategiska mal samtidigt som de ger vardefull information om hur processerna fungerar internt. For att
mojliggora anvandande av KPl:erna och for att gora en fullstandig analys av KPl:erna ska de vara
definierade pa ett tydligt sétt. Detta gors genom att tydliggora de termer som anvands till KPI:erna. Det kan
exempelvis innefatta att tydliggora termer som ledtid och sen leverans. Detta ar aven en forutsattning for att
pa ett effektivt satt kommunicera KPI:ernas funktion och innebérd mellan medarbetare i organisationen.

Nér de prelimindra KPl:erna tagits fram ska de klassificeras i KPO:er och KPD:er. KPO:erna visar
processprestandan i forhallande till organisationens mal och kan ses som utfallsmatt medan KPD:er ar
paverkansmatt. KPD:er ar alltsd matetal som direkt paverkar utfallen som KPO:er illustrerar. For att kunna
sérskilja KPO:er och KPD:er ska ett nitverk med noder och pilar ritas upp for hur de prelimindra KPI:erna
samverkar. De relationer som natverket illustrerar ar kausalitet, korrelation och aggregering. Vid kausalitet,
dar en KPI paverkar en annan KPI, dras en pil fran den forsta till den andra. Darefter sétts ett tecken ut som
beskriver hur paverkan sker. Om det finns ett positiv paverkan satts ett plustecken och om det &r en negativ
verkan visas detta med ett minustecken. Korrelation kan indikeras med en streckad linje. Aggregering visas
genom att tvd KPI:er pekar mot samma KPI och pilarna markeras med ett ”A”. Om tvd KPIL:er ar likadana
indikeras detta med ett likhetstecken. De KPI:er som endast har andra pilar riktade mot sig ses som KPO:er,
medan de KPI:er som endast har pilar riktade fran sig ar KPD:er.

Nar kartlaggningen ar gjord, kan det i detta skede vara nodvandigt att eliminera en del av KPl:erna sa att
mangden variabler som f6ljs upp blir hanterbar bade for de som ska sammanstalla data och ta beslut utefter
data. Ett satt att gora detta ar genom att utga fran vilka KPO:er som ar viktigast och sedan véljs dess
tillhérande KPD:er. Innan de slutgiltiga KPI:erna valjs ska det forsakras att konflikter mellan KP1:er ej sker,
vilket gors genom anvandning av en KPO-konfliktsmatris. Denna matris anvands pa samma sitt som
malkonfliktsmatrisen som gors i forsta fasen forklarat ovan.

For att ha en riktlinje att styra mot ska en malsattning for de valda KPl:erna bestammas. Pa sa satt ar det
aven enklare att kommunicera vilka krav som stélls pa den enskilde individen och enklare att relatera till
mattet da det finns ett kvantitativt mal. Som ett sista steg ska KPI:erna kommuniceras genom att redovisa
de strategiska malen fran strategikartan och vilka KPO:er och malsattningar som hor till. Genom att géra
detta blir det tydligt hur de strategiska malen kan styras och foljas upp med hjalp av KPO:erna.
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4.3.3 Fas 3: Matning och sammanstallning

| den sista fasen i AFM-modellen ingar méatningsforberedelser, matningar samt sammanstallning och
visualisering av data. Innan matning av KPl:er kan ske ska matningarna forberedas for att sakerstélla att
KPl:erna mats pa ratt satt sa att de sedan kan anvandas som beslutsunderlag. Detta ar ett viktigt steg for att
undvika att fokus laggs pa fel méatningar och for att undvika Gvermatning. Annu en anledning till
matningsforberedelser ar att alla involverade pa forhand ska vara dverens om hur matningarna ska ga till.
For att sammanstalla den information som beh6vs innan matningarna kan satta igadng ska en
datainsamlingsplan tas fram. | datainsamlingsplanen ska all viktig information om KPI:erna som kravs for
att stétta matningarna samlas. Datainsamlingsplanen presenteras i matrisform med féljande kolumner:

KPI-titel och ID

KPI-definition (i ord)
KPI-malsattning (t.ex. 90 %)
Datatyp

Matningsfrekvens och precision

Process (dar métning sker)
Ansvarig for matning
Berdkningsmetod

Typ av diagram (for visualisering)

Vilket diagram som ska anvandas skiljer sig i regel at mellan KPO:er och KPD:er. Vid visualisering av
KPO:er kan enklare grafer anvandas, dar valet av graf delvis beror pa vilken sorts relation som ska visas i
grafen. Det viktigaste med graferna for KPO:erna ar att de ar latta att forstd och snabbt ger overblick
eftersom dessa huvudsakligen ska anvandas for uppféljning. | vissa fall kan det vara mgjligt att anvénda sig
av styrdiagram aven for KPO:erna dven om det inte alltid &r nédvandigt eftersom att KPO:erna ska anvandas
for uppfoljning snarare &n styrning.

Eftersom KPD:er ar paverkansmatt som ska fokuseras pa for att mojliggora forbattring av processers
prestanda ska de presenteras pa ett satt som mojliggor styrning utifran dem. Med anledning av detta ska
styrdiagram anvandas i storsta mojliga man for att presentera KPD:erna. Detta for att snabbt kunna se en
forandring i processen och ddrmed mojliggora identifiering av variation for att sedan kunna forbattra
processen.

Nér forberedelserna ar klara, det vill sdga nér alla parametrar har specificerats i datainsamlingsplanen ska
matningar ske enligt datainsamlingsplanen. Dérefter sker sammanstallning av data och detta gors i tva steg
via ett resultatkort och ett styrkort. Resultatkortet innefattar visualisering av KPO:erna medan styrkortet
visualiserar KPD:erna.

For att den strategiska ledningen ska kunna vara effektiv och hitta ratt fokusomraden ska de forst titta pa
resultatkortet for att hitta de kritiska resultaten och dérefter undersoka KPD:erna i styrkortet for att kunna
styra resultaten i ratt riktning och for att hitta anledningar till KPO:ernas prestanda. | och med detta kallas
det traditionella styrkortet for ett resultatkort i AFM-modellen. Genom att den strategiska ledningen
anvander sig av bade ett resultatkort och ett styrkort sakerstalls det att fokus ligger pa ratt saker for att styra
verksamheten. Dessutom blir det en grafisk presentation av KPl:er som gor arbetet for ledningen mer
effektivt. I samband med att KPO:erna redovisas ska det dven vara mojligt att se vilket strategiskt mal som
KPO:n tillhor. Detta genom att koppla ihop strategikartan och resultatkortet, pa samma satt som gjorts i fas
2 med ett tillagg att KPO:ns verkliga resultat ocksa redovisas. Pa sa satt kan malsattningen for KPO:n séttas
i relation till KPO:ns verkliga varde.
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| detta kapitel presenteras de fallstudier som genomférdes for att ta fram den slutgiltiga AFM-
modellen. Forst presenteras och analyseras resultaten fran testomgang 1 dar Propia och
Alstom deltog och darefter resultaten fran testomgang 2 dar Cybercom och SJ deltog. Det
beskrivs aven hur de viktigaste resultaten fran fallstudierna har anvants som grund till
korrigeringar av modellen, for att fortydliga skillnaden mellan den konceptuella modellen och
slutgiltiga AFM-modellen. Slutligen beskrivs hur den slutgiltiga AFM-modellen validerades

med hjalp av Propia.
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Test och analys av modell

Efter att den konceptuella modellen hade tagits fram testades den i tvd omgangar dar den forsta omgangen
inkluderade tester pa Propia och Alstom. Darefter gjordes andringar pa den konceptuella modellen, vilket
resulterade i en reviderad modell. | den andra omgangen av fallstudierna testades i sin tur den reviderade
modellen pa Cybercom och SJ. De sista korrigeringarna som gjordes baserades pa resultatet fran andra
omgangens fallstudier och nar dessa var gjorda var den slutgiltiga AFM-modellen fardigstalld. | detta kapitel
beskrivs de fallstudier som gjordes och resultatet fran dessa. Det beskrivs dven hur de viktigaste resultaten
fran fallstudierna har anvants som grund till Kkorrigeringarna i modellen som gjorts efter varje
fallstudieomgang. En schematisk bild éver hur AFM-modellen tagits fram visas i Figur 33.

= | Modellgenerering —_ —_— Fallstudier —_— —_— Fallstudier .
omgang 1 omgang 2

Insamlad Konceptuell Reviderad Slutgiltig
information modell modell modell

Figur 33. Modellframtagning (Forfattarnas bild)
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5.1 Testomgang 1: Bidrag fran Propia och Alstom

| omgang 1 testades och verifierades den konceptuella modellen med workshopar och intervjuer pa Propia
och Alstom. Dessa resulterade i kvalitativ feedback, vilket stod till grund for de korrigeringar som ledde till
den reviderade AFM-modellen. | detta avsnitt beskrivs fallforetagen kort, vilket f6ljs av en presentation pa
hur forsta omgangen av fallstudierna gick till i detalj samt vad studierna resulterade i. Vid presentationen
av fallstudierna beskrivs forst 6vergripande resultat vilket foljs av resultat per fas. De viktigaste resultaten
fran fallstudierna listas i punktform i slutet av varje avsnitt. Slutligen beskrivs de korrigeringar i AFM-
modellen som fallstudierna pa Propia och Alstom gett upphov till.

5.1.1 Propia

Propia ar ett konsultfoéretag med 15 anstéllda som grundades 1995 och har i dagslaget kontor i Norrkoping
och Stockholm enligt muntlig information fran Propia. Foretaget erbjuder sina kunder kompetens och
metoder inom Operational Excellence som bestar av fem omraden: Supply Chain Management, IT
Management, Operations Management, Process Management samt Analytics for Management. Operational
Excellence beskrivs av foretaget som att varje utford aktivitet stravar mot varldsklass for att kunna skapa en
hallbar och langsiktig vinst i ett foretag. (Propia AB, 2015) Propia har tidigare varit verksamma inom flera
olika branscher varav bland annat verkstadsforetag, tjanstesektorn, forskningsbolag och medicinteknisk
verksamhet (Propia AB, 2015).

Overgripande resultat

Enligt de konsulter som intervjuats pa Propia kan AFM-modellen fungera bade med utgangspunkt i ett
foretags 6vergripande strategi, affarsomrades- eller divisionsstrategi. Vidare menade konsulterna att det till
och med kan vara en fordel att anvanda AFM-modellen pa en lagre organisationsniva i stora globala foretag
som har en stor och komplex koncernstruktur. Det framkom dock att det kan finnas risker med att inte utga
fran den dvergripande strategin eftersom det kan leda till att den affarsomradesspecifika strategin inte ar
forankrad hogre upp i organisationen. En fordel med att borja fran den dvergripande strategin kan darfor
vara att det blir mindre risk for fel langre ner i organisationen. En av konsulterna menade &ven att delar av
AFM-modellen skulle kunna saljas in hos kunder, men att det i sa fall ar viktigt att verifiera att det som
gjorts innan ar rétt.

Samtliga konsulter var éverens om att AFM-modellen &r aktuell och eftertraktad hos kunder men uttryckte
aven att det finns utmaningar med att salja in konceptet. Sammantaget ansdg konsulterna att de storsta
utmaningarna &r att dvertyga kunden om att de kan hjélpa kunden med att hitta ratt métetal och att kunderna
eventuellt inte ar tillrackligt mogna i sina processer. Det framgick aven att det kan vara kénsligt att
strukturera om en redan definierad strategi och att forklara konceptet rent retoriskt for att kunden ska forsta
nyttan av AFM. Samtliga konsulter var 6verens om att olika personer behover involveras i olika delar av
modellen och ansag att den strategiska ledningen ska vara centrala i de tva forsta delstegen i Fas 1. En av
de tillfragade ansag att det kan finnas parallella spar av anvandningsomraden gallande KPI:er, det vill séga
att nedbrytning via strategin leder till mal samtidigt som det kan finnas KPI:er som tagits fram genom intern
utveckling pa olika avdelningar. Ytterligare en asikt kring modellen var att Fas 2 och Fas 3 kan bli svarast
att genomfora hos kunden eftersom det kréver en omstéllning av det nuvarande arbetsséttet.
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Resultat Fas 1: Strategikonkretisering och mdlnedbrytning

Under intervjuerna framgick det att det kan vara svart att veta hur langt kopplingen mellan de strategiska
malen ska dras vid anvandning av strategikartan. En annan svarighet ansags vara hur KFF:er formuleras pa
ett bra satt eftersom det anséags vara avgorande for vilka matetal som sedan genereras. Det framgick ocksa
att det kan vara svart att rent praktiskt formulera KFF:er sa att de hamnar pa en bra niva. En av konsulterna
ansag att utforandet dar taktiska mal tas fram utifran KFF:er kunna tydliggoras ytterligare i AFM-modellen.

Vidare uttryckte en konsult att de strategiska malen kanske borde vara kvantitativa for att sakerstélla att
foretaget presterar dven om det ocksa finns en risk att fel niva satts pa malet. Det som ansags vara ett
avgorande men dven ett utmanande steg i Fas 1 var att formulera taktiska mal utifran KFF:erna och de
strategiska malen. Det som de tillfrdgade ansdg saknas i den konceptuella modellen ar ett verktyg for att
bryta ner strategiska mal till taktiska mal samt en beskrivning pa hur dokumentation kan sammanstéllas
systematiskt nar stegen i Fas 1 genomfors. En annan konsult ansag att det ar av stor vikt att ha en bra strategi
att utga fran till Fas 1 for att undvika foljdfel i nastkommande faser i modellen.

o Det ar viktigt att formulera bra KFF:er eftersom de ar avgérande for vilka matetal som
genereras. Detta ar dock dven ett svart steg.

e FOr att underlatta framtagandet av taktiska mal bor AFM-modellen beskriva ett verktyg
eller metod som kan anvandas.

Resultat Fas 2: KPI-framtagning

Under intervjuerna framgick det att det kan vara svart att systematiskt kartlagga relationen mellan olika
KPI.er om det &r ett stort antal KP1:er att anvdnda. Darfor kan det vara bra att ha en systematisk metodik for
hur pilarna dras mellan noderna och hur kartlaggningen ska pabdrjas sa att risken for att missa relationer
undviks. Det framgick ocksa att det kan vara svart att skilja pa KPO:er och KPD:er och att det déarfor ar bra
med tydliga definitioner, anvandning av metaforer samt exempel pa olika KPO:er och KPD:er. En av
konsulterna tyckte ocksa det kan vara bra att beskriva hur metodiken ska fortsétta om deltagarna och ledaren
fastnar vid nagon relation. Det ar dven viktigt att en bra 6verlamning sker till taktisk niva sa att det
strategiska arbetet blir forankrat. De intervjuade ansag ocksa att den taktiska och operativa nivan bor
involveras i Fas 2 for att skapa engagemang bland medarbetaren &ven om det alltid &r viktigt med en
koppling uppat i organisationen. En av konsulterna menade aven att nagon fran den strategiska ledningen
skulle kunna involveras for avstamning i Fas 2.

o For att underlatta KPI-kartldggningen skulle en systematisk metodik for detta kunna
beskrivas i AFM-modellen.

e Det bor finnas tydliga definitioner for KPO:er och KPD:er.

e Det ar viktigt att Gverlamningen mellan strategisk och taktisk niva ar valfungerande.

Resultat Fas 3: Mdtning och sammanstdlining

En av konsulterna ansag att det kan vara viktigt att koppla ihop KPO:erna med KFF:erna eftersom det ar
KFF:erna som ar viktiga for ett foretag. Det framkom dven under intervjuerna att Fas 3 &r mer rakt pa sak
och l&tt att relatera till.
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5.1.2 Alstom

Alstom &r ett varldsomspannande foretag verksamt i éver 100 lander med cirka 100 000 anstallda. Foretaget
har tre globala sektorer vilka &r Power, Grid och Transport (Alstom, 2015). | dessa sektorer ingar energi och
transporter, utveckling, tillverkning och leveranser inom kraftgenerering, kraftoverforing samt
jarnvagsinfrastruktur. Alstom i Sverige med kontor i bland annat Stockholm, Norrkdping, Vasteras och
Véxjo har cirka 1000 anstalla. P& den svenska marknaden utvecklar, bygger och levererar Alstom I6sningar
till alla energislag sasom vattenkraft, biobransle och karnkraft samt till Sveriges tagtrafiklinjer. Kontoret i
Norrkoping, dar de huvudsakliga fallstudierna gjorts, ingar i Alstom Power Sweden. (Alstom, 2015).

Overgripande resultat

Overlag anséag deltagarna fran workshoparna att metodiken i AFM-modellens faser var tydlig, &ven om vissa
delar skulle kunna tydliggoras ytterligare genom att forklara dem i storre detalj. Deltagarna menade ocksa
att det ar bra att involvera personer fran olika delar av verksamheten i AFM-modellens olika steg men att
det samtidigt ar éverlamningen mellan olika nivaer som &r kritisk och mycket viktig att lyckas med.
Ytterligare synpunkter pA AFM-modellen som helhet var att deltagarna ansag att olika begrepp och termer
skulle kunna fortydligas ytterligare for att underlatta for de som inte &r lika insatta inom &mnet. Deltagarna
uttryckte att detta skulle kunna goéras genom flera exempel pa bland annat strategiska mal inom de fyra
perspektiven och de taktiska malen.

e Det ar viktigt att det sker en bra 6verlamning mellan olika nivaer i verksamheten.

e Begrepp och termer kan fortydligas ytterligare med hjélp av exempel.

Resultat Fas 1: Strategikonkretisering och mélnedbrytning

Delsteg 1A — Nedbrytning av strategi till strategiska mal

Den forsta praktiska workshopen inleddes med att formulera den évergripande strategin for Alstom Thermal
Services Sverige. Denna delades in i strategiska mal genom att succesivt formulera strategiska mal inom
Finans, Kund, Process och Utveckling. De flesta av de strategiska malen som anvandes fanns fran borjan
nedtecknade av Alstom, men nagra formulerades pa plats av deltagarna. De strategiska mal som fanns
formulerade sedan tidigare hade en annan struktur an den metodik som anvéndes for att sortera de strategiska
malen i AFM-modellen. Trots detta gick det bra att strukturera om de strategiska malen utefter de fyra
perspektiven. Nedbrytningen av strategin till strategiska mal resulterade i tolv strategiska mal som var
fordelade i tva till fyra strategiska mal per perspektiv. Nar de strategiska malen hade formulerats numrerades
de och ett skal for strategikartan ritades upp for att kartlagga relationer mellan de strategiska malen. For att
kartlagga relationen mellan de strategiska malen ritades pilar ut for att illustrera paverkan mellan malen.
Vid genomfdrandet anvandes en bottom-up-metod dar det utgicks fran perspektivet Utveckling.

Forst togs det forsta strategiska malet inom Utveckling och relaterades till malen inom samma perspektiv.
Om det forsta strategiska malet bidrog till ett annat mals uppfyllelse drogs en pil till det andra malet. Nar
detta var klart relaterades det forsta strategiska malet inom Utveckling till det forsta strategiska malet inom
Process och darefter successivt till de resterande malen inom det perspektivet. Darefter pagick samma
procedur for att relatera det strategiska malet inom perspektivet Utveckling till malen inom Kund och
Finans. Néar detta var klart anvandes samma metodik for det andra malet inom Utveckling och sedan for de
andra malen i samtliga perspektiv. Anledningen till att denna bottom-up-metod anvéndes eftersom det
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upplevdes enklare for deltagarna &n en top-down-metod. Nar samtliga pilar var utritade utvarderades
strategikartan for att se om nagra parallella spar hade skapats, exempelvis om det fanns bade en direkt och
indirekt paverkan fran ett mal till ett annat. | dessa fall togs en av relationerna bort genom resonemang och
diskussion sa att de mest representativa och direkta relationerna illustrerades i strategikartan. Nar vissa
relationer hade sallats bort var strategikartan fardigstalld och Delsteg 1A var slutford.

Under den praktiska workshopen for Delsteg 1A framgick det att de fyra perspektiven var heltdckande for
att fanga upp Alstoms strategiska mal. Strategikartan sags som ett bra verktyg for att forsta kopplingen
mellan de strategiska malen dven om det kunde bli véldigt manga pilar mellan malen. Detta var dock nagot
som uppfattades som positivt eftersom att det gav en bra bild 6ver relationen mellan olika strategiska mal.
En av deltagarna anség att det kan vara bra att illustrera “huvudvégar” i strategikartan for att identifiera de
viktigaste relationerna om det blir véldigt manga pilar i strategikartan.

Enligt deltagarna ar det inte sa viktigt att ha en begransning pa antalet strategiska mal utan snarare viktigare
att klargora hur de strategiska malen ska féljas upp. Vissa strategiska mal blev av enkel karaktar medan
andra var betydligt mer komplicerade att folja upp. Nagot som deltagarna ocksa papekade var att olika
strategiska mal behover foljas upp inom olika tidsramar. En positiv aspekt med Delsteg 1A var att
strategikartan och de olika perspektiven ansags vara bra for att fa ihop de strategiska malen till en helhet
vilket &r nagot som saknats tidigare pa Alstom.

Under diskussionsworkshopen upplevde deltagarna att de fyra perspektiven for att dela in de strategiska
malen skulle behova fortydligas. De forbattringar som foreslogs for Delsteg 1A var att tydliggora att de
strategiska malen ska vara pa en strategisk niva sa att de inte blir for detaljerade samt att tydliggora var
aspekter sa som produkt och medarbetare kommer in i de fyra perspektiven. Det som dock upplevdes som
mycket positivt var den hierarkiska kopplingen mellan de strategiska malen som visualiserades i
strategikartan.

Delsteg 1B: KFF-framtagning

I den andra praktiska workshopen testades Delsteg 1B och 1C. Denna workshop inleddes med att genomféra
en SWOT-analys for Alstom Thermal Services i mindre skala med hjalp av deltagarna. Denna SWOT
resulterade i totalt 15 parametrar fordelade i tre till fyra parametrar per faktor (styrka, svaghet, mojlighet
och hot). KFF-matrisen stélldes sedan upp och relationer kvantifierades vilket ledde till att de viktigaste
interna och externa faktorerna kunde urskiljas. Dessa faktorer anvandes sedan for att formulera KFF:erna
och under workshopen formulerades tre KFF:er. Nar KFF:er hade formulerats genom resultaten fran KFF-
matrisen jamfordes de mot de strategiska malen som formulerades i den praktiska workshopen for Delsteg
1A. Detta gjordes genom att for varje KFF marka ut vilka strategiska mal KFF:en var kopplad till. Nar detta
var gjort blev det tydligt vilka strategiska mal som técktes in samt vilka som KFF:erna inte tackte upp. For
att sékerstalla att samtliga strategiska mal togs hansyn till formulerades darfor en fjarde KFF som ocksa
tackte in ytterligare en parameter fran SWOT-analysen. Nar detta var gjort fanns fyra KFF:er formulerade
med koppling till parametrarna fran SWOT -analysen och aven de strategiska malen.

Under den praktiska workshopen for Delsteg 1B ansag deltagarna att SWOT-metodiken kanske inte alltid
ar nodvandig for framtagning av KFF:er utan att det ocksa ar mojligt att formulera KFF:er direkt utifran
strategin och de strategiska malen. Daremot tyckte de att KFF-matrisen var mycket bra eftersom den
kvantifierade relationen mellan SWOT-parametrarna. Deltagarna tyckte ocksa att det var bra att koppla ihop
KFF:erna till de strategiska malen. Nagot annat som upptéacktes under workshopen var att en parameter som
klassats som ett hot fick en hog positiv poangsattning vilket indikerar att den kanske inte var ett hot trots
allt. Deltagarna reflekterade Gver detta och var 6verens om att de sjalva kanske betraktade parametern som
ett hot eftersom det var ndgot nytt och nagot okant for dem. P& liknande satt upptacktes ocksa att en
parameter som klassats som mojlighet i SWOT-analysen fick en negativ poéangsattning, vilket indikerade
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att det kanske inte var en mojlighet, eller i alla fall nigot som inte kunde dras nytta av. Vid diskussion
framkom det att Alstom tidigare hade gjort flera forsok med just den parametern men misslyckats och att
anledningen till detta formodligen &r att det finns svagheter i foretaget som gjort att denna parameter ej
kunde dras nytta av. Dessa upptackter i KFF-matrisen var ytterligare en anledning till att den uppskattades
av deltagarna, da den tydligt visar hur olika parametrar samverkar.

En positiv aspekt enligt deltagarna vid diskussionsworkshopen var den kvantitativa poangséttning som
genomfors i KFF-matrisen da den hjalper kvantifiera kvalitativa faktorers paverkan. Dock sag de en risk for
att SWOT-analysen kan bli for stor och ansag darfor att det ar viktigt att avgransa sig aven i SWOT -analysen
sa det inte blir for manga faktorer som tas hansyn till. Ytterligare forbattringsforslag var att beskriva hur ratt
parametrar véljs och dven att det bor sattas ramar for SWOT-analysen i Delsteg 1B sa att samtliga faktorer
ar pa strategisk niva. Det skulle enligt de tillfragade ocksa vara bra om AFM-modellen kunde fortydliga vad
KFF:er ska innehalla och vilka fragor som bor stallas for att hitta ratt KFF:er.

Delsteg 1C: Dela upp KFF:er i konkreta mal

Som ett fortsatt steg till workshopen som ovan forklarats bréts KFF:erna ner till mal pa taktisk niva. En av
KFF:erna fran Delsteg 1B valdes att brytas ner stegvis genom ett traddiagram. Samtliga taktiska mal
formulerades inte skriftligen utan istallet diskuterades muntligen vad de taktiska malen skulle vara.

Under den praktiska workshopen for Delsteg 1C ansag deltagarna att det inte var sa svart att formulera
taktiska mal utifran KFF:erna. De menade vidare att aven vagt beskrivna KFF:er troligtvis leder till samma
taktiska mal om de Gverlag uttrycker karnvardena. Daremot ansag de att KFF:er kan behdva arbetas igenom
ordentligt sa att de blir tydliga och latta att forsta, vilket kan underlatta kommunikationen av KFF:er.
Deltagarna var ocksa 6verens om att taktiska mal med kortare tidshorisont an de strategiska ar nodvandiga
for att kunna uppna de mer langsiktiga strategiska malen. Det framgick aven att det &r bra om samma
personer som tar fram KFF:erna ocksa bryter ner dem till taktiska mal eftersom att de haller sig till samma
tankesatt hela végen.

Deltagarna vid diskussionsworkshopen ansag att malkonfliktsmatrisen for de taktiska malen &r ett mycket
positivt element i Fas 1. Till Delsteg 1C ansag deltagarna dock att en metod eller verktyg skulle behévas for
att kunna formulera mal pa taktisk niva. Detta for att underlatta for deltagarna att forsta nar ett mal pa ratt
niva har formulerats.

o De fyra perspektiven skulle behéva fortydligas.
e En metod eller ett verktyg behdvs for formulering av taktiska mal.

o Det bor fortydligas hur KFF:er ska formuleras.
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Resultat Fas 2: KPI-framtagning

For att testa Fas 2 i modellen genomforde tva praktiska workshopar. Under den forsta testades Delsteg 2A
och 2B och i den andra testades Delsteg 3C.

Delsteg 2A: KPI-generering

Workshopen borjade med ett exempel pa ett mal pa taktisk niva som forfattarna foreslog som utgangspunkt.
Malet involverade kundnojdhet inom en viss del av Alstom Thermal Services. Detta mal brots stegvis ner
genom en tradstruktur och brainstorming med hjéalp av deltagarna tills malen mynnade ut i méatbara
parametrar, alltsa de preliminara KPI:erna. Brainstormingen resulterade i 16 preliminara KPI:er. Generellt
ansag workshopdeltagarna att KPI-genereringen gav en bra helhetsbild 6ver det valda omradet kundnojdhet
och att metodiken var tydlig. De ansdg ocksa att det ar bra att involvera bade taktisk och operativ personal
i detta steg fOr att skapa engagemang bland anstélla och for att forankra KPl:erna hos medarbetarna.
Deltagarna ansag att det ar viktigt att definiera hur taktiska mal i Delsteg 2A ska vara formulerade och att
de ar val forankrade med arbetet som genomfors i Fas 1 samtidigt som det anpassas till ett visst
affarsomrade.

Delsteg 2B: KPI-kartlaggning

Kartlaggningen genomfordes genom att pa nytt skriva upp de KPI:er som genererats fran Delsteg 1C i noder.
Sedan identifierades relationerna mellan KPIl.erna ut och markes ut med pilar och streck. Detta gjordes
stegvis genom att borja med KPI:er fran en gren i tradstrukturen for det taktiska malet och sedan successivt
relatera KPI:n till dels KPI:er inom samma gren men ocksa de andra grenarna. Pa sa vis var det mojligt att
visualisera korrelation, kausalitet och aggregering. For att underlatta forstaelsen for de olika KPI:er fanns
tradstrukturen med KPI:erna kopplade till det taktiska malet kvar vid sidan om. Nar samtliga relationer
ansags vara kartlagda paborjades identifiering av KPO:er och KPD:er. Forst identifierades KPO:erna genom
att urskilja vilka av noderna som endast hade pilar till sig, dessa markerades i rott. Sedan identifierades
KPD:erna genom att urskilja vilka av noderna som endast hade pilar fran sig, dessa markerades i gront.
Denna kartlaggning resulterade i tre KPO:er och atta KPD:er. De 6vriga noderna sags som mellannoder.

Det framgick att KPl:erna bor definieras tydligt innan kopplingen gérs mellan dem for att underlatta
tankegangen. Under workshopen upptécktes det att alla KPI:er bor formuleras pa samma satt och alltid i
positiva termer sa att kausaliteten blir ratt mellan KPI:erna. Nagot annat som ansags viktigt for att oka
forstaelsen ar att visa kopplingen mellan KPI:erna uppat till de strategiska malen som tas fram i Fas 1. Pa
samma satt som for Delsteg 2B ansag workshopdeltagarna att KP1-kartlaggningens metodik var tydligt och
att det behovs personer bade fran taktisk och operativ niva vid genomforandet.

