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Abstrakt:

Denna avhandling undersoker organisationsdvergripande riskhantering (ERM) och prestationsmétning inom
tredje sektorn, specifikt inom en finldndsk intresseorganisation. Den teoretiska grunden bygger pé strategisk
styrning (SMA), prestationsmétning, och ERM samt intressentteorin. Studiens syfte dr att utveckla en djupare
forstaelse for hur organisationers intressenter paverkar utformningen av de styrverktyg som organisationer

inom tredje sektorn anvinder for att forverkliga sin strategi och uppna sina malsattningar.

Med en kvalitativ metodologisk ansats genomfdrs en fallstudie dir tio personer frdn organisationens
ledningsgrupp intervjuas. Dessa respondenter representerar en mangfald av perspektiv och har varierande
erfarenhet inom organisationen. Genom semistrukturerade intervjuer och analys av strategidokument,

undersoker studien hur ERM och prestationsmétningslogiken paverkas av organisationens olika intressenter.

Resultaten visar att organisationen har sex betydande intressenter som &ven paverkar pa hur dessa styrverktyg
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samhillet. Resultaten visar att intressenternas paverkan dr omfattande och varierande. Studien bidrar med
insikter om komplexiteten i att balansera mellan olika intressenters forvantningar och behovet av effektiv

styrning och kontroll inom intresseorganisationer i tredje sektorn.

Slutsatserna pekar pa att ERM och prestationsmétning inte enbart dr tekniska eller mekaniska processer utan
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styrverktyg till den specifika kontexten inom tredje sektorns intresseorganisationer.
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1. Inledning

1.1. Introduktion

Enligt Bull & Ridley-Duff (2019) bestar ett lands ekonomi av tre sektorer. Dessa dr den
offentliga sektorn, privata sektorn och den tredje sektorn. Tredje sektorn som begrepp myntades
av Etzioni (1973). Med detta begrepp syftar man pa de organisationer som varken hor till den
offentliga eller den privata sektorn och som framst drivs av agerande pa basen av virderingar
och individers engagemang. Till tredje sektorn brukar man rikna olika foreningar och andra
typer av icke-statliga organisationer (Corry, 2010). Dessa organisationer inom tredje sektorn
skiljer sig mérkbart frdn organisationerna inom privata och offentliga sektorn pd ménga
avgorande sitt. Enligt Corry (2010) hor en organisation till tredje sektorn ifall den primirt
varken styrs av marknadslogiker eller en byrakratisk beslutsordning. Salamon (2010)
identifierar organisationer inom tredje sektorn som icke-vinstutdelande, fristdende frén
regeringen, sjilvstyrande organisationer, ddr volontirarbete stir for en betydande del av
arbetskraften.

I Finland finns det ett rikt utbud av foreningar i1 forhéallande till landets storlek. I borjan
av ar 2022 fanns det 1 Finland ungefdr 108 000 registrerade foreningar. Detta innebér att det
finns ungefar en halvmiljon fortroendeuppdrag inom dessa érligen. Med andra ord &r det mycket
troligt, att en stor del av landets befolkning vid ndgon tidpunkt, dr engagerad i en forening och
dess forvaltning (Sandberg, 2022). Av denna orsak dr resultaten frdn denna studie, dven
ndgonting som kan vara av intresse for ménga.

Inom tredje sektorn kan foreningarnas storlek och karaktér varierar vildigt mycket. Det
kan handla om stora foreningar med flera anstillda, som till sin karaktir pdminner om en
aktiebolagskoncern. Det kan dven handla om vildigt sma foreningar, med endast nigra fa
medlemmar och minimal arlig omséttning. Eller s handlar det om foreningar som driver ndstan
myndighetsliknande verksamhet, inom till exempel social- och hilsovard, idrottsforeningar
eller foreningar som driver en sérskild minniskogrupps intressen. Ett exempel pa det
sistndmnda &r intresseorganisationer. Denna studie ger en djupare inblick 1 ERM och
prestationsmétning i en intresseorganisation.

