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OVERDOS AV STYRNING!
Har vi plockat for mycket
frdn smorgdsbordet ?

Den okritiska anvandningen av styrverktyg som TQM, BSC, BPR, JIT
och ABC riskerar att skapa fler problem an de I6ser varnar Sven
Siverbo och Johan Akesson pa Handelshégskolan i Géteborg.
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KRISEN ARHAR — i Sverige ochiresten av virlden. Nu vin-
tar tuffa ar ddr foretag och offentliga aktorer méaste vinda
pa varje krona. Vikande intdkter maste motas med kapa-
citetsreduktion, ckad inre effektivitet och tydlig styrning.

Heltklart dr att manga verksamheter har satsat hart pa
att anamma olika modeller for styrning de senaste aren.
Men en fraga som sillan stills 4r om dagens styrsystem
verkligen reducerar osikerhet och bidrar till béttre beslut.
For ossforefaller anviandningen av styrverktyg och mana-
gementkoncept, som TQM, BSC, BPR, JIT och ABC,
ofta okritisk. Vilketi vérsta fall kan stélla till problem.

En typisk fallgrop ér att ett foretag eller en organisation
arbetar utifran flera styrmodeller samtidigt — trots att des-
sabygger pa olika logiker fér hur en organisation &r tankt
att fungera. Kanske har de inférts vid olika skeden — for att
de har varit "'moderna”, eller i samband med nédgot annat
overgripande férandringspaket. Och sedan har de helt
enkelt fatt leva kvar, sida vid sida, oavsett om de dr kom-
patiblamed varandra eller ej. Man har alltsd missat att av-
veckla en gammal modell till féman f6r en ny och hamnat
ienforvirrad virld av motstridiga styrsignaler.

Att”6verdosera” styrning pa dethir sittet kan fa allvar-
liga konsekvenser. Inte minst driver det fram kostnader,
béde direkta och indirekta. Att infora nya management-
koncept &r i sig forenat med betydande kostnader. Men
annu dyrare &dr sannolikt att chefer pa mellanniva blir
tvungnaatt dgnatid atatt hanterainkompatibla styrsigna-
ler —istéllet for att pa ett skonsamt sétt anpassa verksam-
heten till nya yttre forutsittningar. Organisationen riske-
rarioch med detta att drianeras pa energi, och i virsta fall
resignerar verksamhetscheferna infér en 6vermakt av
oférenligakrav.
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Vi geridenna artikel tre exempel pa hur h6ga ambitio-
ner —och sikert vilmening — att skapa rationella och mo-
derna styrsystem resulterar i allt for omfattande system
dir enskilda komponenter motverkar varandra. I forsk-
ningsvérlden kallas detta fenomen ”interinstitutionell in-
kompatibilitet”. Har kallar vi det ”6verdosering av styr-
ning”. Nedan beskriver vi konsekvenserna.

EXEMPEL 1:
Nér detalj-, mal- och virderings-
styrning anvands samtidigt

Detaljstyrningar nirmast ett skillsord idag. Men linge var
det den dominerande styrformen. Over detta sitt att sty-
ra vilar Frederick Taylors ande och idéer om langtgéen-
de centraliserad instruktionsstyrning. Detaljstyrning har
fordelen att bade mellanchefer och anstillda vet vad som
forvintas av dem. Men det fungerar egentligen bara i or-
ganisationer dir beteendet ér férutsigbart — och s linge
man kan vara siker pa att den som skriver instruktioner-
navetbittre 4n de som ska folja dem.

