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Titel: Ekonomiska prestationsmatt — vardagsmat eller rappakalja for medarbetare?
En fallstudie av TeliaSonera Sverige AB:s butiksnat i Vastsverige

Bakgrund och problem: De icke-finansiella prestationsmatten har idag kommit att 6ka i
betydelse, detta till foljd av att foretag standigt maste 6ka sin effektivitet pa grund av
globaliseringens stranga konkurrens. | dagsldget upplever TeliaSoneras ledning problem kring
rapporteringen av det icke-finansiella prestationsmattet antal besék, som i sin tur bland annat
ligger till grund for berakningen av kopfrekvens. For att kunna lamna forslag pa atgarder till
detta problem kravs att foljande fragestallning besvaras; Vilken forstaelse besitter
medarbetarna for prestationsmattens innebord och anvandning?

Syfte: Det huvudsakliga syftet med denna uppsats &r att beskriva hur medarbetarnas forstaelse
for prestationsmatt ar. Ett bisyfte ar dven att komma med forslag pa losningar till dagens
problem.

Avgransningar: Vi har valt att avgransa den empiriska undersokningen till att omfatta enbart
butiker lokaliserade i Vastsverige. Det prestationsmatt vi valt att fokusera djupare pa ar antal
besok.

Metod: Vi har genomfort en fallstudie pa TeliaSonera Sverige AB: s butiksnat. For att kunna
besvara uppsatsens fragestéallning har femton intervjuer och tva samtal genomforts med
anstdllda inom foretaget. Den empiriska datan har sammanstallts i fyra teman,
prestationsmatt, kommunikation, forstaelse och antal besok, vilka har sitt ursprung i
intervjuguiden. Det empiriska resultatet analyserades utifran en egen framarbetad
undersokningsmodell. En jamforelse har gjorts mellan den forstaelse foretaget vill att
butikschefer och medarbetare skall ha och den forstaelse som verkligen existerar.

Resultat och slutsats: Var undersokning visar att fyra av de tio tillfragade medarbetarna ej
har rimlig forstaelse for prestationsmatts anvandning och innebord. En medarbetare har
forstaelse i niva med tillfragade butikschefer. Den bristande forstaelsen hos medarbetarna
harror framst fran kommunikationsbrister mellan leden samt utbildningsbrister. Var slutsats ar
att de ekonomiska prestationsmatten i stort sett ar rappakalja for medarbetarna i TeliaSoneras
butiker.

Rekommendation for fortsatt forskning: En jamfdrande studie mellan TeliaSonera och
andra foretag inom samma bransch, samt mellan flera olika foretag inom olika branscher for
att se om likheter och skillnader finns i medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt. En
jamforelse dar fler regioner, &n enbart Vastsverige, inom TeliaSoneras butiksnat tas i
beaktande, detta for att fa ett representativt resultat for hela Sverige dér starkare slutsatser kan
dras.

Nyckelord: Prestationsmétning, motivation, kommunikation, beléning, ledarskap och
forstaelse.
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Title: Economic performance measures — comprehension or greek to the co-workers?
A case study of TeliaSonera’s stores in the West of Sweden

Background and problem: Today the non-financial performance measures are becoming
more and more important as the companies are forced to constantly increase their
effectiveness, because of the tough competition caused by the globalization. The management
of TeliaSonera is presently experiencing problems concerning the non-financial performance
measure number of customers, which among other things is used for calculating buying
frequency. To be able to come up with solutions to the problem we need to answer the
following question; What kind of comprehension do the co-workers possess for the meaning
and use of the performance measures?

Purpose: The main purpose of this thesis is to describe the co-workers comprehension of
performance measures. Another purpose is to propose solutions for the existing problems.

Delimitations: We have chosen to delimit the empirical study to only include stores located
in the west of Sweden. One performance measure that we have chosen to give more focus on
in the thesis is number of customers.

Method: We have conducted a case study of TeliaSonera’s stores. To be able to answer the
thesis question we performed fifteen interviews and two conversations with employees at the
company. The empirical data have been put together in four themes, performance measures,
communication, comprehension and number of customers, which all derive from the
questionnaire. The empirical result was analysed with the help of our own developed research
model. A comparison has been made between the comprehension that the company wishes for
the store managers and co-workers to have, and the comprehension that in fact exists.

Results and conclusions: Our study shows that four out of ten co-workers do not have a
reasonable comprehension of the meaning and use of the performance measures. Only one of
the co-workers had a comprehension in level with the store managers. The lack of
comprehension derives mainly from communication problems or lack of education. Our
conclusion is that the economic performance measures are a lot like greek to the co-workers
in TeliaSonera’s stores.

Recommendations for further research: A comparison between TeliaSonera and other
companies within the same trade, and between several other companies in different trades, to
identify similarities and differences in the comprehension for performance measures with the
co-workers. A comparison with more regions, not only the West of Sweden, to receive a
representative result for the whole country to be able to draw stronger conclusions.

Keywords: Performance measurement, motivation, communication, reward, leadership and
comprehension.
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INLEDNING

1 Inledning

Detta kapitel behandlar bakgrunden till uppsatsens &mnesomrade, vi diskuterar har vikten
av prestationsmatning i allménhet. Kapitlet presenterar &ven en problemdiskussion som
mynnar ut i ett syfte samt en fragestallning, vilken ocksa ligger till grund for den féljande
uppsatsen. Kapitlet innehaller &ven de avgransningar som gjorts i uppsatsarbetet.

1.1 Bakgrund

Alla foretag har en strategi vilken bor efterlevas da den leder till de mal vilka foretaget
efterstravar att nd. For att kunna forverkliga denna strategi mater foretaget olika prestationer
och detta forverkligande ar saledes prestationsmatningens huvudsakliga syfte. Pa grund av att
alla foretag ar olika havdar Ax et al. att det inte finns nagra optimala prestationsmatt utan de
utformas for att passa den enskilda strategin.*

Inom omradet ekonomistyrning har det skett forandringar de senaste aren. En sadan
forandring géller den 6kade uppmérksamheten kring prestationsmétning. De icke-finansiella
matten har kommit att oka i betydelse, anledningen enligt Lind &r att finansiella matt till stor
del fokuserar pa den externa redovisningen och kritiseras for att leda till ett kortsiktigt
tankande. Dessutom misslyckas de i att lyfta fram internt viktiga processer sasom
internkommunikation mellan olika nivaer inom foretaget. Utdver detta tar de finansiella
matten framst hansyn till handelser som intraffade langre tillbaka i tiden. Dessa matt tjanar
alltsa inte till att visa foretagets aktuella situation sa som den ser ut idag. Ytterligare en
nackdel med finansiella matt ar att anvandbarheten begransas om inte samtliga anstallda
forstar dess innebord. Forstas inte inneborden sa gar dven relevansen i att anvanda matten i
saval sitt eget arbete som till att implementera foretagets strategi forlorad. Om man som
anstalld pa den operativa nivan inte forstar relevansen ar det latt hant att arbetet inte utfors
korrekt. Detta leder i sin tur till att foretagets inre effektivitet forsamras.? Icke-finansiella matt
ar enklare att forsta och relatera till for foretagets medarbetare, en anledning till detta &r att
dessa métt &r lattare att knyta an till i sitt dagliga arbete.® P4 den operativa nivan kanske de
anstallda manga ganger saknar utbildning och kunskap om rent finansiella matt, dessutom
anvands ej finansiella matt i de dagliga arbetsuppgifterna, vilket leder till att forstaelsen kring
dessa matt ej okar.

Idag sker en standig utveckling mot 6kad globalisering och detta leder till att det stélls hogre
krav pa foretag pa grund av den 6kande konkurrensen. For att foretag skall kunna behalla sin
position p& marknaden kravs att de standigt arbetar med att tka effektiviteten inom foretaget.*
Ett led i att 6ka den inre effektiviteten handlar om utvecklingen kring de icke-finansiella
matten. Syftet med detta &r att paverka anstilldas beteenden i en riktning som
dverensstimmer med foretagets évergripande strategi.” Fordelen med icke-finansiella métt &r
att de anses ge mer aktuell information &n vad de finansiella matten gor, vilken kan anvandas
som grund for beslutsfattande. Dessa matt ger dven en tydligare bild av hur val foretaget
kommunicerar samt forhaller sig till externa intressenter.®

! Ax et al. (2002).

2 Lind (1996).

® Ax et al. (2002).

* Ibid.

® Gyllberg, Svensson (2000).
® Ax et al. (2002).
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Ett verktyg som idag ar mycket framgangsrikt ar balanserat styrkort. En anledning till detta
verktygs popularitet ar dess inriktning mot icke-finansiella matt. Det ar dock viktigt att
komma ihag att saval finansiella som icke-finansiella matt &r vasentliga for ett foretags
verksamhet.” Det ena utesluter inte det andra, utan det mest optimala vore att uppné ett
samspel mellan dessa.® For att fA en samhorighet inom foretaget ar det av stor vikt att
anstallda pa den operativa nivan kanner sig delaktiga samt att de forstar att deras arbete &r
viktigt for helheten inom foretaget. En faktor som gor att de anstéllda kanner sig delaktiga
anses vara att de vet att de har en mojlighet att paverka foretagets Gvergripande mal och
resultat.’ Balanserat styrkort betonar att de finansiella och de icke-finansiella matten maste
vara en del av informationssystemet for de anstallda pa alla nivaer i organisationen. Malen
och matten i balanserat styrkort harror fran en uppifran- och nedprocess som drivs pa av
foretagets affarsenheters mal och strategi. Det innebar att genom det balanserade styrkortet
dversatta foretagets dvergripande mal och strategi till konkreta mal och métt.*

Var uppsats ar byggd pa en fallstudie pa utvalda butiker inom TeliaSoneras butiksnét i
Vastsverige. Vi kommer att undersoka forstaelsen for prestationsmatt hos butikschefer och
medarbetare. Inom omradet icke-finansiella matt upplever foretagets ledning i dagslaget
problem kring prestationsmatningen gallande mattet kopfrekvens. Problemet grundar sig i att
felaktig rapportering kring antal besok sker som ligger till grund for kopfrekvensen. Detta
kommer forfattarna anvanda som ett konkret exempel pa huruvida brister i forstaelsen for
prestationsmatt kan finnas hos butikschefer och medarbetare.

1.2 Problemdiskussion

Dagens trend &r att utvecklingen gar mer och mer mot anvandning av icke-finansiella matt, ett
omrade som fatt storre fokus under de senaste aren vilket dar av gor det intressant for oss att
underséka djupare. Det & dock inte enbart Okat fokus pa icke-finansiella matt,
prestationsmatning i stort har ocksa 6kat i betydelse.'* Detta leder vidare till att det idag stalls
hogre krav pa medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt, dess anvandning och innebord.
Saknar medarbetarna i organisationen denna forstaelse leder det till att implementeringen av
prestationsmétning ej blir genomforbar.

1.2.1 Kommunikation

For att medarbetarnas forstaelse skall oka menar Stein att ett valfungerande
informationssystem behdvs dar information inom foretag sprids pa ett snabbt och effektivt
satt. Finns det inget sadant system &r informationsspridningen och kommunikationen i stort
beroende av avstandet mellan foretagets olika delar. Vidare havdar han att det inte &r nagon
effektiv metod att sprida kunskap genom att en person tar pa sig uppgiften att lara andra. Trots
detta anvédnds denna typ av kunskapsspridning frekvent av foretag idag. Istallet menar Stein
att bra metoder for informationsspridning &r genom databaser och informationsnatverk.*? Det
har anser vi ar viktigt for var undersokning da det kan uppsta brister i kommunikationen
mellan olika nivaer inom foretaget. Vi vill veta om det & kommunikationsbrister som gor att
forstaelsen for prestationsmatt varierar hos butikschefer och medarbetare.

" Kaplan, Norton (1999).

& Anthony, Govindarajan (2001).
° Ax et al. (2002).

19 Kaplan, Norton (1996).

1 Kald, Nilsson (2002).

12 Stein (1996).
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Enligt Kallstrom &r det viktigt att controllern besitter formagan att kommunicera. Denna
formaga bestar inte endast i att sprida sitt budskap, det &r aven viktigt att sandaren av
informationen kan ta del av den information som mottagaren i sin tur ger tillbaka. Som
controller menar alltsa Kallstrom att det ar viktigt att man &r inforstadd med att rollen véxlar
mellan att vara sandare och mottagare. Vidare hdvdar Kéllstrom att det &r av stor vikt att
controllern véljer att formedla sitt budskap genom ett medium som dr l&ttillgangligt for
samtliga berérda medarbetare. Den pedagogiska aspekten av controllerrollen kommer har till
uttryck genom att en anpassning av informationen maste goras beroende pa vem mottagaren
ar och hur stor forstielse for ekonomiska termer denna har.™® Samuelson instammer i
Kallstroms asikt angaende den pedagogiska kunskapen hos controllern, han menar vidare att
en kansla for personliga relationer ar minst lika viktigt som en analytisk formaga hos en
controller.*

Kontentan av ovanstaende resonemang ar att information som ej forstas av medarbetare inte
heller blir anvandbar for dem. En viktig del i kommunikationen &r att inte bara matten i sig
sprids utan dven forstaelse for prestationsmatten och de prestationer som ligger till grund for
matten. Vi vill undersoka vilken forstaelse medarbetarna i butik har for prestationsmattens
innebord. Denna forstaelse ar ingenting som kréavs vid anstallningens borjan, det ar inte heller
en forstaelse som erhalls genom att medarbetaren &r en skicklig séljare. Vi menar att denna
forstaelse maste formedlas fran ledningen ner genom hela organisationen dar controllern
fungerar som ett verktyg i denna formedlingsprocess. | denna process kan stérningar uppsta i
kommunikationen mellan organisationens olika nivaer vilket paverkar den forstaelse som
medarbetarna far.

1.2.2 Prestationsmatt

Prestationsmatningssystem spelar en viktig roll i utvecklingen av strategiska planer och vid
utvardering av hur val foretagets mal har uppnatts. Traditionellt sett har foretag nastan
uteslutande forlitat sig pa finansiella matt sasom budgetar, vinst och avkastning for att mata
prestationer. Pa grund av otillrackligheter i den traditionella prestationsméatningen har manga
foretag lagt mer tyngd, inte bara pa icke-finansiella matt, men ocksa pa att forbattra de
finansiella matt som redan finns. Denna 6kade fokusering menar Ittner och Larcker gar hand i
hand med tva trender som dominerar de senaste diskussionerna kring prestationsmatning. Den
forsta ar att foretag koncentrerar sig pa nya finansiella matt vilket sags vara ett forsok att
komma runt de begransningar som traditionella finansiella prestationsmatt lider av idag. Den
andra trenden galler de icke-finansiella matten dar mer tyngd laggs pa framatblickande matt
s&som kund- och medarbetartillfredsstallelse.'

Kritik har riktats mot redovisningen och prestationsméatningen i att den ar svarforstaelig for
anvandarna. Informationen blir svarbegriplig for de personer som inte ar vana vid att arbeta
med den. Lonngvist och Lind menar att manga chefer anser att de enda som forstar de
ekonomiska rapporterna ar ekonomerna sjalva. Pa grund av detta har foretagen fatt upp
dgonen for styrning med icke-finansiella méatt.’® Aven Ax et al. stoder Lénnqvists och Linds
syn pa att prestationsmattens innebord skall forstas av samtliga anstéallda. Dock menar de att
alla anstéllda ej behover ha forstaelse for samtliga matt utan enbart for de matt som beror
deras dagliga arbete."’

13 Kallstrém (1990).

4 Samuelson (1996).

5 Ittner, Larcker (1998 ).
18 _snnqvist, Lind (1998).
7 Ax et al. (2002).
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Ax et al. havdar att prestationsmatten maste vara motiverande for de anstéllda. Stein
instammer i de tidigares resonemang da han havdar att beloningssystem, informationssystem
och krav fran chefer & metoder for att sprida kunskap och information. Bel6ningssystem kan
anvéndas som en morot for att de anstéllda skall utféra de arbetsuppgifter som ligger till
grund for prestationsmatten. Det racker dock inte med ett beloningssystem utan en viss del
beror pa den anstéllde. Enligt Stein &r det avgdrande for utveckling om det finns en vilja till
att lara sig samt att utvecklas sjélv hos den anstéllde. Vidare menar han att genom att beléna
gott arbete betonar cheferna vad foretaget uppskattar och vad som &r viktigt inom féretaget.™®
Precis som Stein menar Schein att formella och informella beléningssystem behdvs inom
foretag da dessa visar de anstallda vad foretaget vardesatter. Genom ett konsekvent agerande
kan ledarna férmedla antaganden och vérderingar genom att koppla beléningar och straff till
de beteenden de vill pdverka.'® Detta resonemang anser vi vara en viktig del i denna uppsats
da den till stor del handlar om att underséka orsakerna till varfor arbetsuppgifter som borde
vara rutin inte alltid utfors.

Kald och Nilssons artikel ’Performance measurement at nordic companies™ visar att andra
forskare har uppfattningen att prestationsmétning skall anpassas efter den hogsta ledningens
behov. Detta haller dock ej Kald och Nilsson med om da de menar att prestationer bor matas
pa den operativa nivan och ej pa ledningsniva. Vidare anser de att prestationsméatningen borde
bidra till en battre forstaelse for hur foretaget fungerar. Alla inom foretaget ska kunna paverka
prestationsmatningen.?

Med utgangspunkt ifrdn ovanstdende problemdiskussion leder det oss till foljande
fragestallning:

Vilken forstaelse besitter medarbetarna for prestationsmattens innebérd och anvéandning?

1.3 Problem kring bestksrapportering

Da en av oss under ett flertal ar har arbetat inom TeliaSoneras butiksnat s& har vi kommit att
fa god kannedom om hur butiksarbetet bedrivs. Genom att ha studerat ekonomi under flera ar
har samma person fatt upp 6gonen for det problem som ligger till grund for var uppsats.
Utifran denna interna information hade vi redan innan arbetets borjan en god forforstaelse for
det aktuella problemet samt den radande situationen kring detta pa foretaget.

Inom TeliaSonera Kanal Butik rader idag problem da rapporteringen av antal besok ej skots
pa ett tillfredsstallande satt. Att detta inte alltid utfors korrekt leder till att kopfrekvensen, det
vill sdga hur manga kunder som verkligen gjorde ett avslut, ej kan beréknas pa tillforlitliga
grunder. | vissa av de butiker dar rapportering faktiskt sker, sker det ménga ganger felaktigt.”*

For att kunna berdkna vasentliga prestationsmatt kravs information fran den operativa
verksamheten. | stort sett sker all rapportering av denna information automatiskt via
butikernas kassasystem, for att kunna berakna kopfrekvens kravs dock en aktiv handling ifran
de butiksanstéllda. Till deras arbetsuppgifter hor att varje dag lasa av besoksraknaren som ar
belagen vid butikens ingang. Det antal besoksréknaren visar divideras sedan med tva.
Orsaken till detta ar att undvika dubbelrdkning av en och samma kund da denna &ven

18 Stein (1996).

19 Schein (1985).

20 Kald, Nilsson (2000).

2L samtal med controllerchef, Kanal Butik, 2004-10-26.
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registreras vid utgang ur butiken. Siffran ska sedan rapporteras in i kassasystemet. Detta &r en

daglig rutin som skall utforas da dagens sista kund lamnat butiken. Nar detta ar gjort ska
besoksraknaren sedan nollstéllas for att korrekt kunna mata antalet besokare nésta dag.??

Ofta grundar sig rapporteringen av antal besok pa felaktiga siffror och orsakerna till detta kan
vara manga. Det behover dock inte alltid vara fallet att de butiksanstallda inte utfor
inrapporteringen korrekt. Enligt verksamhetsansvarig pa nationell niva inom Kanal Butik,
TeliaSonera, beror en del av de missvisande siffrorna pa tekniska svarigheter. TeliaSonera har
valt en enkel typ av besoksraknare dar ett besok registreras da en ljusstrale bryts. Placeringen
av besoksraknaren staller da till det om den placeras for lagt, till exempel registreras en
besokare som tva d& dennes ben bryter stralen vid tva tillfallen.” Enligt butikscontroller pa
TeliaSonera finns ytterligare problem i de butiker dér dérrar som 6ppnas inat bryter ljusstralen
vilket gor att dorren i sig rdknas som ett besok.

1.4 Syfte

For att kunna driva ett framgangsrikt och I6nsamt foretag i dagens samhalle dar okad
globalisering och konkurrens rader kravs att saval den inre som den yttre effektiviteten
standigt forbattras. For att den totala effektiviteten skall 6ka kravs att foretag arbetar for att
engagera och motivera samtliga medarbetare. Enligt Samuelson &r det vasentligt att samtliga
anstallda pa foretaget forstar sin egen roll i helheten samt hur de har mojlighet att paverka
denna.zfinns denna forstaelse har foretaget vunnit mycket pa sin vag att na de évergripande
malen.

Uppsatsen kommer att redogdra for hur situationen inom TeliaSoneras butiker i Vastsverige
ser ut idag rérande rapportering av antal besok, vilket bland annat fungerar som underlag vid
berékningen av prestationsmattet kopfrekvens. Syftet ar ocksa att ge en forklaring till varfor
det ser ut som det gor.

Huvudsakligt syfte ar att beskriva medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt.

Ett bisyfte med var uppsats ar att bidra med forslag till forbattrande atgarder vilka kan leda till
hogre effektivitet inom TeliaSoneras butiksnat.

1.5 Avgransningar

Redan innan uppsatsarbetet bdrjade gjordes avgransningarna klart och tydligt,
avgransningarna ar saledes inte en produkt av problem och svarigheter som uppstatt under
uppsatsens gang.

Vi har valt att koncentrera oss pa TeliaSoneras butiker i Vastsverige. Fran borjan var vart
syfte att genomfora en undersokning i samtliga fem butiker i Goteborg. Det framkom dock
tidigt att dessa butiker ej utgor ett representativt urval for butikskedjan i Véstsverige. |
samsprak med representanter fran foretaget valde vi att utoka undersdkningsomradet till
Halmstad och Varberg dar det finns en butik pa vardera orten. Bada dessa butiker valdes for
att fa en kontrast mot storstadsbutikerna i Géteborg. Vi valde da att att endast undersoka fyra

22 Intervju med controller, Kanal Butik, 2004-11-17.
2% Samtal med verksamhetsansvarig, Kanal Butik, 2004-11-17.
2 Samuelson (2004).
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av de fem butikerna i Goteborg da tva av dessa ar nara belagna vilket gor att de tacker in
samma geografiska undersokningsomrade.

Vi gjorde vidare valet att stalla fragor kring flera olika prestationsmatt, ett val som gjordes i
syfte att erhalla generell information kring forstaelsen av prestationsmatt. Vi anser att
resultatet riskerar att bli missvisande om vi enbart valt att se till eventuella skillnader i
forstaelsen for ett enskilt matt. Vidare menar vi att om det existerar skillnader angaende
forstaelsen kring fler matt kan en starkare slutsats dras.

Vi har vidare valt att fokusera undersokningen pa antal besok. Anledningen till detta ar att
prestationsmattet i fraga ar det enda dar de butiksanstallda &r ansvariga for rapportering av
den information som kravs for att berdkna mattet. Syftet till var medvetna avgransning ar att
denna skall ringa in problemomradet for att kunna behandla detta djupare. Merriam menar att
mer kunskap och inblick i ett visst &mne leder till att mer foérankrade slutsatser kan
presenteras. For bred information gér slutsatsen oprecis da all information ej ar relevant.?

1.6 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: | detta kapitel aterfinns bakgrunden till uppsatsamnet. Har finns aven en
problemdiskussion vilken leder till en fragestallning. Syfte och avgransning star
ocksa att lasa om i uppsatsens forsta kapitel.

Kapitel 2:  Kapitlet behandlar uppsatsens referensram med diskussion och motiv till de
referenser som anvands. Avslutningsvis redovisas forfattarnas egen utvecklade
undersokningsmodell vilken ar applicerbar pa TeliaSoneras problem, men som
aven anses anvéandbar generellt sett.

Kapitel 3:  Kapitel tre redogor for uppsatsens metod samt den valda metodens for- och
nackdelar. Vidare beskrivs undersokningens tillvagagangssatt. En diskussion
kring giltighetsansprak star ocksa att ldsa i kapitel tre.

