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ABSTRACT

Todays changing market makes it increasingly important for companies to be able to change
and adopt to different market dynamics. Companies that manage to undergo a change often
differ from those that fail. Key performance indicators is a tool that enables companies to
measure where they stand in relation to other companies, but also to know where they want
and where they're going. Looking at change as inevitable, it’s becoming more common for
companies to take outside help from companies who are experts when it comes to change.
Studies also shows that a trend shift has taken place the last 15 years, where businesses have
become more likely to take help from experts to reduce burden on its own staff but also to be
bale to focus on theirordinary activities. Transformator Design is one of those experts and
their desire to select the "best" key performers indicators, with a focus on the customer, are
the foundation of this thesis. Moreover, the objective of this study is to contribute to the

understanding of how companies, in general, should work with change management.

The study has, after examination of theory and previous empirical studies, conducted
interviews with the five companies SEB, Netsurvey, Telia, Ica and Skandia. Common to these
companies is that they are all engaged in change management. The result of the theories
shows that there is no general panacea when it comes to the choice of KPI, but it varies
depending on the type of business that a company carries. When it comes to the selection of
KPI, all firms, regardless of business, should select those that reflect the firm’s business,
employees and customers. This is because the customer indirectly is affected by a satisfied

business with satisfied employees.

Keywords: Transformator Design, Change, Key performance indicators, Perspective



SAMMANFATTNING

Dagens fordnderliga marknad gor det allt mer viktigt for foretag att kunna fordndra och
anpassa sig till olika marknaders dynamik. Foretag som lyckas genomga en forandring skiljer
sig ofta frdn de som gar 1 konkurs. Nyckeltal ar ett verktyg som gor det mojligt for foretag att
mata var de stér i forhallande till andra foretag, men ocksa for att veta vart de vill och vart de
ar pa vég. I och med att fordandring dr nddvéndigt blir det allt vanligare for foretag att ta hjalp
utifran av foretag som &r experter pa fordndring. Studier visar dven pd detta, da en
trendforskjutning har skett de senaste 15 aren, dir foretag har blivit mer bendgna att ta hjélp
av experter gillande fordndringsarbete, dels for att minska belastningen pa den egna
personalen men ocksa for att kunna fokusera pa den ordinarie verksamheten. Transformator
Design dr en av dessa experter och deras dnskan om att vilja ut ”de bésta” nyckeltalen, for
forandring, med fokus pa kunden, dr grunden till detta examensarbete. Fortséttningsvis ar
malsittningen med studien att bidra med forstaelse for hur foretag, i allménhet, bor arbeta

med fordndringsarbete

Studien har, efter granskning av teori och tidigare empiriska studier, utfort intervjuer med de
fem foretagen SEB, Netsurvey, Telia, Ica och Skandia. Gemensamt for dessa foretag ar att de
alla bedrivit fordndringsarbete. Resultatet av teorierna visar pd att det inte finns nagon
generell patentlosning nédr det kommer till val av nyckeltal, utan att det varierar beroende pa
vilken typ av verksamhet som ett foretag bedriver. Vid val av nyckeltal bor dock samtliga
foretag, oavsett verksamhet, vilja ut sddana som speglar bade verksamheten, medarbetarna
och kunden. Detta eftersom kunden indirekt paverkas av en ndjd verksamhet med ndjda

medarbetare.

Nyckelord: Transformator Design, Fordndring, Nyckeltal, Perspektiv
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1 INTRODUKTION

Detta kapitel beskriver bakgrund, syfte, arbetets koppling till foretaget Transformator Design

samt dispositionen for arbetet.

1.1 Bakgrund

P& dagens fordnderliga marknader &r det viktigare 4n ndgonsin for foretag att kunna och véaga
forandras. Inom manga branscher har stora organisationer misslyckats och diarmed gatt i
konkurs pa grund av brister niar det kommer till att anpassa sig till forandringar; kanske ansig
de sig vara for stora for att misslyckas eller immuna mot de fordndringar som sker? Oavsett
om detta beror pa for lite motivation eller bristen pa anpassning, s kan detta fa 6desdigra
konsekvenser. 1 dagens védrld dr formigan att anpassa sig till nddvéndiga fordndringar inte
langre ett alternativ, utan ett maste for ett foretag som vill ha en chans att Gverleva och lyckas

(Srivastava, 2013).

Oavsett ett foretags storlek och framgangsfaktor dr fordndring alltsa ett maste for att klara av
dagens och morgondagens utmanande marknad och trots att det finns flera sitt att genomga
forandringen pa sa dr malet desamma; att goéra grundliggande f{Grandringar 1 hur

verksamheten bedrivs (Kotter, 1995).

Idag bidrar tjénster mer till den globala ekonomin dn vad varor gor, vilket har resulterat 1 att
tjdnster och tjansteutformning borjat belysas allt mer (Chesbrough, 2005). Tjanstesektorn
svarar for over tva tredjedelar av Sveriges bruttonationalprodukt, BNP, och &r dérfor vildigt
viktig for svensk ekonomi (SCB, 2013). Studier visar dven pa att en trendforskjutning har
skett de senaste 15 aren, dér foretag har blivit mer bendgna att ta hjdlp av konsulter gillande
forandringsarbete. Att anvidnda sig av en extern fordndringsledare innebdr mindre belastning
pa den egna personalen och fokus kan istéllet 1dggas pd den ordinarie verksamheten. En annan
orsak ar att foretag vill legitimera fordndringen genom godkdnnande och insyn utifrén.

(Strombick, 2013).

Transformator Design ér ett foretag som hjilper foretag att fordndras genom kunddriven
tjdnsteutveckling och innovation, affdrs- och strategiutveckling samt verksamhetsutveckling.
Kundupplevelsen ses som en central del for att kunna utvecklas da positiva kundupplevelser

har direkt koppling till ett foretags affarsresultat. Tillsammans med sina uppdragsgivare gor



de Sverige bittre genom att utveckla tjinster som dess kunder viljer, édlskar och

rekommenderar (Transformator Design, 2014).

For att ett foretag ska kunna veta hur dess verksamhet bor forandras till det béttre, och for att
kunna fa aterkoppling pd de fordndringar som gjorts tidigare, finns det en mingd olika
tillvigagangssatt att médta detta pa. Ett sitt att mata ar med hjdlp av s.k. KPI, Key Performance
Indicators, eller nyckeltal, som hjdlper det specifika foretaget att med maétetal visa dess nuldge
— och pé sé sitt kunna strdva mot ett nytt, hogre lige. Da det finns odndligt manga olika
nyckeltal har Transformator Design efterfrdgat ett ramverk med syfte att ta fram och vilja de
bista och mest relevanta nyckeltalen for respektive uppdragsgivare, vilket &r grunden till
denna studie. Fortsdttningsvis dr malséttningen med studien att bidra med forstdelse och

forskning om, hur foretag, 1 allménhet, kan arbeta med forandringsarbete.

1.2 Transformator Design

Transformator Design ér ett foretag med 27 anstéllda och med en omsittning pa 25,2 miljoner
kronor. Ar 2013 utsags de till ett gasellforetag', med en omsittningsdkning pa 712 % fran
20009 till 2012 (Transformator Design, 2013)

Transformator Designs efterfragan pa att kunna péavisa vad ett foretag dr och vart det ska, med
hjalp av nyckeltal som é&r skrdddarsydda for ett specifikt foretag, ligger till grund for detta
examensarbete. Att skapa ett ramverk som hjdlper till” att vdlja de mest relevanta
nyckeltalen dr ett verktyg som mdjligtvis skulle kunna forenkla fordndringsprocessen for
manga foretag. Det dr dven ett sitt for Transformator Design att visa for sina uppdragsgivare

att en fordndring &r det bésta alternativet.

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med denna studie &r att presentera olika nyckeltal 1 form av ett ramverk for métning
och styrning av verksamheter. Ramverket syftar till att kunna pavisa vad ett foretag kan och

ska méta for att kunna foréndras i den riktning de vill. Huvudfradgorna dr saledes:

- Vilka nyckeltal finns det att vélja bland nir en ett foretag ska genomga en fordandring?

- Vad ar viktigt att tinka pa vid val av nyckeltal for olika foretag (uppdragsgivare)?

" Dagens industri utser varje ar de snabbast vixande foretagen i Sverige till “Gaseller”.
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1.4 Avgransning och hallbarhetsaspekter

Studien &r forst och framst avgrinsad till att endast titta pa de verksamheter som innefattar
B2C, Business to customer, samt vinstdrivande sddana. Denna avgrinsning har gjorts da

Transformator Designs dnskan var att fordjupa sig 1 just den kopplingen.

Dé méngden av mojliga nyckeltal att anvénda dr enormt stor och pa grund av den begransade
tiden, kommer endast en del av dessa att presenteras. Detta gors utifran de intervjuer som forts
med de fem olika foretagen och som anses relevanta for dem. Resultatet kan alltsa liknas vid

ett ’smorgdsbord” av olika nyckeltal som valts ut genom framst intervjuerna, men dven teorin.

Nyckeltal som berdér héllbarhetsaspekter utifrén ett ekonomiskt, socialt och miljoméssigt
perspektiv har dven valts att presenteras da allt fler foretag ldgger storre vikt vid dessa fragor

och da efterfragan fran kunder véxer sig allt storre pa detta omrade.

1.5 Disposition

De kommande kapitlen introducerar de metoder och den teori som har anvénts for studien.
Vidare presenteras resultatet i form av en sammanfattning av de intervjuer som gjorts, foljt av
ett ramverk som sedan diskuteras och analyseras. Studien avslutas med slutsatser och forslag

pa framtida forskning.

11



2 METODIK

Detta kapitel presenterar hur studien har designats och genomforts samt de metoder som

anvdnts for att nd fram till ett resultat.

2.1 Vetenskaplig approach

P& grund av dmnets komplexitet har studien anvént sig av en kvalitativ approach for att pa sa
sitt fa en djupare forstéelse. Detta valdes utifran de tva olika huvudparadigmen positivism
och interpretivism. Det positivistiska paradigmet, som har sitt ursprung i naturvetenskapen,
menar att det endast finns en verklighet och att den ska betraktas objektivt. Det
interpretivistiska paradigmet menar didremot att det finns flera verkligheter, som utgér ifrén
vara sinnen, och att de dérfor skall betraktas subjektivt. Antagandet som utgar ifran

interpretivism har déarfor valts som utgdngspunkt for denna studie.

Efter avstimning med Transformator Design var forsta steget 1 processen att samla relevant
teori om dmnet. Detta inkluderar teori om foretags fordndringsprocesser och hur nyckeltal
viljs och miéts. Detta utgjorde grunden for den forstdelse som kravdes for att kunna relatera
till studiens syfte, men ocksé for att komma fram till viasentliga intervjufrdgor som beskrivs 1

avsnitt 2.3. Med den breda grunden av teori kunde sedan stor vikt ldggas pé intervjuerna.

Analysen av all insamlad data har 4ven den gjorts med kvalitativa analysmetoder for att passa
med de valda datainsamlingsmetoderna. Da syftet med studien &r att ta fram ett ramverk
valdes en induktiv metod for analysen av resultat, dér data frdn intervjuerna delades in 1 tre
olika avsnitt. Detta, for att pd ett praktiskt sitt kunna jamfora befintlig teori som presenterats

med resultat frén intervjuer (Collis & Hussey, 2009).

2.2 Teori

Ett foretags fordndringsprocess tangerar manga olika teoriomraden och kan ses utifrdn tre
olika  perspektiv.  Dessa  dr  kundperspektivet, = medarbetarperspektivet  och
verksamhetsperspektivet. Da kundperspektivet dr en central utgangspunkt for Transformator
Design, har fokus valts att 1dggas pé just det perspektivet. De andra tvéd perspektiven har dock

inte valts bort helt, d& det dr viktigt att se helheten av foretagens forandringsprocesser.

12



2.3 Intervjuer

De intervjuer som gjorts har varit en viktig del for att fa fram relevant subjektiv data som stér
for vérderingar, attityder, kédnslor och forstdelse for en verksamhets fordndringsprocess
(Arksey & Knight, 1999). Intervjuerna ar uppbyggda enligt semistruktur, dvs. diskussionerna
startade med redan forutbestimda fragor (Collis & Hussey, 2009). Pa sa sitt kunde
informanterna fritt leda in diskussionen pd de omraden som de ansdg vara mest viktiga.
Fragorna som stélldes till informanterna stilldes med 6ppna svarsmojligheter, for att pa sé satt

ge de olika informanterna lika chans att séga sin asikt om fragorna.

Den f6rsta intervjun gjordes med Séren Lundgren pa SEB, som anses vara Sveriges frimste
praktiker inom kundupplevelsemétningar/analyser och feedbackloopar. Han dr dven en erkdnd
talare inom omradet bade nationellt och internationellt. Den andra intervjun gjordes med
Peter Bolinder, som dr VD pé Netsurvey, vars foretagsverksamhet gar ut pa att hjélpa andra
foretag med forbéttringsarbete. Den tredje intervjun gjordes med Sofie Ekman pé Telia som ér
ansvarig for att utveckla och implementera customer experience. Tva avslutande intervjuer
med Malin Berge och Daniel Eckerhall, anstéllda pa ICA och Skandia, gjordes for att testa
och validera de svar som getts i tidigare intervjuer. De informanter som valts ut gjordes sa i
samrad med Transformator Design och med anledning av att dessa foretag sjdlva bedrivit

forandringsprocesser.

Eftersom intervjuerna oppnade for mycket diskussion kring d&mnet stilldes sammanfattande
fragor for att undvika tvetydighet, men ocksé for att sidkerstilla validiteten av all data (Collis
& Hussey, 2009). Dessutom spelades alla intervjuer in for att kunna transkriberas och sedan

analyseras.

Alla intervjuade blev tillfrigade 1 forvdg om de accepterade att de samtal som fordes spelades
in. De lovades ocksd att fa korrekturldsa de uttalanden som anvénts i1 arbetet innan arbetet
publicerats offentligt. Varje foretags sekretess har ocksa bibehallits da hemlig information om
foretaget héllits intakt. Intervjufragorna och protokollen for intervjuerna aterfinns i Appendix

1-4.

13



2.4 Kallkritik och tillforlitlighet

Reliabiliteten hinvisar till tillforlitligheten av den insamlade informationen (Collis & Hussey,
2009). For att kunna uppna en hog reliabilitet har mélsittningen varit att frimst anvinda
artiklar och litteratur som pavisar en hog akademisk standard. Vidare har artiklarnas och
litteraturens dmnesomraden undersokts noggrant for att vara relevant for studien. D4 vissa
kallor kan tyckas vara fordldrade, valdes dnda dessa da de stoder fakta som inte dndrats over
tid. Intervjuerna valdes dels for att bredden av hur olika foretag anviander nyckeltal skulle vara
sé stor som mojligt, men dven for att informanternas tankar och virderingar kring &mnet ar
hogst subjektiva. For att oka tillforlitligheten av resultat fick samtliga informanter ldsa
igenom all data frdn intervjuerna som anvints i studien, for att pd s& sétt kunna korrigera

eventuella missuppfattningar.
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3 TEORI & TIDIGARE EMPIRISKA STUDIER

Den teoretiska referensramen sammanfattar tillgdinglig kunskap och resultat fran forskning

som tidigare har utforts och utgor utgangspunkten for den utforda forskningen

3.1 Framgang och nyckeltal

Det finns en rolig historia som handlar om en person som siljer sin bok 100 sétt att bli rik”
via postorder. Det forsta forslaget som ges i1 boken ar: “Skriv en bok om hundra sdtt att bli rik

och sdlj den pa postorder” (Catasus, Grojer, Hogberg, & Johrén, 2008, s. 11).

Framgangsrecept dr formodligen inte sa enkla som i exemplet ovan och 1 princip kanske det
gar att hdvda att det inte finns ndgon patentlosning for att nd framgéng. Samtidigt finns det
idag mer foretagsledningslitteratur &r ndgonsin som beskriver vad foretag ska satsa péd for att
bli framgangsrika. Detta beror sjidlvklart pa att efterfragan pa patentmediciner alltid har
funnits och didrmed sokandet efter genvégar till framgang. Dessa genvégar brukar kallas
framgangsfaktorer dir idén ar sddana forhallanden som vi tror oss kunna paverka och som
direkt paverkar eller samvarierar med framging och kan hjilpa organisationer att lyckas

(Catasus et al., 2008).

Framgangsfaktorer dr nagot som efterstrdvas, inte bara for foretag, utan dven pa nationell och
individuell niva. P& nationell nivéa skulle det kunna liknas vid den néringslivspolitik som ett
parti for och pa individuell nivé kan det vara av en mer existentiell natur. Hur ska vi da veta
om vi nétt framging? Ofta formuleras framgéng pa nationell och organisatorisk niva med
hjalp av matt, dar det for ndringslivspolitiken kan tidnkas vara bruttonationalprodukten medan
det for ett foretag och en organisation kan vara vinstmarginal och budgetmél. Gemensamt for
alla de tre nivderna &r att det inte gar att styra ett liv, en nation eller ett foretag eller en
organisation direkt mot framgéng och det ir dir styrning och nyckeltal” kommer in (Catasus

et al., 2008).

Tva grundldggande faktorer géller for att ett nyckeltal skall rdknas som riktigt. Den forsta ér
att det ska vara ett numeriskt virde och den andra &r att det ska beskriva ett forhallande
mellan tva eller flera variabler. Om nagon av dessa faktorer ej uppfylls rdknas det alltsd inte

som ett nyckeltal (Catasus et al., 2008).

% Ordet kommer fran engelskans KPI, som stér for Key Performance Indicators.
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Nyckeltal &r alltsa ett vitalt navigationsinstrument som frimst anvénds av chefer for att de ska
forsta om deras verksamhets “resa” gar mot ritt eller fel hall. Rétt uppséttning av indikatorer
visar vad som fungerar och vad som maste uppmérksammas och forbittras. “What gets
measured gets done” och ”if you can’t measure it, you can’'t manage it” dr tvd populéra

talesdtt som anvénds for att understryka den betydelse som métetal har (Marr, 2012).

Nyckeltal avser alltsd métt som belyser viktiga aspekter i verksamheter pa ett overskadligt
sétt. Nyckeltal kan kallas for indikatorer, matt, matetal, eller statistik men oavsett vad en
foretag viljer att kalla det menar Tornvall och Norrlid (2007) att det ar wviktigt att

verksamheten stravar efter att nyckeltalen:

* har tydlig koppling till uppdraget,

* fokuserar pa nagot vasentligt,

* &r forankrade i1 organisationen,

* 4r latta att forsta,

* ir mojliga att skilja bra virden fran déliga,

*  mojliggdr jamforelser med andra,

* dr anpassade till den verksamhet och niva som de ska spegla, och

* att nyckeltalen for styrning &r paverkbara.

Styrning handlar om att pd ett medvetet sitt ta sig till ett utstakat mal, som for att fa en mer
viardeladdad innebdrd, kan Oversittas till framgéng. Begreppet framging passar béttre da det
kan ses som bade ndgot nivabestimt och som en process dir det hela tiden handlar om att

ifragasitta och omkonstruera vad framgéng ar.

