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1 INLEDNING

Inom tjanstesektorn &r det en sjalvklarhet att det &r manniskorna som spelar en stor roll i
hur tjanster produceras och levereras, samt hur tjansterna upplevs av kunden.
Tjanstesektorn har med tiden vuxit och personalens insats blivit allt viktigare. Figur 1
visar omséttningens utvecklingsindex inom hela tjanstesektorn under de sex senaste
aren, men ocksa utvecklingen inom advokat-, konsulterings- och redovisningstjanster

samt hur antalet anstallda inom hela tjanstesektorn har utvecklats.
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Figur 1. Totala omsattningens utvecklingsindex inom tjanstesektorn samt
utvecklingsindex for antalet anstéllda inom hela tjanstesektorn 2005=100.
(Statistikcentralen 2009)

Ur figuren framkommer ocksa att omsattningen, eller produktionen, inom tjanstesektorn
i allménhet har 6kat snabbare &n antalet anstallda. En slutsats av detta &r att fler féretag
har kommit till och att féretag har 6kat forsaljningen i snabbare takt &n personalen,
d.v.s. personalen har med tiden utvecklats och lart sig att prestera battre och producera
mera tjanster. Sarskilt inom branscher som konsultering, redovisnings- och
advokattjanster, dar materiella tillgangar ar minimala, ar det arbetarnas prestation som

ar i nyckelposition.



Vad medfor detta for dtgirder eller utmaningar for foretag inom sadana “immateriella”
branscher? Pa vilka satt kan ett sadant foretag oka forsaljningen? Genom att skaffa flera
kunder via olika marknadsforingsatgarder, och darmed rekrytera mer personal for att sta
for denna nya forsaljning ar ett satt. Men utmaningen i dagens lage ligger i att fa den
nuvarande personalen att prestera béattre, effektivare och mera, och darmed 6ka

forsaljningen.

Foretag kanske inte har kraftig tillvaxt som sin primara malsattning, utan stravar istéllet
till att leverera den basta kvaliteten och servicen pa marknaden. Har kommer personalen
och dess prestation igen in i bilden. Foretag borde forsta viktigheten av att utveckla
personalens kunnande och prestation inom kundrelationer, och déarmed forbéattra

kvaliteten och servicen hela tiden.

Det intressanta har ar hur foretag, speciellt inom tjanstesektorn, kan redovisa hur
personalen har presterat, samt hur foretag far personalen att prestera annu béttre.
Naturligtvis paverkar fragor som personalens valmaende, alder o.s.v. hur personalen
presterar. Men allt viktigare blir att mata och analysera prestationen och produktiviteten,
d.v.s. andra nyckeltal an bara finansiella. Ju effektivare personalen arbetar, desto storre
omséttning kan den leverera och darfor bor foretag utdva god personaladministration,
for att personalen skall ma och prestera bra. Skarskilt foretag inom tjanstesektorn bor se
alltmer pa kund- och leverantor- men framfor allt personalaspekter for att forsta

organisationens tillstand.

Nya ekonomistyrningsteorier har med tiden uppstatt, dar man betonar viktigheten av
andra nyckeltal an bara finansiella. Ett exempel pa en sadan teori ar Kaplan och Nortons
The Balanced Scorecard som introducerades i borjan av 1990-talet. Denna teori har
ytterligare tilldmpats av Tyagi och Gupta, The Service Scorecard, for att passa foretag
inom tjanstesektorn. Dessa teorier, som behandlas mera ingaende senare, innefattar bl.a.

personalen och dess prestation.

Lonsamhet mats i finansiella tal, men foretag borde idag se mera pa organisationens
andra aspekter och analysera vad det &r som orsakar vinsten. Inom detta omrade ar
personalens prestation en stor faktor och den relevanta fragestéllningen for detta arbete
ar hur personalen presterar nu och vilka matare som skall anvandas for att fa reda pa
detta?



Merimaa Accounting Services Ab ar en liten redovisningsbyrad som den ovannamnda
fragan &r aktuell for. Merimaa Accounting Services Ab &r en finsk redovisningsbyra
med 14 anstéllda. Foretaget har fungerat i branschen i dver 20 ar. En mera ingaende

presentation av foretaget redogdrs senare.

Foretaget fungerar alltsa i branschen for redovisningstjanster och saledes & manniskan
kanske den viktigaste resursen. Merimaa Accounting Services har harmed insett

viktigheten av att vardera och styra prestationen inom foretaget.

1.1 Syfte

Arbetets syfte, eller uppdraget, ar att konstruera ett forslag pa en modell pa
prestationsmatt at Merimaa Accounting Services Ab, och i form av prestationsstyrning
redogora for hur information, som modellen kunde ge, borde anvéndas. Detta forslag
skall basera sig pa uppdragsgivarens behov och strategi samt pa relevant litteratur om

prestationsmétning.

1.2 Metod

Som metod har jag valt att, efter att ha skapat en referensram for definiering av
prestationsmatten, intervjua en kontaktperson hos uppdragsgivaren pa information som
ar nodvandig for att kunna konstruera en modell pa prestationsmatten. Som teoretisk
referensram kommer jag att anvénda tre olika verk, vilka dr A complete and balanced
Service Scorecard” av Tyagi och Gupta, ”Balanced Scorecard | svensk praktik” av
Olve, Roy och Wetter samt ” A Handbook of Human Resource Management Practice”
av Armstrong. Dérefter kombinerar jag informationen och teoretiska referensramen,

skapar forslaget pa modellen och till sist motiverar mitt forslag.

1.3 Avgransningar

En fullstdndig Service Scorecard kraver en massa forhandsarbete, uppféljning och
analys av processer och arbetsuppgifter, matning, analys av resultat samt atgarder till att



andra pa matt och styrtal. P.g.a. uppdragets natur kommer majoriteten av dessa
processer att falla utanfor detta arbete. Jag kommer att i ndgon man redogora for
teorierna for atgarder som ett Service Scorecard kraver, men koncentrationen kommer
att ligga pa prestationsmétning och prestationsmatten. | detta arbete konstruerar jag inte
ett helt Service Scorecard verktyg, utan endast ett forslag pa prestationsmatt vilka kunde

anvandas i en Service Scorecard.

1.4 Oversattningar

Stor del av litteraturen som har anvants i detta projekt ar engelsksprakig och darfor har
jag att valt att fritt Gversatta nyckeltermerna till svenska. Vissa termer har ocksa
tillkommit i svenska oversattningar av de engelska verken och da har jag anvant
Oversattningarna som redan finns. For foljande nyckelord har jag anvént svensk
motsvarighet:

The Balanced Scorecard — Det balanserade styrkortet (Olve, Roy och Wetter 1999)
The Service Scorecard — Tjanstestyrkortet

Performance Management — Prestationsstyrning

Performance Measurement — Prestationsmatning

Growth — Tillvéxt

Leadership — Ledarskap

Acceleration — Acceleration

Collaboration — Samarbete

Innovation — Innovation

Execution — Utférande

Retention — Bevarande

De sju sist ndmnda termerna kan anses som sjélvklara éversattningar, men de ar
nyckeltermer i den senare presenterade teorin om Tjénstestyrkort med var sitt kapitel

och darfor ansag jag att det var nodvandigt att namna éversattningarna i detta skede.



1.5 Amnesval och motiv

Varfor har jag valt balanserat styrkort och prestationsmétning? Efter att ha stott pa ett
flertal praktiska exempel pa balanserat styrkort samt bekantat mig med verket om
tjanstestyrkortet, tyckte jag att det skulle vara intressant att se hur ett sadant skulle
kunna bli att se ut i praktiken, eller annu mera avgransat hurudana prestationsmatt en
tjanstestyrkortsmodell kunde innehdlla. Da ansag jag att modellen ar nagot som vilket

som helst tjansteforetag kunde ha behov av.

Sa visade sig fallet ocksa vara. Jag var i kontakt med verkstallande direktoren Ilkka
Merimaa i foretaget Merimaa Accounting Services Ab om mitt projekt. Han var
intresserad och lovade att fungera som uppdragsgivare samt erbjuda den information

som behdvdes for arbetet.

Efter att ha last Ekonomistyrning och Ledarskap som huvudamne tyckte jag att det var
naturligt att kontakta en redovisningsbyra om projektet. Foretagets tjanster motsvarar
min inriktning och darfor ar det intressant att faststélla prestationsmaétare for ett foretag i

just denna bransch.

2 PERSONALEN

De flesta foretag har idag vél utvecklade och formulerade verksamhets- och
affarsplaner, samt anvander sig av den nyaste teknologin for att producera tjanster och
varor. Da kan man stalla frigan ”Vad &r det som skapar konkurrensfordelar i dagens och
morgondagens arbetsliv?”. Foretagen som har potential och mojlighet att bli ledare
inom sin bransch, ar de organisationer som hardast satsar pa att utveckla sina manskliga
resurser. En lyckad utveckling av manskliga resurser kraver att personalidén maste vara

kombinerad med verksamhetens affarsidé (Lindmark och Onnevik 2006:9).