Oberoende av organisationstyp kan organisationer anses existera for att uppfylla mal,
pa ett eller annat sdtt. Ett viktigt syfte med organisationers strategier dr att hjdlpa organisationer

med att uppna sina langsiktiga malséttningar. Detta géller oberoende om det dr fragan om en



organisation inom privata, offentliga eller tredje sektorn. En av de vanligaste orsakerna for
prestationsmitning dr implementering av strategi (Bititci et al., 2011; Davis & Albright, 2004;
Kaplan & Norton, 1992). Enligt Ostrower och Stone (2006) gar riskhantering och strategisk
planering hand i hand i1 en organisation, eftersom béddas syfte ar att hjélpa organisationen na

sina malséttningar.

1.2. Problemomradet

Organisationsovergripande riskhantering, hddan ERM, syftar till att koppla samman
riskhantering med affirsstrategi och uppstillandet av mal. Aven om ERM uppstod inom
omradet for intern kontroll har det utvecklats till en ledningsfilosofi som erbjuder en
overgripande koppling mellan riskhantering, strategi, malsdttning och beslutsfattande (Arena et
al., 2010). Anton och Nucu (2020) menar att ERM:s betydelse som ett ledande paradigm for
stark organisationsstyrning har 6kat under de senaste aren. Smith och Thomas (2023) menar att
anpassandet av en organisations prestationsmatt med dess strategiska malséttningar ar
grundlaggande for effektiv verksamhetsstyrning. Detta bland annat motiverar de anstéllda att
agera 1 enighet med organisationens strategi och malsittningar (Choi et al.,2012). Bdde ERM
och strategisk styrning, hidan SMA, behandlar strategi och uppstéillandet av mél, men fran olika
perspektiv. Bada har dven en stark koppling till organisationens virde. SMA handlar bland
annat om hur organisationer genom strategiskt beslutstagande kan fOrstirka sitt
organisationsvirde (Abdullah och Said, 2015). Enligt COSO (2017) ligger fokus i ERM &dven
pa att skapa virde men genom att optimera organisationens risktagande, s att man bade
undviker negativ risk men utnyttjar positiv risk. Det finns alltsé en koppling mellan ERM och
SMA. Framfor allt 4r bAde ERM och SMA viktigt for att binda samman organisationens
prestationsmal med dess strategi.

I denna studie ligger fokus pd ERM och pé prestationsmitning som &r en viktig del av
SMA. Hur dessa kan se ut inom tredje sektorn i en intresseorganisation &r nagonting som
studien undersoker. Enligt Ebrahim och Rangan (2010) arbetar ménga av dessa organisationer
mot komplexa mal. Dessa mal involverar flera aktorer vilket gor att det kan bli svért att utrycka
hur mycket av det uppfyllda malet som beror pa organisationen. Som ett resultat av alla dessa
bidragande faktorer, anser Cordery och Sinclair (2013) att det finns ett stort behov av att meta
prestationer i1 organisationer inom tredje sektorn dven med kvalitativa matt. Majoriteten av

studierna om ERM som utforts hittills dr 4ven av kvantitativ natur, darfor finns det dven ett stort



behov av att undersdka dessa bdda fenomen ur ett kvalitativt perspektiv. Studien kan ocksa

bidra med exempel pa hur prestationsmitning och ERM kan se ut i en intresseorganisation.

1.3. Syfte och forskningsfriga

Organisationer har en méngd lednings- och styrverktyg till sitt forfogande nér de stravar efter
att forverkliga sin strategi och uppnd sina strategiska malsattningar. Tva av dessa verktyg &r
ERM och prestationsmitning. Denna avhandlings syfte dr att utveckla forstdelsen kring hur
organisationers intressenter paverkar hur dessa styrverktyg utformar sig, 1 organisationer inom
tredje sektorn och sidrskilt i intresseorganisationer.

