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| den hér guiden i fem delar om de vanligaste malstyrningsmodellerna far du tips
fran managementkonsulten John Saldin pa Canea. Vi kommer att gé pé
djupet med vad de innebér, deras fér- och nackdelar, samt vilken typ av verksamhet
de olika modellerna passar bast fér.
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Darfor ska
du anvianda

malstyrning

Med malstyrning kan du hoja effektiviteten, vinsten och
medarbetarengagemanget. Men vad innebir denna styr-
princip? I en artikelserie om fem artiklar gar Vd-tidningen
pa djupet med olika modeller, och hur man leder verksam-
heten med mal. I del ett svarar vi pa: Varfor malstyrning?

ASTE MAN ANVANDA mélstyr-
M ning? Det beror pa vad du vill
med verksamheten, menar
John Saldin, senior konsult
med fokus pd mélstyrning pa Canea.
Driver du den enligt principen ”vi gor som
vi alltid har gjort och det funkar bra, si vi
fortsitter” sd dr duigott séllskap.

- Min erfarenhet dr att ménga inte har
nigon malstyrningsmodell. Om man
anviander milstyrning eller inte beror pa
vad dgaren vill med verksamheten, séiger
han. Om du till exempel har en mindre
firma och tycker att du tjéinar de pengar
du behover for att forsorja dig och dr néjd
sd - bra, fortséiitt med det da! Malstyrning
blir aktuellt forst néir du vill ndgot mer
med verksamheten, viixa eller kraftigt
reducera kostnader, méta kriser och sa
vidare.

DET MAGISKA TALET 7

Frén och med vilken storlek p verksam-
heten kan det vara lige att fundera pa
madlstyrning? Man kan alltid arbeta med
mal pé en personlig niva. Sedan talar John
Saldin om hur det redan vid tva personer

iverksamheten uppstir en effektivitets-
forlust, och han hénvisar till Ringelmann-
effekten®. Det dr den teori som talar om
den negativa effekten av fleras samverkan
runt en uppgift. Det vill siga, nér flera
ménniskor jobbar ihop uppstér s kallade
koordinationsférluster; gruppdeltagarna
har svart att samordna sina handlingar
effektivt och produktiviteten minskar.

- Sdmed en enda person i verksam-
heten behéver du inte mélstyrning. Men
redan vid tva personer sé fir du férlus-
ter, och ju fler det blir desto viktigare blir
det med mélstyrning, konkluderar John
Saldin.

Nista “magiska tal” efter 2 ir 7. Det
brukar anses som maxantalet personer
som kan ledas genom direkt ledarskap.

- Har du en grupp pa sju personer si
kan du som chef ha full kontroll pa vad
alla gor, hur de ligger till och vad proble-
men dr. Du kan hantera sju direktrappor-
ter. Men nér personalstyrkan gar utéver
den storleken sé fir du antingen dela
upp ansvaret pé flera chefer eller s4 far
du delegera ganska mycket. I bada fallen
uppstér en viss kontrollférlust, och da

behover du ndgot slags metod for att styra
och folja upp, forklarar John Saldin.

TYDLIGT OCH ENGAGERANDE

For att behalla effektiviteten nér fler in
sju personer arbetar i verksamheten finns
alltsd en poing med malstyrning. Det
innebir helt enkelt att styra verksamhe-
ten med hjilp av gemensamma mal, som
alla jobbar mot. Ett gemensamt mal koor-
dinerar allas arbetsinsatser, och forhin-
drar att medarbetare drar at olika hall.

Utéver malen kan det varabra att haen
overgripande idé eller vision om verk-
samheten. Att ha en gemensam vision
skapar motivation hos medarbetarna.

- En vision kan till exempel vara: ’vi
ska foréindra revisionsbranschen genom
overlidgsen service’ eller 'vi ska skapa den

John Saldin pa Ca
malstyrnlng‘,l [
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nya retailplattformen efter omnichan-
nel’, féreslar John Saldin. Genom att h6ja
effektiviteten och motivationen i féretaget
skapar du stora vinster.

For att lyckas med malstyrning behéver
man prioritera vad som ska géras och inte
goérasiverksamheten. Ett bra mél ska
vara tydligt och engagerande. Alla vill
tjina pengar, men ett rent l6nsamhetsmal
kan vara svart att samla personalen kring.

- Med ett Il6nsamhetsmal ska vi géra
allt man kan tjina pengar p4, och det blir
vildigt otydligt. Daremot att séiga, *vi ska
vixa snabbastirevisionsbranschen’, det
ir ett tydligt mél, séiger John Saldin.