Stora foretag utdvar ofta personaladministration (Human Resource Management eller
forkortat HRM), vars évergripande andamal &r att forsékra sig om att organisationen
klarar av att na framgang via manniskor. Ett viktigt och relevant syfte med HRM for

detta arbete &r att 6ka och utveckla ménniskors inre kapacitet, expertis och potential



genom att erbjuda inlarnings- och utvecklingsmajligheter. Malet med HRM ér alltsa att
“matcha” personalresurser med nutida och framtida krav for affarsverksamheten. Detta
betyder att ta i beaktande utvecklandet av det intellektuella kapitalet och kunskapen i
foretaget (Armstrong 1999:3-5).

En av HRM:s nyckelaktiviteter ar prestationsstyrning. Prestationsstyrning gar ut pa att
fa battre resultat fran organisationen, team och individer genom att méata och styra
prestationerna (Armstrong 1999:12-14).

Merimaa Accounting Services ar dock ett litet foretag som inte har en skild
personaladministration och darfor behandlas &mnet HRM inte djupare i detta arbete.
Men det ar personalens prestation som &r central och darfor ansag jag att det var
relevant att namna att prestationsmatning ocksa ar en del av personalcentrerade HRM
teorier. | fortsattningen kommer prestationsmatningsteorier att basera sig pa litteratur

om det balanserade styrkortet och tjanstestyrkortet.

2.1 Det balanserade styrkortet

Som det framgar ur inledningen har nya ekonomistyrningsteorier uppstatt och ett av
dessa dr det balanserade styrkortet som introducerades av Kaplan och Norton i borjan av
1990-talet. Kaplan och Norton skriver i sitt verk ”Fran handling till strategi The
Balanced Scorecard” att foretag i dagens informationssamhélle implementerar sina
program och initiativ om forandringsprocesser i en omgivning som domineras av
kvartals- och arsbokslut, och att ekonomisk rapportering annu sker genom hundratals ar

gamla redovisningsmodeller.

Dagens foretag forsoker uppbygga interna tillgangar och fardigheter samt skapa
strategiska allianser med externa intressenter genom den ovanndmnda traditionella
redovisningsmodellen, vilken gar ut pa finansiella tal. Redovisningsmodellen borde ha
utvecklats till att innehalla vardering av foretagets intellektuella kapital, vilket
innehaller bl.a. varor och tjanster av hog kvalitet, motiverade och kompetenta
medarbetare och palitliga interna processer. Immateriella tillgangar ar viktigare an
materiella och en vardering av de immateriella tillgdngarna skulle vara mycket nyttig

for en organisation. Det skulle vara mycket nyttigt for ett foretag att kunna redovisa
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dem for interna och externa intressenter. Dessa intressenter kunde vara medarbetare,
aktieagare och samhéllet. Immateriella tillgangar som t.ex. processkompetens,
medarbetarnas fardigheter, motivation och flexibilitet finns for tillfallet mycket séllan
med i foretagets balansrakning p.g.a. svarigheten att satta korrekt varde pa dem. Den
revolutionerande dvergangen fran industrisamhalle till informationssamhalle belyses
allra bast i medarbetarnas insats till organisationen och detta har under de 15 senaste
aren medfort drastiska forandringar inom managementteorier (Kaplan och Norton
1999:119-120).

Som resultat av de ovan presenterade tankarna utvecklade da Kaplan och Norton
eknomistyrningsteorin The Balanced Scorecard, eller det balanserade styrkortet. Idén
med det balanserade styrkortet ar att, kopplat till foretagets vision och strategi,
kombinera de finansiella matten med icke-finansiella, och med dessa matt fa olika
styrtal som berattar mera om verksamhetens situation an endast finansiella tal (Ax
m.fl.). Det balanserade styrkortet innefattar fyra perspektiv: det finansiella perspektivet,

kundperspektivet, det interna process perspektivet och larande- och tillvéxtperspektivet.

2.2 Tjanstestyrkortet

Ar 2008 kom professor Rajesh Tyagi fran HEC universitetet i Montreal och Praveen
Gupta, verkstéllande direktor av konsultforetaget Accelper Consulting, ut med verket
”A Complete and Balanced Service Scorecard”. Verket &r egentligen en fordjupning,
eller tillampning av det traditionella balanserade styrkortet dér forfattarna koncentrerar

sig pa tjanstesektorn.

Ledningen av en tjinsteorganisation moéter utmaningen av att mata verksamhetens
prestation. Till skillnad fran produktionssektorn har tjansteverksamheter inga storre
lager eller avsevarda tillgangar som man skulle kunna méata anvandningen av och
darmed &r den mest kritiska och svart matbara tillgangen méanniskor, d.v.s. Human

Resources (Tyagi och Gupta 2008:5).

Att méta prestationen i en organisation driver ansvarsfullhet, synlighet och transparens;
inspirerar och motiverar medarbetarna; erbjuder riktning for organisationen; och till sist

engagerar utratning fran topp till botten. Strategier ger riktning for utférande medan
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prestationsmétning ger riktning for forbattring. Kort sagt ar prestationsmatning en
process av att klargora for vad som bor goras och vilka atgarder som kravs for att
framatskrida mot verksamhetens mal. Foretag har forstatt att deras primara utmaning ar
steget mellan strategi och utférande. Strategi, initiativ, resurser och risker ar behandlade
pa hogre administrativ niva i organisationer, men ar icke direkt kopplade till dagliga
aktiviteter. Som resultat kan organisationer méta prestationen men de kan inte styra den
(Tyagi och Gupta 2008:8).

3 PRESTATIONSSTYRNING

Fastan detta arbete avgrénsas till prestationsméatning och faststallande av
prestationsmatt, ar det pa sin plats att introducera det betydligt bredare begreppet
prestationsstyrning. Detta ger en blick i varfor, och till vad, sjélva prestationsmatningen
behovs. Prestationsmatning ar en del av hela prestationsstyrningsprocessen och saledes
racker det inte att man enbart méter prestation, utan organisationer bor utéva

prestationsstyrning, vilket ar en process for att uppratthalla ett tjanstestyrkort.

Prestationsstyrningsprocesser har kommit fram under de senaste aren da styrningen av
prestationer har blivit mera integrerad och kontinuerlig, istéllet for tidigare isolerade och
ofta bristfalliga merit- och prestationsvérderings scheman. Prestationsstyrning &ar snarare
baserad pa principen av styrning genom 6verenskommelser och kontrakt istallet for
styrning genom befallning. Prestationsstyrning betonar utveckling och planer for
inlarning, samt integration av individuella och organisatoriska malsattningar.
(Armstrong 1999:427).

3.1 Prestationsstyrningens grundidéer

Prestationsstyrning handlar i grund och botten om prestationsforbattring for att kunna na
effektivitet inom organisationen, gruppen och individen. For det andra handlar
prestationsstyrning om utveckling av medarbetaren. Forbattring av prestation sker

genom att kontinuerligt utveckla organisationens karnkompetenser och
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arbetskapaciteten av individer samt arbetsgrupper. Prestationsstyrning borde egentligen
kallas for prestations- och utvecklingsstyrning (Armstrong 1999:432).

For det tredje handlar prestationsstyrning om att tillfredsstalla behoven och
forvantningarna hos organisationens intressenter, d.v.s. dgarna, cheferna, arbetstagarna,
kunderna, leverantdrerna och allménheten. Uttryckligen skall arbetstagarna behandlas i
bolaget som partners vilkas intressen respekteras. De skall ocksa ha mojlighet att tala
om saker som berdr dem och komma fram med sina asikter. Prestationsstyrning borde
respektera behoven av saval individer och grupper som hela organisationen, men ocksa

ha forstaelse for att dessa tva inte alltid sammantraffar varandra (Armstrong 1999:432).

Till sist handlar prestationsstyrning om kommunikation och medverkan.
Prestationsstyrning skall skapa en atmosfar dér chefer och deras grupper utfor en
kontinuerlig dialog om att faststalla férvantningar och att dela med sig information om
organisationens mission, varden och mal. Detta bygger upp gemensam forstaelse om
vad som skall uppnas, samt en ram for styrning och utveckling av manniskor for att
garantera att malen faktiskt uppnas. Prestationsstyrning understoder utvecklingen av en
hogt medverkad organisation genom att fa individer och grupper att delta i att definiera

deras mal och metoder for att uppna dem (Armstrong 1999:432).

3.2 Definition av prestation

For att kunna styra och mata prestationer maste begreppet prestation definieras.
Armstrong (1999:430) har samlat ihop ett flertal definitioner pa begreppet prestation
(performance). Enligt Armstrong (1999:431) leder definitionerna pa prestation till den
slutsatsen att da man arbetar med prestationsstyrning bade bland arbetsgrupper och

individer, bor bade inputen (uppférande) och outputen (utfall, resultat) tas i beaktande.