Det finns ett kunskapsgap kring dessa lednings- och styrverktyg d& det kommer till
intresseorganisationer. Dessutom finns det 6ver lag en brist pa kvalitativa studier som behandlar
ERM. Att undersdka hur tredje sektorns intressenter paverkar dessa styrverktyg dr nadgonting

som inte heller har gjorts tidigare. Det dr framfor allt dessa omrdden som studien bidrar till.

Avhandlingens syfte kommer att besvaras genom forskningsfragan:
e Hur paverkas ERM och prestationsmétningsproblematiken av

fallorganisationens olika intressenter?

1.4. Avgrinsning

Avhandlingens forskningsfrdga besvaras genom en fallstudie i en intresseorganisation i
Finland. Detta medfor att den stdrsta begridnsningen i avhandlingen &r att man endast
undersoker en organisation inom en vildigt specifik bransch. Detta innebar att det inte gar att
garantera att ERM eller prestationsmétningen i organisationen sker pad samma sétt som i andra
organisationer inom tredje sektorn, eller i andra intresseorganisationer. Det gér inte heller att
garantera att intressenterna i allménhet pdverkar dvriga organisationer pa samma sitt som i
fallorganisationerna. Vidare begrénsar sig studien till att behandla framst tvd lednings- och
styrverktyg: riskhantering, med fokus pd ERM och prestationsmédtning. Valet av dessa tva
styrverktyg beror pd att det dr dessa som fallorganisationen jobbar med att utveckla for tillfallet.

Det data som anvinds i studien bestar av att kvalitativt data. Det &r frigan om

intervjusvar som samlats in med hjdlp av semistrukturerade intervjuer och analyser av



strategidokument som organisationens ledning delat med sig av. Resultaten av studien
begrénsar sig séledes till analysen av det data som organisationens ledningsgrupp delar med sig

av.

1.5. Disposition

Framdver 1 avhandlingen presenteras teori och tidigare studier gillande problemomrédet. I
avhandlingens teorikapitel presenteras strategisk styrning, prestationsmitning och ERM. I
kapitlet presenteras &ven COSO-ramverket, intressentteorin samt hur alla dessa delar hor ithop
med varandra. Efter detta uppvisas tidigare studier gillande prestationsmétning och ERM i
tredje sektorns organisationer. Efter detta presenteras och motiveras valet av avhandlingens
metod samt verktyg for insamlingen av data. Utover detta diskuteras tillforlitlighet och
forskningsetik i samband med studien. Efter detta f6ljer avhandlingens empiridel som inleds
med en presentation av fallorganisationen, de tio respondenter som deltagit i studien samt en
presentation av organisationens viktigaste intressenter. Empiri delen fortsitter med en
sammanfattning av hur intresseorganisationens intressenter kommer fram i intervjusvaren.
Sedan foljer en analys av empirin utifrdn tidigare studier och teori. Slutligen sammanfattas
studien i en avslutande diskussion och kopplingar gors till forskningsfraga, problemomrade och

syfte. Efter detta presenteras studiens bidrag och forslag pé fortsatta studier ges.



2. Teori

1 detta kapitel presenteras avhandlingens teori. I kapitlet presenteras SMA samt
prestationsmdtning som en del av SMA. Efter detta presenteras ERM och COSO-ramverket
presenteras som ett exempel pd hur ERM i teorin kan se ut i en organisation. Kapitlet avslutas

med en presentation av intressentteorin sam med att bida ihop alla teorikapitlets delar.