MALSTYRNINGS HISTORIA

Modellerna for malstyrning har férand-
rats en del under arens lopp, i samklang
med samhillsutvecklingen. Systemet
med milstyrning vixte fram med den
moderna industrin under tidigt 1900-
tal. Fran borjan utgick det fran tung
industri och outbildad arbetskraft, och
styrningen hade en hierarkisk, nirmast
militdr struktur, orderstyrning snarare dn
madlstyrning. Orderstyrning har funnits
s linge det har funnits organiserade
militira operationer, det finns dokument
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4 MALSTYRNINGSMODELLER
SOM »ALLA« JOBBAR EFTER

® Balanced scorecard.
©® OKR.

® Mal och uppféljning.
® Hoshin Kanri.

fran Sumeriska riket som ir fran 2 700
fore Kristus som beskriver order och
krigforing.

Malstyrning vixte fram runt mitten
av 1900-talet. D4 var arbetskraften mer
kvalificerad och styrmodellerna borjade
inkludera virdet av att motivera de
anstillda. Detta gjordes bland annat med
gemensamma mal, oftast volymbaserade
och kopplade till ackordsléner. Under
1990-talet utvecklades mélstyrnings-
modeller frin agila virderingar, inom
framst IT-verksamheter som priglas
av autonoma team och situationer dir
det krivs snabba beslutskedjor och
kreativa 16sningar. D4 talar viibland om

Sun Mon Tue Wed Thu

Fri Sat

virderingsstyrning, nir medarbetarna
kanske samlas kring kérnvirden snarare
dn konkreta mal.

Under 1950-talet utvecklade Taiichi
Ohno vad som kom att bli ”Toyota Produc-
tion System” (TPS) och grunden for vad
vikallar Leanidag. Lean handlar om att
s4 effektivt som majligt, med sé fa fel som
mojligt, mota kundernas krav. Tillsam-
mans med denna utveckling utvecklades
Hoshin Kanri som ett malstyrningsverk-
tyg anpassat for Lean och TPS.

I dagens niringsliv anvinds framf6r
allt fyra olika malstyrningsmodeller.
Dirfér kommer denna malstyrningsguide
att fokusera p dessa:

» Mél och uppfoljning.
« Balanced scorecard.
*OKR.

« Hoshin Kanri.

I fyraartiklar kommer vi att tillsam-
mans med John Saldin utforska var och en
av dessa vanligaste malstyrningsmodel-
ler. Vikommer att gé pa djupet med vad
deinnebir, deras for- och nackdelar, samt
vilken typ av verksamhet de olika model-
lerna passar bist for.

TEXT: MALIN EIJDE



Lar dig om MBO
och orderstyrning

Orderstyrning (Command and Control) och den nutida
varianten Management By Objectives ir lika gammal som
méanskligheten. En traditionstyngd styrmodell som har
justerats och uppdaterats i takt med att tiderna forindras.
Malstyrningsskolan med Caneas seniorkonsult John Saldin

presenterar MBO.

ANAGEMENT BY OBJECTIVES,
M MBO, ir en modell som sattes
pa print forsta gingen 1954, av
Peter Drucker i hans klassiker
”Practice of Management”. Men detta
styrsystem gér tillbaka till tidernas
begynnelse - eller atminstone till nér
minniskorna bérjade organisera sig i
sambhillen. Ursprunget hittar vii den
traditionella orderstyrningen, dar mal
sétts centralt och f6ljs upp centralt. Detta
borjade med de forsta civilisationerna,
dir man behovde koordinera beskatt-
ning, konstbevattning, byggprojekt och
arméer. En kung bestimde, och

a” "
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befallningarna gick ned genom hierarki-
erna och om man inte f6ljde order blev
man bestraffad.

Den stora skillnaden mellan MBO
och orderstyrning dr att med MBO sker
maélsittningen i dialog med de som ska
utfora arbetet. MBO gér ut pé att sétta
upp ett 6vergripande mél och sedan bryta
ner det i mer hanterbara delmaél, somisin
tur bryts ner i nya delmaél, i en malhierarki
som gar ut pa att géra huvudmélet mer
hanterbart.

MBO gér att applicera pa alla delar av
niringslivet, men kan anvéindas f6r det
mesta annat ocksa. Vill du ga ner i vikt?

<>

Se dir, ett huvudmal att bérja jobba med!
Och for att vi ska lyckas behover vi fullt
engagemang och delaktighet, inte bara en
befallning...