Detta forutsitter att hypoteserna, att foretag har intresse av att striva efter framgang och att
styrningen mot framgéang inte bygger pa en slump, dr sanna. Foretags verksamheter och dess
anstéllda tenderar dven att agera utifran att framgang &r nagot dnskvért och att det finns en tro
pa att ett genomtidnkt arbete och en genomarbetad tankeverksamhet okar mojligheten till
framgang. En illustration visar hur ett koordinatsystem beskriver framgang beroende av tiden,

se Figur 1 (Catasts et al., 2008).
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Figur 1. Modell over framgang (Catasus et al., 2008, s. 13)

Bilden illustrerar ett antal frdgor som bor stédllas nir en verksamhet funderar pa att styra mot

framgang. Dessa fragor kan delas in 1 tre punkter som ér:

* Vad ar verksamhetens forutséttningar och vad ar verksamhetens nuldge?
* Vart ska verksamheten och vad ér framgang for verksamheten?

* Hur ska verksamheten ta sig dit och vilka dr verksamhetens framgéngsfaktorer?

De ovannamnda fragorna stéller olika krav pé eftertanke. For att kunna svara pa den forsta
punkten kriavs en beskrivningsmetod som kan fanga relevanta dimensioner av nuldget. Den
andra punkten dr ddremot oftast en dgarfraga och vad som ér framgang ar darfor naturligtvis
olika beroende pd om &dgaren dr en kommun, ett familjeforetag eller ett borsnoterat
multinationellt bolag. Den tredje och sista punkten - som &r beroende av bade nulidge och
forstaelse for vart organisationen ska — dr ddr styrningen spelar storst roll. For att en
organisation ska styras méste de valda framgéngsfaktorerna kunna synliggoras (Catasus et al.,
2008). Maceda, Garstka & Charles (2014) styrker dven detta genom att betona vikten av att
foretag som skall genomgé en transformation definierar en djérv vision av hur foretaget ska
fordandras, baserat pa en insiktsfull analys av fOretagets konkurrenskraft i nuldget samt for

framtiden.

Téank en situation som sddan dér vi antar att hojd kompetensutveckling leder till kompetentare
personal, vilket leder till en 6kad mdjlighet att fylla tjinsterna med mer virde. Detta leder till
hogre kundndjdhet, som i sin tur leder till flera kop och dérigenom 6kad l6nsamhet. Detta

enkla exempel pa en orsak-verkan-kedja &r inte fullt lika trolig i praktiken dd@ ménga andra
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faktorer spelar in. Samtidigt gér det inte att bortse fran ndgot slags orsak-verkan-samband, da

det 1 sa fall skulle vara 16n16st 1 hur organisationer gor (Catasus et al., 2008).

Foretagets satsningar av resurser pa att t.ex. hitta ritt person vid rekrytering beror sjilvfallet
pa att de tycks veta vilken typ av kompetens och personlighet som kridvs for att pa ett béttre
sitt nd framgang. Ett annat exempel dr de ménga processer (dvs. handlingsrutiner som
anvinds nidr sirskilda forutséttningar géller) som under senare ar blivit allt vanligare, dér
syftet ocksa ar att nd framgéng. Detta for att organisationer tycks veta vilka 16sningar som ska

appliceras pé vanliga problem (Catasts et al., 2008).

Sammanfattningsvis visar begreppet framgangsfaktorer en idé om samband, dér arbetet med
att producera och rapportera nyckeltal vixt fram. Foretag vill alltsa veta var de dr men dven
vart de ska. De vill dven veta om det de gor leder dem fran var de ar till dit de vill (Catasts et

al., 2008).

3.2 Balanserat styrkort och olika nyckeltal

Ett balanserat styrkort har till syfte att kvalitetsutveckla verksamheter genom att Gversitta ett
foretags strategier och objektiv till sammanhidngande nyckeltal, dir nyckeltalen véljs utifrén
fyra olika perspektiv. Dessa perspektiv dr det finansiella, det som utgér frdn kunden,
processperspektivet samt det lirande perspektivet (Kaplan & Norton, 1992). Det ldrande
perspektivet kan ytterligare delas upp 1 ett medarbetar- och utvecklingsperspektiv (Hallgarde
& Johansson, 1999). Det balanserade styrkortet fungerar alltsd som ett ramverk for de
nyckeltal ett foretag véljer att mita med. Grundidén med styrkortet ar att allt fokus inte ska
laggas pa de finansiella maétetalen, utan att det dven ska ldggas vikt pd de langsiktiga
matetalen sa att en balans mellan gardagens, dagens och morgondagens utveckling balanseras

(Bergman & Klefsjo, 2001).

Utifran Kaplan och Norton (1992) har slutsatser dragits som visar pa att verksamheter kan
betraktas utifrin ett igar-, idag- och imorgon-perspektiv. Vetskapen bygger pa att gardagens
och dagens verksamhet maste foljas upp for att padverka morgondagens utveckling. Det
finansiella perspektivet visar gardagens héndelser medan kundperspektivet och
processperspektivet beskriver vad som hénder idag. Slutligtvis talar det lirande perspektivet

om hur morgondagen ser ut, se Figur 2. (Olve, Roy, & Wetter, 1999).
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Figur 2. Balanserat styrkort (Kaplan & Norton, 1992, s. 18)

Utifran dessa fyra perspektiv kan sedan nyckeltal viljas ut som passar ett foretags och dess
verksamhets strategier och visioner (Kaplan & Norton, 1992). For att praktiskt ge exempel pa
olika nyckeltal presenteras nedan nagra utifrdn varje perspektiv. De nyckeltal som valts att
representera det finansiella perspektivet dr sadana tal som miter den finansiella delen av
verksamheten, dar det dr vanligt med 16nsamhetsmétt som maéter bland annat resultat och
avkastning. Kundperspektivets exempel pa nyckeltal ar sadana som beskriver vilka
kundbehov som ska tillfredsstillas och pa vilket sitt detta ska goras. Processperspektivets
nyckeltal exemplifierar foretagets interna processer fran det att kundbehoven identifierats till
att behoven blivit tillfredsstédllda. Till sist visar det ldrande perspektivet pa nyckeltal som
handlar om verksamhetens ldngsiktiga 6verlevnad. Ett foretag maste behalla och utveckla den
kunskap som dr nddvéndig for att utveckla dess processer och tillfredsstilla kundernas behov
da dessa befinner sig i en stindig fordndring (Olve et al., 1999). Det ar viktigt att forstd att de

nyckeltal som beskrivs endast dr exempel pa ett fatal.
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3.2.1 Finansiella perspektivet

Net Profit margin = Nettovinst/Intékter
Nyckeltalet besvarar nettovinstmarginalen, alltsd hur mycket vinst en verksamhet generar for
varje krona 1 forséljning. Den dr viktig pa sé sitt att den visar hur bra en verksamhet bedrivs.

En vinstmarginal mellan 20-40% ridknas som vildigt mycket.

Gross profit margin = (Intékter — Kostnad for sélda varor)/Intékter

Nyckeltalet besvarar bruttovinstmarginalen, dvs. precis som ovanstdende, en verksamhets
vinst, men dir endast kostnaderna for de salda varorna riaknas med. Den visar alltsd hur
mycket det dr kvar av en verksamhets vinst for varje krona, efter att kostnaderna for varor har

dragits av.

ROA (Return on assets) = Nettoinkomst under period t/Totalt antal tillgdngar efter period t
Foretag investerar 1 tillgangar (maskiner, utrustning, byggnader osv.) for att kunna generera
avkastning. Nyckeltalet mater hur effektivt ett foretag nyttjar sina tillgangar som de har till

sitt forfogande (Marr, 2012).

3.2.2 Kundperspektivet

NPS (Net Promoter Score)

Detta nyckeltal mater NKI (N6jd kund-index) och anvénds for att se i vilken utstrdckning
kunder édr ndjda och lojala. Den bygger pa premissen att alla foretags kunder kan delas upp 1
tre grupper som ar Promoters , Passives och Detractors. Genom att anvidnda en skala frén O till
10 kan sedan NKI rdknas ut genom att subtrahera procentandelen Detractors fran
procentandelen Promoters. De som rdknas som Promoters har en podng mellan 9 och 10,
medan de som rdknas som Detractors har en poing mellan 0 och 6, dir en sa hog podng som

mojligt efterstravas, se Figur 4 (Marr, 2012).

DETRACTORS PROMOTERS
1 1 ! 1 ! 1
0o 172 "3"4"5"%s 9 10

Net Promoter Score - -_— % Detractors

Figur 4. Nojd kund-index (Dessel, 2004)
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Customer retention rate (CRR) = Antal kunder vid borjan av en period/Antal kunder som
stannade kvar som kunder vid periodens slut

Detta nyckeltal méter ett foretags nuvarande kunders prestanda genom att titta pa lojalitet
genom de beteenden kunder har (om kunderna har beslutat sig for att stanna eller 1dmna).
Nyckeltalet pavisar alltsa till vilken utstrickning ett foretag lyckas att behélla de kunder som
de en gang forvarvat (Reichheld & Teal, The Loyalty Effect: The Hidden Force behind
Growth, Profits and Lasting Value, 2001).

Customer engagement

Nyckeltalet tittar pa en kunds engagemang ur ett traditionellt perspektiv genom att ta hinsyn
till hur starkt band en kund har till ett foretag som fas genom fGrstdelse av kundens
overgripande uppfattning av foretaget. Detta bygger pd visdomen att ndjda kunder = lojala
kunder = vinst for foretaget. Engagemanget mits genom 11 fragor dér, beroende pa vad
kunden svarar, resultatet mynnar ut 1 fyra nivaer av engagemang; Fullt engagerad kund,

Engagerad kund, Oengagerad kund och Aktivt oengagerad kund (Gallup, 2009).

3.2.3 Processperspektivet

Time to market

Nyckeltalet svarar pd fragan om hur lang tid det tar att f4 ut produkter/tjanster pa marknaden.
I och med att kunder blir mer och mer krésna géllande valmdjligheter dr det viktigt att foretag
kan leverera nya produkter/tjdnster snabbt. Hur nyckeltalet mits beror helt pd den bransch

som man avser méta (Marr, 2012).

Quality Index

Detta nyckeltal tittar pa hur ett foretag sikerstiller att de produkter/tjdnster som de levererar
stimmer 6verens med deras mal. Det finns manga definitioner pa vad som menas med
“kvalitet” for varje enskild verksamhet, men det skulle kunna sammanfattas som en
produkts/tjdnst mojlighet att fullt ut mota kundens forvantningar. Ett kvalitetsindex mats
darfor genom att samla ihop mellan fem till tio nyckeltal som pad olika sédtt méter kvalité

(Marr, 2012).

First contact resolution (FCR) = Antal losta kundproblem vid forsta kontakt/Antal

kundproblem
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Nyckeltalet tittar pa hur effektivt ett foretag 16ser en kunds problem vid en forsta kontakt
(6ver telefon). Problem som Idses vid en forsta kontakt med kund bidrar till 6kad kvalité,

minskade kostnader och 6kad kundndjdhet (Marr, 2012).

3.2.4 Lidrande perspektivet (medarbetar- och utvecklingsperspektiv)

Medarbetarperspektiv:

Revenue per employee (RPE) = Intékter/Antal anstéllda
Nyckeltalet avslojar hur produktiva de anstédllda &r. Eftersom arbetskraftsbehovet varierar
kraftigt mellan olika industrier dr detta ett bra matt vid jamforande av foretag 1 samma slags

bransch (Marr, 2012).

Employee churn rate = Totala antal uppsidgningar 6ver en period/Antal anstillda 1
genomsnitt over en period
Detta nyckeltal visar hur vél ett foretag behéller sina anstillda. En ldgre kvot dr dérfor att

foredra, da byte av personal medfor stora kostnader (Marr, 2012).

Utvecklingsperspektiv:

Carbon foot print

Hur vil ett foretag skyddar/viarnar om miljon vid utférande av sina affarsoperationer tar detta
nyckeltal reda pa. Det kan maétas pa olika sdtt s& som utsldpp/gjord produkt eller hur mycket
tid chefer spenderar pa att flyga pé arbetstid (Marr, 2012).

Det ldrande perspektivet leder naturligt in pd det héllbarhetstéink som ar viktigt att ha 1 dtanke
utover de fyra perspektiv som ndmnts ovan. Nér nyckeltal véljs, bor detta dven goéras med
fokus pé ekonomisk, ekologisk och social héllbarhet. Med ekonomisk héllbarhet menas att
hitta en balans mellan materiell vélfird for dagens befolkning och for kommande
generationer. Den ekologiska héllbarheten menar att ekonomisk tillvaxt dr forenlig med god
miljé och den sociala héllbarheten beskrivs, enligt Lester Brown som; ” ett stabilt och
dynamiskt samhélle dédr grundlaggande méanskliga behov uppfylls”. For att ett foretag ska ha
mojlighet att folja upp verksamhetens bidrag till ett mer héllbarhet samhélle utifran
ekonomiska, ekologiska och sociala mal, kan nyckeltal véljas utifran olika
uppfoljningsomraden for varje mél, se Tabell 1. (Radet for frimjande av kommunala analyser,

2013). Nedanstiende mal och uppfoljningsomraden dr i forsta hand avsett att végleda
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kommuner som helhet, men varje foretag har sjilvklart sitt ansvar ndr det kommer till ett

hallbarhetstiank.

Tabell 1. Mal, uppfoljningsomriaden och nyckeltal

Mal

Uppfoljningsomriden

Ekonomisk hallbarhet

Ekologisk héillbarhet

Social hallbarhet

Offentlig ekonomi
Demografisk forsiljningskvot
Sysselsittning

Tillvaxt

Investeringar

Forskning och utveckling

Eftergymnasial utbildning

Resurshushéllning
Vixthusgaser

Fornybar energi

Giftfri miljo

Biologisk méangtfald

Haélsa

Trygghet

Delaktighet och inflytande
Jamstélldhet
Grundldggande utbildning

(Rédet for frimjande av kommunala analyser, 2013)
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3.3 Vikten av verksamhets-, medarbetar- och kundfokus

“ When service companies put employees and customers first, a radical shift occurs in the
way they manage and measure success.” (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger,

1994, s. 2)

Ovanstdende citat beskriver ”The Service-Profit Chain” som &r en teori som visar den relation
som finns mellan 16nsamhet, kundlojalitet och medarbetarndjdhet, lojalitet och produktivitet,
se Figur 3. Trots att den skrevs redan pd 90-talet anses den vara lika relevant idag som den var
da. Den har utvecklats frén ett antal analyser som berdr framgangsrika tjansteforetag och har
satt de harda” virdena pd de “mjuka”. Relationen, eller de s.k. lankarna i kedjan menar pa
foljande; Lonsamhet och intdkter stimuleras huvudsakligen av kundlojalitet da lojalitet &r ett
direkt resultat av kundndjdhet. Nojdhet ddremot bestdms mestadels av det virde som en viss
service ger till en kund, dér virde skapas av anstillda som dr ndjda, lojala och produktiva. De
anstélldas nojdhet ar 1 sin tur ett resultat av hogkvalitativ support och en organisationspolitik

som mojliggor anstéllda att leverera bra resultat till kund (Heskett et al., 1994).

",i‘F' Trl' -4|’l‘

Figur 3. The Service-Profit Chain (Heskett et al., 1994, s. 4)
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”The Service-Profit Chain” definieras dven av en speciell typ av ledarskap. VDs pa
framgangsrika tjdnsteforetag betonar vikten av varje anstélld och kund som individ. For dessa
VDs ér det fokus som ldggs pa dess anstéllda och kunder inte nagot tomt 16fte utan verkligen
nagot som efterstrivas. Ett exempel pa detta dr Herbert Kelleher, fore detta VD for Southwest
Airlines, som 1 egen person kunde pétriffas pa nagon utav flygbolagets alla flights,
landningsbanor eller vid terminalerna. Detta for att interagera med bade anstdllda och kunder.
Kelleher menar att rekryteringen av anstillda &r sa viktig att processen kan liknas vid ”patina
of spirituality”. Fortsdttningsvis menar Kelleher att ”Anyone who looks at things solely in
terms of factors that can easily be quantified is missing the heart of business, which is

people.” (Heskett et al., 1994).

3.3.1 Foretags kunder

Foretagsledare har under de senaste artionden efterstravat att ligga hogst eller nist hogst upp
vad géller l1onsamhet och tillvixt inom den industri som organisationen verkar i. Ddremot har
det nyligen visats att det dr d&n mer viktigt for tjdnsteindustrier att satsa pa kundlojalitet for att
skapa 1onsamhet. En 6kning av 5% 1 kundlojalitet kan, enligt Reichheld & Sasser (1990),
resultera 1 en vinstokning frin 25 % &nda upp till 85 %.. For att ett foretag idag ska vara
verkligt konkurrenskraftigt, krdvs det att de strdvar efter en “kundbesatthet”, som betyder att
foretaget maste ha djup kunskap och ett verkligt engagemang 1 och till sina kunder (Forrester,

2014).

Bank One Corporation, med bas i Columbus, Ohio, dr ett exempel pa ett foretag som
utvecklade ett sofistikerat system fOr att spara olika faktorer som involverar kundlojalitet och
kundndjdhet. Fran att enbart ha gjort strikta finansiella mitningar gick foretaget till att
kvartalsvis médta kundernas upplevelser genom att méta antalet tjanster som varje kund
anvénder sig av, dvs. kunddjupet, samt graden av kundndjdhet. Dessa strategier forklarar
varfor Banc One efter méitningsédndringar mer én fordubblade sin avkastning pa de tillgangar

de besitter, jimfort med sina konkurrenter (Heskett et al., 1994).

Rackspace, virldsledande inom it-branschen, dr ett annat foretag som har en av de lagsta s.k.
churn rates av kunder inom deras industri.® Alla som 4r anstillda pa Rackspace kallar sig
sjalva for ”Rackers” och foretaget stravar efter att ha engagerade medarbetare. De beskriver
sig sjidlva som ett hart arbetande foretag som tar sina uppgifter pa storsta allvar, utan att ta sig

sjdlva pa fort stort allvar. Som foretagskultur stravar de efter att alla anstillda ska komma till

3 Churn rate ér det antal kunder som ldmnar ett foretag 6ver en viss tidsperiod
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jobbet precis sa som de vill vara och se ut, istéllet for att foretaget ska bestimma det. Med
deras Oppna foretagskultur stravar de alltid efter att géra sina kunder s n6jda som mojligt, om

an mer an vad de forvantar sig (Rackspace, 2014).

En anstilld berdttar hur hon under ett samtal med en kund Over telefon, bad kunden vinta
nagra minuter, sd att hon under tiden kunde ringa och bestélla hem Pizza till kunden (da
familjemedlemmar till kunden i bakgrunden gnéllt 6ver hur hungriga dem var). En halvtimme
senare ringer det pa dorren hos kunden och den anstéllda ber att de ska g och 6ppna for att
det dr Pizza. Detta dr ett exempel pa att ta hand om sina kunder pa bésta sétt och lite till. For
att bli en "Racker” maste du vara smart, ha mojlighet att 1ara ut och framforallt vara kreativ sa
att de kan hjdlpa sina kunder att 16sa sina problem pa ett sitt som kunden kanske inte

forviantade sig (Rackspace, 2014).

Rackspace miter deras explosiva tillvixt med N6jd kund-index eftersom det ar en ”...enkel,
samlande, ensiffrig metod...som later mig veta var vi star i forhallande till vara kunder. Det ar

det forsta som jag tittar pa varje dag.”, forklarar CEO Lanham Napier (Rackspace, 2014).