Delsteg 2C: Val av KPl:er

I denna workshop anvéndes de KPI:er som togs fram i workshopen for Delsteg 2A och 2B. | detta Delsteg
var syftet att ta bort vissa KPI:er och &ven genomféra en konfliktmatris for KPO:erna. Eftersom endast ett
taktiskt mal anvéandes for att ta fram KPl:erna, lades nagra KPO:er till for att testa metodiken i Delsteg 2C
mer genomgaende. Forst listades alla KPl:er fran den foregaende workshopen tillsammans med de
nytillkomna KPO:erna. Sedan fick deltagaren prioritera KPD:erna i en ordning som visade vilka KPD:er
som var viktigast och de som var minst viktiga. Pa samma satt sallades det sedan bland KPO:erna. Efter
detta stalldes en KPO-konfliktmatris upp for att kartldgga relationen mellan de olika KPO:erna.
Konfliktmatrisen visade att det fanns en del villkorade konflikter mellan KPO:erna och speciellt mellan de
KPO:er som kom fran olika taktiska mal. Nagra ovillkorade konflikter upptacktes daremot inte.
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Nér KPO-konfliktsmatrisen var klar bestamdes de slutgiltiga KPO:erna och KPD:erna. Konfliktmatrisen
bidrog inte till ndgra forandringar i valet av KPO:er och KPD:er men gav daremot en forstaelse for och
medvetenhet kring hur KPO:erna samverkar. Det diskuterades &ven att det kunde rdcka med
malkonfliktsmatrisen for att undvika suboptimering, da KPO-konfliktsmatrisen inte forandrade situationen.
Eftersom deltagaren i denna workshop inte hade varit med pa workshopen for Delsteg 2A och 2B upplevde
denne att vissa KPO:er och KPD:er hade formulerats nagot otydligt. Deltagaren ansdg ocksa att
konfliktmatrisen kanske var éverflodig eftersom den inte anvandas for att forandra KPO:erna, vilket ar nagot
som dven forfattarna markte under workshopen. Det framgick under workshopen att KPO:erna kan ha olika
tidsperspektiv vilket ocksa kan gora dem svara att jamfora.

e Det bor fortydligas vad ett taktiskt mal &r.
e KPl:er maste vara tydligt definierade och ska definieras pa samma satt i positiva termer.

o KPO-konfliktsmatrisen ar dverflodig.

Resultat Fas 3: Mdtning och sammanstdllning

For Fas 3 genomfordes endast diskussionsworkshopar eftersom metodiken i sig i denna fas ansags vara
enkel samtidigt som den skulle krdva mycket detaljkunskap om processer och analys av matdata vid ett
praktiskt genomforande vilket skulle vara alltfor tidskrdvande. Dessutom var syftet med dessa
diskussionsworkshopar att fanga upp idéer kring planering och visualisering av méatdata eftersom att fokus
i detta steg ar att ta fram bra beslutsunderlag. Delsteg 3B diskuterades inte under workshoparna eftersom
det &r ett steg som inte fullt ut beskrivs i modellen, &ven om det ar ett steg som behovs for att ta fram
beslutsunderlagen i Delsteg 3C.

Delsteg 3A: Matningsforberedelser

Under workshoparna ansags det av en deltagare att 3A &r ett viktigt steg som i AFM-modellen beskrivits pa
ett tydligt satt som ar latt att forsta. Det framgick att det nuvarande arbetet med matning pa Alstom delvis
var ostrukturerat och saknar helhetsperspektiv samtidigt som daven KPI:er framst inom Utveckling saknas i
dagslaget. Darmed ansags att AFM-modellens struktur var ett bra satt att arbeta med méatningar. Vidare
framgick det att det &r en fordel att Delsteg 3A tar upp exempel pa fallgropar vid konstruktion av grafer och
grundlaggande information om framstéllning av grafer och hantering av data.

Deltagaren ansag att parametrarna i datainsamlingsplanen i Delsteg 3A var bra men papekade att det ar
viktigt att den heller inte bli for detaljerad. Efter vidare eftertanke foreslog deltagaren att parametrarna
datatyp och precision kanske inte behdvde vara med i datainsamlingsplanen &ven om de dr viktiga for
matningar i sig. Vidare papekades att tidsaspekten for KPI:erna inte togs upp i datainsamlingsplanen vilket
kan vara bra sa det &r tydligt hur ofta en KPI ska foljas upp, exempelvis om en KPI ska féljas upp arligen/
var tredje manad/ varje vecka. Datainsamlingsplanen bor aven vara pa taktisk niva sa att personer som styr
ocksa far ansvaret att folja upp data. Deltagaren foreslog att antal KPl:er som kan vara lagom for ett
affarsomrade ar mellan tolv och 16 stycken. Visualisering i form av grafer ansags vara béttre an att endast
anvanda tabeller och siffror med forutsattningen att det inte tar alltfor mycket tid och kraft. En annan aspekt
som uttrycktes vara mycket viktig for att skapa enhetlighet i organisationen ar att graferna foljer samma
format i olika avdelningar for att skapa igenk&nning.
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Delsteg 3C: Sammanstéllning

Under den forsta workshopen tyckte deltagaren att det var bra att lyfta fram sambandet mellan KPO:er och
KPD:er genom resultatkort och styrkort. Det framgick att det &r bra att inte visa alla KP1:er pa en gang utan
att det var fordelaktigt med ett granssnitt dar forst KPO:erna syns for att sedan “’klicka in” pa tillhdrande
KPD:er nar en KPO ar kritisk. Detta delvis eftersom att den visualisering av data som gors i dagslaget pa
Alstom kan innefatta komplicerade grafer med for mycket information. Deltagaren vid den andra
workshopen ansdg att det nuvarande arbetet med datasammanstéllning pa Alstom ar delvis ostrukturerat
eftersom det mats mycket i olika delar av verksamheten. Det beror dels pa att krav pa matetal kommer
uppifran koncernivan men ocksa pa att manga matningar saknar koppling uppét till strategin samtidigt som
matning sker for manga olika syften. Darfor ansags AFM-modellen vara valbehovlig i verksamheten. Vidare
uttryckte deltagaren att datainsamlingsplanen i Delsteg 3A ar ett bra och viktigt verktyg for att planera
métningarna innan de paborjas.

Forbattringsforslag pa Delsteg 3C fran den forsta workshopen var att dela upp KPO:erna enligt de fyra
perspektiven som anvandes for att ta fram de strategiska malen for att kunna se en direkt koppling.
Deltagaren tyckte ocksa att kopplingen till de strategiska malen med hjélp av strategikartan skulle kunna
anvandas en gang om aret vid strategisk planering men inte kontinuerligt for uppféljning. Vidare framgick
det att tva till tre KPO:er kunde vara lagom for varje perspektiv. Ytterligare ett forslag var att olika
avdelningar skulle kunna ha samma format pa resultatkortet for att underlatta jamforelse samt att resultatkort
och styrkort skulle kunna féljas upp manadsvis.

Gallande antalet KPD:er och KPO:er foreslog deltagaren vid den andra workshopen att ett 20-tal KPI:er ar
rimligt att anvanda pa ledningsniva for Alstom Thermal Services i Sverige istallet for de 50 KPI:er som
anvands i dagslaget. Det framgick att en viktig del ocksa ar att kommunicera beslutsunderlaget vidare till
medarbetare. Deltagaren poangterade sedan ocksa att det skulle kunna vara nésta steg efter AFM-modellen
vilket darmed &r nagot som egentligen ligger utanfor sjalva modellen. Det ansags dock vara bra att illustrera
kopplingen mellan strategiska mal i strategikartan och KPl:er for att forankra arbetet med matningar och
skapa mer forstaelse hos medarbetarna.

o KPO:erna i resultatkorten kan delas in enligt de fyra perspektiven.
e Alla graferna som redovisas bor ha samma format for att skapa enhetlighet.

o Kopplingen mellan strategikarta och KPI:er kan presenteras for medarbetare.

89



ANALYTICS FOR MANAGEMENT TEST OCH ANALYS AV MODELL

5.1.3 Analys avomgang 1 och framtagning av reviderad modell

Fallstudierna i omgang 1 bidrog forutom till direkt feedback fran deltagarna aven till att forfattarna fick
tankar och idéer kring hur modellen skulle kunna forbattras. | detta avsnitt diskuteras forfattarnas samt
deltagarnas viktigaste feedback pa modellen for att slutligen resultera i de faktiska forandringar som gjordes
for att skapa den reviderade modellen som anvandes i testomgang 2.

Overgripande

Deltagarna papekade under workshoparna vikten av en bra 6verlamning mellan nivaerna i verksamheten
nar de olika delstegen i AFM-modellen genomférs. Detta har forfattarna tagit med i den konceptuella
modellen, sarskilt i Delsteg 1C dar det sker en éverlamning mellan strategisk och taktisk niva. Inputen fran
deltagarna gav dock en indikation pa att AFM-modellen skulle kunna fokusera annu mer pa att fortydliga
vikten av Gverlamning och hur personer fran olika nivaer i en organisation kan involveras i de olika
delstegen. Samtidigt &r AFM-modellen tankt att fungera for manga olika typer av organisationer vilket ocksa
innebdr att modellen inte far bli for detaljerad sa att den istallet begransar den praktiska anvandningen av
den. For att anda tydliggora vilken hierarkisk niva som huvudsakligen &r involverad i modellens olika
delsteg kommer detta illustreras grafiskt i borjan av varje fas av modellen.

Yiterligare feedback som omgang 1 av fallstudierna resulterade i var vikten av att fortydliga begrepp och
termer for att underlatta forstaelsen for personer som inte ar insatta inom amnet AFM. Detta &r nagot som
skulle kunna forbéattras genom fler illustrerande exempel och tydliga definitioner av olika begrepp som
presenteras aven i AFM-modellen.

Overgripande korrigeringar

Det ar viktigt att det sker en bra Fortydliga grafiskt 1 borjan av varje fas
overlimning mellan olika nivaer 1 - vilka personer som ska delta i varje
verksamheten. samt nir overlimning sker.

Inled varje fas med en tabell som
tydliggor begrepp med en forklaring
och efterfoljande exempel.

Begrepp och termer kan fortydligas
ytterligare med hjalp av exempel. -

90



ANALYTICS FOR MANAGEMENT TEST OCH ANALYS AV MODELL

Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

De fyra perspektiven Finans, Kund, Process och Utveckling skulle kunna fortydligas i modellen sa att det
blir tydligare vilka typer av strategiska mal som kan inga. Pa detta sétt blir det lattare att sortera de strategiska
malen. Ett satt att gora detta &r genom att ge fler exempel pa strategiska mal inom varje perspektiv samt i
modellen fortydliga vad varje perspektiv innebar.

En viktig input till Fas 1 var svarigheten med att formulera bra KFF:er vilket ocksa ar nagot som forfattarna
upplevde vid framtagning av den konceptuella modellen. Detta eftersom det i litteratur som anvants inte
funnits exempel pa hur KFF:er ska anvandas. For att underlatta detta steg skulle exempel pa KFF:er kunna
tas med i AFM-modellen for att skapa nagot mer konkret. Genom att ocksa tydliggora hur KFF-matrisens
output, det vill séga de viktigaste styrkorna, svagheterna, méjligheten och hoten, kan kombineras for att
skapa KFF:er kan det underlatta for de som anvénder modellen.

Hur de framtagna KFF:erna ska brytas ner till taktiska mal ar en procedur som ocksé ansags behdva forklaras
ytterligare genom att anvénda sig av en sérskild metod eller ett specifikt verktyg. | den konceptuella
modellen beskrivs endast hur de taktiska malen ska se ut men inte hur de ska tas fram. Eftersom detta ar
nagot som flera har papekat ar en utmaning, kommer den reviderade modellen inkludera en metodik for att
ta fram taktiska mal. Ett satt att gora detta, som diskussion under fallstudierna ledde till, & genom att
anvanda ett traddiagram for att successivt bryta ner KFF:erna. Ett traddiagram ger aven en dverblick dver
strukturen vilket kan underlatta att de taktiska malen hamnar pa réatt niva.

f N

Korrigeringar Fas 1

Ge fler exempel pa strategiska mal
inom olika perspektiv samt tydliggora
vad varje perspektiv innebdr.

De fyra perspektiven skulle behova -
fortydligas.

Ta upp exempel pa KFF:er och hur en
KFT kan formuleras utifran externa
och interna faktorer.

Det bor fortydligas hur KFF:er ska
formuleras.

!

For att underlitta framtagandet av

taktiska mal bor AFM-modellen - Anvindning av ett triddiagram for att
beskriva en metod eller ett verktyg bryta ner KFF:er till taktiska mal.
som kan anvindas.

Fas 2: KPI-framtagning

Under fallstudierna framgick det att definitionen av taktiska mal bor tydliggéras for att underlatta
nedbrytningen till KPl:er. Forfattarna har varit medvetna om att taktiska mal kan se olika ut beroende pa
hur organisationsstrukturen ser ut och har darfor inte i den konceptuella modellen valt att ge exempel pa
dessa. For att gora modellen tydligare for utomstaende kan begreppet dock definieras tydligare och det bor
aven forklaras att taktiska mal kan se olika ut beroende pa organisationsstruktur.
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Metodiken i Fas 2 uppfattades av deltagarna som relativt tydlig, vilket dven forfattarna markte under
workshoparna. Daremot ansags det att KPI-kartlaggningen skulle kunna underlattas genom att beskriva en
systematisk metodik for detta. Detta &r en aspekt som forfattarna inte beskrivit noga i den konceptuella
modellen men som daremot genomfdrdes under de praktiska workshoparna. FoOr att underlatta anvandningen
av AFM-modellen kan dock detta vara nagot som bor tydliggoras. Déarfor kommer den reviderade modellen
att forklara hur relationen mellan KPI:er systematiskt ska kartldggas.

Deltagarna uttryckte under fallstudierna att det &ar viktigt att de prelimindra KPI:erna &r tydligt definierade
innan kartlaggningen samt att de uttrycks pa samma satt. Detta ar nagot som forfattarna upptackte under de
praktiska workshoparna och vid diskussion med deltagarna framgick det att en bra 16sning kan vara att alltid
definiera KPI:er i positiva termer alltsd formulerat mot det som det stravas mot. Exempel att definiera en
KPI som andel leveranser i tid istallet for andel sena leveranser. Genom att definiera KPI:erna pa detta satt
blir det lattare att forsta kausaliteten mellan KPI:erna vilket ar mycket viktigt under kartlaggningen. Darfor
kommer det i den reviderade modellen tydliggtras hur KPI:er bor definieras.

Vid fallstudierna framkom det ocksa att begreppen KPO och KPD kan vara bra att tydliggora ytterligare i
AFM-modellen for att underlatta forstaelsen av metodiken. Ett sétt att gora detta ar genom att definiera
begreppen tydligt i borjan av fasen samt dar klargora vilka synonymer som finns och ge exempel pa olika
KPO:er och KPD:er. Detta behandlas i och med den andra korrigeringen pa 6vergripande niva, vilket
innefattar en lista dar begrepp fortydligas i borjan av varje fas.

Slutligen framkom det att KPO-konfliktsmatrisen inte bidrog till férandringar vid val av KPO:er. Det
diskuterades &ven att det kunde racka med malkonfliktsmatrisen for att undvika suboptimering. Det visade
sig att KPO-konfliktsmatrisen alltsa var onddig, vilket bade forfattarna och deltagaren var 6verens om.
Dérfor kommer KPO-konfliktmatrisen inte vara med i AFM-modellen.

( . . N
Korrigeringar Fas 2

Definiera begreppet och fortydliga att
taktiska mil kan se olika ut beroende
pa organisationsstruktur.

Det bor fortydligas vad ett taktiskt mal
ar.

For att underlitta KPI-kartliggningen
skulle en systematisk metodik for
detta kunna beskrivas i AFM-
modellen.

Beskriv 1 KPI-kartliggningen 1 vilken
ordning relationer ska kartliggas

Tydliggora att KPI:er ska definieras pa
samma sitt infor KPI-kartliggningen,
forslagvis endast 1 positiva termer.

KPI:er maste vara tydligt definierade
och ska definieras pa samma sitt i
positiva termer.

Det bor finnas tydliga definitioner for

KPO-er och KPD-er. Se atgard beskriven i Fas 1

Ta bort KPO-konfliktsmatrisen

111 1 1

KPO-konfliktsmatrisen ir overflodig
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Fas 3: Mdtning och sammanstdllning

Géllande Fas 3 foreslog en deltagare att KPO:erna i resultatkortet skulle kunna delas in enligt de fyra
perspektiven som anvandes till de strategiska malen. Att dela in KPO:erna utefter perspektiven anses av
forfattarna vara ett bra satt att koppla tillbaka till de strategiska malen och skapa mer férankring till
KPO:erna. Dessutom kan det ocksa skapa storre forstaelse for medarbetare eftersom det tydligare gar att
folja vilka delar av organisationen som KPO:erna d&mnar att forbattra. Darfor kommer resultatkortet i den
reviderade modellen vara uppdelat enligt de fyra perspektiven.

Det framgick under fallstudierna att det &r bra om graferna som anvénds for visualisering av KPl:er foljer
samma format for att skapa enhetlighet. Det ar ocksa ett satt att underlatta for medarbetarna att ta del av
informationen. Detta ar ndgot som forfattarna inte tagit upp i den konceptuella modellen eftersom fokus har
varit pa grundlaggande fakta om datasammanstallning snarare &n det praktiska granssnittet. Det ar dock
nagot som enligt forfattarna kan tas upp i modellen eftersom det kan underlatta anvandningen av
beslutsunderlagen.

I den konceptuella modellen beskrivs strategikartan som ett satt att samla informationen innan matningar
paborjades men det tydliggjordes inte vidare hur informationen i det skulle anvéandas. En av deltagarna vid
fallstudierna ansag att illustrationen av KPI:erna tillsammans med strategikartan skulle kunna presenteras
for medarbetare for att kommunicera strategin pa ett battre satt. Detta ansags av forfattarna vara en bra idé
och darfér kommer strategikartan och KPl:erna anvandas som ett kommunikationsverktyg for att
kommunicera och folja upp strategi och méatningar till 6vriga medarbetare i organisationen.

4 D

Korrigeringar Fas 3

KPO:ema i resultatkortet kan delas in - Dela in KPO:erna i de olika
enligt de fyra perspektiven. perspektiven i resultatkortet.

Alla grafemma som redovisas bor ha Tydliggdr att grafer som anvinds for
samma format for att skapa - sammanstillning bor folja samma
enhetlighet. format.

Kopplingen mellan strategikarta och Tydliggora hur strategikartan och
KPI:er kan presenteras for - KPI:er kan kombineras till ett bra
medarbetare. kommunikationsverktyg.
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5.2 Testomgang 2: Bidrag fran Cybercom och SJ

| omgang 2 testades och verifierades den reviderade modellen med hjalp av Cybercom och SJ. Intervjuerna
och workshoparna resulterade i kvalitativ feedback, vilket stod till grund for de korrigeringar som ledde till
den slutgiltiga AFM-modellen. | detta avsnitt beskrivs fallforetagen kort, vilket foljs av en presentation pa
hur andra omgangen av fallstudierna gick till i detalj samt vad studierna resulterade. Vid presentationen av
fallstudierna beskrivs forst Gvergripande resultat vilket foljs at av resultat per fas. Efter varje fas
sammanfattas den viktigaste feedbacken fran det avsnittet. Slutligen beskrivs de korrigeringar i AFM-
modellen som fallstudierna pa Cybercom och SJ gett upphov till.

5.2.1 Cybercom

Cybercom ar ett I1T-konsultbolag som grundades 1995 och arbetar med att hjalpa andra foretag och
organisationer med IT-relaterade utmaningar. Foretaget &r huvudsakligen verksamma i Norden men de
erbjuder dven global leveranskapacitet. Koncernen bestar av cirka 1300 anstéllda utspridda i sju lander.
Cybercoms karnomrade &r nagot de kallar Connectivity, vilket forklaras som hela ekosystemet inom
kommunikationstjanster. Foretaget erbjuder tjanster inom omradena Connectivity Solutions, Connectivity
Management och Secure Connectivity och ar verksamma inom manga olika branscher. (Cybercom, 2015)

Tre workshopar genomfordes pa Cybercom i Link6ping med syftet att testa AFM-modellens tva forsta faser.
Overlag uppfattade deltagarna att modellen hade en tydlig metodik med olika steg i modellen som hangde
ihop pa ett bra sétt och var latt att folja. Fas 3 testades inte praktiskt pa Cybercom. Daremot diskuterades
Fas 3 for att fa input till hur formatet for sammanstéllning skulle kunna forbattras.

Resultat Fas 1: Strategikonkretisering och mdlnedbrytning

Delsteg 1A: Nedbrytning av strategi till strategiska mal

Workshopen inleddes med att formulera strategiska mal for Cybercom Linkoping inom de fyra perspektiven
Finans, Kund, Process och Utveckling. Det formulerades totalt tio strategiska mal for Cybercom LinkGping
med tva till tre strategiska mal inom varje perspektiv. De flesta av de strategiska malen formulerades med
hjdlp av de globalt 6vergripande malen for Cybercom som inspiration. Trots att dessa 6vergripande mal
hade en annan struktur gick det bra att strukturera om dem enligt de fyra perspektiven. Nar de strategiska
malen hade formulerats numrerades de och ett skal for strategikartan ritades upp.

For att kartlagga relationen mellan de strategiska malen ritades pilar ut for att illustrera paverkan mellan
malen. For att gora detta anvandes en top-down-metod, dar utgangspunkten ar de strategiska malen inom
Finans. Anledningen till att denna top-down-metod anvandes var for att préva denna metod da en bottom-
up-metod anvandes vid framtagning av strategikartan pa Alstom. Med anledning av den valda top-down
approach var utgangspunkten perspektivet Finans. Forst anvandes det forsta strategiska malet inom Finans
och relaterades till malen inom samma perspektiv. Nér detta var klart relaterades det forsta strategiska malet
inom Finans till de strategiska malen for resterande perspektiv i ordningen Kund, Process, Utveckling. Om
det aktuella malet bidrog till ett annat mals uppfyllelse drogs en pil fran det forsta till det andra malet. Denna
process genomfdrdes uppifran och ned for samtliga strategiska mal. Nar samtliga pilar var utritade
utvarderades strategikartan for att se om nagra parallella spar hade skapats, exempelvis om det fanns bade
en direkt och indirekt paverkan fran ett mal till ett annat. Det framgick av strategikartan att det fanns tva
olika fall av parallella spar och dessa valdes att ha kvar eftersom den indirekta och den direkta kopplingen
ansags vara lika betydande samt for att kopplingarna hade gjorts av olika anledningar.
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Under workshopen framgick det att Delsteg 1A var ett bra sétt att skapa medvetande kring bakgrund och
konsekvens av strategiska mal. Vidare menade deltagarna att det kan vara bra om de som deltar vid
genomfdrande av AFM-modellen kanner till modellen mer innan den praktiska anvandningen av den séatter

igang.

Delsteg 1B: KFF-framtagning

Nér strategikartan var fardigstalld i Delsteg 1A paborjades Delsteg 1B vilket innefattade genomférandet av
en SWOT-analys i mindre skala med hjalp av deltagarna. Denna SWOT-analys resulterade i totalt tio
parametrar fordelade s att det blev tva till tre parametrar per faktor. KFF-matrisen stélldes darefter upp och
relationer kvantifierades vilket ledde till att de viktigaste interna och externa faktorerna kunde urskiljas.
Dessa faktorer anvandes sedan for att formulera tva KFF:er. Nar KFF:er hade formulerats genom resultaten
fran KFF-matrisen jamfordes de mot de strategiska malen som formulerats i Delsteg 1A. Detta gjordes
genom att for varje KFF markera vilka strategiska mal den var kopplad till.

Vidare ansags Delsteg 1B ha en tydlig metodik som var latt att folja. Dock ansags det negativt att det kan
bli for manga parametrar i SWOT-analysen vilket bidrar till att KFF-matrisen blir for stor och o6verskadlig.
Ett av de forbattringsforslag som deltagarna foreslog var darfor att bestamma i forvag hur manga parametrar
inom varije styrka, svaghet, hot och majlighet som ska inga i SWOT-analysen sa att KFF-matrisen begréansas.
Yiterligare en aspekt som deltagarna papekade var att det ar mycket avgorande vilka som deltar i bade
Delsteg 1A och 1B eftersom formuleringar och antaganden blir godtyckliga efter ett personligt tankesétt.

Delsteg 1C: Dela upp KFF:er i konkreta mal

I den andra workshopen anvandes de KFF:er som togs fram i den tidigare workshopen for att formulera
taktiska mal. Detta gjordes genom att bryta ner en KFF i taget successivt genom anvandningen av ett
traddiagram. Forst delades KFF:en in i olika omraden som é&r viktiga for att kunna uppfylla KFF:en och
sedan brots dessa ned till mal for att i sin tur uppfylla de olika omradena. Nar malen ansags vara pa en
taktisk niva formulerades de till att bli mer konkreta genom att anvanda SMART-regeln som riktlinje.
Genom detta arbetssatt formulerades tre taktiska mal for varje KFF, vilka hade koppling till arbetet hos
avdelningen Connected Identity pa Cybercom.

Déarefter genomfordes en malkonfliktsmatris for samtliga taktiska mal for att identifiera eventuella
konflikter mellan dem. Denna matris blev symmetrisk vilket innebar att konflikter mellan tva mal alltid var
dubbelriktad. Ingen ovillkorad konflikt uppstod, men daremot fanns det nagra villkorade konflikter vilket
indikerade att visa mal inte fullt ut kunde uppfyllas samtidigt. Malkonfliktsmatrisen ledde inte till
forandringar av malen men skapade daremot medvetenhet om konflikter mellan dem. Efter att matrisen hade
genomforts valdes tva av de taktiska malen ut for att arbetas vidare med i den efterkommande workshopen
for Fas 2. De taktiska malen berorde tva olika avdelningar inom Cybercom Linkdping och valdes eftersom
de ansags vara mest centrala.

Positiva aspekter som deltagaren lyfte fram i denna workshop var att det var latt att folja metodiken samt
att det resulterade i konkreta och avgransade mal. Vidare menade deltagaren att det var bra att borja brett
med KFF:erna for att sedan successivt smalna av till taktiska mal for att hitta ratt fokus for avdelningen. Det
framgick att deltagaren upplevde att vissa saker kan vara sjalvklara fran borjan men att det 4nda ar bra att
kunna folja upp varifran delarna kommer, vilket gor den stegvisa metodiken i modellen nddvéandig och bra.
Forbattringsforslag som deltagaren foreslog var att endast arbeta med ena halvan av malkonfliktsmatrisen
for att komma framat snabbare eftersom att den i de flesta fall borde blir symmetrisk.
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e Det kan bli fér manga parametrar i SWOT-analysen, vilket gor att KFF-matrisen blir for
stor.

e Malkonfliktsmatrisen tenderar i de flesta fall att bli symmetrisk. Darfor &r det tidskravande
och dverflodigt att kartlagga konflikter fran bada hall.

Resultat Fas 2: KPI-framtagning

I denna workshop testades Delsteg 2A och 2B genom att anvinda de tva taktiska malen som valdes i
workshopen tillhorande Delsteg 1C. Dessa mal bréts stegvis ned genom en tradstruktur och brainstorming
tills malen mynnade ut i matbara parametrar, alltsa de preliminara KPI:erna. Dessa ritades sedan upp i form
av noder for att forbereda kartlaggningen av KPI:erna déar relationer mellan KPI:erna skulle markeras.

KPI-kartlaggningen genomfardes genom att borja med KPI:er fran en gren i tradstrukturen for det taktiska
malet och sedan successivt relatera KPI:n till KPI:er inom samma gren men ocksa de andra grenarna.
Relationer markerades genom att rita pilar av olika typer for att visualisera korrelation, kausalitet och
aggregering. For att underlatta forstaelsen for KPl:erna fanns tradstrukturen med KPI:erna kopplade till de
taktiska malen kvar vid sidan om. Kartlaggningen skedde med KPI:er fran bada taktiska mal samtidigt.

Nar samtliga relationer ansags vara kartlagda paborjades identifiering av KPO:er och KPD:er enligt
metodiken. Darmed identifierades en KPO och tre tillnérande KPD:er till det ena taktiska malet. For det
andra taktiska malet identifierades ocksa en KPO och tre tillhérande KPD:er. De resterande noderna sags
som mellannoder. Efter att Delsteg 2A och 2B hade testats diskuterades Delsteg 2C.

Deltagarna uppfattade under workshopen att det i Delsteg 2A blir tydligt vad som ar viktigast for att uppfylla
de taktiska malen. Dock uttryckte deltagarna att det inte &r tydligt hur stort och djupgaende traddiagrammet
ska vara nar de taktiska malen bryts ner till preliminara KPl:er.

KPI-kartlaggningen i Delsteg 2B ansags av deltagarna som en bra metod da den fortydligar forhallanden
mellan KPl:er och hur paverkan mellan dessa sker. En av deltagarna ansag dock att det inte ar tydligt hur
detaljerat de preliminara KPl:erna ska Kkartlaggas, dar det saknas information om pa vilken niva
kopplingarna ska vara samt om specialfall ska tas med eller inte. Ett forslag till att forbattra metodiken var
att rensa pilarna mellan KPl:erna efter att kartlaggningen &r gjord for att fa bort pilar som egentligen
illustrerar icke-direkta relationer. En annan deltagare menade aven att de kopplingar som gérs mellan KPl:er
kan vara olika starka, vilket det borde tas hansyn till vid kartlaggningen. En av deltagarna foreslog att det i
KPI-natverket dven kan visas hur stark kopplingen eller paverkan ar mellan KPl:er. Annu en idé till KPI-
kartlaggningen fran en av deltagarna var att pilarna mellan KPI:erna skulle kunna viktas beroende pa hur
viktiga de ar eftersom vissa relationer och kopplingar ar viktigare an andra. Deltagarna menade ocksa att de
svagaste kopplingarna mellan KPI:er skulle kunna tas bort innan de slutgiltiga KPl:erna valjs i Delsteg 2C.

96



ANALYTICS FOR MANAGEMENT TEST OCH ANALYS AV MODELL

En deltagare menade dven att det kan vara bra att fortydliga KPIl:erna i Delsteg 2A innan de anvénds till
kartlaggningen och att endast de viktigaste KPIl:erna anvénds till kartldggningen. Detta for att se till att allt
ar genomtankt och konkret fran start s att viktiga aspekter inte undgds. Annu en asikt fran deltagarna var
att det kan vara fordelaktigt att begransa KPI-natverkets storlek genom att vélja ut KPI:er att ga vidare med
till KPI-kartlaggningen direkt efter KPI-genereringen. Genom denna rensning reduceras antalet KPI:er och
det sakerstalls att endast de KPI:er som &r relevanta och viktiga aterstar. Det framgick aven att ett satt att se
till att en bra kartlaggning gors i Delsteg 2B kan vara genom att arbeta iterativt och ga tillbaka till Delsteg
2A efter forsta kartlaggningen. Detta eftersom det da blir tydligare vad som menades med de preliminara
KPl:erna i Delsteg 2A efter att en initial kartlaggning gjorts.

Efter att KPl:ier fran de tva utvalda taktiska malen anvénts till KPI-natverket insag deltagarna samt
forfattarna att KPD:erna blev missvisande eftersom kartlaggningen ledde till att det endast blev KPI:er fran
ett av de taktiska malen som blev KPD:er. Detta ledde till att det for den andra avdelningen som kunde
paverka det andra taktiska malen inte fanns nagra KPD:er. Denna problematik dar paverkansmatt inte kunde
identifieras for en avdelning l6stes pa plats genom att dela upp KPI:erna for vardera taktiskt mal. Dérefter
kunde nya KPD:er identifieras inom bada avdelningarna som bade enligt deltagarna och forfattarna gav en
mer rattvis bild av verksamheten. En lardom fran detta var darmed att KPO:er och KPD:er bor kartlaggas
genom att titta pa de preliminara KPl:erna separat for olika avdelningar, alltsa olika taktiska mal. Detta kan
innebara att samma KPO:er finns pa olika avdelningar men att de har olika KPD:er kopplade till sig.

