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NYTTIGHETER FRAN HAMRIN & PARTNERS

Under samlingsnamnet ”Nyttigheter fran Hamrin & Partners”
publicerar vi aterkommande sma skrifter dér vi sammanfattar
vara tankar och erfarenheter fran organisation, kommunikation
och varumérke. Var férhoppning ér att skrifterna ska ge dig
handfasta rad och tips om hur du kan vtveckla din verksamhet.
Skrifterna kan du ladda ner som PDF-filer fran var hemsida
www.hamrin.se. Skrifterna hittar du under fliken ”Aktuellt”.



MANGA TANKAR,
MANGA KONCEPT

HAR DU VARIT med om att utveckla ett féretag och féra det fran forlust
till vinst? D4 vet du hur svart det kan vara. Lika svirt kan det vara

att identifiera de egentliga orsakerna till att verksamheten borjade ge
vinst. Det vimlar som bekant av koncept och metoder for att vissa en
verksamhet och dess nyckeltal. Alla verkar lika évertygande och bra
pé sitt sitt, men ofta ir de vildigt komplexa och svirbegripliga. Ibland
hinder det att man skjuter éver mélet eller att man inte fokuserar

pa de omriden dir arbetet far storst effekt. Vi har erfarit att om en
metod ska kunna leverera vad den utlovar méste den kunna ge svar pa
nédgra grundlaggande frigor:

— Hur fir man fram mal och relevanta nyckeltal?

— Hur prioriterar man och viljer bort?

— Hur erhller man konkreta aktivitetsplaner som forstés av alla?

— Hur motiverar man chefer och medarbetare?

— Hur arbetar man med uppféljning och med vilka konsekvenser?

HARDA OCH MJUKA TAL

Den hir skriften handlar om vara erfarenheter av att utveckla och
forbittra relevanta nyckeltal - till glidje for aktiedgare, kunder

och inte minst medarbetare. Erfarenheterna ir ett koncentrat av

ett forbittringsprogram vi valt att kalla Operation Excellence. Du
kommer att uppticka att det inte bara handlar om hérda nyckeltal och
kostnadsneddragningar, utan lika mycket om hur du kan rikta energin
ritt och samtidigt motivera dina medarbetare.

Det som, trots allt, skiljer en vinnare frin en forlorare ir att vinna-
ren gor lite mer av allt, lite bittre och dr mer uthillig. Vi tror att du
vet detta. Men liser du vidare ir det vér forhoppning att du ska f nya
infallsvinklar om hur du kan forbittra din verksamhets effektivitet och
avkastning. Har du fragor och funderingar som du vill diskutera s3
finns vi blott ett mail bort.



INSIKT 1- )
AR STYRELSE OCH LEDNING OVERENS

EN VANLIG ORSAK till att det brister i genomférandet ir att ledningen
egentligen inte ir Sverens om vad som ir viktigt att prioritera och hur
vigen mot malet ser ut. Det hinder till och med att mélet i sig sjilvt dr
otydligt och allt fér mangfasetterat. Det resulterar i dubbla budskap ut
i organisationen vilket leder till oenighet som i sin tur ofta resulterar i
minskad effektivitet och avkastning. Dirfor ar det viktigt att ledningen
har gjort en grundlig analys och ir 6verens om slutsatserna. Ledningen
(ledande befattningshavare) ska utifrdn slutsatserna utarbeta ledstjir-
nor for det fortsatta effektiviseringsarbetet.