2.1. Strategisk styrning - SMA

SMA anvéndes forsta gangen av Simmonds (1981) och definierades d& som "tillhandahéllandet
och analysen av ekonomistyrningsdata om ett foretag och dess konkurrenter, for anvindning i
utvecklingen och &vervakningen av foretagets strategi. Efter detta har flera varierande
definitioner av begreppet tillkommit. Bromwich (1990) har definierat begreppet som
"tillhandah&llandet och analysen av finansiell information om foretagets produktmarknader och
konkurrenters kostnader och kostnadsstrukturer samt Gvervakningen av foretagets strategier
och dess konkurrenters pa dessa marknader 6ver flera perioder". Dixon och Smith (1993) har
definierat SMA som "tillhandahéllandet och analysen av information relaterad till ett foretags
interna aktiviteter, dess konkurrenters samt nuvarande och framtida marknadstrender, for att
bisté 1 processen for utvérdering av strategi".

Av ovan ndmnda definitioner dr det Dixon och Smiths definition som ar den mest
passande for denna studie. Detta beror pa att denna, till skillnad fran Bromwich definition, dven
inkluderar icke-finansiell information. Icke-finansiell information spelar en avgorande roll for
verksamhetsstyrningen, framfor allt dd det kommer till organisationer inom tredje sektorn.
Jamfort med Simmonds definition dr Dixons och Smiths definition 4ven aningen bredare da
den innefattar information generellt i stillet for ekonomistyrningsdata. Da det kommer till
organisationer inom tredje sektorn saknas ofta de resurser och den expertis som behdvs for att
kunna producera miangder ekonomistyrningsdata (Cnaan och Kang, 2010) och darfor ar olika
typer av information, mera ldmplig definition da organisationer inom tredje sektorn undersoks.

De tidiga empiriska studierna inom SMA handlade fraimst om 1 vilken grad olika SMA-
tekniker anvénds bland foretag (Cuganesan et al., 2012). Studier av bland annat Guilding et al.
(2000) och Roslender och Hart (2003) fokuserade pé att identifiera de mest anvianda teknikerna.
Med tiden borjade tanken om SMA som en multidimensionell konstruktion i stéllet for en

samling av tekniker vidxa fram. Hér har framfor allt Cadez och Guilding (2008) haft en viktig



roll. Cadez och Guildning (2008) undersokte och hittade empiriskt stod for att SMA skulle besta

av fem kategorier. Till en av dessa kategorier hor dven prestationsmétning.

2.2. Prestationsstyrning & Prestationsmétning

Tidigare studier inom prestationsstyrning och prestationsmétning har undersokt ett brett
spektrum av d&mnen. Detta spektrum varierar mellan studier om hur specifika konstruerade
modeller anvénds, till studier kring bredare perspektiv om hur olika ledningsstrategier paverkar
verksamhetsstyrning och prestationsmitning (Conaty, 2012). Till dessa specifika konstruerade
modeller hor bland annat prestationsstyrnings- och prestationsmétningssystem. Dessa har
undersokts framfor allt av Fitzgerald et al., (1991) och Otley (2001, 2003). I denna studie ligger
fokus pa prestationsmétning och prestationsmétningssystem, hidan efter PMS. Detta
fokuseringsval har gjorts utgdende fran fallorganisationens behov da det dr just PMS som
organisationen arbetar med att utveckla just nu. Saledes ar det har det omrédet dér studien &dven
kan bidra med storst praktisk nytta.