Angaende Delsteg 2C ansag deltagarna att det var positivt att tydligt kunna se kopplingen mellan KPO:erna
och de strategiska malen da det skapar en rod trad uppifran och ner i organisationen. En av deltagarna ansag
dock att kopplingen mellan KPO:er och strategiska mal kan bli for langsokt nér de redovisas i Delsteg 2C.
Till Delsteg 2C foreslog en deltagare att KPD:er borde kopplas till de strategiska malen istallet for endast
koppla KPO:erna sa att kopplingen hela vagen upp genom organisationen sker. Det framgick ocksa att det
kan vara bra att koppla KPO:er till de taktiska malen for att underlatta arbete pa taktisk niva.

e Vid kartlaggning av KPl:er fran flera taktiska mal ar det svart att hitta ratt KPO:er och
KPD:er for varje avdelning.

e Det kan vara fordelaktigt att begransa antalet KP1:er att ta med sig fran KPI-genereringen
och darmed begransa KPI-natverkets storlek.
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5.2.2 §J

SJ &r ett svenskt jarnvéagsforetag som dgs av staten och sysselsatter 5000 medarbetare. SJ har i uppdrag att
bedriva lénsam persontrafik och omsatte ar 2013 cirka 9 miljarder kronor. Dagligen reser 85 000 kunder
med SJ som huvudsakligen &r verksamma inom Sverige och i dagsléget trafikerar 160 stationer. (SJ AB,
2015)

Pa SJ genomfordes diskussionsworkshopar, vilka inleddes med en presentation av modellen. Déarefter
forklarade personalen pa SJ hur de arbetade med denna typ av fragor och slutligen stalldes fragor om
modellen, dar de intervjuade fick ge sin asikt om modellen och komma med forbattringsforslag.

Overgripande resultat

Generellt uttryckte de intervjuade att AFM-modellen var tydlig och att metodiken forklarades vél. Vidare
uttryckte en av deltagarna den tydliga pedagogiken, vilket gjorde det lattare att forsta modellens olika delar
och deras syfte. Vikten av att gora ratt i varje steg togs upp av flera av personalen pa SJ, dar en forklaring
var att ett litet fel som gors tidigt i modellen kommer innebéra storre fel ju l&ngre ner i verksamheten
modellen verkar.

Flera av de intervjuade pa SJ hade uppfattningen om att foretaget historiskt sett haft mest fokus pa finansiella
matt vid uppfdljningsarbetet. Deltagarna ansag ocksa att det pa senare ar har blivit storre fokus pa icke-
finansiella matt och det finns idag en battre balans mellan dessa. Fordelarna med att mata andra matt an
finansiella ar nadgot som de intervjuade pa SJ uppfattade som nagot positivt med AFM-modellen och de fyra
perspektiven som ingar i den.

Vidare diskuterades att det skulle underlatta for anvandarna i modellen om de uttryck som anvéndes var pa
svenska. Detta skulle enligt den intervjuade innebéra en tydlighet och det finns ddarmed mindre risk for
missforstand. Exempelvis uttryckte forfattarna KPO:er som utfallsmatt och KPD:er som paverkansmatt,
vilket uppfattades som positivt.

En av deltagarna tryckte pa vikten av att ha med ratt personer eller roller med i de olika stegen av modellen.
Detta for att sakerstalla att ratt output produceras fran delstegen och faserna. Vidare ansag deltagaren att de
val som gors i modellen ar sa pass viktiga for verksamheten att misstag i modellen som leder till felméatningar
kan ge stora negativa konsekvenser. En annan av deltagarna ansdg att kunskapsutbyte ar viktigt i
framtagande av mal och matt. Vidare forklarades att kunskap som behovs for att ta beslut pa en hogre niva
kommer nerifran och att det ar de personer som arbetar i nivaerna langre ner i organisationen som kan ge
en mest rattvis bild av nuldget. Darfor foreslogs det att vissa av AFM-modellens steg skulle innefatta
personer som hierarkiskt ar langre ned an de som ska fatta beslutet.

En tanke som en av deltagarna uttryckte var att Fas 2 var den mest kritiska delen av AFM-modellen. Detta
beror pa att foretag i dagslaget kan vara samre pa att ta fram KPl:er, dar det ar vanligt att ta genvéagar och
darmed forenkla arbetsgangen for mycket. Detta innebér att de KPI:er som méts inte har bevisats vara av
nytta for verksamheten och inte har den forankring i organisationen som krévs.
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Resultat Fas 1: Strategikonkretisering och mélnedbrytning

Anvandningen av de fyra perspektiven uppfattades av vissa deltagare som ett bra satt att dela upp mal, dar
dven tidsperspektivet tas hansyn till. Denna uppfattning delades dock inte av alla, da andra deltagare
uppfattade anvandningen av de fyra perspektiven som mindre anpassningsbart till deras verksamhet. En av
anledningarna till detta var att det vid anvandningen av de fyra perspektiven bortses fran intressenter. Vidare
foreslog deltagarna att en intressentanalys kan goras tidigt i AFM-modellen fore SWOT-analysen
genomfors. Annu ett forslag till hur strategikartan i AFM-modellen kan bli mer heltackande &r att ta in flera
perspektiv, exempelvis inom hallbarhet eller samhélle. P& sa vis kan det visualiseras i strategikartan hur
intressenternas behov tillgodoses.

Enligt deltagarna arbetar SJ i nuldget inte uttryckligen med KFF:er utan fokuserar pa tre fokusomraden som
satts upp. Att infora kritiska framgangsfaktorer upplevdes spontant som nagot positivt av de tillfragade
under workshoparna. KFF-matrisen upplevdes som ett positivt inslag for att ta fram KFF:er, vilket berodde
pa att det ar ett tydligt verktyg och dar det ar latt att fa ut de viktigaste parametrarna. Nagot som upplevdes
negativt av flera deltagare var att det fanns risk for att inte vélja ut de viktigaste parametrarna utifran KFF-
matrisen. Darfor foreslogs att det innan kvantifiering av paverkan ska viktas hur viktiga de olika
parametrarna ar. Det foreslogs &ven en annan I6sning, vilken var att endast ta med de viktigaste parametrarna
fran SWOT-analysen innan KFF-matrisen anvands.

Malkonfliktsmatrisen uppfattades av flera deltagare som ett bra verktyg, da det upplevs att det alltid finns
mal som gar emot varandra i en organisation. En av de intervjuade poangterade att det ar viktigt att 6ka
medvetenheten om mal som motséager varandra och som en hjélp att kunna hitta konflikterna ansags

malkonfliktsmatrisen som ett bra verktyg. Bland flera deltagare fanns en uppfattning om att det kunde racka
med att endast ha halva malkonfliktsmatrisen, da en konflikt mellan tva mal oftast &r dubbelriktad.

e For att géra modellen mer heltdackande kan perspektiv som hallbarhet och samhalle
komplettera de nuvarande fyra perspektiven.

e Det finns en risk for att inte vélja ut de viktigaste parametrarna utifran KFF-matrisen.

e En konflikt mellan tva mal ar oftast dubbelriktad.
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Resultat Fas 2: KPI-framtagning

Under en av workshoparna papekade en deltagare att det ar av stor vikt att de taktiska malen &r tydligt
definierade for att undvika missforstand. Det framgick av flera av deltagarna att fri brainstorming till KPI-
genereringen var en bra metod, da det &r viktigt att inte begransa sig till en borjan. Dock uttrycktes en oro
for att genereringen resulterar i en stor mangd KPl:er, vilket gor arbetet for KPI-kartldggningen, déar
kopplingen mellan KPI:erna gors, alldeles for stort. Darfor foreslog deltagarna att det ska ske ett urval av
KPI:er innan kartlaggningen gors. Aven prioriteringen av KPl:er i Delsteg 2C upplevdes som nagot positivt
av deltagare. Dock framkom det under en av workshoparna att det fanns en risk med att valja bort KPl:er,
eftersom det finns risk for att vélja bort viktiga utfalls- och paverkansmatt.

Flera deltagare var positivt installda till att uttrycka KPI:erna i positiva termer. En av deltagarna namnde
dock att det i vissa sammanhang kan vara en nackdel att géra det, da det i vissa sammanhang kan vara lattare
att kommunicera en KPI som uttrycks negativt. Vidare upplevdes KPI-kartlaggningen som en positiv
metodik av flera deltagare. En deltagare ndmnde att natverket som kartlaggningen resulterar i kan vara ett
bra komplement till traddiagrammet som gjorts i Delsteg 2A for att forsta kopplingen mellan KPI:erna och
for att kunna kommunicera relationer mellan KPI:er till andra i verksamheten.

Att skilja mellan utfalls-och paverkansmatt uppfattades som positivt av samtliga deltagare som fick Fas 2
presenterat for sig. En anledning som beskrevs av en deltagare var att det blir enklare att géra begransningar.
Vidare forklarades att begransningar pa antalet KP1:er maste ske, for att kunna styra verksamheten. Pa detta
satt forhindras att alltfor manga KPl:er méts. Flera av de intervjuade havdade att det ar battre med farre
KPl:er och ett tydligt fokus dn for manga. En annan positiv aspekt gallande KPI-framtagningen var att
metodiken minimerar risken for att fel saker méts i organisationen.

Kopplingen mellan strategikartan och sammanstéllningen av KPO:er ansags vara ett bra verktyg enligt flera
av de tillfragade. Som tillagg namnde en deltagare att sammanstéallningen aven kan anvandas till att se om
KPO:erna tillsammans ger en balans mellan de fyra perspektiven. Det som upplevdes vara otydligt i

modellen av en av deltagarna var ordet malsattning, vilket anvands i sammanstéllningen av KPO:er. Ett
forslag var att ett kvantitativt mal for en KPI istéllet skulle kallas for malniva.

o KPI-genereringen kan resultera i en alltfor stor méngd KPl:er, vilket gor fortsatta arbete
véldigt stort.

o | vissa fall kan det underlatta att uttrycka KPI.erna i negativa termer.

e Det 4r latt att missuppfatta vad ordet malsattning innebar.
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Resultat Fas 3: Mdtning och sammanstdlining

Anvandningen av en datainsamlingsplan upplevdes som positivt. En av deltagarna sa att det kan vara svart
att fa flera personer att tolka data pd samma satt. Darfor kan annu en parameter att ta hansyn till och ta med
i datainsamlingsplanen i Delsteg 3A vara att definiera och bestamma ur data ska tolkas. Detta ansags som
viktigt for att forhindra att data tolkas pa olika satt och for att sakerstalla att analysen i senare delsteg blir
ratt.

Att anvanda ett resultatkort och ett styrkort for presentation av matdata uppfattades som ett bra och enkelt
verktyg. En av deltagarna namnde att det pa detta satt blir lattare for ledningen att fa en mer lattoverskadlig
bild av situationen i och med att endast KPO:erna visas forst. Utover detta var sparbarheten med hjélp av
styrkortet och KPD:erna en fordel for att hitta grundorsaker till KPO:ernas prestanda.

Det som upplevdes vara otydligt i AFM-modellen var hur granser skulle sattas pa KPO:er och KPD:er.
Annu en svarighet gallande matetalens granser var att fa en balans mellan en KPO:s och tillhérande KPD:ers
granser. Ett véldigt bra resultat for en KPO bor ge bra malnivaer dven for tillhérande KPD:er, medan det
vid ett daligt resultat for en KPO bor vara mojligt att se samre nivaer pa en eller flera av de tillhdrande
KPD:erna. | vissa fall kan dock en KPO:s prestanda motséga tillhérande KPD:ers prestanda, exempelvis om
en KPO visar sig vara under en kritisk niva medan KPD:ernas prestanda ar god.

e Det kan vara svart att fa flera personer att tolka data pa samma satt.

o | vissa fall kan en KPO:s prestanda motsaga tillhérande KPD:ers prestanda, exempelvis
om en KPO visar sig vara under en kritisk niva medan KPD:ernas prestanda ar god.
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5.2.3 Analys av omgang 2 och framtagning av slutgiltig modell

Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

Uppdelningen med hjalp av fyra perspektiv upplevdes som positivt av personer fran bada
fallstudiefdretagen. Det framgick dock att de fyra perspektiven riskerar att inte bli heltdckande och att det i
vissa fall behdéver fokuseras pa fler perspektiv for att fa en indelning som tar hansyn till flera behov. Exempel
som gavs under fallstudierna var intressent, hallbarhet och samhélle. Forfattarna anser att det ar bra att ha
mojlighet att ta in andra perspektiv och att det skulle underlatta att fd en mer heltackande bild av
verksamheten. Samtidigt anses att det &r viktigt att behalla de fyra perspektiven for att mojliggora kopplingar
mellan strategiska mal och for att bibehalla den hierarkiska strukturen. Med anledning av detta kommer det
vara mojligt att ta in fler typer av mal i strategikartan, men dessa kommer inga in i de fyra ursprungliga
perspektiven. Hur indelning kommer ske tas upp i nasta kapitel dar den slutgiltiga modellen presenteras.

Det framgick under fallstudierna att KFF-matrisen &r ett bra verktyg for att hitta KFF:er. Svarigheterna med
anvandningen av denna matris som uttryckts av deltagarna har varit att den latt kan bli alltfor stor och att
det av flera anledningar finns en risk for att det inte ar de viktigaste parametrarna som véljs ut. Da en metod
for att begransa matrisen och prioritera parametrar fran SWOT-analysen efterfragades av deltagarna
kommer det i den slutgiltiga modellen finnas ett steg dar det efter SWOT-analysen gors ett urval av
parametrarna. Detta urval baseras pa hur viktiga parametrar anses vara samt vad som &r centralt for
foretagets verksamhet. Testerna hos fallstudieforetagen visade att konflikter mellan taktiska mal oftast ar
dubbelriktade och att malkonfliktsmatrisen darfor blir symmetrisk. Detta bidrar till ontdigt arbete vid
anvandning av detta verktyg och darfor finns ett behov av fordndring som gor verktyget mer effektivt.
Malkonfliktsmatrisen ska darfor i den slutgiltiga modellen halveras sa att relationen mellan tva mal endast
behandlas en gang. Om det i nagot enstaka fall endast finns en enkelriktad konflikt kan denna markeras
direkt i matrisen.

e — “
Korrigeringar Fas 1

For att gora modellen mer heltickande

kan perspektiv som hallbarhet och -
samhille komplettera de nuvarande

fyra perspektiven.

Beskriv att andra typer av mal kan
inga 1 de nuvarande fyra perspektiven
samt hur indelningen goras.

Det kan bli for manga parametrar 1

SWOT-analysen, vilket gor att KFF-
matrisen blir for stor. Ett urval for att ta fram de viktigaste
- parametrarna i SWQT-analysen ska

Det finns en risk for att inte valja ut de ske innan KFF-matrisen genomfors.
viktigaste parametrarna utifran KFF-

matrisen.

Malkonfliktsmatrisen tenderar i de

flesta fall att bli symmetrisk. Darfor ir
det tidskrivande och overflodigt att
kartligga konflikter fran bada hall.

En konflikt mellan tva mal ir oftast
dubbelriktad.

Beskriv att det 1 de flesta fall endast
racker att anvianda halva
malkonfliktsmatrisen. I de fall dir en
enkelriktad konflikt sker kan detta
markeras 1 matrisen.
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Fas 2: KPI-framtagning

Under testerna blev det tydligt att det kan vara fordelaktigt att definiera KPI:er i positiva termer. Dock
framgick det ocksa att det finns undantag da det istallet ar lattare att kommunicera en KPI om den &r uttryckt
i negativa termer. Darfor kommer det i den slutgiltiga modellen tillaggas att KPIl:er dven kan uttryckas i
negativa termer vid behov. Dock ar det viktigt att ta hansyn till detta vid KPI-kartlaggningen sa att
kausaliteten blir korrekt nar paverkan ska bestammas. Hur tankesattet ska vara vid dessa fall forklaras i den
slutgiltiga modellen. Att begransa KPI-natverkets storlek och att forhindra att skapa koppling mellan alltfor
manga KPI:er var nagot som efterfragades vid fallstudierna. Darfor kommer det tydliggoras att KPl:er
behdver véljas efter KPI-genereringen har slutforts i den slutgiltiga modellen. Detta ska ske i samband med
kontrollen hur KPl:er &r definierade. Samtidigt ar det viktigt att tanka pa att det &r en kritisk balansgang
mellan att valja bort KPI:er och behélla KPI:er eftersom det ej far goras en alltfor stor avgransning for tidigt.

Det visade sig att kartldggningen av KPl:er inte fungerade som det var tankt nar KPI:er anvandes for flera
taktiska mal samtidigt i kartlaggningen. Det blev da svart att hitta ratt KPO:er och KPD:er avdelningsvis
och darmed var det svart att veta vilka KPl:er det ska styras och foljas upp med i verksamheten. For att
motverka detta problem kommer KPI-kartlaggningen istéllet ske separat for varje taktiskt mal i den
slutgiltiga modellen.

En missuppfattning som latt kunde ske var vid anvandandet av malsattning. Darfor kommer ordet
malsattning bytas ut mot malniva nar det handlar om kvantitativa mal for KPI:er.

4 . “
Korrigeringar Fas 2

Lagg till att KPI:er kan definieras i
Tvissa fall kan det underlitta att - negativa termer. Forklara dock
uttrycka KPI:emna 1 negativa termer. tankesittet vid KPI-kartliggningen 1
dessa fall sé att det blir rétt.

Det kan vara fordelaktigt att begrinsa

antalet KPI:er att ta med sig fran KPI-

genereringen och dirmed begrinsa

KPI-nitverkets storlek. - Tydliggor att KPI:er bor sallas bort
efter KPI-genereringen.

KPI-genereringen kan resultera i en

alltfor stor mangd KPI:er, vilket gor

fortsatta arbete vildigt stort.

Vid kartlaggning av KPI:er fran flera
taktiska mal dr det svirt att hitta ratt
KPO:er och KPD:er for varje
avdelning.

KPI-kartliggning bor ske separat for
varje taktiskt mal

!

Det ar latt att missuppfatta vad ordet
malsitining innebar.

!

Byt ut ordet malsittning till malniva.
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Fas 3: Val av KPl:er

Datainsamlingsplanens syfte ansags vara tydligt och valgrundat. Ett problem som deltagarna namnde var
dock att data kan tolkas pa olika séatt av olika personer. For att motverka detta kommer det i
datainsamlingsplanen aven inga en beskrivning pa hur méatdata fran KPI:er ska tolkas for att sakerstalla att
alla &r dverens om métningarnas resultat och vad de innebar.

Anvandningen av resultatkort och styrkort uppskattades av deltagarna som ansag att det var ett tydligt
verktyg. Samtidigt papekade en av deltagarna att en KPO:s prestanda i vissa fall kanske motsager de
tillhérande KPD:ers prestanda, exempelvis om en KPO visar sig vara under en kritisk niva medan
KPD:ernas prestanda &r god. Darfor ska en korrigering av resultatkortet ske dar aven fargkodning for en
KPO:s tillhérande KPD:er laggs till. Detta satt att presentera KPD:ers prestanda redan i styrkortet kan édven
forenkla det for ledningen att fa en tydligare bild av nuldget. For att géra styrkortet tydligare ska fargkodning
ska aven laggas till i styrkortet for varje KPD.

Korrigeringar Fas 3

Det kan vara svart att {3 flera personer - Ligg till 1 datainsamlingsplanen hur
att tolka data pa samma sitt. mitdata fran KPI:er ska tolkas.

I vissa fall kan en KPO:s prestanda Ligg till firgkodning for KPD:er 1
motsdga tillhorande KPD:ers - resultatkortet vid tillhérande KPO.
prestanda. Ligg aven till firgkodning i styrkortet.
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5.3 Validering av den slutgiltiga AFM-modellen

Efter att korrigeringar i den reviderade modellen hade gjorts fardigstalldes den slutgiltiga AFM-modellen.
Dérefter skedde det sista stegen i modellutvecklingen genom att validera modellen, alltsd sakerstélla att
modellen levde upp till Propias behov och krav. Detta gjordes genom att testa Fas 1 och Fas 2 praktiskt pa
foretaget och sedan utvardera modellen med utgangspunkt fran krav som stalldes upp vid projektets borjan.
I valideringen for Fas 1 involverades tre personer fran ledningsgruppen pa Propia och i validering for Fas 2
involverades fem anstallda. For att validera Fas 3 presenterades resultaten fran Fas 1 och Fas 2 och
verktygen i Fas 3 anvéndes for att simulera hur utfallet skulle kunna se ut for Propias del. Vid detta tillfalle
deltog tio anstéllda och &ven vid detta tillfalle diskuterades de krav som definierades for AFM-modellen.

Vid samtliga valideringstillfallen framgick det att Propia var ndjda med resultatet och att de sammantaget
ansag att AFM-modellen uppfyllde de krav och behov som specificerades i borjan av projektet. | Tabell 7
nedan visas vilka krav som validerades vid de olika tillfallena.

Tabell 7. Validering av AFM-modellen

Krav pa modellen: Validering genom

Beskriva ett arbetssétt for att bryta ner strategi till mal Praktisk workshop Fas 1
Bryta ner mal till matetal Praktisk workshop Fas 2
Framtagna matetal ar tydligt definierade Praktisk workshop Fas 2
Matetal har forankring i strategin och passar foretagets processer  Praktisk workshop Fasl, Fas 2
Fungerar som ett hjalpmedel for beslutsfattande Presentation Fas 3

Forklarar hur data ska matas och presenteras Presentation Fas 3

Generell for att passa flera olika typer av organisationer. Samtliga tillfallen

Ett verktyg som Propia kan anvénda i framtida uppdrag hos kund  Samtliga tillféllen
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- SLUTRESULTAT: ANALYTICS FOR
MANAGEMENT-MODELLEN

| detta kapitel presenteras den slutgiltiga AFM-modellen som tagits fram med hjalp av
fallstudierna pa Propia, Alstom, Cybercom och SJ. Den slutgiltiga versionen har tagits fram
genom korrigeringar i tva omgangar av den konceptuella modellen, som presenterades i
Kapitel 4, enligt de korrigeringar som sammanfattades i Kapitel 5. Darmed & AFM-modellen
som presenteras i detta kapitel, resultatet av bade teoretiska studier och fallstudier. AFM-
modellen bestar av tre faser vilka &ar Strategikonkretisering och malnedbrytning, KPI-
framtagning samt Matning och sammanstallning. | kapitlet presenteras hur dessa faser
tillsammans med respektive delsteg rent praktiskt ska genomféras steg for steg.
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Slutresultat: Analytics for Management-modellen

AFM-modellen bestar av en huvudprocess som ar indelad i tre faser, vilka i sin tur bestar av olika delsteg.
| delstegen ingdr sedan aktiviteter som beskriver vad som ska goras i varje delsteg. Den input som finns till
huvudprocessen ar en formulerad strategi. En strategi beskriver hur ett foretag ska vara konkurrenskraftigt
och alltsa hur organisationen ska skapa varde for agare, kunder och andra intressenter. Som output till
huvudprocessen finns ett beslutsunderlag dar ratt matetal (Key Performance Indicators, KPI:er) anvands och
visualiseras pa ratt satt. Syftet med modellen &r saledes en process som tar fram beslutsunderlag dar rétt
KPl:er visualiseras pa ratt satt utifran en formulerad strategi.

Huvudprocessen, som presenteras i Figur 34, bestar av tre faser. Den forsta fasen behandlar hur en strategi
bryts ned och konkretiseras samt hur mal formuleras. | den andra fasen genereras KPl:er utifran de
formulerade malen och darefter valjs KPI:er for matning genom kartlaggning och analys av de genererade
KPlierna. | den tredje fasen sker matningsforberedelser, matning av de valda KPl:erna samt
sammanstéllning av insamlad data. Denna sammanstéllning resulterar i en grafisk visualisering av matdata,
i form av ett resultatkort och styrkort, som kan anvandas som beslutsunderlag pa ledningsniva.

1. 3.
= | Strategikonkretisering - b 2 : - - Miitning och —_
. . KPI-framtagning P
och malnedbrytning sammanstillning

Formulerad
strategi

Mal pa Valda KPL:er

taktiskt niva for miitning Beslutsunderlag

Figur 34. AFM-modellens huvudprocess (Forfattarnas bild)

Faserna i modellen innefattar som tidigare ndmnt olika delsteg vilka beskrivs ndrmare i kommande avsnitt.
Eftersom delstegen i modellen kréaver olika typer av kunskap kréavs det ocksa att personer fran olika nivaer
i verksamheten involveras i dem. For att tydliggora vilka personer som huvudsakligen ar involverade i ett
visst delsteg kommer detta illustreras grafiskt i varje avsnitt med hjalp av en pyramid likt den i Figur 35
nedan. | den strategiska nivan ingar den hdgsta ledningen i ett foretag som arbetar med det strategiska arbetet
medan den taktiska nivan ar affarsomradesniva dar mellanchefer och medarbetare fran olika omraden
inkluderas. Den operativa nivan innefattar istallet medarbetare vars arbete innefattar anvandandet av
operativa resurser och har en direkt paverkan pa kund.

Strategisk niva

Taktisk niva

/ \ Operativ niva

Figur 35. Hierarkiska nivaer i en organisation (Forfattarnas bild)
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6.1 Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

Den input som finns till Fas 1 &r en formulerad strategi. En strategi &r pa en hég niva och kan ofta vara
abstrakt och svar att forsta. For att i denna modell mojliggéra anvandning av strategin pa operativ niva ska
konkretisering av denna ske. | Fas 1 bryts strategin ned till strategiska mal, vilka sedan sammanstalls i en
strategikarta. Darefter identifieras kritiska framgangsfaktorer (KFF:er), vilket leder till vetskap om
fokusomraden som &r mest véasentliga for det specifika foretaget. Framtagningen av KFF:er &r ytterst viktigt,
eftersom det &r KFF:erna som ska fungera som ledstjarnor i verksamhetsstyrningen. Dérefter ska KFF:erna
successivt brytas ned till mal for att for att mojliggéra kommunikation till den taktiska nivan.
Genomforandet av Fas 1 bidrar till konkretisering av strategin och resulterar i taktiska mal som bestamts
utifrdn strategin. | Figur 36 visas en 6versikt pa Fas 1 dar de olika delstegen med tillhérande verktyg och
hierarkiska nivaer illustreras. De begrepp som &r centrala for Fas 1 listas och forklaras nedan i Tabell 8.

1.
= | Strategikonkretisering -_
och milnedbrytning

Formulerad

) Mal pa
strategi

taktiskt niva

Delsteg A: Framtagning av strategiska mal och strategikarta

Finans |
/ N\ Kumd |

Ubreehling

|

Delsteg B: Formulering och framtagning av KFF:er

Extemt

Delsteg C: Framtagning av taktiska mal

"‘\A Mal1 | Mal2 | Ml 3

Ingen konflikt

1 Villkorad konflikt

«»  Ovillkorad konflikt

Figur 36. Oversikt Fas 1 (Férfattarnas bild)
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Tabell 8. Centrala begrepp i Fas 1 tillsammans med forklaringar och exempel

Begrepp Forklaring Exempel

Strategiska mél Léngsikt]ga mél av ('J'vaergripande k;cxraktar Forbattra lonsamhet.
med en tidshorisont pa tre till fem ar. Oka marknadsandelar med 5 %.
Ett verktyg for att Oversatta strategin som

Strategikarta fokuserar pa kopplingen mellan Se Figur 37 pa sidan 111.

strategiska mal.
En analys av ett foretags styrkor,
svagheter, mojligheter och hot.

Se Figur 38 pa sidan 112.

Vi ska utoka var verksamhet genom
att vara en attraktiv arbetsgivare och

SWOT-analys

KFF — kritisk Faktorer som &r avgdrande for att kunna
framgangsfaktor  na de strategiska malen.

leverantor.
Mal som tillhor den taktiska nivan i en
Taktiska mél organisation ocoh ar aIIts_é_avdeInings— Avdelning X ska 6ka sin lénsamhet
eller affarsomradesspecifika. med 10 % under 2015.

Kortsiktigare dn strategiska mal.

6.1.1 Delsteg 1A: Framtagning av strategiska mal och strategikarta

Input till Fas 1 &r en formulerad strategi. En strategi beskriver hur ett féretag ska vara konkurrenskraftigt
och strategin ska darmed svara pa foljande fragor:

Inom vilka omraden ska vi vara verksamma?

Vilket kunderbjudande far oss att differentiera oss fran konkurrenter?
Vilka ar huvudprocesserna som skapar differentieringen?

Vilka ar strategins viktigaste tekniska aspekter?

Vilket humankapital krévs?

For att bryta ner den formulerade strategin ska strategiska mal identifieras, vilka sedan ska redovisas i en
strategikarta. En strategikarta ska utformas for foretagets strategiska mal och vid behov kan strategikartor
aven tas fram for delar av verksamheten. | detta avsnitt tas metodik upp for hur strategiska mal och en
strategikarta utformas utifran en organisations strategi.

Formulering av strategiska mal

Som ett forsta steg i konkretisering av strategin ska de strategiska malen formuleras. Dessa ar av
overgripande karaktdar och ska formuleras skriftligt med utgangspunkt i organisationens strategi. De
strategiska malen kan bade vara av kvantitativ och kvalitativ karaktar. Detta eftersom vissa mal ar svara att
kvantifiera pa ett bra satt samtidigt det kan det vara en fordel att kvantifiera malen for att underlatta
uppfoljning. Det &r viktigt att ha i atanke att de strategiska malen har en tidshorisont pa tre till fem ar, och i
stora drag beskriver foretagets riktning och huvudfokus de kommande aren.

De strategiska malen ska berdra organisationen som helhet och det bor darfor formuleras ett antal strategiska
mal for varje av foljande perspektiv: Finans, Kund, Process och Utveckling. Finans innefattar finansiella
matt for att folja upp ekonomiska och matbara konsekvenser av tidigare handlande, vilka visar om ett
foretags strategi haller pa att lyckas eller inte. Kund innefattar mal som beror vardeerbjudandet till kund och
hur vérde skapas for kunden. Matt inom Kund representerar de faktorer som ar kritiska for att kunden ska

109



ANALYTICS FOR MANAGEMENT SLUTRESULTAT: AFM-MODELLEN

stanna kvar hos foretaget och inte byta leverantor. | perspektivet Process berdrs de kritiska interna processer
som har storst inverkan pa strategin och méjliggor att foretaget kan leverera varde till kunder. Genom detta
perspektiv kan foretag ocksa utveckla nya processer som behdvs for att mota kundens behov. Utveckling
innefattar immateriella tillgangar som exempelvis humankapital som behdvs for att stotta de kritiska interna
processerna. Detta kan innefatta att anstéllda utbildas eller att ett IT-system behdver forbéttras och anpassas
till organisationens rutiner.

Genom att formulera strategiska mal for varje perspektiv sakerstalls att malen inte blir for ensidiga och
balansen mellan kortsiktiga och Iangsiktiga mal. Utveckling innebar mer langsiktiga satsningar och innebéar
mal som tar langre tid att uppna medan Finans representerar resultat som tidigare handlande i organisationen
bidragit till. Avvagningen mellan kortsiktiga och langsiktiga mal ar viktig och darfor ska samtliga perspektiv
representeras av de strategiska malen.