I Svenska Akademins ordlista (1997) definieras prestation enligt féljande: utfort arbete,

insats, fullgbrande.
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3.3 Etisk hansyn

Armstrong (1999:433) hanvisar till Winstanleys och Stuart-Smiths (1996) etiska
principer som prestationsstyrning bor folja. Prestationsstyrningen skall inte behandla
manniskor som verktyg for att uppna mal. Det skall finnas respekt for individen.
Parterna som &r involverade i prestationsstyrningsprocesser skall respektera varandras
behov. Processerna som prestationsstyrning innefattar skall genomféras rattvist for att
begransa en motsatt effekt hos individer. Till sist skall det finnas transparens i
prestationsstyrningen. Detta betyder att manniskor som paverkas av
prestationsstyrningsbeslut skall ha ratt att fa veta varfor sadana beslut har blivit fattade.

3.4 Prestationsstyrningsprocessen

Prestationsstyrning ar en kontinuerlig och flexibel process vilken innebér att chefer och
underordnade agerar som partners och tillsammans faststéller hur de bast kan arbeta for
att na 6nskade resultat. Prestationsstyrning fokuserar snarare pa framtida planering och
utveckling, an bakattittande prestationsvardering. Det erbjuder basen for gemensamma
och frekventa dialoger mellan chefer och individer eller grupper om prestation och
utvecklingsbehov (Armstrong 1999:437).

For manga organisationer &r prestationsstyrning huvudsakligen en utvecklingsprocess. |
sadana fall ar prestationsstyrning ofta en process for att mata prestationen i
organisationen och sedan jamfora resultatet med forvantningarna. Detta kallas da for
prestationsmétning, och fokuserar endast pa malsattningar och prestationsmatt. Men
prestationsstyrning skall berdra ocksa insatsen, d.v.s. kunskapen, formagan och
kompetenserna som behdvs for att producera de forvantade resultaten. Man skall alltsa
definiera vilken insats som prestationer kraver samt undersoka i vilken man de
forvantade resultaten har uppnatts. Nar detta ar klart kan man konkret identifiera

utvecklings- och forbattringsbehoven. (Armstrong 1999:437).

Hur &r da prestationsstyrning kopplat till styrkort? Som tidigare namnt ar grundidén
med prestationsstyrning att forbattra och utveckla organisationens prestation och
kunnande. Samma grundidé ligger bakom tjanstestyrkortet, detta redogérs dock forst i
nésta kapitel. Fastan styrkort inte ndmns i teorin om prestationsstyrning, ser jag det som
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en sjélvklarhet att dessa a&r mycket néara kopplade till varandra. Prestationsmatning ar
processen som ger sjalva datan for prestationsstyrning och for styrkorten. Eftersom bade
prestationsstyrningens och styrkortets idéer &r att utveckla och forbattra prestation, vill
jag se det sa att styrkortet &r ett satt att redovisa resultaten fran prestationsmatningen.
Detta styrkort ar da ett verktyg for att styra prestationen i en organisation. For att

illustrera min tanke har jag konstruerat foljande figur.

r— |PRESTATIONSSTYRNING

DATA
)
BALANSERAT STYRKORT

PRESTATION INOM

4 PERSPEKTIV eller 7 ELEMENT
')

L TGARDER TILL FORBATTRING AV
PRESTATION

Figur 2. Modellen visar hur prestationsmatning inom styrkort ger datan for

prestationsstyrning, vilken tar till atgarder for att forbattra prestationen.

4 STYRKORT OCH PRESTATIONSMATNING

| foregaende kapitel redogjordes for begreppet prestationsstyrning. Det framgick ocksa
att genom prestationsmatning far man den informationen som kravs for att veta
hurudana prestationsstyrningsatgarder man skall ta till. Detta kapitel har tyngdpunkten
pa att faststalla prestationsmatare for Balanserat styrkort och tjanstestyrkort. Arbetet ar
avgransat till att endast presentera ett satt att faststélla prestationsmétare, och kommer
darmed inte att ga in pa dvrig teori om styrkorten. De tva teorierna som detta kapitel
baserar sig pa har aningen olika angreppssatt vad betraffar faststallande av
prestationsmatare. Tjanstestyrkortet ar dock mera grundligt presenterat och motivering

till detta redogdrs senare.
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4.1 Det balanserade styrkortet och dess grundidé

Ett balanserat styrkort grundar sig pa foretagets dvergripande vision. Balanserade
styrkortets uppgift ar att implementera och formulera strategier for att framskrida mot
laget i visionen. Visionen kan definieras som “’en vagledande, styrande och utmanande
bild av ett foretags onskvdrda framtida ldige. Med andra ord hur vi i stort” ska se Ut
och fungera i framtiden” (Olve, Roy och Wetter 1999:66,71).

Balanserade styrkortet ar ett verktyg for att dversétta abstrakta begrepp i visionen till
mera konkreta matt och malsattningar. Utgaende fran de fyra perspektiven skall
visionen konkretiseras och pa sa satt fa fram en balans mellan perspektiven. De fyra
perspektiven var det finansiella perspektivet, kundperspektivet, det interna process
perspektivet och larande- och tillvaxtperspektivet. Idén ar att man formulerar strategier
for varje perspektiv, darefter skall man identifiera framgangsfaktorer som ar kritiska for
att uppna visionen, och till sist utvecklar matt och identifierar orsak-verkan samband
samt skapar balans mellan matten. Utmaningen har &r att finna tydliga lankar mellan
matten samt komma pa hur det & majligt att skapa balans utan att kortsiktiga
forbattringar star i konflikt med langsiktiga mal. Matten inom de fyra perspektiven bor
hela tiden stdda och 6verensstdmma med visionen och strategin (Olve, Roy och Wetter
1999:71,80,82).

Som tidigare namnts skall matten alltsd ha ett orsak-verkan samband (se figur 3), d.v.s.
utfallet av ett matt beror pa utfallet av ett annat matt. Nar visionen bryts ned forsoker
man identifiera matt som bidrar till visionen och detta medfor att matten bildar en
kedjeformad modell som gar igenom alla fyra perspektiv och som mynnar ut i visionen
(Olve, Roy och Wetter 1999:190-191).
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Figur 3. Orsak-verkan samband mellan matten (Olve, Roy och Wetter 1999:192)
4.2 Tjanstestyrkortet

I likhet med det traditionella balanserade styrkortet framhamtar Tyagi och Gupta ocksa
balansen mellan matten. Tjanstestyrkortet borde balansera matten for kostnader och
intakter samt forbattring och innovation. Ett tjanstestyrkort kan icke presentera helheten
av prestation med enbart objektiva matt, da alla affarsverksamheter innefattar bade
materiella och immateriella tillgangar. Naturligt r ju att produktionsoperationer
innehaller mera materiella tillgangar, medan tjansteoperationer innehaller mera
immateriella. Med andra ord har tjansteforetag mera immateriella tillgangar an
materiella for att tjdnsteforetag &r mer beroende av manniskor och ar darmed mer

subjektiva till sin natur (Tyagi och Gupta 2008:14).

Ett tjanstestyrkorts arkitektur ser dock annorlunda ut &n det traditionella balanserade
styrkortet. Tjanstestyrkortet innehaller sju perspektiv, eller element som forfattarna
kallar det for, vilka ar Tillvaxt, Ledarskap, Acceleration, Samarbete, Innovation,
Utforande och Bevarande. Medan det balanserade styrkortet utformade en kedjeformad
orsak-verkan samband genom de fyra perspektiven, har tjanstestyrkortet en mera
integrerad struktur (se figur 4). De olika elementen har en véxelverkan med varandra.
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Figur 4 visar ocksa hur balansen mellan kostnader och inkomster, samt innovation och
forbattring kommer till (Tyagi och Gupta 2008:15,85).

Varje element presenteras grundligare i nésta kapitel men for att forklara balansen och
integrationen tydligare kan ett exempel ges: Samarbetselementet och utférande-
elementet ar sadana som orsakar kostnader medan tillvaxt och bevarande ar element
som hamtar intékter. Samarbete kunde orsaka kostnader i form av leverantorers
forseningar, och utférande i form av personalens fel gjorda arbetsuppgifter. Tillvaxt
elementet kunde orsaka intékter genom extra forsaljning till existerande kunder och
bevarande genom att bevara sina kunder som kommer att képa tjanster panytt. Genom
att forbattra prestation i dessa element far man kostnader att minska och intakter att 6ka.
Har kommer balansen mellan elementen fram. Da kostnaderna minskar i elementen
samarbete och utforande, dkar intékterna i tillvéxt och bevarande. Samma idé ligger
bakom innovation och acceleration men gransen ar dock inte sa svartvit.
Innovationselementet kan egentligen paverka vilket annat element som helst och genon
forbattring i dessa element far man accelerationen att 6ka. Har uppkommer da balansen
mellan innovation och acceleration. Forfattarnas idé &r att elementen inte &r i en

kedjeformad modell, utan att de paverkar flera element.