Kapitel 4:  Detta kapitel ger lasaren en foretagsbeskrivning samt en forstaelse for foretagets
organisationsstruktur. Vidare star att lasa om den empiri som framkommit vid
de intervjuer som genomforts.

Kapitel 5: | kapitel fem star att lasa om uppsatsens analys och lésning. Héri presenteras
daven de monster och samband som aterfunnits mellan teori och empiri.
Avslutningsvis ges forslag pa losningar till de problem som framkommit under
arbetets gang.

Kapitel 6:  Uppsatsens slutsatser och avslutande diskussion aterfinns i kapitel sex. Har star
aven att l4sa om forfattarnas egna reflektioner dver uppsatsen och dess resultat.
Forslag ges aven for vidare forskning.

% Merriam (1998).
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2 Referensram

apitlet innehaller inledningsvis en diskussion kring de val av referenser som gjorts samt

dess trovardighet. Vidare ges aven en genomgang av grundlaggande modeller som berdr
vart uppsatsamne. Dessutom far lasaren en inblick i tidigare studier som gjorts inom det
aktuella amnesomradet. | detta kapitel redovisas &ven en egen utvecklad
undersokningsmodell.

2.1 Val av referenser

De nyckelord vi anser ligger till grund for var uppsats och informationssékningen kring denna
ar, prestationsméatning, motivation, kommunikation, bel6ning, ledarskap och forstaelse. Dessa
arbetades successivt fram genom att ett nyckelord gav upphov till ett annat vid
litteratursokningen. Sokningar har dven gjorts pa nyckelordens engelska motsvarighet.
Begreppen genomsyrar var uppsats och genom studier inom dessa omraden har vi fatt
mojlighet till fordjupade kunskaper inom det aktuella @amnesomrade vilket uppsatsen beror.

Vi har vid val av primédra- och sekundéra kéllor valt att anvanda oss av tidigare forskning i
form av bade mindre och mer vetenskapliga studier. Kombinationen av dessa bada anser vi
ger ett bredare synsétt, da vi anser att anvandandet av enbart vetenskapliga studier i vissa fall
utelamnar intressanta asikter och paralleller som aterfinns i mindre vetenskapliga studier.
Dessa anser vi vara relevanta for en djupare och bredare diskussion.

Tidigare uppsatser med narliggande dmnesval har da de funnits relevanta anvants som en
utgangspunkt i vart sékande av kallor. Viss inradan av handledare har lett till att vissa kallor
anvants i var uppsats, da aven vi ansett dem relevanta for var forskning.

2.2 Teorier

Under detta avsnitt kommer vi att borja med att redogora for begreppet prestationsmatt samt
dess roll som verktyg for att implementera strategi enligt Kaplan och Nortons syn. Dessutom
behandlar vi hur prestationsmatt bor vara uppbyggda enligt bland andra Ittner och Larcker
samt Ax et al. Efter denna redogorelse kring prestationsmatt kommer tva modeller att
redovisas. Prestationspyramiden, vilken beskriver var malen stélls upp och vart matten mats
inom en organisation, samt kommunikationsprocessen som behandlar hur information pa
bésta satt skall delges andra. Med uppslag utifran namnda modeller kommer vi att redovisa en
undersokningsmodell vilken vi sjélva utvecklat.

2.2.1 Prestationsmatt

Med begreppet prestation avses det som redan har presterats eller vad som skall presteras i
framtiden, det vill sdga det som redan har utrdttats eller vad som kommer att utrattas i
framtiden.?® For att f3 information om en prestation anvands prestationsmatt vilket ar en
sammanfattning av prestationens information.”” Man skulle kunna forklara prestationsméttets
information som ett isberg, dar bara en liten del syns Gver ytan, det vill sdga det finns en
otrolig mangd bakgrundsinformation vilken inte framkommer vid forsta anblicken av ett tal.

% Ax et al. (2002).
%" Mossberg (1977).
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Det Overgripande syftet med ett foretags prestationsmatning ar att tjdna som verktyg vid
implementering av den strategi som foretagets ledning har satt upp. Genom att uppna de mal
som satts pa prestationsmatten ger prestationsmatning hjélp pa vagen for att foretagets strategi
skall kunna efterlevas. De prestationsmatt foretaget valjer att mata beror pa hur strategin ser ut
och darfor ser alla foretags prestationsmatning olika ut.?® D& foretagsledare mater eller pd
annat satt kontrollerar olika delar inom foretaget som de anser viktiga menar Schein att
ledarnas varderingar och antaganden formedlas till samtliga anstallda. Har igenom skapar
foretagets anstéllda en uppfattning om vad det ar det egna arbetet skall fokusera pa. Han
menar dven att det motsatta forhallandet betyder att de delar inom féretaget som ej far nagon
uppmarksamhet av ledarna sénder ett budskap till de anstéllda om att dessa delar ej prioriteras
av varken ledaren eller foretaget i stort.?

Kaplan och Norton anser att foretagets strategi och mal maste forstas av alla i organisationen.
Ledningen maste forklara och dversatta sin vision och strategi till specifika strategiska mal.
Genom den kommunikationen dar mal och matt formedlas skall det signaleras till alla anstélla
vilka kritiska mal som maste uppnas for att foretagets strategi skall efterlevas. Nar alla
anstallda forstar de évergripande malen och matten skall dessa brytas ner till lokala mal som
stodjer foretagets globala strategi. Alla i organisationen skall forstd foretagsenhetens
langsiktiga mal men &ven dess strategi for att nd dessa mal.*® Féretag méste identifiera de
resurser som kravs for att nd det uppsatta resultatet och genom denna process kan foretaget
dven sitta upp Kkortsiktiga delmal, saval finansiella som icke-finansiella.®* Vi menar att
styrning med prestationsmatt forenklar implementeringen av en strategi, att kommunicera ut
den i foretaget, att satta upp mal relaterade till strategin samt att fa aterkoppling for att vid
behov kunna justera strategin.

Det ar framst ledningen som behover aterkoppling for att kunna justera strategin, detta ar en
process som bor ske kontinuerligt. Den strategi som ursprungligen sattes var antagligen den
basta med den information som fanns tillganglig da, men forhallanden forandras standigt pa
grund av yttre forutsattningar. Ledningen behdver aven aterkoppling for att kunna kontrollera
om den bestamda strategin fungerar och huruvida den ar framgéngsrik.

2.2.2 Tillvagagangssatt vid utformning av prestationsmatt

Det &r en svar uppgift att utforma prestationsmatt och Ittner och Larcker talar om att det finns
fyra misstag som foretag ibland gor vad galler prestationsmétning. Det fOrsta misstaget ar att
inte koppla matten till strategin. Andra misstaget ar att inte bekrafta kopplingen. Med det
menas att foretaget inte visar att forbattringarna i icke-finansiella prestationsmatt paverkar
framtida finansiellt resultat. Tredje misstaget ar att inte satta ratt prestationsmal. Det kan ta
ett tag innan forbattringar av matten slar igenom och ger en positiv effekt pa det som de var
avsedda att paverka. Om foretaget pa ett effektivt satt kan uppskatta nar de icke-finansiella
forbattringarna kommer att 16na sig och hur stor effekt de kommer att ha, sa kan foretaget
satta laga finansiella mal som sedan kan justeras uppat allt eftersom. Det fjarde och sista
misstaget ar att méata fel, det vill sdga en matning sker ej pa det objekt vilket avsags att matas,
eller att sjalva matningen i sig utfors felaktigt. Manga foretag gér misstaget att samla in data
innan de vet vad det &r de vill mata.*® Matningssystemet misslyckas nar foretaget mater det

% Ax et al. (2002).

2 Schein (1985).

% Kaplan, Norton (1996).

#! Kaplan, Norton (1996) och Simons (2000).
%2 Kaplan, Norton (1999).

* Ittner, Larcker (2003).
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som ar latt att mata istéallet for att mata det som ar viktigt. Vidare kan det bero pa att matten ar
baserade pa rapporter som inte ar aktuella eller att de inte ar kopplade till malen som foretaget
har satt upp. Fler orsaker kan vara att alldeles for manga objekt mats och att det ar svart att
forstd dem.®

For att prestationsmatningen skall bli sa framgangsrik och meningsfull som mgjligt menar
Ittner och Larcker att matten bor uppfylla ett antal kriterier. Prestationerna som kravs skall
vara strategiskt viktiga, vilket kommer att leda till att foretaget kommer nérmare de uppstéllda
malen. Nasta steg ar att bestimma vilka prestationsmal som skall uppnas. Dessa mal kan
bestammas utifran jamforelser med konkurrenter, krav fran dgarna eller genom att
uppskattningar gors angaende hur val forbattringar gar att goras. De mal som faststallts skall
vidare vara motiverande sa att medarbetarna kampar for att uppna dem. Malen far dock ej
uppfattas som ouppndeliga d& stravan efter att nd dem dé riskerar att avta.® For att den
finansiella malsattning skall nas bor ledningen formulera mal, vilka ar nagot utmanande for
medarbetarna.® For att f& medarbetarna att vilja nd malen ar det viktigt att de forstar vikten av
att nd dem samt att medarbetarna innehar forstaelsen for varfor prestationsmatning utfors
dverhuvudtaget. 3" Foretag som framgangsrikt anvander sig av prestationsmatning har
implementerat matt som alla medarbetare forstar och som bade ar finansiella och icke-
finansiella, kopplingen mellan strategiska och operativa pretationsmatt ar stark, rapporterna
innehallande prestationsmatt uppdateras regelbundet samt medarbetarna kontinuerligt
uppdateras kring hur det gér for foretaget.*®

Ax et al. menar att medarbetarna bor forsta de prestationsmatt som de anvander i sitt dagliga
arbete samt forsta att de kan paverka dem. Forutom vetskapen om att matten faktiskt gar att
paverka maste medarbetarna veta pa vilket sétt de ar paverkbara. For att de sedan skall fa veta
om arbetet med prestationsmatningen har inneburit nagon typ av forandring ar aterkoppling
av betydelse. Detta bor ske sa néra i tid som majligt med prestationsméatningen da det finns
risk att medarbetarna annars utfor arbete som inte skapar varde at foretaget. Dock bor varken
prestationsmatningen eller aterrapporteringen ske for tatt, vilket gor det viktigt att avvagning
gors mellan nyttan och kostnaderna s att det sistnamnda inte blir hogre.*

Ax et al. menar att matning av for manga prestationsmatt ej bor goras eftersom risken da ar att
rapporterna blir for omfattande och svarbegripliga. Istéllet bor matten vara val utvalda sa att
rapporterna blir lattforstaeliga och lattéverskadliga. Vidare bor foretaget koncentrera sig bade
pd prestationsmal som & uppnidda och de som inte ar det.*° Grundlaggande &r att
prestationsmatt ska vara latta att forsta samt att de skall uppmuntra ett positivt beteende hos
medarbetarna, det vill siga att de belonar produktivt arbete. ** Enligt Whalen skall
prestationsmatt vara baserade pa vad som ar bast for foretaget och inte vad som ar bast for
individen. Alltfor manga matt skapar forvirring och leder i slutandan till att hela
matningssystemet faller samman. Darfor &r det viktigt att identifiera och enbart mata de
processer i verksamheten som r viktiga.*?

* Drickhamer (2002).

* Samuelson (2004).

% Kaplan, Norton (1999).
¥ Ax et al (2002).

* Drickhamer (2002).

¥ Ax et al. (2002).

0 1bid.

> Samuelson (2004).

2 \Whalen (2002).

Dinhammar, Eriksson, Nilsson 9



77
e/
REFERENSRAM

De referenser som tagits upp under detta avsnitt har samma syn pa prestationsmatning, dess
syfte samt utformning. Det ar dessa referensers asikter som vidare kommer att genomsyra
uppsatsen. Fran att ha studerat litteratur och tidigare forskning som gjorts inom amnesomradet
har vi ej kunnat finna forskning som wvalt en annan inriktning pa fenomenet
prestationsmatning an den som behandlas i ovanstaende avsnitt.

3

Vi kommer att utgd ifran denna teori da vi skall fastlagga vad som é&r ratt forstaelse i
sammanhanget. En rimlig forstaelse for medarbetarna &r att de bor veta hur man sjalv kan
paverka prestationsmattet. Med detta foljer dven att medarbetaren vet vilka komponenter
mattet bestar av samt veta prestationsmattets syfte. Om medarbetare har denna forstaelse men
inte vet malet for mattet tyder detta pa att man inte vet vad foretaget stravar efter, detta ger da
minskad effekt gentemot om malet var klart forankrat. Saknas forstaelse for vart man ar pa
vag ar det latt hant att man gar vilse pa véagen, det vill sdga att man tappar fokus pa det som &r
vasentligt. Vi menar dock inte att medarbetarna skall ha kunskap om hur matten exakt
beraknas i minsta bestandsdel, detta &r ej rimligt dd medarbetarna i butiken ej kan paverka
samtliga av dessa delar. Vi vill dock att medarbetarna i butik skall veta hur de skall agera och
vilka prestationer som kravs fran deras sida for att matten skall kunna forbattras.

2.2.3 Prestationspyramiden

OBJECTIVES

\

Business f
Units

Market Financial

MEASURES
Business
Customer - . Operating
Satisfaction Flexibility [ Productivity Systems
. . Departments &
Quality Delivery Cycle Waste Work Centres
OPERATIONS
External Internal
Effectiveness Effectiveness

Figur 1: Prestationspyramid Kélla: McNair et al. (1990) tagen ur Performance Drivers, Olve et al. (1999)

| prestationspyramiden, en kundorienterad modell skapad av McNair et al, gors en koppling
mellan den operativa nivan och foretagets dvergripande strategi. Skaparnas grundtanke med
denna modell &r att organisationen skall mata olika prestationsmatt. Det racker ej med rent
finansiella matt for att prestationsmatningen skall bli fullstindig utan foretaget maste
komplettera med icke-finansiella matt. Utifran fyra olika nivaer ges en framstallning av
foretaget som ger pyramiden en struktur for en fungerande tvavagskommunikation. Denna typ
av kommunikation &ar vasentlig i arbetet med att forankra forstaelsen for foretagets vision

Dinhammar, Eriksson, Nilsson 10
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inom hela organisationen. Det som fungerar som en kedja mellan féretagets aktiviteter och
strategi ar de mal och matt som stallts upp inom foretaget. Dessa mal formedlas nedat genom
organisationen medan matt formedlas uppat. Foretagets vision utformas pa pyramidens
oversta niva medan malen for affarsomraden och divisioner uttrycks pa den andra nivan.
Detta sker i s&val marknadstermer som finansiella termer.*

Pyramidens tredje niva innehaller ett antal floden inom foretaget dar mal framstalls i uttryck
av kundtillfredsstéllelse, flexibilitet och produktivitet. Denna niva fungerar som en kedja
mellan pyramidens 6vre och lagre delar. De mal som formuleras pa pyramidens tredje niva
visar vad som driver prestationerna i relation till saval finansiella mal som marknadsmal. Néar
pyramidens lagsta niva nas sker en matning av prestationerna per dag, vecka, eller manadsvis.
Da man vandrar hogre upp i pyramiden mats matten mindre kontinuerligt och pa hogre nivaer
ar matningen dessutom huvudsakligen av finansiell karaktdr. McNair et al. vilka skapade
pyramiden menar att ett mattsystem skall integreras sa att de operationella matten langre ner
ar kopplade till de finansiella matten hogre upp. Sker denna integrering leder det till att
Iedningﬁn kan se vad som ligger bakom de finansiella matten och vad det & som driver dem
framat.

Vi har valt att anvanda oss av prestationspyramiden i var uppsats da denna beskriver hur
malen forankras ner genom organisationen, matten i sin tur ar en slags aterkoppling som
berattar om huruvida foretaget har natt de mal som efterstravas. Med denna modell vill vi visa
pa att det ar oerhort viktigt att &ven mata pa den operationella nivan inom ett foretag och inte
enbart pa den strategiska. Anvander foretaget sig av ett sadant har system kommer bade
foretagets strategi och vision att formedlas till alla de enheter som organisationen bestar av.

2.2.4 Kommunikationsprocessen

God kommunikationsformaga betyder att man bade kan delge andra information men ocksa
att man kan lyssna och forsta vad andra vill fa fram. Det géller vidare att man forsoker satta
sig in i hur mottagaren tanker men ocksad att man forsoker anpassa terminologin efter
mottagaren.*

Sandare »  Kodning > Media » Avkodning —» Mottagare
A
Budskap
— —
Upplevd ¢
Feed-back |« Respons |«

Figur 2: Kommunikationsprocessen Kélla: Kotler et al. Kélla: Uppdrag Styreffekt, Kallstrém

“ Olve et al. (1999).
* Ibid.
* Kallstrom (1990).
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Sandaren, i vart fall butikscontroller eller butikschef, ar i ena stunden sandare av ett budskap
for att i nésta stund vara mottagare av budskapet. Nar butikscontroller eller butikschef &r
sandare av budskapet maste dessa bestdmma sig for ett satt att “koda” det budskap som ar
lampligt for avsikten. Sandaren maste dven fastlagga ett bra medium att kommunicera genom.
Kodning betyder att man valjer olika symboler som far symbolisera/beskriva budskapet.*®
Exempel pa symboler kan vara det talade spraket, gester, siffror, musik eller nagot skriftligt.
Sandaren valjer kodning beroende av vilken typ av budskap denne vill fa fram, vem
kommunikationen sker med och vilka stérningar som finns runt omkring. Stérningar kan
uppsta genom att innehallsfattiga symboler 6ver budskapet sands till mottagaren eller genom
att forvirrande innehall i meddelandet sands. Om man véljer en dalig kommunikationskanal
kan detta stora kommunikationen.*” Risken for stérningar, sdsom forvanskningar och avbruten
kommunikation, minskar vid rakare vag mellan sdéndare och mottagare. Korta végar skapar de
bésta mojligheterna for hog kommunikationshastighet samt kommunikationssékerhet.
Kommunikationen ska helt enkelt vara snabb, smidig och enkel for att upplevas som
optimal.*® Kodningen &r begransad av bland annat sandarens skicklighet, attityd och kunskap.
Det &r betydelsefullt att butikscontroller eller butikschef noga avvéger vilken information som
ar viktig for den avsedda mottagaren och att dessa vidare kan formulera budskapet pa ett
lampligt satt for mottagaren i fréga.*®

3

Innan mottagaren kan ta emot budskapet maste symbolerna oversattas sa att mottagaren
forstar dem. Detta kallas att budskapet avkodas. Liksom kodningen ar avkodningen inskrankt
av mottagarens begransningar.>® N&gon sorts respons frdn mottagaren uppstar oftast efter att
mottagaren tagit del av budskapet. Det finns flera faktorer som kan paverka om responsen
som mottagaren sénder ivdg Overensstimmer med den upplevda feedback som sandaren tar
emot. Nagra av dessa faktorer ar vilka storningar som finns, sandarens fardighet att
kommunicera och mottagarens fardighet att ta emot budskapet. Genom aterkoppling kan den
ursprungliga sandaren kontrollera om forstaelse har uppstatt da denne ser om utfallet av svaret
dverrensstimmer med vad sindaren ursprungligen sant ivag.>* Alltsd, svaret skall stimma
overens med den fraga som stalldes.

Kommunikationsprocessen anser vi ar vasentlig for var uppsats da denna visar pa de
storningar som kan finnas inom en organisations kommunikation. Detta da det ar viktigt for
foretag att vara medvetna om huruvida de anvander sig av ratt mediekanaler for den
information de vill kommunicera. Denna process avslojar bade vilka stérningar som kan
uppsta och var detta i sa fall sker for att kunna avsloja den felande lanken. Har medarbetare
blivit delgivna information och sandaren ser att forstaelse har infunnit sig hos mottagaren ar
det ej forsvarbart att denna undviker att ta ansvar for detta. Men om mottagaren daremot inte
har fatt informationen riktigt forklarad for sig genom ett passande medium sa som muntlig
genomgang kan det ej heller forvantas fran foretagets sida att mottagaren av informationen tar
ansvar for detta.>® Utifran detta resonemang anser vi att modellens anvandbarhet for uppsatsen
forstarks.

“ Robbins (1997).

" 1bid.

8 Kjaer (1990).

49 Kallstrém (1990).

%0 Robbins (1997).

51 Kallstrom (1990).

52 projektledarutbildning, KPMG vid Handelshégskolan i Géteborg, 2004-12-14.
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2.3 Prestationsmatning ur ett medarbetarperspektiv

Vi & medvetna om att det har gjorts flertalet studier inom omradet prestationsmatning. De
studier som vi funnit, vilka ror prestationsmatning i alilmanhet, handlar om huruvida foretag
anvander sig av detta som verktyg vid implementering av strategier. Tva stora namn som
bidragit till denna forskning ar Kald och Nilsson.

Kald och Nilsson genomforde ar 2000 en undersokning angaende prestationsmatning i
nordiska foretag. Generellt satt &r det optimalt att forankra prestationsméatningen i de lagre
nivaerna i foretaget och samtidigt lanka ihop den med strategin. Kald och Nilsson daremot
visar i sin undersokning att matten anvands framst for att mata prestationer pa lednings- och
affarsomradesniva och matten ar utformade for att passa ledningen. Prestationsmatningen ar
darmed inte vl forankrad i de lagre nivaerna i foretaget. | allmanhet ar det framsta syftet med
prestationsmatning att ge stod at ledningens beslutsfattande och det kan bli fel om métningen
ej sker pa ratt niva inom foretaget.”®

Den operativa personalen har en viktig roll att spela i utformningen och anvéndningen av
prestationsmatningen. Det finns stora fordelar med att ha arbetsgrupper pa lagre nivaer i
foretagen som utvecklar sina egna matt. Detta 6kar de anstéalldas engagemang och uppmuntrar
experimentering med nya matt och metoder for att méata prestationer. Kald och Nilsson menar
vidare att det &r viktigt att minska fokus rérande prestationsmatning pa ledningsnivan. Istéllet
skall den vara kund/marknadsorienterad. Matning och analys av prestationer ar dessutom i
dagslaget begransat till foretaget sjalvt. Istallet borde detta omrade breddas och &ven
inkludera aktuella och potentiella konkurrenter.>*

Ar 2002 skrev Kald och Nilsson en ny artikel vilken var en férdjupad analys av den tidigare
undersokningen. Syftet med denna studie var att diskutera den utveckling som skett inom
prestationsmatning i olika geografiska regioner de senaste aren. Undersokningen visar att
nordiska lander anvander prestationsledningssystem for saval diagnostisk som interaktiv
anvandning. Diagnostisk anvandning syftar till att ge foretaget vagledning om vad de har att
forvénta sig for effekter i framtiden. Den interaktiva anvandningen handlar om hur féretaget
gemensamt utvecklar en strategi genom att interagera och utbyta information vilket ligger till
grund for att stodja beslut. Fortfarande &r tva huvudsakliga syften med prestationsmétning att
ge ledningen stdd vid beslutsfattande samt for att stodja de operationella nivéerna.>®

Empirisk forskning visar att utvecklingen av prestationsledning, det vill s&ga styrning av
foretag utifran prestationsmatt, har tagit olika inriktning beroende av vilken geografisk region
det aktuella foretaget verkar i. I nordiska lander har till exempel balanserat styrkort stort
inflytande. | Skandinavien har foretag ofta decentraliserat beslutsfattande i stdrre utstrackning
an i andra geografiska omraden, detta har bidragit till en utveckling mot anvéandning av
balanserat styrkort dar stort fokus ligger pé icke-finansiella prestationsmétt.>

Kald och Nilssons artikel aterger aven andra stora studier vilka har genomforts i viktiga
industrialiserade regioner inom omradet prestationsmatning. | USA ligger fokus sedan 70-
talet pa kortsiktig Ionsamhet och finansiellt inriktad prestationsmatning. Dagens starkt
konkurrensutsatta varld har dock lett till att manga amerikanska foretag har tappat

5% Kald, Nilsson (2000).
> Ibid.
% Kald, Nilsson (2002).
% Ibid.
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konkurrenskraft pa grund av ovanstaende fokusering. Under 90-talet kom dock kritik fram
emot USA: s starkt finansiella inriktning, vilket lett till att &ven amerikanska foretag idag
lagger storre vikt vid att mata icke-finansiella prestationsmatt. Storre fokus laggs aven idag pa
strategiskt viktiga omréden som till exempel kundvard.>

=

For japanska foretag har konkurrensen varit annu hardare an for amerikanska foretag, da
speciellt pd den japanska hemmamarknaden. Japanska foretag ar generellt sett mer
tillvéxtorienterade &n sina amerikanska motsvarigheter, vilket gor att prestationsmétning i
Japan framforallt handlar om vilken avkastningsgrad foretaget i fraga har. Prestationsledning
handlar forst och framst om att paverka beteenden snarare &n att skaffa ledningen exakta
redovisningsunderlag. Prestationsmatning i japanska foretag sags ofta ha en fokusering som ar
olik den i amerikanska foretag. Den storsta skillnaden ar att Japan lange fokuserat pa att det ar
viktigt att koppla ihop utvecklingen av strategin med verksamheten. Enligt flera experter
anses detta vara en anledning till den japanska industrins stora framgéngar.*®

I Norden &r Norge det land som inte utvecklar sin prestationsmétning i samma utstrackning
som de 6vriga nordiska landerna. Detta beror bland annat pa att Norge har en stabil finansiell
situation dar landet har mindre tryck pa sig att utvecklas i jamforelse med de 6vriga nordiska
landerna. | Norge finns &ven en tendens att behalla det traditionella, centraliserade
beslutsfattandet, landet saknar sa ledes, till hog grad, det decentraliserade beslutsfattande som
ar gemensamt for Sverige, Danmark och Finland.>®

Utifran att ha studerat den forskning som finns inom prestationsméatning och daribland den
forskning som redogjorts for ovan, har vi ej funnit studier som ror medarbetare pa den
operativa nivans perspektiv. Var studie innebar konkret att vi fangat medarbetarnas egen
forstaelse och uppfattning angaende prestationsmatt, vilket vi anser ger ett bidrag till den
forskning som i dagslaget &r undermalig.