MAL FRAN ”DOM DAR UPPE”

Management by objectives har traditio-
nellt férekommit i ganska hierarkiska
organisationer, med uppligget "top-
down”. Det vill séiga, ledningsgruppen
eller styrelsen sitter upp mél, ofta av
finansiell karaktir inom till exempel
tillviixt, lonsamhet, kassaflode eller utdel-
ning. Vd:n operationaliserar malen via
cheferna, som bryter ner mélenien top-
down-modell, dir mélen stegvis sprids
utdt och neratiorganisationen.

Den traditionella top-down-modellen
har sina nackdelar.

- Man har sett ganska manga problem
med motivation och engagemang hos
medarbetarna, nir malen kommer
uppifrin. ’De ir helt galna déruppe, som
tror att vi ska kunna leverera det hir’.
Och man fir mél utan att fa resurser och
liknande. Sa i ménga organisationer har

«
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man 6vergétt till att sdtta mélen gemen-
samt i MBO-anda, berittar John Saldin.

VANLIGT BLAND STARTUPS

Sdtter man malen tillsammans s&
fungerar MBO utmirkt dven i platta
organisationer.

- Da vet alla vad som giiller och alla har
ett ”buy-in” och ir engagerade, forstar
varfor och vill ssmma sak, férklarar John
Saldin.

Oavsett om mélen kommer nerifran
eller uppifran sd &r MBO den vanligaste
mélstyrningsmodellen f6r nya verk-
samheter. Nér ett startupbolag viixer
sig sa stort att det inte lingre fungerar
med direktrapportering, utan man
behover strukturer for att f6lja upp och
mita resultat, dd ir MBO den vanligaste
styrmodellen att borja med eftersom den
ocksa ir den enklaste.

Malen ska vara s kallat “smarta”. Det
innebdr att de foljer vissa regler. Mél ska
vara sd tydliga och specifika som méjligt,
sa att alla kan enas runt dem. De méste
vara méitbara s att man vet nir man har
natt malet.

-’Viska bli bésta revisionsfirman’ dr
inget bra mal, fér vad ir den bésta firman?
Enligt vem? Och hur vet vi nér vi ar dir?
forklarar han.

Maélen méste ocksa vara accepterade,
och alla maste kopa att det dr mojligt.
Kinns ett mél ouppnéeligt sjunker moti-
vationen. De ska ocks3 vara realistiska -

gorbara med de resurser som star till buds.

- Och de ska vara tidsatta. Det 4r en
otroligt viktig aspekt, sd att man vet nir
man maste varaklar.

TRIVSEL MATS INTE

En kritik som brukar riktas mot MBO
ir att den saknar fokus pa processer och
kvalitet. Du har ett mal, du uppnér mélet,
och sedan ir du klar (och blir belénad).
John Saldin exemplifierar med en glod-
lampefabrik i femarsplanernas Sovjetu-
nionen. Fabrikens mal var att leverera ett
visst antal ton glodlampor varje ar. Det
ledde till att glodlamporna tillverkades
med betydligt tjockare glas @n brukligt.
De tjocka glédlamporna viigde mer och
sd uppnaddes malet 1angt tidigare &n om
fokus hade legat pa kvalitet.

- Nagot man ocksa brukar nimna
som kritik mot MBO ér att alla delar av
verksamheten inte passar inte in under
MBO-paraplyet. S vissa delar brukar
inte malsittas, till exempel trivsel och
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SMARTA MAL

SPECIFIKT - Ska bara ga att
tolka pa ett satt! Tydligt och enkelt
formulerat!

MATBART - Alla m3l m&ste gé att
maéta sa vi enkelt kan se att vi har
uppfyllt malet!

ACCEPTERAT - Vimaste accep-
tera att malet arvart att uppna, att
vi ager det.

REALISTISKT - Om viinte tror pa
maélet, kommer viinte att lyckas! Ar
malet realistiskt att nd?

TIDSSATT - Nar ska detvara
klart? Alla mal ska ha en tydlig
deadline!

personalngjdhet. Visst, du kan méta och
sétta mal pa det, men nér du pratar om
MBO si pratar du oftast om produktions-
mél och leveranser, pdpekar John Saldin.

LYCKAS MED RATT KOMMUNIKATION

Men MBO kommer ocksé med en rad
fordelar. Lyckas du med dialog bryta ner
madlet pé personnivé sé far du vildigt
motiverade och engagerade medarbetare.
Har du tydliga mél sd har du ocksé bra
forutsittningar for effektiv feedback och
kommunikation.

- Nir organisationerna har implemen-
terat personliga mal pa ett bra séitt sé ser
man att medarbetarna kidnner att de har
en plats, de vet var de passar in, att de har
ett virde och ett mal att uppfylla. Och det
ger biittre Ionsamhet och béttre chanser
att nd méalen, berittar John Saldin.