Aven aspekter som intressenter, héallbarhet och samhalle kan vara av stor vikt for det dagliga arbetet och
samtidigt en viktig del av strategin. For att fanga upp dessa aspekter har den traditionella beskrivningen av
de fyra perspektiven vidgats. Att tillfredsstélla intressenter och jobba aktivt med partnerskap ar avgérande
for vissa foretag. Intressenter kan betraktas som kunder eftersom det innefattar att uppfylla en annan parts
behov &ven om det inte beror slutkunden. Darfor kan strategiska mal som ber6r intressenter inga i
perspektivet Kund. Strategiska mal inom hallbarhet kan vara av olika karaktar, dels kan de beréra
processpecifika hallbarhetsmal men de kan ocksa innefatta mer langsiktiga satsningar for att utveckla
resurser som kravs for att na hallbarhet. Darfor kan strategiska mal inom hallbarhet inga i bade Process och
Utveckling beroende pa dess karaktar. Slutligen kan strategiska mal som berér samhalle inga i perspektivet
Kund. Detta eftersom att &ven samhallet kan betraktas som en intressent till organisationen. Den vidgade
definitionen av de fyra perspektiven samt exempel pa strategiska mal inom dessa visas i Tabell 9 nedan.

Tabell 9. Strategiska mal i de fyra perspektiven

Perspektiv  Beskrivning Exempel pa strategiska mal
Forbattra lonsamhet med 5 %
Vinst
Omséttningstillvaxt
Kapitalavkastning

o 0
Definition av vardeerbjudandet for kunder, glr(l? nétrfi?]adfsgg?:tngd 8%
intressenter och samhalle inom aktuella \rllg oKning n
Kund . forsaljningsstallen med 5 %
marknadssegment, for att ge ett sammanhang av Kundnojdhet

vilka immateriella tillgangar som behovs. Oka antalet partnerskap

Forbéttra operativ effektivitet
Serviceutveckling

Minska administrativa utgifter
Minska utslapp med 10 %

Utveckla medarbetare

Bidrag fran nylanseringar
Andelen fokusmedarbetare
Utbilda medarbetare inom miljo
och sakerhet

Ekonomiska och matbara matt att anvanda sig utav
Finans for uppfoljning av konsekvenser som tidigare
handlande i verksamheten bidragit till.

Anvandning av de processer som har storst
Process inverkan pa strategin och gor det mgjligt att
leverera varde till kund och bidra till hallbarhet.

Handlar om den l&rande organisationen. Identifierar
de immateriella tillgangar som ar allra viktigast
for strategin och som stottar vardefulla processer
och skapar forutsattning for hallbarhet.

Utveckling
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Framtagning av strategikarta

Néar de strategiska malen ar formulerade ska de relateras till varandra for att sakerstélla att malen gar i
enlighet med den dvergripande strategin. Aven detta steg ska genomforas av den strategiska ledningen da
det ar de som avgor den strategiska riktningen for foretaget. Detta ska goras grafiskt med hjalp av en
strategikarta dar det illustreras hur de strategiska malen paverkar varandra. | strategikartan ska perspektiven
ordnas hierarkiskt i ordningen Finans, Kund, Process och Utveckling.

De strategiska malen ska sattas in i respektive perspektiv och kopplas ihop med enkelriktade pilar. De
enkelriktade pilarna visar vilket strategiskt mal som bidrar till uppfyllandet av ett annat strategiskt mal.
Genom att kartlagga malens relationer blir det mojligt att se hur strategiska mal gar uppat i hierarkin och
darmed hur kommande och nuvarande handlingar leder till goda finansiella resultat.

Om det finns strategiska mal som inte gar att koppla uppét i hierarkin eller till nagra andra strategiska mal
inom samma perspektiv bor dessa forandras eller tas bort. Detta eftersom att det &r viktigt att de strategiska
malen &r i enlighet med varandra samt att de utgar fran samma strategi och ger ett helhetsperspektiv da detta
i sin tur underlattar styrningen av en organisation. Annu en anledning till detta &r for det ar viktigt att koppla
ihop icke-finansiella mal till finansiella mal for att sakerstélla att dven icke-finansiella matt har finansiell
effekt.

For att underlatta forstaelse for strategikartan for dem som inte varit involverade i framtagningen samt
undvika missforstdnd inom den strategiska ledningen bor strategikartan kompletteras med en
strategiberattelse som i ord beskriver strategikartan. Strategiberéttelsen ska vara kort, max en A4 och
beskriva vilka strategiska mal som finns inom de olika perspektiven samt vilka strategiska mal som paverkar
varandra och hur. Nedan i Figur 37 visas hur strategikartan kan se ut efter att de strategiska malen har
kopplats till varandra.

Finans

Kund

Process

Utveckling

Figur 37. Strategikarta med strategiska mal tolkat fran Kaplan och Norton (2008)
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6.1.2 Delsteg 1B: Formulering och framtagning av KFF:er

KFF:erna beskriver hur organisationen ska arbeta for att uppna de strategiska malen. P& sa satt ar de
avgorande for att strategin ska uppfyllas och &r ytterst viktiga att ta hansyn till. KFF:er ska vara bade
bransch- och foretagsspecifika och det ska vara mojligt for medarbetare att paverka dessa genom sitt arbete.
KFF:erna ska anvandas for styrning av verksamheten och darfor &r dessa en bra utgangspunkt vid arbetet
med uppfdljning av verksamheten. Detta ar ett delsteg som ocksa genomfors av den strategiska ledningen
eftersom fokus ar av overgripande karaktar. Exempel pa hur KFF:er kan formuleras visas nedan.

"Vi ska utéka var verksamhet genom att vara en attraktiv arbetsgivare och leverantér”

Vi ska samarbeta med utvecklingsfrdagor mellan divisionerna for att sprida och éverfora
kunskap mellan vara medarbetare och ge dem en bredare bild av verksamheten”

" Vi ska scikerstdlla att vara kunder erbjuds basta méjliga kvalitet genom att stélla krav pa
vara egna leverantorer och processer samt arbeta med kontinuerliga forbattringar

Identifiering av styrkor, svagheter, méjligheter och hot

For identifiering av KFF:er ska delvis en SWOT-analys anvandas. SWOT é&r en akronym for de forsta
bokstéverna i de engelska orden: strengths (styrkor), weaknesses (svagheter), opportunities (mojligheter)
och threats (hot). Vid en SWOT-analys identifieras och dokumenteras fOretagets styrkor, svagheter,
majligheter och hot. Styrkor och svagheter &r interna férhallanden som ger de resursbaserade strategierna,
medan de externa parametrarna mojligheter och hot ger de generiska strategierna. En mall for en SWOT-
analys visas i Figur 38 nedan.

Goda Skadliga

faktorer for verksamheter faktorer for verksamheter

Styrkor Svagheter

@ B
£
-
s 3
23
s 5
- 00

3

Mojligheter Hot

Externa

Figur 38. SWOT-analys tolkat fran Lerdell investigations (u.d)

Aven om en det finns en befintlig SWOT-analys som ér gjord sedan tidigare kan det vara fordelaktigt att ga
igenom denna. Detta for att sékerstdlla att analysen ar uppdaterad och speglar nuvarande verksamhet samt
att den innehaller all den information som behdvs for nastkommande steg. Om en SWOT-analys inte har
gjorts tidigare ska en SWOT-analys genomféras och dokumenteras i detta delsteg. Efter utférande av en
SWOT-analys har foretagets styrkor, svagheter, mgjligheter och hot identifierats, vilka kommer anvéndas
som input tillsammans med de strategiska malen till framtagningen av KFF:er.
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Eftersom SWOT-analysen tacker hela organisationen kan det handa att blir manga parametrar i SWOT-
analysen vilket kan leda till att KFF-matrisen, som innehaller faktorerna fran SWOT-analysen, blir for stor
och svaroverskadlig. For att underlatta anvandandet av KFF-matrisen genom att begransa dess storlek ska
endast SWOT-analysens viktigaste parametrar anvandas till den. Detta gors genom att vélja de viktigaste
interna och externa faktorerna att fortsatta anvéanda till KFF-framtagningen. Genom att endast valja de
viktigaste delarna i SWOT-analysen blir det ocksa lattare att hitta huvudfokus for organisationen de
kommande aren.

Framtagning av KFF:er

Nar KFF:er ska identifieras ska de interna styrkorna och svagheterna stéllas mot de externa mojligheterna
och hoten. Detta for att komma fram till hur ett foretag ska arbeta for att kunna uppfylla sina strategiska mal
dar bade ett internt (resurshaserat) och ett externt (generiskt) perspektiv har anvants. Vid identifieringen av
KFF:er ska de interna faktorerna och de externa faktorerna slas samman genom en matris som kan liknas
vid en QFD-matris. Denna matris har utvecklats av Propia och anvands i dagsldget av foretaget som ett
verktyg for att kvantifiera relationen mellan interna och externa faktorer.

Raderna bestar av styrkor och svagheter medan det i kolumnerna listas mojligheter och hot fran SWOT-
analysen. | KFF-matrisen stélls de interna faktorerna i relation till de externa faktorerna, dar det ska
kvantifieras vilken paverkan sammanslagningen av den interna och externa faktorn har pa foretaget. Den
fraga som ska stéllas vid kvantifiering ar hur stor paverkan som fas pa verksamheten om de interna
faktorerna anvands i samband med att de externa faktorerna varar.

Rankningen for bade de interna och externa faktorerna tas fram genom att summera de varden som satts for
respektive faktor. De faktorer med hogst och lagst varden &r de mest kritiska och ska anvéndas for att
definiera de kritiska framgangsfaktorerna. Genom att ha f6ljt denna arbetsprocess ska detta resultera i:

e De viktigaste styrkorna for att anvanda mojligheter och motverka hot

e De mest kritiska svagheterna for att hot ska paverka verksamheten och for att mojligheter inte ska
kunna dras nytta av

o De viktigaste mojligheterna som foretaget kan anvénda tillsammans med sina styrkor och som
bidrar till mindre negativ paverkan pa verksamheten fran svagheterna

e De mest kritiska hoten som motverkar styrkorna och som har stor negativ paverkan pa svagheterna

Genom att kombinera dessa styrkor, svagheter, maojligheter och hot kan kritiska framgangsfaktorer
identifieras. Ett exempel pa hur en KFF-matris kan se ut visas nedan i Figur 39. I figuren visas dven de
varden som kan anvandas vid kvantifiering av paverkan.

-2 Myckét nf gatv paverkan Externt
-1 Negativ paverkan Majlighe ter Hot
0 Ingen paverkan - - Okad
1 Positiv paverkan Ockad efterfragan |Sankta Ncya konkurrenter prismedvetenhet | Totalpoiing
Mycket positiv paverkan pa produkterna  |exportkrav pa marknaden hos kunder
Driven ledning 1 0 1 1 3.0
E Styrkor |Existerande medel fér nyinvesteringar 1 0 0 0 1,0
s Utrymme for att 6ka produktion 2 1 -1 0 2,0
= Obefintlig marknadsforing 0 0 2 -2 -40
o Svagheter |Qutbildad personal -1 0 -1 0| =20
Ineffektiv produktion -1 0 -1 -1 =30
Totalpoang 2,0 1,0 -40 -2,0

Figur 39. KFF-matris (Forfattarnas bild)
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Som ett komplement till KFF-matrisen bor de strategiska malen anvéndas for att ta fram KFF:er. Nar KFF:er
tagits fram med hjalp av KFF-matrisen ska dessa kopplas ihop med strategiska mal for att sakerstalla att
KFF:erna tacker in alla strategiska mal. De strategiska mal som inte tacks upp av KFF:erna anvands for att
bilda ytterligare KFF:er eller gora korrigeringar pa redan framtagna KFF:er. Nar alla strategiska mal tackts
upp av KFF:erna, &r KFF-framtagningen klar.

Fran KFF-matrisen som redovisas i Figur 39 ovan kan de viktigaste styrkorna och majligheterna samt de
mest kritiska svagheterna och hoten identifieras. Dessa &r driven ledning, obefintlig marknadsforing, 6kad
efterfragan pa produkterna och nya konkurrenter pd marknaden. Genom att kombinera dessa kan KFF:er
utformas enligt exemplet nedan.

Vi ska arbeta med offensiv marknadsforing for att sticka ut hos kunderna gentemot vara
konkurrenter. ”

Vi ska ha en driven ledning som arbetar proaktivt med utvecklingsfragor for att snabbt
kunna svara mot den 6kade efterfragan pd vdra produkter.”

6.1.3 Delsteg 1C: Framtagning av taktiska mal

Né&r konkretisering av strategin har gjorts genom identifiering av KFF:er ska dessa brytas ned till taktiska
mal. Anledningen till att KFF:erna ska brytas ned till mal ar for att pa ett mer konkret satt kunna hitta vad
som ska fokuseras pa. Detta ar ocksa ett satt att formedla strategin nedat i organisationen fran den strategiska
nivan till den taktiska nivan, vilket gor att detta kan ses som ett 6verlamningssteg mellan dessa hierarkiska
nivaer. Detta ar ett viktigt steg for informationsdelning och for att sékerstélla att KFF:ernas innebord inte
gar forlorad. Aven Gversattningen av strategin till den operativa nivan kommer senare underlattas om
overlamningen till mal fungerar pa ett bra satt.

Framtagning av taktiska mal

Nedbrytningen till taktiska mal ska inledas genom att den strategiska ledningen presenterar KFF:erna for
den taktiska ledningen. Sedan ska dessa parter tillsammans bryta ner KFF:erna till mal. Detta gors genom
anvandning av ett traddiagram, dar KFF:er successivt delas upp i mer specifika delar. Vid identifieringen
kan det kravas flera steg tills de slutgiltiga taktiska malen hittas. For att sékerstélla att de framtagna malen
pa taktisk niva kan anvandas i Fas 2 ska malen vara definierade enligt SMART-principen i sa stor
utstrackning som mojligt. Detta innebér att ett mal ska definieras sa att det &r Specifikt, Matbart, Accepterat,
Realistiskt och Tidsatt.

Genom att i detta skede se till att malen formuleras tydligt underlattas det arbete med KPI-framtagningen
som sker mellan taktisk och operativ niva. Malen ska formuleras skriftligt pa ett enkelt satt sa att alla
involverade medarbetare i organisationen ska forsta innebdrden av dem. Detta for att undvika missforstand
och for att sakerstalla att det endast finns ett satt att tolka malen pa.
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Taktiska mal kan trots SMART-regeln ha mycket olika karaktar vilket framst beror pa organisationens
struktur, storlek och karnverksamhet. Exempel pa olika taktiska mal visas nedan.

“Avdelning X ska oka sin lonsamhet med 10 % under 2015
"Ledtiderna ska fram till Q2 2016 minska med 20 %"
“Antalet inkommande forfragningar ska vara minst 10 stycken per dag”
”Arligen ska gemensam utbildning inom Omrdde X ske”

”Kundn0jdheten ska minst vara 80 %"

Identifiering av mdélkonflikter

For att undvika att de taktiska malen motsager varandra och 6ka medvetenheten om att det eventuellt finns
malkonflikter ska en malkonfliktsmatris tas fram. | en malkonfliktmatris undersoks huruvida de framtagna
taktiska malen kan stravas mot och uppnas samtidigt. Detta gors genom att samtliga taktiska mal oberoende
av vilket perspektiv de tillhor listas i en matris bade vertikalt och horisontellt i samma ordning. Konflikter
mellan malen identifieras genom att ga igenom matrisen radvis. Det innebar att ett mal pa rad 1 jamfors med
de andra malen som star i kolumn 2 och uppat (detta da ett mal inte kan jamféras med sjalv). Malet pa rad
2 jamfors sedan med efterféljande mal pa den raden.

Vid varje jamforelse ska relationen mellan malen identifieras, vilken kan beskrivas pa tre satt. Den forsta
typen av relation innebér att det inte &r nagon konflikt mellan malen, alltsa att de kan uppnas samtidigt. Vid
den andra typen av relation finns en villkorad konflikt vilket innebdr att det finns en konflikt men att denna
kan hanteras genom en alternativ 16sning. Detta innebar att malen behdver justeras pa nagot satt for att
kunna uppfyllas samtidigt. Den tredje typen av relation innebar att det finns en ovillkorad konflikt som
innebar att det trots justeringar anda kommer att finnas konflikt mellan malen. Vid dessa fall ska mal 6verges
eller s3 maste det tas stallning till hur problemet ska hanteras. Om konflikter uppstar mellan malen ar det
den taktiska ledningen som ska Igsa detta tillsammans genom avvégningar. | vissa fall kan &ven den
strategiska ledningen behdva involveras for att avgora vilka mal som ska prioriteras.

Det kan finnas fall dar malkonflikten inte ar dubbelriktad, utan att det endast ar det ena malet som paverkar
det andra. | dessa fall da det endast finns en enkelriktad konflikt ska detta markeras i den ruta vars mal
berors. Exempel pa malkonfliktmatrisen visas i Figur 40 nedan.

Mall | Mal2 | Mal3 | Mal4 | Mal 5

Ingen konflikt

) Villkorad konflikt

— Ovillkorad konflikt

Figur 40. Forfattarnas anpassning av malkonfliktsmatrisen tolkat fran Mattsson (2011)
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Malkonfliktsmatrisen bor genomfdras gemensamt av hela den taktiska ledningen eftersom medarbetarna pa
den taktiska nivan tillsammans har en bra 6versikt 6ver hur arbetet gar till inom de olika omradena i foretag.
Genom att i ett tidigt skede hantera konflikter mellan mal och samla personer fran flera delar av foretaget
undviks ocksa suboptimering, dar olika avdelningar i verksamheten stravar at olika hall och kan motarbeta
varandras arbete. Genom att sakerstélla att de taktiska malen inte ar konflikt sakerstélls ocksa indirekt att
de KPI:er som tas fram och sedan ska anvéndas som beslutsunderlag inte heller &r i konflikt.

6.1.4 Anpassning av AFM-modellen beroende pa organisationsstruktur

Genom nedbrytning av den évergripande strategin till strategiska mal, framtagning av strategikarta samt
nedbrytning till KFF:er och mal resulterar Fas 1 i att strategin blir konkretiserad och att taktiska mal med
forankring i strategin skapas. Som input till fasen ska det finnas en formulerad strategi. Denna kan dock
vara bade den évergripande strategin for ett foretag eller ett affarsomrades strategi. 1 och med detta kan den
strategiska ledningen finnas i olika delar av en verksamhet beroende pa vad som véljs som utgangspunkt.
Om den 6vergripande strategin for foretaget ar utgangspunkt i arbetet, menas med ledningen den hogsta
ledningen i foretag. Om det istéllet ar ett affarsomrades strategi som ar i fokus sa ar ledningen istéllet den
hogsta ledningen inom affarsomradet, exempelvis affarsomradeschefer. Detta medfor att den taktiska och
den operativa nivan bestams med utgangspunkt i den strategiska ledningens roll for det specifika fallet.

Annu en aspekt som kan variera mellan olika foretag ar vilka hierarkiska nivaer som finns. | denna modell
har de tre nivaerna strategisk, taktiskt och operativ niva valts for att dela in var i organisationen olika
uppgifter ska utforas. | mindre organisationer, exempelvis, finns det inte alltid en taktisk mellanniva och da
far en avvagning goras for att se om antingen ledning eller medarbetare pa operativ niva ar mest
kvalificerade for uppgiften. Aven for en valdigt stor organisation kan modellen beh6va anpassas, dar det
istallet finns fler &n tre nivéer. Aven har far avvagningar géras med antaganden om vilken niva en specifik
avdelning ska anses vara pa.
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6.2 Fas 2: KPI-framtagning

| Fas 1 har strategin blivit konkretiserad genom strategiska mal och KFF:er for att slutligen resultera i mal
pa taktisk niva. Dessa mal ska vara drivande i processtyrningen och i nasta steg ska matbara KPl:er
identifieras utifran de taktiska malen. For att ta reda pa vilka KPI:er som ska anvandas i uppfoljningsarbetet
sker darefter en kartlaggning av KPl:erna dar forhallandet mellan dem identifieras. Efter analysen i KPI-
kartlaggningen valjs sedan slutgiltiga KPIl:er som ska anvandas i styrnings- och uppféljningsarbetet. Nar
KPI:erna bestamts satts sedan en malniva for varje KP1 upp. Som output till Fas 2 finns alltsa valda KP!:er,
som sakerstallts att vara val forankrade i foretagets strategi och som har en tydlig malniva definierad. Nedan
i Figur 41 visas en Gversikt dver Fas 2 dar de olika delstegen med tillhdrande verktyg och hierarkiska nivaer
illustreras. De begrepp som ar centrala for Fas 2 listas och forklaras nedan i Tabell 10.

2.
— —
KPI-framtagning >

Mal pa Valda KPL:er
taktiskt niva for mitning

Delsteg A: KPI-generering

Taktiskt mal

AN
AR
AR
Delsteg B: KPI-kartliiggning
AN K / /'\
AR N
AR

/TN

Delsteg C: Val av KPI:er

Figur 41. Oversikt Fas 2 (Férfattarnas bild)

~
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Tabell 10. Centrala begrepp for Fas 2 tillsammans med forklaringar och exempel
Begrepp Forklaring Exempel

Viktiga matetal for att styra en

organisation. Innefattar bade KPO:er

KPI — Key Performance Nettoomséttning.

Indicators och KPD-er. Genomsnittlig kundorder.
Métetal som visar processprestandan

KPO - Key Performance i forhallande till organisationens Andel leveranser i tid.

Outcomes mal. Ar utfallsmatt fran det som Kundnojdhetsindex.

verksamheten presterat.
Matetal som direkt péve(_kar utfallen
som KPO:er illustrerar. Ar

KPD - Key Performance Andel avvikelserapporter.

Drivers paverkansmatt. Andel milstolpar i tid.
Malniva Kvantitativt mal for KPl:er 90 %, 1000 stycken.

Ett verktyg for att Oversétta strategin
Strategikarta som fokuserar pa kopplingen mellan  Se Figur 37 pa sidan 111.

strategiska mal.

6.2.1 Delsteg 2A: KPl-generering

Framtagningen av de prelimindra KPI:erna ska ske med utgangspunkt i de taktiska mal som formulerats i
Fas 1. Malen bryts ned till KPI:er med hjalp av brainstorming framst pa den operativa nivan, men aven den
taktiska nivan kan vara med i detta steg. P4 sa satt sker en dvergang mellan den taktiska och operativa nivan
och det &r aven ett viktigt steg for att underlatta kommunikationen mellan nivaerna. Det ar viktigt att
medarbetare fran den operativa nivan involveras eftersom det ar de som har mest kunskap om processerna
och darmed vet vad processerna kan bidra med. De taktiska malen bryts ner till KPl:er genom ett
traddiagram for varje taktiskt mal for att skapa en viss grad av struktur vid brainstormingen och for att kunna
se tydliga kopplingar, se Figur 42. For att fa inspiration till framtagning av KPI:er kan Bilaga 2 pa sidan 152
anvandas. Trots att denna kan vara till hjalp ar det viktigt att ha i atanke att KPI:erna som séatts upp ska ha
forankring i foretagets strategi och vara foretagsspecifika. | vissa fall kan taktiska mal behdva brytas ned i
flera steg for att komma fram till passande KPIl:er. Detta beror pa malens abstraktionsniva, vilket i sin tur
beror pa hur de strategiska malen brutits ned i Fas 1.

Taktiskt mal
|

KPI 1 KPI 3 KPI 5 KPI 6

Figur 42. Nedbrytning av taktiskt mal till KPI:er (Forfattarnas bild)
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Det &r viktigt att det vid KPI-genereringen tas hansyn till att processer kan analyseras bade fran ett externt
och internt perspektiv. Detta innebar att KPl:er bor ta hansyn till strategiska mal samtidigt som de ger
vardefull information om hur processerna fungerar internt. For att sakerstalla att bade ett externt och internt
perspektiv tas hansyn till vid framtagning av KPI:er kan vissa fragor anvandas som riktlinjer da preliminéra
KPl:er ska tas fram. Dessa fragor listas nedan i Tabell 11. Tanken é&r att fragorna som ber6r den externa
infallsvinkeln kan besvaras av den taktiska nivan medan fragorna som beror den interna infallsvinkeln kan
besvaras av den operativa nivan. Detta eftersom den operativa nivan har mer kunskap om processerna och
vad som sker internt medan den taktiska nivan har en mer 6vergripande bild av processer och ser processerna
fran ett storre och mer generellt perspektiv. Genom att besvara pa fragorna blir det lattare att bryta ner de
taktiska malen och formulera KPl:er som &r heltackande och kopplar ihop de strategiska malen med
processerna.

Tabell 11. Fragor for processuppféljning (Willaert, et al., 2006)

Processuppfoljning vid extern infallsvinkel  Processuppféljning vid intern infallsvinkel

Vilka vérdeskapande processer finns? Hur kan vi forbéattra en specifik process?

Vilka processer ska forbattras? Vilken avdelning eller funktion har en roll i processen?
Vilka ar intressenter for en specifik process?  Var och nér ar kunderna involverade i processen?

Vad ar malet for varje process? Vilka ar de specifika drivkrafterna for processen?

Vem har ansvar for processen? Vilka drivkrafter paverkar utfallet?

Vid framtagning av preliminara KPl:er ar det ocksa viktigt att ha atanke att KPl:erna pa basta satt ska
avspegla organisationens prestation. For att undvika framtagningen av icke-relevanta KPI:er och for att
sékerstdlla att KPl:erna som tas fram &r forenliga med deras syfte kan vissa riktlinjer foljas vid
brainstormingen. 1 och med att dessa foljs kommer det dven underlatta KPI-kartldggningen i Delsteg 2B.
Riktlinjerna innebar att KPI:er bor:

e Ha strategiskt fokus, vara anpassade till foretagets strategi och mata prestation i forhallande till
organisationens mal

Ha allméan relevans och alltsa aterspegla olika personers behov

Vara framtagna med hansyn till kundénskemal

Vara anpassade till processer och inte funktioner for att undvika suboptimering

Fokusera pa vad som sker i processen framfor vad for resurser som anvands till processen och
darmed fokusera mer pa output snarare an input

e Fokusera pa orsak hellre an verkan vid val av KPI:er och darmed bor medelvarden undvikas

Vid framtagning av KPl:er bor det ocksa finnas en balans mellan:
e Finansiella respektive icke-finansiella matt
Matt inriktade pa produktivitet respektive andamalsenlighet
Interna respektive externa matt
Reaktiva respektive proaktiva matt
Matt fran olika delar av processen
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Det ar ytterst viktigt att salla bland de preliminara KPl:erna fran KPI-genereringen innan KPI-
kartlaggningen i Delsteg 2B pabdrijas for att sakerstalla att fokus kan laggas pa ett mindre antal KPI:er. Om
detta inte gors finns det risk for att KPI1-natverket blir alldeles for stort och svart att forsta och dessutom blir
arbetet med framtagning av KPl:er onddigt tidskravande. Sallningen majliggor aven att fokus kan riktas
mot de viktiga KPl:erna da det blir farre saker att halla reda pa. For att méjliggora anvandande av KPl:erna
och for att gora en fullstandig analys av KPI:erna ska de vara definierade pa ett tydligt satt. Detta gors dels
genom att tydliggora de termer som anvands till KPI:erna. Det kan exempelvis innefatta att definiera termer
som ledtid och sen leverans. Detta ar dven en forutsattning for att pa ett effektivt satt kommunicera
KPlI:ernas funktion och innebdrd mellan medarbetare i organisationen.

Samtliga KPI:er kan fordelaktigt definieras i positiva termer, alltsd mot det som det stravas mot, Exempelvis
bor en KPI definieras som andel leveranser i tid istéllet for andel sena leveranser. Detta eftersom det kan
underlatta forstaelsen for relationerna mellan olika KPI:er under kartlaggningen i Delsteg 2B samt att det
vid métningar och uppféljning ar battre att fokusera pa positiva matetal. | vissa fall kan det dock vara lattare
och tydligare att definiera KPI:er i negativa termer. | dessa fall &r det viktigt att vara extra noggrann med
hur pilar sétts ut i KPI-kartlaggningen vilket beskrivs ndrmare i nasta avsnitt.

6.2.2 Delsteg 2B: KPI-kartlaggning

Som tidigare namnt ska KPI:er fokusera pa orsak hellre &n verkan vilket ar nagot som ska undersokas i detta
steg genom Kartlaggning av KPl:erna. For att vélja de KPl:er som ska anvdndas for styrning ska de
preliminara KPl:erna grupperas i utfallsmatt (Key Performance Outcomes, KPO:er) och paverkansmatt
(Key Performance Drivers, KPD:er). KPO:erna visar processprestandan i forhallande till organisationens
mal och darmed utfallet medan KPD:er direkt paverkar utfallen som KPO:er illustrerar.

Med samma resonemang som for Delsteg 2B ska dven detta delsteg ska genomforas av bade medarbetare
pa taktisk och operativ niva. Vid KPI-kartlaggningen ska de preliminara KPl:erna kartlaggas separat for
vardera taktiskt mal. Detta for att sakerstalla att ratt KPO:er och KPD:er identifieras for olika avdelningar
da de taktiska malen &r avdelningsspecifika. Genom att genomfora KPI-kartlaggningen separat kan det
innebara att samma KPO:er finns pa olika avdelningar men att de har olika KPD:er kopplade till sig eller
att en KPO i en avdelning blir en KPD for en annan avdelning.

For att kunna sérskilja KPO:er och KPD:er ska ett natverk med noder och pilar ritas upp for de preliminéra
KPl:erna till varje taktiskt mal, for att illustrera hur de preliminara KPI:erna samverkar. De relationer som
natverket illustrerar ar kausalitet, korrelation och aggregering. Vid kausalitet, dar en KPI paverkar en annan
KPI, dras en pil fran den forsta till den andra. For att sakerstalla att alla kausalitetsrelationer markeras ratt
maste samma tankeséatt anvandas for alla KPl:er. Ett sétt att gora detta &r genom att utga ifran vad som blir
effekten av att en KPI 6kar. Exempelvis om KPI 1 okar, jamfors den sedan med KPI 2. Om KPI 2 ocksa
okar satts ett plustecken ut och om KPI 2 minskar satts ett minustecken ut. Samma tankesatt fungerar bade
om KPl:erna &r uttryckta i negativa eller positiva termer. Det kan dock vara bra att komma ihag att det &r
vardet pa den andra KPI:n som antingen okar eller minskar och att tecknet pa pilen satts utifran detta. Det
ar ocksa viktigt att tanka pa att inte borja resonera enligt vad som &r positiv och negativ paverkan for sjélva
foretaget, utan fokus ska ligga pa den kvantitativa forandringen for en KPI.