Som en del av den decentraliseringsvag som skoljde
over savil privat som offentlig sektor i slutet av 1970-talet
fick detaljstyrningen ge vika f6r mdlstyrning, som nu ut-
ropades som den bista styrformen. Idén var enkel —med-
arbetarnas och mellanchefernas engagemang skulle sti-
muleras via befogenheter att utforma I6sningar - "1t tu-
senblommorblomma!” Hogre chefer varken kunde eller
borde detaljstyra. Manga minns sikert SAS-Carlzon
fran flygbolagets glansdagar under 1980-talet nédr han
med retoriska grepp forklarade att chefen maste sluta
varaen "beslutsmaskin” ochistillet tinkai”helheter” och
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Maéjlighet att mata maluppfyllelse

“formulera mal” som kan vigleda de ledare som behovs.
Behovetav mélstyrning skyndades dven paavkundernas
vixande inflytande i manga branscher, vilket minskade
mojligheten till centrala 16sningar — lokal frihet blev en
forutsdttning for att kunna hantera 6kande konkurrens.

Uppf6ljningen byggde i sin tur pa ett ansvar for att nd
mal, inte séllan uttryckt som ett resultat i kronor — och
”profit center™styrningen blev etablerad!

MALSTYRNING AR FORTFARANDE utgangspunkten i manga
organisationers styrsystem —i varje fall i retoriken. Men i
praktiken ser detinte séllan lite annorlunda ut.

I'manga organisationer, inte minst inom offentlig sek-
tor, har mélstyrningen sett ut som foljer: Mal har formule-
rats och mellancheferna har fatt ansvar for att forverkliga
dem. Men samtidigt har de haft médngder av regler, detal;j-
instruktioner och policys att f6lja. Malstyrningen har allt-
sé inte ersatt detaljstyrningen utan lagts ovanp4 den, vil-
ketimanga fall har resulteratiinkompatibla styrsignaler.

Hir, liksom i manga andra organisationer, har in-
forandet av nya koncept, som ursprungligen har varit
tiankta att stodja malstyrningen, i sjilva verket inne-
burit en forstidrkt detaljstyrning.

Lat oss ta ett av de mest populédra koncepten som har
lanserats de senaste 20 aren — BSC —balanced scorecard,
balanserade styrkort, som exempel. Bakgrunden till styr-
korten lag i den kritik som riktats mot en allt for ensidig
finansiell (mél)-styrning. Nu ville man skapa en mer "ba-
lanserad” styrning diar métningen vigde in fler dimen-
sioner @n den ekonomiska. Med tanke pa att det finns
manga olika saker som skapar virde i en verksamhet dr
dettaenheltrelevantidé. Iteorin. Menipraktiken kan det

Liten

MALSTYRNING

VARDERINGS-
STYRNING

(mindre formell styrning
via gemensam vision,
kultur, forstaelse m m)

andablifel. Somidetta exempel ur verkligheten: Enlokal
enhet med kundkontakter i ett svenskt industriféretag
foljs upp pa 31 centralt framtagna mél med tillhérande
matt, Performance Indicators, varav 15 anses extra viktiga,
Key Performance Indicators. Foretaget anser sig tillimpa
malstyrning, men med alla dessa métpunkter har malstyr-
ningen i sjélva verket 6vergatt i detaljstyrning. Med ham-
mande bieffekter. Vem vagar fundera palésningar "out of
the box” om effekten blir att du, sedd fran hégre ort, fram-
star som mycket sémre 4n andra enheter!?
Ettannatexempel ur verkligheten: En klinik inom sjuk-
véardssektorn har 27 mél formulerade for sin verksamhet.

EXEMPEL 1
Valet av
styrningsmodell
paverkas av
mdojligheten att
mita maluppfyl-
lelse samt Ied-
ningens mojlig-
het att detaljstyra
verksamheten.

”Eftersom manga méal idag fokuserar pa hur
verksamheten ska utforas istillet for pa vilket
resultat den bor skapa—vilket var malstyrningens
idé —hamnar vitillbaka i detaljstyrning.”

Attkalla detta malstyrning dr enbart forvirrande. Mélens
detaljniva gor dem istillet till indirekta instruktioner om
hurledningen forvéntar sig att arbetet ska utforas.