Utgangspunkten for ledstjirnorna ska vara verksamhetens nuvarande
situation, mélsittning och vilken fokus programmet bér ha. Ar det ett
forbittringsprogram pa en strategisk och 18ngsiktig niva? Handlar det
om positionering, val av marknad och kapitalbindning? Eller ir det ett
effektiviseringsprogram pa operativ nivd dir man bér rikta in sig p&
den egna foretagskulturen, processerna eller siljarbetet? M&lsittningen
ir alltid att ledningen ska fastsla ett antal entydiga ledstjirnor som ir
litta att kommunicera och férstd. Det kan handla om att:

- Tydliggoéra foretagets position pa marknaden (budskapet)

— Identifiera de Idnsammaste kunderna och hitta "tvillingar” till dessa

- Utbilda samtliga medarbetare med kundkontakt i service och af-
firsmannaskap

— Formulera och férankra mal pa foretags-, avdelnings- och

individniva
— Reducera kostnader inom ekonomi, administration och IT
- Vilja bort tjdnster och utvecklingsprojekt som inte ger avkastning
— Initiera en kampanj i syfte att oka relationsgraden mot kunder och

mellan medarbetare



INSIKT 2-
HOGER, VANSTER, NER ELLER UPP!

1 ETT UTVECKLINGSARBETE méste det finnas relevanta nyckeltal som
alla i verksamheten f6rstir och kan relatera till i sitt arbete. Om s&
inte ar fallet kommer arbetet att misslyckas. En vanlig orsak till att
man misslyckas dr att nyckeltalen ir fér ménga, abstrakta eller daligt
kommunicerade.

En annan orsak kan vara att organisationen sedan tidigare vet att
det egentligen inte fir nigra konsekvenser om man misslyckas med
malsittningarna. Det hir resulterar med tiden i en olycklig utveckling
med en ansvarsl6s verksamhet dir “andra” alltid ska handla férst och
dir individen gommer sig i kollektivet. De ledstjiarnor ledningen enats
om ska darfor direkt relatera till de valda nyckeltalen. De ska for
organisationen och ledningen indikera huruvida man utvecklas som
avsett. Nyckeltalen ska f6rstds av alla och respekteras av alla. Slutligen:
det m3ste rdda en balans mellan hirda och mjuka nyckeltal. Det hir
med balans ir speciellt intressant.

LEDANDE INDIKATORER

Vi har upptickt att i goda tider tenderar ledningar att ligga stor vikt
vid bidde mjuka och hirda nyckeltal, medan man i simre tider i princip
prioriterar enbart de hirda talen pa bekostnad av de mjuka. Det hir ir
olyckligt eftersom all framging hinger p3 att verksamheten har en
mycket god férméga att skapa meningsfulla relationer med sina
intressenter samt att chefer har en utvecklad férméaga att motivera sina
medarbetare.

I princip 4r allt mjuka faktorer och vi brukar tillskriva dem sddan
betydelse att om de férsimras kommer det sannolikt att paverka det
ekonomiska resultatet negativt och tvirtom. Faktorerna ir si betydel-
sefulla att vi brukar kalla de for ledande indikatorer, vilket innebir att
de berittar nir nigot héller pa att hinda, inte nir det redan hint.



Men givetvis ska man inte gléomma de harda talen. Omsittning, tbl
och EBITA ir viktiga tal. Manga kan vittna om vad som hinder nir
man exempelvis tar bort volymrelaterade mal som totala intikter.
Forvanansvirt snabbt gar intikterna ner, av den enkla anledningen
att medarbetare pé ett omedvetet plan uppfattat att omsittning och
volym i affirerna inte dr lika viktiga som andra faktorer. De tenderar
att tinka "om de vore viktiga skulle de finnas med i den ménatliga
uppféljningen”.

Efterstriva dirfor balans och vilj ett fital nyckeltal, bara de som
ir riktigt relevanta och viktiga. En verksamhet vi arbetat med hade
en omsittning pa 400 miljoner och en blygsam marginal p4 cirka 2
procent. Ledningen beslét att skapa entydiga mal som var relaterade
till nyckeltalen och bryta ner dem p4 affirsomrides-, avdelnings- och
individniva.