Korrelation indikeras med en streckad linje och innebar att det finns ndgon form av koppling mellan
KPl:erna, men att det inte ar tydligt hur denna ser ut. Aggregering innebar att tva eller flera KPI:er
tillsammans bygger upp en annan KPI och visas genom att tva eller flera KPI:er pekar mot samma KPI och
pilarna markeras med ett ”A”.
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For att undvika att relationer undgas och for att underlatta proceduren med KPI-kartlaggningen kan det vara
bra att anvénda sig av trdddiagrammen som togs fram i Delsteg 2A for att bestdimma i vilken ordning
KPl:erna ska behandlas. Detta for att fa struktur pa de preliminara KPl:erna och kunna genomféra
kartlaggningen successivt. Vid kartlaggningen ska forst de prelimindra KPI:erna ritas upp som noder och
sedan ritas pilarna ut. Detta genom att borja med KPl:er fran en gren i ett av traddiagrammen och sedan
successivt relatera varje KPI till dels KPl:er inom samma gren, men dven ocksa KPl:er fran de andra
grenarna inom samma traddiagram. Genom att rita ut pilar successivt skapas ett natverk av noder och pilar
och det &r blir mojligt att urskilja KPO:er och KPD:er for varje taktiskt mal.

De KPl:er som endast har pilar riktade fran sig ses som KPD:er, medan de KPI:er som endast har pilar
riktade mot sig &r KPO:er. Detta eftersom KPD:erna ar paverkansmatten som paverkar andra KPI:er medan
KPO:erna ar utfallsmatten som istallet ar utfallet av andra KPI:er. KPD:erna ar som redan namnts de KPl:er
som ska anvandas for att styra verksamheten. Daremot kan KPO:erna fortfarande vara intressanta att
anvanda for uppfoljning pa strategisk niva. Darfor bor bade KPO:er och KPD:er véljas som slutgiltiga
KPl:er, &ven om det ar viktigt att sarskilja dem och anvanda dem pa olika satt vilket forklaras i Fas 3.

Nedan i Figur 43 visas ett exempel pa hur ett natverk kan anvandas for att kartlagga KPO:er och KPD:er.
De noder som markerats i blatt & KPO:er medan de noder som markerat med orange ar KPD:er. De noder
som ar grona ar KPl:er som kan behdvas for att bryta ner KPO:er till KPD:er och inte &r lika kritiska for
métning och styrning som de andra KPl:erna. Beroende pa resurser och strukturen pa verksamheten kan
vissa av de grona KPI:erna ocksa behdva matas.

N

Figur 43. Forfattarnas anpassning av ett KPI-natverk tolkat fran Rojas och Jaramillo (2013)

121



ANALYTICS FOR MANAGEMENT SLUTRESULTAT: AFM-MODELLEN

6.2.3 Delsteg 2C: Val av KPl:er

Nar kartlaggningen ar gjord, kan det i detta skede vara nodvéndigt att eliminera en del av KPl:erna sa att
mangden matetal som f6ljs upp blir hanterbar bade for de som ska sammanstélla data och ta beslut utifran
data. Ett satt att gora detta & genom att den taktiska ledningen utgar fran vilka KPO:er som &r viktigast.
Den strategiska ledningen bor radfragas gallande detta, eftersom att det &r de som utifrdn en strategisk
synvinkel kommer fa KPO:erna presenterade.

Nar de viktigaste KPO:erna har valts, forslagsvis fem till atta stycken, ska KPD:erna viljas. De KPD:er som
ska valjas ska vara de som &r kopplade till de KPO:er som valts. For att inte antalet KPD:er ska bli for
manga och da varje KPO troligtvis har mellan ett till tre KPD:er kopplade till sig bor det totala antalet
KPD:er vara mellan 15-20 stycken. Det &r dock viktigt att ta hansyn till att antalet KPO:er och KPD:er kan
variera mycket beroende pa organisationsstruktur och darfor bor inte de exempel pa antal KP1:er som angetts
ses som strikta regler.

Madlniva fér varje KPI

For att tydliggora vad som kréavs av processerna ska en malniva for varje KPI bestammas. Pa sa satt ar det
aven enklare att kommunicera ut vilka krav som stélls pa den enskilde individen och enklare att relatera till
mattet da det finns nagot att relatera till. Malnivan som satts upp ska vara med utgangspunkt fran vad
ledningen pa taktisk niva onskar ha. Dock maste det bestammas malnivaer som ar rimliga. Om ett krav ar
for lagt kommer uppfoljningsarbetet med KPI:n inte vara en sa bra hjalp i verksamhetsutvecklingen som
den skulle kunna vara. Daremot, om malnivan ar for hog kan det ha negativ effekt pa medarbetarnas
arbetsvilja. Det galler alltsa att hitta en balans mellan att satta for laga och for hoga krav. Om en KP!I tidigare
varit en del av foretagets uppfoljningsarbete kan dess tidigare resultat ge en indikation pa vad som ar ett
majligt mal. Denna information kan anvandas nar malnivaerna ska bestimmas. Dock ska nya mal inte séttas
efter tidigare resultat, men dessa kan vara till hjalp for att undersoka rimligheten i den nya malnivan. Hur
en malniva bestams kan alltsa se olika ut beroende pa KPI.
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Koppling mellan strategiska madl och KPO:er

Néar KPO:erna ar valda och malnivaerna ar uppsatta ske de grupperas i de fyra perspektiven som de
strategiska malen ar uppdelade i. Detta gérs genom att redovisa de strategiska malen fran strategikartan och
dess tillhérande KPO:er samt malnivaerna for KPO:erna. Pa detta satt sakerstélls ocksa att KPO:erna ar
kopplade till de fyra perspektiven som anvandes som utgangspunkt vid formulering av strategiska mal.
Genom att gora detta blir det tydligt hur de strategiska malen kan styras och foljas upp med hjélp av
KPO:erna. Dessutom ar det ocksa ett satt stamma av att de strategiska malen inom de olika perspektiven
tacks in med hjélp av KPO:erna.

De KPO:er som tagits fram, tillsammans med kopplingen till strategikartan, ska anvéndas av den strategiska
ledningen. PA detta satt sker aterkoppling uppat i organisationen, dar den strategiska ledningen ser hur de
uppsatta strategiska mal genomsyrat verksamheten. Om ledningen 6nskar nagon forandring av KPI:erna
sker gors detta primart via kommunikation mellan strategiska och taktiska ledningen. Forst nar ledningen
godkant de framtagna KPl:erna kan arbetet med nasta fas fortsitta och méatforberedelser kan paborjas.
Exempel pa hur strategikartan och KPO:er kan presenteras tillsammans visas i Figur 44 nedan.

Denna illustration av strategikartan och KPO:er kan &ven anvéndas for att kommunicera strategin till
medarbetare i organisationen vid storre sammantraden som sker exempelvis per kvartal eller ar. Detta kan
underlatta medarbetarens forstaelse for de KPI:er som valts och ge insikt om hur den enskilda medarbetarens
arbete slutligen leder till féretagets formaga att utvecklas pa en strategisk och mer langsiktig niva.

Strategikarta Sammanstillning av KPO:er
Strategiska mal Miitetal Malniva
Vad som ska uppnas i och med strategin Hur verklig prestanda ska visas Vilken niva prestandan ska vara pa
Finans KPO 1 +A%
KPO2 +B %
Kund KPO 3 C%
KPO 4 D %
Process
KPO 5 E
Utveckling KPO 6 F %
KPO7 G %

Figur 44. Forfattarnas anpassning av strategikarta sammankopplat med KPO:er tolkat fran Kaplan och Norton (2008)
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6.3 Fas 3: Matning och sammanstallning

Efter att KPl:erna (bade KPO:er och KPD:er) och dess malniva har bestamts ar det dags for matning av
dem. Fas 3 inleds med matningsforberedelser dar det ska bestammas hur och pa vilket satt KPl:erna ska
matas genom en datainsamlingsplan. Darefter sker matningar da data samlas in och slutligen sammanstalls.
Denna sammanstéllning sakerstaller att data som samlats in presenteras pa ett passande satt sa att det darmed
kan anvéndas som beslutsunderlag for ledningen. Nedan i Figur 45 visas en Oversikt Over Fas 3 dar delstegen
med tillhorande verktyg och hierarkiska nivaer illustreras. De begrepp som ar centrala for Fas 3 listas och

forklaras nedan i Tabell 12.
3.
—_— Mitning och —_
sammanstillning

Valda KPI:er
for miitning

Beslutsunderlag

Delsteg A: Mitningsférberedelser

/ N
AR
AR

KPILtitelochID _KPIL definition _milsiittning Datatyp Precision Frelovens Process Ansvariz Berilon

Delsteg B: Miitning
N\

N\
.
AR
AR

/
A & = i ol e
y = % == L= =

~

Figur 45. Oversikt Fas 3 (Férfattarnas bild)
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Tabell 12. Centrala begrepp for Fas 3 tillsammans med forklaringar och exempel
Begrepp Forklaring Exempel
Viktiga matetal for att styra en
organisation. Innefattar bade
KPO:er och KPD:er.
Métetal som visar
processprestandan i forhallande
till organisationens mal. Ar
utfallsmatt fran det som
verksamheten presterat.
Matetal som direkt paverkar
utfallen som KPO:er illustrerar.
Ar paverkansmatt.
Ett verktyg for att Oversatta
strategin som fokuserar pa
kopplingen mellan strategiska
mal.
Grafisk sammanfattning av
KPO:ernas prestanda.

KPI — Key Performance
Indicators

Nettoomséttning.
Genomsnittlig kundorder.

Andel leveranser i tid.
Kundnéjdhetsindex.

KPO - Key Performance
Outcomes

KPD - Key Performance
Drivers

Andel avvikelserapporter.
Andel milstolpar i tid.

Strategikarta Se Figur 37 pa sidan 111.

Resultatkort Se Figur 52 pa sidan 135.

Grafisk sammanfattning av

Styrkort KPD:ernas prestanda.

Se Figur 52 pa sidan 135.

6.3.1 Delsteg 3A: Matningsforberedelser

Innan matning av KPI:er kan ske behdver matningarna forberedas for att sékerstalla att KPl:erna mats pa
ratt satt sa att de sedan kan anvandas som beslutsunderlag. Detta &r ett viktigt steg for att undvika att fokus
laggs pa fel matningar och for att undvika 6verméatning. Annu en anledning till matforberedelser &r att alla
involverade pa forhand ska vara 6verens om hur matningarna ska ga till. Detta for att undvika missforstand
och for att sakerstalla att ratt resurser laggs ner pa ratt handlingar i verksamheten. Ett satt att sammanstalla
den information som beh6vs innan matningarna kan satta igang ar med hjalp av en datainsamlingsplan.
Detta ar ett bra verktyg for att sakerstalla att anstéllda har tillgang till samma information i ett kompakt och
lattoverskadligt format. I datainsamlingsplanen ska all viktig information om KPI:erna som kravs for att
stotta métningarna samlas. Den taktiska ledningen ska vara ansvarig for att sammanstélla denna information
tillsammans med personal fran den operativa nivan. Datainsamlingsplanen ska specificeras for bade
KPO:erna och KPD:erna men kan presenteras i tva separata dokument for att undvika att de blandas ihop.
Datainsamlingsplanen presenteras i matrisform med foljande kolumner:

KPI-titel och ID

KPI-definition (i ord)
KPI-malniva (t.ex. 90 %)
Datatyp

Matningsfrekvens och precision

Process (dar méatning sker)
Ansvarig for matning
Berékningsmetod

Tolkning av data

Typ av diagram (for visualisering)
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Datainsamlingsplanen ska dokumenteras skriftligt i en tabellform. Exempel pa hur datainsamlingsplanen
kan se ut visas i Figur 46.

KPI-titel och ID KPI- definition Mailniva Datatyp Precision Frekvens Process Ansvarig Berikningstyp Tolkning av data Diagramtyp

Figur 46. Datainsamlingsplan (Forfattarnas bild)

Varje KPI som valts ut ska namnges i datainsamlingsplanen sé att det endast finns en bestamd titel for
KPI:erna. Darefter ska varje KPI aven tilldelas ett numerisk ID for att underlitta arbetet med KPI:er. Aven
den malniva som bestamdes i Fas 2C ska finnas med i datainsamlingsplanen. Hur de resterande parametrarna
ska dokumenteras beskrivs nedan.

Bestdm datatyp

For varje KPI ska datatypen specificeras eftersom det paverkar hur data behéver samlas in for att sedan
kunna bearbetas pa ett bra satt efter matningarna. Matningar kan skiljas i form av matbar data och raknebar
data. Mdtbar data dr variabeldata som har en kontinuerlig skala och data som istallet har vissa fasta lagen
och kan réaknas ar attributdata. Genom att méta variabeldata fas information om hur stora och frekventa
avvikelser dar. Detta ger kunskap om bade styrning och hur forbattringar ska prioriteras for att fa basta
tankbara effekt. Attributdata forekommer i tva former. I den forsta definieras vad en defekt ar och darefter
kan information fas huruvida resultatet ar bra eller daligt. Med den andra formen av attributdata gors inga
berakningar, utan endast ett antal kan konstateras. Det ar viktigt att skilja pa variabeldata och attributdata
vid visualiseringen, eftersom olika datatyper ska visualiseras pa olika satt. Detta kommer till exempel vara
viktigt vid valet av styrdiagram fér KPD:er. For kontinuerlig data (variabeldata) anvands x-diagram, R-
diagram och s-diagram. For attributdata (diskret data) anvénds p-diagram och c-diagram.

Bestdm mdtningsfrekvens och mdtprecision

Beroende pa vilken typ av diagram som ska anvandas till KPl:n och vilken typ av data som kommer
anvandas for att mata KPI:n kommer maétningsfrekvensen och matprecisionen bestammas.
Métningsfrekvensen talar om med vilka intervall som matning ska ske och matningsprecision talar om hur
noga varje KPI ska métas.

Ange process samt madtningsansvarig

Eftersom varje KPI ska métas och troligtvis kommer métas i olika processer eller delar av processer ar det
viktigt att veta var data ska samlas in for varje KPI. Beroende pa vilken process som varje KPI ska métas i
kommer ocksa olika personer behdva ansvara for matningen. Detta dr ocksa nagot som specificeras i
datainsamlingsplanen for att sakerstalla att matningen genomfors pa ratt satt och for att inblandande ska
veta vem de ska vénda sig till vid eventuella fragor.

Bestdm berédkningsmetod

Manga KPI:er kommer behova beraknas genom att kombinera olika typer av insamlingsdata eller genom
att skala om data. Darfor ska det i datainsamlingsplanen beskrivas hur varje KPI réknas fram och samlas in
for att ha information om hur KPI:erna ska fa sitt vérde.
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Bestdm riktlinjer fér tolkning av data

For att sakerstélla att det data som samlas in tolkas pa samma sétt ar det bra att i forvag formulera riktlinjer
for hur data ska tolkas. Detta kan innefatta att exempelvis definiera kritiska granser for olika matetal och
definiera vad som é&r ett bra och ett daligt varde. Pa detta satt undviks att data vinklas pa fel satt vilket ocksa
minimerar risken for att leda till foljdfel senare nér beslut ska fattas.

Val av diagram fér KPO:er

For att outputen fran AFM-modellen ska fungera som beslutsunderlag kravs det att insamlad data
presenteras pa ett satt som ger en tydlig bild av processers prestanda. Detta for att kunna jamfora den
nuvarande situationen med den onskvérda. Olika sétt att presentera data ar genom tabeller och grafer.
Tabeller ska anvandas nar:

Data ska anvéndas for att hitta individuella véarden

Data ska anvéndas for att jamfora individuella varden

Precisa varden kravs

Kvantitativ information som ska kommuniceras mats i mer an en enhet

Fortsattningsvis ska grafer och diagram anvandas nar tolkning av data kraver formen av data som flera
vérden tillsammans bildar och nér data ska anvéndas for att finna relationer mellan flera varden. Valet av
en diagramtyp grundar sig i vilken relation som ska utvarderas. Exempel pa olika typer av grafer och nar de
ska anvandas beskrivs nedan. Det viktigaste med graferna for KPO:erna ar att de &r latta att forsta och snabbt
ger dverblick eftersom dessa huvudsakligen ska anvéandas for uppfoéljning. | vissa fall kan det vara mojligt
att anvanda sig av styrdiagram dven for KPO:erna &ven om det inte alltid & nddvéndigt eftersom att
KPO:erna ska anvandas for uppfoljning snarare an styrning. Styrdiagram beskrivs ndrmare senare i detta
avsnitt.

Olika typer av grafer

Hur en graf ska se ut beror pa vilken typ av data som ska redovisas och vad syftet med redovisningen ér.
Nagra olika grafer som det kan valjas mellan &r punkter, linjer, punkter och linjer, horisontella stolpar samt
vertikala stolpar vilka visas i Figur 47.

Punkter Linjer Punkter och linjer Horisontella stolpar Vertikala stolpar

AL VA

Figur 47. Verktyg for att visa kvantitativa varden (Few, 2004)
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Typer av relationer att redovisa

For att utforma grafer pa basta satt sa att de kan fungera som beslutsunderlag finns sju typer av relationer i
data som kan redovisas med hjalp av grafer. Dessa ar nominell jamforelse, tidsserier, rankning, jamforelse
mellan delméngd och hela méngden, avvikelse, fordelning och korrelation.

e Nominell jamforelse: Nominell jamfcrelse ar den enklaste typen av relation, dar malet ar att visa
en serie av kvantitativa varden sa att de enkelt kan jamforas.

o Tidsserier: Genom tidsserier kan jamfdrelse av data ske genom indelning i olika tidsperspektiv, till
exempel ar, manader eller veckor. Tidsseriegrafer ar anvandbara nar trender dver tid ska undersokas
dar ett specifikt varde varierar for varje punkt pa en sekventiell, kronologisk skala. Om det ska
undersokas hur ett varde forandras Gver tid ar tidsserier ett bra satt att presentera data pa.

e Rankning: Nar grafer anvands for att kommunicera hur individuella varden ar relaterade till
varandra sekventiellt och i storleksordning anvénds ett rankningsforhallande. Ett vanligt matt for
att méta denna relation &r genom procentuell jamforelse.

o Jamforelse mellan delmangd och hela mangden: | vissa fall ska det visas hur en specifik méngd
kan relateras till hela mangden. Vid dessa jamforelser kan det vara fordelaktigt att redovisa data i
procent.

e Avvikelse: Nar en graf ska beskriva hur varden avviker fran ett primart dataset anvands ett sa kallat
avvikelseforhallande. Avvikelsen visas genom att uttrycka all kvantitativ data i relation till det
primara setet for att sedan méta dess skillnad. Avvikelsen kan uttryckas genom att forklara om det
nya datasetet &r storre eller mindre @n det primara, variansen mellan seten, kvantitativa skillnaden
mellan seten eller den relativa skillnaden mellan seten.

e Fordelning: Grafer som visar fordelningsforhallandet beskriver hur ett set av kvantitativa véarden
ar fordelade i ett helt intervall. Nar en graf beskriver fordelningen for endast ett set av varden visar
grafen en frekvensfordelning (enkel fordelning). N&r fordelningen for flera dataset ska visas i
samma graf anvands en multipel férdelning. Detta kan till exempel redovisas genom ett boxdiagram.

e Kaorrelation: En graf som visar korrelationen mellan tva hopparade dataset visar den kvantitativa
relationen mellan seten. Relationen kan uttryckas som en positiv eller negativ korrelation samt hur
stor denna korrelation &r.

Beroende pa vilken typ av relation som ska illustreras kan de fem olika typerna av grafer anvandas pa
olika satt. | Figur 48 visas hur de olika graferna ska anvéndas for olika typer av relationer.
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Relation/ Typ av diagram

Nominell jgmforelse

Punkter

Linjer

Punkter och linjer

Stolpar

Ta endast bort nollan fran sin bas pa vertikala
axeln ndr skalan beh6ver anvandas for att visa
nagot tydligare

Horisontella eller vertikala stolpar

Undergrupper pa horisontella axeln, kvantitativa
varden pa vertikala axeln, betoning pa det
Overgripande monstret

Undergrupper pa horisontella axeln, kvantitativa
vérden pa vertikala axeln, betoning pé bade
individuella vérden och det évergripande monstret

Undergrupper pa horisontella axeln, kvantitativa
vérden pa vertikala axeln, betoning pa
individuella varden

Tidsserier

Ta endast bort nollan fran sin bas pa vertikala

axeln ndr skalan beh6ver anvandas for att visa - - Horisontella eller vertikala stolpar
Rankning nagot tydligare

Deljamforelse

Horisontella eller vertikala stolpar

Avvikelser

Véldigt anvandbart vid kombinerad anvéndning
med tidsserier

Anvandbart vid kombinerad anvandning med
tidsserier nér det finns dnskad betoning pa individuella
varden

Horisontella eller vertikala stolpar forutom i
kombination med tidsserier da det kravs
vertikala stolpar

Enkel fordelning

Betoning pa det dvergripande monstret

Histogram, betoning primart pa individuella
varden

Multipel fordelning

Anvénds for att visa medianen i ett boxdiagram

Kan anvéndas for upp till fem fordelningar

Anvénds for att beskriva spridning i boxdiagram|

Korrelation

Anvands till punktdiagram/spridningsdiagram
(scatter plot p& engelska)

Linjen anvands som en trendlinje

Horisontella eller vertikala stolpar.

Figur 48. Val av diagramtyp tolkat fran Few (2004)
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Val av diagram fér KPD:er

Eftersom KPD:er ar paverkansmatt som ska fokuseras pa for att mojliggora forbattring av processers
prestanda ar det viktigt att de presenteras pa ett satt som mojliggor styrning utifran dem. Med anledning av
detta ska styrdiagram anvandas i storsta mojliga man for att presentera KPD:erna. Detta for att snabbt kunna
se en forandring i processen och darmed mdjliggora identifiering av variation for att sedan kunna forbéttra
processen.

Det finns tva typer av variation; tilldelningsbar variation som kan kopplas till en specifik icke vanligt
forekommande grundorsak och naturlig variation, som uppkommer pa grund av naturliga grundorsaker som
alltid kommer finnas. | ett styrdiagram illustreras tidsberoende produkt- eller processprestanda grafiskt dar
det aven ar majligt att se variationen 6ver tid. Det finns tva huvudfordelar med att anvanda styrdiagram.
Dels sa hjalper diagrammet att identifiera huruvida variation beror pa naturliga eller specifika orsaker och
pa satt far vetskap om processen ar stabil eller inte. En process &r stabil da det endast finns naturlig variation
och varningar ska forst ske av systemet nar det uppstar tilldelningsbar variation. Dessutom mojliggor
styrdiagram tidig upptéckt av forandringar i stabila processer vilka upptécks genom foérandringar i
medelvérde eller spridning. Den viktigaste anvandningen av ett styrdiagram ar att forbattra en process. Ett
styrdiagram ska snabbt visa en férandring i processen och darmed méjliggora identifiering av tilldelningsbar
variation vilken sedan ska tas bort. Dock ar det viktigt att ha i atanke att styrdiagrammen endast upptéacker
variation, men att det sedan behdvs ytterligare verktyg for att eliminera denna.

Ett styrdiagram bestar av flertalet delar. Processkvalitetsindikatorn ar det som plottas i diagrammet och
kvantitativt beskriver processens formaga att utféra en viss uppgift. Vidare bestar diagrammet av en
centrallinje, vilket utgér medelvardet av processkvalitetsindikatorn. Over och under centrallinjen finns évre
och undre styrgrans vilka berdknas med hjalp av medelvérdet av processkvalitetsindikatorn plus respektive
minus tre standardavvikelser av denna. Dessa styrgrénser anvands for att undersdka huruvida processen ar
stabil eller inte. Om processkvalitetsindikatorn ar innanfor styrgréansen ar processen stabil och endast normal
variation forekommer. Om nagon punkt daremot ar utanfor styrgranserna ar det en instabil process, dar en
grundorsaksanalys med efterféljande atgarder kravs for att hitta och eliminera anledningen till den
tilldelningsbara variationen.

Det &r aven vanligt att &ven anvanda toleransgranser, bade en undre och en évre, i samband med uppféljning.
Dessa anvands for att bestdmma huruvida processen uppfyller uppsatta krav for processen och ar oftast
uppsatta utifran kundkrav. Toleransgranser berdknas alltsa inte utan ar forutbestamda. Det ar viktigt att
styrgrénser och toleransgranser inte blandas ihop. Styrgranser ska anvandas for att hitta variation och félja
upp processtabilitet, medan toleransgranserna endast ar ett matt pa hur processprestandan ar jamfort med
egna uppsatta matt. Exempelvis kan en process vara innanfor toleransgranserna men anda vara instabil och
innehalla tilldelningsbar variation som det ska arbetas mot att eliminera. Det kan &ven vara sa att processen
ar innanfor styrgranserna och darmed ar stabil, men att processen anda ar utanfor de toleransgranser som pa
forhand satts upp. | Figur 49 visas hur ett styrdiagram kan se ut om en process ar inom toleransgranserna
men utanfor styrgranserna.
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A

Ovre toleransgrins
Ovre styrgriins

Medelvirde

Enhet

Undre styrgriins

al

Undre toleransgrins

Processkvalitetsindikatorn

Tid/samplingsnummer

Figur 49. Styrdiagrammets komponenter enligt Montgomerys (2013) beskrivning (Forfattarnas bild)

Det forsta steget for att forbattra en process &r att géra den stabil om dess méatvérden till en borjan ar utanfor
styrgranserna. Darefter ska det arbetas mot att processen uppfyller de pa forhand uppsatta kraven, vilket gor
att processen ar innanfor toleransgranserna. Nar bada dessa steg har utforts har ett idealt tillstand av
processen uppnatts, dar processens matvarden bade ar innanfor styrgranserna och toleransgranserna. Om
det forst fokuseras pa att gora en process stabil &r det mer sannolikt att de korrigeringar som gors far en
langsiktig och bestaende effekt. Det ar ytterst viktigt att forbattringar gors i denna ordning vilket ar viktigt
att ha i atanke vid uppféljning av KPD:erna.

Eftersom KPD:er ska visas i styrdiagram, vilka ar tidsbundna och mer detaljerade, kommer det vara mojligt
att anvanda KPD:er i grundorsaksanalysen dar anledning till KPO:ers niva ska analyseras. | och med att
KPD:er visas i styrdiagram ar det aven mojligt att kunna urskilja forbattringar efter vidtagna atgarder, vilket
ledningen kan anvanda sig utav i sitt uppféljnings- och forbattringsarbete. Styrdiagram starker ocksa
motivationen hos medarbetarna eftersom det i ett tidigt skede gar att visa férandringar som uppstar och de
resultat av korrigeringar som gjorts.
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6.3.2 Delsteg 3B: Matning

Nar forberedelserna ar klara, det vill sdga nér alla parametrar har specificerats i datainsamlingsplanen, ska
matningar ske enligt den datainsamlingsplan som tagits fram i Delsteg 3A. Dessa matningar sker bade med
hjalp av den taktiska ledningen och den operativa personalen beroende pd vad som ska métas i
organisationen.

Matningen ar en vasentlig del for att skapa forstdelse och handlingskraft for organisationen. Aven om
matningarna i sig ar en forutsattning for detta ar det ocksa viktigt att matningar anvands pa ratt satt efterat.
Ett satt att sdkerstalla detta ar genom att utga fran en matcykel med sju steg dar forsta steget innebar att
fanga data vilket sker i detta delsteg. Darefter ska data sammanstéllas, presenteras och kommuniceras vilket
sker i steg 3C som beskrivs ndrmare i nasta avsnitt.

Resterande steg innefattar analys, atgard och revidering. Dessa tre steg kan ses som efterféljande steg efter
att ssmmanstallning har genomforts. Det ar daremot viktigt att stegen analys och atgard genomfors for att
matningar ska ge nagon effekt pa verksamheten. Nar atgarder vidtagits &r det sedan viktigt att revidera for
att sakerstalla att ratt saker méats pa ratt satt. Darefter sker nya matningar och loopen pabarjas aterigen for
att iterativt forbattra verksamheten genom maétningar. | Figur 50 visas matcykeln.

En viktig forutsattning for att métning ska kunna ske i detta delsteg &r att det ska finnas ett valfungerande

matsystem for att kunna mojliggéra métningar som bidrar till réttvisande data och dérmed bra
beslutsunderlag.

Vilken data ska registreras, niir och hur?

Finga data I
Eventuella justeringar? . -
! ” | (Revidera) \ Sammanstilla \ Hur ska data behandlas for att bli information?

Vilka beslut eller dtgiirder . .
A i A Atgiirda Presentera Hur ska resultatet redovisas?
kan informationen leda till?

Analysera Kommunicera . . . .
Vem ska analysera vad och hur?[ Y ] [ ] Till vem ska informationen kommuniceras?

Figur 50. Métcykel tolkat fran Ljungberg och Larsson (2012)
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6.3.3 Delsteg 3C: Sammanstallning

Nar matdata har samlats in enligt datainsamlingsplanen ska data sammanstallas enligt diagramtyperna som
specificerats i Delsteg 3A. Vid sammanstallningen ar samtliga nivaer i organisationen involverade eftersom
data fran olika delar av organisationen redovisas uppat till den strategiska ledningen samtidigt som
information &ven delas nedat i organisationen. Detta gérs genom tva verktyg, i det ena verktyget visas
kopplingen mellan KPO:er och strategiska mal och i det andra visas resultatkortet och styrkortet.

Presentation av strategiska mal och KPO:er

I samband med att KPO:erna redovisas ska det vara mojligt att se vilket strategiskt mal som KPO:n tillhor.
Detta genom att koppla ihop strategikartan och resultatkortet, pa samma satt som gjorts i 2C men med
ytterligare en kolumn for det verkliga utfallet. Pa sa satt kan malnivan for KPO:n sattas i relation till KPO:ns
verkliga varde samt det strategiska mal som den &r kopplad till. Denna illustration visas i Figur 51. Detta
verktyg ska anvandas av ledningen for att kunna informera medarbetarna om hur det gar for verksamheten
och for att kommunicera hur den enskilde medarbetares egen prestation pa langre sikt bidrar till uppfyllelse
av de strategiska malen. Som uppfoljningsverktyg kan denna sammanstallning anvandas av ledningen vid
storre sammantraden med medarbetare som sker exempelvis per kvartal eller ar. Pa sa vis &r detta ett verktyg
for kommunikation och informationsspridning nedat i organisationen.

Strategikarta Sammanstillning av KPO:er
. Miitetal Milniva .
S.trategmka mz?l . . Hur verklig prestanda ska Vilken nivi prestandan ska "/'el’l-(llg.t }lt?all
Vad som ska uppnas i och med strategin visas vara pé Verklig niva for prestanda
Finans KPO 1 +A% -H%
KPO 2 +B % +B %
KPO3 C% 1%
Kund
KPO 4 D% %
Process
KPO 5 E Y
Utveckling KPO 6 F% L%
KPO 7 G% K%

Figur 51. Forfattarnas anpassning av strategikarta sammankopplat med KPO:er samt verkligt utfall tolkat fran Kaplan

och Norton (2008)
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Presentation av resultatkort och styrkort

For att underlatta anvandningen av KPl:er ska dessa i beslutsunderlaget presenteras i tva steg med hjalp av
ett resultatkort och ett styrkort. Resultatkortet innefattar en sammanfattning av KPO:erna (utfallsmatten)
och i styrkortet presenteras KPD:erna (paverkansmatten).