IMPROVEMENT

Acceleration

Leadership

000

Execution Retention

mczm<mX

innovation

INNOVATION

Figur 4. Tjanstestyrkortets arkitektur (Tyagi och Gupta 2008:85)
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Tjanstestyrkortet skapades alltsa for att na vilket som helst foretags fundamentala
strategi: fortsattande lonsam tillvaxt. Ett foretag borde alltsa i det langa loppet stréva till
att samtidigt véxa och gora vinst. Forfattarna menar att denna strategi passar vilken

vision eller vilket foretag som helst (Tyagi och Gupta 2008:15).

4.3 Tjanstestyrkortets element

Tjanstestyrkortet innefattar alltsa sju stycken element istallet for de traditionella fyra
perspektiven. Var och ett av elementen och motsvarande matt har ett specifikt syfte och

maste forstas medan dessa element etableras (Tyagi och Gupta 2008:87).

4.3.1 Tillvaxt

Tillvaxt och vinst anses i manga verksamheter som opponerande aspekter, men nar man
planerar strategi for gemensam succé, borde ledningen fokusera pa lonsam tillvéxt och
inte endast pa vinst. Tillvaxt kan méatas pa flera satt, som t.ex. 6kning av intakter genom
fusion och foretagskop, eller genom ytterligare affarer med existerande kunder. Den
senare metoden Okar beroendet av existerande kunder, vilket kan vara riskabelt med
tanke pa langvarig tillvaxt. Fusioner har ocksa visat sig vara ineffektiva i att na de
planerade malen. Lonsam tillvaxt genom nya tjanster har daremot hamtat battre bidrag
och skapar hallbar tillvéxt. Vissa bolag har specifika matt pa 6kning av inkomster for
nya tjanster. Utmaningen ligger i hur man skall hitta innovation till nya tj&nster (Tyagi
och Gupta 2008:88-89).

4.3.2 Ledarskap

Ledarskap spelar en avgdérande roll i att skapa organisationens vision, utveckla strategi,
utfora taktiska planer och garantera succé. | de flesta organisationer mats ledarskapet

genom allman finansiell prestation som ofta drivs av gemensamma vérden och
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marknadstrender. Sadant perspektiv kan resultera i motsatt effekt och darmed vara i
konflikt med foretagets vision och vérden (Tyagi och Gupta 2008:89).

Né&r man beaktar alla olikartade uppgifter, kan man konstatera att ledningens succé
beror pa chefers formaga att fa ut det bésta av sina medarbetare pa alla nivaer. Denna
utmaning kraver mjuka kunskaper for att kunna motivera medarbetarna (Tyagi och
Gupta 2008:89).

Att faststalla matt for en verkstallande direktor ar svart. Flera organisationer bedémer
medarbetare for deras insatser, men detta har inte etablerats pa ett satt som driver
avsevarda utféranden fran fler medarbetare. Saledes har ett matt av
medarbetarbeaktande inforts i tjanstestyrkortet for att inspirera till storre insatser hos

grupper och individer (Tyagi och Gupta 2008:89-90).

De avgorande matten for en verkstallande direktors prestation ar dock finansiella matt.
Verkstéllande direktdrens uppgift ar ju att skapa varde for aktiedgarna och ett sétt att
mata detta &r mattet ROE (Return On Equity), d.v.s. avkastning pa eget kapital. ROE ar
dock inte lampligt for alla foretag och i sdana fall véljs nagot annat finansiellt matt
(Tyagi och Gupta 2008:121).

4.3.3 Acceleration

Varje verksamhet startar som liten med en innovativ ide. N&r verksamheten véxer,
andras den; tjanstemixen andras, kundlistan 6kar, styrningssatt formas, operationer
expanderar och foretagskultur bildas. Under all denna tillvéxt och férandring, kan den
fundamentala strategin av kontinuerlig succé eller 16nsam tillvéxt ta skada. Genom att
aggressivt strava till att reducera svinn av resurser (t.ex. tid eller material) finns det
mojligheter till att forbattra vinsten och att stromlinjeforma processer (Tyagi och Gupta
2008:90-91).

Meningen med accelerationselement &r att efterstrava eliminering av svinn for att fora
verksamheten mot sa effektiv prestation som mojligt. Kunder forvantar sig mera for
mindre och snabbare. For att hanga med kundens krav, bor foretagsstrategin erbjuda
mera kundvarde for priset, istallet for att reducera servicen och dess kostnader for att fa

ett lagre pris. Att reducera svinn &r ett sétt att na detta. Reducering av svinn och

20



prestationsforbattring maste accelereras for att hanga med kundens vaxande behov for
mera (Tyagi och Gupta 2008:90-91).

Graden av forbattring ar ett matt pa acceleration. Varje avdelning maste faststalla mal
for hdgre prestation och hdgre kostnadseffektivitet. Utmaningen med att faststélla ett
aggressivt mal beror pa marknadsposition, interna méjligheter och tillgangliga resurser.
Malsattningen ar att chefen for varje avdelning etablerar aggressiva mal for forbattring
for att skapa hogre kundvarde (Tyagi och Gupta 2008:90-91).

Ett exempel ar om vi tanker oss att en forséljningsprocess producerar en viss niva av
forséljning gentemot malsattningen, sa kan ett mal for forbattring vara att reducera
skillnaden mellan 6nskade forséljningen och den verkliga forséljningen med 15 — 30 %.
Da &r graden av denna forbattring av forsaljningen ett matt pa acceleration (Tyagi och
Gupta 2008:127).

4.3.4 Samarbete

En organisations succé beror ocksa pa prestationen av dess leverantorer,
tjansteleverantdrer eller partners i distributionskanalen. Med partners kan har menas
leverantorer, kunder, konsumenter, arbetstagare, eller vem som helst som ger en insats
till 16sningen for att leverera en tjdnst. Samarbetselementet ar ett satt att géra
partnerskapen vardeskapande. For tjansteforetag beror samarbetets succé pa
samarbetspartners palitlighet, gemensamt fortroende och partnertillfredstallelse. Om ett
tjansteforetag &r positionerat att leverera unik tjansteupplevelse till kunderna genom
differentiering, beror samarbetets succé pa tjanstens volym och palitlighet (Tyagi och
Gupta 2008:91).

Nar foretag forutsatts att betjana sina kunder snabbt beror samarbetssuccé pa att

synkronisera processer och resurser med partners. Succé inom samarbetet kraver ocksa
att forsakra kostnadseffektiviteten av leveransen och precisionen av tjansten. Precision
eller palitlighet av tjansten, gemensamt fortroende och partnertillfredstéllelse &r viktiga

matt pa samarbete med tjanstepartners (Tyagi och Gupta 2008:91).
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4.3.5 Innovation

Tjansteinnovation handlar inte om att producera en innovativ design eller produkt, utan
istallet handlar det om att tanka innovativt pa aktivitetsnivan och samtidigt leverera den
onskade upplevelsen at kunden. Medarbetare maste vara tranade for att reagera pa

kunders unika behov till att innovativt garantera en behaglig upplevelse.

For tillvaxt pa lang sikt maste resurser tilldelas for att utveckla nya tjansteplattformer,
medan medarbetare bor tranas till innovativt tankande till att utveckla unika I6sningar
for kunder. Sadana unika losningar bor levereras pa bestallning och i tid for att fortjana

kundlojalitet och fortsattande verksamhet (Tyagi och Gupta 2008:92).

For att beframja kontinuerlig tjansteinnovation, maste medarbetare engageras
intellektuellt, vilket kraver kontinuerlig inlarning genom kultur, understéd och
incitament. Det maste finnas en forvantan pa medarbetarnas idéer av forbattring av
processer. Tjansteleveransen bor ocksa angripas pa ett innovativt satt (Tyagi och Gupta
2008:92-93).

For tjansteforetag vet man att medarbetarengagemang har inverkan pa bevarande av
kunder och tjansteinnovation. Ett ramverk for att stdda sammanhanget ser ut pa féljande
satt; Val av medarbetare och intern kvalitet driver medarbetartillfredsstéllelse,
medarbetartillfredsstallelse driver produktivitet och varde, produktivitet och vérde
driver kundtillfredsstallelse, kundtillfredsstéllelse driver kundlojalitet och kundlojalitet

driver foretagets Ilo6nsamhet och tillvaxt (Tyagi och Gupta 2008:146).

