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Fem punkter for battre styrning
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Inledning

Alla beslutsfattare har ndgon gang stallt sig fragan om hur vi kan bli battre pa& planering, uppfoljning
och analys. Och de ar inte ensamma. De flesta manniskor paverkas av hur styrningen av verksam-
heten fungerar dagligen. Att veta malsattningen med det man gor pé jobbet, hur det gar och vilka
ramar man har att forhalla sig till kan k&nnas som ett sjalvklart krav fran de anstallda. Styrningsfra-
gor beror hela organisationen.

Och det kan verka 1att. Det finns en strategi for att beskriva hur organisationen ska ta sig mot sina
mal, en affarsplan som anger hur de ska agera och en budget dar de bryter ner sina mal i kortare
perspektiv. Parallellt sker uppfdljning och analys for att forsta, forbattra och utveckla verksamheten.
Men i praktiken ar det desto svarare. Studier visar att nio av tio organisationer misslyckas med att
folja sin strategi i storre eller mindre utstréackning. Bland utmaningarna finns oklara mal, overvaldi-
gande informationsmangder och komplexa IT-system som ofta fyller isolerade och skilda funktioner.
Resultatet blir att ledningsgrupper och medarbetare saknar en gemensam och relevant helhetshild
av saval strategier, méal och riktning som laget just nu.

Styrningen kan alltsa bli battre vilket ocksa visades i en understkning av Hypergene. Beslutsfatta-
re hos Sveriges 500 storsta foretag fick frdgor om sina styrprocesser. 250 foretag svarade och gav
insyn i hur de arbetade, bé&de i vad som var viktigt att klara av och hur duktiga de beddmde sig vara
i respektive process.

Storst forbattringspotential visade sig finnas inom omraden som ror att driva agerande och akti-
viteter i linje med sina mal. Darefter foljde att skapa effektiv planering och uppfdljning, det vill s&ga
omraden som ror t.ex. budgetprocesser och att folja upp nyckeltal men ocksa att fa styrverktygen att
leda mot en gemensam riktning. Sist pa listan lag att sékerstalla kvalitet och precision i styrsystemen
— ett omrade som foretagen bedomde att de hade rimligt bra koll p&, relativt de andra omréadena.

Potentialen finns alltsé dar. Men det finns ocks& utmaningar i forbattringsarbetet. Inte minst sak-
nar manga en struktur for hur de ska arbeta och ibland ocksé ett forha&lliningssatt till sjalva styr-
ningsarbetet. Ett komplett facit ga&rinte att ge da alla organisationer ar olika. Men det finns fem enkla
tumregler att utga fran. De bidrar péa sina respektive satt till stérre fokus och mer férandringskraft.

Styr genom fa mal och nyckeltal

Ménga fokuserar p& fér manga mal och nyckeltal samtidigt vilket leder till splittrat fokus. Vaga

valja vilka mal och nyckeltal som &r allra viktigast att styra utifran. D& Gkar du bade fokus och
féréandringstakt.

Att vaga véalja bort ar oftast det svaraste i styrningsarbetet. Och idag styr mé&nga organisationer
mot méanga olika mal. Det leder till splittrat fokus och en onddig osékerhet i verksamheten. Det kan
handla om osakerhet om vilka mal som ar viktigast eller mal som motsager varandra. Vilket mal har
da prioritet? Vilket &r avgorande for att vi ska utvecklas at ratt hall? Vad bor jag prioritera for att
gora ratt? Ett farre antal mél skapar tydlighet.

Detsamma géller nyckeltalen. Ma&nga organisationer har hundratals nyckeltal som bade ska foljas
upp och utvarderas. Men inte sallan har nyckeltalen tillatits att vaxa i antal utan att nagon ifragasatt
vardet av dem. Genom att valja och vélja bort nyckeltal skapas aven i detta fall en tydlighet i vad som



ar viktigast. Den ledningsgrupp som klarar att tydliggdra sina prioriteringar for medarbetarna kom-

mer att oka fokus och forandringstakt.

~

Att klara av att vélja mal och nyckeltal &r en framgéngsfaktor. Men det kan
ocks& handla om att via rétt verktyg presentera det som &r mest relevant fér
rétt person. Sveaskogs chefer far mer koll p& ldget genom att viktig informa-
tion samlas i ett l1attarbetat och Gverblickbart verktyg. ""V&ra controllers har nu
fatt mer tid fér framétblickande och affédrsstédjande arbete eftersom arbetet
har blivit effektivare”, sdger Anders Nilsson, chefscontroller. Vdrdet av den
nya 16sningen mérks pé flera niv&er i organisationen. Idag kan till exempel CFO
spontant g& in i systemet och f& en enkel Gverblick p& relevanta och uppdate-
rade nyckeltal. )

' ' SVEASKOG FORENKLAR UPPFOLJINING OCH PLANERING

/

Engagera organisationen i styrningen

Séattet du styr verksamheten p& méaste vara Gverskadligt och relevant. S&kerstéll att alla har

férstatt strategin och vet hur de ska bidra till att de Gvergripande méalen ska nés. D& samlar
och riktar du kraften at ett hall.