KPO:erna redovisas i resultatkortet med siffror och enkla grafer sa att de ska vara latta att forsta av den
strategiska ledningen direkt ndr KPO:erna redovisas. KPO:erna ar indelade enligt de fyra perspektiven
Finans, Kund, Process och Utveckling for att aterkoppla till de strategiska malen samt for att kunna redovisa
hur foretaget presterar inom de olika omradena. | resultatkortet ska det framga hur KPO:erna star sig i
forhallande till uppsatta granser. Detta kan forslagsvis goras genom fargkodning med flaggor vid varje KPO.
En gronmarkerad KPO innebér att KPO:n har natt eller presterat 6ver en malniva. En gulmarkerad KPO har
inte uppnatt malnivan men vardet ar fortfarande inom rimliga granser. Om en KPO daremot &r rodflaggad
innebdr det att vérdet ligger under en kritisk grans och att KPO:n &r kritisk och behéver undersdkas ndrmare
och atgardas. Genom denna fargkodning blir det lattare for ledningen att prioritera bland KPO:erna och dgna
tid och kraft pa ratt matt.

I resultatkortet &r det &ven vid presentation av KPO:erna mojligt att se tillhdrande KPD:ers prestanda genom
en fargkodning som satts upp pa samma satt som for KPO:erna. KPD:ernas prestanda kan exempelvis
presenteras med en varsin prick under respektive KPO:s flagga. Detta bidrar till att det i ett tidigt skede kan
ges forstaelse till varfor en KPO &r pa en viss niva. Genom att fargkoda bade KPO:er och KPD:er &r det
aven mojligt att fa en heltdckande bild av situationen pa ett snabbt och enkelt satt sa att den information som
ges blir tydlig och darmed ocksa enklare att anvéanda.

Nér de kritiska KPO:erna har identifierats i resultatkortet ska de tillhérande KPD:erna undersokas i
styrkortet. Genom att titta pa KPD:erna blir det lattare att forklara KPO:n da det vid analys av KPD:n ar
majligt att komma fram till grundorsaken till problemet och forsta uppkomsten av KPO:ns niva. | styrkortet
visas styrdiagrammen som tillhér KPD:erna och en tillhdrande tabell som visar tillhérande KPO, malniva,
aktuell niva samt atgard. Malniva och aktuell niva ska redovisas for att mojliggéra en jamforelse mellan
nuvarande niva och den malniva som sattes upp i Fas 2. | kolumnen atgard ska det sta vad som har gjorts
pa operativ eller taktiskt niva for att atgarda ett eventuellt problem.

KPD:erna ska redovisas med hjélp av styrdiagram eftersom styrdiagram visar hur processprestandan har
varierat 6ver tid och hur den varit i férhallande till styrgranserna vilket ar vasentligt vid styrning. Genom
styrdiagrammen blir det alltsa enklare att se nar problem uppstatt samt hur atgarder som vidtas paverkar
KPD:n. For att styra organisationen i ratt riktning bor det i organisationen fokuseras pa forbattringar av
KPD:erna, eftersom att det ar forst dd KPO:erna kan forbattras och styrning av verksamheten mojliggors.

Med detta arbetssatt som beskrivs ovan ar det mojligt att anvanda resultatkortet och styrkortet sa att de
tillsammans ska fungera som beslutsunderlag fér den strategiska ledningen. En exempelbild Over
resultatkortet och styrkortet visas i Figur 52. FOr att skapa enhetlighet i uppféljningsarbetet ska graferna och
tabellerna i resultatkortet och styrkortet folja samma format, oavsett var i organisationen sammanstallningen
skett. Detta bidrar till att det blir enklare att lasa fran resultatkortet och styrkortet av alla i verksamheten da
formatet kanns igen. For att sakerstélla grafers och tabellers enhetlighet kan exempelvis den strategiska
ledningen uttrycka och beskriva vilket format som 6nskas for sammanstallningen av data.
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Resultatkort (KPO:er)

Finans Kund
Ny
KPO 1 KPO 2 KPO 3 KPO 4
Process Utveckling
{ [
\ ' .
KPO 5 KPO 6 KPO 7 KPO 8

Styrkort (KPD:er)

KPD 12 KPD 13
| ®D [ Tillborade KPO [ Mitaning | Aktuell i | Aigisd | I ) I Tillhorande KPO I Milsaming { kel nivd | A
[ I I [ 1 | [ I

pard |

Figur 52. Schematisk bild 6ver resultatkortet och styrkortet (Férfattarnas bild)

Denna uppdelning med resultatkort och styrkort grundar sig i att de framtagna KPO:erna och KPD:erna ska
anvandas for olika saker i uppfoljningsarbetet. KPO:erna &r bra att titta pa forst for att fa en forstaelse for
hur det gatt for verksamheten. Genom att endast redovisa KPO:erna i resultatkortet har informationen som
fas forst begransats och det ar darmed enklare att hitta fokusomraden. Om alla KPI:er visas pa samma gang
finns risk for att viktiga delar undgas pa grund av att det blir for mycket information att ta in och ta beslut
utifran. Det ar viktigt att aven anvanda styrkortet, eftersom det ar med hjélp av detta som det &r KPD:erna i
dessa som kan ge svar pa varfor KPO:erna ligger pa den niva de gor. Genom denna uppdelning blir det alltsa
enklare for den strategiska ledningen att vara effektiv, hitta fokusomraden, finna anledning till utfall och
styra verksamheten efter denna information.

Informationsdelning uppstréms och nedstréms i organisationen

Genom att anvanda tva kommunikationsverktyg i Delsteg 3C i AFM-modellen i form av strategikartan med
KPO-sammanstallningen samt resultatkort och styrkort sékerstélls informationsspridning géllande
matningar i alla delar av verksamheten. Strategikartan och KPO-sammanstallningen mojliggér for den
strategiska ledningen att kommunicera strategin till medarbetare nedat i organisationen och visa hur
organisationen presterat. Vidare mojliggor resultatkortet och styrkortet att det som sker i processerna kan
kommuniceras pa ett effektivt satt till ledningen och pa sa satt blir detta ett kommunikationsverktyg uppat i
organisationen. Det &r viktigt att visualiseringen sker via dessa tva verktyg for att beslutsunderlaget ska
kunna anvandas pa ett bra sétt av hela organisationen. Saledes bidrar AFM-modellen till tva verktyg, dar
det ena bidrar till lattare informationsspridning nedat i organisationen och dar det andra sakerstéller
informationsspridning uppat i organisationen for att skapa beslutsunderlag for ledningen.
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AVSLUTNING

Detta kapitel inleds med diskussion kring examensarbetet och AFM-modellen utifran ett storre
perspektiv dar bland annat AFM-modellens generaliserbarhet och forutsattningar diskuteras.
Darefter presenteras slutsatserna fran studien dar de fragestallningar som formulerades vid
projektets borjan besvaras. Avslutningsvis presenteras reflektionen dér det bland annat ges
forslag pa fortsatt forskning inom Analytics for Management.
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Avslutning

7.1 Diskussion

AFM-modellen presenterar hur en formulerad strategi stegvis kan brytas ner till KPl:er som sedan
visualiseras pa ett bra sétt for att fungera som beslutsunderlag pa ledningsniva. Genom faserna och delstegen
i modellen bryts strategin ned successivt vilket involverar ett samspel mellan olika delar av organisationen.
Dérmed engageras hela organisationen i nedbrytningen till métetal, vilket ar viktigt for att strategin ska
genomsyra hela verksamheten och for att skapa engagemang bland medarbetarna. Samtidigt bidrar modellen
till att kommunikationen mellan de olika nivaerna i organisationen underlattas. AFM-modellen bidrar &ven
med tydliga verktyg och en metodik som kan féljas steg for steg vilket gér den praktiskt genomforbar.

7.1.1 Forutsattningar for AFM-modellen

For att mojliggora anvandandet av AFM-modellen finns det vissa forutsattningar som tagits hansyn till vid
modellframtagningen. En av dessa ar den kravda inputen till modellen, vilket &r en formulerad strategi.
Strategier kan se olika ut beroende pa foretag, men i AFM-modellen &r en strategi definierad som en
beskrivning av hur ett foretag ska vara konkurrenskraftigt. Till denna definition finns dven fragor som
strategin ska besvara. Eftersom AFM-modellen bygger pa att det finns en liknande strategi som
dverensstammer med definitionen kan det vara majligt att det finns fall dar ett foretag anser sig ha en bra
strategi att utga ifran, men att den inte passar in i modellen. I fallstudierna har inte denna problematik
uppstatt, men det kan vara bra att ha i atanke att strategin kan uppfattas pa olika satt i olika organisationer.
Dérfor bor det innan anvandandet av modellen sékerstallas att det finns en gemensam bild av vad en strategi
innebar och att foretagets strategi ar maéjlig att utga ifran.

Annu en forutsattning for att AFM-modellen ska fungera &r att olika delar av verksamheten ar involverade
i de olika delstegen i modellen. Detta eftersom medarbetare fran de olika nivaerna i organisationen har
kunskap som ar relevant och avgorande for en god output. Med anledning av detta integrerar AFM-modellen
samtliga nivaer i organisationen och kopplar ihop det strategiska arbetet med det operativa arbetet. Trots att
AFM-modellens huvudsyfte &r att ta fram beslutslutsunderlag for ledningen, ar det anda viktigt att 6vriga
delar av verksamheten involveras for att det strategiska arbetet verkligen ska kunna genomsyra
verksamheten och att fa alla att arbeta mot samma mal.
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7.1.2 AFM-modellens generaliserbarhet

Den modell som har tagits fram i denna studie har involverat studier pa fyra olika foretag, dels med avseende
pa storlek och struktur men ocksa med avseende pa bransch. Trots olikheterna visade sig AFM-modellen
fungera bra for alla fyra organisationer, vilket kan bero pa att strategiarbete och processmatning anvands
likartat for olika typer av organisationer. For att kunna anvanda AFM-modellen kravs att inputen till
modellen &r bra for att ocksa kunna resultera i en tillfredsstallande output i form av beslutsunderlag. Darmed
ar det viktigt att den formulerade strategin ar tydlig och ger en rattvis bild av verksamhetens riktning.
Eftersom en formulerad strategi ar sa pass central for alla verksamheter men samtidigt &r foretagsspecifik
anser forfattarna att strategin som input till modellen och anvéndningen utav strategin mojliggoér AFM-
modellens generaliserbarhet samtidigt som det tas hansyn till enskilda foretags intressen.

Strateginedbrytningen och malformuleringen i Fas 1 i AFM-modellen fungerade enligt forvantan vid
fallstudierna. Detta kan bero pa att den formulerade strategin for fallforetagen var valgrundad vilket i sin
tur ocksa resulterade i en tillfredsstallande output. Samtliga fallforetags strategier var inte i enlighet med
hur den valt att definieras av forfattarna. Trots detta fungerade AFM-modellen vilket visar pa att modellen
kan anpassas efter flera olika foretags strategiarbete.

Trots att fallféretagens strategier skilde sig at fungerade det att bryta ner dessa till strategiska mal inom de
fyra perspektiven Finans, Kund, Process och Utveckling. Detta beror troligtvis pa att perspektiven ar
omfattande och tacker in de viktigaste bitarna i flera typer av organisationer samtidigt som de kan anpassas
till det specifika foretaget. Den valfungerande kartlaggningen av strategiska mal tillsammans med
anpassningen av de fyra perspektiven samt det goda resultatet fran hela Fas 1 vid visar pa att modellen har
en hog generaliserbarhet.

Trots att fallforetagen i denna studie &r verksamma inom olika branscher, dar vissa levererar rena produkter
och andra tjanster samtidigt som processerna har olika komplexitet, fungerade metodiken val. Da KPI-
framtagning och sammanstéllning av matdata gav goda resultat under fallstudierna pa foretag med skilda
strukturer och processer finns annu ett bevis pa att AFM-modellen kan generaliseras och anvéandas i manga
olika organisationer.

7.1.3 AFM-modellen som en del av den interna och externa miljon

AFM-modellen som en del av organisationen

I denna studie har fokus varit att koppla ihop det strategiska och det operativa arbetet for att skapa
beslutsunderlag genom att ratt KPl:er visualiseras pa ratt satt utifran en formulerad strategi. Darmed har
fokus ocksa varit pa att presentera processernas prestation uppat i organisationen for att kunna anvéanda
information for att styra en organisation pa ledningsniva. Det finns dock tva spar nar det kommer till
méatningar i organisationen. Den ena sammanstéllningen gors uppat till ledningen med hjalp av AFM-
modellen, medan det internt pa lagre nivaer i organisationer ocksa genomfors uppféljningar och tas beslut
utifran data som AFM-modellen inte nddvandigtvis tacker in.

Trots att AFM-modellens output ar viktig for att ha ett beslutsunderlag pa ledningsniva ar det viktigt att inte
asidosatta de matningar och det uppféljningsarbete som ockséa behover ske internt pa operativ och taktisk
niva. Syftet med AFM-modellen &r alltsd inte att den ska ersatta alla andra viktiga interna processer i
verksamheten som innefattar matning och KPI:er. Det kan snarare ses som tva parallella spar av matningar,
men sjélvklart kan AFM-modellen vara stottande till resterande matningar i organisationen.
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Vidare tar AFM-modellen hdnsyn till vilka typer av medarbetare som ska involveras i de olika stegen, men
daremot tar den inte direkt hansyn till hur andra delar av organisationen forutom ledningen kan dra nytta av
resultatet av modellen. Aven om AFM-modellens fokus har varit pa ledningen skulle sékerligen aven den
taktiska och operativa nivan kunna dra nytta av de delresultat som modellen bidrar till utover sjalva
beslutsunderlaget i sig.

AFM-modellen som en del av den externa omgivningen

AFM-modellen tar indirekt hansyn till den externa omgivningen som exempelvis marknad och
konkurrenter. Detta eftersom att AFM-modellen fokuserar pa det interna arbetet for forbattring som ar en
del av styrningen av ett foretag. Den formulerade strategin, de strategiska malen och KFF:erna anses kunna
fanga upp viktiga externa faktorer i ett tidigt skede, vilket leder till att d&ven KPI:erna har koppling till
omgivningen.

Med AFM-modellens input, en formulerad strategi, tas de externa faktorerna hansyn till, eftersom strategin
ska avspegla hur ett foretag blir konkurrenskraftigt och darmed differentiera sig pa marknaden gentemot
konkurrenter. Aven vid KFF-framtagningen, som utgar fran en SWOT-analys, séakerstalls att KFF:erna ar
forenliga med bade foretagets specifika egenskaper och dess position pa marknaden.

I och med att det finns en extern synvinkel integrerad i de forsta delarna av AFM-modellen &r tanken att det
dven ska genomsyra organisationen och KPI-framtagningen. Detta ar ocksa ndgot som ofta kommer
naturligt eftersom ett foretag bor ta hdnsyn till externa intressenter och forutsattningar som exempelvis
kunddnskemal och forandringar pa marknaden. Darmed anses AFM-modellen tacka in den externa miljon
kring ett foretag pa ett tillfredsstallande satt.

7.1.4 Tidsperspektiv vid anvandande av AFM-modellen

En aspekt som inte har beskrivits i detalj i AFM-modellen &r tidsaspekten for uppféljning av KPI:erna och
malen som stallts upp. Exempelvis kan de strategiska malen som tagits fram i Fas 1 behova foljas upp olika
ofta och kan darmed ha olika tidsperspektiv aven om de stracker sig 6ver samma tidshorisont pa tre till fem
ar. Detsamma géller for de taktiska malen. Eftersom de strategiska och taktiska malen tagits fram och ligger
till grund for resterande delar i AFM-modellen anses det dock vara viktigt att uppféljning av dem sker
kontinuerligt parallellt med uppféljning av KPI:erna. Samtidigt ar tidsaspekten olika viktig beroende pa mal
och vilken typ av organisation det géller vilket gor det svart att definiera tidsintervall som passar for alla.

Resultatkort och styrkort ar en del av slutresultatet av AFM-modellen. Det har dock inte definierats hur ofta
informationen i dem ska féljas upp. Detta ar nagot som forfattarna inte har inkluderat i AFM-modellen
eftersom det ansags vara ett efterfoljande steg efter att beslutsunderlag har tagits fram. Beroende pa typ av
KPO:er och KPD:er behover resultatkortet och styrkortet foljas upp olika ofta. Darfor kan det vara svart att
ange ett visst tidsintervall for samtliga KPI:er for alla foretag. Samtidigt ar tidsaspekten for resultatkortet
och styrkortet beroende av organisationens storlek och struktur samt hur ledningens arbete ar utformat.
Darfor ar det upp till ledningen i foretaget att bestamma hur ofta uppfoljning av strategiska och taktiska mal
samt resultatkort och styrkort bor ske.
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7.2 Slutsats

7.2.1 Sammanfattning av diskussion

Den AFM-modell som tagits fram genom denna studie anses ha hdg generaliserbarhet da den ar applicerbar
pa flera typer av organisationer samtidigt som anpassning till varje specifikt foretag ar mojlig. Metodiken
och de verktyg som foreslas i AFM-modellen anses ocksa kunna utféras oberoende av organisationstyp,
dven om det kraver att manga olika delar av verksamheten &r involverade. Detta &r kritiskt for att strategin
ska genomsyra hela verksamheten och for att ratt KPI.er som ar forankrade i strategin ska kunna tas fram.

Det har visat sig under arbetet att det finns tva parallella spar av matningar. Den forsta innefattar att
processer foljs upp internt pd omradesniva. Den andra, som tacks av AFM-modellen, genomsyrar hela
verksamheten dar data for uppféljning ges och presenteras uppét i organisationen. Dock bidrar AFM-
modellen till det forsta sparet av matningar, dven om detta inte direkt berors i modellen.

Trots att AFM-modellen fokuserar pa det interna arbetet for forbattring tas det dven hansyn till externa
faktorer. Detta genom att beakta ett foretags omgivning vid framtagning av strategiska mal och KFF-
framtagning. Genom att den externa synvinkeln &r integrerad i de forsta delarna av. AFM-modellen
genomsyrar den &ven organisationen och KPI-framtagningen. Dédrmed anses AFM-modellen tdcka in den
externa miljon kring ett foretag pa ett tillfredsstallande satt.

7.2.2 Svar pa forskningsfragor

AFM-modellen beskriver en process som tar fram ett beslutsunderlag till den strategiska ledningen, dar ratt
matetal (Key Performance Indicators, KPI:er) visualiseras pa ratt satt utifran en formulerad strategi.
Modellframtagningen har resulterat i en beskrivning pa hur en strategi successivt ska brytas ned till KPl:er
och hur det sékerstalls att KPl:erna tas fram bade fran ett strategiskt och operativt perspektiv. Slutligen har
det aven tydliggjorts hur KPI:er ska formuleras och visualiseras pa basta satt. Darmed besvarar studien de
forskningsfragor som formulerades i projektets borjan.

En nedbrytning av strategin ska i AFM-modellen inledas med att strategiska mal formuleras, vilka ar av
overgripande karaktar och med en tidshorisont pa tre till fem ar. For att presentera de strategiska malen pa
ett tydligt satt anvands en strategikarta, vilken visar kopplingen mellan de strategiska malen och pa vilket
satt och var forverkligandet av dessa sker. Pa sa satt visas hur strategiska mal bidrar till varandras
uppfyllande och hur uppfyllandet av icke-finansiella mal slutligen leder till goda finansiella resultat.

For att Oversatta strategin till kvalitativa beskrivningar ska kritiska framgangsfaktorer (KFF:er) tas fram,
vilka beskriver hur ett foretag ska arbeta for att uppna de strategiska malen. KFF:erna tas fram bade med
hansyn till interna faktorer och foretagets omgivning, vilket gor att de ar forenliga med bade foretagets
specifika egenskaper och dess position pa marknaden.
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Taktiska mal pa affarsomradesniva tas darefter fram utifran KFF:erna och pa sa satt sakerstalls det att
medarbetare pa den taktiska och operativa nivan arbetar mot uppfyllandet av strategin. De taktiska malen
bryts sedan ner till KPI:er. Bade taktiska mal och KPI:er tas fram genom en tradstruktur, vilket mojliggor
ett tydligt tillvagagangssatt som bidrar till battre forstaelse samt 6kar méjligheten till sparbarhet. For att
sékerstélla att KPI:erna forankras i organisationen i ett tidigt skede ska operativ och taktisk personal delta i
KPI-framtagningen. P4 detta satt skapas engagemang och kunskapsutbyte vilket ocksd underlattar
sammankopplingen av strategiarbete och processmatning.

Genom AFM-modellens tydliga metodik for framtagning av KPl:er och involvering av olika delar av
organisationen i AFM-modellen sakerstélls det att KPI:er forankras i strategin samtidigt som de anpassas
till processerna. FoOr att sedan sékerstalla att de framtagna KPl:erna i beslutsunderlaget ger rétt bild av
verksamheten ska KPI:erna formuleras och visualiseras pa ett bra sétt. Ratt formulering av KPl:er borjar
redan da de taktiska malen bryts ned. Detta genom att kontrollera hur KPl:erna definierats och sedan
skriftligen forklara dess innebord. Vid framtagandet av KPl:er ska dven dess relationer och paverkan pa
varandra kartlaggas. Kartlaggningen genomfoérs genom att skapa ett natverk av noder och pilar vilket leder
till identifiering av tva typer av KPl:er. Dessa ar utfallsmatt (Key Performance Outcomes, KPO:er), vilka
beskriver processprestandan och paverkansmatt (Key Performance Drivers, KPD:er) som paverkar utfallen
som KPO:er illustrerar. Genom att KPD:erna forbéttras kan dven KPO:erna forbattras, darfor ar det viktigt
att styrning sker med hjalp av KPD:erna.

Hur KPI:er ska visualiseras beror pad KPI-typ eftersom de fyller olika syften. KPO:erna visualiseras med
enkla diagram och valet av diagram beror pa datatyp och vilket forhallande diagrammet ska illustrera.
Sammanstéllningen av utfallsmatt sker med ett resultatkort som ar en grafisk presentation av méatetalen som
ledningen ska anvanda sig utav i ett forsta steg for att folja upp verksamheten. For att sedan finna orsaken
till KPO:erna och kunna forbattra dem, ska ett styrkort anvandas. | styrkortet sammanstélls KPD:erna
eftersom att det ar de som ska anvandas for styrning av processer och for att forbattra verksamheten i stort.
KPD:erna i styrkortet sammanstalls med hjélp av styrdiagram, vilka visar variation over tid i processerna
och huruvida den uppkommit pa grund av naturliga eller specifika orsaker. Genom anvéandning av denna
typ av diagram ar det mojligt att tidigt upptécka forandringar och darmed styra processer.

Slutligen har AFM-modellen resulterat i en beskrivning pa hur strategiarbete och processmétningar forenas
genom att ha besvarat de uppsatta forskningsfragorna och utvecklat en modell med utgangspunkt i dessa.
AFM-modellen mojliggér déarmed en enhetlig anvéndning av matetal i organisationen, dar
uppféljningsarbetet i hela verksamheten genomsyras av strategin.
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7.3 Reflektion

| detta avsnitt presenteras forfattarnas reflektioner kring studien géllande metod, teoretiska och praktiska
bidrag samt fortsatt forskning.

7.3.1 Metoddiskussion

For att mojliggora anvandbara resultat vid arbetets slut anses den valda metoden uppfylla studiens syfte.
Under de fallstudier som genomfardes pa Alstom, SJ och Cybercom involverades flera anstallda for att testa
och verifiera modellen. Vilka personer som skulle delta avgjordes av kontaktpersonen pa varje foretag av
praktiska skal. Detta ar nagot som kan betraktas som negativt eftersom det finns en risk att kontaktpersonen
valde personer utefter personliga preferenser och personer med liknande tankesétt. Detta &r ndgot som i sin
tur kan ha bidragit till att fallstudierna inte resulterade i lika spridd input som de annars kunde ha gjort.
Samtidigt &r det inte sakert att utfallet hade blivit béttre om forfattarna sjalva hade valt vilka som skulle
delta pa workshoparna endast baserat pa befattning och del i organisationen.

Samtliga intervjuer och workshopar genomfordes enligt ett semistrukturerat och icke-standardiserat format.
Eftersom metoden inte varit alltfor strikt har det varit mojligt att fanga upp individers output pa ett enkelt
satt, dar de tillfragade kunde tanka mer fritt. Samtidigt bidrog detta till att det blev olika fokusomraden och
diskussioner beroende pa vilka personer som involverades. Detta ser dock forfattarna inte som nagot
negativt, da det majliggjorde input till modellen géallande omraden forfattarna inte till en borjan hade tankt

pa.

Dokumentationen fran fallstudierna skedde endast genom forfattarnas egna anteckningar. Nagon
ljudinspelning eller storre skriftlig enkdt genomfdrdes inte. Detta innebar att deltagarnas svar och
resonemang har atergetts av forfattarna vilket ocksa innebar att resultaten fran fallstudierna har en nagot
subjektiv vinkling. Samtidigt genomfordes workshoparna tillsammans av bada forfattarna och forfattarna
arbetade direkt efter workshoparna med att ga igenom och sammanstalla samtliga anteckningar sa att bada
var dverens om innehallet, vilket bor ha minskat risken for felvinkling. Vid varje workshop arbetade en av
forfattarna med att halla i workshopen, medan den andra antecknade under tiden. Detta gjorde det maojligt
att en av forfattarna kunde koncentrera sig pa att dokumentera innehallet vilket ar annu en anledning till att
informationen som dokumenterats anses vara korrekt. Eftersom syftet med fallstudierna har varit att testa
AFM-modellens metodik har heller inte fokus varit pa att fanga upp information som vinklats av fallforetag
utan feedback har mer varit av évergripande karaktdr. Detta bidrog &ven till att den metodik som valts
fungerade for denna typ av studie och syfte med fallstudierna.

7.3.2 Teoretiska bidrag

AFM-modellen tar hansyn till verksamheten utifran ett helhetsperspektiv och innehaller en rad verktyg som
skapar struktur och &r informativa, vilket ger tydlighet dér det beskrivs hur arbetet stegvis ska ga till. Genom
tydliga inputs och outputs till varje delsteg ar det ocksa mojligt att under tiden sékerstélla att det blir ratt
fran borjan. Utover detta tydliggér AFM-modellen vilka nivaer i verksamheten som ska involveras i de olika
stegen samt hur dverlamning mellan dem ska ske, vilket &r kritiskt men som inte beskrivs i de befintliga
teorierna. De teorier som finns inom amnet i dagslaget pekar pa vikten av att arbeta med strategiarbete och
processmatning, men det har inte beskrivits hur dessa kopplas ihop och hur arbetet praktiskt ska ga till.
Examensarbetet Analytics for Management ger ett starkt teoretiskt bidrag dd AFM-modellen beskriver hur
strategiarbete och processmatning kopplas samman genom en tydlig metodik med praktiska verktyg.
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I modellen finns uppstallda riktlinjerna for visualisering av KPI:er beroende pd KPI-typ, diar KPO:er kan
presenteras med enklare grafer medan KPD:er ska visualiseras med styrdiagram. Kombinationen av att
bestamma KPI-typ och riktlinjer for hur KPIl:erna ska visualiseras anses vara ett nytt sétt att hantera
definitionen och presentationen av KPI:er.

Modellen innehaller aven nya idéer kring hur ett beslutsunderlag ska vara uppbyggt och hur méatetal ska
visualiseras genom anvandning av resultatkort och styrkort. | de befintliga teorier som anvants till detta
examensarbete ar styrkortet beskrivet som en resultatrapport att anvanda vid uppféljning. | AFM-modellen
kallas detta styrkort istallet for ett resultatkort, vilket enligt forfattarna & mer adekvat da benamningen
resultatkort battre beskriver vad kortet faktiskt innehdller. Resultatkortet ar darmed ett verktyg for att
presentera utfallet (KPO:er) som verksamhetens aktiviteter resulterat i. KPl:erna som ska anvéndas i AFM-
modellens styrkort (KPD:erna) har istéllet sakerstéllts paverka utfallet i verksamheten och &r anvandbara
for styrning. Darmed anvands styrkortet pa ett unikt och nytt sétt, da det & mojligt att anvanda detta vid
styrning samt for att identifiera orsaker till prestandan for resultatkortets KPO:er. Anvéandningen av
resultatkort och styrkort samt riktlinjerna for visualisering for dess KPI:er har resulterat i ett unikt teoretiskt
bidrag dar KPl:er sasmmanstélls och presenteras pa ett nytt sétt pa ledningsniva.

7.3.3 Praktiska bidrag

AFM-modellen ar en unik praktisk metod for att koppla ihop det strategiska och det operativa arbetet.
Modellen kan ses som en process dar det finns en tydlig input vilket &r den formulerade strategin och en
tydlig output vilket ar beslutsunderlaget. Metodiken i AFM-modellen bidrar férutom detta ocksa till flertalet
kommunikations- och informationsverktyg som gor mal- och uppféljningsarbete greppbart och effektivt.

Eftersom ett av studiens mal varit att ta fram en modell som kan anvandas av Propia som &r ett konsultforetag
har den praktiska anvandningen genomsyrat utvecklingen av modellen. AFM-modellen ar tankt att anvandas
av konsulter som ett verktyg hos kunder och darfor beskrivs metodiken som leder fram till beslutsunderlaget
tydligt och pedagogiskt. Detta genom att beskriva hur och varfor verktygen ska anvandas och vad verktygen
ska leda till. Pa sa satt finns den praktiska kopplingen, istéllet for att endast forklara vikten av att ta fram
korrekta matetal och koppla samman strategiarbete med processmatningar. Genom att d&ven anvéanda vissa
verktyg som kontrollpunkter for att sdkerstalla att modellen bidrar till vad den dr tank att gora, underlattas
den praktiska anvandningen av modellen da risken for foljdfel minskar.

Da AFM-modellen innefattar praktiska verktyg som &r latta att forsta bidrar det till att medarbetarna som
involveras med latthet kan sétta sig in i metoden. Dessutom kravs ingen forkunskap sa lange de som leder
workshoparna har djup forstaelse for AFM-modellen. Detta medfér att fokus kan laggas pa att fanga upp
den befintliga kunskapen i verksamheten, vilket bidrar till battre kvalitet i utférandet samtidigt som
arbetsgangen blir mer effektiv.