Avslutningsvis understryker han
vikten av att uppfoljning av mélen sker
med ritt sorts kommunikation. Att
bistert fraga: ”Varfor har vi inte natt
maélen och vad ska du gora it det?” dr inte
konstruktivt.

- D& blir organisationen reaktiv och alla
dina rapporter och dialoger kommer att
g4 ut pa att skydda sig sjilv.

Uppf6ljning bor i stillet ske genom
framétblickande diskussioner runt milen
- ”vi ligger lite efter, vad kan det bero p4,
vad behéver vi fa pa plats for att kunna
leverera det hiar malet?”.

- Dd kommer du att lyckas mycket

5 sleg iprocessen

Det forsta steget ar att
faststalla organisationens
overgripande mal. Dessa mal borvara

specifika, matbara, uppnabara,
relevanta och tidsbundna (SMART).
Malen ska forflytta organisationen
mot dess vision. De organisatoriska
malen kommer att tjana som grund
for utvecklingen av individuella mal.

Nasta steg ar att definiera

enskilda mal som 6verensstam-
mer med organisationens mal. Detta
innebar att satta SMARTa mal for
varje anstalld eller team. Malen bor
vara utmanande men uppnaeliga och
bor skraddarsys efter varje individs
fardigheter, erfarenhet och ansvar.

Nar de enskilda malen har

faststallts bér en handlingsplan
utarbetas. Det kan handla om att
identifiera resurser, tidsplaner och
fordela ansvar. Handlingsplanen bor
vara flexibel och klara justeringar vid
behov.

Regelbunden 6vervakning och

aterkoppling ar avgérande for
att MBO-processen ska lyckas.
Cheferborregelbundet granska
framstegen mot malen, ge feedback
om resultat och gora justeringar efter
behov for att sakerstélla att malen
uppnas.

Slutligen bér resultaten av

MBO-processen utvarderas for
att kontrollera resultaten och
processens effektivitet. Det kan
handla om att analysera data,
genomféra undersokningar eller
samlain feedback fran anstallda.
Utvarderingen bor anvandas for att
identifiera forbattringsomraden och
for att forfina MBO-processen for
framtida anvandning.

béttre med att uppna mélen, avslutar John
Saldin.

TEXT: MALIN EIJDE
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BSC ger perspektiv
pa verksamhelten

Jeopardy! Svaret: En 9o-talist, som foddes vid Harvard och
dr med och styr manga av de mest kiinda globala foretagsjit-
tarna. Fragan: Vad dr méalstyrningsmodellen Balanced Sco-
recard? Vilkomna till den tredje delen av malstyrningsskolan

med Caneas John Saldin.

1soM LAsT tidigare delar av
N madlstyrningsskolan kommer
ihag att det finns stora
utmaningar med de tidigare
nimnda Management by Objektives och
Orderstyrning, nimligen att det blir l4tt
att man méiter fel saker och ddrmed
skapar suboptimeringar. Det balanserade
styrkortet (BSC) &r ett styrinstrument
som inte bara innehéller finansiella matt.
Det miter dven organisationens presta-
tion utifrdn kundperspektivet, process-

perspektivet och utvecklingsperspektivet.

Vifar en helhet som stéttar i
strategiimplementationen!

Styrmodellen anviinds av etable-
rade och vilskétta foretag som Ford,
Volkswagen, Philips, Apple och Coca
Cola. Men den kan lika girna anvéindas
avandra organisationer, som till
exempel Region Vésternorrland, eller
Harvard-universitetet.

Attjust Harvards verksamhet styrs
med BSC dr inte 6verraskande. Styrmo-
dellen utvecklades av Harvard-profes-
sorerna Robert S Kaplan och David P
Norton. De presenterade férsta gangen
modellenien artikel i Harvard Business

Review 1992, och har direfter vidareut-
vecklat denien rad bocker.

FYRA STYRANDE PERSPEKTIV

De fyra perspektiven méter tillsammans
bade historia, nutid och framtid. De
bestar normalt av:

1. Finansiellt perspektiv (finansiell
stillning, lonsamhet)

2. Kundperspektiv (kundnéjdhet,
marknadsandelar)

3. Interna processer (ledtider,
kvalitetsmal)

4. Larande- och utvecklingsper-
spektiv (organisatorisk kapacitet,
produkt- och kompetensutveckling).

Med finansiella matt tittar man i
backspegeln: hur har det gatt? Nummer
tvé och tre talar om nuléget och om vart
organisationen dr pé vig. Det sistnimnda
perspektivet - 1drande och utveckling -
o6vervakar hur vil organisationen ir posi-
tionerad for att prestera i framtiden.