2.4 Var undersokningsmodell

Forfattarna har valt att utveckla en egen undersokningsmodell, vilken &r applicerbar pa
TeliaSoneras problem angaende dels rapportering av antal besok, dels kring prestationsmatt i
stort. Modellen (se figur 3) skulle dock likaval kunna anvandas pa vilket foretag som helst dar
prestationsmatning sker, da den ar generellt utvecklad. Denna modell kommer att anvandas i
ett undersokande syfte i uppsatsens femte kapitel dar analys gors. Detta for att finna vad vi
anser vara den felande lanken i foretagets dagsaktuella situation samt for att kunna ge forslag
pa atgarder, detta for att kunna besvara uppsatsens fragestallning.

Nar vi utvecklade var undersokningsmodell utgick vi ifran de teman som var intervjuguide
bygger pa. Vi har dock valt att utbka modellen med aterkoppling da vi anser att
prestationsmatningen ej blir meningsfull utan att veta att man dr pa ratt vag. Dessutom bortsag
vi ifran antal besok pa grund av att undersokningen skall bli sa generell som mojligt.
Medarbetarna &r den viktigaste komponenten i de fyra byggstenarna i modellen. Det &r
medarbetarna  som maste besitta forstaelsen, ta till sig kommunikationen samt fa
aterkopplingen kring prestationsméatningen. Genom denna fokusera pa medarbetarna vill vi,
precis som i prestationspyramiden av McNair et al., visa pa att det ar viktigt att mata

% Kald, Nilsson (2002).
% |bid.
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prestationer pa den operativa nivan i organisationen. Besitter dock inte medarbetarna en
rimlig forstaelse for prestationsmatningen sa har denna heller ingen verkan.

3

Tva komponenter i var undersokningsmodell, kommunikation och aterkoppling, kan upplevas
snarlika vilket gor att vi valjer att ge en definition av dessa tvd. Med kommunikation avser vi
hur kommunikationen sker av prestationsmatten samt dess innebord, syfte och anvandning.
Aterkoppling ddremot handlar om att medarbetarna i butik far den information kring
prestationsmatten som &r avsedd for dem.

| Kommunikation

Prestationsmatning

Aterkoppling Forstéelse

Figur 3: Formedlingsprocess kring prestationsmatt Kalla: Dinhammar, Eriksson, Nilsson, 2005.

2.4.1 Prestationsmatning

Syftet med prestationsmatning &r att forverkliga foretagets strategi.®® Genom att kontinuerligt
mata prestationer visar sig forandringar i bade organisationen och dess omvarld for att utifran
dessa kunna effektivisera verksamheten. Att fOretaget skapar prestationsmétning som
godk&nns av medarbetarna dr betydelsefullt for att denna skall kunna fungera som ett
anvandbart verktyg.®

Vid undersokningen av prestationsmatt ska vi forsoka finna monster i huruvida de viktigaste
matten ar av finansiell eller icke-finansiell karaktar. Dessutom ser vi det intressant att
underséka om skillnader finns i prestationsmattens karaktar pa olika nivaer inom foretaget. |
var modell &r prestationsmatning karnan och for att denna skall bli s& relevant och praktisk
som mojligt kravs att de tre stodfunktionerna, kommunikation, forstaelse och aterkoppling, ar
lankade till prestationsméatningen pa basta satt. Utan dessa blir prestationsméatningen enbart
meningslds och overflodig information som &r tidskravande utan att ge nagon i foretaget
nagon nytta. Kommuniceras inte prestationsmatten pa ratt satt uppstar ingen forstaelse och
vidare uteblir effektiviseringen om aterkopplingen saknas.

2.4.2 Kommunikation

Det &r av stor vikt att organisationens interna kommunikation fungerar tillfredsstallande. Gor
den inte det innebé&r det att information inte delges till samtliga medarbetare, detta leder i sin
tur till att foretaget forlorar eftersom samtliga medarbetare ej kan stréava efter de uppsatta
malen. Vidare har missnojet bland medarbetare en tendens att 6ka i de fall da information inte
tilldelas samtliga, d&ven om informationen ar av mindre relevans vill man fa reda pa den for att
sjalv gora en vasentlighetsbedémning.

Vi vill understka hur kommunikationen &r idag, fungerar den tillfredsstallande eller brister
den i vissa avseenden. Kommunikation &r det verktyg som anvénds for att formedla den

% Ax et al. (2002).
%1 Olve et al. (1999).
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forstaelse for och anvéandning av prestationsméatning som foretaget vill skall genomsyra
organisationen. Brister kommunikationen orsakar det att ledningen ej kan forvanta sig att
medarbetarna kan ha vad féretaget anser vara den réatta forstaelsen for prestationsmatning.
Kommunikation ar alltsa ett viktigt medel for att forankra forstdelse for prestationsmatt.
Enligt Palm och Windahl racker det inte med kommunikation. En god sadan leder inte till
overtalning och beteendepaverkan och i slutandan &r det alltid den personliga viljan att lara
och utvecklas som &r det vasentliga.®? Det har ingen betydelse hur bra informationen &r, en
medarbetare kommer andock inte att bidra till féretagets framgang om denne ej ar motiverad
att agera for foretagets basta. FOr att gora detta krdvs att medarbetaren upplever att han kan
vara med och paverka.®®

i

Vidare &ar vi intresserade av att se genom vilket medium som information kommuniceras
genom foretaget. Beroende av informationens karaktér och betydelse bor ett lampligt medium
véljas. Informationen bor formedlas muntligt da den ar av stor betydelse for att sékerstalla att
den verkligen kommer fram till mottagaren. Dessutom gar det att avgéra pa den respons som
fas om informationen har uppfattats pa ratt satt och huruvida forstaelse har infunnits om
formedling sker muntligt. For att medarbetarna skall kdnna sig delaktiga bor informationen
inte bara formedlas utan det &r battre om en diskussion kring informationen fors.®* D3
kommunikationen enbart ror prestationsmattet som siffra gar det bra att anvanda sig av ett
intranat, mail, fax eller dylikt. Nér dessa kommunikationskanaler anvands &r det ofta upp till
mottagaren sjalv att soka upp och ta till sig informationen. Det bor dock podngteras att dessa
verktyg ej bor anvandas om ett snabbt agerande krévs, da det kan ta tid innan informationen
upptacks och mottagaren kan reagera. Forst da man ar sdker pa att forstaelsen for
prestationsmattets innebord har infunnit sig ar det majligt att ga ifran den muntliga
formedlingen till till exempel den elektroniska.

En annan intressant aspekt som vi vill studera & hur kommunikationsleden inom TeliaSonera
Kanal Butik &r uppbyggda. Det som kan forvanska kommunikationens budskap & om det
finns flera olika led som informationen maste ga igenom for att na samtliga mottagare. Detta
eftersom Kjear menar att ju fler dessa led &r desto storre risk for att informationens egentliga
budskap forvrids.%® Vi menar att en liknelse kan goras med den s& kallade visk-leken dar siste
man séllan aterger den berattelse som ursprungligen gavs fran forste man.

Med kommunikation avser vi, i var modell, sandarens uppgift i att verbalt formedla
information till sina medarbetare, med sandare avses i vart fall bade butikscontroller och
butikschef.

2.4.3 Forstaelse

Vi vill undersoka vilken forstaelse medarbetarna har eftersom denna forstaelse ligger till
grund for medarbetarens egen roll i utférandet av rutiner, om medarbetaren har forstaelse for
en rutin motiverar det till att denna verkligen utfors. Alsrup menar att medarbetaren vill veta
om dennes agerande paverkar slutresultatet och om detta i sin tur paverkar medarbetarens
egen situation. Denna paverkan kan vara antingen positiv eller negativ, enligt férvantansteorin
ar denna positiva paverkan nagon form av beléning.®

82 palm, Windahl (1989)
& Kaplan, Norton (1996)
% palm, Windahl (1989)
% Kjaer (1990)

% Alsrup (2002)
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Medarbetarens forstaelse kan borja utvecklas genom en grundlaggande utbildning angaende
prestationsmattens anvandning och betydelse. For att forstaelsen skall blomma ut till fullo
krdvs dock en l&ngre tids arbete for att medarbetaren skall kunna koppla samman sitt eget
agerande med den utbildning denna fatt och da se ett samband mellan dessa. Detta innebar
alltsa att forstaelse inte ar ett fenomen som uppstar dver en natt vilket ligger i linje med Olve
et al:s &sikt.®’

i

Med begreppet forstielse syftar vi pa den insikt medarbetarna bor ha angaende
prestationsmattens betydelse och anvéandning efter det att sandaren formedlat information om
prestationsmattens utfall samt mattens egentliga innebord. Om forstaelse har infunnit sig antar
vi att de rutiner som ingdr i medarbetarens arbetsuppgifter darefter borde skotas
tillfredsstéllande.

2.4.4 Aterkoppling

Aterkopplingens roll i ett foretag &r att ge indikation om huruvida man ligger i linje med den
uppsatta strategin. Genom aterkoppling ges majlighet for ledningen att forandra strategin allt
eftersom.®® Aterkoppling ar aven viktigt for medarbetarna da de behover fa reda pé resultatet
av sina egna prestationer. Detta for att de skall fa en mojlighet att forandra och forbéattra dessa
prestationer i olika arbetsuppgifter. Nar medarbetarna genom aterkopplingen far reda pa att
deras prestationer varit goda blir detta en motivationsfaktor i det kommande arbetet. Da
trenden kring ett eventuellt daligt resultat vander sa far medarbetarna en indikation om hur de
bor agera i framtiden for att bibehalla ett gott resultat. Genom aterkoppling sker enligt Nilsson
och Waldemarson en utveckling av saval medarbetare som organisationen i stort. Men man
bor dock vara medveten om att i de fall medarbetarna inte ar intresserade av aterkoppling far
den inte heller nagon storre genomslagskraft. Detta innebér att en efterfragad aterkoppling
fungerar battre 4n den som patvingas medarbetarna.®®

En del av var undersokning angaende aterkoppling kommer att handla om tid, hur ofta
&terkoppling ges s&val skriftligen som muntligen. Aterkoppling bér ske med inte alltfér stora
mellanrum da syftet ar att snabbt kunna agera vid forandringar. Gar det for lang tid mellan
prestation och aterkoppling forsvinner sjalva poangen med aterkopplingen da det som har
analyserats &r inaktuellt och de tgarder som sétts in far d& ingen effekt pa resultatet.”® Vi vill
dven undersoka om dagens aterkoppling ar tillfredsstallande for saval butikschefer som
medarbetare. Genom aterkopplingen majliggors en analys Gver resultatet for att ta reda pa
vilka positiva respektive negativa faktorer som ligger bakom. Att fa aterkoppling om vad som
hande for flera manader eller ett ar sedan skall inte betraktas som feedback utan som
“backfeed”. Med ”backfeed” menas att informationen blir till nackdel istéllet eftersom man ej
kan forandra sina prestationer om man ej vet hur resultatet blev. De anstéllda behdver veta
vad som hander just nu for att de skall kunna paverka utgangen.”* Den beléning som kommer
ifran ledningen ar en aterkoppling i sig pa att medarbetaren har gjort en bra prestation, detta
motiverar vidare till att bibehlla eller ytterligare forbattra den individuella prestationen.”

%7 Olve et al. (1999).

%8 Kaplan, Norton (1999).

% Nilsson, Waldemarson (1994).
0 Ax et al. (2002).

™ Denton (2003).

2 Alsrup (2002).
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3 Metod

ppsatsens tredje kapitel inleds med en diskussion kring den undersokningsmetod som
valts. Vidare beskrivs tillvagagangssattet kring de genomférda intervjuerna.
Avslutningsvis star att lasa om uppsatsens trovardighet samt verklighetsforankring.

3.1 Fallstudien som undersokningsmetod

For att genomfdéra en undersokning finns ett antal olika tillvagagangssatt att gora detta pa.
Kvantitativ metod innebdr att numeriska observationer genomfors till exempel genom enkater
och frageformular. Denna information omvandlas till siffror vilket i sin tur utmynnar i
statistiska rapporter. Kvalitativ metod & andra sidan behandlar inte siffror och tal utan
formulering av ord samt beskrivningar.”

Innan uppsatsskrivandet tog sin borjan var forfattarna 6verens om att detta skulle géras inom
amnesomradet ekonomistyrning, detta da vi alla finner det amnet mycket intressant. Vidare
var vi Overens om att uppsatsen skulle behandla styrproblem, helst inom en vertikal
organisation da denna bestar av flera nivaer dar interna kommunikationsproblem latt kan
uppstd. Vi har alla kontakter inom olika foretag och branscher och darmed hade studien
kunnat goras pa ett annat foretag an TeliaSonera. Men da vi sokte ett stort foretag med flera
nivaer passade detta foretag oss som handen i handsken. Detta &r ett foretag som vi finner
intressant ur flera aspekter. For det forsta ar foretaget ett av Sveriges storsta, det ar en oerhort
stor koncern bestaende av flera nivaer. Det ar dven ett foretag dér det har hant mycket under
de senaste aren, dar den forsta forandringen innebar en utforsaljning av foretagets aktier, det
vill sdga man gick fran statligt d&gande till privat. Nasta stora handelse var sammanslagningen
med finska Sonera under ar 2003. | samband med detta skedde en omarbetning av
organisationsstrukturen vilket skulle kunna spada pa de kommunikationsproblem man kan
ténka sig att en stor organisation normalt lider av.

TeliaSonera utgor grunden for var uppsats och foretaget anvands ej som generellt exempel pa
var fragestallning. Problemet i uppsatsen ar ett verkligt problem for foretaget, dar av valet att
gora en fallstudie. Detta ligger i linje med hur Merriam beskriver vad en fallstudie innebdr,
det vill sdga att undersokningen inriktas pa ett specifikt exempel. En fallstudie ar det basta
tillvagagangssattet for att fa forstaelse for problemet. Forst nar denna forstaelse finns kan
forslag pd forbattrande atgarder ges.’® Genom att gora en fallstudie kommer vi nara
respondenterna samt deras naturliga arbetsmiljoer da intervjuerna agde rum i butikernas
lunchrum. Till skillnad fran enkater kommer vi genom en fallstudie at respondenternas egna
asikter, uppfattningar och forstaelse. Detta gor att det blir lattare att fa ytterligare information
kring amnet an det man specifikt fragar efter.”

3.1.1 En jamforelse mellan personliga intervjuer och enkater

For var uppsats har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ metod dar vi anvande oss av
personliga intervjuer. Hade vi istdllet valt att skicka ut en enkéat hade vi gatt miste om
mojligheten till ett fortydligande av saval fraga som svar. Vi anser ocksa att en stor fordel ar
att svaren pa fragorna fas direkt samt att en 100 procentig svarsfrekvens sékerstélls, forutom i
de fall da kunskap helt saknades, genom denna typ av intervjuer. En av de nackdelar vi

" Backman (1998).
™ Merriam (1998).
> Bromley (1986).

Dinhammar, Eriksson, Nilsson 18



)

/‘”f’ METOD :
upplever med enkater ar att svaren kan influeras ifran omgivningen, denna paverkan
motverkas genom en personlig intervju da respondenten ar ensam med intervjuarna. Skickas
en enkat ut sa ges respondenten dven mojlighet till att soka information och fakta for att

kunna besvara de fragor som stélls pa ett tillfredsstallande satt, denna missvisande faktor
undviks genom personliga intervjuer.

=

Vid personliga intervjuer finns en nackdel i att respondenten inte & anonym, detta kan leda
till att personen ifriga inte svarar helt sanningsenligt.”® Att vi gick ut och stallde kansliga
fragor till butiksanstallda vars svar behandlas anonymt i var uppsats tror vi gav ett mer
sanningsenligt resultat &n vad som hade varit fallet om TeliaSonera sjélva hade genomfort
undersokningen.

Jamfort med enkater sa tar personliga intervjuer langre tid att genomfora, dessutom tar aven
sammanstallningen langre tid da fragorna ej har karaktaren av standardiserade svar. Den som
intervjuar kan dessutom omedvetet styra svaret i en viss riktning genom det satt fragan stalls
pa, ledande delfragor samt kroppsspraket. Nagot som ytterligare kan paverka respondentens
svar ar att ingen tid ges till eftertanke utan svaret maste komma relativt snart efter det att
fragan stallts. Efter att ha vagt dessa fordelar och nackdelar mot varandra visade det sig att det
som ar mest fordelaktigt i vart fall ar att gora personliga intervjuer.

3.2 Undersokningsval

3.2.1 Respondent

I varje butik blev tva anstéllda intervjuade for att i viss man sakerstélla att det som framkom
under intervjun ar en spegling av den situation som rader i butiken. Dessutom var var 6nskan
att fa uppfattning om den kunskap de butiksanstallda besitter angaende ekonomiska
prestationsmatt, vi ville dven fa upplysningar om de anstélldas forstaelse for besoksraknarens
innebord och funktion.”” Kravet vi hade p& vara respondenter var att vi ville att de skulle
uppfylla tva kriterier, dels att de har en fastanstallning, dels att de har arbetat i Teliabutik
minst ett ar. Detta pa grund av att vi ansag att resultatet skulle ha blivit vinklat pa ett satt som
missgynnat syftet med var undersokning om vi &ven tagit hansyn till timanstilldas
uppfattning. Déremot gjordes ingen atskillnad mellan butikschefer och de 6vriga
butiksanstéllda pa grund av att man enligt oss bor ha en viss forstaelse for prestationsmattens
innebord oavsett vilken befattning man har i butiken. Daremot gjordes en uppdelning mellan
butikschefer och medarbetare i empirikapitlet. Detta valde vi att gora for att kunna belysa de
skillnader vi trodde kunde finnas mellan butikschefer och medarbetare i butik. Beroende pa
respondentens kunskaper inom omradet prestationsmatt tog intervjuerna olika lang tid och
intervjuerna varierade mellan trettio minuter och en timma.

Den bakgrundsinformation vi behdvde for det inledande arbetet i uppsatsen samt for att fa ett
battre underlag for intervjuerna med de butiksanstéllda, fick vi genom en intervju med en av
TeliaSoneras butikscontrollers. Denna intervju genomférdes daven med syftet att 6ka var
vetskap om den forstaelse for prestationsmatt som foretaget anser ar den relevanta for
butiksanstallda. Da denna controllergrupp endast bestar av fyra personer anser vi att hans svar
ar representativt for hela gruppen. Detta gjordes i samsprak med saval representanter fran

"® Eriksson, Wiedersheim-Paul (1997).
" Se bilaga 3.
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TeliaSonera samt uppsatshandledaren.” En intervju skedde dven med regionchefen &ver
Goteborg, i syfte for att f& kompletterande information.” Det huvudsakliga syftet med denna

intervju var dock att undersbka om foretaget har en enad syn nér det galler viktiga
prestationsmatt pa butiksniva.

e sﬂ"‘

For att kunna se ett monster har vi valt att genomfora 15 stycken intervjuer varav 13 stycken
med butiksanstallda, en intervju med butikscontroller och en intervju med regionchefen i
Goteborg. Ursprungligen gjordes enbart 12 stycken intervjuer i butik, varav tva var med
butikschefer. Under uppsatsens slutfas valde vi dock att komplettera intervjuerna med
ytterligare en butikschef da analysen kring butikschefers forstaelse annars blivit alltfor tunn.
Utbver dessa intervjuer har samtal skett med controllerchefen foér butikskedjan och
verksamhetsansvarig pa nationell niva inom Kanal Butik. Samtalet med controllerchefen
genomfordes i syfte att utforma uppsatsens upplagg da hon hade viktiga synpunkter och
onskemal som representant for TeliaSonera. Samtalet med verksamhetsansvarig var inget vi
hade planerat, det skedde av en slump da han rakade finnas pa plats vid intervjun med
butikscontrollern. Den sistnd&mnde tyckte att det kunde vara intressant for oss att dven tala
med verksamhetsansvarig da han ansag att det var viktigt for oss att fa forstaelse for de olika
faktorer som paverkar hur besoksraknaren fungerar. Detta visade sig vara ett mycket givande
samtal da det gav oss andra orsaker till varfor inte rapporteringen av antal besok alltid
fungerar korrekt.

3.2.2 Tillvagagangssatt

Den information som gavs till de butiksanstéllda innan intervjuerna bestod i att vi ar studenter
pa Handelshogskolan i Goteborg som skall skriva en uppsats, inga instruktioner gavs till
respondenterna angaende var undersokning. Déremot gavs en redogorelse for
underscékningens syfte da denna var avklarad. Vi uppmanade de butiksanstallda att vara sa
sanningsenliga som mojligt och vi var noga med att respondenten var inforstadd i att svaren
behandlas fullstandigt anonymt. Att en av oss har arbetat flera ar i Teliabutiker runt om i
Goteborg anser vi inte missleder undersokningen da respondenten likval kan kanna sig
avslappnad och mer bekvdm om intervjuaren ar bekant, som att objektet kdnner sig hammad i
sina svar och inte vill avsloja kénsliga detaljer. Vi anser dock att de positiva aspekterna
overvager, darfor deltog forfattaren ifraga vid samtliga intervijuer.

Vi valde att gora intervjuerna med hjalp av en bandspelare vid sidan om de anteckningar som
fordes, for att lattare kunna agera under tiden. Detta gjorde att intervjun kunde bevaras
ordagrant, det forenklade vid sammanstélining av informationen och var dven ett vardefullt
hjalpmedel da citat ur intervjun atergavs. Enligt Bell ar en ytterligare fordel att mojlighet ges
till att kontrollera riktigheten i intervjuarens anteckningar.?® Valet att anvanda bandspelare
gjordes pa grundval av tidigare namnda anledningar, men dven pa grund av att vi ansag att det
skulle stjéla stor uppmarksamhet fran respondenten om anteckningar fors under tiden fran
samtliga intervjuare. Detta kan vidare leda till att respondenten kan kénna att han/hon ej far
nagon personlig kontakt med dem som intervjuar. Om intervjuare for anteckningar utan
bandspelare som hjélpmedel tror vi aven att respondenten kan kanna ett visst tvang att
anpassa hastigheten pa svaren sa att anteckningar hinner foras.

For att kunna genomféra vara intervjuer pa ett strukturerat satt valde vi att utarbeta en
intervjuguide. Fragorna formulerades utifran var fragestéllning, utéver detta tog vi &dven

"8 Se bilaga 1.
7 Se bilaga 2.
8 Bell (1995).
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inspiration fran frdgor som anvants i undersékningar genomforda av forskare.®* Samtliga
respondenter har i stort fatt samma typ av fragor for att latt kunna urskilja skillnader i deras
svar. Fragorna indelades i olika teman for att intervjun skulle bli sammanhangande och
smidig att genomféra.®* Dessutom underlattade det fér respondenten d& det I6pte en rod trad
genom intervjun.