Tyagi och Gupta har gett elementet namnet innovation och de betonar ocksa att idén
med elementet &r att fa medarbetarna att tanka innovativt samt komma med nya idéer
till forbattring av processer. De framhéaver ocksa att det ar medarbetarengagemang och —
tillfredsstéllelse som driver medarbetarinnovationen. | detta arbete har jag icke jobbat
hos uppdragsgivaren och saledes har jag inte analyserat foretagets processer pa nara
hall, vilket vore en forutsattning for att kunna identifiera matt for innovation. Darmed
doper jag om elementet till medarbetarengagemang och koncentrerar mig pa matt inom
detta. D.v.s. jag framfor inte nagra forslag till nya idéer eller innovationsmatt utan haller

tyngden pa matt inom medarbetarengagemang.
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4.3.6 Utforande

Utforandeelementet stravar till hog precision av tjansteleveransen. Ett annat satt att
formulera god precision, &ar hur felfritt olika aktiviteter utfors. Forsta steget mot felfritt
utforande att etablera prestationsmal for nyckeltjansters processer. Processen maste
expandera pa den forberedande aspekten for att na dnskade felfria resultat. God
forberedning av processer och aktiviteter resulterar i hog precision av tjansteleveransen
(Tyagi och Gupta 2008:93).

Processaktiviteter bor organiseras och séttas i sadan ordning att de inte orsakar fel och
att de reducerar tjanstens leveranstid. Saledes ar tjanstenoggrannhet, (eller graden av
fel) och omloppstiden (eller tjanstetiden) effektiva matt pa utférande (Tyagi och Gupta
2008:93).

4.3.7 Bevarande

Att bevara existerande kunder &r lattare &n att skaffa nya. Speciellt inom tjanstesektorn
skaffar kunden tjansten pa nytt ifall upplevelsen har varit behaglig. Bevarandet av
kunder borjar faktiskt med att lyssna pa kunden fore leveransen av tjansten. Kénslan av
omsorg spelar en roll fér kunden. Att lyssna pa kunden &r viktigt for att forsta kundens
sanna behov och en dialog med kunden ar kritisk for att kunna utveckla en innovativ
I6sning pa behovet. Utmaningen med att lyssna till kunden ar att kunderna séger sa
manga saker, uttrycker for manga forvantningar, kraver orealistiska tjanster eller antar
for mycket (Tyagi och Gupta 2008:93-94).

Erfarenhet har visat att kunder kommer tillbaka da de a) inte har nagot alternativ, b) da
det finns alternativ att nd samma niva av service eller ¢) har njutit av upplevelsen.
Bevarandet av kunder kraver att kunder njuter av tjansteupplevelsen, vilket igen
forutsatter att man lar sig om deras behov av upplevelsen som t.ex. kanslor, varden,
kéanslighet eller egendomlighet. Kundlojalitet ar ett matt pa bevarande av kunder.
Kundlojalitet kan definieras som kundspecifik inkomst, kundreferenser eller matt pa
kundupplevelser. Reklamationer kan beaktas som misslyckanden i bevarandet av
kunder (Tyagi och Gupta 2008:93-94).
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4.4 Prestationsmatten

Innan prestationsmatt kan identifieras bor malsattningar for matten definieras.
Malsattningarna definierar vad organisationen, funktionen, avdelningen och individen
forvantas uppna dver en viss tid. Det ar ocksa viktigt att integrera malsattningarna for
att na en gemensam forstaelse av prestationskraven genom organisationen.
Integrationsprocessen skall inte endast ga ut pa att en massa malsattningar strommar
nedat i organisationen. Det bor ocksa finnas ett uppatflode vilket méjliggor for
individen att delta i formulering av malsattning och majligheten att medverka i
formuleringen av sina egna malsattningar, malsattningar av grupper, funktioner och till
sist organisationen. Nedan beskrivs karakteristiken for goda malsattningar (Armstrong
1999:442-443):

Specifika — klara, tydliga, enkla och utmanande
Matbara — kvantitet, kvalitet, tid, pengar
Tillgangliga — utmanande men mojliga att uppna av en trogen och kompetent person

Relevanta — relevant till organisationens malsattning sa att individens mal inpassas med

gemensamma mal
Tidsbegransade — skall utféras inom en viss tid

Efter att malsattningarna &r faststéallda skall prestationsmatt bestammas. Det ar
nodvandigt att inte bara definiera vad som skall nas, utan ocksa nar sakagare vet at
malsattningen har uppnatts. Detta far man reda pa genom prestationsmatning, vilken &r
basen for feedbacken som skall anvéndas, inte enbart av chefer, utan ocksa av

medarbetaren for att kunna observera sin egen prestation (Armstrong 1999:444).

4.4.1 Etablering och faststallande av tjanstestyrkortets matt

Identifiering och etablering av tjanstestyrkortets matt kraver att man identifierar
meningen med tjanstestyrkortet och det varde som det forvantas ge. Ar meningen med
styrkortet att uppvisa information i form av en instrumentpanel, eller analysera

informationen och identifiera och utnyttja moéjligheter for utveckling? Styrkortet kan
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anvandas for att inse den fundamentala afféarsstrategin av fortsattande Ionsam tillvaxt,
till att iaktta vinst eller till att kommunicera information med intressenter. For att
etablera matt pa olika omraden kan det vara till hjalp att besvara fragor som vad man
gor, varfor man gor det, vem man gor det at och hur man vet att man har gjort det
(Tyagi och Gupta 2008:17).

De sju elementens styrtal bestar av flera olika styrtal for nyckelprocesser pa
processniva. Nyckelprocesser ar de som ar kritiska for att mota verksamhetens mal.
Vissa processer som till exempel forsaljning ar direkt definierade i elementen i
styrkortet men elementen Samarbete och Utférande kan innehalla flera processer och
flera partners. Da skall man minimera komplexiteten och belastningen av matandet
genom att koncentrera sig pa nyckelprocesser och — aktiviteter. Efter att
nyckelprocesserna ar definierade kan foretag fraga sig foljande fragor for att underlatta
faststallande av méatarna pa processnivan; Vad ar syftet med en process, Vad ar det
forvantade utfallet av en process, Vad ar de kritiska aspekterna (inputen, aktiviteter,
outputen) av en process och Hur kan man sakerstélla de kritiska aspekterna av en
process (Tyagi och Gupta 2008:205-206)?

Ett exempel dar att for att forsdkra tillvaxt av intékter, &r en organisation tvungen att se
efter alla mojligheter att 6ka forsaljningen. Den nya forséljningen kan vara existerande
produkter eller nya tjanster till existerande eller nya kunder. Nya produkter kan ha hégre
marginal och darfor borde foretag inte enbart koncentrera sig pa att salja existerande
tjanster till existerande eller nya kunder. For att 6ka intakter pa en kontinuerlig basis ar
det kritiskt att ha en malsattning for intakter av nya tjanster. Som resultat av detta driver
mattet ett behov av nya tjanster och kraver saledes en intern fokus pa innovation (Tyagi
och Gupta 2008:206).

Ett tjanstestyrkort framhaver lankarna mellan olika matt samt identifierar matt som
fattas. Nar relevanta matt ar férenade kan verksamhetens helhet samt priméara omraden
for strategisk justering identifieras. Nar ett nytt matt skall etableras for att komplettera
tjanstestyrkortet, kan det kréavas arbete i att &gna sig at uppdraget, planera och forbereda
samt ocksa i att komma Gver hinder, att 6vervaka och att skapa varde (Tyagi och Gupta
2008:208).
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5 EMPIRIN

Undersdkningen borjade med att gora bekantskap med foretaget samt samla in data i
form av en intervju. Merimaa Accounting Services Ab ar ett litet foretag som séljer
tjanster inom bokforing, lénerakning, bokslut och skattedeklarationer samt radgivning
inom grundande av foretag, forandring av foretagsform, skatteplanering och foretags-
och nyckeltalsanalyser. Foretaget grundades av verkstallande direktoren llkka Merimaa
som en enskild naringsidkare men sysselsatter idag fjorton arbetstagare. Arbetstagarna
bestar av bokfdrare samt en kvalitetskontrollant. Féretaget har ca tvahundra kunder av
vilka ungefar tjugo &r rysktalande. Merimaa Accounting Services vérdesatter hogt
sprakkunnighet och betjanar kunder pa foljande sprak: finska, ryska, engelska, svenska,

estniska, franska, amhara och polska.

5.1 Foretagets vision, strategi och tillstand

Jag intervjuade Merimaa Accounting Services Ab:s verkstallande direktor Ilkka
Merimaa om foretagets vision, strategi och uppgifter om det kommande aret. Foretaget
ags till hundra procent av llkka Merimaa som i sista hand har bestimmanderatt och han
har darmed inte nagra visioner, varden eller strategier nerskrivet pa papper. Detta

medférde att svaren till dessa mera funderades ut under intervjuns gang.