Sedan kan man forstés vilja att ligga
till ytterligare perspektivsom dr viktiga
iverksamheten, till exempel héllbar-
hets- eller medarbetarperspektiv. Och

fragar man John Saldin, seniorkonsult
pé Canea- som for 6vrigt ocksa styrs
med BSC - sa dr en viktig férklaring
till framgéngen for BSC just de olika
styrperspektiven.

- Tittar man p4 kritiken mot Manage-
ment by Objectives dr det att man missar
ménga perspektiv, och det kan bli till
exempel ett ensidigt fokus pé produk-
tions- eller siljmadl, férklarar han.

- Med de fyra perspektiven fir man
en mer balanserad bild av verksamhe-
ten. Perspektiven hjilper dig att titta pa
kunder och processer, och da blir fokus
ocksa pa att jobba med kontinuerliga
forbéttringar.

TA FRAM EN 'ACTION PLAN’

For attimplementera BSC bérjar man
med en vision och en strategi som kan
brytas neristrategiska delmal. Steg 21
implementeringen r att utvérdera vad
vi méste vara riktigt bra pa for att lyckas
med strategin.

- Jag brukar prata om kritiska fram-
gangsfaktorer. Vad ér det vi verkligen
maste lyckas med f6r att fa den hér strate-
gin att funka? séiger John Saldin.

Hiér har Kaplan och Norton utvecklat
négot som de kallar strategiska kartor.
Det ir ett verktyg for att bryta ner en
strategi och fa fram de kritiska fram-
gangsfaktorerna som sedan mits med
KPILer.

- Steg 3 dr att koppla nuléget till strate-
gin. Om vi inte dr dér vi borde vara - vilka
atgirder ska vi da vidta for att forflytta oss
dit? Det &r var action plan’ for att lyckas
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Process

Internt

med véra kritiska framgangsfaktorer som
kommer ut ur den strategiska kartan.
Atgiirder for att forflytta oss mot mélen,
implementera strategin och forbéttra
processer som inte riktigt lirar, beréttar
John Saldin.

IT-STOD UNDERLATTAR BSC

Sa - nu har vi mél och strategi, de kritiska
framgangsfaktorerna for varje perspektiv
och det dr dags for steg 4, att fi vara KPI:er
pa plats. Nu méste vi arbeta fram vad vi
behover miita, ta fram data och kanske
utveckla mitmetoder for att hantera

vart digra material, gora kontinuerliga
mitningar och ta fram malvirden som
sedan ska hjilpa oss att utarbeta limpliga
atgarder for att nd vira mal.

Det krivs alltsd mycket data for att
styra med BSC. Och det dr modellens
bade styrka och svaghet, konstaterar John
Saldin:

- Det dr viktigt att inte suboptimera och
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Hallbarhet

Férnyelse

vilja KPIL:er att jobba med bara for att data
for dem &r littillgangliga, séger han.

Hir ligger mojligen orsaken till att det
ofta ar IT-foretag och stora vilskotta
bolag som anvinder BSC. De har ofta bra
IT-st6d och tillgdng pa data utan allt for
stor arbetsinsats.

- Det giller att vara smart nir man
sétter upp KPIL:er och gora det pé ett sétt
dir du enkelt kan fa rapporteringen. Det
drjittebra att ha IT-st6d som kan hjilpa
dig med en automatiserad datainsamling
s att du kan fi ndgon form av dashboard
att jobba med, séiger John Saldin.

MANGA FORDELAR

Fordelarna da? Med balanserade styrkort
kommer vi ifran optimeringsproblemet
som finns i andra malstyrningsmodel-
ler, dir vi bara tittar pd en dimension till
exempel, eller bara gér pd historiska data
genom ekonomisk rapportering.

Om man har gjort arbetet ritt sé blir det

En visualisering av de fyra
vanligaste perspektiven,
med hallbarhet adderat.

Externt

dessutom ett verktyg for att implementera
strategin och stirka kommunikationen i
organisationen.

- Om vi har vira BSC-perspektiv klart
och tydligt och vi pratar om dem i verk-
samheten sa far vi ett ramverk for diskus-
sionerna, och du kan koppla den enskilda
medarbetaren till de hir KPI:erna som
forklarar fér medarbetarna hur allting
hénger ihop.

Tydliga kritiska framgangsfaktorer och
dimensioner i malstyrningen blir ocksa
ett stod i beslutsfattandet.