Forskarna Jorgen Sandberg och Axel Targama beskriver i boken "Ledning och forstaelse” hur vik-
tig den egna forstéelsen av sin situation ar for manniskors handlande: "Resultatet fr&n en véxande
mangd forskning visar att forstéelse utgor basen for manniskors handlande i organisationer. Kun-
skapen visar att mé@nniskors handlingar egentligen inte styrs av olika yttre faktorer sdsom, regler och
instruktioner. Istallet tycks manniskors handlande baseras pa deras forstaelse av sin situation, och
darmed hur de forstar dessa regler och instruktioner. Sa som de forstar sin situation s& handlar de.”.

Andra forskare resonerar i samma banor. Till exempel finns manga intressanta insikter att hamta
i "The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage’ av Robert S.
Kaplan och David P. Norton. Slutsatserna bygger pa ett omfattande forskningsprojekt dar det fram-
kom att i genomsnitt 73% av alla anstéallda inte har tillgang till sin organisations strategiska plan och
att 85% av alla anstallda inte forstar organisationens strategi.

Ledningsgruppen har en viktig uppgift i att ge chefer och medarbetare ratt forutsattningarna att
forstd organisationens strategi, de viktigaste mélen och hur det gar inom varje malomréde. Dess-
utom bor den enskilde fa& maojligheter att forst& sin roll i helheten och se hur ens insatser bidrar till
att malen né&s. Har blir transparens och kommunikation avgorande. Sjalva forstaelsen ar i sin tur
grunden for medarbetarnas engagemang. Har jag forstatt riktningen finns forutsattningarna att
vilja bidra till att organisationen tar sig ditat. Genom att involvera och ge majlighet att kunna paver-
ka utvecklingen skapas b&de engagemang och fokus — och i férlangningen storre sannaclikhet att na

onskade resultat.
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' ' PA STENA FASTIGHETER HAR ALLA BLIVIT MER DELAKTIGA

P& Stena Fastigheter &r medarbetarnas fdrstaelse fér mélen en viktig fréga.
De har darfér infért en systemidsning fér uppfdljining och analys samt méal-
styrning. Som ett resultat har férvaltningsorganisationen blivit mer involverad
samtidigt som aktiviteterna &r knutna till de évergripande méalen. De bakomlig-
gande siffrorna &r nu ocksé kvalitetssékrade. "Nu har alla blivit mer delaktiga.
Férvaltarna &r med och skapar afférsplanen for sitt ansvarsomréade och kan i
sin tur engagera medarbetare och anstéllda i sin organisation”, sdger Pernilla
Frédén som &r verksamhetsutvecklingschef.




Sluta overanalysera verksamheten

Att vi numera Gverskdljs av information leder till os&kerhet och ett analysarbete som aldrig tar

slut. FGrenkla processer och system for att ge ratt person réatt information vid réatt tillifalle. D&
far beslutsfattarna férutsattningar att fokusera p& det som ar viktigast.

"Varje dygn fattar vi mellan 2 500 och 10 000 beslut och mangden information som sk&ljer 6ver oss
okar lavinartat. Beslut ska fattas i ett allt hdgre tempo, i en komplex och snabbt féranderlig varld,
vilket staller oss infor stora utmaningar da& det rent evolutionart endast ar en fikarast sen vi bodde i
grottor”. Sa skriver Ari och Mona Riabacke i sin bok "Beslutspyramiden — stegen till klokare beslut”.

Gartners statistik pekar at samma hall. Enligt dem okar den digitalt lagrade informationen med
cirka 60 procent per ar. Det innebar att ménga organisationer fordubblar sin dataméngd pa tva ar.
Utmaningen ar darmed att strukturera och tillgangliggora informationen pa ett satt som underlattar
beslut; ratt information till ratt person vid ratt tilifalle. For att lyckas ar bade analys- och rapport-
mojligheterna avgorande.