Trots att Rackspace har lyckats med att engagera sina medarbetare misslyckas manga foretag
med just detta. Nyligen analyserade Bain & Company, i samarbete med Netsurvey, svar fran
200,000 kunder over 40 foretag i 60 olika linder som visade pa flera oroande tendenser.
Dessa dr exempelvis att de anstdllda med mest kunskap 1 ett foretag vanligtvis dr de som é&r
minst engagerade. Vidare sjunker engagemanget ju ldngre ner i organisationen du kommer,
dvs. mycket engagerade befattningshavare kan underskatta missndje vid frontlinjerna.
Slutligen har slutsatsen dragits att de minst engagerade, som &ar forsdljnings- och

servicepersonal, dr de som har flest interaktioner med kunder (Markey, 2014).

Sett ca tjugo ar tillbaka 1 tiden, var det vanligt att ledande tjdnsteforetag forsokte att
kvantifiera kundndjdhet. Ett exempel pa detta dr foretaget Xerox, som under flera éar
tillfrdgade 480.000 kunder per ér géllande produkt- och tjanstendjdhet, med hjélp av en fem-
gradig skala frdn 5 (hog) till 1 (14g). Foretagets mal var att uppnd 100 % fyror (ndjd) och
femmor (véldigt n6jd) (Heskett et al., 1994).

En analys visade sedan att relationen mellan de kunder som gett Xerox fyror och femmor och
den faktiska lojaliteten skiljde sig stort beroende pa om kunden var véldigt nojd eller bara
ndjd. De kunder som gett Xerox en femma var sex ganger mer bendgna att handla en Xerox-

produkt jamfort med de som gav en fyra. Detta fick Xerox att anstrdnga sig mer och istillet
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satsa pd 100 % femmor. Detta eftersom det &r lika viktigt att undvika terrorister, dvs. kunder
sd missndjda att de pratar ut om sina daliga upplevelser sa fort de far en chans. Sa kallade
terrorister kan na flera hundra potentiella kunder och kan till och med avskriacka bekanta. Det
ar darfor valdigt viktigt att striva efter att alla kunder ska kénna sig ndjda (Heskett et al.,

1994).

Kunder dr idag vildigt virdeorienterade, som kan Overséttas till det resultat de far ut i relation
till vad de betalar. Forsdkringsbolaget Progressive Corporation skapar just det vardet genom
att processa och betala ut pengar till sina drabbade kunder sa fort de kan utan att
forsakringstagarna maste anstridnga sig sérskilt mycket. Ett exempel pa detta dr det katastrof-
team som tar hand om de mest utsatta kunderna vid olycksfall (s& som hjilp med bostad och
transport). Genom att sidnka réttegdngskostnader och samtidigt se till att pengar ges till de
verkligt olycksdrabbade kunderna, tjdnar foretaget valdigt mycket mer &n om de inte lagt upp
sin strategi pa det séttet. Vidare levererar foretaget ett enormt vérde till sina kunder (Heskett

et al., 1994).

3.3.2 Foretags anstdllda

Pé ett av USAs storsta flygbolag Southwest Airlines, dr de anstéllda ett vildigt bra exempel
pa produktivitet. Av de 14,000 anstéllda var det pd 90-talet 86 % av dessa platser designade
pa ett sitt som gjorde att de anstillda kunde utfora flera olika jobb/uppgifter. Flygscheman,
rutter och foretagspraxis (sa som att det inte gick att forboka plats eller mojligheten att
ateranvdnda boarding-korten) mdgjliggjorde en effektivisering av ombordstigandet av

passagerare med tre till fyra gdnger hogre dn dess konkurrenter (Heskett et al., 1994).

P& Southwest Airlines var kunders uppfattning om vad virde ar véldigt hogt trots att
flygbolaget varken da erbjod reserverade platser eller mat. Kunderna lade istéllet virde 1 deras
manga avgangar, att de oftast holl tiden och de anstélldas vanlighet, toppat med ett lagt pris.
Varfor foretaget visste kundens vérderingar dr for att ndst intill alla anstédllda, dagligen, var 1
kontakt med kund och fungerade som en gigantisk marknadsundersokningsenhet (Heskett et

al., 1994).

Traditionella métningar av de forluster som gors pa grund av personalomséttning koncentrerar
sig endast pd kostnader som utgors av att rekrytera, anstdlla och lara upp erséttare. For de
flesta jobb inom tjénstesektorn, sd dr den riktiga forlusten vid omséttning av personal

produktivitet och ett minskande av kundndjdhet. Detta kan exemplifieras genom att byta ut
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en erfaren bilforsdljare med flera ars erfarenhet mot en med endast ett ar, dir den manatliga

forlusten kan uppga till flera hundratusen kronor (Heskett et al., 1994).

Vid en studie som gjordes pa ett skadeforsdkringsforetag, visade det sig att 30 % av de
anstédllda som var missndjda med sitt jobb, hade for avsikt att ldmna foretaget. Detta skulle
potentiellt innebdra en personalomséttning tre ganger sa hog som om de anstillda skulle vara
ndjda med sina jobb. I samma fall visade det sig att en 14g personalomséttning direkt kunde

lankas till hog kundndjdhet (Heskett et al., 1994).

A andra sidan har det visat sig att Southwest Airlines som linge riknades som ett av de tio
bdsta foretagen att jobba pa 1 USA, hade den hogsta personalomsittningen av alla flygbolag.
Tillfredsstédllelsen pa vissa foretag &r sd hog att den ibland kan bidra till att
personalomsittningen #r si 14g som 5 % per ar. Vad driver da anstilldas ndjdhet? Ar det

erséttning, forméner eller extra fina foretagslokaler?

Intern kvalité dr det som bidrar mest till anstéllda som &dr ndjda. Dessa interna kvalitéer méts
genom att kartlagga anstédlldas kinslor till deras jobb, kollegor och foretaget som helhet. Det
som anstédllda inom tjdnstesektorn vérdesétter mest dr att tillfredsstélla kund. Intern kvalité
karakteriseras dven av de attityder som personalen inom foretaget har mot varandra, men dven

hur de hjédlper varandra (Heskett et al., 1994).

Exempelvis hade ett stidforetag, vars verksamhet bedrevs pd sjukhus, som maél att oka
vardigheten for varje enskild anstidlld genom att analysera hur en ”stidning” skulle ga till pa
ett sjukhus. Detta resulterade i en sju-stegs guide som beskrev hur den anstéllda skulle stida
ett sjukhusrum: Frédn forsta steget, hdlsa pa patienten, till det sista, friga om patienten
behovde hjélp med nédgot. Ett foretag som anvédnder sig av en sddan process hjélper sina
anstéllda att utveckla en kommunikationsféorméga och ldr dem interagera med patienter som

leder till att deras jobb féar en djupare dimension (Heskett et al., 1994).

3.3.3 Vikten av ledarskap

Chefer som forstar ”The Service-Profit Chain” utvecklar och bibehaller en foretagskultur som
ar centrerad kring dess kunder och arbetskamrater. De visar pa en villighet och formaga att
lyssna. Framgangsrika chefer spenderar mycket tid med sina anstillda och kunder da de pé sa
sétt far uppleva sina tjdnster sa som kunden upplever dem, men ocksa for att kunna fa forslag

av sina anstillda pd forbéttringar. De bryr sig alltsd om sina anstdllda och spenderar en stor
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del av sin tid pa att vélja, spara och omorganisera dess anstdllda. En chef som driver ett
foretag har en mojlighet att bestimma den kultur som rader inom foretaget. En sddan chef
som kidmpar for de mest ddla virdena — inkluderat tjinster, analyser och beslutfattande om
databaser - s leder det till anstidllda som antar utmaningar och férdndrar deras liv (Heskett et
al.,, 1994). Chefer som “kdnner” sina anstdllda far det enklare att utfora fordndringsarbete
eftersom cheferna d& ar observanta pa hur dess anstéllda ser pa fordandringen (Alvesson &
Sveningsson, 2008). De anstillda maste dven forstd varfor en fordndring sker och

kommunikationen mellan cheferna och dess anstéllda &r darfor a och o (Eriksson, 2008).
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4 INTERVJUER

Nedan presenteras resultatet av de intervjuer som gjorts med de fem utvalda foretagen.

De intervjuer som gjorts med anstillda pa fem olika foretag har som syfte att vigleda denna
studie till det ramverk som &r resultatet. Intervjuerna har alltsd gjorts med personer med
befattningar och ansvarsomraden av olika karaktdr och expertis, se Tabell 2. Intervjuerna
utfordes pd ca 45 — 60 min vardera och alla informanterna fick svara pa samma fragor, se
Appendix 1. Alla intervjuer spelades in for att sedan transkriberas, se Appendix 2-6. All
insamlad data delades upp 1 den ordning intervjuerna utférdes. For att forenkla analysen av
resultatet har samtliga intervjuer delats upp 1 likadana underrubriker som é&r; Verksamhets-,
medarbetar- och kundperspektivet. Denna indelning valdes dd samtliga informanter utgick

fran dessa perspektiv vid val av nyckeltal.

Tabell 2. Informanternas befattningar

Foretag Befattning
SEB Chef for Service Management/
Tjansteutveckling
Netsurvey Entreprenor och VD

Programchef pa TeliaSonera

Telia
ICA Chef for kort och betalningar pa
ICA Banken AB
Skandia Lean Projektledare
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4.1 SEB

4.1.1 Verksamhetsperspektivet

“"Om jag skulle kunna mdta skostorlek och dstadkomma en fordndring sa skulle jag mdta det

1

ocksa.’

Detta &r, enligt Soren Lundgren, nagot som ar mycket viktigt att ha 1 atanke. Det visentliga
ligger inte 1 vad ett foretag méter, utan Aur métningen anvinds. Om ett foretag kan anvinda
ett nyckeltal som gor att dess anstdllda som moter kund kénner en 6nskan, ett engagemang
och en vilja att fordndras - da har ett foretag rétt nyckeltal. Vid fel nyckeltal tittar ett foretag
pa resultatet av métningen och stéller sig frigan "Hur ska vi gora det hdar?” Nyckeltal &r alltsa
ett viktigt styrinstrument men maéste, for att fylla en funktion, ligga 1 linje med den
grundlidggande filosofi ett foretag har och vilken férdndring som vill astadkommas (Lundgren,

2014).

Nyckeltal ska alltsd inte anvdndas som ett konstaterande utan som ett instrument for
forandring. Det som betyder ndgot i slutindan &r inte métningarna i sig, som kanske star for
ca 10 %, utan vad du goér med mitningarna, som stdr for de resterande 90 %. Att ha ett system

for forandring innan en matning pabdrjas ar alltsa a och o.

Detta leder naturligt in pa det som ror skapandet av nyckeltal, dir det &r relevant att veta vem
som #r uppdragsgivare till ett specifikt métsystem. Ar det Vd:n for ett foretag eller 4r det en
smaforetagare 1 nagon smastad? Beroende pd vem mitsystemet syftar till krdvs olika system.
Soren Lundgren menar dven att centrala méitsystem inte nddvédndigtvis har ndgon direkt
trovirdighet lokalt. Detta eftersom en specifik siffra pd ett nyckeltal inte sdger ndgot for en

smaforetagare 1 smastaden.

En annan faktor som ar viktig att ta hénsyn till nédr ett foretag méter kundupplevelser ér
tidsaspekten. Ju lidngre bort en mitning gors frdn en faktisk upplevelse for kund — desto
mindre sanningsenligt. Véldigt manga marknadsundersokningsforetag och andra foretag
stéller storre krav pa respondenter, dvs. kunder, dn vad jamforelsevis polisen gor med sina
vittnen. Foretagen vill att respondenterna ska svara sanningsenligt efter sex till tolv manader,
medan polisen har som policy att fa vittnesmal inom 72 timmar. Detta eftersom méanniskor
glommer véldigt fort hur de upplevt en viss héndelse och allt eftersom tiden gér, dndrar, hur

de egentligen uppfattade en viss situation. Ménga foretag tror alltsa att de mater
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kundupplevelse nir de 1 sjdlva verket médter nagot helt annat. Att mita inom 24 till 72 timmar,
dvs. ”Near real time”, dr ndgot som foretag dirfor bor strdva efter. Att médta for néra ar

diaremot inte heller bra, da detta kan ge en negativ upplevelse for kunden (Lundgren, 2014).

I takt med att SEB har blivit béttre och béttre sa har d&ven deras nyckeltal fordndrats. Detta har
varit nddvéindigt dé strategierna fallit pa plats och mal har uppfyllts. Vilka nyckeltal som
géller varierar dirmed mycket fran ar till &r i och med att strategier faller pa plats och att mal
uppfylls. Vid val av nyckeltal méaste foretag se det mer som ett synsdtt och likasa
konsekvenserna av vad en viss mitning ger. Exempelvis skulle SEB kunna méta antalet
radgivningsbesok per radgivare, 1 tron om att minga méten leder till ménga affarer som gor
att SEB tjdnar mer pengar. Detta nyckeltal kan lata som ett bra sadant, men skulle
formodligen resultera 1 sdmre kundupplevelse (eftersom en hog siffra skulle indikera pa

kvantitet istéllet for kvalitet).

4.1.2 Medarbetarperspektivet

Gillande ett foretags medarbetare dr det viktigt att tinka pa att minniskor, i grund och botten,
inte dr nadgot vidare fordndringsbendgna. Ménniskor dr vanedjur eftersom det d4r mer bekvamt
— och inget vidare kul med fordandring. Daremot finns det modeller for fordndringsarbete dar
den viktigaste fragan ar; “What’s in it for me?” Alltsa, finns det en vinning for foretaget eller
den enskilda medarbetaren? Varfor ska ett foretag forindra sig? Tjénar foretaget pa det? Ar
svaret nej sa kommer det troligtvis inte att hinda nagot. Det handlar inte om vad eller varfor
en fordndring gors — utan hur. Daremot gar det alltid att tvinga fram en forédndring, men en
patvingad sadan kommer med storsta sannolikhet att fa en spegling 1 kundupplevelsen

(Lundgren, 2014).

4.1.3 Kundperspektivet

Det som formodligen spelar storst roll ar att forstd vad en kund drivs av. Méinga
marknadsanalytiker skapar sina modeller efter attitydmaéssig lojalitet, men vad som egentligen
styr en potentiell lojal kund ar dess beteende. Bara for att manniskor vet att det dr béttre att
handla miljovénligt och aka kommunalt s& betyder inte det att de gor det. Beteendet ar alltsé
det som avgor vilka val en minniska gor — och inte dess attityd till saker och ting (och

egentligen sd ar det vél valen som formar beteendet) (Lundgren, 2014).

Lundgren menar att kundndjdhet endast &r ett tillstind av vélbefinnande och har ingen direkt
inverkan pa kundlonsamhet. Det dr beteendet hos en kund, som kommer frdn en viss

tillfredsstillelse/upplevelse som paverkar kundernas 16nsamhet. Vidare ser Lundgren inget
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samband mellan en ndjd kund och dess lojalitet till ett foretag, da beteendet inte direkt styrs

av hur n6jd en kund ér.

4.2 Netsurvey

4.2.1 Verksamhetsperspektivet

Peter Bolinder, VD for Netsurvey beskriver sin verksamhet som att de ”...gér till jobbet och
gor lite gott var dag genom att hjdlpa chefer och medarbetare att fa det lite béttre pa jobbet,

kunder en bittre upplevelse och foretagen en 6kad effektivitet och 16nsamhet”.

Nar det kommer till frigan om hur ett foretag lyckas att fordndras s& betonar Bolinder vikten
av engagemang. Utan ritt forutsdttningar och utan engagemang blir det véldigt svért for ett
foretag att genomga en fordndringsresa. Det dr dven viktigt att engagemanget inte skiftar for
mycket mellan olika chefsnivaer och avdelningar och ju hogre och mer stabilt engagemang

cheferna har — desto léttare blir fordndringen.

“"Mdnniskors behov skiljer sig inte jdttemycket mellan vare sig olika bolag eller olika

geografiska omraden... grunden dr att vi visar varandra respekt”

Bolinder menar med ovanstaende citat att det som fatt Netsurvey att lyckas med att fordndra
foretag till det battre mestadels beror pd dmsesidig respekt med ett fungerande samarbete, dér
bada parter har ként att de varit delaktiga och haft regelbunden aterkoppling. Att 4 dessa fyra
perspektiv — respekt, samarbete, delaktighet och aterkoppling — att fungera, gor att ca 80 % av

allt fordndringsarbete drivs utifran det. Dessa dr grundbehov som dr universella.

4.2.2 Medarbetarperspektivet

Huvuddelen av Netsurveys verksamhet &r medarbetarrelaterat, varfor ocksd det viktigaste
indexet fOr att mita detta dr engagemang, som sedan matchas med nagot utav alla ledarindex
som finns. Den NPS som riktar sig till de anstéllda, s.k. E-NPS:en, och som Netsurvey
anvénder sig mycket av, miter arbetsgivarens attraktionskraft genom att stilla frdgan; Hur
troligt &r det att du skulle rekommendera foretag X som arbetsplats till en vin? Att utgd fran
de mjuka nyckeltalen ses alltsa som sjdlvklart (Bolinder, 2014). Nagot annat som de maéter
mycket dr kundlojaliteten, som dven den mits med NPS. Varfor de anvénder sig mycket av
just det matetalet dr for att den finns pa bade medarbetarsidan och kundsidan och for att de

darfor kan identifiera vilka interna drivkrafter som paverkar kundupplevelsen. Ett exempel pa
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en intern drivkraft skulle ddrmed kunna vara att om stressen minskas med x antal % pd en
arbetsplats, s okar kundupplevelsen med x antal % samtidigt. Medarbetarna pdverkar alltsa

kunderna.

4.2.3 Kundperspektivet

Vidare beréttar Bolinder om att det dr svart att vara generell ndr det kommer till nyckeltal. Det
forsta ett foretag maste gora dr att titta pa vilken typ av verksamhet de bedriver — for att kunna
vilja ut nyckeltal som passar just dem. Det giller dven att eliminera de interna hindren for att
kunna ge kunderna en fantastisk service, dvs. att foretag d&r mana om sin front-line”” personal
(personal ute i butiker och som syns utét) for att utesluta att kunderna far en dalig upplevelse.
Vid en eventuell délig upplevelse for kund paverkar detta dven missndjdhet hos de anstéllda,

som sedan bidrar till en dkad churnrate.*

4 ..
Med churnrate menas den grad av personal som omsitts.
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4.3 Telia

4.3.1 Verksamhetsperspektivet

Sofie Ekman ar ansvarig for att utveckla och implementera det Telia kallar f6r customer

experience design.

“Jag vill mdta sd att man ser ett virde bdde for kund, for foretaget och for medarbetarna”

Med ovanstdende mening syftar Ekman pad de nyckeltal som véljs ut utifrin de tre
perspektiven dd mitningar gors. For kund kan det vara att uppnd en hog NPS, NKI eller vad
an ett foretag véljer att mita. For foretaget handlar det om 16nsamhet och att identifiera
onddiga kostnader, dvs. att mita det som driver kostnader utan att skapa ett kundvirde.

Genom att identifiera dem kan foretagets sedan kapa dessa kostnader.