En intervjuguide forenklar genom att utrymme ges dar svar pa fragor kan antecknas under
intervjuguidens olika frgor.®® Intervjuguiden utformades pé sa satt att dppna svar har kunnat
ges och utifran dessa har vi tolkat svaren och da fatt en bild av medarbetarnas forstaelse for
prestationsmatts innebord och anvandning. Avsteg fran intervjuguiden har dock gjorts vid
vissa tillfallen da vi funnit det intressant med en foljdfraga inom ett omrade som tagits upp,
men som ej var inplanerat fran borjan. Lépande har vi dock blivit tvungna att justera eller ta
bort fragor ur intervjuguiden da vi under resans gang upptackt att vissa fragor har varit svara
for respondenterna att forsta trots att vi har forsokt forklara dem. Vid vissa tillfallen har
fragan aven redan besvarats i ett tidigare svar. Inledningsvis stélldes ett antal bakgrundsfragor
och syftet med detta var att, enligt Merriam, ge en bild av respondentens position i butiken i
forhallande till andra respondenter.®*

Vi valde att utgd ifrdn fyra teman i var intervjuguide, vilka var prestationsmatt,
kommunikation, forstaelse och antal besok. Dessa teman togs fram dels utifran de nyckelord
som anvants i referenssdékningen samt genom den litteratur vi last. Vi har anvant dessa teman
for att understddja var egen framtagna undersékningsmodell samt for att fa en viss
sammanséttning i intervjuguiden. Anledningen till att vi valde de tre forsta teman &r att dessa
kommer att kopplas till denna undersékningsmodell. Antal besok har vi valt att ta med som ett
specifikt exempel som hjalper oss att besvara var fragestallning.

3.2.3 Sammanstallning av intervjuer

Efter det att samtliga intervjuer avslutats inleddes sammanstélliningen av dessa med hjalp av
bade det skriftliga och inspelade materialet. Nar materialet sedan var kompletterat gick vi
gemensamt igenom samtliga svar for att utifran dessa utrona vilka de mest frekventa svaren
var inom de fyra olika teman dar fragor stélldes. Vidare undersokte vi dven hur manga av det
totala antalet respondenter som angav det mest frekventa svaret. Da kunde vi samtidigt notera
hur manga som hade asikter i motsatt riktning. Vi har valt att dela upp svaren i fyra grupper,
butikscontroller, regionchef, butikschef och medarbetare.

Sammanstallningen av intervjusvaren resulterade i en jamforelse mellan de olika nivaerna i
analyskapitlet. Den forsta jamforelsen vi gjorde var mellan foretaget, det vill séga
butikscontrollerns och regionchefens enade forstaelse, och butikschefer. Detta grundar sig
dock ej i att butikscontrollern och regionchefen som personer har den ratta forstaelsen utan
snarare att de representerar TeliaSonera och den forstaelse foretaget vardesatter. Det ar alltsa
denna forstaelse som skall férmedlas nedat genom organisationen. Om butikschefen inte har
samma forstaelse och uppfattning om prestationsmattens anvandning och innebdrd som
foretaget, hur skall han/hon da kunna férmedla rétt forstaelse till sina medarbetare i butiken.

Dérefter gjorde vi jamforelser mellan butikschefer och medarbetarna i butiken. Denna
jamforelse anser vi ar relevant da den visar om kommunikationen har haft genomslagskraft

8 Lind (1996).

8 |bid.

& Bell (1995).

8 Merriam (1994).
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fran den taktiska nivan, det vill saga butikscontollern, till den operativa nivan, det vill saga
medarbetarna. Om sa ar fallet borde medarbetarna ha en grundlaggande del av foretagets
forstaelse, det vill saga att de vet vilka matt som &r viktiga att mata pa butiksniva, syftet med
att mata dessa matt samt hur de sjalva kan paverka dem.

3.3 Studiens giltighetsansprak

For att producera en anvandbar och tillforlitlig undersokning maste ett resonemang foras
kring studiens giltighet dessutom méste hansyn tas till validitet och reliabilitet.®®

3.3.1 Validitet

Validitet innebdr att métinstrumentet mater det som avses att méata. Vid personliga intervjuer
ar det storre chans att man far hogre validitet da respondenten kan fa fragan forklarad for sig
vid otydligheter. Pa motsvarande sétt ges utrymme for forklaring av svaret for att undvika
misstolkningar av detta. Dessutom ger det mojligheter for intervjuarna att uppmérksamma
eventuella tveksamheter i svaren.®

Eftersom vi alla tre medverkade vid intervjuerna minskade risken att svaret feltolkades da vi
var flera som lyssnade och tolkade svaren samt att bandspelare funnits tillganglig vid samtliga
intervjuer Okar vidare validiteten. Finns det flera intervjuare &r en positiv effekt att en storre
mangd information kan erhallas ur intervjun. Det ger ocksa en storre forstaelse till skillnad
mot om enbart en intervjuare genomfért intervjun.®’

Ett annat satt vi forsokt 6ka validiteten i var uppsats pa ar att en fardig intervjuguide med fasta
fragor anvants. Detta anser vi minskar risken for utsvavningar under intervjun och att ledande
fragor stalls. Vidare har vi ej sjalva valt respondenterna utan dessa har valts av butiksansvarig
utifran vara kriterier, samt att personen kunde franvara den tid som kréavdes fran sitt arbete vid
det tillfalle vi gjorde bestket. Detta &r enligt Christensen et al. ett sa kallat
bekvamlighetsurval vilket innebér att endast de respondenter som finns tillgangliga anvands i
undersokningen. Om respondenten dr tillganglig eller inte avgér om han/hon skall finnas med
i urvalet. Detta ar en faktor som kan paverka undersokningens utfall om stora skillnader finns
bland de méjliga respondenterna.® Forfattarna tror dock ej att dessa skillnader var av
avgorande karaktar for undersokningens resultat, da de butiksanstallda har liknande forstaelse
och uppfattning om prestationsmatt, det vill sdga det kommer alltid att finnas de som har
béttre respektive samre forstaelse an de dvriga. Om upprepade urval sker tror vi alltsa ej att
det finns nagra betydande skillnader mellan de urvalen det vill sdga sammansattningen av
kunskaper inom stickprovet borde vara densamma.

Butiksansvarig fick ingen information om vad var undersékning behandlade, detta for att
denne ej skulle valja ut de som var mer kunniga inom vart undersékningsomrade. Ett
alternativ skulle ha varit att vi hade getts mojlighet att valja ut de respondenter som har
tidigare arbetslivserfarenhet som gett upphov till storre forstaelse kring prestationsmatt och
ekonomiska kunskaper. Detta hade dock lett till att undersokningen hade kunnat styras da vi
tror att detta skulle kunna paverka hur prestationsmatten uppfattas. Denna majlighet har dock

& Merriam (1994).

# Holme, Solvang (1997).
8 Trost (1997).

8 Christensen et al. (2001).
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ej getts vilket i forlangningen ger att undersdkningen ej pa nagot satt kunnat styras dit
forfattarna ville ha den.

3.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet 4r ett matt vilket avspeglar den utstrackning i vilket resultatet kan upprepas.®® Hog
reliabilitet innebar alltsa att om nagon annan gor om var undersokning skall de fa likvardigt
resultat med vart. Vi ar medvetna om att var undersokning inte haller sd hog reliabilitet som
vore onskvért.

Att var undersokning inte haller énskvard reliabilitet grundar vi pa att ingen av oss har
tidigare vana i konsten att intervjua. Vi har dock markt att intervjuerna gatt lattare och lattare
ju fler vi genomfort, vilket sjalvklart grundar sig i att vi har blivit mer varma i kladerna i
rollen som intervjuare. Da vi inte har valt vara respondenter sjalva och da dessa inte ar vana i
rollen som respondenter, kan dven det bidra till en l&gre reliabilitet.

Uppfattningen om sannolikheten att aterskapa en fallstudie skiljer sig at mellan olika forskare,
dar en del anser den vara ovetenskaplig. Enligt Merriam kan en fallstudie vara till nackdel om
inte forskaren besitter de kunskaper som kravs det vill séga att denne maste kunna analysera
den information som fas fram pa ett korrekt satt, detta skall leda till att samband och monster
framkommer. Gors detta pa ett felaktigt satt kan resultatet som framkommer enligt Merriam
vara vilseledande, det gor att resultatet ej ger nytta for anvandare av forskningsresultatet.
Dessutom kan resultatet inte anvandas som utgdngspunkt for vidare forskning.”® Andersen
menar dock att fallstudien ar nodvandig for samhallsvetenskapliga undersékningar.” Detta
anser vi styrker vart val att genomfora en fallstudie pa uppsatsens problem.

Vi vill aven poéngtera att vi ar medvetna om att var egen forstaelse och asikter har fargat var
undersékning. Detta kommer att paverka reliabiliteten da resultatet blir annorlunda om
undersokningen genomférs av personer med annorlunda asikter &an vara. Samtliga har
genomgangna negativa aspekter har vi dock forsokt vaga upp genom att anvanda oss av en
fast intervjuguide. Genom att vi redogjort for var arbetsgang kring intervjuerna anser vi att
sannolikheten till att géra en likadan undersokning med samma resultat som vart borde 6ka.

3.3.3 Objektivitet

Vi ar medvetna om att det var svart for oss att vara helt objektiva med tanke pa att en av
forfattarna arbetar i en av TeliaSoneras butiker idag. Detta ledde till att vi forsags med
bakgrundsinformation vilken gjorde det svarare att vara helt neutral vid intervjuerna med de
butiksanstallda. Den bakgrundsinformation vi hade fargade den information som vi fick
genom intervjuer, pa ett sadant satt att intervjuresultatet inte fick sa stark genomslagskraft
som den kanske borde, da vi hade en forutfattad mening om hur det gar till i butikerna.

& Merriam (1994).
% |bid.
°1 Andersen (1998).
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4 Empiri

etta kapitel kommer till en bdrjan att ge en foretagsbeskrivning av TeliaSonera Sverige

AB och dess organisationsstruktur. Vidare kommer resultatet av de intervjuer som
genomforts att aterges. Detta resultat kommer att delas in efter de teman som intervjuguiden
ar byggd pa.

4.1 TeliaSonera Sverige AB

4.1.1 Foretagsbeskrivning

For lite mindre &n ett och ett halvt ar sedan skedde en fusion mellan svenska Telia och finska
Sonera. Detta har visat sig vara ett I16nsamt samgaende da det bland annat har lett till ckade
mojligheter till tillvdxt genom den ut6kade marknaden. TeliaSonera blev genom detta
samgaende det ledande telekommunikationsforetaget inom Norden och Baltikum.*

Bransch

TeliaSonera levererar ett fullstandigt tjanstesortiment i Sverige, inom fast och mobil telefoni
samt Internettjanster ar foretaget idag marknadsledande. Dess tjanster erbjuds saval till
foretag, privatpersoner och organisationer i Sverige, med ett tjansteutbud som ar sa brett att
det skall fylla samtliga kundkategoriers behov.*®

Vision och affarsidé

Till ar 2010 &ar TeliaSoneras vision att foretag skall vara ett genuint serviceforetag dar det
framsta kannetecknet &r enkelhet. Foretagets strdvan efter detta har resulterat i Okat
kundbehov samt intern effektivitet, vilket har skapat hogre tillvaxt och lénsamhet &n for
konkurrerande foretag. Detta har lett till att TeliaSonera har blivit ledande pa den europeiska
tjanstemarknaden. Enligt TeliaSonera &r enkelhet det som gor allt méjligt. *

Affarsidé
TeliaSonera erbjuder palitliga, innovativa och anvandarvanliga tjanster for overféring och paketering
av ljud, bild, data, information, transaktioner och underhallning. Vi verkar i de nordiska och baltiska
landerna, Ryssland samt pa utvalda marknader i Eurasien.
TeliaSonera tillhandahaller operatérstjanster pa grossistbas mellan utvalda destinationer i Europa
och dver Atlanten.
TeliaSonera erbjuder antingen ett heltackande utbud av tjanster eller ett fokuserat urval av tjanster
beroende pa marknadsposition.
TeliaSonera ger service till och méter varje kund pa ett satt som ger valuta for pengarna. Denna
formaga skapas genom att utnyttja stordriftsfordelar ocgsomvandla heltdckande kunskap om kunden
till handling.

%2 http://vp034.alertir.com/teliasonera_annualreport_2003sv/, 2004-11-15.

% http://www.teliasonera.se/ts/teliasonera/home.do?tabld=1, 2004-11-15.

% http://www.teliasonera.se/ts/teliasonera/sidtypTS_11.do?tabld=1&channelPage=%2FsidtypTS_11.do&channel
1d=-79076, 2004-11-10.

%1bid.
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Produkter och tjanster®

Inom Sverige &r TeliaSonera den stdrsta mobiloperatéren med den mest omfattande
natinfrastrukturen. Foretaget vinner mycket pa sitt driftsskra GSM-nat vilket haller hog
kvalitet. Inom Sverige tacker TeliaSoneras GSM-nat sa gott som 100 procent av befolkningen
och 75 procent av nationens yta. Utover det nastintill fulltickande GSM-nétet drivs ett analogt
nat i foretagets regi vilket gor att dven de glesbefolkade delarna, skargarden och fjallvarlden
inom Sverige far tackning av hog kvalitet. Cirka 1000 av landets framsta foretag och
organisationer finns med i kundregistret.

EMPIRI

Aven inom fast telefoni och Internettjanster ar TeliaSonera marknadsledande i Sverige. Den
geografiska tdckningen for bredband (ADSL) byggdes ut under 2003 vilket gor att foretaget
nu kan erbjuda sina bredbandstjanster till 78 procent av samtliga hushall i landet och 86
procent av landets foretag har mojlighet att nyttja dessa tjanster.

TeliaSonera ar ett foretag som starkt satsar pa att visa upp sitt foretag, dess varumarke,
produkter och tjanster. Detta gérs genom satsningar pa genomgripande distributionskanaler.
Foretaget har en egen kundtjénst, 75 butiker, en starkt véxande forsaljning vilken delvis &r
webb-baserad. Utdver satsningarna i foretagets egen regi finns &ven ett stort natverk
bestaende av aterforsaljare sa som elektronikkedjor och detaljister med speciella kunskaper
vilka kravs for att sélja TeliaSoneras utbud.

Anstallda®’

Den marknad som TeliaSonera verkar pa ar mycket kunskapsintensiv samtidigt som den blir
alltmer konkurrensutsatt. | slutet av ar 2003 fanns det 26 700 medarbetare inom de helagda
och majoritetsdgda verksamheterna, dessa finns framst i Norden, Baltikum och Euroasien. Att
arbeta inom en bransch som snabbt forédndras och standigt utvecklas med nya tekniker stéller
stora krav pa medarbetarna, foretaget maste vara duktigt i att sakra de kompetenser som kréavs
i dagens globalisering.

Kompetensutveckling &r ndgot som foretaget satsar mycket pa. Under 2003 utvecklade
TeliaSonera nagot man valt att kalla "People Framework”. Dess syfte ar att det skall
medverka till att skapa kanslan av ett foretag, denna samhdorighet dr nagot som kan vara svart
att uppna i en stor koncern som TeliaSonera. Vidare skall foretaget med hjalp av "People
Framework” bli effektivt och na goda resultat i sitt I6pande personalarbete. Malet med detta
ramverk ar att TeliaSonera skall kunna erbjuda samt uppmuntra samtliga medarbetare till
saval karriarplanering som till personliga utvecklingsmojligheter.

Inom TeliaSonera ersétts medarbetarna genom fast och rorlig 16n, genom incitament och
andra formaner. For att dessa ersattningar skall vara konkurrenskraftiga gor foretaget
kontinuerliga jamforelser med andra ersattningssystem som finns pa marknaden. Hur mycket
en medarbetare skall ersattas beraknas utifran deras individuella prestation, som sedan satts i
relation till verksamhetsmalen och foretagets varderingar. Den rorliga I6nen det vill saga
bonus baseras pa hur vél verksamhetsmalen har uppfyllts. For TeliaSonera som koncern &r det
viktigt att I6nenivan, incitament, andra formaner samt anstéllningsvillkor haller den niva som
kravs for att attrahera, behalla, samt motivera foretagets medarbetare till att dels stanna i
foretaget samt till att gora en god individuell prestation inom sitt eget verksamhetsomrade.

*http://www.teliasonera.se/ts/teliasonera/sidtypTS_12.do?tabld=1&channelPage=/sidtypTS_12.do&channelld=-
1073820236, 2004-12-10.
*" http://vp034.alertir.com/teliasonera_annualreport_2003sv/, 2004-12-10.
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Konkurrenter och omséttning®

I slutet av 2003 hade TeliaSonera koncernen totalt 22 miljoner kunder och ytterligare 27
miljoner kunder i intressebolag. Da TeliaSonera Sverige ABs Q3 rapport 2004 publicerades
hade foretaget 4 266 000 mobila kunder och deras storsta konkurrenter inom mobila tjanster
ar Tele2, Vodafone. Inom fast telefoni har foretaget 6 173 000 kunder och inom detta
affarsomrade ar de storsta konkurrenterna Tele 2, Worldcom, Song, Utfors/Telenor och ANC.
Inom Internetaccess finns 1 277 000 kunder till TeliaSonera och har konkurrerar foretaget
framst med Tele 2, Bredbandsbolaget och Bostream.

EMPIRI

Nettoomséttningen for TeliaSonera Sverige AB uppgick ar 2003 till 42 364 miljoner SEK.
Koncernens totala omséattning for samma ar uppgick till 82 425 miljoner SEK, vilket innebéar
en 6kning i nettoomsattning med 22 942 miljoner SEK mot foregaende ar (59 483 miljoner
SEK 2002).

Huvudsakliga geografiska marknader

TeliaSonera ar idag den storsta mobiloperatéren i Sverige och Finland, dessutom har de inom
detta omrade en stor del av marknaden i Norge och Danmark. Foretaget ar aven den storsta
leverantdren av rost- och datakommunikation baserat pa fasta nat, TeliaSonera har en ledande
marknadsposition i Sverige samt en betydande position i Finland och Danmark. TeliaSonera
International Carrier dr en av Europas ledande natgrossister med dominerande roll i Norden,
Baltikum och 6stra Europa.” TeliaSonera har dven en &garandel pd 37,3 procent i den
turkiska operatoren Turkcell, en operatdr som &r marknadsledande inom mobiltelefoni i
Turkiet. Genom Turkcell finns dven goda tillvaxtmojligheter for TeliaSonera i Iran och
Ukraina.'®

Organisation

TeliaSonera Sverige AB:s organisationsstruktur innehaller flera divisoner och férgreningar.'®*
Var uppsats koncentrerar sig pa butiksniva vilket ligger under divisionen forsaljning, vilken i
sin tur ar en underdivision till Segment Privat. Inom TeliaSonera Sveriges koncern ingar fem
olika affarsomraden varav Segment Privat ar ett av dessa.'%?

4.1.1 Butik som ansvarsenhet

Varje butik ar en egen resultatenhet och den lagsta enheten som rapportering sker pa inom
TeliaSonera. Det ar butikschefen som har ansvar for resultatet i sin egen butik, dock har
butikschefen begransad handlingsfrihet da denne far en kostnadsbudget att folja. Butiken far
aven en liten marknadsforingssumma for egna butiksevent. Marknadsforingssumman baseras
pa butikens omséattning. Butikerna har mojlighet att sla samman sina marknadsforingssummor
for att kunna gora ett gemensamt och mer pakostat event, detta ar dock svart for butiker pa
mindre orter. Gar det daligt for butiken kan butikschefen dven ansoka om en extra summa hos
regionchefen for att fa en mojlighet att styra upp sin butik.'%

% http://vp034.alertir.com/teliasonera_annualreport_2003sv/, 2004-12-10.
“http://www.teliasonera.se/ts/teliasonera/sidtypTS_12.do?tabld=1&channelPage=%2FsidtypTS_12.do&channel
1d=-1073820231, 2004-11-10.

100 \\vw.teliasonera.se/ts/teliasonera/sidtypTS_12.do?tabld=1&channelPage=%2FsidtypTS_12.do&channelld=-
79088, 2004-12-10.

191 Se pilaga 4.

192 http://sverige.teliasonera.net/index.asp?lev=183, 2004-12-10.

193 Intervju med controller, Kanal Butik, 2004-11-17.
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4.1.2 Prestationsmattens betydelse®®*

Genom de utforda intervjuerna med saval butikscontroller och medarbetare har vi har fatt
vetskap om att mycket lite fokus idag laggs pa att kommunicera prestationsmattens betydelse
till medarbetarna inom TeliaSoneras butiksndt. En presentation foljer nedan av de
prestationsmatt som under intervjutillfallena visat sig vara vasentliga att mata pa butiksniva
inom TeliaSonera. Detta har vi valt att gora for att vi vill visa pa vilken foretaget anser vara
den réatta forstaelsen och anvandningen av de prestationsmatt foretaget anser vara viktigast pa
butiksniva. For vardera matt kommer en redogorelse ske for vad mattet innebar och dess
syfte, vilka komponenter det bestar av och pa vilket satt medarbetarna i butiken kan paverka
mattet. Vi kommer aven att redogora for huruvida det finns uppsatta prestationsmal eller inte
for matten ifraga.

TG3

Detta prestationsmatt mats pa butiksniva genom att berdkna samtliga intakter minus samtliga
kostnader. Det &r en procentuell utdelning pa insatt kapital, vilket kan jamféras med en
bankranta. TeliaSoneras syfte med att mata detta prestationsmatt ar att fa reda pa hur
I6nsamma butikerna &r. Varje butik har ett Ionsamhetskrav gentemot dgarna. Medarbetarna i
butik kan paverka TG3 framst genom okad forsaljning men det &r dven viktigt att ratt
produkter séljs. Medarbetarna kan vidare paverka genom ordning och reda i lager, att sélja
produkter nér de &r aktuella eller att inte ge for mycket rabatter.

De indirekta kostnaderna i TG3 ar dock svarare att paverka for de butiksanstallda da en stor
del bestar av fasta kostnader till exempel hyra och IT-kostnader. Med 1T-kostnader avses det
totala beloppet for koncernen, dessa kostnader fordelas sedan ut pa varje ansvarsomrade. TG3
mats, forutom IT-kostnaderna, enbart pa butikens kostnader, det gdrs ingen fordelning av de
nationella kostnaderna. Butikschefen daremot kan till viss del paverka de indirekta
kostnaderna i TG3 genom till exempel att bemanna butiken ratt. For TG3 finns ett uppsatt
prestationsmal som butikerna skall strava efter att uppna. Malen varierar mellan de olika
butikerna da dessa ar olika stora och beldgna i olika omraden, en faktor som paverkar ar till
exempel butikens hyra.

TG1

Med TG1 avses forsaljning minus kostnad sald vara, ett matt som inte mats pa individniva
utan endast pa butiksniva. Det méts ej i pengar utan fokusering sker istallet pa den marginal
butiken har. Foretagets syfte med att mata TG1 ar att se hur effektiv respektive butik ar. TG1
ar ett viktigt prestationsmatt da en del handlar om lojalisering, det vill séga att binda kunder.
Tjanster blir ett viktigt verktyg i detta moment, marginalerna blir battre i takt med att
lojaliseringen Okar. De butiksanstallda kan paverka detta prestationsmatt genom att vara
medvetna om vilka produkter som ger hoga marginaler och fokusera forsaljningen pa dessa.
De produkter och tjanster som fokus ligger pa inom foretaget méats genom TG1, vilket gor att
mattet ar bonusgrundande. Butiken kan pavisa ett hdgt TG1 samtidigt som ett daligt TG3,
detta beror pa att hansyn ej tas till personalkostnader da TG1 mats. Personalkostnader syns
forst da TG3 mats och da butikschefen gjort en felaktig bemanning resulterar det i ett daligt
TG3.

Forsaljning per arsanstalld
En arsanstalld ar lika med 1 700 timmar per ar och for att fa fram antal arsanstallda i butiken
divideras totalt antal arbetade timmar i butiken med 1700. Vidare divideras de totala

194 Intervju med controller, Kanal Butik, 2004-11-17.
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intakterna med antal arsanstallda for att fa fram hur mycket en arsanstalld har salt for under
det gangna aret. Sjalvklart kan de butiksanstéillda paverka detta matt da det handlar om
forsaljning, ju hogre total forsaljning desto hogre forsaljning per arsanstalld. Pa vilka grunder
en arsanstalld beraknas ar dock inget som medarbetare i butik kan paverka.