Ilkka Merimaa berattade att foretaget inte har nagra langsiktiga visioner om var
foretaget skall vara i framtiden och séledes &r strategierna mera kortsiktiga. Ar 2001
beslot Merimaa att foretaget skall internationaliseras. Han ansag att de mest potentiella
utlandska kunderna for ett finlandskt foretag kom fran Ryssland och han borjade
darmed rekrytera rysktalande personal. Merimaa stravar till att vara internationellt
konkurrenskraftigt och differentierar sig darfor till en sektor dar konkurrensen &r
svagare, d.v.s. icke finsktalande foretag i Finland. Merimaa stravar ocksa till att erbjuda

kunder sakkunnighet som &r 6ver medeltalet.

Merimaa Accounting Services utdvar egentligen inte nagon marknadsforing, utan den
sker genom s.k. ”"Word of mouth” marknadsforing. Detta betyder att foretagets kunder

rekommenderar foretaget vidare till nya entreprendrer som sedan kontaktar Merimaa
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Accounting Services. Foretagets kunder bestar av sma foretag, dar den storsta kunden

har tjugofem anstéllda.

Da jag fragade om foretagets malsattningar fick jag ett klart svar. Ilkka Merimaa har tva
klara malsattningar fran ar till ar. Den ena ar att affarsvinsten bor vara minst 15 % av
omséttningen och den andra &r att omséttningen bor 6ka snabbare an inflationen, detta

p.g.a. att omsattningen skall halla sin proportion till I16neférhojningarna.

Pa fragan om var foretaget ar om tio ar fick jag svaret att Merimaa Accounting Services
mojligtvis har fusionerats med ndgot annat redovisningsforetag. Om tillvéxt ansag
Merimaa att foretaget inom ett ar maéjligtvis koper upp en enmans redovisningsbyra.
Merimaa sade att han snarare forsoker sakta farten av tillvéxt an tvartom. Detta
forklarade han med att arbetsutrymmena snabbt blir for sma och att foretaget inte
kommer att flytta till stérre utrymmen inom narmaste framtiden. Tillvéxt utan att

behova rekrytera ny personal &r dock valkommen.

Till sist fragade jag vad som Ilkka Merimaa anser att skulle kunna forbéttras i foretaget.
Som svar fick jag personalens kunnande. Merimaa menade att den fulla kapaciteten inte
for tillfallet kan anvandas. Detta beror pd att nya och mindre erfarna arbetare inte klarar
av samma mangd kunder som mer erfarna. Losning till detta ar skolning, vilket ocksa
forverkligas hela tiden i foretaget. Foretaget ordnar skolningstillfallen for arbetarna dar
man skolas till arbetsuppgifterna, men Merimaa uppmuntrar ocksa anstallda att vid
sidan om arbetet studera vidare och t.ex. uppgradera sin examen fran merkonom till

tradenom.

5.2 Teoretiska ramen for modellen

Som redan namnt i inledningen gar den empiriska delen av detta arbete ut pa att, efter
analys av foretagets uppgifter, utarbeta en modell pa prestationsmatt som foretaget
kunde méta. Som referensram for prestationsmaétning valde jag teorin om Balanserat
styrkort kombinerat med Tjanstestyrkort, men ocksa delar fran prestationsstyrning.
Teorierna om att faststalla matt hade vissa skillnader. Armstrong ansag att malsattningar
for matten maste faststéllas innan prestationsmatt kan identifieras. Tyagi och Gupta

skriver ddremot att en mening med tjanstestyrkortet kan vara att endast uppvisa
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information. Jag har valt delar fran bada teorierna och formulerat matten enligt dem.
Orsaken till detta ar att det kandes inom detta case och visionen, som presenteras i nasta
stycke, allra mest logiskt att anvanda en kombination av teorierna. Jag anser att
modellen om tjanstestyrkortets arkitektur inte ar tillrakligt konkret for mitt uppdrag.
Teorin om tjanstestyrkortet bryter inte pd samma séatt ned visionen i elementen som det
balanserade styrkortet i perspektive. Jag ansag att det var lattast att bryta ned visionen
och malsattningarna och att illustrera mattens paverkan pa ett liknande sétt som i
balanserade styrkortet. Orsaken &r att uppdraget var sadant att jag inte har observerat
och analyserat processer hos Merimaa Accounting Services Ab. For att ha kunna
faststélla ett fullstandigt Tjanstestyrkort borde nyckelprocesser och tjanster grundligt
analyseras pa nara hall. Saledes ar matten som presenteras i denna del av arbetet
aningen av allman natur men med finns dock ocksa skraddarsydda matt for
tjansteforetag och ytterligare for Merimaa Accounting Services. Min lésning blev da att
utarbeta ett exempel pa en modell, som innehaller liknande orsakssamband som i det
balanserade styrkortet och integreration fran tjanstestyrkortets arkitektur. Eftersom det
ar fragan om ett tjansteforetag kandes det naturligt att vélja tjanstestyrkortets element

och saledes bildades kombinationen av tjanstestyrkort och balanserat styrkort.

En 6vergripande malsattning var att affarsvinsten bor vara 15 % av omsattningen och
detta var utgangslage for matarna. Man kan ocksa konstatera att denna malsattning
uppfyller storsta delen av Armstrongs karakteristik om en bra malséttning, d.v.s. den &r
specifik, matbar och tillganglig. Jag har i mitt arbete huvudsakligen faststallt matten
utgaende fran visionen, men egentligen uppvisar prestationsmatten information for att

visionen inte har nagra langsiktiga malsattningar.

5.3 Visionen utgaende fran foretagets uppgifter

Efter intervjun och kommunikation via e-post formulerade llkka Merimaa visionen

enligt foljande:

“Vi stravar till att vara ett internationellt orienterat féretag som erbjuder tjanster inom
ekonomiférvaltning. Vi erbjuder tjanster for finska och speciellt sadana kunder som vill
kommunicera pa nagot annat sprak an finska. Verksamhetens kvalitet &r var primara

malsattning, och vi forsoker saledes producera vara tjanster sa att de pa basta mojliga
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satt tillfredstaller vara kunders behov. Som malsattning har vi att i framtiden véxa
organiskt, d.v.s. i den takt som uppdragen forutsatter. Vi kan mojligtvis utféra sma
foretagskop ifall situationen ar lamplig. Att bilda natverk med naraliggande

’

redovisningsbyrder dr att foredra.’

Balanserade styrkortets utgangslage var den évergripande visionen, medan
tjanstestyrkortet kunde bidra till den fundamentala strategin av fortsattande l6nsam
tillvaxt. Hanvisat till definitionen pa vision som beskrevs i kapitel 4.1, &r Merimaas
vision véagledande, styrande samt berattar ocksa hur foretaget skall fungera i framtiden.
Denna vision innehaller visserligen inte nagon beskrivning av ett dnskvart framtida lage
eller hur foretaget i stort ska se ut, men den ger ett bra botten for métning av prestation.
Man kan forst mata och se ifall malsattningar i denna vision redan uppfylls och t.ex. i
ett senare skede formulera en vision om var foretaget ar langre i framtiden. Denna
vision gar ocksa att koppla med den fundamentala strategin av lénsam tillvaxt i form av

malsattningen med att vaxa organiskt.

5.4 Koppling av visionen och intervjun till elementen

Som det framgar ur teorin skall prestationsméatarna ge information om vilka atgarder
som skall tas i foretaget for att na det framtida laget. | det har fallet har inte visionen
nagon beskrivning pa hurudant foretaget skall se ut i framtiden t.ex. betraffande storlek
pa marknaden, utan den beréattar hur foretaget stravar att fungera nu och i framtiden.
Dessa prestationsmétare som framfors i detta arbete méter snarare hur effektivt dessa
funktioner och stravanden for tillfallet utfors, som t.ex. uppkommer det manga fel i
bokforingen. | detta kapitel analyseras visionen, och ut plockas nagot konkret och
relevant fOr var och ett element skilt, samt sambandet mellan elementen presenteras. For
att illustrera min tankegang har jag konstruerat en figur efter varje stycke. Figurerna
innehaller matt for elementet i fraga samt illustrerar vilket eller vilka andra element som

blir paverkade av just det elementet.
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5.4.1 Tillvaxt

Ur visionen framgar att Merimaa Accounting Services har som malsattning att vaxa
organiskt och mojligtvis genom sma foretagskop. Teorin om tillvaxtelementet i
tjanstestyrkortet beskriver ocksa att ett satt att na tillvaxt ar att sélja nya produkter till
existerande kunder. Eftersom Merimaa Accounting Services erbjuder tjanster fran
bokforing till nyckeltalsanalyser ser jag mojligheten att oka forsaljningen pa det
ovannamnda sattet, d.v.s. forsoka salja flera tjanster till de existerande kunderna. Har
skulle jag alltsa koncentrera mig pa att véxa organiskt. Organisk tillvéaxt ar tillvaxt som
forekommer av foretagets egen kraft, t.ex. kad forsaljning. Matt kunde vara forséljning
av nysalda tjanster till existerande kunder. Detta kraver forstas att man gor erbjudanden
om nya tjanster till existerande kunder och orsakar darmed mera arbete. Som figur 5
visar bidrar tillvaxtelementet till ledarskapselementet. Genom ytterligare férsaljning kan

malsattningen gallande rorelsemarginalsprocenten uppnas.