4.3.2 Medarbetarperspektivet

Medarbetarperspektivet dr det Ekman anser vara mest svarbeddmt och de sjidlva anvédnder sig
mycket av employee commitment, som tycks vara bortglomd for ménga foretag. Kunden,
foretaget och medarbetarperspektiven ér alltsd alla tre viktiga, pa sitt sdtt. Varfor alla tre
perspektiven &r sd viktiga dr att ndr en fordndring ska goras, sa paverkas alla tre sidorna av
forandringen - oavsett hur fordndringen gors. Ponera att ett foretag exempelvis ska gora en
stor IT-fordndring och foretaget pastar att kunden inte har nagonting med det att goéra
eftersom det bara berér de anstillda. Ett sddant antagande kan vara farligt att géra om man
inte forstar hur fordndringen paverkar kunderna eller kundmoétande personal. Om ett nytt
system gor sd att tre gamla system kan tas bort, vilket leder till mindre kostnader, men som
sedan resulterar 1 att felaktiga fakturor skickas ut till kund, har det i slutdndan skapat en stor
brist. Det dr darfor viktigt att inte tidnka 1 silos och att alltid ha med ett flodes-

/processperspektiv (Ekman, 2014).

Varfor flodes-/processperspektivet dr sa viktigt dr for att sdkerstilla att nya I6sningar inte
skapar problem i en annan del av flodet. For att vilja ritt 16sning ar det viktigt att forsta
kunden och kundens resa; for att implementera 16sningen pé ritt sétt ar det viktigt att forsta
hur 16sningar behdver fungera 1 praktiken for medarbetare som arbetar 1 flodet samt méter

kund. Vid en miss av detta &r risken att vi skapar nya problem och ddarmed bristkostnader

> Silos kan uppstd nir olika avdelningar inom ett foretag har gemensamma uppgifter men hirleder och loser
dessa enbart utifrdn sin egen avdelning. De dr mindre bendgna att dela resurser och/eller idéer med andra
avdelningar eller vilkomna forslag pad hur de kan forbittras. En foretagskultur med silos kan alltsd minska
samarbetet mellan avdelningar.
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(mindre affarsvérde) stor. Detta kan resultera i att kundvardet uteblir och att det i1 sin tur kan

skapa problem for medarbetare.

4.3.3 Kundperspektivet

Customer experience design dr en kunddriven utvecklings innovationsmetod som fokuserar pa
att forsta kundernas behov, beteende och drivkrafter och tillsammans med kunder iterera fram
16sningar som moter dessa behov. Det ér alltsa en metod for att designa l6sningarna som leder
till bl.a. forbattrad kundupplevelse. All férdndring handlar om att foretag vill uppnd négon
form av resultat, t.ex. I6nsamhet, kundupplevelse, forsdljning eller kostnadsreducering och
utifran vad ett foretag vill gora for fordandring kravs olika nyckeltal. Nyckeltalen foljer upp
och maiter effekten av den fordndring som man alltsa vill astadkomma. Genom att forsoka
jobba kunddrivet hoppas Telia fa en forstaelse for vad som é&r viktigt for kunden (Ekman,

2014).

Vidare menar Ekman att malet med kunderna dr att f4 dem att vara lojala mot foretaget.
Déremot finns det saker som kan gora en kund n6jd, men som inte nddvandigtvis héller kvar
en kund och gor den till en mer lojal sddan. Det dr darfor en nddvandighet att gora statistiska
analyser for att forstd vad som driver vad. Nojdheten kan t.ex. driva antingen
rekommendation eller lojalitet — eller bade och. Rent krasst menar Ekman att om ett foretag
investerar pengar 1 nagot som gor kunden gladare, men som inte far dem att stanna lidngre,
kopa/kopa mera, rekommendera oss till andra &r investeringen inte vért pengarna eftersom
lojaliteten inte vunnits. Vi vill leverera ndgot till kunden som skapar affarsnytta, dvs. att vi

levererar ett kundvérde som 1 sin tur ger ett affarsvirde.
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4.4 Ica

4.4.1 Verksamhetsperspektivet

Malin Berge ar affarsansvarig for omrddet kort och betalning for ICA-banken, som mater
otroligt mycket med hjédlp av nyckeltal. Ndgot som hennes team har infort & en CRM-
streategi, som star for Customer Relationship Management, och BI, Business Intelligence,

som de hallit pa med sedan 2008.

ICA-bankens nyckeltals-universum &r idag ganska sé brett da alla avdelningar méter olika
saker pa grund av den komplexitet som rader. De jobbar en del med balanserade styrkort,
dock inte pa en Overgripande niva. De striavar efter att ha ett starkt medarbetarmél, for att
sedan méta EBIT, nedbrutet 1 hundra olika delar. Sjilvklart méater de d&ven deras kundsegment,
dar det viktigaste mélet dr kundndjdhet och hur ménga kunder de strdavar efter, samt god inre

effektivitet. Medarbetarindex miéts dven det, dar de 1 dagslaget ligger pa 80 (Berge, 2014).

4.4.2 Medarbetarperspektivet

Tack vare ICAs historia tror Berge att de har ett annorlunda tink nédr det kommer till
nyckeltal. Detta eftersom de som jobbar med CRM idag &r samma personer som en gang
startade och drev hela CRM-uppbyggnaden inom foretaget. Pa s vis ger det sina spéar i
nyckeltalen. Vidare forklarar Berge att nyckeltalen skiftar stort beroende pé vilken avdelning
pa ICA som ska mdta, eftersom alla avdelningar har olika delméal. Exempelvis s& har ICA-
banken ett annat behov av nyckeltal dn vad ICA har som standard for hela ICA-gruppen. For
ICA som koncern ér det viktigt att f6lja upp ROE medan det for ICA-banken dr mer viktigt att
folja upp ROI (Berge, 2014).

4.4.3 Kundperspektivet

“Jag tror sdllan en person dr lojal ett varumdrke. Man dr lojal sin familj, sin partner... det dr

ett sa mycket storre ord”.

Nar det kommer till kundlojalitet menar Berge att det dr ett valdigt stort ord. Istdllet méter de
kundernas beteende pa hur linge en person har varit kund hos dem. Nér en ny kund “tas
ombord” sd& vet de, med hjidlp av andra kunder av samma karaktér, hur linge en kund
formodligen kommer stanna. Alla kunder har olika grader av lojalitet baserat pa deras olika

typer av beteenden.
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4.5 Skandia

4.5.1 Verksamhetsperspektivet

Daniel Eckerhall arbetar med nyckeltal pa olika fronter, dir det top-down och centralt
mestadels gors genom balanserade styrkort. Detta genom att se till att f6lja upp balanserade
perspektiv och inte bara finansiella tal och riskmatt, utan ocksa kundmaétt och operationella

matt.

Det viktigaste ir att det finns ett forbittringsarbete och att det méts. Aven att beteendet kring
det ar ritt, att det ges utrymme for forbéttringar och att det uppmérksammas och att det finns
stod for det. Eckerhall berédttar om hur han forsoker knyta forbattringsarbete till tva saker:
Sjalva beteendet (som mits med nyckeltal sa som antal forbittringar och genom kvalitativa
intervjuer/mognadsgrad) och den andra som éar effekter av det hela (dels frigjord tid, som é&r
ett mellanmatt) och att sedan koppla det till respektive avdelnings nyckeltal. Dessa nyckeltal

kan vara kundnéjdhet och kvalité eller intdkter och 6kad effektivitet i form av volymer/insats.

En radgivare kanske méter pa antal kundmoten och en internkonsult kanske méiter pa effekter
av dess internarbete. De overgripande malen dr dock desamma. Detta stéller rétt s& hoga krav
pa rutinerna och processerna runt det. Att det fors in 1 specifika styrkort och sedan féljer upp
det som ledare/chef och kopplar ihop det genom processer och avdelningar for att

sdkerhetsstélla att det faktiskt blir rétt (Eckerhall, 2014).

Ett abstrakt exempel som Overgripande mal skulle kunna vara olyckor i trafiken. Trafikverket
strdvar efter noll dodsfall 1 trafiken. Detta kan d4 métas manad f6r minad. Nivéerna under
tittar istéllet pa vad olika framgangsfaktorer skulle kunna vara for att det inte ska bli nagra
dodsfall 1 trafiken. En avdelning kanske kommer pa att alla ska anvidnda sdkerhetsbilte,
varefter de maste fundera pa hur de ska gora for att alla ska borja anvdnda det (infora
kontroller och se till att det blir boter for de som inte anvinder sdkerhetsbélte). En annan
avdelning kanske ser till att géngtrafikanterna alltid gar over pa Gvergéangsstillet. Olika
avdelningar arbetar alltsd med olika framgingsfaktorer som leder till en fordndring mot ett

gemensamt méal (Eckerhall, 2014) .

Ovanstaende exempel skildrar det tink som Eckerhall sjélv har, dvs. att den Gversta nivan har
ett utstakat, tydligt mal som styrs utifran olika framgangsfaktorer fran nivderna nedanfor.
Detta leder i slutindan till effekter som bidrar till det dversta malet. Aterigen - det svéraste dr

att hitta nyckeltalen nér det blir komplext, eftersom de ska ha en innebord som dr vérda att
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titta pa, folja och som ska gé att méta. Mycket som ett foretag skulle vilja méta gér tyvarr inte

att mata (Eckerhall, 2014).

4.5.2 Medarbetarperspektivet

Eckerhall menar att det svaraste dr att hitta ratt och bra nyckeltal. Att skapa styrkort och fa
rutiner kring det hela for att sedan skapa ett beteende gar att géra, men att hitta de riktigt
krispiga nyckeltalen som faktiskt ger ndgonting - det &r det svaraste. Nyckeltalen skiljer sig
alltsa réatt mycket fran avdelning till avdelning, vilket &r nddvéndigt. Daremot sa maste varje
foretag exempelvis kunna stilla fragan mellan avdelningar; Ska vi bli mer kundinriktade? Om
detta gors blir det pd sa vis enklare att bryta ned det till ndsta niva, for att pa sa sétt se hur
varje avdelning och varje individ ska kunna gora den forandringen. Detta leder i sin tur att det
gar att fa fram individuella matt och indikatorer sa som kundndjdhet och share of wallet.
Nyckeltalen méste alltséd fa leva sitt egna liv. Riktningen for hur fordndringen bor ske kan
forslagsvis sittas fran toppen och std for en 6vergripande malséttning, men sedan méste varje
avdelningschef i nivaerna under sjdlva komma pé hur divisionen, enheten, avdelningen eller
hur varje medarbetare kan bidra. Allas fordndringsarbete leder till samma effekt, fast gjort pa

olika sitt (Eckerhall, 2014).

4.5.3 Kundperspektivet

Nojda kunder och lojala kunder d4r A och O. I grunden s& handlar det om utveckling och
forbattringsarbete och oftast s brukar det ldggas in i ett operationellt perspektiv. Det handlar
om ett stindigt forbattringsarbete, ddr Skandias lean-initiativ ar ett sadant exempel. I grund
och botten dr maélet att det ska leda till en mer kundorienterad kultur som alltid utgéar fréan
kunden och kundens behov — vilket diarfor maste foljas upp. S& foretaget borjar jobba med
forbattringar — for att sedan kunna logga och estimera dem. Slutligen summeras effekterna av

forbattringarna ihop, varfor Skandia jobbar med mycket indirekta nyckeltal (Eckerhall, 2014).
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5 ANALYS & DISKUSSION

I detta kapitel analyseras och diskuteras den teori och de intervjuer som forts, med ett

avslutande ramverk.

Resultatet av teorin och intervjuerna pévisar att det finns en hel uppsjo av nyckeltal som
foretag kan anvinda sig av nédr de ska genomga fordndring. Nyckeltalen kan delas upp 1 fyra
perspektiv som &r det finansiella, det som utgar fran kunden, processperspektivet samt det
larande perspektivet. Det lirande perspektivet kan i sin tur delas upp 1 ett medarbetar- och
utvecklingsperspektiv. Gemensamt for de intervjuer som forts dr att informanterna, som
bedrivit fordndring, gérna utgéar ifrdn tre perspektiv; Verksamheten, Medarbetarna och
Kunden vid val av nyckeltal. Dessa tre perspektiv kan ses som de tre huvudperspektiven, dar
de fyra forst ndmnda perspektiven ingar som delperspektiv. Verksamhetsperspektivet
innefattar da det finansiella, process- och ldrande-perspektivet som ror utveckling.
Medarbetarperspektivet innefattar naturligt det ldrande-perspektivet som rér medarbetarna

och Kundperspektivet star avslutningsvis for kund- och det larande perspektivet.

Det viktigaste att tinka pa vid val av nyckeltal for olika foretag ér att det krdvs olika nyckeltal
beroende pa vilket foretag som vill bedriva en fordndring. Foretaget maste vara medveten om
vilken typ av fordndring som ska goras. For att veta det maste foretaget dirmed veta vad deras
strategi, mal och vision dr, dir de tre huvudperspektiven kan ses som végledning. For att en
forandring sedan ska ske hjilper det inte bara att méta och konstatera var verksamheten star,

utan utmaningen ligger 1 vad verksamheten gér med méatningarna.

Att ta fram ett ramverk med nyckeltal som passar for allehanda olika foretag ar saledes en
omdjlig uppgift, da valen av nyckeltal utgors av vilken verksamhet som bedrivs. Istdllet méste
varje enskilt foretag veta hur de stiller sig till olika fragor rorande deras strategi, mél och

vision. Dessa fragor skulle kunna vara:

* Vad ar verksamhetens forutséttningar och vad ar verksamhetens nuldge?
* Vart ska verksamheten och vad ér framgang for verksamheten?

*  Hur ska verksamheten ta sig dit och vilka ar verksamhetens framgéngsfaktorer?

Ramverket som presenteras nedan ar darfor véldigt generellt (for att kunna appliceras pa
diverse foretag) och tar hinsyn till de tre och fyra huvud- och delperspektiven sé att
verksamheten, medarbetarna och kunden pd en Gvergripande nivd inkluderas. Ramverket
utmynnar i forslag pa nyckeltal som foretag kan anvidnda sig av beroende pé det/de perspektiv

som foretag vill utga ifran. Valet gors alltsd genom att forst vilja perspektiv, for att sedan ta
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stallning till vilka nyckeltal de ska se Over, se Tabell 3 (dd namnen pa nyckeltalen

ursprungligen &r engelska, har en dversittning till svenska inte gjorts).

Tabell 3. Ramverk for val av nyckeltal

Perspektiv Delperspektiv

Forslag pa nyckeltal

Medarbetarperspektiv
(larande perspektivet)

Medarbetarna

Human capital value added
(HCVA)

Revenue per employee (RPE)
Employee satisfaction index
Employee engagement level
Staff advocacy score
Employee churn rate
Average employee tenure
Absenteeism Bradford factor
360-degree feedback score
Salary competitiveness ratio (SCR)
Time to hire

Training return on investment
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Kundperspektivet valdes som primért fokus for studien da det har en central roll for foretag
som vill lyckas med en positiv forandring. Daremot bor inte de andra tva huvudperspektiven
ses som mindre viktiga, dd alla tre sam- och inverkar med varandra. Intervjuerna styrker den
teori om hur “Lonsamhet och intdikter stimuleras huvudsakligen av kundlojalitet da lojalitet
dr ett direkt resultat av kundnojdhet. Nojdhet diremot bestims mestadels av det virde som en
viss service ger till en kund, ddir virde skapas av anstillda som dr nojda, lojala och
produktiva. De anstdlldas nojdhet dr i sin tur ett resultat av hogkvalitativ support och en
organisationspolitik som mojliggér anstillda att leverera bra resultat till kund” (Heskett et

al., 1994, s. 3).

De tre huvudperspektiven paverkar alltsd hur det gér for en verksamhet och det dr oerhort
viktigt att se hur de lever i symbios med varandra. Det dr ocksa déarfor viktigt att ta hdnsyn till
och veta vem uppdragsgivaren dr (vilken typ av verksamhet som det handlar om samt vilken
situation de befinner sig 1). Ett stort foretag kanske forst och framst véljer att se 6ver nyckeltal
ur ett verksamhetsperspektiv, medan en smaforetagare véljer utifrdn ett av de tvd andra

perspektiven — eller tvéartom.

Nar det kommer till lojalitet s menar ddremot en informant att en person eller kund séllan ar
lojal ett varumérke. En person ar lojal sin familj, sin partner och menar pé att lojalitet &r ett sa
mycket storre ord for att kunna applicera det pa kunder. En annan informant menar att det inte
finns nadgot samband mellan en ndjd kund och dess lojalitet till ett foretag, da beteendet inte
styrs av hur njd en kund é&r, utan attityden. Detta motsdger alltsd den teori som utgér ifran
The Service-Profit Chain och som pastér att en n6jd kund ar en lojal kund (Heskett et al.,
1994). Fragan om lojalitet kan dven vara en generationsfrdga. Ménga dldre tycks vara mer
lojala &n vad unga dr, som kan forklaras av det enorma utbud som den yngre generationen

vaxt upp med och att det dr ldttare att jimfora idag.

Ett foretag som vill fordndras maste tro pa ett samband mellan orsak och verkan, dvs. att
exempelvis hojd kompetensutveckling leder till en 6kad mojlighet att fylla tjdnsterna med mer
virde, som 1 sin tur leder till hogre kundndjdhet som 1 slutet leder till flera kop och darmed
okad lonsamhet (Catasus, Grdjer, Hogberg, & Johrén, 2008). Aven om det inte #r fullt s&
enkelt 1 praktiken sa dr det viktigt att se det som en kedja, da det annars &r 16nlost att bedriva
forandring. Det dr darfor viktigt att ta hdnsyn till och veta vem uppdragsgivaren ér (vilken typ

av verksamhet som det handlar om samt vilken situation de befinner sig 1).
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“Anyone who looks at things solely in terms of factors that can easily be quantified is missing
the heart of business, which is people.” (Heskett et al., 1994, s. 3).

En informant berdttar 4ven om att han sitter 1 skolstyrelsen i en kommun dér de har ca 70
nyckeltal och 30 mal. ”... ndr jag fragade vad de vill astadkomma sa svarar de att alla elever

ska klara skolan. Ska vi inte ha det som mal da?”’

Att méta for mitandets skull dr alltsd ingenting som bor efterstrdvas. Det dr béttre att ha fa
nyckeltal som f6ljs upp och utvirderas 4n manga som inte far nagon direkt betydelse och

mening.

For att ett foretag idag ska vara verkligt konkurrenskraftigt, kriavs det att de strévar efter en
“kundbesatthet”, som betyder att fOretaget maste ha djup kunskap och ett verkligt
engagemang 1 och till sina kunder (Forrester, 2014). Detta styrks av en informant som menar
att det utan ratt forutsidttningar och engagemang blir vildigt svart att genomgéd en

forandringsresa.

Det som anstidllda inom tjdnstesektorn vérdesdtter mest ar att tillfredsstdlla kund. Intern
kvalité karakteriseras dven av de attityder som personalen inom foretaget har mot varandra,
men dven hur de hjédlper varandra (Heskett et al., 1994). En informant belyser vikten av
Omsesidig respekt och ett fungerande samarbete, diar bada parter ként att de varit delaktiga och
haft regelbunden aterkoppling. Detta dr grunden for att lyckas med forandring. Att fa dessa
fyra punkter att fungera; respekt, fungerande samarbete, delaktighet och aterkoppling gor att

ca 80% av allt forandringsarbete drivs utifrdn det.
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5.1 Foretag X

For att foretag som Transformator Design ska kunna applicera det ramverk som presenterats
ovan pa deras uppdragsgivare, forklarar detta avsnitt ett exempel pa hur “vigen” till ratt

nyckeltal skulle kunna se ut.