AFM-modellen kan anvéandas av olika typer av organisationer da strategiarbete och processmatning &r
aktuellt oavsett bransch och foretagets storlek. De hierarkiska nivaerna som tas upp i modellen kan anpassas
till foretags situation genom att AFM-modellen kan genomfdras med utgangspunkt fran olika nivaer i en
verksamhet. Den hierarkiska pyramiden som beskrivs i AFM-modellen ska darfor ses som en fraktal med
pyramider i pyramiden vilket ocksa gor att metodiken kan anvandas pa olika nivaer och inom olika
verksamheten i en organisation. Saledes &r det mojligt att anpassa modellen efter situation, vilket ar en av
dess storsta praktiska styrkor.
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I AFM-modellen anvands flertalet verktyg dar det ar mojligt att finna orsak och verkan for bade mal,
framgangsfaktorer och méatetal. Detta ar ett av modellens viktigaste praktiska bidrag, dér det aven finns ett
fokus att fa en 6kad medvetenhet i verksamheten férutom huvudmalet att ta fram ett beslutsunderlag. Genom
redovisning av kopplingen mellan framtagna mal, framgangsfaktorer och métetal ar det maéjligt att se hur
strategin genomsyrar verksamheten och hur det ar mojligt att paverka resultat pa lang sikt. Pa detta sétt kan
hela verksamheten genomsyras av strategin, dar medarbetare forstar dess personliga bidrag till uppfyllande
av strategin.

Slutligen bidrar AFM-modellen till att det blir enklare for foretag att forsta sina KPI:er, fa indikation pa den
framtida utvecklingen, styra foretaget i ratt riktning och vara mer proaktiv i sitt forbattringsarbete. Pa sa satt
blir foretaget mer handlingskraftigt genom att métetal och darmed beslut ar baserat pa ett foretags strategiska
arbete.

7.3.4 Fortsatt forskning

Under framtagningen av AFM-modellen skedde en omfattande syntetisering da skalet for modellen byggdes
upp med hjalp av ett 30-tal befintliga teorier. N&r grunden for denna modell nu har formats finns det
tillhorande intressanta aspekter for fortsatt forskning inom omradet. Dels skulle medarbetarperspektivet
kunna utvecklas vidare, dar det beskrivs hur andra delar av organisationen kan dra nytta av AFM-modellen
samt hur styrkort och resultatkort skulle kunna anvandas i alla nivaer i organisationen.

Ett annat intressant amne for vidare forskning &ar hur data kan anvandas mer prediktivt for att forutspa trender
for att pd sa satt kunna bli annu mer proaktiv i beslutsfattandet. Detta hor dven samman med
visualiseringsverktyg och i detta skulle det kunna gas vidare med verktyg for realtidsuppdatering.

Den nuvarande AFM-modellen baseras pa manga kvalitativa metoder och som ett nasta steg kan vissa av
metoderna bli mer kvantitativa for att skapa mer exakthet och minimera risken for felbedémningar. Detta
skulle vara sarskilt aktuellt i exempelvis KPI-kartldggningen dar relationen mellan KPI:er skulle kunna
avgoras matematiskt och genom analyser av befintlig data.

Slutligen kan ett ndsta steg vara att undersoka kopplingen mellan processmognad och genomférbarheten for
AFM-modellen. Detta eftersom det kan kravas en viss grad av processmognad for att fa tillforlitliga
matningar som bidrar till ett bra beslutsunderlag. Propia har i dagslaget ett verktyg for att utvardera
processers mognad och det vore intressant att se om graden av mognad kan kombineras med AFM-
modellen.
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Propia
Datum Namn Befattning Format
26/3 2015 Mineta Galijasevic Konsult Intervju
26/3 2015 Madelene Bolling Konsult och HR-ansvarig  Intervju
26/3 2015 Mattias Peterson Konsult och Controller Intervju
27/3 2015 Lars-Gdran Gustafsson Konsult Intervju
Alstom
Datum Namn Befattning Format
Mikael Grage Sales and Marketing Director . .
2013 2015 Maria Lindgren Director Industrial Processes Diskussionsworkshop
Joachim Nordenberg  Manager Project Management .
25/3 2015 Leif Adolfsson Head of Steam Turbines & Plants Praktisk workshop
25/3 2015 Lars Hermansson Head of Large Projects Praktisk Workshop
26/3 2015 Joachim Nordenberg  Manager Project Management Diskussionsworkshop
Mikael Grage Sales and Marketing Director .
2113 2015 Maria Lindgren Director Industrial Processes Praktisk workshop
Joachim Nordenberg  Manager Project Management .
31/3 2015 Leif Adolfsson Head of Steam Turbines & Plants Praktisk workshop
1/4 2015  Magnus Pettersson Director Rotating Plants Diskussionsworkshop
Cybercom
Datum Namn Befattning Format
13/4 2015 Magnus Kardell Forvaltningsledare och Konsultchef .
= - Praktisk workshop
Emil Sivertsson Klingvall Teamledare
14/4 2015 Magnus Kardell Forvaltningsledare och Konsultchef — Praktisk workshop
14/4 2015 Magnus Kardell Forvaltningsledare och Konsultchef
Emil Sivertsson Klingvall Teamledare Praktisk workshop
Linus Karlsson Utvecklare
SJ
Datum Namn Befattning Format
15/4 2015 Jan Kyrk Afféarschef Diskussi ksh
Maja Rapp Produkt- och Konceptansvarig ISKUSSIONSWOrKShop
15/4 2015  Stefan Holmlund Chef SJ Trafikledning Stockholm Diskussionsworkshop
15/4 2015 Britt-Marie Olsson Punktlighetsansvarig SJ Diskussionsworksho
Per Cederberg Strategisk Kvalitetscontroller P
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Bilaga 1: Sékord

BILAGOR

Nedan listas de sokord som anvandes under

teoriinsamlingen:

Analytics

Balanced scorecard

Business analytics

Business intelligence

Business perfomance

Business Process Reengineering
Control system

Decision support

Graphical dashboarding

Key Performance Indicators
Knowledge base

Maintenance performance indicators
Maintenance performance measurement
Measurement system

Metrics

Monitoring System
Nyckeltal

Operations strategy
Performance Indicators
Performance measurement
Process

Process measurement
Processtyrning
Real-time monitoring
Scorecard

Statistisk styrning
Strategi och process
Strategisk styrning
Strategy

Visualisation
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Bilaga 2: Exempel pa matetal fran de fyra perspektiven

Rodriguez et al. (2009) foreslar en rad matetal fran de olika perspektiven som kan anvandas i ett
prestandamatningssystem. Nagra av dessa presenteras i tabellerna nedan.

FINANS

Nettoomsattning
Omsattningstillvéxt
Finansiell skuldsé&ttning
Slutlager

KUND

Genomesnittlig kundorder

Antal aterkommande kunder/ totala antalet kunder

Antal aterkommande forfragningar per modell och kund/ antal aterkommande kunder
Procentandel ogiltigforklarade modeller

Antal nya kunder

Antal order per vecka

Okning av kunder

Antal nyfunna kunder som redan &r kund hos andra foretag i organisationen/antal nya kunder
Antal icke fardigstéallda order/totala antalet order

Antal kunder som gor en reklamation/ totala antalet kunder

Antal reklamationer per modell och kund/ totala antalet kunder som gor en reklamation
Medeltid for att bearbetning for en kundreklamation

PROCESS

Lagervariabilitet

Procentandel returer per modell

Procentandel accepterande kunder

Totala antalet utgdende modeller/ totala antalet producerade modeller
Awvvikelse mellan order datum och mottagningsdatum

Totala antalet innovativa produkter/totala antalet producerade produkter
Antal framgangsrika innovativa produkter/ totala antalet innovativa produkter
Antal ombearbetade produkter/ totala antalet produkter

UTVECKLING

Antal kritiska processer som ar fullstdndigt dokumenterade/ totala antalet kritiska processer

Antal kritiska processer som kontrollerad med ett uppféljningsverktyg/ totala antalet kritiska processer
Antal arliga timmar for utbildning/ antalet arbetstimmar per ar

Antal timmar som behdvs for praktisk utbildning (identifierat av organisation)/ antalet timmar som
behovs for teoretisk utbildning (s& mycket de anstallda anser behovs)

Antal anstalla som vet exakt hur mal ska uppnas/totala antalet anstéllda
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Bilaga 3: Intervjumall Propia

Praktiskt kring modellens metodik

Vilka delar av Fasen k&nns otydliga/tydliga?

Finns det nagon del som ar sarskilt kritisk?

Finns det nagon del som &r svar att genomfora rent praktiskt?

Vilken personer fran de olika nivaerna i organisationen (strategisk, taktisk, operativ) ar mest
passande att involvera i denna fas?

Tror du AFM-modellen &r mest passande for ett helt foretag eller delar av ett foretag
(division/affarsomrade beroende pa foretagets storlek)?

AFM som Propiaverktyg

Vad behdver du for att kunna genomféra AFM-modellen hos en kund imorgon? Vad saknas?
Vilka hjalpmedel skulle du 6nska som material infor ett kommande AFM-projekt? (vad ska vi
lamna dver)

Kan modellen &ndras pa nagot satt for att battre passa in med Propias ovriga verktyg?
Vilken/vilka blir den storsta utmaningen/arna nér man forsoker salja in AFM hos kunder?

Ovriga synpunkter pd modellen?
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Bilaga 4: Konceptuell modell

AFM-modellen bestar av en huvudprocess som ar indelad i tre faser vilka i sig bestar av olika delsteg. |
delstegen ingar sedan aktiviteter som beskriver vad som ska goras i varje delsteg. Den input som finns till
huvudprocessen &r en formulerad strategi. Med strategi menas den plan eller modell som beskriver hur
organisationen ska skapa varde for &gare, kunder och andra intressenter. Som output till huvudprocessen
finns ett beslutsunderlag dar korrekt KPI:er ar givna och visualiseras pa ratt sétt. Syftet med modellen ar
saledes en process som tar fram beslutsunderlag dar ratt KPI:er visualiseras pa ratt satt utifran en formulerad
strategi.

Huvudprocessen, som presenteras i Figur 53, ar uppdelad i tre faser. Den forsta fasen behandlar hur en
strategi bryts ned och konkretiseras samt hur mal formuleras. | den andra fasen véljs KPI:er utifran de
formulerade malen genom kartlaggning och analys av olika foreslagna KPI:er. | den tredje fasen sker
matningsforberedelser, matning av de valda KPl:erna samt sammanstallning av insamlad data. Denna
sammanstallning resulterar i en grafisk visualisering av métdata som kan anvandas som beslutsunderlag pa
ledningsniva.

1. 3.
= | Strategikonkretisering - b 2 : - - Miitning och —_
. . KPI-framtagning P
och malnedbrytning sammanstillning

Formulerad
strategi

Mal pa Valda KPL:er

taktiskt niva for miitning Beslutsunderlag

Figur 53. Huvudprocessen i AFM-modellen (Forfattarnas bild)
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Fas 1: Strategikonkretisering och malnedbrytning

Den input som finns till Fas 1 ar en formulerad strategi. En strategi kan i regel vara icke-konkret och svar
att forstd och for att i denna modell méjliggora anvandning av strategin pa operativ niva ska strategin
konkretiseras. | denna modell bryts strategin ned till strategiska mal, vilka presenteras i en strategikarta.
Sedan ska KFF:er identifieras, vilket leder till vetskap om fokusomraden som &r mest vésentliga for det
specifika foretaget. Framtagningen av KFF:er &r ytterst viktigt, eftersom KFF:er ska fungera som en
ledstjarna i verksamhetsstyrningen. Darefter ska KFF:erna successivt brytas ned till mal pa taktiskt niva for
att mojliggéra kommunikation till den taktiska nivan. Genomforandet av Fas 1 bidrar till konkretisering av
strategin och resulterar i taktiska mal som bestamts utifran strategin. | Figur 54 visas en 6versikt dver Fas 1
dar de olika delstegen med tillhérande verktyg illustreras.

1.
= | Strategikonkretisering -_
och malnedbrytning

Formulerad Ml pa

strategi taktiskt niva

Delsteg A: Framtagning av strategiska mal och strategikarta

......

|

Delsteg B: Formulering och framtagning av KFF:er

Figur 54. Oversikt Fas 1 (Férfattarnas bild)
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Infor Fas 1: Utférande av SWOT-analys

Innan Fas 1 paborjas ska en SWOT-analys ha genomforts. Denna ar en forutsattning for fortsatta arbete, da
den sedan kommer anvandas for att ta fram KFF:er. Aven om en SWOT-analys redan finns kan det vara
fordelaktigt att ga igenom denna. Detta for att sékerstélla att analysen &r uppdaterad och speglar nuvarande
verksamhet samt att den innehaller all den information som behdvs for nastkommande steg. Vid en SWOT-
analys analyseras och dokumenteras foretagets styrkor, svagheter, mojligheter och hot. Styrkor och
svagheter &r interna forhallanden som ger de resursbaserade strategierna, medan de externa parametrarna
mojligheter och hot utgdr de generiska strategierna. 1 och med SWOT-analysen blir det tydligt vilka
strategier som &r resursbhaserade och vilka som &r generiska. En mall for SWOT -analysen visas i Figur 55
nedan.

Goda Skadliga

faktorer for verksamheter faktorer for verksamheter

Styrkor Svagheter

Interna
cgenskaper

Mojligheter Hot

Q
=
=
o
-
1=
=

Figur 55. SWOT-analysens komponenter tolkat fran Lerdell Investigations (u.d)

Delsteg 1A: Nedbrytning av strategi till strategiska mal

For att bryta ner strategin ska strategiska mal identifieras, vilka sedan ska redovisas i en strategikarta. En
strategikarta ska utformas for foretagets strategiska mal och vid behov kan strategikartor dven tas fram for
delar av verksamheten. | detta avsnitt tas metodik upp for hur strategiska mal och en strategikarta utformas
utefter en organisations strategi.

Strategiska mal

For att utforma en strategikarta ska den strategiska ledningen forst konkretisera foretagets langsiktiga
prestandamal genom att formulera strategiska mal. Dessa mal ar av Overgripande karaktar och ska
formuleras skriftligt med utgangspunkt i organisationens strategi. De strategiska malen ska beréra
organisationen som helhet och det bor darfor formuleras ett antal strategiska mal for varje av foljande
perspektiv: Finans, Kund, Process och Utveckling. Genom att formulera strategiska mal inom varje
perspektiv sakerstalls det ocksa att det finns en balans mellan kortsiktiga och langsiktiga perspektiv.
Utveckling innebar mer langsiktiga satsningar och innebar mal som tar langre tid att uppna medan Finans
representerar mer Kortsiktiga resultat. Avvagningen mellan dessa &r viktig och darfor &r det viktigt att
samtliga perspektiv representeras med hjalp av de strategiska malen. Exempel pa strategiska mal inom varje
perspektiv listas nedan:
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Finans: Forbéattra lonsamhet

Kund: Oka marknadsandelar

Process: FOrbéattra operativ effektivitet

Utveckling: Utveckla medarbetare och tka kompetensen i verksamheten

Redovisa och koppla samman strategiska mdl i en strategikarta

Nér de strategiska malen har formulerats ska de relateras till varandra for att sakerstalla att malen gar i linje
med den évergripande strategin. Aven detta steg ska genomféras av den strategiska ledningen da det ar de
som avgor den strategiska riktningen for foretaget. Detta ska goras grafiskt med hjalp av en strategikarta
dar det gar att se vilka strategiska mal som paverkar varandra. | strategikartan ska de olika perspektiven
ordnas hierarkiskt i ordningen Finans, Kund, Process och Utveckling.

De strategiska malen ska sedan séttas in i respektive perspektiv och kopplas ihop med enkelriktade pilar.
De enkelriktade pilarna visar vilket strategiskt mal som bidrar till uppfyllandet av ett annat strategiskt mal.
Genom att kartlagga dessa relationer blir det mojligt att se att alla strategiska mal gar uppat i hierarkin och
darmed ocksa ar férankrade i strategin. Om det finns strategiska mal som inte gar att koppla uppat i hierarkin
eller till nagra andra strategiska mal inom samma perspektiv bor dessa forandras eller tas bort. Detta
eftersom att det &r viktigt att de strategiska malen gar i enlighet med varandra samt att de utgar fran samma
strategi och helhetsperspektiv dé detta i sin tur underlattar styrningen av en organisation. Annu en anledning
till detta dr att det ar viktigt att koppla ihop icke-finansiella mal till finansiella mal for att sakerstalla att &ven
icke-finansiella matt har finansiell effekt.

For att underlatta forstaelse for strategikartan for dem som inte varit involverade i framtagningen samt
undvika missforstand inom den strategiska ledningen bor strategikartan kompletteras med en
strategiberattelse som i ord beskriver strategikartan. Strategiberattelsen ska vara kort, max en A4 och
beskriva vilka strategiska mal som finns inom de olika perspektiven samt vilka strategiska mal som paverkar
varandra och hur. | Figur 10 pa sidan 33 visas hur strategikartan kan se ut efter att de strategiska malen har
kopplats till varandra.

Delsteg 1B: KFF-framtagning

KFF:erna ar avgorande for att kunna na de strategiska malen och de &r ytterst viktiga att ta hansyn till. Dessa
ska vara bade bransch- och foretagsspecifika och det ska vara mojligt for medarbetare att paverka KFF:erna
genom sitt arbete. KFF:erna ska anvandas for styrning av verksamheten och darfér dr dessa en bra
utgangspunkt vid arbetet med uppféljning av verksamheten.

For framtagning av KFF:erna ska en SWOT-analys anvandas som input tillsammans med de strategiska
malen. Nar KFF:er ska identifieras ska de interna styrkorna och svagheterna stillas mot de externa
mojligheterna och hoten. Detta for att komma fram till hur ett foretag ska arbeta for att kunna uppfylla sina
strategiska mal dar bade ett internt (resursbaserat) och ett externt (generiskt) perspektiv har anvants. Vid
identifieringen av KFF:er ska de interna faktorerna och de externa faktorerna slas samman genom en matris
som kan liknas vid en QFD-matris. Denna matris har utvecklats av Propia och anvéands i dagslaget pa
foretaget som ett verktyg for att kvantifiera relationen mellan de externa och interna faktorerna.
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Raderna bestar av styrkor och svagheter medan det i kolumnerna skrivs méjligheter och hot fran SWOT-
analysen. De interna faktorerna ska sedan stéllas i relation till de externa faktorerna, dar det ska kvantifieras
vilken paverkan sammanslagningen av den interna och externa faktorn har pa foretaget. Den fragan som ska
stallas vid kvantifiering ar hur stor paverkan som fas pa verksamheten om de interna faktorerna anvands i
samband med att de externa faktorerna varar.

Rankningen for bade de interna och externa faktorerna tas fram genom att summera de varden som satts for
respektive faktor. De faktorer med hdgst och lagst varden ar de mest kritiska, vilka ska anvandas for att
bestdamma rankingen for varje faktor. De faktorerna med hdgst ranking ska sedan anvéndas for att definiera
de kritiska framgangsfaktorerna. Antalet faktorer som valjs ska vara 2-4 stycken per grupp (dar grupperna
ar styrkor, svagheter, mojligheter eller hot). Genom att ha foljt denna arbetsprocess ska detta resultera i:

o De viktigaste styrkorna for att anvanda mojligheter och motverka hot

e De mest kritiska svagheterna for att hot ska paverka verksamheten och for att mojligheter inte ska
kunna dras nytta av

o De viktigaste mojligheterna som foretaget kan anvénda tillsammans med sina styrkor och som
bidrar till mindre negativ paverkan fran svagheterna

e De mest kritiska hoten som motverkar styrkorna och som har stor negativ paverkan pa svagheterna

Genom att kombinera styrkor, svagheter, méjligheter och hot kan kritiska framgangsfaktorer identifieras.
Som hjalp till detta kan aven de strategiska malen anvandas och kombineras med resultatet fran QFD:n, for
att kunna fokusera pa det som foretaget vill strava mot. Ett exempel pa hur en KFF-matris kan se ut visas
nedan i Figur 56. | figuren visas dven de varden som kan anvandas vid kvantifiering av paverkan.

Som ett komplement till KFF-matrisen kan de strategiska malen anvandas for att ta fram KFF:er. Nar KFF:er
tagits fram med hjalp av KFF-matrisen ska dessa kopplas ihop med strategiska mal for att sakerstalla att
KFF:erna tacker in alla strategiska mal. De strategiska mal som inte técks upp av KFF:erna anvands for att
bilda ytterligare KFF:er eller gora korrigeringar pa redan framtagna KFF:er. Nar alla strategiska mal tackts
upp av KFF:erna, ar KFF-framtagningen klar.

-2 Myckﬁ?t nfj gativ paverkan Externt
-1 Negativ paverkan Majligheter Hot
0 Ingen paverkan - - Okad
1 Positiv paverkan Ockad efterfragan | Sinkta l\iya konkurrenter prismedvetenhet | Totalpoding]
2 Mycket positiv paverkan pa produkterna  |exportkrav pa marknaden hos kunder
Driven ledning 1 0 1 1 3.0
E Styrkor  |Existerande medel for nyinvesteringar 1 0 0 0 1.0]
s Utrymme for att oka produktion 2 1 -1 0) 2,0
b Obefintlig marknadsféring 0 0 2 -2 -40
= Svagheter |Outbildad personal -1 0 -1 0 20|
Ineffektiv produktion -1 0 -1 -1 -3.0
Totalpoiing 2,0 1,0 -40 -2,0

Figur 56. KFF-matris (Forfattarnas bild)
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Delsteg 1C: Dela upp KFF:er i konkreta mal

Nar konkretisering av strategin har gjorts genom identifiering av KFF:er ska dessa delas upp i mal.
Anledningen till att KFF:erna ska brytas ned till mal ar for att pa ett mer konkret satt kunna hitta vad som
ska fokuseras pa. Detta ar ocksa ett satt att komma ner fran den strategiska nivan till den taktiska nivan
vilket gor att detta kan ses som ett dverlamningssteg mellan den strategiska och taktiska nivan. Detta &r ett
viktigt steg for informationsdelning och for att sakerstalla att KFF:erna innebord inte forloras. Aven
oversattningen till en mer operativ niva kommer underlattas langre fram om éverlamningen till mal fungerar
pa ett bra sétt.

Denna nedbrytning ska ske genom att den strategiska ledningen presenterar KFF:erna for den taktiska
ledningen. Sedan ska dessa parter tillsammans bryta ned KFF:erna till konkreta mal. Vid identifieringen kan
det kravas flera steg tills de slutgiltiga malen hittas. For att veta om de framtagna malen pa taktisk niva kan
anvandas i Fas 2 ska malen vara definierade enligt SMART-principen. Detta innebar att varje mal ska
definieras sa att det ar Specifikt, Méatbart, Accepterat, Realistiskt och Tidsatt. Genom att i detta skede se till
att malen formuleras tydligt underlattar det arbetet med KPI-framtagningen som sker mellan taktisk och
operativ niva. Malen ska formuleras skriftligt pa ett enkelt sétt sa att alla medarbetare i organisationen ska
forsta innebdrden av dem. Detta for att undvika missforstand och for att sakerstalla att det endast finns ett
satt att tolka malen pa.

For att undvika att malen motsager varandra och minimera risken for malkonflikt ska en malkonfliktsmatris
tas fram. Detta gors genom att samtliga mal oberoende av vilket perspektiv de tillhor listas i en matris bade
vertikalt och horisontellt i samma ordning. Konflikter mellan malen testas genom att ga igenom matrisen
radvis. Det innebar att huvudmal pa rad 1 jamfors med de andra huvudmalen som star i kolumn 2 och uppat
(detta da ett mal inte kan jamforas med sjalv). Huvudmalet pa rad 2 jamfors sedan med malen pa alla
kolumner férutom kolumn 2.

Nar malen jamfors kan relationen mellan dem beskrivas pa tre satt. Det forsta alternativet &r att det inte &r
nagon konflikt mellan malen. Det andra alternativet ar att det finns en villkorad konflikt vilket innebar att
konflikten kan hanteras genom alternativa losningar vilket innebar att malen behdver justeras pa nagot sétt.
Det tredje alternativet &r att det finns en ovillkorad konflikt vilket innebér att ett eller flera mal behéver
overges eller att det maste tas stallning till hur problemet ska behandlas. Om konflikter uppstar mellan de
olika malen &r det den taktiska ledningen som ska I6sa detta tillsammans genom avvagningar. | vissa fall
kan dven den strategiska ledningen behdva involveras for att avgora vilka mal som ska prioriteras. Exempel
pa matrisen visas i Figur 15 pa sidan 39.

Malkonfliktsmatrisen bér genomféras av den taktiska ledningen genom gemensam diskussion eftersom de
tillsammans har en bra oversikt 6ver hur arbetet gar till inom de olika omradena i foretaget. Nar
kartlaggningen av malen har gjorts kan vissa mal behova justeras eller andras for att undvika malkonflikter
i sa stor utstrackning som mojligt. Genom att i ett tidigt skede hantera konflikter mellan mal och samla
personer fran flera delar av foretaget undviks ocksa suboptimering, dér olika avdelningar stravar at olika
hall och motarbetar varandra. Nar malen tagits fram ska de delas in de fyra perspektiven. Detta for att
underlatta senare arbete nar KPI:er ska presenteras utifran samma perspektiv.
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Olika nivaer som Fas 1 kan genomforas pa

Genom nedbrytning av den Gvergripande strategin till strategiska mal, framtagning av strategikarta,
nedbrytning till KFF:er och taktiska mal resulterar denna fas till att strategin blir konkretiserad och att
taktiska mal med forankring i strategin skapas. Nagot som &r viktigt att ha i atanke i denna fas ar att beroende
pa om utgangspunkten ar den dvergripande strategin for ett foretag eller om det &r ett affarsomréades strategi
kan den strategiska ledningen besta av olika personer. Om den Gvergripande strategin for foretaget ar
utgangspunkt i arbetet, menas med ledningen den hogsta ledningen i foretag. Om det istéallet ar ett
affarsomréades strategi som ar i fokus ar ledningen istillet den hogsta ledningen inom affarsomradet,
exempelvis affarsomradeschefer. Annu en aspekt som kan variera mellan olika foretag ar vilka hierarkiska
nivaer som finns. | denna modell har de tre nivaerna strategisk, taktiskt och operativ niva valts for att dela
in var i organisationen olika uppgifter ska utforas. | mindre organisationer finns det inte alltid en taktisk
mellanniva och da far en avvagning goras for att se om antingen ledning eller medarbetare pa operativ niva
ar mest kvalificerade for uppgiften.

160



ANALYTICS FOR MANAGEMENT BILAGOR

Fas 2: KPI-framtagning

| Fas 1 har strategin blivit konkretiserad genom strategiska mal och KFF:er for att slutligen resultera i mal
pé taktisk niva. Dessa mal ska vara drivande i processtyrningen och i nasta steg ska méatbara KPI:er tas fram
till varje mal. KPI:erna som tas fram ar till en borjan preliminara. For att ta reda pa vilka KPl:er som ska
anvandas i uppfoljningsarbetet sker darefter en kartlaggning av KPl:erna dar forhallandet mellan dem
identifieras. Efter analysen som gjorts i KPI-kartldggningen valjs sedan slutgiltiga KPI:er som ska anvandas
senare antingen i ett resultatkort eller styrkortet. Nar KPI:erna bestamts satts sedan en malsattning for varje
KPI upp. Som output till Fas 2 finns alltsa valda KPI:er, som sakerstéllts att vara val forankrade i foretagets
strategi och som har en tydlig malsattning definierad. Nedan i Figur 57 visas en Gversikt dver Fas 2 dar de
olika delstegen med tillhérande verktyg illustreras.

2.
— —
KPI-framtagning >

Mal pa Valda KPIL:er
taktiskt niva for miitning

Delsteg A: KPI-generering

Delsteg B: KPI-kartliggning

K 7N
\\‘/’/ /\’,\

> | 2
2R3

!

Delsteg C: Val av KPI:er

ro1 [xros [ kros[xros [wros

KFO 1

Figur 57. Oversikt fas 2 (Forfattarnas bild)
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Delsteg 2A: KPl-generering

Framtagningen av de preliminara KPI:erna ska ske med utgangspunkt i de taktiska mal som formulerats
enligt SMART-principen i Fas 1. Malen bryts ned till KPI:er med hjalp av brainstorming pa den operativa
nivan som leds av personerna fran den taktiska ledningen. De taktiska mélen kan brytas ner till KPl:er
genom ett traddiagram for varje taktiskt mal for att skapa en viss grad av struktur vid brainstormingen. Det
ar viktigt att medarbetare fran den operativa nivan involveras for att det & de som har mest kunskap om
processerna och darmed vet vad processerna kan bidra med. Detta ar ett viktigt steg for att ga fran den
taktiska nivan till den operativa nivan och for att underlatta kommunikationen mellan nivaerna.

For att fa inspiration till framtagning av KPI:er kan Bilaga 2 pa sidan 152 anvandas. Trots att denna kan
vara till hjalp &r det viktigt att ha i atanke att KPI:erna som satts upp ska ha forankring i foretagets strategi
och vara foretagsspecifika. | vissa fall kan framtagning av preliminara KPI:er behdva brytas ner i flera steg
for att komma fram till passande KPI:er. Detta beror pa malens abstraktionsniva, vilket i sin tur beror pa hur
mycket deltagare fran den strategiska och taktiska nivan har brutit ned de strategiska malen. Nagot som &r
viktigt att ha i atanke vid framtagning av preliminéara KPI:er &r att de pa basta satt avspeglar organisationens
prestation. For att sakerstalla att irrelevanta forslag pa KPI:er tas bort, sa att det inte laggs onddig tid pa
KPI-kartlaggningen, kan vissa parametrar kopplade till KPl:erna tas hansyn till for att salla bort vissa
forslag. Dessa parametrar kan ocksa anvandas som inspiration vid framtagning av KPI:er och listas nedan.
KPI:er bor:

Ha strategiskt fokus och méata prestation i férhallande till organisationens mal

Ta hansyn till kundonskemal

Vara anpassade till processer och inte funktioner for att undvika suboptimering

Ha allméan relevans dvs., aterspeglar olika personers behov

Fokusera pa vad som sker i processen framfor vad for resurser som anvands till processen och
darmed fokusera mer pa output snarare &n input.

e Fokusera pa orsak hellre an verkan vid val av KPI:er. Medelvéarden och dylikt ska darfér undvikas.

Vid framtagning av KPI:er bor det ocksa finnas en balans mellan:

Finansiella respektive icke-finansiella matt

Matt inriktade pa produktivitet respektive andamalsenlighet
Interna respektive externa matt

Reaktiva respektive proaktiva matt

Matt ska vara spridda utmed processen

For att mojliggéra anvandande av KPl:erna och for att gora en fullstandig analys av KPI:erna ska de vara
definierade pa ett tydligt sétt. Detta gors genom att tydliggora de termer som anvands till KPI:erna. Det kan
exempelvis innefatta att tydliggtra termer som ledtid och sen leverans. Detta ar &ven en forutsattning for att
pa ett effektivt satt kommunicera KPl:ernas funktion och innebord mellan olika medarbetare i
organisationen.
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Det &r viktigt att det vid KPI-genereringen tas hansyn till att processer kan analyseras bade fran ett externt
och internt perspektiv. Detta innebér att KPl:er bor ta hansyn till strategiska mal samtidigt som de ger
vardefull information om hur processerna fungerar internt. For att sakerstalla att bade ett externt och internt
perspektiv tas hansyn till vid framtagning av KPI:er kan vissa fragor anvandas som riktlinjer da preliminara
KPI:er ska tas fram. Dessa fragor listas nedan i Tabell 13. Tanken &r att frdgorna som ber6r den externa
infallsvinkeln kan besvaras av den taktiska nivan medan fragorna som berér den interna infallsvinkeln kan
besvaras av den operativa nivan. Detta eftersom den operativa nivan har mer kunskap om processerna och
vad som sker internt medan den taktiska nivan har en mer 6vergripande bild av processer och ser processerna
fran ett storre och mer generellt perspektiv. Genom att besvara pa fragorna blir det lattare att bryta ner de
taktiska malen och formulera KPIl:er som &r heltiackande och kopplar ihop de strategiska malen med
processerna.