SAHARSERDETUT imangaverksamheteridag. Styrkortens
ambition att bli heltdckande skapar lokala enheter som,
om de f6ljer malen, egentligen endast utfér det som har
bestdmts centralt. Och eftersom manga mal idag fokuse-
rar pa hur verksamheten ska utforas, istillet for pa vilket
resultat den bor skapa — vilket var mélstyrningens idé -
hamnar vi alltsa tillbakai detaljstyrning. For mellanchefer
innebir detatt de hamnarien motségelsefull sits dér deras
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EXEMPEL 2

utrymme att vara kreativa och innovativa begrinsas.
Samtidigt har de, trots beskurna befogenheter, fortfaran-
de ett ansvar for att forverkliga 6vergripande malsitt-
ningar som har bestdmts centralt.

Som om detta inte vore nog forvirras situationen i
manga fall ytterligare av att de nu dven ska forhalla sig till
nésta stora managementtrend, vdrderingssstyrning, att be-
teendet i en organisationen ska styras med virderingar.

Aven det dr ett logiskt sitt att styra som har anvénts —
mer eller mindre medvetet — i manga verksamheter dér
detdr svartatt matamaluppfyllelse och dirledningen har
begriansade mojligheter att skriva meningsfulla manua-
ler. Med ”virdegrundsprojekt” har foretag och organisa-
tioner velat stimulera eget ansvarstagande for helheten
och 6va medarbetarna i forméagan att gora fornuftiga be-

funktioner forvintades folja. Effektivitetsvinsterna var be-
tydande, men premissen var forstas att marknaden var
forutsdgbar — det vill sdga mojlig att planera pa forhand.
Du har hért den férut, ”vilj vilken firg du vill pa din T-
Ford, sa lange du viljer svart!”.

Parallellt med detta utvecklades styrmedel i syfte att
stodja beslutsfattande och korrekt handlande i de effekti-
va organisationerna. Vi fick planeringsverktyg, budge-
tering, ansvarsredovisning, kalkylering och sa vidare.

Det sena 1900-talets 6kade tryck pa kundorientering
kom dock att innebéra stora pafrestningar pa organisa-
tionen och dess styrmedel. Och det banade i sin tur vig
for 1980-talets idéer om forstirkt horisontellt tdnkande
- processorientering, flodes- och virdekedjemodeller,
BPR etctera. Allt for att bryta den vertikala logiken och

STYRMEDEL

Olika styrmedel paverkar
varandra och kan dérfor
inte implementeras utan

hénsyn till varandra.
VAL AV MINDRE
VAL AV
FORMELLA FORMALISERAD
ORGANISATONSFORM STYRMEDEL STYRNING

domningar. Vad ér da problemet? Jo, att viarderingsstyr-
ning ofta infors ovanpd detaljstyrning och malstyrning
istillet for att ersitta dem. Det skapar ytterligare inkom-
patibilitet. Vad ska styra beteendet? De detaljerade reg-
lerna, de formulerade malen eller de gemensamma vir-
deringarna — eller kanske en kombination? Svaret 4r ofta
attingen vet. Det dr inte konstigt att vi ofta hor ordet "tyd-
lighet” som 6nskemaél fran verksamhetsansvariga. De
upplever situationen forvirrande — och vi frstér dem!

EXEMPEL 2:

Nér organisationsform, formella
styrmedel och organisationskultur
inte passarihop

P& 1980-talethojdesroster mot ekonomistyrningen. Kriti-
kerna ansag att de formella styrverktygen inte kunde till-
godose kundorienterade organisationers krav pa besluts-
och planeringsunderlag. Men, invinder sikertnagon, det
vartjugo arsedan och sen desshar ekonomi- och verksam-
hetsstyrningen utvecklats. Ja, en utveckling har skett, men
det finns ocks4 risker som kan leda oss till en ny kris for
ekonomi- och verksamhetsstyrningen.

Tetthistoriskt perspektiv har organisationsteorin hand-
lat om att skapa effektiva verksamheter. Med framvixten
av det moderna industrisambhillet f6ljde nya idéer om
langtgaende specialisering av arbetsuppgifter inom de
flesta sektorer. Kunskapen om helheten samlades centralt
istaber, och dir producerades planer som verksamhetens
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istédllet stimulera samarbete och koordination av det som
skapade verkligt virde for kunden.