Till att borja med maste foretaget kunna beskriva verksamhetens forutsdttningar och dess
nulidge. Sedan maste foretaget veta vart verksamheten ska och vad som &r framgang for just
deras verksamhet. Slutligtvis méste foretaget kunna ta sin verksamhet dit och se till vilka
foretagets framgangsfaktorer dr, men dven vad de har for problem. Ponera att Foretag X ar ett
tjdnsteforetag inom detaljhandeln for livsmedel. For att vélja nyckeltal som &dr anpassade till
verksamhetens behov bor det vara generella nyckeltal som kompletteras med nyckeltal som
har koppling till verksamheten. Runt fem nyckeltal dr lagom att vélja. Foretag X skulle darfor
kunna borja med att vélja tvd generella nyckeltal ur verksamhetsperspektivet, exempelvis
EBITDA och Gross profit margin. Eftersom Foretag X ar vildigt kundfokuserade skulle de
kunna vilja de 6vriga tre nyckeltalen ur kundperspektivet, exempelvis Customer profitability
score, NPS (Net promoter score) och Customer satisfaction index. Eftersom vikten av alla tre
perspektiven diskuterats ovan kan darfor ytterligare ett nyckeltal viljas fran

medarbetarperspektivet, forslagsvis employee satisfaction index.

Exemplet ovan beskriver hur ett foretag kan vilja ut nyckeltal fran det ramverk som gjorts.
Detta dr nagot som troligen ett foretag kan gora sjdlva och inte behover ta hjdlp av foretag
som Transformator Design. Transformator Designs uppgift i vdgen till ratt nyckeltal ar istédllet
resan fran att kartlagga foretagets forutsattningar och nulége till att veta vart foretaget ska och
vad som ar framgang for just det foretaget. Istéllet for att utgd ifran ett ramverk med fardiga
nyckeltal bor istdllet Transformator Design utgd ifran ett ramverk som bygger pa de

fragestillningar som varje foretag bor stélla sig. Dessa fragestéllningar &r aterigen;

* Vad ar verksamhetens forutséttningar och vad ar verksamhetens nuldge?
* Vart ska verksamheten och vad ér framgang for verksamheten?

*  Hur ska verksamheten ta sig dit och vilka ar verksamhetens framgéngsfaktorer?

Ett foretag ska alltsa utveckla specifika nyckeltal for den inkopsfunktion de ska stddja och ska
darfor inte kopieras mellan foretag. Detta eftersom ett foretag har en unik strategi, som stodjs
av en inkopsstrategi diar nyckeltalen ska hjdlpa foretagen sa att malen nas. Da kan ett foretag

inte rimligen kopiera ett annat foretags nyckeltal som &r satta for att uppné helt andra mél och
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en helt annan strategi. Andra inkdpsavdelningars nyckeltal kan dessutom vara helt irrelevanta

for ett foretags bransch eller industri.
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6 SLUTSATSER & FRAMTIDA FORSKNING

1 detta kapitel diskuteras de slutsatser som gjorts samt forslag pd framtida forskning.

I detta examensarbete har det studerats huruvida foretag kan styra och fordndra sin
verksambhet till det bittre med hjélp av nyckeltal. En presentation av olika nyckeltal har gjorts
samt vikten av verksamhets-, medarbetar- och kundfokus. De intervjuer som forts med fem
olika informanter pd SEB, Netsurvey, Telia, ICA och Skandia har mestadels styrkt det teorin
har pavisat, men dven visat pd tvetydigheter ndr det kommer till hur foretag ska tdnka

gillande forédndringsarbete.

De slutsatser som kan dras av studien ar att det inte finns ndgon generell 16sning for vilka
nyckeltal som passar en specifik verksamhet. Det kridvs olika nyckeltal beroende pa hur en
verksamhet ser ut och vad den vill gora for slags fordndring. Déremot kan det presenterade
ramverket fungera som en mall att utgd ifrdn, med olika nyckeltal beroende pa vilka

perspektiv som dr relevant for ett foretag.

Ett ramverk for att vilja ut de bésta nyckeltalen som passar alla typer av foretag gar alltsa inte
att skapa. Daremot kan de fragestillningar som ett foretag maste stilla sig ses som grunden
till det generella ramverk, presenterat ovan, som bestimmer vilka nyckeltal som passar for
just ett specifikt foretag och dess verksamhet. Dessa fragor dr; Vad ar verksamhetens
forutséttningar och var dr verksamhetens nuldge? Vart ska verksamheten och vad ar framging
for verksamheten? Hur ska organisationen ta sig dit och vilka &r organisationens
framgangsfaktorer? Nar foretaget kan svara pa dessa tre fragor kan sedan nyckeltalen viljas
utifran de tre perspektiven som dr verksamhets-, medarbetar- och kundperspektivet.
Kundperspektivet ses som en central och viktig del for just tjdnsteféretag, men de tva andra
perspektiven bor dven de tas med 1 vdgen mot ritt nyckeltal. Det bidrag som gjorts till
forskningen inom detta omrade kan saledes forklaras med att varje enskilt foretag maste gora
en subjektiv virdering av vilka nyckeltal som passar de bdst. Detta eftersom komplexiteten av

amnet gor det ndrmast omdojligt att generalisera hur foretag bast bedriver fordndring.

Slutligen, for att en fordndring ska lyckas, s& maste verksamheten ha en strategi, ett mél och
en vision som &r djupt forankrad i verksamheten. Det récker inte med att cheferna endast vill

se en fordndring, utan fordndringen maste dven komma inifrdn — fran medarbetarna.

46



Gillande Transformator Designs del, dar uppgiften ligger i att hjdlpa andra foretag att
fordndras, sa giller det att fa med det som diskuterats ovan. Genom att utgé ifran de tre fragor
som varje foretag bor stilla sig vid végen till ritt nyckeltal och genom att sedan applicera det
pa de tre perspektiven. Nagot annat som dr av storre vikt dr hur kommunikationen mellan
Transformator Design och deras uppdragsgivare fors. Kommunikationen bygger pa respekt,
samarbete, delaktighet och aterkoppling. Finns dessa fyra punkter med sa leder det till att ca

80 % av allt fordndringsarbete drivs utifran det.

Eventuell framtida forskning inom omradet gillande nyckeltal och férdandring skulle kunna
belysa det omrade som berdr den trendforskjutning som skett de senaste 15 aren, dir det blivit
allt vanligare att foretag tar hjilp av andra foretag nir det kommer till fordndring. Foretag
anvénder sig av externa fordandringsledare for att belasta den egna personalen mindre och sa
att fokus da istdllet kan ldggas pa den ordinarie verksamheten. En annan orsak dr dven att
foretag vill legitimera forandringen genom godkédnnande och insyn utifrdn. Kommer detta
vara fortsatta anledningar for att foretag ska lata externa foretag gora forandringen och/eller ér
det en trend? Kommer foretagen som vill genomga en fordndringsresa bli allt battre pa att
genomfora fordndringen sjdlva i framtiden? Dessa fragor skulle kunna ses som utgdngspunkt
for fortsatt forskning inom omradet. Att studera/intervjua foretag som valt denna 16sning och
ta reda pa om det finns andra motivationsfaktorer for att anlita konsulter skulle dven vara

intressant.
For att kunna vilja ut nyckeltal mer konkret for ett foretag skulle samma forskning kunna

goras om, fast med en snidvare avgrinsning som endast tittar pa en viss typ av verksamhet

(t.ex. foretag inom klddbranschen)
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APPENDIX

Appendix 1 — Intervjufragor

Skulle du kunna berétta vad du jobbar med?

Hur jobbar du/ni med nyckeltal?

Vilka nyckeltal anser du vara mest visentliga?

Hur ménga nyckeltal dr rimliga att anvinda?

Vad iar bast att fokusera pé nir det kommer till nyckeltal?
Vilka perspektiv ar viktigast att titta pa?

Appendix 2

Intervju SEB

Jag skriver mitt exjobb pa KTH nu, och skriver for Transformator Design... du kénner Niklas
vdl? Som har jobbat pa SEB...
- Jag kinner Niklas ja och vi har faktiskt anvint oss av Transformator hdr.

Okej, kul. Ja sa det dem 1 stort sett vill att jag ska gora dr att “’kolla” pa det som redan finns
ndr det giller KPI och nyckeltal. De har borjat gora ett ramverk for Transformator och sen ska
ju jag ta “godbitarna” av det bdsta och sitta ihop nagot slags ramverk som foretag kan
anvénda sig av. Det kommer ju bli lite knepigt eftersom det beror pa vilket féretag man dr och
saddr. Jag kommer se allt efter ju mer insatt jag blir att se hur det tar form, men de tér tanken 1
varje fall.

- Ja, okej jag tror jag forstar.

Det jag tankte borja med att fridga dr om du skulle kunna beritta om vad du gor?

- Ja vad gor jag egentligen. Det dir en bra fraga. Jag brukar sdga sdhdr att... jag
har ju jobbat med det hdr i over 30 ar, totalt sett, och vildigt manga foretag, dnda
sedan jag borjade, fokuserar vdildigt mycket pa att mdta och att skapa KPler, men
ganska tidigt sda blev jag i varje fall ganska irriterad pa att man konstaterade att man
hade 72 och sen blev det inte sd himla mycket mer. D.v.s. man anvdnde
undersokningarna mer som ett konstaterade istdllet for att se det som ett instrument
for fordndring. Det jag har jobbat med de kanske senaste 10 dren av mitt liv, kanske
ldngre till och med, det dir att sdga att mdtningarna istdllet dr kanske 5-10% och 90%
dar vad du gor med dem, och det hdr beror ju pad att de flesta mdtsystemen dr
konstruerade  av  konsultforetag  och  konsultforetaget, i synnerhet
marknadsundersokningsforetag, dr ju inte intresserade eller har inte kompetensen
eller har inte trovirdigheten av att jobba med fordndring. Dvs. helt plotsligt sa
kommer marknadsundersokningskonsulten eller vad man vill kalla den for och sdger
sahdr 727, och ledningen nickar instimmande och sdger "hum hum” och sen sd, ett
dr senare, sd dr den 73 och man fortsdtter sd, men man gor egentligen ingenting. Jag
brukar sdga sahdr att ska man jobba med det hér sd dr mitt rad, och det dr det en del
som blir ganska forvdanade o6ver, dr att vi maste forst ha ett system for fordndring.
Innan jag bestimde mig for att jobba pd SEB, jag blev headhuntad, sa var en av mina
forsta fragor; “Ar ni beredda, menar ni allvar?” Alltsd, vill ni ha ett mditsystem sd
behover ni inte anstdlla mig, men om ni verkligen vill gora ndgonting dt det — da ska
ni anstdlla mig! Det dr hdr jag tror att mdanga gar fel, att man bara ser i siffror och
sen sd dr man glad om den gar upp och forbannad om den gdr ner men man vet
egentligen inte varfor.

50



Det later vil bra ocksa, att méta saker...?

- Ja, och sen har det en extrem stor betydelse pa HUR man mdter. Om man ritar
en bild som ser ut sahdr...att hdr har du tid och hdr trdiffar du pa SEB. Ndr mdter jag?
Och da blir det nagonting vdldigt intressant for ju ldngre bort i tiden jag mdter, desto
mindre blir ju att jag mdter sjdlva motet med dig. Utan hdr borta dr det kanske 70 %
image, efter ganska snabbt egentligen. Medan om jag mdter precis hdr, vildigt ndra,
sd kommer ju du kunna beskriva. Det dr som att jag frdagar dig;, Forra drets semester.
Hur var den? Och da kommer du att svara i vildigt generella termer. Men om jag
hade frdagat dig, och du hade landat igar, hur var semestern? Dd hade jag fdtt en helt
annan beskrivning. Och ddr tycker jag att det dr vildigt intressant egentligen, att, jag
brukar sdga sdhdr, ndr vil polisen fa tag i ett vittne? Inom 72 h. Varfor da? Det beror
ju pa att vara hjdrnor tar ju en upplevelse, och sen borjar ju den forsoka fa din nya
upplevelse att stimma 6verens med din gamla upplevelse, och det dr ju inte som sa att
du ljuger, men din hjdrna kommer att tweaka din upplevelse sd att den blir mera
passande till din gamla erfarenhet. Och da dr det ju ganska kul ndr
marknadsundersokningsforetag och andra foretag stdller stérre krav pa
respondenterna. Att de ska svara sanningsenligt efter 6 manader eller ett dr dn vad
polisen gor. Och det ddir tror jag dr ett av dem absolut storsta felen man gér. Man gor
en generell mdtning och tror att man mdter kundupplevelse ndr man i sjdilva verket
mdter ndgot helt annat. Vi mdter inom 24 till 72 h.

Sa det dr en av de viktigaste faktorerna, tiden?

- Ja, tidsfaktor. Det dr det man brukar prata om. ”Near real time”, och vi ligger
sd ndra "Near real time” som det nagonsin gdr. Sen kan man ju sdga sahdr att det
gar att mdta omedelbart. Ja, men om du mdter alldeles for tdtt inpa sda kan du kndcka
kunden. Tdnk dig sjdlv om du gar in pd ett bankkontor och du far ett pling ndr du dr
pavdg ut ddr det star; "Vad tyckte du om métet?” Det dr inte sdkert att det dr precis
positiv upplevelse. Utan vad fasiken, overvakar ni mig? Och det dr ju ocksa en
bedomningsfraga. Sen har du den andra biten, och det dr ju, som min fru Harriet, fick
ett frageformuldr hdr fran ett bilféretag for vi hade kopt bil hér i somras. Den var pa
2 st. A3-ark hopvikta i mitten, typsnitt 8§ dubbla spalter. Da kan du tinka dig hur
manga fragor det var. Det var alltsa typ 60-70 fragor, och det orkar man ju inte svara
pa. Hon skrev “Javia idioter” ldngst bak och vek ihop kuvertet och skickade in det. Sd
ndr de oppnar det ddr har den ett helt blankt kuvert ddir det star “Javia idioter”.
Vilken information far du da? Och da sitter marknadsanalytiker och konsulter och
sdger "Ja men, vi maste ju kunna analyser det hir”. Men det dr ju en konsulttanke, att
du som konsult ska kunna ta reda pd vilka samband som finns. Men i samma
ogonblick du gor det sa forstor du din undersokning.

Mm det &r sant. Hur ser du pa det hiar med 6ppna fragor da?

- Det dr en nédvindighet. Jag gor ungefdr 100 000 intervjuer per dr och ungefdr
antalet oppna svar per manad dr 3000-4000. Kan man analysera dem? Inte pa central
nivd, men jag var pd ett kontor nu i morse och de kanske far in 20 éppna frdagor och
de kan hantera det. Och da kommer du ju egentligen in pa den andra biten ndr man
skapar KPler etc.;, Vem dr det som dr uppdragsgivare till det hdr mdtsystemet,
KPlerna? Ar det VDn? Dd bygger vi ett system, men dr det Héikan i Karlstad, dd
bygger du ett annat system. Vildigt ofta, dem som har centrala system, har ingen
trovdrdighet lokalt. Om jag skulle sdiga sdahdr, 72 gidller for Sverige. Vad ska Hakan i
Karlstad gora da?

Jag vet inte
- Det vet inte han heller! Ddrfor att det dr ingenting som dr relevant for honom.
Det blir bara en generell massa av nagot som dr totalt ovidkommande. Dd mdste man
Jju mdta ndra i tiden pa dem som har varit i kontakt med Hakans kontor i Karlstad och
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det dr Hdakan i Karlstad som dr uppdragsgivare och det dr inte vara VD. Det ddr dr
inte det ldttaste att sdlja in till en VD, att vi ska bygga ett system ddr inte du dr
uppdragsgivaren utan uppdragsgivaren dr den som dr hér nere och moter kund. Ddr
kommer man ju in i grunderna i kundcentrering. Vem dr det som bdst kinner till
kunderna? Ar det dem som méter kunderna eller iir det dem som sitter i sin lilla
glaskupol ndgonstans pd ndagon koncern. Nog tror jag att de dr de som moter kunden
varje dag. Dem vet bdst och systemet ska ju supporta dem. Inte nédvindigtvis
supporta centrala enheter. Det dr mojligtvis en sidoeffekt.

Det &r ju det som dr lite oklart frin Transformator Design. Om det &r nagot som dr for dem, att

de ska kunna sélja in nagonting eller om det &r for deras uppdragsgivare.
- Men vem dr uppdragsgivaren dd? Ar det VDn dir uppe, som Transformator
pratar med och som tycker att det dr jdittebra. Men Hdakan i Karlstad kommer tycka att
det hdr dr skit. Om nu Hdkan i Karlstad tycker att det hdr dr skit. Kommer det att
hinda nagon fordndring da? Nej! Da kor vi ju i diket forsta kvarten. Han kommer
bara titta pa det ddir och sédga att det inte angdr honom. Det dr alltsa inte relevant.
Och ddrfor maste du i praktiken vinda pa pyramiden och sédga sahdr, Hdr har vi
kund, hdar har vi dem som wmoter kund, hdr har vi VD och hdr har vi da
kontorscheferna, KC. Sen kommer distriktscheferna och sen kommer regionscheferna.
Sen kommer retailscheferna, alltsa var vice VD Mats, och hdr har vi Annika. Men det
dr ju dem hdr som i grunden dr mina bestdllare. Men sdljer det dit? Det dr svartsalt.
Men dd gér man sahdr istdllet, att da bygger vi systemet sd att vi aggregerar upp alla
moten till ett kontorsresultat. Alla kontoren blir ett distriksresultat, alla distrikten blir
ett regionsresultat och alla regionerna tillsammans blir Retail Sveriges resultat. Sa att
istdllet for att man bérjar bygga den dir KPIn och sa sdger man att 72, dter igen, da
har man inte vunnit nagonting.

Det kommer lite in pé det hér vilka typ av nyckeltal som man ska anvidnda sig av?
- Det beror pa vilken grundldiggande filosofi du har. Alltsa, hur ser du pd vilken
fordandring, vilken riktning, vill du dstadkomma. Jag sa vid ndgot tillfille pd en
konferens sdahdr att om jag skulle kunna mdta skostorlek och dstadkomma en
fordndring sd skulle jag kunna mdta det ocksa. Det dr inte visentligt vad du mdter
egentligen. Vilket kan ldta ganska hemskt. Men om jag kan anvinda ett tal som gor att
dem som moter kund kinner en onskan, ett engagemang, en vilja att fordndra sig — da
Gr det riitt KPI. Ar det fel KPI — da tittar dem pd den och siger; ”Hur ska vi gora det
hdr?” Sa att KPler dr ett viktigt styrinstrument, men det maste ligga i linje med den
strategi och vad du vill dstadkomma.