Men idag gor mé&nga organisationer det svart for sig. De mater s& mycket de kan med splittrat
fokus som foljd. Orsaken ar inte minst alla mojligheter som finns att samla och visualisera data med
olika BI-verktyg. Men enkel tillgadng till data skapar ocksa oro for att vi missar vardefull information.
Den stora utmaningen har blivit att avgora vilken information som ar viktigast och sékerstalla att den
nar ratt person vid ratt tilifalle — informationen fyller sitt syfte forst nar den kan utgdra ratt underlag

for beslut.

NU KAN TV4:S SALJARE FA SNABB KONTROLL

PA FORSALININGSSIFFRORNA

Inom TV4-Gruppen fanns en utmaning i man anvénde ett stort antal system fér
t.ex. bokningar, programplanering, ekonomi och rapportering. Fér att optimera
arbetet for séljarna inférdes ett system som kunde skapa olika vyer och rappor-
ter for olika malgrupper inom organisationen. S&ljarna behdvde nu bara logga
in i ett system fér att se utfall fr&n férsaljningen och alla s&g samma siffror fér
de olika produkterna. Man kunde direkt se farska siffror och slapp invénta att
né&gon skulle géra en sammanstélining. ""Det sparade massor av tid som de kun-

de ldgga pé& annat och de fick snabbt kontroll p& férséljningssiffrorna”, sdger
Helena Bruun, lI6sningsarkitekt, p& TV4-Gruppen.
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Ta ett helhetsgrepp om styrningen

I allt f6r mé&nga organisationer kopplas inte strategiarbetet samman med den finansiella pla-

neringen. Se till att allt arbete sker i ett samlat verktyg dér ledningsfunktionerna samarbetar.
D& blir planeringsarbetet vassare och tid kan ldggas p& mer vardeskapande arbete.

En typisk fallgrop ar att en organisation arbetar utifréan flera styrmodeller samtidigt — trots att dessa
bygger pé olika logiker for hur en organisation ar ténkt att fungera. Kanske har de inforts vid olika
skeden — for att de har varit "moderna”, eller i samband med nagot annat dvergripande férandrings-
paket, t.ex. i samband med omorganisationer. Och sedan har de fatt leva kvar, sida vid sida, cavsett
om styrmodellerna ar kompatibla med varandra eller inte. Man har alltsad underlatit, av clika skal, att
avveckla en gammal maodell till form&n for en ny och hamnat i en tillvaro av motstridiga styrsignaler.

Lika vanligt ar det att strategi- och affarsplaneringen hanteras separat fran den finansiella plane-
ringen. Och nar strategin lever ett annat liv &n budgeten blir mé&l och medel svara att fa ihop. Mé&nga
organisationer behdver darfor bli tydligare i sin styrning.

En mer grundlaggande fraga ar dessutom vilket synsatt eller ledningsfilosofi ledningsgruppen vill

att styrmodellen ska stodja. Ett forsta steg ar darfor att forst sla fast vilken styrfilosofi och modell
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de tror p&. Ett andra steg ar att med ratt systemstod fa ihop styrmodellen med organisationers eko-
nomimodell. Syftet ar da& att i ett och samma verktyg kunna planera och folja upp utifran en helhet
— bade utifran verksamhetens mer kvalitativa mal och den ekonomiska sidans hardare siffor.

4 )
PA VARDFORBUNDET HANGER VISION OCH MAL
IHOP MED EKONOMISK PLANERING

P& Vardférbundet skapade de en strategisk planering och uppfdljning d&r vision
och mé&l &r sammankopplade med den ekonomiska planeringen och uppfdljiningen
— allt sammanhéllet i en styrmodell som &terspeglas i systemstddet. "Ett viktigt
arbete var att g& igenom var verksamhetsplanen och budgeten kunde métas och
hur det skulle 6versé&ttas in i en systemldsning. I en och samma vy har vi nu visua-
liserat kvalitativa bedémningar av mal- och aktivitetsuppféljning, budget och eko-
nomiskt utfall.”, sGger Charlotta Flodin, verksamhetscontroller p& Vardférbundet.

Fokusera pa genomfdrandet

Det finns ofta stor skillnad mellan organisations resultat och de ma&l som uttrycks i afférs-

planen. Verka med insikten om att genomfiGrandekraften ar viktigare &n strategin i sig fér att
utvecklas s& snabbt som mdgjligt. D& har du férutséattningar att bli framgéngsrik.
Entreprendren och forfattaren Robert Jordan skrev en gang: "Genomférandet ar allt. Aven om du
startar en verksamhet utifran en déalig idé eller pa en marknad med for madnga konkurrenter, sa kan
réatt genomforande sl& allt”. Och Jordan har ratt. Det gér inte att t&dnka sig fram till ett fardigt re-
sultat eller ett uppnatt mal. Strategi, affarsplan och genomforande maste vara sammanlankat pa ett
satt sam gor att just din organisation ror sig snabbare och battre mot sina mal &n andra p& samma
marknad.