DET AR FA VERKSAMHETER idag som inte har genomfort
nagon form av fordndringsprogram for att skapa en
processorienterad organisation. Men fragan &r om 6vriga
formella styrmedel har anpassats till denna utveckling?
Av var erfarenhet att doma ér svaret nej.

Virtattnotera dr att de flesta s kallade processoriente-
rade organisationer viéljer att ha kvar sin funktionsindel-
ning. Resultatet blir olika former av matrisstrukturer, dar
stordriftens funktionstinkande kombineras med det
kundorienterade processansvaret. Detta dr en svar ba-
lansgang for ledaren. Och som viser detricker detinte att
organisera om och dndra synsitt. Man méste dven bryta
funktionstinkandet i styrmedlen for att kunna skorda
frukterna av processorientering. Ska det bli effektivitets-
vinster maste styrmedlen anpassas fullt ut.

I'manga verksambheter finns visserligen béde process-
ansvar och processmitetal, men eftersom uppféljningen
ar vertikalt ansvarsutkrdvande - istillet for att 6verlata
ansvaret till processen, och de funktioner som dér utfor
aktiviteterna, har respektive funktion maélsatta métt
(KPI:er) for sin del av processen — blir de ambitioner som
syftade till att skapa en stodjande verksamhetsstyrning
missriktade. Det vertikala tinkandet i organisationen
konserveras, vilket understryks ytterligare av att manni-
skor traditionellt sett identifierar sig och sin profession i
sin funktion snarare @n i sin process. ”Jag utfor forvisso
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en aktivitet i en byggprocess, men framforallt 4r jag
konstruktdr”. Det blir ocksa tydligt vad géller fragan om
ekonomisktansvar. Trots manga ar av processorientering
hor vi sdllan om processers resultat i utvirderingssam-
manhang — d4 manifesteras dter de klassiska vertikala
monstren: ”Vér enhet h6ll budget”.

Vifar heller inte glomma bort den mindre formalisera-
de styrningen, exempelvis en gemensam kultur. Denna
bor ocksé vara anpassad till bade organisationsform och
formellastyrmedel. Flera auktoriteter inom omradet pro-
cessorientering lyfter fram att det horisontella tankesittet
maste understodjas av en organisationskultur som stodjer
samarbete och &r fokuserat pa processforbittringar och
gemensamt helhetsansvar. Annars ir det svart att lyckas.

Det dr ndstan omojligt att dra en annan slutsats @n atten
traditionellt funktionsorienterad ekonomistyrning —med
ansvarsutkridvande pé processernas delmoment — omoj-
liggérutvecklandetav en sadan kultur. Den skaparistllet
inkompatibla styrsignaler!

EXEMPEL 3:

Nér malstyrning, process-
orientering och kundvals-
modeller anvéands samtidigt

Dettredje exempletpainter-institutionellinkompatibilitet
hémtar vifran den offentliga sektorn, dérallt fler regioner,
landsting och kommuner inf6r valfrihetsmodeller, sa kal-
lade ”peng-”, ”voucher-” eller "check”-system. Tanken dr
att”’kunderna” eller ”brukarna” inom vérd, skola och om-
sorgsjélva viljer vilken inrdttning som ska ge dem service
och att resurserna f6ljer kunderna.

De nya modellerna inférs med férhoppning om 6kad
rittvisa, demokrati och effektivitet. Men det man ska
komma ihég &r att de infors i férvaltningar som samtidigt
styrs pd andra sitt, exempelvis med mélstyrning och pro-
cesstyrning. Detta skapar forstas en komplex situation for
forvaltningarnas verksamhetschefer. Malstyrning inne-
bér att de har ansvar for att forverkliga politiska mal som
ar satta for verksamheten. Och processtyrning innebér
att de maste vara inriktade pa att se till helheten och sam-
ordnasin verksamhet med en annan verksamhet — exem-
pelvis for att skapa fungerande vardkedjor.