Enligt Franco-Santos et al. (2007) har PMS é&tminstone fem olika funktioner. Dessa dr
prestations métning, strategiimplementering, kommunikation, att paverka beteende, samt en
larande och utvecklande funktion. For att implementeringen av PMS ska vara framgangsrikt
och ha mgjligheten att leda till att malséttningarna uppnas menar Munir och Baird (2016) samt
Folan och Browne (2005) att PMS maste ha ledningens stdd, involvera de anstillda i
utvecklandet av matten, vara relevanta for de anstilldas dagliga arbete, ta del av feedbacken
fran utvérderingsprocessen, bidra till det strategiska beslutsfattandet, samt styra
arbetsuppgifterna. Kennerley och Neely (2003) menar att ett PMS med en lyckad design foljer
an utvecklingscykel som har inbyggda processer for granskning, reagerande pa forandring och
méitande av implementering. Dessa ska dven involverar minniskor med kompetens att anvénda,
reflektera 6ver, modifiera och implementera olika méatt. Dessutom ska det bestd av system som
ar flexibla och som kan samla, analysera och bearbeta information. Forutom detta kriavs dven
att organisationskulturen dr sidan dar man forstar sig pa betydelsen av méitandet. Bourne et al
(2005) igen identifierar sju kritiska processer for att en organisation ska vara framgangsrik i
utnyttjandet av sin prestationsmitning. Dessa dr sammankopplandet av métarna till de
strategiska malsittningarna, tillvigagingsittet som véljs for insamlandet av data, analysen av

data, tolkandet och utvdrderandet av analysen, att informationen tillgdngliggérs och



kommuniceras vidare, beslutstagandet baserat pa informationen och slutligen att man agerar
enligt dessa beslut.

Niar man diskuterar prestationsmétning kommer man alltsa védldigt snabbt in pé
nyckeltal, hadan KPI. Dessa KPI brukar delas upp i finansiella och icke-finansiella KPI. Enligt
Grafton et al. (2010) kan tillgangen till ett brett utbud av KPI som relaterar till organisationens
strategi, forvintas leda till béttre utfall for organisationen. Detta eftersom ledningen nu har
battre information som &ar relevant for att ta beslut som ar i linje med strategin. For
organisationer inom tredje sektorn giller oftast att verksamheten i sig dr det viktiga, medan
pengar fungerar som nagonting som mojliggor verksamheten. Ett gott ekonomiskt resultat ar
alltsd inte ett &ndamal 1 sig sjdlv. Av denna orsak &r icke-finansiella KPI de som dr mera
relevanta ur ett strategiskt perspektiv for de flesta organisationer inom tredje sektorn.

En av de vanligaste orsakerna for prestationsmétning dr implementering av strategi
(Bititci et al., 2011; Davis & Albright, 2004; Kaplan & Norton, 1992). I detta fall &r meningen
med att méta prestationer att detta ska hjilpa till med styrandet av verksamheten. I samband
med detta blir det naturligt att organisationens strdvan efter att uppnd de uppsatta
malsdttningarna blir en viktig komponent av prestationsmitning. Eftersom en organisation
genom att mita sina prestationer kan uppticka de omradden dir man presterar svagare och
forstirka dessa, kan detta fungera som ett effektivt verktyg dé organisationer forsoker prestera
bittre. D& det kommer till planeringen av verksamheten stoder prestationsmétning
overvakandet av att de planerade aktiviteterna blir implementerade. Detta forutsitter dock att
mitarna uppdateras vid behov ifall man mirker att de inte fungerar optimalt (Bourne et al.,
2000).

I Organisationer ar det viktigt att man lyckas med att kommunicera mélséttningarna och
strategin at de anstillda. Men lika viktigt dr det att de anstdllda i organisationen upplever att de
kan relatera sina egna arbetsuppgifter till organisationens mélséttningar. Ifall detta inte &r fallet
menar Kaplan & Norton (2005) att det fungerar som en indikator pa att det saknas ett tydligt

samband mellan prestationsmétning och de projekt som organisationen driver.