- Och da vet vi ju dven hur vi behover
forbittra vara processer. Vi har nigra
nyckelprocesser som vi ska jobba med. D
vet vi att vi ska prioritera dem och jobba it
det hallet, séiger John Saldin och tilléigger:

- Som med de andra modellerna, ar
uppf6ljning och kommunikation det allra
viktigaste for att lyckas med BSC.

TEXT: MALIN EIJDE
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Hoshin Kanri

— en liten doldis med stor potential

I Malstyrningsskolans del 4 moter vi en modell med lag

profil, som forvirrar manga med sina japanska glosor men

som har tiden for sig. Tystiklassen, nu ska magister John

Saldin forklara Hoshin Kanri!

OSHIN KANRI hjélper organisa-
tioner att uppna sina mal
genom att skapa en stark

koppling mellan vision,
strategi och operativt genomférande. Det
r en inkluderande mélstyrningsmodell

som bygger pé att hela personalstyrkan,
fran “golvet” och upp till hogsta
ledningen, férstar och stéttar strategin
och jobbar mot samma mal.

- Grunden till att man bérjade med
Hoshin Kanri var de utmaningar som

fanns runt kommunikation om strategi
och mélstyrningsarbete. Dir sig man att
det fallerade, berittar John Saldin.

Hoshin Kanri dr nira forknippat med
Lean och utvecklades av Toyota. Hoshin
betyder policy eller riktning, kanri star
for management, styrning.

- Sa tillsammans blir det kompassen
for hela organisationen, konstaterar John
Saldin.

MEDARBETARENGAGEMANG LONSAMT

Hoshin Kanri ér alltsi kategoriserad som
en top-down-metod, dir de langsiktiga
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madlen och den strategiska planen fast-
stiills av ledningen medan sjidlva imple-
menteringen genomfors av den anstéllda
personalen. Dirfor dr det av stor bety-
delse att foretaget har ett bra kommunika-
tionssystem, dir visionen och implemen-
teringsstrategin effektivt kommuniceras
genom hela foretagskedjan. Alla avdel-
ningar ska vara pa det klara med vad som
forvintas av dem. Pé sd vis 6kar bade
effektiviteten och lonsamheten i foretaget.

- Det finns en tydlig koppling mellan
att personalen férstar mélen och strate-
gin och att de faktiskt jobbar at det hillet,
séger John Saldin. Om inte chefer vet it
vilket hall vi ska springa, da blir det fler ad
hoc-beslut och en organisation som drar
4t olika hall.

Han refererar till en undersokning frin
Gallup som visar att nir alla medarbe-
tarna dr inférstidda med strategin sa 6kar
I6nsamheten med 3-4 ginger.

MEDARBETARE KAN STOPPA PROCESS

De viktigaste punkterna i Hoshin Kanri
kan sammanfattas pa féljande sétt:

1. En tydlig koppling mellan strategiska
mal och operativa utforanden.

2. Medarbetarnas delaktighet och
dgandeskap.

3. En sjustegsprocess for att uppna strate-
giska mdl (se faktaruta intill).

4.Nyckelbegreppen Catchball” och
”Breakthrough objectives”. Catchball Gr en
metod dir foretagsmdlen “kastas” fram och
tillbaka mellan olika nivderi organisationen

[foranalys och input. Breakthrough Objecti-
ves syftar till att identifiera och fokusera pa
strategiska genombrott som kan leda till bety-
dande forbittringar inom organisationen.

Hela tiden fokuserar modellen
pa medarbetarnas delaktighet och
dgandeskap.

- I foretag som tillimpar Hoshin Kanri
dr medarbetarna med och sitter sina
egnamal. En medarbetare kan verkligen
avbryta en process och siiga att 'det hir
tror jag inte p&’, och bolla tillbaka uppét i
organisationen, siger John Saldin.

LEAN OCH HOSHIN KANRI

Hoshin Kanri dr langt ifran ndgon av de
mest kéinda malstyrningsmodellerna.
Men har man kommit i kontakt med Lean
kinner man antagligen till den. Aven om
Lean och Hoshin Kanri ér tva separata
koncept kan de komplettera varandra och
anviandas tillsammans for att skapa en
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John Saldin &@r senior management-
konsult pa Canea. Han har mang-
arig erfarenhet av att undervisa pa
universitetsniva och mer én 20 ars
erfarenhet av foretags- och projekt-
ledning i bade privata och offentliga
organisationer.

helhetssyn pé verksamhetsstyrning och
kontinuerlig forbittring.

Tittar man pa en X-matris, som dr ett
verktyg for att visualisera och f6lja upp
mél och KPI:er, ser modellen komplice-
rad ut. Men egentligen &r det nog manga
verksamheter som arbetar enligt Hoshin
Kanri-metoden utan att veta om det,
menar John Saldin.