Nir nu valfrihetsmodeller infors i organisationer dar
det redan finns mélstyrning och processtyrning hamnar
verksamhetsansvariga i en situation dér de far styrsigna-

NAGRA VANLIGA STYRMODELLER

ler fran tre hall. For det forsta forvintas de lyssna pa kun-
derna och anpassa sin verksamhet sé att den 6verlever pa
valfrihetsmarknaden, for detandra férvintas delyssna pa
sina politiker och visa att deras verksamhet lever upp till
politiska mél och for det tredje forvéntas de lyssna pé sina
kollegor sa att verksamheten inriktas pa att férbéttra en-
hetsovergripande processer, inte bara den egna enheten.

Svarast dr troligen avvigningen mellan att vara 4 ena
sidan en kundorienterad aktor pd en marknad och dandra
sidan en samarbetsorienterad enhet i en virdekedja. Ta
primérvarden som exempel, dédr en lag om att det ska bli
obligatoriskt med kundvalsmodeller dr pa gang. Detinne-
bér att konkurrensen mellan vérdcentralerna och privata
alternativ kommer att 6ka markant. Hur ska cheferna pa
vardcentralerna resonera? Kommer de att fortsétta arbe-

”Det horisontella tankeséttet maste under-
stodjas av en organisationskultur som stodjer
samarbete och dr fokuserad pa process-
forbattringar och gemensamt helhetsansvar.”

ta tillsammans med sjukhusen och kommunernas &ldre-
omsorg for att skapa fungerande vardkedjor, eller kom-
mer de att sluta sig kring ett sndvare uppdrag for att klara
sin egen 6verlevnad?

VIHAR HAR IDENTIFIERAT en Okad risk for att allt fler motstri-
diga styrsystem, inter-institutionell inkompatibilitet, ger
vara mellanchefer en besvirlig situation. Ska de lata sig
styras av regler, mal eller virderingar? Hur ska de agera
nér organisationsformen inte stods av styrsystemet, som
isin turinte fungerar ihop med kulturen? Ska de lyssna pa
chefen, kunden eller sina chefskollegor?

Denna utveckling dr knappast avsiktlig — snarare en
oonskad effekt driven av en ambition att skapa béttre
beslutsunderlag och dndamalsenlig styrning. Kanske har
uppkomsten av processorienterade I'T-system, nagot som
i grunden &r positivt, skapat fér ménga mojligheter till
icke andamalsenlig vertikal styrning? Hur som helst efter-
lyser vi ett mer nyktert forhallningssitt till inférandet av
nya styrverktyg och system. Dels 4r de kostsamma, dels
kan de vara inkompatibla med befintliga styrverktyg
vilket ger o6nskade bieffekter i form av f6rvirring och
energidrinage. Som vid all 5verdosering! |

ABC - Activity-Based Costing,
metod fér attidentifiera sam-
bandet mellan kostnader och
aktiviteterien organisation, i

syfte atttaredapade verkliga
kostnaderna. En poang ar att
fora overindirekta kostnader
padirekta. Etableradislutet
pa 1980-talet med anor fran
70-talet.

BPR-Business Process Re-
engineering, effektiviserings-
metod som utgar fran pro-
cesser (axtilllimpa)istéllet for
funktioneriorganisationen.
Villskarabortalltarbete som
inte adderar viarde for kunden.
Etablerad 1990.
BSC-Balanced Score Card,
modell for attmatameran

barafinansiellaméatetal (dar-
av ”’balansen”).Ledningen
kanjuandainte paverka fi-
nansresultatdirekt-detfinns
mycketannat som ledningen
lattare kan andra pa. Eta-
blerad 1992.
JIT-Just-In-Time,enidé om
attbegransalagerhaliningtill
ettminimum. Kraver férstas

mycketav Blochintern
kommunikation. Etablerad pa
Ford pa 1920-talet.

TQM -Total Quality Manage-
ment, filosofisom garut pa att
fokuserapakvalitetialltsom
foretaget gor, fran processer
tillprodukter. Etableradi USA
pa 1980-talet med japansk
inspiration.
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