Tabell 13. Frégor for processuppféljning (Willaert, et al., 2006)

Processuppfoljning vid extern infallsvinkel  Processuppféljning vid intern infallsvinkel

Vilka vérdeskapande processer finns? Hur kan vi forbéttra en specifik process?

Vilka processer ska forbattras? Vilken avdelning eller funktion har en roll i processen?
Vilka ar intressenter for en specifik process?  Var och nér ar kunderna involverade i processen?

Vad ar malet for varje process? Vilka ar de specifika drivkrafterna for processen?

Vem har ansvar for processen? Vilka drivkrafter paverkar utfallet?
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Delsteg 2B: KPI-kartlaggning

Som tidigare namnt ska KPI:er fokusera pa orsak hellre &n verkan vilket ar ndgot som ska undersokas i detta
steg genom Kkartlaggning av KPl:erna. For att valja de KPIl:er som ska anvandas for styrning ska de
preliminara KPI:erna grupperas i KPO:er och KPD:er. KPO:erna visar processprestandan i forhallande till
organisationens mal och kan ses som utfallsmatt medan KPD:er &r paverkansmatt. KPD:er &r alltsd matetal
som direkt paverkar utfallen som KPO:er illustrerar.

For att kunna sarskilja KPO:er och KPD:er ska ett natverk med noder och pilar ritas upp for hur de
prelimindra KPl:erna samverkar. De relationer som nétverket illustrerar ar kausalitet, korrelation och
aggregering. Vid kausalitet, dar en KPI paverkar en annan KPI, dras en pil fran den forsta till den andra.
Dérefter satts ett tecken ut som beskriver hur paverkan sker. Om det finns ett positiv paverkan sitts ett
plustecken och om det &r en negativ verkan visas detta med ett minustecken. Korrelation kan indikeras med
en streckad linje. Aggregering visas genom att tva KP1:er pekar mot samma KPI och pilarna markeras med
ett ”A”. Om tva KPI:er ar likadana indikeras detta med ett likhetstecken.

De KPI:er som endast har andra pilar riktade mot sig ses som KPO:er, medan de KPI:er som endast har pilar
riktade fran sig ar KPD:er. Detta eftersom KPD:erna ar paverkansmatten som paverkar andra KP1:er medan
KPO:erna &r utfallsmatten som &r utfallet av andra KPI:er. KPD:erna ar som redan namnt de KPl:er som
ska anvandas for att styra verksamheten eftersom att det & dem som paverkar resultaten. Daremot kan
KPO:erna fortfarande vara intressanta att anvanda for uppféljning pa strategisk niva. Darfor bor bade
KPO:er och KPD:er valjas som slutgiltiga KPI:er, dven om det &r viktigt att sarskilja dem och anvanda dem
pa olika satt vilket forklaras narmare i Fas 3. Nedan i Figur 58 visas ett exempel pa hur ett natverk kan
anvandas for att kartlagga KPO:er och KPD:er. De noder som markerats i blatt ar KPO:er medan de noder
som markerats med orange ar KPD:er. De noder som ar grona ar KPI:er som kan behovas for att kunna bryta
ner KPI:er till KPO:er och KPD:er.

DN

A A \
A A '

A

Figur 58. Forfattarnas anpassning av ett KPI-natverk tolkat fran Rojas och Jaramillo (2013)
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Delsteg 2C: Val av KPl:er

Nar kartlaggningen ar gjord, kan det i detta skede vara nodvandigt att eliminera en del av KPI:erna sa att
mangden variabler som f6ljs upp blir hanterbar bade for de som ska sammanstalla data och ta beslut utifran
data. Ett sétt att gora detta ar genom att utga fran vilka KPO:er som &r viktigast. Den strategiska ledningen
bor radfragas géllande detta, eftersom att det ar de som utifran en strategisk synvinkel kommer fa KPO:erna
presenterade. Pa detta satt sakerstalls ocksa att KPO:erna ar kopplade till de fyra perspektiven som anvéandes
som utgangspunkt vid formulering av strategiska mal. Nar de viktigaste KPO:erna har valts, forslagsvis fem
till atta stycken, ska KPD:erna valjas. De KPD:er som ska valjas ska vara de som ar kopplade till de KPO:er
som valts. For att inte antalet KPD:er ska bli for manga och da varje KPO troligtvis har mellan ett till tre
KPD:er kopplade till sig bor det totala antalet KPD:er vara 15-20 stycken.

Innan de slutgiltiga KPI:erna valjs ska det forsakras att varken konflikter mellan KPI:er eller forskjutning
av nagon KPI sker. For att undersoka om det finns konflikter ska en KPO-konfliktsmatris med de valda
KPO:erna genomforas. En konflikt mellan KPI:er kan till exempel vara nér olika funktioner i en organisation
har mal som inte stravar mot samma sak. Denna matris fungerar pa liknande séatt som malkonfliktsmatrisen
som beskrevs i Delsteg 3A. | KPO-konfliktmatrisen ska KPO:erna listas i rader och i kolumner for att
majliggora analys av relationen mellan dem. Diagonalen i matrisen ska vara tom och sedan ska KPO:n pa
rad 1 jamforas med KPO:n i kolumn 2,3 osv. For de fall dar en konflikt finns ska det identifieras huruvida
konflikten &r villkorad eller ovillkorad. De villkorade konflikterna kan hanteras genom alternativa lésningar
och pa detta sétt l6sas. Vid uppkomst av ovillkorade konflikter maste en eller flera KPO:er tas bort for att
fa bort problemet. | de fall dar korrigeringar eller eliminering av KPO:er behdvs ligger ansvaret hos den
taktiska nivan att detta sker aven om det sker i samrad med den strategiska ledningen.

Forskjutning av KPI:er innebér att fokus hamnar pa fel KPI:er och kan bero pa suboptimering, dverdriven
regelfokusering eller pa 6vermatning. Suboptimering undviks genom att olika funktioner i verksamheten
medverkar vid framtagning av KPl:erna. Pa sa sétt kan en medvetenhet om andras intressen skapas vilket
okar forstaelsen for hur det egna arbetet ska fortskrida for att skapa en sa bra helhetsprestation som majligt.
For att undvika 6verdriven regelfokusering &r det viktigt att kommunicera KPI:erna och forklara dessa
bakgrund och sammanhang. Som hjélp till detta finns till exempel strategikartan med tillhérande
information och KPI-kartlaggningsnatverket tillsammans med KPO-konfliktsmatrisen. Overmatning kan
delvis undvikas genom det borttagande av KPI:er som skett i flera steg. Annu en del i KPI-framtagningen
som bidrar till att 6verméatning inte sker ar den maxgrans pa antalet KPl:er som satts upp och den sallning
som gjorts i slutet pa KPI-kartlaggningen.
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Madalsdttning fér varje KPI

For att kunna ha en riktlinje att styra mot ska en malsattning for varje KP1 bestammas. Pa sa satt &r det aven
enklare att kommunicera ut vilka krav som stélls pa den enskilde individen och enklare att relatera till mattet
da det finns ett kvantitativt mal. Malsattningen som satts upp ska vara med utgangspunkt fran vad ledningen
pa taktisk niva 6nskar ha. Dock maste de aven bestamma malsattningar som ar rimliga. Det géller alltsa att
hitta en balans mellan att satta for laga och for hoga krav. Om ett krav ar for l1agt kommer uppféljningsarbetet
med KPI:n inte vara en sa bra hjalp i verksamhetsutvecklingen som den skulle kunna vara. Daremot, om
malsattningen ar for hog kan det ge negativ effekt pa medarbetarnas arbetsvilja. Om en KPI tidigare varit
en del av foretagets uppfoljningsarbete kan dess tidigare matetal ge en indikation pa vad som ér ett rimligt
mal. Denna information kan anvandas vid malsattningsarbetet. Dock ska nya mal inte sattas efter tidigare
resultat, men dessa kan vara till hjalp for att underséka rimligheten i den nya malsattningen. Hur en
malsattning bestams kan alltsa se olika ut beroende pa KPI.

Koppling mellan strategiska mél och KPO:er

Nér KPO:erna ar valda och malsattningarna ar uppsatta ar det viktigt att KPO:erna och dess malsattningar
fortfarande ar grupperade utefter de fyra perspektiven som de strategiska malen &r uppdelade i. Detta for att
sakerstalla att matetalen &r heltdckande men ocksa for att kunna koppla ihop styrkortet med strategikartan.
Detta kan goras genom att redovisa de strategiska malen fran strategikartan och vilka KPO:er och
malsattningar som hor till. Genom att gora detta blir det tydligt hur de strategiska malen kan styras och
foljas upp med hjalp av KPO:erna.

Sammanstallningen av strategiska mal och KPO:er ska redovisas for den strategiska ledningen. Pa detta satt
sker aterkoppling upp till den strategiska ledningen, dar de dven kan se hur deras uppsatta strategiska mal
genomsyrat verksamheten. Om ledningen 6nskar nagon forandring av KPl:erna sker detta primart via
kommunikation mellan strategiska och taktiska ledningen. Forst nar ledningen godtagit de framtagna
KPl:erna kan arbetet mot nasta fas fortsatta och méatforberedelser kan paborjas. Exempel pa hur
strategikartan och styrkortet kan presenteras tillsammans visas i Figur 59 nedan.

Strategikarta Balanserat styrkort
Strategiska mal Miitetal Mailsiittning
Vad som ska uppnas i och med strategin Hur verklig prestanda ska visas Vilken niva prestandan ska vara pa
Finans KPO 1 +A%

KPO 2 +B %
Kund KPO 3 C%

KPO 4 D %
Process

KPO 5 E
Utveckling KPO 6 F %

KPO7 G %

Figur 59. Forfattarnas avpassning av strategikarta sammankopplat med KPO:er tolkat fran Kaplan och Norton (2008)
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Fas 3: Matning och sammanstallning

Efter att KPl:erna (bade KPO:er och KPD:er) och dess malséttning har bestamts dr det dags for méatning av
dem. Fas 3 inleds med matningsforberedelser dar det ska bestammas hur och pa vilket sétt de olika KPI:erna
ska matas genom en datainsamlingsplan. Darefter sker méatningar dd data samlas in och slutligen
sammanstélls. Denna sammanstallning sakerstaller att data som samlats in presenteras pa ett passande sétt
sd att det kan anvandas som beslutsunderlag for ledningen. Nedan i Figur 60 visas en Gversikt 6ver Fas 3
dar de olika delstegen med tillhérande verktyg illustreras.

— Matnmg och —_—
sammanstillning

Valda KPIL:er
for miitning

Beslutsunderlag

Delsteg A: Miitningsforberedelser

KPLtiteloch1D _ KPL- definition milsittnine __ Datatyp Precision Frekvem Process Ansvarig Beril Dingramtyp

Delsteg B: Miitning

L

Figur 60. Oversikt Fas 3 (Férfattarnas bild)
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Delsteg 3A: Matningsforberedelser

Innan matning av KPI:er kan ske behdver matningarna forberedas for att sékerstéalla att KPl:erna mats pa
ratt satt sa att de sedan kan anvandas som beslutsunderlag. Detta ar ett viktigt steg for att undvika att fokus
laggs pa fel matningar och for att undvika 6verméatning. Annu en anledning till matforberedelser &r att alla
involverade pa férhand ska vara dverens om hur matningarna ska ga till. Detta for att undvika missforstand
och for att sakerstalla att ratt resurser laggs ner pa ratt handlingar i verksamheten. Ett satt att sammanstalla
den information som behévs innan matningarna kan satta igang ar med hjalp av en datainsamlingsplan.
Detta ar ett bra satt att ocksa sakerstalla att anstallda har tillgang till samma information i ett kompakt och
lattoverskadligt format. | datainsamlingsplanen ska all viktig information om KPl:erna som kravs for att
stotta matningarna samlas. Den taktiska ledningen ska vara ansvarig for att sasmmanstélla denna information
tillsammans med personal frdn den operativa nivan. Datainsamlingsplanen ska specificeras for béade
KPO:erna och KPD:erna men kan presenteras i tva separata dokument for att undvika att de blandas ihop.
Datainsamlingsplanen presenteras i matrisform med foljande kolumner:

KPI-titel och ID

KPI-definition (i ord)
KPI-malsattning (t.ex. 90 %)
Datatyp

Matningsfrekvens och precision

Process (dar matning sker)
Ansvarig for matning
Berakningsmetod

Typ av diagram (for visualisering)

Datainsamlingsplanen ska dokumenteras skriftligt i en tabellform, hur datainsamlingsplanen kan se ut visas
i Figur 61.

KPI-titel och ID  KPI- definition Malsiittning Datatyp Precision Frekvens Process Ansvarig Beriikningstyp Diagramtyp

Figur 61. Datainsamlingsplan (Forfattarnas bild)

Varje KPI som valts ut ska namnges i datainsamlingsplanen sa att det endast finns en bestamd titel for
KPI:erna. Darefter ska varje KPI aven tilldelas ett numerisk ID for att underlatta arbetet med KPI:er. Aven
den malniva som bestamdes i Fas 2C ska finnas med i datainsamlingsplanen. Hur de resterande parametrarna
ska dokumenteras beskrivs nedan.

Bestdm datatyp

For varje KPI ska datatypen specificeras eftersom det paverkar hur data behover samlas in for att sedan
kunna bearbetas pa ett bra satt efter matningarna. Matningar kan skiljas i form av matbar data och raknebar
data. Mdtbar data dr variabeldata som har en kontinuerlig skala och data som istallet har vissa fasta lagen
och kan raknas &r attributdata. Genom att mata variabeldata fas information om hur stora och frekventa
avvikelser ar. Detta ger kunskap om bade styrning och hur forbattringar ska prioriteras for att fa basta
tankbara effekt. Attributdata forekommer i tva former. | den forsta definieras vad en defekt ar och darefter
kan information fas huruvida resultatet ar bra eller daligt. Med den andra formen av attributdata gors inga
berékningar, utan endast ett antal kan konstateras.
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Det ar viktigt att skilja pa variabeldata och attributdata vid visualiseringen, eftersom olika datatyper ska
visualiseras pa olika satt. Detta kommer till exempel vara viktigt vid valet av styrdiagram for KPD:er. For
kontinuerlig data (variabeldata) anvands x-diagram, R-diagram och s-diagram. FOr attributdata (diskret
data) anvands p-diagram och c-diagram.

Bestdm mdtningsfrekvens och mdtprecision

Beroende pa vilken typ av diagram som ska anvandas till KPI:n och vilken typ av data som kommer
anvandas for att mata KPI:n kommer maétningsfrekvensen och maétprecisionen bestdmmas.
Matningsfrekvensen talar om med vilka intervall som matning ska ske och matningsprecision talar om hur
noga varje KPI ska métas.

Ange process samt mdtningsansvarig

Eftersom varje KPI ska matas och troligtvis kommer métas i olika processer eller delar av processer &r det
viktigt att veta var data ska samlas in for varje KPI. Beroende pa vilken process som varje KPI ska métas i
kommer ocksa olika personer behdva ansvara for matningen. Detta dr ocksa nagot som specificeras i
datainsamlingsplanen for att sakerstalla att matningen genomfors pa ratt satt och for att inblandande ska
veta vem de ska vénda sig till vid eventuella fragor.

Bestdm berdkningsmetod

Manga KPI:er kommer behdva beraknas genom att kombinera olika typer av insamlingsdata eller genom
att skala om data. Darfor ska det i datainsamlingsplanen beskrivas hur varje KPI réaknas fram och samlas in
for att fa information om hur KPI:erna ska fa sitt varde.

Val av diagram for KPO:er

For att outputen fran AFM-modellen ska fungera som beslutsunderlag kravs det att insamlad data
presenteras pa ett satt som ger en tydlig bild av processers prestanda. Detta for att kunna jamféra den
nuvarande situationen med den Onskvérda. Tabeller ska anvandas nar:

Data ska anvandas for att hitta individuella varden

Data ska anvéndas for att jamfora individuella varden

Precisa varden kravs

Kvantitativ information som ska kommuniceras mats i mer an en enhet

Fortséttningsvis ska grafer och diagram anvandas nér tolkning av data kréaver formen av data som flera
vérden tillsammans bildar och nér data ska anvéndas for att finna relationer mellan flera varden. Valet av
en diagramtyp grundar sig i vilken relation som ska utvarderas. Exempel pa typer av grafer och nar de ska
anvandas beskrivs nedan. Det viktigaste med graferna for KPO:erna &r att de 4r latta att forsta och snabbt
ger dverblick eftersom dessa huvudsakligen ska anvandas for uppféljning. | vissa fall kan det vara mojligt
att anvanda sig av styrdiagram dven for KPO:erna dven om det inte alltid &r nddvéndigt eftersom att
KPO:erna ska anvandas for uppfoljning snarare an styrning. Styrdiagram beskrivs ndrmare senare i detta
avsnitt.
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Olika typer av grafer

Hur en graf ska se ut beror pa vilken typ av data som ska redovisas och vad syftet med redovisningen ér.
Nagra grafer som det kan véljas mellan ar punkter, linjer, punkter och linjer, horisontella stolpar samt
vertikala stolpar vilka visas i Figur 22 pa sidan 52.

Typer av relationer att redovisa

For att utforma grafer pa basta satt sa att de kan fungera som beslutsunderlag finns sju typer av relationer i
data som grafer kan anvandas till vid redovisning. Dessa ar nominell jamforelse, tidsserier, rankning,
jamforelse mellan delméngd och hela méangden, avvikelse, férdelning och korrelation.

e Nominell jamforelse: Nominell jamforelse &r den enklaste typen av relation, dar malet &r att visa
en serie av kvantitativa varden sa att de enkelt kan jamforas.

e Tidsserier: Genom tidsserier kan jamforelse av data ske genom indelning i olika tidsperspektiv, till
exempel ar, manader, veckor etc. Tidsseriegrafer ar anvandbara nar trender 6ver tid ska undersokas
dar ett specifikt varde varierar for varje punkt pa en sekventiell, kronologisk skala. Om det ska
understkas hur ett varde forandras 6ver tid ar tidsserie ett bra satt att presentera data pa.

e Rankning: Nar grafer anvands for att kommunicera hur individuella varden &r relaterade till
varandra sekventiellt och i storleksordning anvénds ett rankningsforhallande. Ett vanligt matt for
att mata denna relation &r genom procentuell jamférelse.

e Jamforelse mellan delméangd och hela mangden: | vissa fall ska det visas hur en specifik mangd
kan relateras till hela mangden. Vid dessa jamforelser kan det vara fordelaktigt att redovisa data i
procent

e Avvikelse: Nar en graf ska beskriva hur varden avviker fran ett primart dataset anvands ett sa kallat
avvikelseforhallande. Avvikelsen visas genom att uttrycka all kvantitativ data i relation till det
priméra setet for att sedan méta dess skillnad. Avvikelsen kan uttryckas genom att forklara om det
nya datasetet ar storre eller mindre an det priméra, variansen mellan seten, kvantitativa skillnaden
mellan seten eller den relativa skillnaden mellan seten.

e Fordelning: Grafer som visar fordelningsforhallandet beskriver hur ett set av kvantitativa varden
ar fordelade i ett helt intervall. Nér en graf beskriver fordelningen for endast ett set av varden visar
grafen en frekvensfordelning (enkel fordelning). N&r fordelningen for flera dataset ska visas i
samma graf anvénds en multipel fordelning. Detta kan till exempel redovisas genom ett boxdiagram.

e Korrelation: En graf som visar korrelationen mellan tva hopparade dataset visar den kvantitativa
relationen mellan seten. Relationen kan uttryckas som en positiv eller negativ korrelation samt hur
stor denna korrelation ar.

Beroende pa vilken typ av relation som ska illustreras kan de fem olika typerna av grafer anvandas pa olika
satt. | Figur 23 pa sidan 54 visas hur graferna ska anvandas for olika typer av relationer.
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Val av diagram for KPD:er

Eftersom KPD:er ar paverkansmatt som ska fokuseras pa for att mojliggora forbattring av processers
prestanda ar det viktigt att de presenteras pa ett satt som mojliggor styrning utifran dem. Med anledning av
detta ska styrdiagram anvandas i storsta majliga man for att presentera KPD:erna. Detta for att snabbt kunna
se en forandring i processen och darmed méjliggora identifiering av variation for att sedan kunna forbattra
processen.

Det finns tva typer av variation; tilldelningsbar variation som kan kopplas till en specifik icke vanligt
forekommande grundorsak och naturlig variation, som uppkommer pa grund av naturliga grundorsaker som
alltid kommer finnas. | ett styrdiagram illustreras tidsberoende produkt- eller processprestanda grafiskt dar
det aven ar majligt att se variationen 6ver tid. Det finns tva huvudfordelar med att anvanda styrdiagram.
Dels hjalper diagrammet att identifiera huruvida variation beror pa naturliga eller specifika orsaker och pa
satt far vetskap om processen ar stabil eller inte. En process ar stabil da det endast finns naturlig variation
och varningar i systemet sker nar det uppstar tilldelningsbar variation. Dessutom méjliggor styrdiagram
tidig upptéckt av forandringar i stabila processer vilka upptacks genom foréandringar i medelvarde eller
spridning. Den viktigaste anvandningen av ett styrdiagram &r att forbéattra en process. Ett styrdiagram ska
snabbt visa en férandring i processen och darmed méjliggora identifiering av tilldelningsbar variation vilken
sedan ska tas bort. Dock &r det viktigt att ha i atanke att styrdiagrammen endast upptacker variation, men
att det sedan behdvs ytterligare verktyg for att eliminera denna.

Ett styrdiagram bestar av flertalet delar. Processkvalitetsindikatorn ar det som plottas i diagrammet och
kvantitativt beskriver processens formaga att utfora en viss uppgift. Vidare bestar diagrammet av en
centrallinje, vilket utgor medelvardet av processkvalitetsindikatorn. Over och under centrallinjen finns Gvre
och undre styrgrans vilka berdknas med hjalp av medelvérdet av processkvalitetsindikatorn plus respektive
minus tre standardavvikelser av denna. Dessa styrgranser anvands for att undersoka huruvida processen ér
stabil eller inte. Om processkvalitetsindikatorn &r innanfor styrgrénsen ar processen stabil och endast normal
variation forekommer. Om nagon punkt daremot ar utanfor styrgranserna ar det en instabil process, dar en
grundorsaksanalys med efterféljande atgarder kravs for att hitta och eliminera anledningen till den
tilldelningsbara variationen.

Det &r aven vanligt att &ven anvanda toleransgranser, bade en undre och en évre, i samband med uppféljning.
Dessa anvands for att bestdamma huruvida processen uppfyller uppsatta krav for processen och ar oftast
uppsatta utifran kundkrav. Toleransgranser berdknas alltsa inte utan ar forutbestamda. Det ar viktigt att
styrgrénser och toleransgranser inte blandas ihop. Styrgranser ska anvéndas for att hitta variation och félja
upp processtabilitet, medan toleransgranserna endast ar ett matt pa hur processprestandan ar jamfort med
egna uppsatta matt. Exempelvis kan en process vara innanfor toleransgranserna men anda vara instabil och
innehalla tilldelningsbar variation som det ska arbetas mot att eliminera. Det kan &ven vara sa att processen
ar innanfor styrgranserna och darmed ar stabil, men att processen anda ar utanfor de toleransgranser som pa
forhand satts upp. | Figur 27 pa sidan 59 visas hur ett styrdiagram kan se ut om en process ar inom
toleransgranserna men utanfor styrgranserna.

Det forsta steget for att forbattra en process &r att géra den stabil om dess métvarden till en bérjan ar utanfor
styrgranserna. Darefter ska det arbetas mot att processen uppfyller de pa forhand uppsatta kraven, vilket gor
att processen ar innanfor toleransgranserna. Nar bada dessa steg har utforts har ett idealt tillstand av
processen uppnatts, dar processens matvarden bade &r innanfor styrgranserna och toleransgranserna. Om
det forst fokuseras pa att gora en process stabil &r det mer sannolikt att de korrigeringar som gors far en
langsiktig bestaende effekt. Det &r ytterst viktigt att forbattringar gors i denna ordning vilket &r viktigt att
ha i atanke vid uppféljning av KPD:erna.
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Eftersom KPD:er ska visas i styrdiagram, vilka ar tidsbundna och mer detaljerade, kommer det vara mojligt
att anvanda KPD:er i grundorsaksanalysen da anledning till KPO:ernas niva ska analyseras. | och med att
KPD:er visas i styrdiagram ar det aven méjligt att kunna urskilja forbattringar efter vidtagna atgarder, vilket
ledningen kan anvanda sig utav i sitt uppféljnings- och forbattringsarbete. Styrdiagram starker ocksa
motivationen hos medarbetarna eftersom det i ett tidigt skede gar att visa férandringar som uppstéar och de
resultat av korrigeringar som gjorts.

Delsteg 3B: Matning

Nér forberedelserna ar Klara, det vill sdga nér alla parametrar har specificerats i datainsamlingsplanen ska
matningar ske enligt den datainsamlingsplan som tagits fram i Delsteg 3A. Métningens resultat &r en
vasentlig del for att skapa forstaelse och handlingskraft for organisationen. Aven om méatningarna i sig ar
en forutsattning for detta dr det ocksa viktigt att matningar anvands pa ratt satt efterat. Ett sétt att sakerstalla
detta ar genom att utga fran en matcykel med sju steg dar forsta steget innebar att fanga data vilket sker i
detta delsteg. Darefter ska data sammanstéllas, presenteras och kommuniceras vilket sker i steg 3C som
beskrivs ndrmare i ndsta avsnitt.

Resterande steg innefattar analys, atgard och revidering. Dessa tre steg kan ses som efterfoljande steg efter
att ssmmanstallning har genomforts. Det ar daremot viktigt att stegen analys och atgard genomfors for att
matningar ska ge nagon effekt pa verksamheten. Nar atgarder vidtagits ar det sedan viktigt att revidera for
att sakerstalla att ratt saker méats pa ratt satt. Darefter sker nya matningar och loopen paborjas aterigen for
att iterativt forbattra verksamheten genom métningar.

En viktig forutsattning for att matning ska kunna ske i detta delsteg &r att det ska finnas ett valfungerande

matsystem for att kunna mojliggéra métningar som bidrar till rattvisande data och darmed bra
beslutsunderlag.

Delsteg 3C: Sammanstallning

Né&r matdata har samlats in enligt datainsamlingsplanen ska data sammanstéllas enligt diagramtyperna som
specificerats i Avsnitt 3.7. For att underlatta anvandningen av data som beslutsunderlag ska méatvérdena
presenteras i tva steg med hjalp av ett resultatkort och ett styrkort.

Resultatkortet innefattar en sammanfattning av KPO:erna, det vill sdga utfallsmattens prestanda medan
styrkortet sammanfattar KPD:erna, det vill sdga paverkansmattens prestanda. Anledningen till denna
uppdelning ar for skilja pa de olika matten sa att fokus for forbattring ska identifieras med hjalp av
paverkansmatten eftersom det &r de som i slutandan paverkar resultatvariablerna. Samtidigt ar det viktigt att
den strategiska ledningen kan vara effektiv och lagga fokus pa ratt matt. Detta sakerstélls genom att den
strategiska ledningen forst tittar pa resultatkortet for att hitta de kritiska resultaten och att darefter undersoka
KPD:erna i styrkortet for att kunna styra resultaten i ratt riktning. | och med detta kallas det traditionella
styrkortet for ett resultatkort i AFM-modellen. Genom att den strategiska ledningen anvander sig av bade
ett resultatkort och ett styrkort sakerstalls det att fokus ligger pa ratt saker for att styra verksamheten.
Dessutom blir det en grafisk presentation av KPI:er som gor arbetet for ledningen mer effektivt.

I resultatkortet redovisas KPO:erna i siffror och enkla grafer. | samband med att KPO:erna redovisas ska
det aven vara mojligt att se vilket strategiskt mal som KPO:n tillhér. Detta genom att koppla ihop
strategikartan och resultatkortet, pa samma satt som gjorts i 2C. P4 sa satt kan malsattningen fér KPO:n
séttas i relation till KPO:ns verkliga vérde.
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Graferna i resultatkortet ska vara av enkel karaktar vilket innebér att de ska vara latta att forsta vid forsta
anblick av samtliga i den strategiska ledningen. Dessa ger en enkel bild av hur resultatet ser ut for dessa
typer av matvarden. | resultatkortet ska det framga hur KPO:erna star sig i forhallande till uppsatta granser.
Detta kan exempelvis géras genom fargkodning. En grén flagga vid en KPO innebér att KPO:n har natt eller
presterat 6ver en malsattning. En gul flagga innebar att en KPO inte uppnatt malséattningen men att vardet
fortfarande ar inom rimliga granser och att direkta atgarder inte behover vidtas. Om en KPO har en rod
flagga innebar det att vérdet ligger under en kritisk grans och att KPO:n ar kritisk och behdver undersokas
narmare och atgardas. Genom fargkodning blir det lattare for ledningen att veta vilka KPO:er som ska
prioriteras.

Nar de kritiska KPO:erna har identifierats med hjélp av resultatkortet ar det dags att ga vidare till nasta steg,
dar de tillnérande KPD:erna ska undersokas genom att titta pa styrkortet. | styrkortet visas styrdiagrammen
som tillhér KPD:erna och en tillndrande tabell som visar tillhérande KPO, malsattning, aktuell niva samt
atgard. Den malsattning som sattes upp i Fas 2 ska finnas med for KPD:erna tillsammans med det aktuella
vardet. | den sista kolumnen, atgard, ska det sta vad som har gjorts pa operativ/taktiskt niva for att atgarda
problemet. Styrdiagrammen till KPD:er kommer visa hur prestationen inom ett visst omrade har varierat
over tid och hur prestationen varit i forhallande till styrgranserna vilket ar vésentligt vid styrning. En
schematisk bild 6ver resultatkortet och styrkortet visas i Figur 62.

Genom att titta pa KPD:erna blir det lattare att forklara KPO:n dven om det kan behdvas nedbrytning och
analys av KPD:n for att komma fram till sjalva grundorsaken till problemet. Genom styrdiagrammen blir
det enklare att se nar problem uppstatt samt hur atgarder som vidtas paverkar KPD:n. Den strategiska
ledningen bor fokusera resurser pa att forbattra KPD:erna eftersom det ar de som kan forbattra KPO:erna
och styra organisationen i ratt riktning.

Resultatkort (KPO:er)

KPO 1 ~ KPO2 [:U KPO3 m

KPO 5 KPO 6
,Ei] N L Ny
Styrkort (KPD:er)

KPD1 KPD2
1

Figur 62. Schematisk bild dver resultatkortet och styrkortet (Forfattarnas bild)
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