7
T

Det finns ett uppsatt prestationsmal som séger att varje arsanstalld, oavsett vilken butik man
arbetar i, bor salja for ett bestamt belopp arligen. Idag skiljer sig detta mycket at mellan olika
butiker da alla inte lyckas uppna det uppsatta forsaljningsmalet. Anledningen till att detta
skiljer sig at ar att butiker i olika geografiska omraden i Sverige fokuserar pa olika produkter
och tjanster. | norr ar konkurrensen dessutom betydligt l1agre &n i storstaderna. Detta gor att
storstadsbutikerna maste arbeta hardare pa att lojalisera kunder, vilket inte ger direkta pengar i
kassan men som &r mycket viktigt for koncernen i stort. TeliaSonera har borjat differentiera
sina butiker och for forsta aret nagonsin godkanner foretaget butiker som gar med negativt
resultat. Det visar pa att foretaget har borjat anpassa sig till den okande konkurrensen. Alltmer
borjar man inse den enskilda kundens varde for foretaget i stort och det & nu mer accepterat
an tidigare fran ledningens sida att det kostar pengar att lojalisera en kund i
storstadsomradena.

Det finns inget prestationsmatt som mater produktiva timmar, daremot anvander sig foretaget
av en schemamall som visar pa hur manga produktiva timmar varje butik har. | dagslaget
ligger en alltfor stor del av arbetstiden utanfor butikernas dppettider och en del arbetsuppgifter
som i dag ligger innan Gppning eller efter stdngning av butiken skulle kunna flyttas till tider
da butiken haller 6ppet for att effektivisera. Detta ger att forsaljning per arsanstélld ckar om
en effektivisering genom hogre antal produktiva timmar sker.

Arbetade timmar

Né&r schemaansvarig planerar bemanningen finns ett visst antal budgeterade arbetstimmar som
butiken har att utnyttja. Det verkliga antalet arbetade timmar kan skilja sig ifran det
budgeterade antalet timmar beroende pa om medarbetarna arbetat mer eller mindre, samt hur
mycket tid i form av timanstéallda som har utnyttjats. TeliaSoneras syfte med att méta arbetade
timmar &r att se till att effektiviteten halls pa en hdg niva. De butiksanstallda har ej mojlighet
att paverka detta matt, de styrs utifran ett fast schema dar visst antal timmars arbete skall
utforas per vecka.

Lageromséttningshastighet

Prestationsmattet innebdr att det skall finnas rotation pa de produkter som ligger i lager. Nar
inkop sker ar det viktigt att man ej koper in produkter som blir liggande pa hyllan sa kallade
hyllvarmare, eller koper in for stort antal av en viss produkt. Syftet med detta matt ar fran
foretagets sida att kapitalbindningen ej skall bli for hog. | butiken ar det framforallt
lageransvarig som kan paverka detta prestationsmatt genom att gdéra val avvagda och
genomtankta inkop. Ovriga medarbetare kan paverka mattet genom att forsoka salja
hyllvarmare.

Nojdkundindex

Nagot som foretaget fokuserar starkt pa ar att kunden uppmarksammas av de butiksanstallda
da denne kommer in i butiken, nagot som aven ligger med i saljutbildningen. En nojdkund-
matning skall géras minst tva ganger per ar. Hur denna utfors varierar dock, vid vissa tillfallen
anvander foretaget sig av sa kallade "mystery shoppers”. Detta ar dock valdigt dyrt, vilket gor
att det ej anvands speciellt ofta. Mer vanligt ar att de butiksanstallda sjélva stéller fragor till
kunden da denna lamnar butiken, att kunden far svara pa ett antal fragor via mail ar ett annat
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anvandbart verktyg da noéjdkundindex skall goras. Att mata ett nojdkundindex ar dock av
kéanslig natur da resultatet varierar beroende pa hur manga kunder som intervjuas i varje butik.
Anledningen till att ndjdkundindex sammanstélls &r att utveckla butikskedjan, i syfte att
foretaget skall bli battre pa allt de gor.

Medarbetarindex

Varje fastanstalld och tillsvidareanstélld skall en gang per ar besvara 100-150 fragor som
formulerats av ledningen, vilka ror den anstilldes medarbetare och situationen pa
arbetsplatsen. Svaren delas in i en femgradig skala dar ett vagt index fas fram, som
genomsyrar hela koncernen ner pa butiksniva. Det gar dock ej att ge ett mal i tal for
medarbetarindex. Ofta anvénds detta index for en personlig jamforelse med den anstélldes
svar fran foregdende ar. Medarbetarindex ar valdigt stort och i detta ingar aven
utvecklingssamtal som en liten del. Utvecklingssamtal & mycket viktiga da de ar mer
personliga, ett sadant samtal skall hallas enskilt med varje medarbetare i butik minst en gang
per ar. Detta gors for att se sa att medarbetarna mar bra, vid dessa samtal ges aven tillfalle for
medarbetarna att komma med synpunkter pa sin framtida personliga utveckling inom butiken
eller foretaget i stort. Ett vidare syfte med medarbetarindex &r att minska den ”vi-dom”-anda
som fortfarande rader inom TeliaSonera. For att foretaget skall kunna leva upp till sin vision
och sina varderingar maste de mata vart de star. Genom att forbattra, félja upp och méata igen
utvecklas foretaget i riktning mot ett framtidsforetag.*®

4.1.3 Rapportering av manadsrapport'®

Den manadsrapport som skickas ut till samtliga butiker varje manad ar uppbyggd av tre olika
delar dar en del beskriver hur forsaljningen gar, en annan handlar om ekonomin och en sista
del behandlar 6vriga fragor.

Den forsta delen som beskriver hur forsaljningen gar ar i sin tur uppdelad i produkter och
tjanster dar vissa utvalda sadana finns med. Den del som behandlar ekonomin tar upp
vasentliga prestationsmatt som maéts pa butiksniva sasom TG1, TG3 och lagervarde. Den del
som behandlar évriga prestationsmatt mater arbetade timmar och lageromsattningshastighet.
En uppstallning 6ver samtliga delar visar dels utfall och mal for den foregaende manaden
detta ar, dessutom redovisas utfallet samma period under foregaende ar. Vidare redovisas
aven siffrorna i ackumulerad form.

Manadsrapporten ar en sammanstéllning av hur det har gatt for butiken under perioden.
Rapporten skickas fran butikscontrollern via mail, samtidigt, till bade regionchef och
butikschefer. Det ar sedan butikschefens uppgift att ga igenom denna rapport med sina
medarbetare i butiken, forklara betydelsen av de olika prestationsmatten som redovisas samt
tala om vad fokus bor pa ligga under den kommande perioden. Tanken ar att det skall ga till
pa detta satt men avvikelser kan forekomma beroende pa hur mycket butikerna har att gora
och om tid kan avsattas for manadsmoten.

4.1.4 Anvéndning av antal besok'®’

| varje Telia butik skall det finnas en fungerande besoksraknare uppsatt vid ingangen till
butiken. Informationen kring antal besok anvénds i flera olika syften. Det ar viktigt att veta

19 http://intranet.sverige.telia.se/index.asp?DoclD=12754, 2004-12-28.
1% Intervju med controller, Kanal Butik, 2004-11-17.
97 Ipid.
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hur manga kunder som vistas i butik under en enskild dag, det ar dessutom av intresse att veta
vilka tidpunkter pa dagen som representerar toppar respektive dalar i kundtillstromning.

All denna information anvéands vid jamforelser internt det vill sdga inom en och samma butik.
En jamforelse gors da till exempel med forra perioden eller genom att se hur den aktuella
perioden sag ut forra aret vad galler antal besok. Dessutom gors jamforelser butikerna emellan
som underlag for till exempel nyetableringar eller nedlaggningar i de fall da antal besok ej ar
tillrackligt. Ar det dock sa att en butik ej ar tillrackligt 1onsam men ligger strategiskt placerad
finns den anda kvar i kedjan da syftet med butiken &r att vara en del i reklamen och visa upp
Telias varumarke.

Vidare anvands rapporterna angaende antal besok mer &vergripande till att planera
bemanningen i butikerna. Genom att de butiksanstallda rapporterar in korrekt antal besok
paverkar de sin egen arbetssituation pa sa satt att den personalstyrka som finns i butiken ar
ratt avvagd berdknat utifran antal besok. Varje butik har ett visst antal budgeterade
arbetstimmar och den budgeten skall hallas utan att for stora fluktuationer sker kring det
optimala antalet. Om antalet budgeterade arbetstimmar inte anvands fullt ut skall butikschefen
kunna motivera varfor man inte utnyttjat fler arbetstimmar da detta vore majligt. Detta ar
speciellt viktigt i de fall da forséljningen inte har varit tillfredsstallande. P& liknande sétt kravs
en motivering till varfor antalet budgeterade arbetstimmar har 6verskridits men forséljningen
trots detta ej Okat.

Utover ovanstaende planeras kampanjer utifran rapporterna kring antal besék. Rapporterna
anvands vidare till att se kampanjens utfall, lyckades man fanga fler kunder genom
kampanjen eller inte.

4.2 Sammanstallning av intervjuer

Vi kommer att ga igenom fyra avsnitt, dar vi borjar med en redogorelse av det som
framkommit vid intervjuerna med butikscontrollern och regionchefen. Dérefter fortsétter
redogorelsen med butikschefer och medarbetare, med medarbetare menar vi butiksanstallda
bortsett fran butikschefen. Vi har genomfort intervjuer med tre butikschefer och tio
medarbetare.

Var sammanstéllning utgar ifran de fyra teman som aterfinns i intervjuguiden. | den foljande
presentationen kommer det ej att aterges vad varje respondent sagt da en dnskan framkommit
fran foretagets sida om att ingen medarbetare pa intet sétt skall kunna identifieras. Vi kommer
darfor inte att benamna respondenterna med bokstéaver eller siffror da en sadan hantering hade
gjort det latt for insatta att avsl6ja respondenten bakom vissa svar. Vi ar dock medvetna om
att en sadan benamning skulle ha forenklat atergivningen av intervjusvaren samt gett en
tydligare empiri utan begransningar. Dock maste medarbetarnas integritet ga fore i detta fall.
Istéllet har vi valt att ge en bild av vad majoriteten har svarat, i vissa fall kommer vi dock att
aterge vad nagon enskild sagt om detta skiljer sig markant fran de 6vriga eller om denne sagt
nagot som vi anser sarskilt viktigt att belysa.

4.2.1 Bakgrundsfragor

Vi valde att borja intervjun med ett antal bakgrundsfragor kring respondentens anstallningstid
inom koncernen respektive tid i butiken, befattning/ansvarsomrade samt utbildning. Detta
gjorde vi av den anledningen att vi vid uppsatsens borjan trodde att det fanns en koppling
mellan forstaelsen av prestationsmatt och den tid man arbetat i Teliabutik. Arbetsbefattningen
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trodde vi skulle paverka pa sa satt att de butikschefer vi fick intervjua skulle besitta storre
forstaelse och allmanna kunskaper kring &mnet &n medarbetarna.

i

Bland respondenterna skiljde sig anstéllningstiden i butik at vasentligt, dd denna varierade
mellan ett ar och tjugofyra ar. P& fragan angdende ansvarsomrade/befattning fick vi ocksa
varierande svar. Ansvarsomraden som namndes utover ansvaret som saljare var lager-,
schema-, sakerhets- och skyltansvar. Ingen av medarbetarna hade nagon form av
foretagsekonomisk utbildning vilken skulle ha kunnat 6ka deras forstaelse for prestationsmatt.

4.2.2 Prestationsmatt

De inledande fragorna i intervjuguiden beror prestationsmatt, detta upplagg valde vi for att fa
en inblick i den butiksanstélldes generella kunskaper om mattens innebord och anvéandning.

Butikscontroller

Enligt butikscontrollern &r de tre viktigaste prestationsmatten som méts pa butiksniva TG3,
forsaljning per arsanstalld samt TG1. Vidare namndes lageromsattningshastighet som ett
viktigt kompletterande matt. Darutdver menade han att kopfrekvens ar ett viktigt matt pa
butiksniva, har finns dock problem kring méatningen av prestationsmattet pa grund av flera
felkallor. Hade dessa felkéllor reducerats skulle mattets betydelse Oka. Tre viktiga icke-
finansiella matt pa butiksniva anser butikscontrollern néjdkundindex, medarbetarindex och
antal besok vara.

Vad gdller TG3 och TG1 6nskade butikscontrollern att de butiksanstallda & medvetna om att
matten finns. Om de butiksanstéllda hade haft en viss forstaelse for dessa menade han att
butiksarbetet skulle kunna ske pa ett mer effektivt satt. De matt butikscontrollern trodde att de
butiksanstallda skulle ange var bonus, TG3 och bemanning.

Regionchef

For Goteborgsbutikernas regionchef innebér prestationsmatning att krav stalls som skall
uppfyllas, men prestationer behover inte alltid vara av finansiell karaktar det vill séga matten
kan dven vara icke-finansiella. For henne ar prestationsmatt valdigt viktigt da de anger vad
man skall arbeta och strava efter, malet ar att foretaget skall efterleva den Gvergripande
strategin. Vidare menade regionchefen att prestationsmatten aven ger en vagledning da de gor
att man kan upptacka fel och pa sa satt reagera i tid genom atgardsprogram mot det som inte
fungerar. Enligt henne &r de tre viktigaste prestationsmatten pa butiksniva TG3, omsattning
och arbetade timmar. Hon menar vidare att ett viktigt kompletterande matt ar TG1.

Butikschef

Vid intervjutillfallena med butikschefer framkom att samtliga kunde nédmna tre viktiga
prestationsmatt som mats pa butiksniva. Men meningarna gar isar om vilka som &r de tre
viktigaste prestationsmatten. TG3, TG1 samt medarbetarindex var de matt som ansags vara de
mest vasentliga bland de tillfragade butikscheferna. Detta var det starkaste monster vi kunde
uttyda ur intervjuerna inom detta tema. Resterande svar varierade kraftigt och dar i bland
namndes nojdkundindex, forsaljning och lageromséttningshastighet. Ytterligare ett matt som
angavs ar atervandare, det vill sdga kunder som valt att telefonera med en annan operat6r men
som atervander till att telefonera med TeliaSonera som operator.

Vidare framkom en 6nskan om att malen for de prestationsmatt som ar bonusgrundande ej
skall sattas for hogt da det innebar att medarbetarna kan gora ett valdigt bra resultat och trots
detta ej na full bonus. Detta &r ndgot som butikscheferna vi talat med ej ansag vara rimligt.
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Medarbetare

Inledningsvis bad vi de butiksanstéllda att ange de tre viktigaste prestationsmatten som mats
pa butiksniva. Kunskaperna kring begreppet prestationsmatt var ej sa goda som vore rimligt.
Fyra av de tio tillfragade kunde ej ndmna tre matt och av dessa fyra var det tva av de
tillfragade som inte kunde ndmna ett enda matt.

EMPIRI

Fem av de intervjuade medarbetarna som har - -
angett viktiga prestationsmatt sager att | ~Taredapa vad kunden har for behov
nojdkundindex & ett av de tre viktigaste | och sedan uppfylla detta”
prestationsmatten. Samtliga var medvetna om

att nojdkundindex ar ett matt som de sjalva kan paverka, detta genom att vara trevlig och
hjalpsam mot kunderna.

Generellt visste respondenterna hur ett ngjdkundindex gors, men daremot framkom det att
olika butiker har olika s&tt att mé&ta antalet ndjda kunder. | vissa fall har man delat ut
blanketter i butiken som kunden har fatt fylla i, vid vissa tillfallen har det funnits inhyrda
intervjuare som stallt fragor till kunden i samband med att denne lamnar butiken. Ibland
kommer direktiv centralt da fragor till exempel skickas ut till kundens mobiltelefon, eller
genom att kunden fatt mojlighet att fylla i en enkat pa www.telia.se.

Forsaljning anser fyra, av de medarbetare som angett prestationsmatt, ar ett annat av de tre
viktigaste matten som mats pa butiksniva. Respondenterna har angivit manga typer av
forsaljning, sasom tjansteforsiljning, individuell forsdljning samt forséljning per
produktgrupp. Pa grund av detta har vi valt att bendmna samtliga forsaljningsrelaterade
prestationsmatt som foérsaljning, forutom forsaljning/arsanstalld, da foretaget anser detta vara
ett av de viktigaste matten. Detta for att kunna presentera en mer &verblickbar
sammanstéllning an vad som annars hade varit fallet. Da en och samma respondent har namnt
flera olika typer av forsaljning har vi valt att redovisa detta under prestationsmattet forsaljning
i var tabell (se tabell 1, sid. 41). Dérav ser antal angivna prestationsmatt farre ut &n vad som
egentligen varit fallet. Samtliga var medvetna om att de i allra hogsta grad kan paverka mattet
forsaljning genom att dka sin egen saljprestation.

Overlag & medarbetarna medvetna om att det finns uppsatta forsaljningsmél som butiken
skall na, det ar dock ingen som kan ndmna sin egen butiks mal. En medarbetare uppgav dock
att vederbdrande visste butikens mal men att denne ej fick delge oss detta. | samband med att
diskussion kring forséljning skedde ledde samtalet ofta in pa bonussystemet, nagot som
samtliga &r insatta i.

Av de tillfragade som kunnat

”Har hort det tusen ganger, men glémmer lika fort” ange prestationsmatt anser tre att
”Det var langesen vi gick igenom det. En gang i tiden | TG3 ar ett av de tre viktigaste
visste jag det” ) matten pa butiksniva. Detta var
”Har med sjukfranvaro att gora” dven ett av de matt som

butikscontrollern  trodde  att
medarbetarna i butik skulle sdga. Det var dock bara en av medarbetarna som hade kunskap i
hur mattet beraknas och vilka prestationer som ligger bakom.

Bada de medarbetare som namnde TG3 vet dock hur de sjalva kan paverka mattet, detta
genom att salja mycket och dra ner pa kostnaderna, samt att det ar viktigt att salja ratt saker
det vill sdga de marginalprodukter man tjanar pengar pa. De medarbetare som angav TG3 som
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ett av de viktigaste matten visste att det fanns ett uppsatt prestationsmal for detta, dock inte
exakt vad malet innebar.

=

Medarbetarna i butik namnde aven kompletterande matt som anses vara viktiga att mata pa
butiksniva. Tva av medarbetarna ansag att néjdkundindex &r viktigt och tre tillfrdgade namnde
medarbetarindex som ett viktig matt.

4.2.3 Kommunikation kring prestationsmatt samt kring dess innebérd

Butikscontroller

Butikscontrollern har som uppgift att ssmmanstalla en manadsrapport med uppgifter om bland
annat butikens ekonomi. Denna rapport skickas via mail till regionschefen och samtliga
butikschefer. Den information som idag kommuniceras fran butikscontrollern till butikschefen
ar antal besok, ekonomi och arbetade timmar, vilket sker via mail. Av denna information finns
allt samlat i manadsrapporten, forutom uppgifter om antal besék. Uppgiften att kommunicera
manadsrapporten till medarbetarna i butik ligger pa
butikschefen. D& butikscontrollern markt att viss | ”Om alla visste vad det
forstaelse saknas hos medarbetarna har han erbjudit | handlade om skulle man kunna
samtliga butikschefer stod i att kommunicera ut | arbeta mer malmedvetet”
prestationsmatten och dess innebdrd. Han har erbjudit
sig att komma ut och delta i ett veckomate for att delge denna information pa ett pedagogiskt
satt. Dock har ingen butikschef tagit fasta pa detta erbjudande.

Butikscontrollern menar att det finns flera olika satt for medarbetarna att halla sig & jour med
butikens resultat, till exempel genom intranatet, kassasystemet eller manadsrapporten.
Informationen kommuniceras dels ut genom mail till butikschefen vilken skall férmedlas
vidare till medarbetarna och dels genom att butikscontrollern haller méten med butikscheferna
dar till exempel prestationsmatt, matning av dessa samt dess innebdrd gas igenom.

Butikscontrollern tror inte alltid att medarbetarna i butik far reda pa informationen angaende
prestationsmatten och dess innebdrd, detta gor att informationen ej gar att anvanda.
Informationen blir dock lika oanvéandbar i de fall dd medarbetarna far reda pa den men
forstaelse for denna saknas. Det ar for tillfallet ingen topprioritering pa utbildning av
medarbetarna inom prestationsmattens betydelse och innebérd.

Regionchef

Vad géller tillvagagangssattet vid utskick av manadsrapporter sa gar det enligt regionchefen
till s att butikscontrollern skickar ett mail med rapporten till henne och butikscheferna
samtidigt. Regionchefen gar sedan igenom manadsrapporten med samtliga butikschefer. Det
ar sedan butikschefens uppgift att kommunicera ut den information som finns i rapporten till
sina medarbetare i butiken. Regionchefen har vidare till uppgift att kommunicera
manadsrapportens innehall till sina chefer. For de medarbetare som av nagon anledning missat
veckomotet eller om man sjalv vill kunna ta del
av den information som finns i rapporten l6pande
skall denna finnas uppsatt pa lamplig plats. Det ar
dock inte alla butiker som har mojlighet till att satta upp manadsrapporten, i dessa fall skall
dock viss information av den som finns i manadsrapporten skrivas upp pa till exempel en
tavla.

“Rapporterna ska sitta uppe pa
vaggen for dem som &r intresserade”
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Informationen i manadsrapporten skall kommuniceras pa ett veckométe en gang i manaden i
samband med att rapporten har sénts ut till butikschefen. Om regionschefen sedan har
ytterligare information att kommunicera ut till butikscheferna véljer hon att gora det
muntligen da hon anser att detta kommunikationssatt har storre genomslagskraft an vad till
exempel mail har. Blir man 6verdst med mail tror hon att vikten i dessa forsvinner, kommer
det daremot ett mail mer séllan ar hennes syn att detta tas pa stérre allvar. Valjer man att
kommunicera muntligen kan man dessutom vara saker pa att informationen verkligen kommit
fram samt att mottagaren har forstatt den.

=

Regionchefen tror att medarbetarna anvander sig av den informationen som manadsrapporten
ger pa ett skiftande satt. Hon tror dock att bonus &r en faktor som driver pa. Medarbetarna i
butik behdver ett mal att strava efter, det ar viktigt att sporra dem till 6kade prestationer. Om
ingen motiverar medarbetarna till att 6ka sina prestationer &r det heller ingen som finner syfte
I att gora detta. Regionchefens dnskan &r att samtliga i butiken skall k&nna samma driv som
butikschefen, samtliga skall engagera sig och ta tag i daliga siffror. Man skall ha en vilja att
vinna o6ver sig sjalv och andra butiker genom att standigt forbattra sin egen prestation i
butiken.

Butikschef

Responsen som ges ifran butikscheferna angaende den manadsrapport som skickas ut via mail
till dem ar att denna ar mycket lattforstaelig och att siffrorna som finns dari ar relevanta. Tva
av de tre tillfragade butikscheferna ar mycket néjda med den information som kommuniceras
genom rapporten, ingen hade 6nskemal om extra tillagg pa denna. Den tredje butikschefen
saknar dock en uppfoljning av aterkop. Denna statistik ar anvandbar for att kunna ta reda pa
anledningen till aterkopet, huruvida detta beror pa produktfel eller fel information fran saljare.
Detta skulle resultera i ett system dar aterkop kopplas till séljare for att vid behov kunna ge
stdd och utbildning till de séljare som kontinuerligt ger
felaktig produktinformation vid forséljning. Denna
butikschef 6nskar vidare att en storre fokusering 6verlag
skulle ske pa mjuka varden i manadsrapporten sa som nojdkundindex.

”’De mjuka vardena syns inte
lika mycket som de harda”

De butikschefer vi kommit i kontakt med vid intervjutillfallena uppger att de kommunicerar ut
rapportens information direkt da de sjalva erhallit den, det vill sdga pa nastkommande
veckomote. Butikscheferna anvander dverlag rapporten som underlag da de kommunicerar ut
information till medarbetarna angadende hur de ligger till pa de olika malen. Det géller att
forbattra det man ligger samst till pa for tillfallet. Dessutom anvands rapporterna i ett
jamforande syfte, en jamforelse sker mellan arets aktuella period och samma period
foregaende ar. Vidare gors jamforelser med andra butiker bade lokalt och med liknande
butiker i andra delar av Sverige. Det &r viktigt att veta varfor resultatet ser ut som det gor och
undersoka vad som kan forbéttras.