2.3. Organisationsovergripande riskhantering — ERM

Niér ordet risk anvénds 1 allmént tal brukar man oftast syfta pa sannolikheten for att ndgonting
intréffar. Ifall man utgdr i frdn hur begreppet anvénds inom intern styrning och kontroll brukar

man kombinera detta med konsekvenserna av ifall det intraffar. Definitionen av risk blir i detta



fall ”den samlade beddmningen av sannolikheten for en odnskad hindelse och konsekvensen
om héndelsen skulle intriffa” (Wikland, 2014). COSO (2017) definierar risk som “chansen att
en hédndelse intraffar och paverkar forverkligandet av strategin och verksamhetsmalen.” Om
man utvidgar begreppet risk och anammar en bredare syn pa risk, da innefattar begreppet dven
positiva risker dvs. sannolikheten och konsekvenserna av att ndgonting positivt intréffar. Eller
att man lyckas med en satsning eller annan atgiird inom organisationen. Denna typ av positiv
risk kallas dven for affarsrisk (Wikland, 2014). Denna bredare syn pa risk dr starkt
sammankopplad med ERM.

ERM definieras i litteraturen pa flera sétt och med en viss variation. Har dr ndgra
exempel pd de beskrivningar som framkommit. Segal (2011) definierar ERM som en process
genom vilken en organisation identifierar, méter, hanterar och lyfter fram betydande risker for
organisationen 1 syfte att 0ka virdet for intressenterna. Wikland (2014) menar att bade
internkontroll och ERM behandlar risk, med det dr frigan om risk fran olika perspektiv. Dar
intern kontroll framst ser risker som nigonting som maste undvikas och minimeras, erbjuder
ERM en mera nyanserad bild av begreppet risk. Positiva risker dr ndgonting som vi starkt
kopplar ihop med begreppet mojligheter. Till exempel en mojlighet att satsa pa en ny marknad.
Men en sddan satsning tillfor ven risker, bdde negativa och positiva. Dessutom arbetar man
inom ERM oftast med strategiska fragor och de risker som hor ihop med dessa. Aven enligt
Meulbroek (2002) skiljer sig ERM fran traditionell riskhantering, da den i forhallande till
traditionell riskhantering integrerar eller aggregerar alla typer av risk genom hela
organisationen. Nagonting som dr gemensamt i samtliga definitioner dr att ERM erbjuder ett
betydligt bredare perspektiv pa risk som innefattar hela organisationen, och hur alla enskilda
risker hinger ithop med varandra. Detta innebér att man ser pa hur alla risker hidnger thop och
vilka effekter de kan fa pa organisationen 1 sin helhet, i stéllet for att se pa varje enskild risk
skilt for sig (Razali & Tahir,2011). Man forflyttar sig alltsé till en holistisk syn pa risk. Detta
beror pa att ERM bland annat gar ut pa att optimera risker i stillet for att minimera dem och ser
pa risk i1 kontexten av verksamhetsstrategin, i stéllet for att se pa risker som individuella hot
(Banham, 2004).

ERM som koncept vixte fram under 1990-talet (Razali & Tahir, 2011) och under 2000-
talets forsta artionde borjade dven den akademiska litteraturen 1 &mnet ta fart pa allvar (Paape
& Speklé, 2012). En av pionjdrerna inom ERM-forskning var Kleffener et al. (2003) som
undersokte hur stor andel av foretag som anvinder sig av ERM. Cassidy (2005) upptéckte att
ERM framfor allt var en viktig del av planerandet, organiserandet, ledandet och kontrollen av

organisationers aktiviteter for att minimera stora risker av finansiell, strategisk och operativ



karaktir. Enligt Paape & Speklé (2012) finns det flera faktorer som péverkar graden av ERM
implementering 1 en organisation. Dessa orsaker &dr bland annat regleringsmiljon,
organisationsinterna faktorer, dgarstrukturen och sirskilda karaktirsdrag bade pa foretags- och
industri niva. COSO (2017) hédvdar att deras ERM — ramverk ska vara mojligt att ta i bruk
oberoende av organisationens storlek. Ballou & Heitger (2005) menar dock att liknande
ramverk kan vara svara att implementera for mindre organisationer da det &r s omfattande.