Sa om jag da gor ett ramverk, med de KPIer som jag anser dr bra. Kan man gora ett ramverk

som funkar for alla foretag?
- Nej! De KPler som vi tex. startade med 2007, det dr inte samma KPler som vi
har idag. Ddrfor att foretag fordndras ju. I takt med att vi blir bdttre och bdttre sa
fordndras ju varat sdtt att vilja paverka dem som mdter kund. Vilket gor att vi
fordndrar ju KPlerna i takt med att vara strategier faller pd plats och att vara mal
uppnds. Vi vrider och vi vinder och ddrfor blir det ju vildigt svart att siga, skulle jag
ha gett oss ett ramverk 2008 sd kanske det ramverket hade hallit tills 2010. Det som
gjordes 2010 holl till 2012 och det vi gjorde dda kommer halla till kanske 2014. De
kanske inte haller mer dn tva ar. Men ramverket dr ett synsdtt. Da handlar det om
vilken fraga du stdller dig. Det handlar om att stdlla rdtt fraga. Namligen, om vi mdter
det hdr — vad uppndr vi da? Vad dr konsekvensen att mdta pa det hdr sdtter? Skulle vi
t.ex. mdta antalet radgivningsbesék per radgivare. Det later som en bra KPI. Da far
det till foljd att kundupplevelsen blir dalig, ddrfor att vi gar pa kvantitet fore kvalitet.
Men det dr fortfarande ett KPl. Dd mdste man ga tillbaks och sdga; Varfor vill vi
mdta (men nu gor vi ju inte det) antalet radgivningsmoten? Jo, for att vi tror pa att
manga moten leder till manga affdrer och som goér att vi tidnar mer pengar. Sd att det
egentligen handlar om fragan, vad vill vi dstadkomma som foretag? Jag skulle inte

52



kopa av Transformator, om de t.ex. skulle komma och sdga att ’Det hdr dr vara
KPler” Da skulle jag titta pa dem sahdr och tinka; Okej, vad har dem for relevans i
var vérld just nu? Pd vilket sditt kommer dem hdr fa Hakan i Karlstad att bli ett bdttre
kontor. Och dd kanske dem sciger sihér; "Oh, det vet jag inte”, och dd har man stdllt
sig fel fraga fran borjan, ndamligen vad dr det vi vill dstadkomma med dess KPler. Och
den fragan kan maojligtvis leda till att vi har KPler som mdter kundupplevelse, vi har
KPier som mdter hur mycket jobb kunderna far ligga ned. Vi har KPler som mdter
vdntetid t.ex. Det finns ju olika, och en del av dem kan i ett visst 6gonblick vara helt
rdtt, men de behover inte alltid vara rdtt for alla. Sd det dr min uppfattning.

Vilka KPIer och nyckeltal skulle du sdga ar dem viktigaste?

- Dd gor vi sahdr. Vi skriver helt enkelt. Intjdnade formaga. Hur mycket pengar
drar vi in. Vad tycker kunderna om detta? A. Kunderna dlskar dig, du har en hog
intjdnad formaga. B. Kunderna dlskar dig och du tjdnar inga pengar. C. Kunderna
hatar dig och du tjidinar inga pengar och D. Du tjdnar pengar som grds och kunderna
hatar dig. Det dr otroligt viktigt att egentligen sdga sahdr att, Ryanair tdnkte jag pa.
Ryanair har ju legat hir uppe och tjidinat pengar som grds och kunderna har hatat
dem. Nu har dem vinstvarnat 2 kvartal pa raken. Férra kvartalet gjorde dem minus
180 miljoner. Sa dem dr pavdg ner dit. Varpa Olerays séger; Vi mdste ta en titt pd att
bli kundtillvinjda. Jamen, i 12-15 ar sa har dem gjort allting for att fornedra och
misshandla kunderna. Och nu ldmnar kunderna dem och att fordndra den kulturen,
det dr nog vildigt vildigt svart. Och om det ska vara trovdrdigt, sa mdste man
troligtvis hoja priset. Vilket gor att ndr du gor den ddr resan ned i C.-kvadranten. Du
har fruktansvdirt daligt ldge. Sa det dr hdr egentligen affdrs-mannaskapet KPI. Varfor
gor vi det hdr? Ja men vi ska ha branschens hégsta kundnojdhet. Da tittar jag bara pa
dem och sciger att "Bra, det foretaget har noll koll pd sin verksamhet.” Ar en nojd
kund en lojal kund? Nej. Ar en lojal kund en l6nsam kund? Nej, inte nédvindigtvis. Vi
har lojala kunder som vi forlorar pengar pa. Men det dr vildigt bra. KPlerna handlar
om att skapa ett styrinstrument for ett gott affirsmannaskap. Det skulle jag kunna
strdcka mig till. Men vad du sdtter pa dem hdr axlarna ddr. Det beror ju helt pa vart
du befinner dig som foretag och vilken strategi du har.

Jag laste 1 en artikel att fyra nyckeltal &r bista antalet. Gar det att siga nagonting om det?
- Hur ldngt dr ett snore? Man kan sdga sahdr, att en vilmotiverad stridspilot
klarar att hdlla mellan sju och nio objekt, i praktiken sa dr det nyckeltal, pa en gang.
Hur manga dr det som dr vilutbildade, hogmotiverade stridspiloter? Det dr inte sd
himla mdnga. Ju firre desto enklare. Ju mer du komplicerar till det — desto svdrare
blir det. Men, vad kan vi anvinda? Ja, typ fem, sex nyckeltal.

Du pratade om att en lojal kund ar viktigare @n en ndjd kund. Hur méiter man bést hur lojal en

kund &r?
- Beteende. Det dnda sdittet att veta att en kund dr lojal, det dr ju om kunden
koper igen. Sen sa kan man ju sdga att det finns attitydmdssig lojalitet. Men styr
attityder vira beteenden? Nej. Ar det fel att skattefuska? Ja. Skattefuskar méinniskor?
Ja. Det hdr dr ju en otrolig viktig sanning. Att om du har en attitydinstdllning till att
gora nagot sa skulle jag kunna frdaga; “Skulle du kunna tinka dig att aka tillbaka till
Grekland, om du var ddr i somras?” Ja, svarar du helt definitivt. Innebdr det dd att du
kommer att aka till Grekland igen? Antagligen inte, men det beror ju pd. Sd sitter man
ddr och marknadsanalytiker skapar otroligt fina modeller éver attitydmdssig lojalitet
och ddr man kan faktiskt sdga sahdr att om attityder verkligen styrde vdrt beteende,
dd skulle vart samhdlle se vdldigt vildigt radikalt annorlunda ut. Men attityder dr som
en mycket mycket grov riktlinje Det dr ungefir som om du skulle springa och sdga pa
Arlandas landningsbana och sdga att ddr har du den attityden och ddir har du den
attityden men ddremellan sd springer du precis som ett skdllat troll och vi kliver
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vdldigt ofta utanfor vad vi sdger dr en attityd. Attityder styr inte nodvdndigtvis vara
beteenden. Det dr som att stilla sig fragan om det dr rdtt att handla miljovinligt? Ja.
Sd dd handlar du allting miljévinligt eller? Nej. Ar det bra att dka kollektivt? Ja. Sd
du aker alltid kollektivt? Nej. Alltsa, ju mer man grdver i det ddr sd upptdcker man att
det dr javligt tunt ddremellan. Jag har en kompis som dr psykiatriker och hon sdger
ocksa det ddr om attityder och beteenden, t.ex. dr det fel att doda? Ja. Okej, men du
har gjort det? Ja. Varfor dda? Jag vet inte. Jag bara gjorde det.

Kan man sédga dé att for att en kund ska komma tillbaka till ett féretag, s& maste man dndra

deras attityd?
- Ja, eller dr attityden en konsekvens av din upplevelse? Vad dr honan och vad dr
dgget? Man kan sdga sahdr, att det finns en grundliggande bit som fungerar pa
hdstar, hundar, barn, mdnniskor, kunder och medarbetare. Det dr positiv
forstirkning. D.v.s. att om du upplever ndgonting positivt. Sa vill du gdrna uppleva
det igen. Upplever du nagonting negativt, och det dr tillrdcklig stark upplevelse, sa
kommer du att forsoka undvika det sa mycket som du ndagonsin kan. Tex. har du blivit
matforgiftad nagongang?

Ja.

Ater du den maten ndagon gdng igen?
Nej.
- Precis. For rent perceptionsmdssigt, och det hdr ligger ju otroligt djupt rotat i
vara system. Om du blir fruktansvdrt ordentligt matforgiftad. Min dldsta son Marcus
kan inte dta kassler for att han blev matforgiftad av det. Det rdcker med att han ser
kassler eller ens kdnner lukten av det sa mdr han illa. Han dr 27 dar nu och han klarar
inte det, och det hdinde ndr han var nio ar. Det sitter sa prdglat i hans minne. Men om
du upplever nagot vdildigt positivt sa kickar ju vart beloningscenter igang. Och da
sdager man, mmm vad trevligt det hdr kan jag tinka mig att gora igen. Da gdller det ju
att ndr vi mdter, just den hdr tiden, har vi som mal att du ska ha sa bra
kundupplevelse som maojligt sa att du vill fortsditta att vara kund hos oss. Det dr
egentligen grunden. Jag skrev sdhdr faktiskt vid ndgot tillfille att ”Ar det viktigt med
kundndjdhet? Ja sdger alla. Och dd sdger jag; Ja, man trodde ocksa en gang faktiskt
att jorden var platt.” For det visar sig att det finns vdildigt, just det hdir med nojdhet
och lojalitet — att det dr lonsamhet, Och da kan man sdga sdahdr att; "It should be
noted that customer satisfaction is a mental state and it can not have any direct impact
on customer profitability. It’s the behaviour of the customer which may follow from a
certain level of satisfaction that affects customer profitability.” Det dr beteendet, det
dr ju inte attityden som gor det. For vad gor det om jag dlskar SJ men aldrig dker med
dem. "There is no coordination between a satisfied customer and a repetetivness.”
Den dr ocksa ganska hard. Ddrfor att den stimmer. ~Customer satisfaction is just a
customer sense of satisfaction which we want to believe that we have satisfied
customers and that this will lead to their loyalty and improvement on revenues. The
portion customer satisfaction has little to do with customer loyalty.” Det finns ndstan
mer bevis for att kundnojdhet inte leder till lojalitet. Och det har blivit virre. Mycket
mycket virre med aren. Just det ddr att man tar med passivt nojda, dvs. det dr inga
storre fel och sd tror man att de dr néjda. Men de dr de inte. Sa att bérja prata om att
det egentligen dr, och det hdr dr min filosofi, att vi har gdtt fran att mdta och prata om
kundndjdhet till att géra nagonting om vad vi levererar. Vad dr det for kundupplevelse
vi faktiskt levererar. For det dr det som dr avgorande. Strategisk mdtning dr
ndgonting for foretagsledningen. Operationellt krévs for att du ska skapa fordndring
och da mdter du faktiskt nere pd den nivd som mdter kund. En del tror nog att det hdr
dr samma sak och da dr man verkligen ute och cyklar. For det dr inte samma sak.
Ldgsta samband med beteendet dr hur nojd du dr. Det dr alltsa simsta frdagan du kan
stdlla. Sen finns det hur mycket som helst. Vi pratar vildigt mycket om fordndring.
Disciplin. Hur vi jobbar med det. Vi har ju gdtt ifran att egentligen bara dka ut och

54



presentera ett resultat till att gemensamt skapa en losning, for att de ska bli bdttre.
Jag dr ute och reser mellan en och fem dagar i veckan och besdker kontor. For jag
tror inte att man kan fordndra genom att skicka ut powerpoints eller worddokument.
Du maste kunna ta diskussionen. Vi validerar, vi vet om t.ex. att dem som ldmnade
banken 2010 hade i snitt minus 49 i NPS dret innan. Vi vet ocksa hur det pdverkar
affdarsvolymen. Hur mycket pengar vi tjiinar. Ambassadorerna som ger oss vildigt
hoga betyg. Ddr har vi tex. 180% mer affdrsvolym efter 12 mdnader. Vilket gor att vi
tiinar pengar. Ju fler produkter vi har — desto hogre NPS far vi. Hur snabbt vinder vi
pa ddliga kontor och i snitt 12 veckor. Det dr intressant ndr man pratar med
konsultforetag. McKinsey t.ex. hur lang tid det tar for dem. Ett till tva dr sdger dem.
Vad konstigt sdiger jag for vi gor det pa 12 veckor. Det beror ju pd att dem jobbar med
foretagsledningarna och de ska i sin tur forséka sippra ned de hdir budskapen dnda ut
i linjerna medan min approach dr att plocka upp dem direkt ute pad linjen. Sen kan
man ju jobba med dem ddr uppe ocksd men det viktigaste arbetet det sker dir nere hos
dem som mdéter kund. Men det dr ju inte tillrdckligt fint tror jag manga tycker. De vill
ju gotta sig med helst styrelsen och koncernledningen istdllet for att smutsa ner sina
héinder och aka ned till Sdffle eller ndgot sant.

Precis som det kan bli svart frdn dem att fa gehor nerifrén s finns det vél svarigheter med att
borja nerifrdn?
- Man maste jobba pd bdgge delarna. Du kan inte bara jobba pd den ena delen
utan du maste jobba pa bada, och hér kan man faktiskt se hur snabbt vi vinder. Inside
response effect, det gar fruktansvdrt fort. Det gar ner pd ca fyra mdanader och upp pa
tvd mdnader.

Jag har ibland svart att se kopplingen mellan mitningen av KPI/Nyckeltal och vad det har att
gora med fordndringen? Miter man for att man vill gora en fordndring eller méter man for att
se hur bra det gar?
- Man mditer for att skapa fordndring. Det du sa nu dr egentligen den teoretiska
approachen, men jag mdter for att skapa fordndring. Inte mdter for att se fordndring.
Mditverktyget dr bara ett fordndringsverktyg och ingenting annat.
For det kdnns som att man pa ndgot sdtt mdter for att se och sen dr fragan vad man gér med
det...
- Ja, och tittar man nu sa att sdga. Sd kan man sdga att vi ligger ju i dagsliget pa
55 % ambassadorer i radgivningen. Vdrt bdsta kontor lag pa 86 % ambassadorer.

Ni har ju gjort om er hemsida. Var det en stor del i den hér fordndringen?
- Manga bdckar sma. Jobbar med private banking, family offices, special clients.
I snitt sa kan vi 6ka, om man verkligen anstrdnger sig, sa kan vi oka med ca 10
enheter per dr. Det dr inte alls omdjligt. Vi ligger ungefir 2-3 ar fore vara
konkurrenter och da har dem benchmarkat oss med 50-60 andra banker. Vi dr den
banken som ligger lingst fram och i den ddr boken outside in sa blir jag intervjuad av
Forrester.

Om du skulle gora det hdr som jag gor nu. Vad skulle du fokusera pa?
- Alltsa uppdraget fran transformator, det dr ju egentligen KPler. Alltsa ett
ramverk for KPler, men da skulle jag egentligen titta pa att ett ramverk handlar om
att titta pa KPler for att se vad vi vill astadkomma. Ramverket blir isf.
Frdgestdllningar som handlar om vad dr det vi vill astadkomma. Vill vi astadkomma
okad lojalitet? Vill vi astadkomma okad intjdningsformdaga? Borja strimla upp det
hdr, och da kommer du komma fram till strategier eller en affirsmodell. Om vi tar en
affdrsmodell som heter handelsbanken. Sa viljer ju dem att jobba med traditionell
banking och har kassor och kontanter medan vi har stingt ned det. Da kan man ju
siga sahdr; ”Ar var modell en simre modell?” tittar du pd det ekonomiska resultatet
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sd kan du inte sdga det. Men mdnniskor/kunder forvintar sig att en bank ska hantera
kontanter. Men jag ska visa dig hdr pa datorn, att hdr har du fullservice-kontor,
automatiserad kontanthantering. 1 kassa/kundtjdnsten sd var NPS-virdet 6,4 for
fullservice-kontor och 5,3 pad en skala fran -100 till +100. Andelen ambassadorer
minus besvikna sa 40 % ambassadorer och 20 % besvikna, da har du +20. Skulle du
ha 50 % besvikna kunder och 25 % ambassadorer, da far du -25. Da ser du att
skillnaden dd var en enhet i kassa/kundtjinst. Blir kunderna upprorda for att vi tar
bort det? Dd far man titta pd radgivningen, ddr vi har 10 enheter bdttre pa
automatiserat kontor/kontanthantering. Eftersom vi vixlar om resurserna. Vart tjidanar
en bank pengar?

Radgivning?
- Precis. Varfor tror du da att vi gér det hdr... och dd blir det helt plotsligt sa att
folk sdger att en bank ska vara en bank med kontanthantering, och vi sdger dd varfor
dd? Det dr inte vdr affdrsmodell. Sa ddrfor blir den hdr strategin/affdirsmodellen
ganska viktig ndr man borjar skriva ner vilka KPler som man ska anvinda over huvud
taget.

Jag laste en artikel som du var med 1 dir du skrev att for att skapa fordndringsbendgenhet 1

organisationer, sa ska man ta fram en verktygslada. Hur tar man fram en sadan?
- Jag fick den fragan pa ett seminarium ifran Swedbank tror jag det var, varpa
jag svarade sdhdr; Vi berdttar mycket men inte allt. Vissa delar av det hdr dr nog
ndgra utav vara bdst bevarade foretagshemligheter. For det handlar i grunden
dterigen om det jag sa, att borja bygga fordndringsmodellen/verktygslddan. Sen kan
du bérja mdta. A och O for att lyckas dr en verktygslada. Det krdver mycket arbete for
att fa det pd plats.

Manga foretag sdger vil att de vill gora en fordndring, men sen nar de kommer till kritan sa

vill de inte det?
- Ar ménniskor fordndringsbendigna? Mcnniskor tycker inte om fordndring. Vi dr
vanedjur. Ndr du handlar ndsta gdang, ga dt fel hall i affdren sa kommer du bli galen.
Det talar om hur fordndringsbendgen man egentligen dr. Du tycker inte om
fordndring for att vana dr bekvdmt. Och fordndring dr inte sd jdkla kul. Men det finns
modeller for fordndringsarbete och vi jobbar vdildigt mycket efter en strukturerad
modell. What's in it for me? Det dr egentligen den viktigaste fragan. Varfor ska jag
fordndra mig? Tjdnar jag pd det? Tjdnar vi pa det? Och dr svaret nej sa kommer det
inte att hdnda ndgot. Du kan ju tvinga fram en fordndring men kommer det att speglas
av kundupplevelsen? Med stor sannolikhet.

Det kdnns som att &ven om ménniskor tycker det dr jobbigt med fordndring sa tycker dem att
det kénns okej ndr man vil gatt igenom fordndringen? For man glommer ju litt det jobbiga
och anpassar sig fort...
- Ja, jag brukar sdga sahdr att det handlar inte om vad eller att vi gér utan hur vi
gor det. Det dr huret som dr det viktiga. Inte att eller vad.

En sista fraga, har du ndgot bra tips om ldsning inom det hiar omradet?
- Finns hur mycket som helst. Det finnsvdldigt mycket skrivet. En del dr bra och
en del dr mindre bra. Jag brukar sdga sahdr att eftersom jag jobbar som foreldsare
och alltihopa. Som en elev uttryckte det i Uppsala; "Men du Séren, du sdger precis
tvdrtemot det som star i vara ldrobocker” Varpa Anders dda som var studieansvarig
for den kursen svarade; “Just ddrfor tog jag hit honom” For det dr en vdildig skillnad
pa teori och praktik. Jag brukar kalla vissa for NPS-talibaner, for de tror att det dr
dnda sdttet att mdta och det dr det absolut inte. Det finns heller egentligen inget som
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dr rdtt eller fel, men jag skickar 6ver en bunt med ldsning till dig som tdcker hela
spektrat.

Jag ska ju vara utomstdende da och tolka detta utefter hur jag ser pa det. Fér man kan ju gora
lite hur man vill kdnns det som. Jag vet inte om de vill att jag ska visa just min bild men det
kdnns ganska svart, men samtidigt har ju inte dem nagot att forlora pa att jag ger min bild
utifrén.
- Nej nej nej, jag tycker att det dr en jdttebra approach och vad du ska géra dr ju
att du ska gora det utifran din akademiska skolning och med ditt kritiska sinnelag. Du
kanske ska skriva att det inte finns ndgot som heter bra KPler. KPlerna dr beroende
av vilken verksamhet man bedriver. Jag sitter i skolstyrelsen i en kommun och jag tror
att de har 70 KPler och 30 mdl ndgonting och da fragar jag dem vad de vill
dstadkomma? Och det dr att alla elever ska klara skolan. Ska vi inte ha det som mdl
da? Varfor ska vi ha 32 andra mal. Ja men vi vill ju veta...nej ldgg ner det. Sluta.
Tdnk bara pd vad du vill dstadkomma och mdt det som ett huvudmal.