Genomfdrandekraft &r ett centralt begrepp. Det handlar om att fa alla krafter i verksamheten att
peka at samma hall, mot ett gemensamt mal. Det handlar ocks& om att ta bort friktion och distraktion
i form av till exempel otydlighet och ineffektiva processer. Ledningsgrupp, mellanchefer och medar-
betare behover ha en gemensam hild av vart verksamheten ska, varfor man ska dit och hur respek-
tive affarsomréade, enhet och individ ska samverka for att na malet.

I detta avseende hlir dessutom uppfdljning avgérande — och framforallt att den integreras och le-
vandegors i vardagen. Hur 1&ngt har vi kommit? Har forutsattningarna férandrats? Hur p&verkas det
vara mal och resurser? Har har ledningsgruppen ett viktigt ansvar for att information tillgéangliggors
i organisationen, liksom att varna om styrmaodellens efterlevnad och utveckling i vardagen.
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KOMMUNEN HAR EN LOPANDE DIALOG
’ ' OM VERKSAMHETENS RESULTAT

Eskilstuna kommun &r med sina 100 000 inv&nare en av Sveriges stérsta kom-
muner. FGr att f& ihop styrningen arbetar ett tusental kommunanstélida i ett och
samma system fér att planera och félja upp verksamhet, personal och ekonomi.
En central del i politikernas och tjdnstemé@nnens I6pande styrning ar sé& kallade
styrkort. "Styrkorten och att enhetscheferna nu snabbt, enkelt och Gverskadligt
far fram information bidrar till att skapa dialog om verksamhetens resultat i de
ménatliga arbetsplatstréffarna. En g&ng om &ret tecknas en Gverenskommelse
med varje medarbetare. Den sé&tter ord p& och tydliggér varje medarbetares
bidrag till den gemensamma visionen och enhetens mé&luppfyllelse. Det hdr &r
viktigt fér att lyckas p& bade kort och 1&ng sikt.” sdger Tommy Malm som &r kom-
munens ekonomidirektér.




Betydelsen av ratt beslutsstddsldsning

Vi har gatt nuigenom fem punkter for battre styrning — sammantaget kan de ge dkad kraft och fokus.
For attlyckas krévs ofta ett nytt forhallningssatt till planering, uppféljning och analys av sin verksam-
het. Ledningsgruppen behdver darfor i ett forsta steg lyfta fram styrningsfragorna pa sin agenda.

Samtidigt behover fragan om systemstod fa en plats i diskussionen. Mé&nga kanner nog igen sig i
problemet — att strategier och affarsplaner alltfor ofta fastnar i Word och Powerpaoint, eller att bud-
get och annan affarskritisk data ligger kvar i Excel. Nadgon annan kanner igen sig i trogheten i stora
affarssystem och svarigheten att enkelt fa fram och sprida relevant information frén verksamhets-
system som ekonomi och HR. Det leder till att saval chefer som medarbetare lagger tid pa fel saker.

Det finns dock systemstod som ger ratt forutsattningar och forlangningen ett effektivare satt att
arbeta. Ratt verktyg kan dessutom synliggtra hur situationen ser ut sa att alla i verksamheten har
samma bild av laget har och nu.

De organisationer som vill ta sin styrning till en ny niva behover ratt forutsattningar och verktyg
for att effektivisera budget- och prognosprocesserna, folja upp verksamheten genom bra analys-
och rapporteringsmajligheter samt maéjlighet att arbeta med malstyrning pa ett satt som bryter ner
overgripande planer till mal, nyckeltal och aktiviteter i hela organisationen. Ratt hanterat finns stora

mojligheter att utvecklas och na en ny, hogre niva prestation och effektivitet.



- HYPERGENE

: BESLUTSSTOD SOM DET BORDE VARA

Hypergene ar en webbaserad produkt for planering, uppféljning och analys. Med va&r hjalp kan kunder styra mot sina mal och n& en ny, hégre niva

av prestation och effektivitet. Produkten rymmer tre samverkande och anvéandarvéanliga delar: Mélstyrning, Budget och prognos samt Uppfoljning

och analys. L6sningen utgéar fran en kraftfull plattform som tillater automatiska floden, integrationer och rollbaserade portaler — samt utgor ett

sammanhéallande kitt for presentation och distribution av information fréan produktens alla delar. Vi ar ett svenskt foretag med ca 150 medarbetare
som har utsetts till Arets Maratongasell av Dagens Industri och till ett av Sveriges mest innovativa techbolag av Computer Sweden.

WWW.HYPERGENE.SE