Ingen av butikscheferna har haft ndgon genomgang med sina medarbetare av innebdrden av
prestationsmatten det vill séga syftet med matten och vilka prestationer som ligger bakom. En
av de tillfragade anser dock att det &r vikigt att medarbetarna vet vad matten star for da det
gor det lattare for medarbetarna att forsta dem.

Vad géller utbildningsnivan pa de tillfragade butikscheferna ar den enhetlig, det ar dock
enbart en som har genomgatt den uthildning som é&r certifierande for butikschefer, och det var
flera ar sedan denna genomfordes. Det framkommer ocksa att en tydligare genomgang av
prestationmatten pa butikschefsmotena ar énskvart fran vissa hall, det ar kansligt att medge
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infor en stor grupp att man sjalv inte forstar. Nackdelen med detta ar dock att foretaget utgar
ifran att alla kan om ingen séager ifran. Andra tycker dock att den information som ges idag &r
tillracklig.

i

Medarbetare

Hur den manatliga rapporten
behandlas skiljer sig at i de
undersokta butikerna. | tva av
de sex besokta butikerna sker
ingen gemensam genomgang
av den ekonomiska informationen pa rapporten. | bada dessa butiker uttrycktes dock en
onskan om en gemensam genomgang liknande den som halls i de 6vriga butikerna for att fa
en storre forstaelse och inblick i siffrorna.

”Hade varit k&dckt om man fick lite information om
innebdrden”

”Hade Onskat att butikschefen gick igenom den for att
fa forklarat for sig vad som ligger bakom siffrorna”

- - Vad géller anvéndningen av rapporten sa
,,”!_‘e ‘T"”S. ) . - anvands den framst av medarbetarna som
"Valdigt lite, tanker inte pa det” . | underlag for att kontrollera hur man ligger
Laser mellan kund A och B, ibland far | i jnom olika produkter och tjanster for att
man tva minuter, det finns ingen tid over man skall veta vad man skall salja for att
‘Borjar gora det mer och mer men inte som | ;5503 vissa specifika mél. En fokusering
timmis, da brydde jag mig inte ett dugg sker dd pa det man ligger samst till for

tillfallet. Av de tio tillfragade ar det fem som inte anvander rapporten, av dessa ar det tva
medarbetare som &r totalt ointresserade av rapporten. De Ovriga tre sdger att intresse finns,
men tiden som krévs for att kunna ta till sig och anvénda rapporten saknas.

Samtliga medarbetare var tillfredsstédllda med den information som ges genom rapporten.
Ingen hade ytterligare 6nskemal om tillagg pa denna. Vid en intervju framkom dock att man
ibland far mer informationen an vad man kan ta till sig och komma ihag. Vid ett annat tillfalle
framkom 6nskemal om att rapporten skall finnas tillganglig i butiken for att man sjalv skall ha
mojligheten att ldsa och begrunda siffrorna dari. Just i denna butik fanns rapporten inte
uppsatt i butiken eftersom det enligt butikschefen inte finns intresse av det.

Under intervjuerna stilldes dven fragan om medarbetarna visste butikens resultat forra
manaden. Detta gjorde forfattarna for att kontrollera om de laste rapporterna och lyssnade pa
genomgangarna. Ingen tillfragad kunde dock redogora for nagon siffra, daremot hade samtliga
vetskap om de hade svarta eller roda siffror, det vill siga om butiken gick plus eller minus.

Det framkom att tva av medarbetarna har fatt genomga utbildning kring ekonomiska
prestationsmatt i Telias regi. Den ena utbildningen som namndes i detta sammanhang
genomfordes dock for tio ar sedan, vilket naturligt ger att en del av dessa kunskaper har
bleknat med tiden. Overlag fanns en 6nskan bland de butiksanstillda att f& ndgon slags
utbildning kring ekonomiska prestationsmatt och dess innebord. Forslag pa hur sadan
utbildning skulle kunna ges var varierande;

> En enkel webbutbildning pa max tva timmar, men helst genom en personlig
genomgang.

» En ”BC-light” utbildning, det vill sdga en butikschefsutbildning, men ej lika
djupgaende.

> Butikschefen gar igenom inneb6rden av prestationsmatten en gang i manaden, pa ett
lattforstaeligt och grundlaggande satt.
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> Endel av varje veckomote bor agnas at att ge en paminnelse om hur man méter.

4.2.4 Forstaelse

Butikscontroller

Vad galler problemet med rapportering av antal besok anser TeliaSoneras butikscontroller att
detta kan grundas i att de butiksanstéllda inte uppfattar rutinen som sa viktig eftersom de inte
ser nagra pengar i det. FOr att rapporteringen inte skall bli for komplicerad gors inga
justeringar utéver den dividering med tva som sker av antal besok.

Butikscontrollern tror ej att de butiksanstéllda ar medvetna om att de har mojlighet att paverka
alla prestationsmatt som mats pa butiksniva. En anledning till att denna insikt saknas tror han
ar att samtliga medarbetare i butikerna inte alltid blir informerade om manadsrapportens
innehall samt innebord. Om de butiksanstéllda ej forstar den information som ges genom
denna rapport kan de ej anvdnda sig av den. Vidare tror controllern att om de butiksanstéllda
visste vad det handlade om skulle butiksarbetet kunna ske pa ett mer malmedvetet sétt.

Regionchef

Regionchefen anser att manadsrapporten ar sa pass oversatt som det gar att gora den for att
samtliga medarbetare i butiken skall forsta innehallet i denna. Hon vill att butikschefen har en
muntlig genomgang av denna med sina medarbetare for att rapporten sedan skall kunna
anvandas I0pande som ett séljstdd. Regionchefen tror vidare att medarbetarna & medvetna om
att de kan paverka de forsta tva kolumnerna i manadsrapporten vilka handlar om produkter
och tjanster. | vissa butiker har medarbetarna sjalva upptéckt att de kan paverka, genom att de
har tvingats att ta tag i vissa saker sjalva. Da den framsta anledningen ar att de saknat
butikschef under en langre period, att sjalv vara tvungen att agera ar nagot regionchefen tror
man lar sig valdigt mycket pa.

Men regionchefen tror dock inte att medarbetarna &r helt inférstadda med att det finns en
koppling mellan prestationsmatt och den évergripande strategin i foretaget. Hon menar dock
att det ar viktigt att samtliga medarbetare inom foretaget arbetar i samma riktning.

Butikschef

De tillfragade butikscheferna ansag att det &r viktigt att medarbetarna har forstaelse for
prestationsmattens innebdrd dels for att veta hur butiken gar, dels for egen motivations skull.
Det ar viktigt att veta vad man skall sélja och det & motiverande att se konsekvenserna av det
man sjélv presterar.

I en butik ansag butikschefen att han/hon forlitar sig pa att de butiksanstallda fragar om det ar
nagot de inte forstar, gor de inte det innebar det att de inte ar intresserade. Det &r dock upp till
varje medarbetare att visa intresse, det ar synd om de inte gor det vid tillfallen da de har
bristande forstaelse. Detta leder till att man ej kan
hjalpa dem att Oka forstdelsen. En annan | ”Ingen utbildning &r fel utbildning”
butikschef ansag att medarbetarna bor fa en lattare
ekonomisk utbildning. Denna maste dock anpassas till individen da inte alla forstar ett
avancerat ekonomiskt sprak. Medarbetare behdver inte vara ekonomer men de skall veta
varfor forsaljning skall ske pa ett visst satt.

Medarbetare
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Forfattarna fragade medarbetarna om de ansag att det ar viktigt som butiksséljare att ha
forstéelse for prestationsmattens innebdrd och anvéandning. Atta av de tio tillfragade
medarbetarna ansag att denna forstaelse ar relevant att ha som butikssaljare.

De som tyckte att okad forstaelse
var viktigt menade att man maste | ”Om man forstér sin egen del kanske man hade vetat
veta vad man skall prestera for | hur det hanger ihop”

att kunna uppna malen. Vet man | ”Roligare att veta konsekvenserna av det man gor”
mélen och vad som kravs av en | “Jag vill kunna kontrollera siffrorna eftersom jag vill
blir det dven mer motiverande att | vinna och sla mig sjalv och de andra”

sélja, detta leder till att arbetet
utvecklas och effektiviteten i butiken okar. Okad effektivitet leder till 6kad I6nsamhet.

i

Det framkom dock att tvd medarbetare
"Nej, det &r vél bra att ha koll p& hur det gér, | ej ansdg att det var viktigt med

men personligen bryr jag mig inte” forstdelse for prestationsmatten och
’Siffran &r det VIktlgaste och inte innebdrden” dess innebord. Detta resonemang

“Innan det fanns bonus fanns ingen | stgdjer vidare att de inte heller var
motivation, da var jag mest har for att fa betalt” | intresserade av ytterligare utbildning

inom detta amne.

4.2.5 Antal besok

Butikscontroller

Enligt TeliaSoneras butikscontroller &r antal besok ett viktigt matt. 1dag finns dock alltfor
manga felkallor for att mattet skall kunna anvandas i sa stor utstrackning som annars vore
mojligt. Antal besok ligger till grund for att planera kampanjer, se kampanjers utfall samt till
personalplanering. Vidare ar antal besok en komponent i prestationsmattet kopfrekvens.
Kopfrekvens ar ett viktigt prestationsmatt och om detta har beraknats pa fel grunder marks det
tydligt utifran rapporten om antal besok som kommer fran medarbetarna i butik.
Butikscontrollern anser att det ar regionchefens uppgift att ta tag i detta problem till exempel
genom att motivera medarbetarna till att skdta denna rapportering korrekt.

Butikscontrollern anser att medarbetarna i butik ofta hdvdar att besdksrdknaren ej fungerar
tillfredsstallande. Da besoksraknaren ar ur funktion &r hans 6nskan att antal besok skall
uppskattas sa att nagon siffra éverhuvudtaget rapporteras in. Butikscontrollerns uppfattning
om varfor rapporteringen misskéts ar att det
manga ganger handlar om att de som &r
ansvariga for att stdnga butiken den aktuella
dagen saknar forstaelse for hur rutinen skall
utforas.

”De uppfattar det inte som sa viktigt
eftersom de inte ser ndgra pengar i det”

TeliaSoneras butikscontroller anser att man maste motivera medarbetarna i butik for att
rapportering av antal besok skall utforas. Detta menar han kan goras genom att koppla
rapporteringen till ndgon form av resultatlon, det vill sdga bonus. Vidare anser han det vara
viktigt med aterkoppling kring antal besok. Detta 6nskar han skall ske varje manad genom att
information gar till regionchefen fran controllern. Regionchefen skall i sin tur aterkoppla till
butikschefen som i sin tur aterkopplar till medarbetarna i butik.

Regionchef
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Regionchefen anser att det ar viktigt att mata antal besdk och i forlangningen &ven
kopfrekvens. Det dr battre att arbeta med mindre antal kunder med hog forsaljning &n att jaga
lag forsaljning pa manga kunder. Hon menar vidare att det ar viktigt att kon i butiken arbetas
av. Malet att strava efter ar att samtliga besokare som vill ha hjalp skall fa hjalp innan de
lamnar butiken. Kopfrekvens ar viktigt pa sa satt att det ligger till grund for TG1, vilket &r ett
satt for medarbetarna i butiken att forsta vad de maste sélja.

i

Det ar viktigt att rapportering av antal besok skéts da det ligger till grund for bemanningen.
For att fa en uppfattning om huruvida kopfrekvensen ar korrekt berdknad eller inte gors en
uppfoljning av saval antal kvitton som antal besok. Regionchefen tror ej att medarbetarna i
butik forstar hur viktigt det &r att rapportera in antal besok. ldag sker ingen aterkoppling till
medarbetarna angaende butikens aktuella kopfrekvens.

Butikschef

Tva av tre butikschefer har kunskap om att antal besok anvands som underlag da
kopfrekvensen skall beréknas. Vid ett intervjutillfalle framkom dock att kdpfrekvens kan vara
en felkalla dd medarbetarna i butiken kan hjélpa kunder utan att det syns i kassan, till exempel
genom att hjalpa kunden med en felanmélan. En annan butikschef menar ocksa att de
bakomliggande orsakerna till en hog respektive 1ag kopfrekvens bor lyftas fram.

Det géller att vara uppdaterad pa butikens kundtillstromning. Ar denna under langre perioder
konstant for 1ag finns risk for nedlaggning. Informationen kring antal besok anvands for att se
toppar respektive dalar i kundtillstromningen under dagen och for att ha ratt bemanning i
butiken. Kopfrekvensen anvénds for att se hur duktiga samtliga medarbetare i butiken ar pa att
sélja eftersom hogre kopfrekvens innebér fler avslut i kassan.

Tva av de tre tillfragade skoter sjalva rapporteringen av antal besok korrekt, dock tror en av
dessa att det misskots i sin egen butik. For att komma till bukt med detta skulle man enligt en
av butikscheferna kunna satta upp minneslappar eller prata om det kontinuerligt, till exempel
pa varje veckomote sa att vikten av denna rapportering kommuniceras frekvent. Den andra
butikschefen menar att det sitter i ryggmérgen i hela butiken
”En rutin som egentligen | att sk6ta denna rapportering. Skulle dennes butik nagon gang
skall sitta i ryggmargen” glomma att utfora rutinen slas antal besék ut morgonen darpa
istallet.

Den tredje butikschefen menar att om denna rapportering misskots sa handlar det om
bristande kunskap. Denna kunskap &r nagot som skall finnas hos samtliga medarbetare och
darfor menar butikschefen att rapportering av antal besok ej skall vara bonusgrundande. Det
skall dock papekas att denna butikschef sjalv inte utforde rapporteringen korrekt.

Medarbetare

Samtliga tillfrigade medarbetare vet att besOksraknaren anvands for att mata
kundtillstromningen i butiken. Halften av medarbetarna var medvetna om att antal kunder
anvands till att berédkna kdpfrekvens. Ingen av dessa namnde dock att siffrorna anvénds till
personalplanering. En av de intervjuade medarbetarna i butik hade vetskap om kopplingen
mellan antal besok och planering av kampanjer samt att se dess utfall.
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Sattet som antal bestkare
méts och rapporteras pd | “Ibland har det varit bonusgrundat och da skéts det battre”
skiljer sig at, bade mellan | Vi vill ha den och behdver inte motivering till att skota den”
de olika butikerna och | “Skulle jag se nagon direkt vits med det skulle det motivera
inom en och samma | mig till att skota det”

butik. Atta av de tio
tillfragade medarbetarna vet hur antal besok skall beraknas och rapporteras i kassasystemet.
Av de som vet hur rutinen skall ga till var det dock tvd medarbetare som sanningsenligt
medgav att de ibland glommer bort att rapportera in antal besok. De resterande sex tillfragade
sade att de skoter rutinen tillfredsstallande. Fér manga har rapporteringen av antal besok blivit
en rutin som sitter i ryggmargen.

EMPIRI

Aven inom samma butik skiljde sig rutinen kring rapporteringen &t mellan de anstallda. | varje
besokt butik intervjuades tva butiksanstallda, i tva av butikerna skilde sig forfarandet at
mellan de tva tillfragade. | ena butiken rapporterade den ena tillfragade korrekt, medan den
andra tillfragade rapporterade in hela summan som star pa besoksraknaren. | den andra
butiken utforde den ena personen rutinen korrekt. Den andra personen gjorde en justering av
summan pa besoksraknaren med 100 innan vederbérande dividerade talet med tva. Denna
justering gjordes for att
medarbetarna i butiken sjalva gar ut
och in genom ingangen under
dagen. Motivering till denna justering gjordes med hanvisning till butikschefen som den
intervjuade havdade hade gett dessa instruktioner kring hur rapporteringen skulle goras. Da vi
fragade hur butikschefen sjalv utfor rapporteringen framkom dock att ingen justering skall
goras for nar de butiksanstallda gar ut och in i butiken.

Vi justerar med 100 for att vi sjalva gar ut och in.
Butikschefen har sagt detta vi har alltid gjort s3”

Genom intervjuerna har det framkommit att det finns tva olika satt att gora uppskattningar av
antal besok da denna uppgift ej utforts pa grund av glémska. Det gors antingen genom att
uppskatta med hjalp av antal kvitton och tagna kolappar, eller genom att jamféra med
foregaende dag da man kanner av om man haft mer eller mindre att géra den aktuella dagen.

Vid de tillfallen forfattarna har besokt de aktuella butikerna har det forekommit trasiga
besoksraknare eller besoksraknare som paverkas av inatgaende dorrar. | den butik déar dorren
oppnas inat har butikschefen forsokt att berakna det monster som en besokare genererar pa
raknaren for att kunna gora en justering. Detta har resulterat i att antal besok pa
besoksraknaren istdllet for tva, divideras med sex for att danda kunna anvandas pa ett
tillforlitligt satt. Manga av de tillfragade uppgav att besoksraknaren ofta hakar upp sig samt
att den ej fungerar pa ett palitligt satt.

Dinhammar, Eriksson, Nilsson 39



%

ANALYS OCH LOSNINGAR

5 Analys och lésningar

ppsatsens femte kapitel behandlar en analys av det som framkommit under

intervjutillfallena, denna analys kopplas till foregaende teori. Vi har vidare funnit vissa
monster och samband for att utifran dessa kunna komma med losningar pa de problem vi
upptackt.

5.1 Analys

For att gora kapitlet lattoverskadligt och forstaeligt for lasaren kommer analysen att ske
utifran den struktur som anvéandes i empirin da intervjusammanstéllningen redovisades samt
var egen undersokningsmodell. Vi avslutar analysdelen med att redogora for prestationsmattet
antal besok, vilket till skillnad fran 6vriga prestationsmatt, ar specifikt for TeliaSonera. Vidare
anvander vi oss av den information som framkommit ur saval teori som empiri. Vi kommer
att stalla foretagets avsikt med hur prestationsmatt skall anvandas mot hur medarbetarna
verkligen uppfattar matten.

5.1.1 Prestationsmatt

Idag mats manga olika prestationsmatt pa den operativa nivan i TeliaSoneras butiker, detta
ligger i linje med vad McNair et al. avser med prestationspyramiden. Prestationer skall inte
bara matas pd den strategiska nivan utan aven pad den operativa nivan.'% I likhet med
prestationspyramiden kommuniceras de uppstallda malen for prestationsmatten ner genom
TeliaSoneras organisation. Genom butikschefen far medarbetarna reda pa vad malen ar for
den kommande perioden for att veta vad de skall fokusera pa. Enligt Ax et al. har icke-
finansiella prestationsmatt idag kommit att 6ka i betydelse, det ar dock fortfarande sa att de
finansiella prestationsmatten anses vara de viktigaste.'%®

Nedanstaende tabell illustrerar en sammanstallning av de mest vasentliga prestationsmatten pa
butiksniva enligt respondenterna. For varje matt anges hur manga som angivit mattet i fraga.
Siffrorna inom parentes &r de prestationsmatt som mest frekvent angivits som viktiga
kompletterande matt. Vi har valt att underlatta det analytiska arbetet av empirin med denna
tabell, men tabellen har dven syftet att fortydliga for lasaren.

1% Olve et al. (1999).
199 ind (1996).
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Tabell 1: Sammanstallning av angivna prestationsmatt.

Vad galler de prestationsmatt som butikscontrollern och regionchefen angav totalt, det vill
saga saval finansiella som icke-finansiella, stimmer dessa i stort dverens med de matt
butikscheferna anser vara viktigast att mata pa butiksniva. Ax et al. menar att pa lagre nivaer
inom foretag tenderar icke-finansiella matt att vara viktigare da de ar lattare att relatera till i
det dagliga arbetet medan det pa hogre nivéer ofta fokuseras pa finansiella prestationsmatt.**°
Detta ar nagot som stammer Gverens med var empiriska undersékning da vi genom tabellen
ovan pa ett enkelt satt kan uttyda en tydlig uppdelning, da vi tar hansyn aven till de
kompletterande matten, mellan nivaernas syn pa icke-finansiella och finansiella matt.

Butikschefernas svar, vilka stimmer Gverens med foretagets, stimmer i sin tur inte lika
mycket Overens med medarbetarnas. De angivna matten varierar, nar butikschefen till
exempel anger medarbetarindex, anger medarbetarna istallet forsaljning som ett viktigt matt.
En anledning till att butikschefer sdger att medarbetarindex &r ett av de tre viktigaste
prestationsmatten pa butiksniva kan vara att de har personalansvar. Medarbetarna ar dock mer
saljinriktade, vilket lyser igenom pa de matt de anger. Vi tror att anledningen till att en sa stor
del av medarbetarna namner néjdkundindex kan vara att i stort sett hela deras arbetsdag bestar
av kundkontakter. Dessutom satsar foretaget starkt pa att lojalisera kunder, ndgot som
medarbetarna &r vl inforstadda med. Detta leder till att de arbetar hart for att kunden ska fa
ett gott intryck och bemdtande av foretaget. Skillnaden har dock ingen koppling till att de
besitter olika forstaelse for prestationsmatt, det handlar istallet om vad de &r inriktade pa.

Den forstaelse for prestationsmatt som mats pa butiksniva var bland medarbetarna ej sa goda
som vore rimligt. Bland de tillfragade var det fyra stycken som ej kunde namna tre matt som
mats pa butiksniva, av dessa fyra var det tva tillfragade som inte kunde ndmna ett enda matt.
Orsakerna till detta kan exempelvis vara bristande personligt intresse fran medarbetaren i
fraga, bristande tillgang till manadsrapporten dar prestationsmatten presenteras samt bristande
kunskaper da utbildning inom detta omrade saknas. Daremot kunde samtliga butikschefer
namna tre vasenliga prestationsmatt.

10 Ax et al. (2002), Olve et al. (1999).
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Da en jamforelse gors mellan vad foretaget och medarbetarna anser vara viktiga
prestationsmatt visar denna pa att de delar i stort sett samma uppfattning om vilka som ar de
viktigaste matten som mats pa butiksniva. De matt som de delar ar TG3 och forsaljning, som
tredje matt namner butikscontrollern TG1, regionchefen anser att detta ar ett viktigt
kompletterande matt. Medarbetarna i butik sager nojdkund istallet for TG1. Detta resultat
stdimmer ej Overens med vad vi trodde innan intervjuerna genomfordes. Vi trodde att
skillnaderna skulle vara stora mellan vilka prestationsmatt som uppfattas som viktiga mellan
olika nivaer inom foretaget. Man bor dock observera att trots att man kan namna olika
prestationsmatt sa sager det inte att man har forstaelse for dess innebord och anvandning.

5.1.2 Kommunikation

God kommunikationsférmaga innebér att man bade kan delge information och ta till sig
information som andra ger tillbaka."'* Det &r viktigt att en god kommunikationskanal véljs for
den information som skall férmedlas vidare.'? Ju kortare végen &r mellan sindare och
mottagare desto mindre risk for att informationen forvanskas eller avbryts pad vagen. Det
foretag bor efterstrava ar en snabb, smidig och enkel intern kommunikation i alla led.***

Vid intervjun med butikscontrollern framkom att denne erbjudit sig att komma ut till
butikerna for att deltaga vid till exempel ett veckomote for att pa ett pedagogiskt och lattsamt
satt forklara de prestationsmatt som finns med pa manadsrapporten for medarbetarna i butik. |
vissa sammanhang forsvarar dock ekonomiska termer medarbetarnas forstaelse och det ar
viktigt att spraket anpassas till mottagarens forkunskaper. Anpassning av spraket ar speciellt
viktigt da ekonomisk information skall formedlas till medarbetarna i butik da de flesta av dem
saknar ekonomisk utbildning. Det ar dock ingen butikschef som i dagsléget har tackat ja till
detta erbjudande. Anledningar till detta kan vara kommunikationsbrist dér butikschefen inte
korrekt uppfattat erbjudandet, att butikscheferna inte anser att det finns ett behov av detta eller
att de tycker att det &r genant att be om hjélp.

Under intervjuerna har det framkommit att det i tvd av sex butiker inte sker en muntlig
genomgang av manadsrapporten. Detta forfarande ar ej optimalt da samtliga medarbetare bor
fa en gemensam redogorelse av denna varje manad da den sdnds ut. Att inte halla en
gemensam genomgang av manadsrapporten strider dven mot regionchefens krav, da hon anser
att detta ar nagot som skall goras av respektive butikschef.