Tillvaxt Ledarskap
Forsaljning av nya tjanster € Rorelsemarginal %
Medarbetarbeaktande

Figur 5. Mattet inom tillvéxtelementet ar forsaljning, vilket bidrar till

ledarskapselementets rérelsemarginal %
5.4.2 Ledarskap

Verkstéllande direktorens uppgift ar att skapa vérde for aktiedgarna och detta méts
oftast med finansiella I6nsamhetstal, som exempel n&mndes ROE (jamfor sid. 19). |
detta praktikfall har foretaget endast en aktieagare som ocksa fungerar som
verkstéllande direktor. Ur intervjun framgick att malsattningen fran ar till ar ar att
affarsvinsten utgor 15 % av omséttningen. Ur Merimaa Accounting Services
resultatrakningar fran aren 2007 och 2008 kan man rakna ut att denna malsattning inte
har uppfyllts (se bilaga 1). Saledes blir rérelsemarginalen ett direkt matt. Detta mal

finns inte i visionen, men eftersom det &r en direkt malsattning blir det ett matt for sig.

Teorin om elementet ledarskap framhamtade ocksa att ledningens uppgift ar att

motivera personalen och genom detta paverkas de flesta elementen av ledarskapet (se
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figur 6). Acceleration, utférande och medarbetarengagemang ar direkt
personalrelaterade element. Darfor har jag infort mattet om medarbetarbeaktande i
modellen. Detta kunde t.ex. ske genom ett beldningssystem for medarbetare som lyckas
na faststallda malsattningar. D.v.s. ifall en medarbetare uppnar eller astadkommer en

viss malsattning far denne en beldning, och ledningen har lyckats med motiveringen.

| detta fall paverkar ledarskapselementet d&ven samarbetet i form av att verkstallande
direktoren borde understryka viktigheten att t.ex. fa information av kunden i tid. Detta

paverkar i sin tur utférandeelementet, men detta ar presenterat mera ingaende senare.

Utférande Ledarskap Acceleration
Méangden fel i arbetsuppgifter Rérelsemarginal % Graden av forbattring t.ex. %
Mangd férseningar Medarbetarbeaktande

Kontotransaktioner per arbetare

Samarbete Medarbetar-

Tiden av att fa kundens data engagemang

Antal fel verifikat Medarbetartilifredsstalielse
Antal verifikat som fattas Tid eller kostnader for skolning

Figur 6. Ledarskapselementet paverkar elementen utforande, acceleration, samarbete

och medarbetarengagemang
5.4.3 Acceleration

Ilkka Merimaa berattade ocksa att utnyttjandet av foretagets kapacitet kunde forbattras.
Accelerationsmattet ar graden pa forbattring och darmed kopplar jag anvandningen av
kapacitet till accelerationsmattet. Det skall alltsa matas i hur hog grad anvandandet av
kapaciteten har forbattras. | det har fallet ar orsaken till att fulla kapaciteten inte
anvands personalens kunnande. Mindre erfarna arbetare anvander samma mangd tid pa
farre bokforingstransaktioner &n mer erfarna arbetare. Arbetserfarenhet och skolning &r
faktorer som far anvandningen av kapacitet att oka.

For att konkretisera det hela skulle man kunna fundera ut en mangd kontotransaktioner
som en arbetare kan klara av, darefter rakna ut medeltalet pa transaktionerna per
arbetare for tillfallet och till sist borja ta till atgarder for att na den maximala méangden.
Och under denna process hela tiden méta graden av forbattring. Da antalet

transaktioner/arbetare dkar, 6kar naturligtvis forséljningen ocksa, ytterligare 6kar
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mojligheten att salja nya tjanster till de nya kunderna och som f6ljd av detta 6kar
mojligheten till organisk tillvaxt.

Acceleration Tillvaxt
Graden av férbattring t.ex. % Forsaljning av nya tjanster €

Kontotransaktioner per arbetare

Figur 7. Mattet inom accelerationselementet ar graden av forbattring. Har mats
forbattringen av méngden kontotransaktioner per arbetare, vilket paverkar

forsaljningen av nya tjanster
5.4.4 Samarbete

Merimaa Accounting Services samarbetspartners &r leverantéren av IT-tjansterna och
kunderna. Kunderna ar partners i den man att Merimaa Accounting Services behdver
information/data av kunderna for att kunna leverera tjansten. Foretaget maste alltsa fa
kundernas verifikat pa utgifter och inkomster for att kunna halla bokforing och gora
bokslut. Har kunde samarbetsmatt vara precision och palitlighet av samarbetspartners
handlande. Man kunde méta tiden hur lange det tar for kunden att skicka den
information som behovs, eller mangden fel information som kommer in. Detta &r nagot
som foretaget sjalv bor ta stallning till ifall det finns en mojlighet till forbattring inom
detta omrade, samt till vilka atgarder man kan ta for att forbattra samarbetspartners
prestation i ett sadant fall. Har kunde béade ledningen och medarbetarna paverka
samarbetet genom att understryka viktigheten av inkommande informationens precision

och fortrafflighet.

For att koppla samarbetselementet till visionen kan man utga fran stravan att leverera
bra kvalitet och att uppfylla kunders behov. For att kunna leverera tjanster dver
huvudtaget behdvs kundernas verifikat och ifall det under detta samarbete uppstar fel
och forseningar kan foretaget inte leverera den basta mojliga kundservice. D.v.s. bra
kvalitet har beror ocksa pa kundens eget agerande och darfor ar det viktigt att

samarbetet fungerar.

Samarbete Utférande

Tiden av att fa kundens data Mangden fel i arbetsuppgifter
Antal fel verifikat Méangd férseningar

Antal verifikat som fattas
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Figur 8. Matten inom samarbetselementet paverkar utférandeelementet
5.4.5 Medarbetarengagemang

Aven har kan fokuset sattas pa att leverera bra kvalitet samt tillfredsstalla kunders
behov. En del av medarbetarengagemang ar personalens sakkunnighet och da kan man
maéta personalens kunnande. Bra och sakkunnig kundservice orsakar
kundtillfredsstéllelse. Personalens kunnande har man métt i Merimaa Accounting
Services i form av ett frageformular dar varje medarbetare sjalv far vardera sitt
kunnande inom olika omraden. Man har ocksa tagit till forbattringsatgarder i form av
skolning och utbildning. Trots att detta redan &r en rutin i foretaget tycker jag att det ar
ett viktigt och relevant prestationsmatt for detta projekt. Dessutom paverkar

forbattringsatgarderna av detta matt accelerationsmattet och utférandemattet.

En annan viktig faktor som paverkar hur tjanster och kundservice kan levereras ar
personalens valmaende och trivsel. | teorin om innovationselementet presenterades

forfattarnas ramverk for relationen;

medarbetartillfredsstallelse -> produktivitet och varde -> kundtillfredsstallelse ->

kundlojalitet -> l6nsamhet och tillvaxt.

Medarbetartillfredsstallelsen ar alltsa den som paverkar hur medarbetarna presterar, som
sedan i slutdandan paverkar I6nsamhet och tillvéxt. Darmed kunde

medarbetartillfredsstallelse vara ett matt.

Utférande Acceleration
Méangden fel i arbetsuppgifter Graden av forbattring t.ex. %
Mangd férseningar

Kontotransaktioner per arbetare

Medarbetar-

engagemang
Medarbetartillfredsstallelse

Tid eller kostnader for skolning

Figur 9. Elementet och matten for medarbetarengagemang paverkar bade utférande

och acceleration
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5.4.6 Utforande

An en gang ar fokuset pa att tillfredsstalla kundens behov samt god kvalitet av tjansten.

I denna bransch kan god kvalitet anses som felfri bokforing samt i tid gjorda bokslut,
resultatrdkningar och skattedeklarationer. Ifall fel uppkommer i bokforingen bor dessa
rattas till innan tjansten levereras at kunden. Har kunde ett matt pa tjansters noggrannhet
vara antal fel som uppkommer i bokféringen. Genom att reducera felen, reducerar man
samtidigt tiden som gar at till att korrigera felen. Ifall deklarationer eller bokslut
forsenar sig kunde man ocksa mata mangden av dessa forseningar och strava till att

minska dessa.

Utforande mattet paverkar direkt accelerationsmattet. Ju effektivare personalen kan
utféra sina arbetsuppgifter, desto snabbare kan graden av forbattring dkas. Utférande
paverkar ocksa bevarandemattet. Man kan saga att bevarandeelementet ar ett
kostnadsorsakande element i den meningen att fel i arbetsuppgifter och férseningar
orsakar kostnader i form av extra arbete. Genom att minska dessa, forbattras
kundlojaliteten och — néjdheten och séledes blir det Gver mer tid till forsaljning. Jag ser
sambandet som att graden av reducering av fel och férseningar, 6kar kundlojalitet och —

nojdhet och saledes okar forsaljningen.