- Sjélva grunden &r ju inte sé kranglig:
Vision. Ml pa tre nivier. Mycket kommu-
nikation, diskussion och engagemang
fran golvet hela vigen upp till vd. Uppf6lj-
ning och utvirdering, kvalitetsledning
och forbittringsarbete.

De svenska féretag som jobbar med
Hoshin Kanri brukar ocksa jobba med
Lean. Det dr ofta storre foretag med en bra
struktur. Och John Saldin ser stor poten-
tial for lilla Hoshin Kanri.

- Man kan nog séiga att det finns en
direkt korrelation mellan hur mycket
Lean vixer och hur mycket den hir
modellen anvéinds. Och min uppfatt-
ning ir att Lean &r ndgot som 6kar och d&a
kommer fler i kontakt med Hoshin Kanri
och borjar fundera pa det.

TEXT: MALIN EIJDE

Hoshin Kanri
PLANERINGENS 7 STEG

VISION: | Hoshin Kanri-processen

borjar allt med att etablera en tydlig
ochinspirerande vision fér organisationen.
Visionen fungerar som den 6vergripande
inriktningen och malet som alla i organisa-
tionen stravar efter att uppna.

STRATEGISKA MAL (breakthrough

objectives): Tafram mal pa 3-5 ars
sikt som hjalper till att omvandla visionen till
konkreta mal och initiativ. Detta innebar att
analysera marknaden, identifiera konkur-
renter, utvardera interna resurser och
faststélla strategiska riktningar fér att na
visionen.

ARLIGA MAL: Med de strategiska

malen som vagledning skapar
organisationen specifika och matbara arliga
mal. Dessa mal ar kopplade till visionen och
hjalper till att bryta ner den évergripande
strateginihanterbara delar.

KOMMUNICERA: Var valdigt tydlig

med nyckeltal och KPl:er. Bryt ner
arsmalen pa individniva: vem ansvarar for
vad? Etcetera. Det blir en sorts detaljerad
verksamhetsplan.

IMPLEMENTERING: Genomfér och

verkstall planerna genom att
kommunicera tydligt, tilldela resurser,
Overvaka framsteg och hantera eventuella
hinder som kan uppsta pa vagen. Ofta
anvands PDCA-metodiken.

MATNING OCH UTVARDERING: For

att se till att organisationen ar pa ratt
sparoch att de strategiska malen uppnas,
anvands matvarden och nyckelindikatorer
(KPl:er) for att dvervaka prestationen.
Utvarderingar genomfors regelbundet for
att beddéma hur vél organisationen féljer
strategin och identifiera eventuella
omraden som behdver forbattras.

ATERKOPPLING OCH LARANDE:

Hoshin Kanri-processen ér iterativ,
och larande ar en viktig komponent.
Organisationen samlar feedback fran olika
nivéer och funktioner, utvérderar resultaten
och anvander denna information for att
forbattra planerna och processerna infér
kommande cykler.
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— modellen for dig
med hoga ambitioner

OKR ér en agil modell som tilltalar allt fran stora koncer-
ner till sma techstartups. Men den kriver en disciplin och
ett ledarskap som inte alla organisationer besitter. Vilkom-
na till den avslutande delen av var serie om malstyrning,
dir John Saldin forklarar OKR -Objectives and Key Results

(Mal och Nyckelresultat).

KR UTVECKLADES inom tech-
industrin pd 1970-talet, och
anvinds av foretag som Intel,

Google och Airbnb. I Sverige
kan nimnas Hemnet, Biznode och
Spotify. Ofta kopplas OKR ihop med agila
metoder, och de tva passar vildigt bra
ihop. Men OKR utvecklades och
anvéndes ett par rtionden innan agila
metoder bérjade komma pa plats. John
Saldin, seniorkonsult hos CANEA, dr
sérskilt fortjusti OKR.

- Genom att anvinda OKR skapar vi
en gemensam mélbild. Den regelbundna
uppfoljningen ser ocksa till att vi behaller
vart fokus, férklarar han.

Medan OKR ér populir bland

techforetag, dr dess fordelar applicerbara
imanga branscher. Manga tror att OKR
och Balanced Scorecard (BSC) ir snarlika,
men John Saldin poédngterar skillnaderna.
- Medan KPLer dr mer of6réinderliga
ochreflekterar 6ver: "Var ir vinu? Foljer vi
planen?’, ir OKR dynamisk och anpass-
ningsbar, och justeras ofta pa kvartalsbasis.
OKR har ett mycket starkare framtids- och
utvecklingsfokus, och dr mer dynamisk.