Det kommunikationsled som finns idag, controller, regionchef, butikschef och medarbetare,
upplevs inte vara for langt och krangligt. Problemet ligger snarare i att den interna
kommunikationen inte fungerar sa val som man skulle kunna 6nska. Av den information som
framkommit ur var empiriska studie kan vi utlasa att informationen manga ganger fastnar hos
butikschefen.

5.1.3 Forstaelse

For att fA medarbetarna att vilja na foretagets mal ar det viktigt att de forstar vikten av att na
dem samt att medarbetarna innehar forstaelsen for varfor prestationsmatning utfors
overhuvudtaget. Medarbetarna bor forstd de prestationsmatt som de anvander i sitt dagliga
arbete samt forstd att de kan paverka dem.™**

11 Kallstrém (1990).
112 Robbins (1997).
13 Kjaer (1990).

1 Ax et al. (2002).
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Vart att notera ar att vi upplevde, att av de tillfragade medarbetarna var det fyra medarbetare
som inte levde upp till vad vi anser vara rimlig forstaelse for prestationsmatt och dess syfte.
En av de tillfrdigade medarbetarna har en forstaelse i niva med butikschefens. De Gvriga
besitter en grundlaggande forstaelse om vilka produkter och tjanster butiken tjanar mest pa.
De ser dock inget orsak — verkan samband, det vill sdga de kan ej koppla samman sin egen
saljprestation med de olika matt som mats pa butiksniva. Viktigt att papeka ar att tva av
respondenterna ej var intresserade av att ha forstaelse for prestationsmatt for egen del trots att
de vet att denna forstaelse ar viktig.

Merparten av medarbetarna har onskat en 6kad utbildning eller genomgang for att fa 6kad
forstaelse for prestationsmatt, dess innebérd och anvandning. Samtliga tillfragade
medarbetare framhaller att det ar viktigt att forstaelsen for prestationsmatt finns hos alla
butiksanstéllda. Samtidigt visar dock var undersckning att forstaelse hos medarbetarna
saknas.

Vid vissa tillfallen sker inte rapporteringen av antal besok korrekt, ibland divideras ej siffran
med tva och ibland nollstalls ej besoksraknaren kvéllen innan. Denna bristande forstaelse
beror dock ej pa dumhet utan pa att medarbetarna ej har fatt syftet med rapporteringen
forklarad for sig, ett ansvar som ligger pa varje butikschef att formedla i sin butik. Ibland
hander det dven att ett orimligt felslag gors i kassasystemet da antal besok skall rapporteras.
Att medarbetaren som gor detta ej reflekterar 6ver den orimliga siffran anser vi visar pa
ignorans for arbetsuppgiftens betydelse.

Enligt var empiriska studie har butikschefer likvardig forstaelse med butikscontrollern av vad
statistiken over antal besok anvénds till utover att berdkna kopfrekvens. Medarbetarna
daremot saknar denna kunskap, vilket ar synd da det paverkar deras egen arbetssituation.

5.1.4 Aterkoppling

Att samtliga medarbetare far aterkoppling om utfallet av prestationsmétning ar viktigt da det
ger en signal om att dessa matningar har betydelse i det syfte att det pavisar forandringar. Vad
foretaget bor tanka pa ar dock att aterkoppling skall ske med ratt avvagt tidsintervall, helst sa
néra prestationsmatningen som mojligt for att motverka att medarbetarna utfér onddiga
arbetsuppgifter som ej &r vardeskapande. **°

Den kunskap kring antal besok som finns i butikerna idag &r i sig tillracklig och medarbetarna
i butik bor, ur motiveringssynpunkt, ha en viss forstaelse for vad antal besok anvénds till,
forutom att berakna kopfrekvens. Den vidare kunskapen och forstaelsen av vad antal besok
anvands till saknas generellt bland medarbetarna idag. Enligt oss ligger det pa butikschefens
ansvar att kommunicera vad antal besokare anvands till i forlangningen, till exempel
kampanjplanering, dess utfall samt bemanning. Vi tycker att det &r lika viktigt for
medarbetarna i butik som for beslutsfattare pa den taktiska nivan att fa aterkoppling om till
exempel kampanjers utfall. Vi har fatt vetskap genom vara intervjuer att flertalet av de
medarbetare som idag ej utfor rapporteringen pa ett riktigt satt skulle motiveras att gora detta
korrekt om en direkt vits med detta skulle ses. Idag ses denna rapportering som en onddig och
tidskravande arbetsuppgift eftersom ingen aterkoppling sker kring dess syfte. Enligt Holloway
et al. &r det mer troligt att medarbetare utfor en rutin om de &r medvetna om att denna kommer
att kontrolleras och féljas upp, jamfort med om rutinen enbart forvantas bli utford.*®

115 Ax et al. (2002).
18 Holloway et al. (1995).
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Butikschefen far idag en tillfredsstallande aterkoppling ifran butikscontrollern pa antal besok
och kopfrekvens vilket beraknas med hjalp av antal besok. Overlag anser de tillfrdgade
butikscheferna att den information som sands ut idag ar i stort sett komplett. Detta visar pa att
dagens aterkoppling till butikschefer ar tillracklig. Daremot ges idag ingen aterkoppling till
medarbetarna pa butiksniva angaende antal besok samt prestationsmattet kdpfrekvens. En
sadan aterkoppling bor ske, da det borde motivera till att rapportering av antal besok skots
korrekt. Far medarbetarna dessutom se historiska siffror pa mattet, i kombination med en ¢kad
forstaelse for detta, borde motiveringen dka ytterligare. Idag ar det valdigt fa medarbetare som
ar medvetna om att de sjalva kan paverka sin egen arbetssituation, ett syfte med antal besok ar
att lagga en korrekt bemanning i butik, vilket i hogsta grad paverkar medarbetarna.

Bel6ning ar en aterkoppling i sig fran ledningen, da det visar att medarbetaren har gjort ett bra
arbete. TeliaSonera har ett val utvecklat bonussystem som dock enligt regionchefen kan bli
annu battre. Vid intervjuerna har det visat sig att samtliga medarbetare ar val insatta i hur
bonussystemet fungerar och vad det ar for prestationer som kravs for att na upp till en
personlig bonus. Det var inte heller nagon medarbetare som hade nagon kritik att framféra
mot dagens bonussystem.

Under intervjuerna med medarbetare i butik framkom att inte alla dr intresserade av att ha
forstaelse for prestationsmatt. Dessa personer kommer inte heller att ta till sig den
aterkoppling som ges, oberoende av metoden for framférandet av denna. Detta ar nagot
foretaget maste vara medvetet om, daremot ar det viktigt att de medarbetare som é&r
intresserade av att utvecklas far den aterkoppling som kravs for detta.

5.1.5 Antal besok

Den information som redogors for i féljande avsnitt ar inte en del av var
undersokningsmodell. Daremot ar den en viktig del med tanke pa foretagets nuvarande
problem och dérmed en anledning till att redovisa denna information. Med hansyn tagen till
den otillforlitliga information som fas kring antal besok, borde beslutsfattare ta siffrornas
relevans med en viss nypa salt da beslut ej fattas pa speciellt tillforlitliga grunder i dagslaget.
Om man hade vetat att siffrorna ar de korrekta kan dessa anvandas till att fatta mer och storre
beslut, da felkéllorna ar atgardade.

Olika rapporteringsrutiner

En anledning till att rapporteringen av antal besok skiljer sig at mellan olika butiker kan vara
att respektive butikschef har olika uppfattning om hur denna rapportering skall ske. Vidare
skiljer sig rapporteringsrutinen at mellan olika medarbetare i samma butik. Detta kan bero pa
att butikschefen informerar de nyanstéllda om de rutiner som galler i dagslédget, medan
butikschefen antar att de som arbetat i butiken en langre period kan de rutiner som finns.
Problemet som vi ser med detta ar att medarbetaren kanske anvander sig av sin féregaende
butikschefs instruktioner och rutiner, vilka kan skilja sig fran vad som géller i dagslaget. Det
kan vara svart att upptdcka om medarbetaren gor fel, da det kan vara kansligt for en ny
butikschef att ifragasatta hur medarbetarna som varit anstdllda i butiken langre &n
butikschefen sjélv, utfor de olika rutinerna.

Disfunktionell besoksraknare

Ytterligare en anledning till att rapporteringen kring antal besok inte fungerar
tillfredsstallande ar att besoksrdknaren ofta ar ur funktion. Genom vara intervjuer med
medarbetare har vi fatt vetskap om att det ofta tar lang tid innan foretaget utfor reparation av
besoksraknaren, nagot vi anser sander felaktiga signaler till medarbetarna i butik. Vi menar
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darmed att ett visst ansvar ligger pa butikschefen da denne borde vara ansvarig for att en
felanmalan gors snarast da det upptacks att besoksraknaren ar ur funktion. Den signal som
sands till medarbetarna som skall utfora rapporteringen ar att det inte spelar sa stor roll om
den utfors eller ej. Om besoksraknaren har varit ur funktion en vecka eller tva, kan detta
antingen bero pa att butikschefen ej gjort felanmalan tillrackligt snabbt eller att reparatoren ej
kunnat utfora arbetet tidigare. Medarbetarna kan da fa uppfattningen av att foretaget klarar sig
utan statistik over antal besok. Nar besoksraknaren val fungerar igen blir det svart for
butikschefen att motivera infor sina medarbetare varfor rutinen skall utforas.

Uppskattade siffror

Det har framkommit att ledningen vill att medarbetarna i butik hellre uppskattar en siffra pa
antal besok, an att rapportera in noll antal besokare vid tillfallen da rapportering av nagon
anledning ej kan utforas p& korrekt satt. Aven detta anser vi sinder en felaktig signal till
medarbetarna kring rapporteringens och siffrornas betydelse. Eftersom medarbetarna vet att
det &r accepterat att uppskatta siffror kan detta missbrukas genom att vederborande hellre
uppskattar en siffra, och pa sa vis kan personen ga hem lite tidigare den kvall, jamfort med om
rapportering skett korrekt.

5.2 Forslag pa losningar

5.2.1 Prestationsmatt

Enligt regionchefen skall samtliga butikschefer fa mojlighet att enas om ett prestationsmatt
som de anser ar viktigt att mata pa butiksniva. Detta dr en bra idé da butikscheferna kan ha
insikt om vissa saker som ror butiksarbetet som personer pa ledningsnivan forbiser, da de ej
har samma erfarenhet av butiksarbete. Svarigheten som kan uppsta med detta forslag &r att det
ar manga viljor som skall enas. Kan butikscheferna dock komma 6verens, borde detta forslag
vara nagot som okar motivationen hos medarbetarna i butik ytterligare. Detta ligger i linje
med vad Kald och Nilsson kommit fram till. De menar att en stor motivationsfaktor ar att man
far vara med och bestamma personligen, vilket gor att man kanner sig viktig och att ens asikt
behovs. '’ Aven Denton anser att det ar viktigt att forstdelse erhdlls for det nuvarande
matningssystemet, ett satt att 6ka denna forstaelse kan vara genom att forsta att man sjalv ar
med och paverkar vilka matt som &r relevanta att mata.**®

Genom intervjuerna med butikscheferna har det framkommit att de prestationsmal som stallts
upp fran foretagets sida ibland kan kdnnas betungande och svara att uppna, da de satts for
hogt. Samuelson menar att den bésta prestationen uppnas om malet gar att nd med viss
anstrangning. Ar malet for svart att nd blir man negativ till det och struntar i att forsoka, ar
malet for l4tt att nd minskar prestationen nar malet val ar natt.™® Trots att butiken nétt valdigt
bra resultat nas inte full bonus. Det &r viktigt att foretag tanker pa att malen som sétts ej ar
ouppnaeliga da detta leder till att medarbetarnas motivation till att forsoka na malen
minskar.*??

17 Kald, Nilsson (2000).
118 Denton (2003).

119 samuelson (2004).
120 Ax et al (2002).
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5.2.2 Kommunikation

Det ar onskvart att butikschefen muntligen diskuterar innehallet i manadsrapporten med sina
medarbetare, detta for att samtliga skall fa en okad forstaelse for de prestationer som ligger
bakom siffrorna som redovisas i denna rapport. Da innebdrden av prestationsmatt skall
formedlas anser vi att man generellt bor anvanda sig av en muntlig kommunikationskanal.
Detta grundar vi i pa nagot som ges en pedagogisk forklaring lattare sjunker in, an om man
sjalv genom litteratur skulle utveckla denna forstaelse. En diskussion av informationen ar
viktig att fa igang, hur vél detta sker beror dock till stor del pa den stamning som rader bland
butikens medarbetare. Det ar viktigt att samtliga kanner sig trygga i den miljé man arbetar
samt med sina kollegor, gér man inte det ar risken stor att fragor ej vagar stallas pa grund av
vandan 6ver att verka dum infor sina kollegor.

ANALYS OCH LOSNINGAR

Den respons vi fatt pa manadsrapporten genom intervjutillfallena &r att den uppfattas som
mycket pedagogisk och lattforstaelig i sig. Forstaelsen for de prestationsmatt som presenteras
i denna saknas dock Overlag. Vi tror att man skulle kunna minska detta problem genom att
varje gang manadsrapporten skickas ut, bifoga en sida med forklaringar pa de prestationsmatt
som rapporten bestar av. Denna atgard skulle enligt oss leda till att medarbetarna kan
tillgodogora sig en stérre del av manadsmétena dar genomgang av rapporten sker. Gors detta
minskar dven beroendet av grundlig och darmed mer tidskravande genomgang fran
butikschefens sida. Det leder vidare till att tid frigérs som butikschefen istéllet kan &gna at
andra omraden som behdovs diskuteras med medarbetarna. Ges en bilaga med forklaringar till
prestationsmatten kan butikschefen da forlita sig pa att medarbetarna sjalva kan ta till sig den
information som ges i manadsrapporten. Detsamma géller vid tillfallen da butikschefen &r
franvarande fran butiken. Resonemanget ovan kraver givetvis att medarbetarna forst har fatt
en muntlig genomgang av prestationsmatten for att kunna tillgodogéra sig innehallet i den
foreslagna bilagan.

Manadsrapporten sands idag ut till samtliga butiker via mail vilket ar en bra
kommunikationskanal av den information som férmedlas déri. | dagsléget har det dock visat
sig att det, i manga butiker, endast ar butikschefen som har tillgang till detta mail. Det bor
uppmarksammas att det ar viktigt att samtliga medarbetare far tillgang till manadsrapporten.
Informationen skall ej stanna pa vagen pa grund av att butikschefen av nagon anledning &r
franvarande fran arbetet eller inte har satt upp manadsrapporten pa vaggen. En annan orsak till
att information fastnar hos butikschefen kan vara omfattningen av massutskick till denne. Att
sammanstalla denna information tar mycket tid, som séndare &r det svart for butikschefen att
urskilja vilken information som ar vasentlig att sanda vidare till medarbetarna pa grund av
storningar sa som hog arbetsbelastning.

Initiativet fran butikscontrollerns sida géllande en presentation av prestationsmatt i butikerna
tycker vi ar mycket bra, det &r dock synd att ingen butikschef &nnu nappat pa erbjudandet. Vi
tror att det skulle ge stor nytta for saval medarbetarna i butiken som for foretaget i stort
genom att medarbetarnas forstaelse skulle oka. Syftet ar inte enbart att ge butikschefen
vagledning i hur man pa béasta satt kommunicerar forstaelse for prestationsmatt till
medarbetarna. Det dr dven viktigt for butikscontrollern att sjalv bilda sig en uppfattning om
den forstaelse som rader i butikerna sa att han kan forbattra det sétt pa vilket information idag
kommuniceras till butikerna.
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5.2.3 Forstaelse

ANALYS OCH LOSNINGAR

Utbildning

Enligt Samuelson beror prestationen pa formagan, det ar vikigt att ratt man finns pa ratt plats.
Detta kan uppnas genom att foretaget ger medarbetaren mojlighet att vidareutbilda inom
omrdden som kravs for att klara arbetet. *** For tillfallet hélls ingen utbildning av
medarbetarna kring ekonomiska prestationsmatt. Detta ar en anledning till varfor bristande
forstaelse bland medarbetarna finns inom detta omrade. Detta ar dock ndgot som TeliaSonera
borde vara val medvetna om, da det ar ledningen som valt att inte gora en topprioritering av
denna typ av utbildning for medarbetarna i butikerna. Vidare har det framkommit att
forstaelse for prestationsmattens innebdrd saknas hos vissa butikschefer, vilket vi anser vara
ett stort problem da det ar deras uppgift att formedla denna forstaelse vidare till sina
medarbetare. Det sager sig sjalvt att man ej kan férmedla ett budskap som man sjalv ej forstar
pa ett korrekt sétt. Vi anser att grundkravet borde vara att samtliga butikschefer far genomga
en utbildning, vilken ger dem den ratta forstaelsen.

De som borjar arbeta i butik idag &r den nya generationens saljare. Det & unga manniskor
som stravar efter ansvar och personlig utveckling. Ett problem som rader idag &r att manga
arbetar extra vid sidan om studier saval pa gymnasieniva som pa hogskoleniva. Néar studierna
pa framforallt hogre niva ar avslutade soker sig dock de flesta av dessa timanstéllda bort ifran
butiken till ett yrke mer specifikt for den utbildning man l&st. Skulle foretaget istéllet kunna
motivera dessa personer till att stanna kvar i butiken anser vi att mycket finns att vinna.
Anledningen till detta ar att manga saljare idag saknar ett kritiskt tinkande och en formaga att
sjalva soka information. Detta gor att mycket onddig tid tas fran butikschefen da denne maste
mata sdljaren med information. Denna tid skulle butikschefen kunna &gna at vasentligare
uppgifter. Det kritiska tankandet och formagan till informationssokning & ndgot som
utvecklas vid studier pa hogre niva sasom hogskola eller universitet.

Det ar viktigt att foretaget satsar pa dessa unga séljare och forsoker tillfredsstélla de behov
dessa har. Detta skulle kunna goras genom en parallell utbildningsplan vid sidan om arbetet
som butikssaljare. Vi anser dock ej att studier som leder till hogre examen &r relevant i
sammanhanget utan snarare grundldggande kurser inom det som personen intresseras av och
som dr relevant for butiksarbetet, till exempel ekonomi, organisation eller juridik.

Som det ser ut i TeliaSoneras butiker idag finns det vissa séljare som inte bryr sig om butikens
I6nsamhet, de kommer endast till butiken for att fa 16n, de &r ej intresserade av att lara sig mer
an nodvandigt. Skulle foretaget lyckas att motivera dessa till att ta in mer kunskap samt fa
okad forstaelse tror vi att de hade blivit mer engagerade och delaktiga i butikens verksamhet.

5.2.4 Aterkoppling

Vad galler det specifika problemet kring rapportering av antal besok har vi funnit att en stor
anledning till slarv kring denna rutin ar att forstaelse for dess anvandning saknas. For att
motivera medarbetarna i butik att utfora denna rutin korrekt, anser vi att det ar viktigt med
kontinuerlig aterkoppling. Det ar av stor vikt att medarbetarna forstar att de siffror som
rapporteras in verkligen anvands. Det racker dock ej med en vetskap om att nagon bearbetar
denna information, utan det &r aven viktigt att medarbetarna sjalva far se det slutliga resultatet
i form av en rapport. Vi tycker utifran detta att det ar en god idé att infora antal besok som en
del i den manadsrapport som idag sands ut till varje butikschef.

121 samuelson (2004).
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ANALYS OCH LOSNINGAR e
Ett intrandt kan vara ett effektivt verktyg for prestationsmatning. N&r medarbetarna ser
informationen pa dataskarmen varje dag sa kommer de att forstd hur deras individuella
prestationer passar in i foretagets mal och strategier. Ett intranat skall inte bara sprida
information utan ocksa forse de anstallda med relevant och snabb &terkoppling.'?? Férutom att
TeliaSonera har ett bra intrandt har foretaget &ven ett vél utvecklat kassasystem dar den
individuella medarbetaren kan kontrollera dels sin egen forséljning, dels butikens samlade
resultat.

5.2.5 Antal besok

Olika rapporteringsrutiner

For att komma till ratta med problemet kring felaktigt anvédndande av gamla rutiner anser vi
att butikschefen kontinuerligt bér ga igenom de rutiner som galler med samtliga medarbetare.
Vi menar att detta kan goras pa ett manadsmoéte i de fall da butikschefen marker att det finns
risk for att gamla rutiner anvands felaktigt i butiken. Genom att detta gérs med samtliga
medarbetare minskar risken att en enskild medarbetare blir utpekad och tillrattavisad infor
sina kollegor.

Disfunktionell besoksraknare

Samtliga fall da opalitliga siffror angaende antal besok rapporterats in beror detta ej pa
medarbetarna, besoksrédknaren i sig brister i vissa tekniska avseenden. Den besoksréknare som
anvands i TeliaSoneras butiker idag ar relativt enkel. Vart forslag for att komma till ratta med
de tekniska problemen, ar att investera i en mer avancerad raknare som ej paverkas av
inatgaende dorrar, sol och andra liknande faktorer. Vi ar dock inforstadda med den kostnad
detta forslag skulle innebéra. Kostnaden maste alltid stallas i forhallande till nyttan och i det
fall anser vi att nyttan overstiger kostnaden, da tillforlitliga siffror ar mycket vardefulla for
foretaget. Skulle en mer avancerad besoksréknare inforas ar ju dessutom foérhoppningen att
antal felanmalningar minskar och darmed reparationskostnaderna.

Otillfredsstallande rapportering

Att rapportering av antal besok ej sker beror inte alltid pa slarv eller oforstaelse, det handlar
manga ganger om glomska. En atgard for att fa mer tillforlitlig rapportering ar ett system som
kopplar besoksraknaren direkt till kassasystemet sa att det butiksanstéllda inte behdver utfora
en aktiv handling. D& kommer man runt problemet med att vissa butiker 6verhuvudtaget ej
rapporterar in dessa siffror samt att en sékerhet i rapporteringen erhalls da rapporteringen sker
via ett automatiskt system i samtliga butiker.

Ett annat forslag pa losning till att rapporteringen misskots ar att en minnesruta ar kopplad till
det system dar kassaredovisning sker. En ruta bér da komma upp pa skarmen innan mojlighet
ges till att valja vilken kassa som skall redovisas, detta for att ge en enkel paminnelse om
denna rutin. Ett steg vidare skulle vara en utveckling av minnesrutan dér det istéallet krdvs att
antal besok redovisas innan majlighet ges till atkomst for kassaredovisning, det vill séga att
man tvingas rapportera antal besok innan man kan redovisa kassan. Darmed blir den som &r
ansvarig for kassaredovisningen daven ansvarig for rapportering av antal besok. Skulle den
som ar ansvarig for rutinen inte skota den tillfredsstallande vet butikschefen vem det ar da det
kravs personlig inloggning i kassasystemet. Detta tror vi &ven skulle minska risken for att noll
antal besok slas ut i kassasystemet da inloggningen gor den ansvarige medarbetaren synlig.

122 Denton (2003).
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Uppskattade siffror

Istallet for att medarbetarna uppskattar en siffra pa antal besok borde de rapportera ut noll
antal besck for att ledningen skall kunna fa en uppfattning om hur ofta besoksraknaren ej
fungerar eller hur frekvent rutinen misskots. Om det sker en kontinuerlig inrapportering av
uppskattade siffror sa fordréjs majligheten till att stta in atgarder da det inte kan uttydas vilka
siffror som ar verkliga respektive uppskattade. Det viktigaste &r ej siffran i sig, det viktiga &r
att snabbt uppmérksamma antingen att besdksraknaren ar ur funktion eller att rutinen misskots
for att kunna komma till ratta med det problem som ligger bakom nollrapporteringen.

ANALYS OCH LOSNINGAR

Bonussystem ar ingen l6sning

En 16sning vi daremot inte foresprakar ar en koppling mellan rapportering av antal besok och
bonussystem. Vi ar dock medvetna om att en sadan koppling skulle medfora att medarbetare
overlag skulle skota rapportering da det gynnar deras privata planbok. Den dagen foretaget
valjer att ta bort bonuskopplingen &r vi dock ganska sékra pa att beteende skulle aterga till det
gamla efter en viss tid det vill s4ga man faller tillbaka i samma gamla monster. En koppling
till bonussystemet signalerar till medarbetarna att denna rapportering ar merarbete som bor
beldnas, i sjalva verket ingar dock denna uppgift i det dagliga butiksarbetet. En liknelse skulle
kunna dras till att medarbetarna skulle fa beloning da de laser eller larmar butiken, detta ar
liksom rapporteringen av antal besok grundldggande arbetsuppgifter dar beléningen &r den
vanliga lénen. Vidare ser vi en risk med bonuskoppling da det kan innebara att medarbetarna i
forlangningen inte vill utféra nagon enklare och grundlaggande uppgift utan att bli extra
beldnad for detta.
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6 Diskussion

etta sjatte och avslutande kapitel kommer att innefatta en sammanfattning av resultatet
dar aven svar pa fragestallningen ges. Vidare ger forfattarna en reflektion Gver den
utforda fallstudien och avslutningsvis lamnas forslag pa fortsatt forskning.