Bevarande
Kundlojalitet av ryskatalande
Kundlojalitet av 6vriga

Utférande Acceleration
Méangden fel i arbetsuppgifter Graden av férbattring t.ex. %
Méngd férseningar

Kontotransaktioner per arbetare

Figur 10. Genom att minska fel och férseningar kan férsaljningen och graden av

forbattring okas
5.4.7 Bevarande

Under elementet bevarande har jag, forutom att igen fokusera pa kundtillfredsstallelse,
valt att ocksa koppla till malséttningen att vara internationellt orienterad. Icke

finsktalande kunder &r viktiga for Merimaa Accounting Services och ar darmed viktiga
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att bevara. En kundnojdhetsforfragan berattar om kundlojalitet, och man kunde
undersoka ifall utlandska kunder &r mer lojala &n finska.

Sjalv anser jag att ifall man koper s.k. fortsdttande tjanster, och speciellt
redovisningsuppgifter som enligt lag &r obligatoriska, skall tjansten ske sa snabbt och
smartfritt for kunden som mojligt. Da dessa faktorer uppfylls tror jag att kunder bevaras
ganska val. Merimaa Accounting Services har dock en stor fordel i att kunna betjéna
utlandska kunder pa deras egna sprak och detta bevarar kunder hos Merimaa. Men i
detta projekt, da forsaljning av nya tjanster till existerande kunder ar ett matt, ar det
ytterst viktigt och relevant att kunder existerar, d.v.s. att man lyckas bevara dem.
Bevarandemattet paverkar alltsa direkt tillvaxtmattet och saledes ar bevarande av
kunder nodvandigt for att tillvaxtmattet skall kunna forbattras. Bevarandet av kunder
paverkar ocksa rorelsemarginalen inom ledarskapselementet i den man att foretagets
forsaljning bestar ocksa av fortlopande forsaljning av tjanster till existerande kunder,
och inte bara forséljning av nya tjanster.

Bevarande I?illvéixt
Kundlojalitet av ryskatalande Forsaljning av nya tjanster €
Kundlojalitet av 6vriga

Ledarskap

Rorelsemarginal %

Medarbetarbeaktande

Figur 11. Bevarandet av kunder paverkar saval forsaljning av nya tjanster som

forsaljningen av tidigare salda tjanster, och i slutandan rérelsemarginalen
5.5 Modellen

Till sist har jag infort alla de ovan presenterade elementen och matten i samma modell. |
modellen har jag ocksa hamtat med balansen mellan kostnader och intakter, vilken
visades tidigare i figur 4 om tjanstestyrkortets arkitektur. Min tanke dr att atgarder inom
elementen bevarande och tillvaxt ar sadana som hamtar intakter till foretaget. Dessa &r
forsaljning av nya tjanster och bevarande av kunder. Medarbetarengagemang, samarbete
och utférande &r daremot element vilka orsakar kostnader, i form av t.ex. skolning av
personal. Mangden fel i bokforingen och antal férsenade verifikat &r faktorer som

orsakar kostnader i form av extra arbete.
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Jag har inte tagit med balansen mellan innovation och forbéttring p.g.a. att jag valde att
omvandla innovationselementet till medarbetarengagemang, vilket snarare faller under

kostnader i form av kostnader for skolning.

INTAKTER
Bevarande Tillvaxt
Kundlojalitet av ryskatalande Foérsaljning av nya tjanster €
Kundlojalitet av 6vriga

Ledarskap

Rérelsemarginal %

Medarbetarbeaktande
Utférande Acceleration
Méangden fel i arbetsuppgifter Graden av forbattring t.ex. %
Mangd foérseningar

Kontotransaktioner per arbetare

Samarbete Medarbetar-
Tiden av att fa kundens data engagemang
Antal fel verifikat Medarbetartillfredsstallelse
Antal verifikat som fattas Tid eller kostnader fér skolning

KOSTNADER

Figur 12. Prestationsmattens integrerade samband samt balansen mellan intékter och

kostnader

5.6 Koppling till prestationsstyrning

Ur teorin framgick det att prestationsmatning &r den del som ger grunden till
prestationsstyrning. | kapitel 3.1 redogdrs fyra grundidéer om vad prestationsstyrning
handlar om. De var prestationsforbattring, utveckling av medarbetaren, tillfredsstéllning
av intressenters behov samt kommunikation och medverkan. De framstéllda

prestationsmatarna ger data och information for dessa fyra grundidéer. Matten for
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elementet Medarbetarengagemang ger grunder for utveckling av medarbetarna i form av
skolning och utbildning. Detta driver i sin tur Accelerationsmattet vilket ger data om
prestationsforbattring. Elementen Ledarskap, Medarbetarengagemang och Bevarande
stoder tillfredsstallandet av intressenters behov. Intressenterna kunde ju vara t.ex.

agarna, medarbetarna eller kunderna.

Prestationsmatningen ger alltsa information om till hurdana prestationsstyrningsatgarder
organisationen bor ta. Dessa bor sedan kommuniceras med alla i organisationen.
Kommunikationen och atgarderna borde sedan folja de etiska reglerna presenterade i
kapitel 3.4. Detta anser jag dock att ar lattare ett litet foretag an en stor koncern. Det ar
lattare att t.ex. ordna moten dar alla &r pa plats samtidigt och kommunicera samt hora

asikter och fa feedback fran varje medarbetare.

6 AVSLUTNING

Det var till stor hjalp att Merimaa Accounting Services och llkka Merimaa stallde upp

och erbjod den informationen som var nédvéndig for detta projekt.

Det har varit intressant att studera teori om Tjanstestyrkortet och se hurudana skillnader
som finns till det Balanserade styrkortet. Som slutsats anser jag att pa basen av detta
projekt kunde matten i de sju elementen i tjanstestyrkortet ocksa ha inforts i de fyra
perspektiven i det balanserade styrkortet. Men jag tycker att Tyagis och Guptas
integrerade synsétt av elementen &r intressant och relevant. Tyagi och Gupta papekade
dock att man bor identifiera nyckelprocesser fore faststallande av prestationsmatt, vilket
inte f6ll inom ramarna for detta arbete. Med mera tid och grundligare undersdkning av
rutiner och processer tror jag att ett tjanstestyrkort kunde bli ett effektivt verktyg for ett
tjansteforetag och skulle sakerligen se annorlunda ut an ett balanserat styrkort. Fastén
konceptet var obekant for uppdragsgivaren fore detta projekt, tror jag att Merimaa
Accounting Services efter detta forarbete kunde fortsatta med att utveckla ett

tjanstestyrkort.
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BILAGA 1 Resultatrakning

MERIMAA accounting services oy Y-tunnus 07612982 Tasekirja 31.12.2008
Tuloslaskelma
01.01.2008 - 31.12.2008 01.01.2007 - 31.12.2007
LHKEVAIHTO 713 229.68 568 749.45
Liiketoiminnan muut tuotot 7 572.96
Materiaalit ja palvelut
Ulkopuoliset palvelut -167 766.08 -115656.22
Materiaalit ja palvelut yhteensa -167 766.08 -115 656.22
Henkiléstékulut
Palkat ja palkkiot -218 920.49 ~172 719.67
HenkilSsivukulut
Elgkekulut -37 522.98 -33292.08
Muut henkildsivukulut -10 298.98 -6 078.21
Henkildstokuiut yhteensa -266 742.45 -212 089.36
Poistot ja arvonalentumiset
Suunnitelman mukaiset poistot -5 402.55 -5 428 41
Poistot ja arvonalentumiset yhteensa -5 402.55 -5 429 .41
liiketoiminnan muut kulut -193 324.05 -172 844.71
LIIKEVOITTO/TAPPIO 87 567.51 62729.75

Rahoitustuotot ja -kulut
Tuotot muista pysyvien vastaavien sijoituksista

Muilta 731.07 32.72
Korkeokutut ja muut rahoituskulut
Muille -8.50
Rahoitustuotot ja -kulut yhteenss 722.57 32.72
VOITTO/TAPPIO ENNEN SATUNNAISIA ERIA 88 290.08 62 762.47
VOITTOITAPPIO ENNEN TILINPAATOSSHRTOJA JA VEROJA 88 290.08 62 762.47
Tuloverot
Tilikauden verot -20 320.43 -11 038.60
Laskennalliset verot -2 600.00 -2 000.00
Muut valittdmat verot -5609.60
TILIKAUDEN VOITTO/TAPPIO ____65369.65 ___ 4921427

Liikevoitto = Affarsvinst
Liikevaihto = Omséttning

2007:
62 729,75/ 568 749,45 x 100 = affarsvinsten ca 11,0 % av omséttningen
2008:

87 567,51 /713 229,68 x 100 = affarsvinsten ca 12,3 % av omséttningen