Transformator ville ju dven att jag skulle kunna ta fram kvantitativt, om jag hade tid, hur
mycket ett foretag tjdnar pa en fordndring men det kdnns som att det ar vildigt omojligt att
besvara dd. Med risk for att lata negativ...
- Ja, och jag vet ju laggen. Mellan upplevelse och intjdining och ddr har du ju ett
delta pa 12-18 manader. Sa att visst. Du kan ju be ett féretag som oss att mdta nu och
sd kan du ju titta pd det om 18 manader. Har du den tiden? Kanske om du ska
doktorera... eller i vidare forskning.

Ja. Tack sé& mycket for din tid
-Tack sjdlv.

Appendix 3 — Intervju Netsurvey

Jag ténkte att du kunde borja att berétta lite om vad Netsurvey gor.
- Vi beskriver var verksamhet som att vi gar till jobbet och gor lite gott var dag
genom att vi hjdlper chefer och medarbetare att fa det lite biittre pa jobbet. Kunder en
bdttre upplevelse och foretagen en okad effektivitet och lonsamhet.

Som jag forstar haller ni pa véldigt mycket med NPS?
- Ja alltsa kundlojaliteten mdts. Alltsa nyckeltalet for kundlojalitet dr i manga fall
NPSen och den gillar vi for att den har vi bade pa medarbetarsidan och pa kundsidan
och da har vi kommit sa langt att vi kan identifiera vilka interna drivkrafter som
paverkar kundupplevelsen. Sa att vi kan borja sdtta siffror pd att minskar du stressen
pd en butik med sdhdr mdnga % sd har du mojlighet att 6ka kundnojdheten och
kanske ocksd lojaliteten med x %.

Finns det ndgot bra antal nér det kommer till hur ménga nyckeltal man ska anvénda sig av?

- Jag tror det dr svart att vara sd generell. Utan du mdste titta pa vad du har for
typ av verksamhet. Men utifran Transformators design perspektiv, sa skulle jag
absolut borja med att lisa pa om “The service profit chain’ och det dr en modell som
ndgra Harvardprofessorer tog fram en gang i tiden i ett arbete for ett retailbolag som
lag och investerade massa pengar i marknadsforing, men de okade inte forsdljningen
for det. Dd ndir de satte igang att grdva i det ddr sd sag dem att om det inte funkar pa
internsidan sa kan du inte paverka kundattityderna eller kundbeteendet. For att dven
om du kan driva trafik med marknadsforing till en butik, om personalen ber kunderna
dra dat helvete sd okar du inte omsdttningen i alla fall. Ddrfor gdller det att bérja med
att eliminera de interna hindren for att kunna ge kunderna en fantastisk service och
ddrefter kan man borja fokusera pd det.
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Nyckeltal kan ju gora sd att det ser bra ut, sifferméssigt, utan att det stimmer Gverens med

verkligheten, t.ex. att en kund kan vara ndjd utan att den behover vara lojal...vad sdger du om

det?
- Precis, och det ligger vildigt mycket i hela NPS-filosofin, om hur vi gor det hdr.
Det finns ju jdttemycket skrivet om det, men du kan se ett monster i att. Jag satt i dag
pad morgonen och ldste en artikel som jag hittade pa Bain & Company’s hemsida om
hur du motverkar chearn-raten. De har ju kommit fram till att den dr oftast en
konsekvens av att inte bara ha blivit forbannad en gang utan att det har varit vid ett
flertal tillfdllen att kunden har blivit misshandlad. Sdtter du igang och rdknar pa
livstidsviirdet pa varje kund, ja dd borde nog fler vara lite mer mana om hur man tar
hand om frontline-personalen. Sa att de dr mer happy pa jobbet och att de dr villiga
att leverera en bra service.

Vad for samarbete har ni haft med Bain?
Det senaste vi har gjort dr en artikel som Bain hade vdnligheten att fixa sa att den
publicerades pa Harvard Business review's blogg. Den handlar om kopplingen mellan
engagemang och lojaliteten.

Vilka nyckeltal dr det ni anviander er av mest?
- I fallande skala sda dr det sa att huvuddelen av Netsurveys verksamhet dr
fortfarande medarbetar relaterat och det viktigaste indexet som man anvinder pa
medarbetarsidan dr engagemang. Det mdste matchas av ndgot ledarindex och ddr har
vi tvd olika att vdlja pd. Sen sa har vi dad det vi kallar for e-NPSen, employee-NPSen
som mdter arbetsgivarens attraktionskraft genom att vi fragar; "Hur troligt dr det att
du skulle rekommendera Transformator Design som arbetsplats till en vin?”

Okej, jag har ju tankt att gora ndgot slags ramverk med fragestéllningar som varje foretag
som vill forandras maste stélla sig, eftersom nyckeltalen varierar s& mycket fran foretag
till foretag. Vad tycker du om det?
- Nej jag tycker inte det. Ditt arbete och de diskussionerna som vi har med
Transformator, de gar vildigt hand i hand. Ddrfor att vi ska ju titta pa hur man kan
sdtta upp ndgon form av uppféliningsstruktur pa deras arbete och om det ska vara ett
engagemangsindex eller ndgon form av kulturindex, som dr anpassat till dem, det kan
jag inte svara pd idag for det dr lite for tidigt.

For Transformator Onskar ju att nagot slags ramverk sdtts upp som kan anvédndas pa alla

foretag...
- You wish! Det beror pa vilken situation som kunden befinner sig i. Jag tror att
manmdste vrida lite pa den mdlsdttningen till att man har en diskussion med kunden
om var vill man vara och ndr? For att sedan backa tillbaka och titta pa vilket
engagemang finns i organisationen, ddrfor att om det dr sa att engagemanget skiftar
mellan olika enheter och mellan olika chefsnivaer ganska mycket, da blir det en
Jjdttejobbig resa ddrfor att om engagemanget dr lagt sa finns det ingen vilja till
fordandring. Och da har du ju vildigt mdnga troga barridrer som du mdste bryta dig
igenom. Sd du mdste se till att du har skapat ett tillrdckligt bra arbetsklimat for att
kunna driva ett fordndringsarbete. For fordndringsarbetet i sig — det dr bara kul
under inledningsfasen. Man kan vara dnnu mer stringent i det uttrycket och sdga att
fordndringsarbetet bara dr kul sd ldnge det inte beror mig.

Mainniskor tycker vl inte om fordndringar 1 borjan, men sen nir de borjar se det positiva sa

tycker de vil mer om det?
- ja, kul blir det ndr du har rdtt forutsdttningar for att kunna géra det.
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Nar har man ratt forutséttningar da?
- Ndr du har ett engagemang som dr pad en viss nivd i organisationen.

Tycker du nyckeltal verkligen speglar om det gar bra for ett foretag?
- Idag gor det ju det. Alltsd vi ser ju rdtt tydliga kopplingar mellan hur det ser ut i
dem projekt vi kor mot hur de finansiella siffrorna kommer ut.

Vilka nyckeltal anser du &r de viktigaste?
- Om man tittar pa de harda nyckeltalen sa tycker jag att man madste titta pd att
hur dr varan, om man delar upp forsdljningen, sa tittar man pd hur stor andel av
forsdljningen dr repetitiv, hur stor andel av den arliga omsdttningen kommer ifrdan
nya kunder och varifran kommer kunder? Alltsa rekryterar vi nya kunder inom dem
segmenten ddr vi vill rekrytera kunderna och det far man sedan spdra tillbaka till och
titta pa — funkar marknadsforingen? Ger den det resultat som vi vill att den ska ge?
Och sen sa titta pa att av de befintlige kunderna, dr dem enligt den dnskelista vi har
pa segmentering. Bdde vad det gdller kunderna som sddana och ocksd den forsdljning
som vi har per kund. Det sen mdste du matcha mot hur ser organisationen ut, vilken
leveranskapacitet har vi, pd det hdr. Dd far man titta lite grann pd det hdr med hur
mycket nya produkter levererar vi/scdtter vi i system om dret sd att du kan mdta med en
tidinsteportfolj som visar pd att du dr konkurrenskraftig. Ddrtill ska du sedan ldgga de
mjuka faktorerna pd bade internsidan och pa kundsidan. Ddrfor att du behover titta
pa hur sdljer vi, vad sdljer vi, vad har vi for tillvixt? Har vi en tillvixt som ligger i
linje med var bransch, eller i linje med om vi sdger att vi ska ha en hég tillvixt, har vi
det gapet till marknaden som vi onskar? Vad kostar det héir, om man ska ligga ddir?
Vill vi investera en massa dd vi har en tillvixt som bara ligger i niva med vad
marknaden dr. Da gdller det att forsoka identifiera vad det dr som gor att vi inte
kommer ldingre. For du har de hdr olika perspektiven men kundsegmenteringen och
tidinste- och produktportfoljen och de ekonomiska sifferpillandet bakom det ddr plus
ocksd bade kundlojalitet, néjdhet och medarbetar/engagemang och ledarskap.
Vad ir egentligen mélet med nyckeltal?

- Om man tittar pa en ledning, sda har dem ju extremt mdanga olika perspektiv att
folja upp, och for att ocksa ledningen ska kunna samlas och fa ett grepp om en hel
verksamhet sa mdste du kondensera upp det till nagra olika, till en mycket hogre niva,
som gor att det dr bade synligt och att det dr mdtbart. Da blir det KPler. Ddrfor att du
madste ocksd forsta om du har ett riktigt stort bolag, dd mdste du kunna sédga att "Hur
gar det hdr?” och sen vill du ocksd se om du dr konkurrenskraftig. Da vill man ju ha
ndgon form av benchmark. Hur gar vi i forhallande till omvdirlden? Dd behéver du ju
skapa ndgon form av struktur som gor att du kan jdimfora dig mellan olika
organisationer.

Vad har ni haft for samarbete med Transformator?
- Vi har trdiffat Nicklas Lemon och vi borjade prata med honom ndr han satt pa
SEB. Nu har vi dd borjat diskutera om vi kan géra nagonting tillsammans.

Okej. Vad ér det vanligaste problem vid métandet (felmarginaler)?
- Det finns inte, ddrfor idag har medarbetarna sadant fortroende och vana vid
olika sadana hdr experiment. Sa anonymitet och sant det dr ingen issue anymore. Den
stora utmaningen det dr att man identifierar ett antal styrkor och svagheter och gad
ifran den insikten till att verkligen fordndra nagonting. Men vi dr ju jobbiga jivlar for
Vi far ju det att hinda. Vi har byggt vdra system pa ett sdnt sdtt att det dr svdrt att inte
gora nagonting dt det.

Ni arbetar ju med vildigt olika foretag. Ar det samma kérna/drivkraft som ni kor med alla
foretag?
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- Mcinniskors behov skiljer sig inte jdittemycket mellan vare sig olika bolag och
olika geografiska omrdden. Jag brukar sdga sahdr att grunden — det dr att vi visar
varandra respekt. Att vi vill ha ett fungerande samarbete, att vi har en upplevelse av
att fa vara delaktiga och att vi far en regelbunden dterkoppling. Kan man fa dem hdr
fyra att funka — da har man kommit jdttelangt. Och da kan det driva 80% av allt
fordandringsarbete. Och de hdr fyra perspektiven med respekt, samarbete, delaktighet
och dterkoppling. Det kan jag sdga det dr verkligen globala behov. Vi jobbar ju med
ndgonstans mellan 120-150 projekt om aret och hanterar ndagonstans mellan 400 och
1,5 miljon personalattityder om aret, och ca. 60000 chefer och jag lovar — ifrdan alla
vdrldens olika horn och alla har de hdr fyra grundbehoven. De dr universella. Det
dnda som skiljer dr sdttet att tillfredsstdilla dem pd. De kulturella perspektiven
kommer in i ndsta steg — hur man fixar det hdr.

Kan du berétta om ndgot foretag som ni jobbat med?

- Vi har varit med om flera hdftiga grejer, Men vi jobbade med ABB Volvo i tio ar
och da var vi med ndir Volvo kopte bade Renault och MAC trucks och ganska tidigt i
den processen sda bestimde man sig for att man kan inte kéra de hdr olika
varumdrkena som helt sjdlvstindiga bolag sa man bestimde sig for att man skulle sla
ihop produktutvecklingen och inkép for de hdr tre lastbilsbolagen och det dr ju en
extremt utmanande kulturresa — att dem som jobbade pa MAC Trucks i Amerika ska
borja utvecklingsarbetet med ett ging galna fransoser. Hela den resan var vi med pa
— den var hdftig. Och det gick jdttebra for man hade helt klart for sig att man var
tvungen att sdkra att varje chefsniva var med pa den strategi och hur arbetet skulle
drivas framover. Och vi lag och foljde upp det ddr varje kvartal till en borjan.

Vid forandringsarbete sé ar det vdl vanligt att de ”’pa golvet” inte far stdd fran ledningen,
eller tvartom. Vad &r vanligast?
- Det vanligaste dr att ledningen vill géra en fordndring och att den dr totalt
oforankrad i organisationen. Ndr de far héra att man ska fa ny logotype eller att man
ska dndra ndagonting mot kund sd star dem som jobbar ute i linjen och undrar vad de
nu hittat pd.

Det gick ju ett program som heter chefen undercover som handlar om det med
forandringsarbete. ..
- Hahaha jaa, men egentligen dr det for javligt. Att de ska behova gora pa det
sdttet. Som chef maste du ha tid att vara ute i linjen for att se hur det funkar. Jag
tycker inte att man ska behova kid ut sig for att dka ut for att se hur det dr. Da har det
gatt for langt.

- Om du gér tillbaka ett antar ar i tiden, sa hade du suttit och bara prioriterat de
harda nyckeltalen. D& styrde man bara pd dem och s& var man lite mer hierarkisk.
Chefen bestdmde och skulle se till att f4 det hdr att funka. Idag funkar det inte pa det
séttet. Idag ar det sa att du behover titta pd — de dr de mjuka nyckeltalen som driver de
harda. Dérfor att i den varld diar konkurrensen inom sa manga omraden har blivit s&
tuff s& kommer det ner till hur vi som individer beter oss mot varandra. De paverkar
dem hérda. For ska du kora en verksamhet och du bara gar pa de harda, ja da handlar
det for eller senare bara kring pris. Med hela den digitala véarlden sa kommer det heller
inte ricka till, for d4 méaste du dra ner priserna s in i helsike for att folk ska std ut.
Och da har du ingen marginal alls. Konkurrensen blir tuffare hela tiden sa vi kommer
inte med tiden att ens acceptera dyrt och daligt, och inte heller acceptera billigt och
daligt. Vi kommer vara sa mana om vara pengar att vi bara lagger dem dér vi kdnner
att det dr vért att lagga dem.
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Det kénns som att minga foretag sdger t.ex. att de vill ligga pa en viss score gillande KPler,

men det sdger vil egentligen inte sa mycket?
- Det sdger dem a ena sidan, och sa gdr du in och tittar i deras
medarbetarundersokning och sa ser du att engagemanget pa kundserviceavdelningen
dr negativt. Och de sitter med 40 % i personalomsdittning. Da har du fullstindigt hdl i
huvudet ddrfor den avdelning som dr viktigast for varan kundnojdhet och vdran
kundlojalitet — ddr ldgger vi inget fokus. Den dr ju den viktigaste avdelningen. Att se
till att dem tycker det dr jdtteroligt att ga till jobbet.

Har du nagot tips pa vad som ar viktigast att titta pa?
- Du maste utgd ifran de mjuka nyckeltalen. Lés pa om Service Profit chain och
sen ska du titta pd att du har ndgot engagemang-nyckeltal. Det tror jag dr det
viktigaste och att stdlla det mot kundnojdhet och kundlojalitet. Da gdr det att fa ihop
ett ramverk pa det hdr.

Hur méter man bast engagemang da?
- Det har alla foretag idag. Och da gdller det att titta pd chefernas engagemang.
Att det dr sa hogt och stabilt sd att dem har formdga att kunna driva
fordndringsarbetet som kundndjdhet och lojalitet. Sa att du sen kan sditta det mot dem
strategiska prioriteringarna och malen kring tillvixt och andra avsikter.

Okej, tack sa mycket.
- Tack!

Appendix 4 — Intervju Telia

Skulle du kunna borja med att berdtta vad du gor har péa Telia?

- Ja, absolut. Jag jobbar pad affdrsomradet bredbandstjdnster. Det dr en cross-
country organisation sd jag jobbar bade mot Sverige och Danmark och Finland och
Estland. Men jag dr vildigt fokuserad pa Sverige och dr ansvarig for att utveckla och
implementera det vi kallar for customer experience design, sa jag jobbar med att
forbdttra kundupplevelsen, och jobba med att involvera de initiativ som handlar om
att forbdttra kundupplevelsen. Jobbar ocksa med att implementera och utveckla hur
man gor det. Hur jobbar man med den typen av fordndring och utveckling pa ett bra
sdtt. Det handlar egentligen om en intern service design metodik. Sa vi har haft...jag
har jobbat med ett antal projekt tillsammans med Transformator. I mdnga projekt sa
var ju dem ute och interviuade vdra kunder och tog fram kundinsikter och
konceptlosningar, och sa fick vi en tjusig rapport pad det. Det vi gor nu dr att bygga
upp den typen av kompetens, metoder och processer internt. Sa att vi sjilva ska kunna
gora det hdr. Sd att jag brottas ju med vdildigt mycket av samma fragestdllningar som
dem gor — att bevisa effekterna av allt det man gor for sina uppdragsgivare. Att det dr
viktigt att jobba pa det hdr viset. Att det ger positiva effekter. Det dr vdildigt stora
fordandringar som det krdver. Oftast tycker jag att man i borjan i projekt dr vildigt
ddlig pa att sdtta upp mdlbilderna. For vad man vill uppnd, och infor ett projekt
kanske man sdtter upp ett mal om att vi vill oka forsdljningen med sahdr mycket, eller
vi vill forbdttra kundupplevelsen. Sd tar man fram kvantitativa tal...typ mdl for NPS-
siffra vilket dr lite sahdr...jahapp. Det sdger inte mycket alls. Sd vi forséker jobba med
att hitta mer detaljerade malbilder for vad vi vill astadkomma och fran borjan férsoka
ha de forutsdttningarna for att kunna folja upp vad det var vi ville och sen kunna mdta
det.