6.1 Slutsats

Forfattarna inleder detta kapitel med att aterge syfte och fragestallning for att ge lasaren en
paminnelse, vilken gor det enklare att ta till sig slutsatsen. Uppsatsens huvudsakliga syfte ar
att;

....beskriva medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt.

Ett bisyfte ar vidare att bidra med forslag till forbattrande atgéarder vilka kan leda till hogre
effektivitet inom TeliaSoneras butiksnat.

Genom att uppfylla dessa syften har vi kunnat besvara uppsatsens fragestallning vilken ar;

...vilken forstdelse besitter medarbetarna  for prestationsmattens innebord och
anvandning?

Med avsikt att besvara denna fragestéllning har en undersokning skett utifran ett antal teman,
prestationsmatt, kommunikation, forstaelse, aterkoppling samt antal besok.

6.1.1 Prestationsmatt

Utifran den empiriska data som framkommit har féljande slutsatser dragits. Det framkom
ingen anmarkningsvard skillnad mellan de prestationsmatt som foretaget vill formedla som de
viktigaste pa butiksniva och de matt som medarbetarna verkligen angav. En slutsats som har
kan dras &r att butikschefen lyckas med uppgiften att formedla viktiga prestationsmatt fran
foretaget vidare till sina medarbetare. Dock kunde vi pavisa stor skillnad i forstaelsen av
dessa. En tydlig skillnad sags mellan butikschefer och medarbetare dar butikscheferna éverlag
korrekt kunde redogora for prestationsmattets innebord och betydelse, detta visar pa forstaelse
for prestationsmatning. Detta var nagot som vi saknade hos medarbetarna, dar valdigt fa
kunde ge en liknande redogorelse som butikscheferna.

Yiterligare en slutsats vi funnit ar att var empiriska undersokning visar att det finns en tydlig
uppdelning mellan foretagets nivaers syn pa finansiella och icke-finansiella prestationsmatt.
Detta &ar en slutsats som dverensstdmmer med det vi trodde vid uppsatsarbetets borjan. Vi
forvantade oss att medarbetarna skulle namna framst icke-finansiella matt da dessa, enligt de
teorier som tagits upp, skulle vara lattare for medarbetare pa operativ niva att ta till sig samt
forsta. Dessutom trodde vi att butikscheferna i stor utstrackning skulle namna finansiella
prestationsmatt precis som verkligheten visade.

6.1.2 Kommunikation

Undersckningen visar att butikscontrollern lyckas formedla ratt forstaelse for prestationsmatt
till butikscheferna, detta visar pa att butikscontrollern har en pedagogisk férmaga da han
lyckas anpassa saval spraket som informationen i manadsrapporten till den han kommunicerar
med. Daremot har vi upptackt att medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt ar bristfallig,
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detta tror vi beror pa kommunikationsbrister i ledet mellan butikschef och medarbetare. En
slutsats som vi drar utifran detta ar att denna pedagogiska formaga kan saknas hos
butikschefer vilket gor att de ej fullt ut kan anpassa informationen till medarbetarna.
Resultatet blir da att medarbetarna ej har den forstaelse for prestationsmattens innebdrd som
foretaget anser att de bor ha.

Vi tror dock inte att bristen pa forstaelse for prestationsmatt hos medarbetarna beror pa att
kommunikationsprocessen genomsyrar for manga led innan den nar mottagaren. Var asikt ar
att TeliaSonera har kommunikationsled som ej vore realistiskt att forkorta da informationen i
sa fall skulle formedlas fran butikscontroller direkt till medarbetare i butik. Vidare anser vi att
den kommunikationskanal som idag anvands inom foretaget for att kommunicera ut
prestationsmatt ar tillfredsstallande da den pa ett enkelt och smidigt satt formedlar
information ut i organisationens alla delar. Det &ar dock ett problem att informationen ej nar
medarbetarna da den enbart sinds till butikschefens mail, denna har medarbetarna ej
mojlighet att komma at. Skulle butikschefen franvara fran arbetet leder detta till att
informationen ej delges medarbetarna. Kommunikationskanalen fungerar ej nar
prestationsmattens innebdrd och anvandning skall formedlas da den brister i den muntliga
férmedlingen.

Vidare anser vi att regionchefens instéllning till att kommunicera viktig information
muntligen &r ett bra incitament. Detta da man direkt far bekréftelse pa att informationen natt
fram till mottagaren och att denna har uppfattat informationen pa korrekt satt. Vi delar
regionchefens uppfattning om att budskapet forlorar sin genomslagskraft om det skickas ut i
massupplaga via mail.

6.1.3 Forstaelse

Utifran var empiriska undersokning har vi fatt fram att butikscheferna i stort besitter den
forstaelse for prestationsmatt som foretaget onskar. Denna forstaelse brister dock hos
merparten av medarbetarna. En slutsats som kan dras &ar att brister i forstaelsen for
prestationsmatt inte handlar om okunskap hos medarbetarna. Snarare handlar det om
utbildningsbrist inom detta omrade. | dagslaget rader inom TeliaSonera ingen prioritering pa
att utbilda medarbetarna inom omradet prestationsmatning. Det handlar vidare om att
butikschefernas installning till huruvida detta ar ett omrade dar medarbetarna behover ha
kunskap eller ej leder till om detta omrade ges prioritering. Vi kan dock dra slutsatsen att en
omvardering har bor goras da empirisk data visar att merparten av medarbetarna har framfort
att de sjalva anser att prestationsmatt ar ett viktigt omrade dar de garna ser en okning i den
personliga forstaelsen.

6.1.4 Aterkoppling

Ett starkt monster har framkommit ur empirin angaende aterkoppling. Monstret ar att
medarbetarna i butik vill ha en storre aterkoppling kring antal besok an vad som sker i
dagslaget. | dag sker aterkoppling till butikschefen, dock har det framkommit att denne inte
fullt ut vidarebefordras till medarbetarna. En 6nskan har lagts fram om att medarbetarna vill
se att det underlag som rapporteras in fran butiksniva verkligen anvands, nagot som skulle 6ka
motivationen till att utfora till exempel rapportering av antal besok. En slutsats vi drar ifran
ovanstaende information &r att TeliaSonera bor satsa mer pa aterkoppling till den operativa
nivan for att stimulera medarbetarnas motivation att utféra arbetsrutinerna kring rapportering
av antal besok korrekt.
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Att aterkoppling kring Ovriga prestationsmatt sker varje manad i form av en rapport som
sénds ut via mail anser vi ar tillrackligt. Skulle denna information séndas ut oftare skulle det
vara for overvéldigande for medarbetarna, da de ej har majlighet att ta till sig denna
information. Skulle rapporten endast sandas ut varannan manad &r risken istallet att
tidsintervallet blir for langt da det ar svart att komma ihdg vad som skedde sa pass langt
tillbaka i tiden.

6.1.5 Antal Besok

En slutsats som bekraftar det som vi trodde redan innan vi borjade uppsatsskrivandet ar att
rapporteringsrutinen kring antal besok utfors pa olika satt, saval inom en och samma butik
som mellan olika butiker. Till grund for detta ligger bristande information kring rutinen, eller
i varsta fall, helt felaktig information. Ytterligare en slutsats som kan dras i detta sammanhang
ar att det inte alltid handlar om medarbetarnas bristande forstaelse for rutinen utan manga
ganger handlar det om disfunktionella besoksraknare. Det har ur var undersokning
framkommit att det manga ganger tar lang tid innan felet atgardas. Ibland kan det trots allt
vara s att forstaelse finns hos medarbetarna, bristande motivation gor dock att rutinen &dnda
inte utfors.

Empirisk data visar dven att medarbetare generellt sett saknar djupare forstaelse for vad antal
besok anvands till. En slutsats vi drar utifran detta ar att det ar trakigt eftersom manga inte
forstar att det ar sin egen arbetssituation som de kan vara med och paverka. Vi anser att
foretaget ej bor koppla beléningssystem till rapportering av antal besok pa grund av att det ar
en arbetsrutin bland manga andra som skall utféras oavsett om bel6ning ges eller gj.

6.2 Reflektion 6ver uppsats och resultat

Inom ekonomistyrning &r omradet prestationsméatning mycket viktigt da det handlar om att
forena foretaget i en gemensam stravan att forverkliga den uppsatta strategin. ' Den
reflektion vi gjort &r att TeliaSonera har en stark ”vi — dom” anda dér medarbetarna i butik ej
ar medvetna om hur stor méjlighet de verkligen har att paverka. Genom att 6ka medarbetarnas
forstaelse for prestationsmatt tror vi att medarbetarna kan se hur de kan paverka, nagot vi
aven tror skulle minska det gap som idag existerar mellan olika nivaer i foretaget.

Innan uppsatsen skrevs hade vi forutfattade meningar angaende vilka prestationsmatt som
skulle namnas som de viktigaste pa butiksniva, samt forstaelsen for dessa matts anvandning
och innebdrd. Vi trodde att skillnaden skulle vara stor mellan de prestationsmatt som angavs
av foretaget jamfort med medarbetarna, detta visade sig dock vara fel enligt vart resultat.
Daremot bekraftades var tro att medarbetarnas forstaelse skulle vara bristfallig.

Efter sammanstéllningen av samtliga genomférda intervjuer stod inget samband att finna
mellan medarbetarens anstallningstid i butiken och den personliga forstaelsen for
prestationsmattens innebdrd. Daremot har ett ménster gjort sig gallande kring ansvar och
befattning hos butiksanstallda da intervjuerna har visat att forstaelsen ar storre inom vissa
befattningar s som butikschef och lageransvarig. Just dessa tva befattningar ar sadana dar
prestationsmatt anvands i de dagliga rutinerna vilket sjalvklart 6kar medarbetarens forstaelse
for detta. Det & som tidigare ndmnts ej nodvéndigt att ha kunskap om samtliga

12 Ax et al. (2002).
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prestationsmatt men det ar viktigt att medarbetare forstar de matt som har betydelse for dess
dagliga arbete.*®*

Som namnts tidigare ar uppsatsens syfte att beskriva hur medarbetarnas forstaelse for
prestationsmatt ar. Nar vi nu i uppsatsens slutskede blickar tillbaka pa det resultat vi fatt
kanner vi sjdlva att vi fangat en trovardig och verklighetsnara bild av hur medarbetarnas
forstaelse inom detta omrade verkligen ser ut. Med denna bild av medarbetarnas forstaelse i
bagaget har syftet val uppnatts vilket leder till att dven fragestallningen har blivit besvarad.
Var slutsats ar att de ekonomiska prestationsmatten i stort sett ar rappakalja for medarbetarna
i TeliaSoneras butiker.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Under uppsatsarbetets gang har vi mott flera fragestéllningar vilka vi anser skulle vara
intressanta att studera djupare.

De forslag pa fortsatt forskning som vi vill lamna éar:

» En jamforande studie mellan TeliaSonera och andra foretag inom samma bransch samt
mellan flera olika foretag inom olika branscher, for att se om likheter och skillnader
finns i medarbetarnas forstaelse for prestationsmatt. Vid en jamforande studie kan
atgardsprogram grundas pa det basta fran varje foretag.

» En studie dar implementering av prestationsmétning i organisationen kan undersokas
for att komma fram till vad som ledde fram till dagens situation. Hur &r tanken bakom
hur prestationsmétning skall implementeras jamfort med hur det verkligen
implementeras i organisationen.

» En jamforelse dar fler regioner istéllet for enbart Vastsverige inom TeliaSoneras
butiksnét tas i beaktande, detta for att fa ett representativt resultat for hela Sverige dar
starkare slutsatser kan dras.

> Forskning som skulle kunna genomforas langre fram i tiden, om till exempel fem ar &r
att se hur dagens problem kring bristande forstaelse for prestationsmatt tacklas da.
Aterstér problemet eller har foretaget vidtagit atgarder for att 6ka medarbetarnas
forstaelse for prestationsmatt, dess innebdrd och anvandning.

124 Ax et al. (2002).
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Bilagor
Bilaga 1 Frageformular till butikscontroller

Grundlaggande fragor

» Vem dr ansvarig for sammansattningen av den information som sands till butikerna?

> Vad kallas den niva inom ”Segment Privat” dar butikscontrollers ar verksamma?

» Hur ser organisationsutformningen ut for ”Segment Privat” samt vilken ansvarférdelning
finns?

» Berétta om butikernas ansvar? Butikschefens ansvar? Vilka uppgifter har delegerats ut till
butikschefen fran controllers?

> Vad anser du att det finns for problem forknippade med besoksraknaren? Utformning och

placering?

Gors justeringar for besokare som &r i sallskap med en potentiell kund? Varfor? Varfor

inte?

> Anvands Balanserat styrkort idag? Ar kopfrekvensen en del av nagot perspektiv om detta
verktyg anvands?

A\

Bakgrundsfragor

1. Hur lange har du arbetat inom koncernen?

2. Vilken befattning/vilket ansvarsomrade har du?

3. Hur lange har du varit anstalld pa din nuvarande befattning?
4. Vad har du for utbildning/examen?

Prestationsmatt
5. Vilka ar de 3 viktigaste prestationsmatt man mater pa butiksniva?
6. Rangordna dessa 3 matt dar 1 &r det viktigaste.

Matt 1:

Matt 2:

Matt 3:

Matt 1

A, Hur mats prestationsméttet?

B, Vad ar syftet med att mata mattet?

C, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

D, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

Matt 2

A, Hur méts prestationsmattet?

B, Vad ar syftet med att mata mattet?

C, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

D, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

Matt 3

A, Hur mats prestationsméttet?

B, Vad ar syftet med att mata mattet?

C, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

D, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?
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7. Finns det ndgot kompletterande matt utdver de tre ovan namnda du tycker ar vasentligt?
8. Finns det nagon form av bel6ningssystem kopplat till prestationsmatten?
9. Om ja: hur bel6nar ni ett bra resultat kopplat till dessa prestationsmatt?
10. Om nej: vad skulle ett sadant beloningssystem kunna tillfora for nytta? Varfor har de inte
kopplats ihop tidigare om det skulle kunna tillfora nytta?

Kommunikation av prestationsmatt

11. Vilken information férmedlas till de butiksanstéllda?

12. Hur far butikerna reda pa hur det gick igar, forra veckan, férra manaden?
13. Hur sprids informationen? Med vilket medium?

14. Hur ofta sker detta?

15. Hur tror du att de butiksanstéllda anvander sig av informationen?

16. Hur vill du att de butiksanstallda anvénder informationen?

Forstaelse

17. Ges utbildning till de butiksanstéallda gallande ekonomiska prestationsmatt och dess
matmetoder?

18. Om ja: hur ofta och pa vilket satt sker detta?

19. Om nej: varfor inte?

20. Oversitts prestationsmatten sa att de butiksanstallda kan forsta dess innebord?

21. Tror du att de butiksanstéllda ar medvetna om att de kan paverka matten? Om ja, pa vilket
séatt mérker du detta?

Antal besok

22. Varfor ar antal besok ett viktigt matt? Vad ligger det till grund for?

23. Hur viktigt ar antal besok i jamforelse med de dvriga namnda matten?

24. Marker ni om antal besok inte &r korrekt? Om ja, hur mérker ni det?

25. Anser du att det framgar det for personalen hur viktigt det ar rapportera in antal besok?

26. Hur ofta kommuniceras betydelsen av att denna rapportering skots?

27. Hur arbetar ni for att engagera de butiksanstallda i att rapportera antal besok?

28. Sker aterkoppling till butiksniva kring butikens aktuella antal besok? 1 sa fall hur?

29. Om rapporteringen kring antal besokare ej skots tillfredsstallande, vilka atgarder satts da
in?

Dinhammar, Eriksson, Nilsson B



7
Ny
</ BILAGOR

Bilaga 2 Frageformular till regionchef

Bakgrundsfragor

Hur l&nge har du arbetat inom koncernen?

Hur lange har du varit anstélld pa din nuvarande befattning?
Vilken befattning har du, och vad omfattar denna befattning?

Vad var din huvudsakliga uppgift da du anstalldes till denna post?
Vad har du for utbildning/examen?

arwdE

Prestationsmatt
6. Vad innebdr prestationsmatt for dig?
7. Hur betydelsefullt anser du att det & med prestationsmatt?
8. Finns det nagon koppling mellan foretagets Gvergripande strategi och de prestationsmatt
som méts pa butiksniva?
9. Vilka ar de tre viktigaste prestationsmatt som mats pa butiksniva?
10. Rangordna dessa tre matt dar 1 ar det viktigaste.
Matt 1:
Matt 2:
Matt 3:

Matt 1

A, Med hjélp av vilka komponenter beréknas prestationsmattet?

B, Vilka prestationer paverkar mattet?

C, Vad ar syftet med att mata mattet?

D, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

E, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

Matt 2

A, Med hjalp av vilka komponenter beréknas prestationsmattet?

B, Vilka prestationer paverkar mattet?

C, Vad ar syftet med att mata mattet?

D, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

E, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

Matt 3

A, Med hjélp av vilka komponenter berdknas prestationsmattet?

B, Vilka prestationer paverkar mattet?

C, Vad &r syftet med att mata mattet?

D, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

E, Kan de butiksanstallda paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

11. Finns det nagot kompletterande matt utover de tre ovan namnda du tycker &r vasentligt?

12. Finns det nagon form av bel6ningssystem kopplat till prestationsmatten?

13. Om ja: hur bel6nar ni ett bra resultat kopplat till dessa prestationsmatt?

14. Om nej: vad skulle ett sadant bel6ningssystem kunna tillféra for nytta? Varfor har de inte
kopplats ihop tidigare om det skulle kunna tillfora nytta?
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Kommunikation av prestationsmatt

15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

Kan du beratta om tillvagagangssattet kring utskick av prestationsmatt till butikerna? Med
start fran nationell niva ner till butiksanstallda.

Far de butiksanstallda rapporter géllande prestationsmattens utfall?

Hur sprids informationen? Med vilket medium?

Hur ofta sker detta?

Hur tror du att de butiksanstéllda anvander sig av informationen?

Hur vill du att de butiksanstéllda anvénder informationen?

Hur motiverar ni de butiksanstéllda att ta del av vad prestationsmatning betyder?

Hur motiverar ni de butiksanstallda att paverka matten?

Forstéelse

23.
24.
25.
26.

217.

Hur kommunicerar ni innebord och anvéandning av prestationsmatten?

Kommuniceras betydelsen av prestationsmatten? Om ja, pa vilket satt?

Oversitts prestationsmatten sa att de butiksanstallda kan forsta dess innebord?

Tror du att de butiksanstéllda & medvetna om att de kan paverka matten? Om ja, pa vilket
satt marker du detta?

Tror du att de butiksanstéllda & medvetna om vilka prestationer som ligger till grund for
respektive matt?

28. Ges uthildning till de butiksanstéllda gallande prestationsmatt och dess matmetoder?
29. Om ja: hur ofta och pa vilket satt sker detta?

30. Om nej: varfor inte?

Antal besok

31. Varfor ar antal besok ett viktigt matt? Vad ligger det till grund for?

32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.

Hur viktigt ar antal besok i jamforelse med Ovriga prestationsmatt som mats pa
butiksniva?

Marker ni om antal besok inte dr korrekt? Om ja, hur mérker ni det?

Anser du att det framgar det for personalen hur viktigt det ar rapportera in antal besok?
Hur ofta kommuniceras betydelsen av att denna rapportering skéts?

Hur arbetar ni for att engagera de butiksanstallda i att rapportera antal besok?

Sker aterkoppling till butiksniva kring butikens aktuella antal besok? I sa fall hur?

Om rapporteringen kring antal besokare ej skots tillfredsstallande, vilka atgarder satts da
in?

Vad har du for atgardsprogram for att komma till ratta med problemen kring
rapporteringen kring antal besok i Telias butiker i Géteborg?
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Bilaga 3 Frageformular till butikschefer och medarbetare

Bakgrundsfragor

1. Hur lange har du arbetat inom Telias koncern? Hur lange har du arbetat i Teliabutik?
2. Vilken befattning/vilket ansvarsomrade har du?

3. Om du ar butikschef, hur lange har du haft den befattningen?

4. Vad har du for utbildning/examen? Har du nagon form av ekonomisk utbildning?

Prestationsmatt
5. Kanner du till begreppet prestationsmatt? Vet du vad det innebar?
6. Vilka ar de 3 viktigaste prestationsmatten som mats pa butiksniva?
7. Rangordna tre matt dar 1 ar det viktigaste.

Matt 1:

Matt 2:

Métt 3:

Matt 1

A, Med hjalp av vilka komponenter beréknas prestationsmattet?

B, Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

C, Vad ar det 6vergripande syftet fran foretagets sida med att méata mattet?
D, Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?

E, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

Matt 2

A, Med hjélp av vilka komponenter berdknas prestationsmattet?

B, Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

C, Vad ar det 6vergripande syftet fran foretagets sida med att méata mattet?
D, Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?

E, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

Matt 3

A, Med hjélp av vilka komponenter beréknas prestationsmattet?

B, Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

C, Vad ar det 6vergripande syftet fran foretagets sida med att méata mattet?
D, Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?

E, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

A, Med hjalp av vilka komponenter beréknas prestationsmattet?

B, Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

C, Vad ar det 6vergripande syftet fran foretagets sida med att méata mattet?
D, Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?

E, Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

TG1

A, Med hjélp av vilka komponenter berdknas prestationsmattet?

B, Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

C, Vad &r det 6vergripande syftet fran foretagets sida med att mata mattet?
D, Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?
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E,

Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

Forsaljning per arsanstéalld

>

moow

oo

Med hjélp av vilka komponenter berdknas prestationsmattet?

Kan du paverka detta matt? Om ja, pa vilket satt?

Vad ar det dvergripande syftet fran foretagets sida med att mata mattet?
Hur agerar du nar du ser utfallet av mattet fran tidigare perioder?

Finns det ett uppsatt prestationsmal for detta matt?

Finns det nagot kompletterande matt utdver de tidigare namnda som du tycker ar
vasentligt?

Vilka ar de tre viktigaste icke-finansiella matten som mats pa butiksniva?

Matt 1:

Matt 2:

Matt 3:

Kommunikation av prestationsmatt

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

17.

Vilka rapporter angaende hur din butik har presterat far du?

Varifran far du dessa rapporter?

Hur ofta far du rapporterna?

Hur anvander du dig av dessa rapporter?

Hur ofta laser du rapporterna samt tar till dig den informationen som finns déri?

Vilken typ av information far du angaende prestationsmatt? Hur ofta sker det?

Anser du att den information du far ar tillfredsstallande? Om nej, vilken information
saknas?

Vilket var din butiks resultat (forsaljning — KSV) férra manaden? Hur vél nadde ni upp till
forsaljningsmalen gallande fast telefoni, mobil telefoni samt tjansteférsaljning?

Antal besok

18.
19.
20.

Vad anvénds besoksréknaren till?

Vad tror du att informationen kring antal besdk anvands till?

Hur och nér rapporterar du in antal besok? Om detta skots felaktigt, varfor gor du det inte
korrekt? Vad skulle kunna motivera dig till att skdta denna rapportering korrekt?

Forstéelse

21.

22.

23.
24.

25.

Tycker du det ar viktigt som saljare att ha forstaelse for innebord och anvandning av
prestationsmatt? Varfor? Varfor inte?

Vilken typ av utbildning far du angaende prestationsmatt och dess méatmetoder? Hur ofta
sker detta?

Vilken utbildning anser du &r relevant att fa for att 6ka kunskaperna om prestationsmatt?
Finns det nagot beloningssystem kopplat till ditt forsaljningsresultat? Om ja, hur ser det
ut?

Vad ar det som framst motiverar dig till att 6ka din prestation?
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Bilaga 4 Organisationsstruktur
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Figur 4: TeliaSonera Sverige AB — Organisationsstruktur Kalla: http://sverige.teliasonera.net, 2004-11-13
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