FORANKRING OCH DIALOG VIKTIGT

OKR:s tre hornstenar ér: méil, nyckelre-
sultat och initiativ. De m6jligg6r framét-
strivanden agilitet.

- OKR:s kérna ér att driva férandring.
Modellen excellerar nir du vill skapa

en betydande férindring i en miljé som
uppmuntrar innovation, siger Saldin.

Dialog dr en central del i OKR, vilket
framjar delaktighet pa alla nivaer.

- Enligt min asikt bor alla vara involve-
rade i malséttningen och till stor del vilja
sina egna mél, s linge dessa mal dr i linje
med organisationens huvudmal, menar
John Saldin. Detta kriver en omfattande
dialog runt malséttning, och precis somi
Hoshin Kanri kréivs en forankringspro-
cess som gar bade uppifran och ned och
nerifran och upp.

OKR:s dynamiska natur kan emeller-
tid vara utmanande att underhalla och
kanske inte passar alla organisationer.
Om du till exempel arbetar med férvalt-
ning eller statiska processer si tappar
duen hel del av fordelarna. Samma sak
om du hanterar dina Key results som
KPI:er som inte justeras frekvent. A
andra sidan dr det mgjligt att anvinda
OKRivalda delar av verksamheten, och
komplettera med andra modeller i andra
delar.

-Jag harimplementerat OKR i verk-
samheter dir man har valt att ha det pa
utvecklingsavdelningen till exempel, eller
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iproduktutveckling, medan ekonomi-
avdelningen jobbar mer traditionellt med
KPLer, forklarar John Saldin.

Enintressant aspektav OKR dr att 100
procent uppfyllelse av mal inte n6dvin-
digtvis ses som en framgang.

- Poingen med OKR ir att inspirera
och utmana. Om vi uppndr 70 procent
av vira OKR har vi lyckats bra. 100
procent indikerar ofta ett alltfér konser-
vativt mal, férklarar John Saldin. Darfor
bo6r bonusar, incitamentsprogram
och liknande inte kopplas direkt till
OKR-uppfyllelse.

- Har man en sddan koppling si sitter
folk inte sd h6ga mél som de hade kunnat
gora, och dd kommer inte organisationen
att forflytta sig sé 1angt som den kunde
ha forflyttat sig. Det dr en liten men viktig
detalj.

Vivill att alla medarbetare ska ha hoga
mal och ambitioner, detta ska reflekteras
ideras OKR:er. Att inte né 100 procent
dr ndgot som ofta tar ett tag att viinja sig
vid, men det brukar gi bra efter nigra
omgéngar av att sitta mal.

TEXT: MALIN EIJDE
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OKR I KORTHET

MAL (Objectives): Mélen i OKR &r de
overgripande, strategiska syftena
som organisationen eller teamet
stravar efter att uppna. Dessa mal
ska vara utmanande, inspirerande
och fokuserade pa att driva verk-
samheten framat. Mal i OKR bér vara
kortfattade och enkla att férsta.

NYCKELRESULTAT (Key Results):
Nyckelresultat ar konkreta och
matbara prestationer eller milstol-
par som anvands for att bedéma om
malen har uppnatts. De &r de speci-
fika kriterier som anvands for att
utvardera framsteg och prestationer.
Varje mal kan ha flera nyckelresultat
kopplade till det.

INITIATIV: De projekt eller aktivite-
ter som behover utféras for att na
nyckelresultaten.

Implementering
av OKR

Formulera dinvision. "Det har ar
drémlaget.”

Satt mal. Malen ska inte vara matbara,
E utan de inspirerar och visar rikt-
ningen: "Ditat ska vi.” Hogst fem mal, men
garna farre. Bara det som ar riktigt viktigt
ska malsattas med OKR.

Bryt ner maleninyckelresultat.

Nyckelresultaten ska vara specifika
och matbara, och tydligt beskriva hur
framsteg kommer att méatas for varje mal.

Utveckla initiativ. Initiativen ar som en

uppgiftslista, dar varje initiativ ska
vara matbart och specifikt. Var beredd pa
att uppdatera initiativen ofta.

Mat och félj upp. Mat framsteg
kontinuerligt mot de definierade
nyckelresultaten. Detta kan goras regelbun-

det, till exempel varje vecka eller manad.

Anpassa och agera. Baserat pa
B resultaten kan du anpassa dina
strategier och atgarder for att uppna malen.
Om nyckelresultat inte uppnas, kan det vara
nddvandigt att andra taktiken eller
prioriteraom.
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Expertguide ar en serie av samlade artiklar
och guider inom olika omraden som tidigare
varit publicerade i Vd-tidningen.
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