Nyckeltalen var:

— Intakter (forsiljning)

— Nollpunkt (intikterna for att na ett nollresultat)

— Marknadsutbytesgrad (fortjinst pa varje krona efter att
sirkostnader och marknadsféringskostnader 4r betalda)

— Ovriga kapacitetskostnader (kostnader for att borja producera)

— Relationsindex (verksamhetens férmaga att skapa och uppritthélla
goda relationer)

— Motivationsindex (medarbetarnas vilja att gora det lilla extra)

— Ledarindex (chefernas f6rméga till ansvarstagande, mod och genom-

forandekraft)



INSIKT 3-
SKAPA FRAMGANGSRIKA TEAM

VARJE TEAM AR unikt och det gir sillan att direkt jimfora ett team
med ett annat. Det som gor att det ena teamet framgingsrikt medan
det andra haltar beror ofta p4 flera olika orsaker. Ledarskapet har
dock stor betydelse, men dven férmdgan att prioritera, vilja ritt och
att fokusera pa arbetsuppgiften. Allt bor ocksa vara drivet av en
gemensam vilja att bli bist.

Ett team som fungerar bra kinnetecknas ofta av ett motiverande
och coachande ledarskap, men ocks3 av att teamet har tydliga mal,
ritt ssmmansittning och ett mycket bra mellanminskligt klimat.
Om du ska vissa din verksamhet s handlar det dirfor inte bara om
att identifiera ledstjirnor och nyckeltal. Det handlar ocksd om att ut-
veckla effektiviteten och genomférandeférmégan i varje arbetsgrupp,
inom varije affirsomrade och i varje division. Ett sitt att utveckla
teamets formaga ir att friga dig sjilv och gruppen "vad kan vi gora
mer respektive mindre av for att bidra till ekonomi och effektivitet
inom féljande omraden”:

— Ledarskapet

— Medarbetarskapet

— Aktiviteter

— Processer

— Arbetsklimatet

— M3l och uppfoljning



Genom att géra medlemmarna i gruppen delaktiga 6kar ofta engage-

manget som leder till oviintat positiva resultat. Férbittringar vi varit

med om &r:

— Slut pa 6vertidsuttag som ersatts med flexibel arbetstid efter behov
(bittre resursutnyttjande)

— Prioritering av de aktiviteter som ska genomf6ras utefter deras
ekonomiska nytta (bittre fokus pa det som ér virdeskapande)

— Alla gér ett siljsamtal mer per vecka (bittre kund- och siljfokus)

— Arlig vilja att stilla upp for varandra (utvecklat mellanmanskligt
klimat)

— Overenskommelse om kod for uppférande (storre trygghet
i forandring)

— Mojlighet att stilla storre krav pa gruppen, men ocksi ge den ett
storre eget beslutsutrymme (6kad genomférandekraft)

— Samordning med andra arbetsgrupper nir det giller stodfunktioner,
vilket ger ett effektivare resursutnyttjande (sinkta kostnader)

KONKRETISERA LEDSTJARNORNA

En grupp med utvecklad teamférmaga kommer att med storre
motivation ta sig an ledstjirnorna och de évergripande krav som alltid
finns pa en verksamhet frin omvirld och #dgare. Nir gruppen gjort vad
den kan for att utveckla sin egen effektivitet ar den mogen att ta till sig
dina ledstjirnor.

Gruppens uppgift ir att konkretisera ledstjirnorna i form av aktivi-
teter och prioritera dem efter deras férmaga att 6ka intikter, minska
kostnader och férbittra motivationen. En oméjlig paradox? Inte alls.
Att sinka kostnader ska vara lika sjilvklart och motiverande som att
oka intikterna. Och om s3 inte ir fallet beror det pa foretagskulturen.
Men hur du utvecklar den ir en annan historia....



INSIKT 4- )
UPPFOLINING, UPPFOLINING,
UPPFOLINING OCH BELONING!