Hur mycket tror du de olika KPIerna varierar fran foretag till foretag? vilka man ska
anvénda sig av alltsa.
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- Jag tror egentligen inte att... eller det kanske beror pd vad det dr for typ av
fordndring det handlar om. Alla fordndringar handlar ju om att man vill uppnad nagon
form av resultat. I termer av Ionsamhet, kundupplevelse, forsdljning,
kostnadsreducering. Ganska hdrda resultat som dr kopplat direkt till
resultatrdkningen. Nagonting sdnt vill man ju uppnd. Det resultatet kan ju dréja ett
tag innan man ser och da mdste man ju pd ndgot sdtt kunna se att vi dr pa rdtt vdg. Sa
dd bor man forsta vad som kommer att generera det resultatet i slutdndan, sa att man
tidigare kan pejla av att man dr pd rdtt vig. Det dr bra om man kan visa den typen av
korrelation mellan outcome och det man....faktiskt mdter. Att vi vet att nu har vi
forbdttrat leveransprecisionen fran 60 till 90 %... och vi vet att leveransprecisionen dr
en av dem absolut starkaste drivkraften for kunderna att kunna rekommendera oss,
och om vi da kan mdta att vi har forbdttrat den, att vi kan se den nu. Da drojer det ett
tag innan det far genomslag, pa hur manga kunder som vi levererar till med bittre
precision. Dd kommer de tom ndgra manader ge ett bdttre resultat pa NPSen. NPSen i
forldngningen dr ju tanken att den ska ge ett bdttre utslag pd forsdljning och att de
kunder som stannar lingre koper mer. Det vi forsoker gora dr att om man jobbar
kunddrivet sd jobbar vi med att forstd vad det dr som dr viktigt for kunden. Vilka
forbdttringar ska vi driva. Da har vi forstatt det fran kundperspektivet. Att det handlar
om att forkorta installations... kdnner du till kundresa? Sd om vi dd jobbar med att ta
fram ndgon kundresa som dr en dokumentation av kundinsikt. Kundens hdndelser och
behov under ndr man forsoker fd att uppnd ett visst mal. Om vi dd har kommit fram till
att vi har en malbild som output att forbdttra NPS och oka forsdljningen. Det dr ett
case som handlar om att vi ska sdlja och leverera fiber till ldgenhetskunder. Bdde
fiberaccess och tv, bredband. Dd har vi ju med all den inputen vi fdar frdan
kundperspektivet, sa forstar vi ju vilka touchpoints som dr viktiga for att stotta kunden
i beslutsprocessen. Vad dr det som driver forsdljning? Vilka trosklar har man om vad
dr det som krdvs for att fatta ett beslut som leder till ett kop och vad dr det som dr
viktigt for att man ska vara nojd som kund i sin helhetsupplevelse. For oftast det man
rekommenderar det dr om det som vi lovade i borjan av processen har uppfylits. Fran
dess att man borjar, tex. att min bostadsrdtt ska sditta in fiber, till dess att man har fatt
det installerat i ldgenheten och att man har fatt tjdansterna igang. Da kan man ju
utvdrdera om man dr néjd med hela upplevelsen och det jag fdtt.

Nér méter ni 1 en sddan resa?

- Nyckeln dr ju att kunden mdste ha gdtt igenom hela den resan och ha bérjat
anvdnda tjdnsterna sda att man kan géra den utvirderingen- For befinner man sig mitt
i och nagon fragar; "Skulle du rekommendera” sa kommer dem inte veta om de ska
gora det eller inte. Det maste ju vara logiskt for kunden. Det tror jag dven pd en
principiell nivd dr, for de flesta, om t.ex. ett resebolag fragar innan man kommit ivig
eller hem om man dr nojd? Det kan man ju inte svara pd, eftersom man dr mitt uppe i
kundresan. Sd den dr en nyckel.

Hur ser ni pa det har med lojala kunder?

- Ja precis det dr ju lojaliteten som man dr ute efter och i vissa fall sd dr det ju sa
att det kan finnas saker som gor kunderna nojda och det behéver inte vara samma
saker som gor att man dr mer lojal egentligen. Sa det behdover man gora en del
statistiska analyser pd for att forsta vad som driver vad. Driver nojdheten
rekommendation eller lojalitet? Hur de sambanden ser ut. Sd helt krasst — att
investera i att kunden blir gladare, om det inte gor att kunden stannar ldngre sa dr det
inte virt dem pengarna. Tex. bindningstider dr ju rdtt vanliga inom olika typer av
abonnemangstjdinster, och det dr ju en form av pdtvingad lojalitet, for det kan ju vara
som sd att du dr missnojd som kund men dr uppbunden sa att du sitter fast. Sa det vill
Vi ju franga sd att man kan vara lojal utan att vara inbunden.
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Finns det ndgot antal nyckeltal som &r bast for att kunna méita bra?

- Jag tror att det dr skillnad pa vad man mdter och vad man styr pd. Sa du
behover mdta ganska mycket men det dr vad du styr pa, det kanske dr det som ska
vara fyra, fem st. Det dr svart att om du har 20 olika mal pa dig, sd kanske inte de
hinger ihop. T.ex. du ska minska kostnaderna med si och sa mycket samtidigt som du
ska leverera 50000 nya fiberaccesser, vilket krdver att du gor investeringar pad x antal
miljoner samtidigt som du har CAPEX-besparingar. Dd gar ju inte den ekvationen
ihop, och det dr en risk ndr man styr pd vdildigt mdanga olika parametrar att de dr
motstridiga. Sen kan det ju ocksa ge en suboptimering. Ett klassiskt exempel dr vdl att
polisen ville fd ner droganvindandet bland unga men det mdts bara pa antal kissprov.
Det blir vildigt manga urinprov men det hdnder ingenting med... och framfor allt ndr
man styr och mdter det man kan styra och mdta sa dr det inte nodvdndigtvis att det
hinger ihop med det man egentligen vill dstadkomma... sd det dr riktigt trickigt
faktiskt.

Ar det man styr d4 objektiven eller mélen?

- Nja... men sdg det exempel som jag dr mest bekant med da. Om jag styr pa ett
visst NPS-tal t.ex. sa behover jag ju fortfarande mdta vildigt mycket av hur kunderna
subjektivt upplever, om man tar den hdr fiberkundresan som exempel. Om jag styrs pd
ett NPS-tal som gor en aggregerad pd vdildigt mdanga olika kunder sa maste jag ju
fortfarande mdta vdldigt mycket av upplevelserna i resan. Hur upplever kunderna
mdétet med teknikern under installationen? Sd som vi vill att dem ska uppleva det och
agerar dem sd som vi vill att dem ska agera? For allting hdnger ju ihop for om du inte
kommit igang med tjdnsterna da kan du ju inte utvirdera om du dr nojd eller inte. Sa
att det behéver du ju ha koll pa. Och det dr ju kundens subjektiva upplevelse om hur
kunden agerade som man behéver mdta som ska ge den héir NPS-siffran. Sen behdver
man ju ocksd mdta och ha koll pd att det dr viktigt att teknikern kom i tid. Dd behover
man ju dven internt mdta teknikernas leveransprecision. Och en av vara insikter dr att
det finns en naturlig “stickiness” i den hdr typen av tjdnster, att det ska bara funka.
Livsavgorande. Samtidigt ndr det inte funkar sd blir det vdildigt snabbt missnéojdhet.

Ar det nigra speciella KPler som du foredrar?

- Jag vill mdta sa att man ser ett virde bade for kund, for foretaget och for
medarbetarna. Dem tre perspektiven. Och for kund sa kan outcomen, det man vill
uppnd, vara NPS eller andra saker, NKI eller vad man viljer att mdta. Sen for
foretaget handlar det ju om lonsamhet och forsdljning och kostnader. Sa da vill man
ju mdta dem hdr sakerna som bade driver kostnader utan att skapa ett kundvdrde, sa
att man kan kapa det. Ett ex. kan ju vara att vi inte ha forstdtt vara kunders olika
beteenden och behov i olika delar av resan vilket gor att man tvingas ringa till
kundtjdnst och stdilla fragor medan det kanske hade varit enkelt om vi hade varit
tydligare med informationsmaterial. Dd kanske de inte hade kdnt behovet av att ringa.
Dd dr ju det ndgonting som inte skapar ndgot virde for kunden egentligen utan som
bara driver kostnader. Sen sa medarbetarperspektivet, det dr nog det som jag tycker
dar klurigast. Det gar ju att mdta sahdr kvantitativa mdtningar pd upplevelsen. Vi har
ndgot som kallas for employee commitment. Det mest eftersatta dr nog dnda
medarbetarperspektivet.

Vilka ér de storsta forandringar som ni har gjort?
- Vi har ett exempel som vi har. Vi hade ett stort forbdttringsinitiativ for ndgot ar
sedan ddr vi jobbade med att forbdttra forsdljning och leverans av fiber till
villakunder. Da jobbade vi tillsammans med Transformator, for att skapa
kundinsikten. Baserat pd den forstdelsen sd vi designade vi ett nytt sdtt for hur vi sdlde
och levererade, och dven erbjudandet till kunderna. Sd vi testade ett nytt sdtt att jobba
pa som vi testade i fem villaomraden runtom i Sverige for att se hur det funkar i
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praktiken. Efter det sa gjorde vi en utvirdering av de fem pilotomrddena och har
sedan implementerat det fullt ut nu, ddr vi sag att forbdttringar av kundupplevelser
gick hand i hand med okad forsdlining med kostnadsreduceringar och okade
marginaler. Sa vi hade okad NPS med forbdttring pa 20 punkter.

Telia dr ju en av de storsta ndr det kommer till mobil och bredband-operator, sa ni maste ha
vildigt ménga lojala kunder? For ni dr vél inte billigast, men bést enligt er?

- Ja precis, och det handlar ju om det ndr det kommer till kundupplevelsen att vi
sdger att vi inte dr billigast men det dr vdrt att betala lite mer. Det ddr dr ocksa lite
tricky for jag vet inte exakt hur marknadsandelarna ser ut. Det finns ett fortroende for
varumdrket. Det dr en jdttestor styrka som vi har. Jag viljer Telia for att jag litar pa
Telia. Det sciger ju ocksa hur forvdntan dr, att den dr hogre.

Har du nagot tips pa vilka KPIer som man speciellt ska titta pa?

- Kunden, foretaget och medarbetarperspektivet. Alla dem dimensionerna bor
vara med. Ibland kan det ju vara sa att man ska géra en stor fordindring, t.ex. IT-
projekt och man sdger att det inte handlar om kund, men grejen dr att allting sant far
ju konsekvenser for kunden ocksd och det dr ju alltid medarbetarna som ska arbeta
med systemen och verktygen. Forstar man inte da vad det far for konsekvenser och
har med sig alla dem perspektiven sd dr det ldtt att det blir fel, for du kan ju inte
effektivisera ndgonting om det minskar var formdga att skapa vdrde. Tex. om vi gor ett
nytt system som gor att vi kan ta bort tre andra system som gor att vi kommer spara
mycket pengar, men sen kanske det resulterar i att vi skickar ut felaktiga fakturor, da
har ju det skapat en jdttestor brist istdillet. Bade for kundupplevelsen, det drinerar
varumdrket, och skapar en massa kostnader i andra dnden. Sd da dr det inte sdkert att
det har varit virdeskapande. Man behéver alltid ha med alla perspektiven. Dels dr det
viktigt att ha ett flodes/processperspektiv och inte tinka i silos. Men har man med sig
inte bara lonsamhet eller kostnads/sdljperspektiv utan dven kund/medarbetare sa har
man storre mojligheter. Man behéver egentligen balansera dem. Tricket dr ju att hitta,
ndr man jobbar med fordndringar/forbdttringar, att i processen, bdde i
kundupplevelsen i processen och for medarbetarna att mdta, for att se att det dr troligt
att vi kommer fa en output som ger virde for alla tre.

Tack sa mycket!

- Tack.

Appendix 5 ICA

Hur jobbar du/ni med nyckeltal?

Jag dr en utav vdara produktomrdadesansvariga eller affirsansvariga och mitt omrdde
dr kort och betalning pa banken. Vi dr organiserade pad sd vis att vi sitter ganska sa
produktorienterat, sd vi dr indelade i spara, ldna, betala och forsdkra. Vi mdter
otroligt mycket idag. A ena sidan har vi otroligt god struktur pd var uppfolining och d
andra sidan sa gors det rapporter pd en massa olika stdillen inom bolaget. Jag sitter
och funderar pd vilka analyser jag behover gora for att utveckla mitt team. Sd man
sitter och suboptimerar ganska mycket. Vi har infort CRM-strategi, Customer
Relationship Management, och BI, Business Intelligence, och vi borjade med den
resan 2008. Det dr en vdildigt ldng resa och en stor del av projekten kanske aldrig gar
i mal, men det vi har gjort dr att ha samlat alla vara system som innehdller nagon typ
av information fran ett datavaruhus. Till det kan man sen sdtta ett verktyg och da har
vi valt en leverantor som heter SAS. Med deras verktyg for det hir systemet sd kan vi
bli mer och mer sofistikerad i var affdrsuppfolining, men vi dr fortfarande ganska
omogna i var rapportering. Vart KPIl-universum dr ganska brett och alla olika
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avdelningar mdter olika saker. Sa alla sitter med sina KPler. Det dr en komplexitet i
hur vi mdter var affdr. Vi jobbar en del med balanserade styrkort men inte pd en
overgripande nivd. Dupont-modellen dr ndgot vi arbetar med tex. Triangel eller
treenighet att vi mdste ha ett starkt medarbetarmal, och sen mdter vi EBIT, nedbrutet i
hundra olika delar och sedan kund saklart. De viktigaste mdlen dr ju kundnéjdhet och
hur mdnga kunder vi ska ha, och sedan medarbetarindex — ddir vi ligger pa 80.

Vilka nyckeltal anser du vara mest visentliga?

Kundnojdheten dr otroligt viktig och kinnedomen i den. Kundlonsamhet (lonsamhet
per kund och produkt) men vi mdter inte lonsamhet utifrdan kund. God inre effektivitet
— Kl-tal dr ju det mest klassiska ddr. Det dr topp tre.

Vilka perspektiv ar viktigast att titta pa?

For mig dr lojalitet ett vildigt stort ord. Jag tror sdllan man dr lojal ett varumdrke.
Man dr lojal sin familj, sin partner... det dr ett sa mycket storre ord. Vi mdter
kundernas beteende pa hur linge du har varit kund. Vi vet att ndr vi tar ombord en
kund, sa kan vi se att andra kunder som har den hdr karaktdren har efter en viss tid
haft olika grad av lojalitet baserat pa olika typer av beteenden. Vi dr vildigt
produktorienterade. Vi gor analyser pa det vi har men det dr inte automatiserat. Jag
tror vi har ett lite annorlunda tdnk tack vare vart arv och hsitoria for de osm jobbar
med CRM hos oss dr dem som har drivit hela CRM-uppbyggnaden och dem kommer
fran Ica. Det ger sina spdr i KPler. Vi har ju t.ex. ett annat beov av KPler dn vad Ica
har som standard for hela Ica-gruppen. For Ica dr det viktigt att folja upp ROE medan
det for oss kanske dr viktigare att folja upp ROI.

Appendix 6 Skandia

Hur jobbar du/ni med nyckeltal?

- Jobbar med nyckeltal pa lite olika fronter. Vid top-down och centralt sd jobbar vi
med balanserade styrkort — ser till att folja upp balanserade perspektiv och inte bara
finansiella tal och riskmatt, utan ocksa kundmatt och operationella matt. Nojda
kunder och lojala kunder dr A och O. I grunden sa handlar det om utveckling och
forbdttringsarbete och oftast sd brukar man Ildgga in det i ett operationellt perspektiv.
Det handlar om ett stindigt forbdttringsarbete, och dir kommer vi ju in pd det Lean-
initiativ vi har inom Skandia. I grund och botten sd ska det ju leda till en mer
kundorienterad kultur som alltid utgar fran kunden och kundens behov - och da vill vi
ju folja upp det. Sa man bérjar jobba med forbdttringar — for att sedan kunna logga
och estimera dem. Sedan summeras effekterna av forbdttringarna ihop. Vi jobbar da
med mycket indirekta nyckeltal. Det viktigaste dr att det finns ett forbdttringsarbete
och att beteendet kring det dr rdtt, att det ges utrymme for forbdttringar och att det
uppmdrksammas och att det finns stod for det. Vi forsoker knyta forbdttringsarbete till
tva saker: Sjdlva beteendet (som mdts med nyckeltal sa som antal forbdttringar och
genom kvalitativa intervjuer/ mognadsgrad) och den andra som dr effekter av det hela
(dels frigjord tid - ett mellanmdtt) och sen att koppla det till respektive avdelnings
nyckeltal) som kan vara kundnojdhet och kvalité och intdkter och okad effektivitet i
form av volymer/insats. Ndr vi kommer till nyckeltalen och mdtten sa skiljer vi pa
mdtetal och indikationer. Ddr mdtetal dr sddant som har hdnt. (tex. vi har
forsdkringar for x antal miljoner) och sen koppla indikatorer till det. Vad dr
framgangsfaktorn? Hur lyckas vi sdlja fler forsdkringar? Jo tex. att ha manga
kundmoten, sa da har man det madttet som en indikator. T.ex. optimalt dr att ha 8 eller
10 kundmoten per radgivare. (operationell indikator) som i slutindan leder till
finansiellt utfall. Leading och Lagging - drivande indikatorer och effektmuditt.
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Vilka nyckeltal anser du vara mest visentliga?

Att hitta rdtt och bra nyckeltal dr det svaraste. Att skapa styrkort och fd rutiner kring
det hela och skapa ett beteende gar att gora, men att hitta dem hdr fd riktigt krispiga
nyckeltalen som faktiskt ger ndgonting - det dr det svaraste. Sd det skiljer sig rdtt
mycket fran avdelning till avdelning. Och det dr helt okej. Ddremot sa mdste man
kunna stdlla fragan mellan avdelningar; Ska vi bli mer kundinriktade? Sa att man kan
bryta ned det till nésta nivad, sa att man ser hur varje avdelning och varje individ ska
kunna gora det. Da kan man fda fram individuella matt och indikatorer sa som
kundndjdhet och share of wallet. Det mdste fa leva sitt egna liv. Man kan sdtta
riktningen frdan toppen och ha en overgripande malsdttning, men sen mdste man
komma pd sjdlv i nivaerna under hur divisionen, enheten, avdelningen eller hur jag
som individ kan bidra. Det leder till samma effekt men vi gér det pa olika sdtt. En
radgivare kanske mdter pd antal kundmoten och jag som internkonsult kanske mdter
pa effekter av mitt internarbete, men vi har samma 6vergripande mdl. Det stdller rdtt
sd héga krav pa rutinerna och processerna runt det. Att man faktiskt for in det hdr i ett
styrkort och foljer upp det som ledare/chef och kopplar ihop det genom processer och
avdelningar for att sdkerhetsstdlla att det faktiskt blir rditt.

Vilka perspektiv ar viktigaste att titta pa?

Ett abstrakt ex. som évergripande mal; Olyckor i trafiken. Vi vill ha noll dédsfall i
trafiken. Dd mdter vi det mdnad for mdnad. Men nivdn ddr nere; Vad dr
framgangsfaktorer? Vad ska vi géra for att det inte ska bli nagra dédsfall i trafiken?
En avdelning kanske kommer pa att alla ska anvinda sdkerhetsbdlte. Hur ska de dd
gora for att alla ska borja anvinda det? Infora kontroller och se till att det blir boter
for de som inte anvinder sdkerhetsbdlte. En annan avdelning ska se till att
gangtrafikanterna alltid gar 6ver overgangsstillet. Da jobbar man pd det. Det tinket
mdste vi ha hdr ocksd, att pa éversta nivd sa har man som mal att; ingen ska do i
trafiken medan man pd ldgre nivaer styr utifran olika framgangsfaktorer, som leder
till effekter som bidrar till det oversta mdlet. Aterigen - det svdraste dr att hitta
nyckeltalen ndr det blir komplext, som man tycker dr virda att titta pa och folja och
att man kan mdta. For det finns vissa grejer man inte kan mdta, men som man kanske
skulle vilja titta pa.

Appendix 7 NycKkeltalslista

For en komplett lista pd olika nyckeltal, se boken Key performance Indicators - The 75
measures every manager needs to know. Skriven av Bernard Marr (2012)
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