NAR DU VAL beslutat vilka nyckeltal som ir relevanta med hinsyn

till din verksamhets krav och mal ir nista steg att hitta smarta sitt
att folja upp utvecklingsarbetet. Ett sitt ir att dskidliggora den
ekonomiska utvecklingen i manatliga resultat- och balansrikningar.
Kontinuerliga siljrapporter ett annat. Ett tredje sitt ir dterkommande
feedback i m&l- och medarbetarsamtal. Alla de hir sitten dr bra, men
inte tillrickliga om maélsittningen ir att alla kan géra mer och att alla
beslutade aktiviteter ska foljas upp och &terkopplas till berérda chefer
och medarbetare.

VARD UPPSKATTNING

Ett bra komplement till traditionell uppféljning ér att implementera
vad vi kallar rullande aktivitetskort. De fungerar i princip s att varje
arbetsgrupp och ledningsgrupp utarbetar konkreta aktiviteter baserat
pa de ledstjiarnor och nyckeltal som ledningen vill férbittra.

Varje aktivitet som arbetas fram integreras i aktivitetskortet som
sedan ska upp p4 ledningens bord fér uppfélining och &terkoppling. De
grupper som identifierat flest aktiviteter, som de dessutom realiserar,
ar nistan alltid en mycket I6nsam och effektiv del av din verksamhet.
En sadan grupp ir dirfor vird ledningens érliga och raka uppskattning.
Men ocksé uppskattning i rent monetira siffror.

Vi har upptickt att en del ledningar ir ridda for att andra grup-
per inom foretaget ska tycka att det dr orittvist med differentierade
beldningar. Den riddslan resulterar ofta i att ingen far ndgot, vilket vi
stiller oss tveksamma till. Den eller de som gor ett bra jobb ska {3
uppskattning och utdelning for att de anstringer sig.



VAD VANTAR DU PA?

Oavsett om en grupp bidragit till effektivitet och resultat och en an-
nan gjort av med vinsterna den effektiva gruppen skapat miste bigge
grupperna och dess individer f4 reda p& nir den gjort ndgot bra eller
déligt. Du som ledare skapar motivation i gruppen genom att se och
bekrifta gruppens och individens drivkrafter. Ofta handlar drivkraf-
terna om pengar och erkinsla. Tank efter sjilv. Vad drivs du av? Och
vad skulle hinda om du kiinde att det inte spelar nigot roll hur mycket
du jobbar och anstringer dig? Du fir ind4 ingen 16n fér médan. Skulle
din motivation 6ka eller minska?

Kommer du ihdg verksamheten vi beridttade om som omsatte 400
miljoner med den blygsamma marginalen av 2 procent. Efter att den
ledningen under tolv ménader fokuserat arbetat igenom hela verksam-
heten, forankrat ledstjirnor och nyckeltal, implementerat rullande
aktivitetskort samt ett system for beléningar och konsekvenser utveck-
lades verksamheten forvanansvirt positivt. Eller vad siger du sjilv om
foljande siffror: P4 sista raden innebar férandringen av nyckeltalen att
vinsten p4 ett &r 6kade fran 9,6 till 20,5 miljoner.

S4 vad vintar du pa...



INSIKT 5-
DET VIKTIGASTE AV ALLT...

— Still hoga krav, samtidigt som du tilliter dina medarbetare att tinka
och agera sjilva.

— Kommunikationen ska utgi frin de virderingar din verksamhet
tror p4 och som ni tillsammans delar.

— Allt ska utgd frdn kundnytta, mal och varumirke.

— Efterstriva en mélorienterad, dppen och stark foretagskultur.

— Omge dig med motiverade medarbetare som vill och tror pa verk-
samhetens mal.

— Lev som du sjilv lir.

LYCKA TILL!



HAMRIN & PARTNERS -
OM DU VILL FA ORD OCH HANDLING
ATT KOMMUNICERA SAMMA SAK

Hamrin & Partners

Levererar Véxarkultur™

Organisation—Kommunikation—Varumérke
Frejgatan 32

113 26 Stockholm

Tel 08-31 76 50

Fax 08-31 76 40

E-post info@hamrin.se

www.hamrin.se