Att implementering av ERM péverkas av industri dr dven nagonting som fatt understod
fran flera héll. Manga studier inom ERM har kommit fram till att det finns industrieffekter samt
att organisationer inom finanssektorn med storre sannolikhet har implementerat ERM 1 sin
verksamhet (Beasley et al., 2005; Kleffner et al., 2003; Liebenberg and Hoyt, 2003).
Implementering av ERM forekommer dock &ven i manga andra industrier och spelar dven en
stor roll bland annat inom industrin for utvinning av naturresurser sd som olja och gas (Shad &
Lai, 2019).

ERM tillaimpas i sévil privatbolag som publika aktiebolag (Altanashat, 2019) och ockséa
inom den offentliga sektorn (Abah & ESC, 2019). Hoyt & Lindenberg (2006) kommer dnda
fram till att organisationers dgarstruktur dr nagonting som pédverkar beslutet att ta i bruk ERM.
Enligt deras studie okar institutionella 4gare, internationell diversifiering samt ifall det dr fradgan
om en stor organisation sannolikheten for ibruktagandet av ERM. ERM tillimpas i dagsldget
over hela virlden dven fast tillimpningen i manga utvecklingslander &nnu ligger 1 grundstadiet
(Shad & Lai, 2019).

Trots att traditionell riskhantering ocks& ar mycket anviandbart dd det kommer till
forverkligandet av organisationens strategier, finns det indikationer pa att en lyckad dvergéng
fran traditionell riskhantering till ERM skulle erbjuda organisationen ett béttre verktyg for
strategiimplementering. ERM skapar vérde for organisationer bland annat genom att forbéttra
organisationens prestationsstyrning, forbéttra risk anpassat beslutstagande, forstirka styrelse
tillsynen, oka kapitaleffektiviteten och hoja kvaliteten pa den strategiska planeringen (Milliman
risk instiute, 2014). Det finns ett flertal studier som tyder pa att ERM leder till att organisationer
presterar bittre dessa innefattar bland annat Baxter et al. (2013), McShane et al. (2021),
Callahan & Soileau (2017), Florio & Leoni (2017) samt Bohnert et al. 2019.

ERM kan dven hjélpa organisationer att utveckla sin verksamhet i en héllbar riktning
(Shad och Lai, 2019). Enligt RIMS (2011) leder anvindningen av ERM-standarder och ramverk
forutom till en hallbarare verksamhet, dven till att organisationer battre kan hantera motgangar
och anpassa sig till fordndringar. Detta far dven stod av Power (2009) som kommit fram till att

organisationer inom den offentliga sektorn som har implementerat ERM har fitt béttre
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riskhanteringsformaga. Detta eftersom ERM hjélpt organisationerna att forutse, hantera och dra
nytta av utmaningar som uppstatt. P4 grund av bland annat detta har Abah och ESC (2019)
kommit med en stark rekommendation att alla organisationer inom den offentliga sektorn bor
anvénda sig av ERM.

Négonting som skapar problem ndar ERM studeras &r svarigheten med att avgéra vem
som tillimpar ERM 1 sin verksamhet. Foretag publicerar séllan information om, eller hur de
verkstiller sina ERM program i praktiken (Gatzert & Martin, 2015; Liebenberg & Hoyt, 2003;
Pagach & Warr, 2010). P& grund av detta har man 1 olika studier anvint sig av olika metoder
for att avgora ifall och i vilken grad organisationer tillimpar ERM. Detta leder dock till vagare
resultat, da de ldmnar storre mojlighet for tolkning (Bromiley et al., 2015).

Al-Subari et al. (2020) lyfter fram en annan stor utmaning for den som vill empiriskt
undersoka ERM, ndmligen det faktum att det saknas ett universellt definierat ramverk for vad
ERM bestér av. Flera organisationer har gjort sina egna forsok pa att ta fram standardiserade
ERM ramverk. Dessa ar bland annat Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO), Institute of Internal Auditors (IIA), International Organization for
Standardization (ISO), Open Compliance Executive Group (OCEQG), Federation of European
Risk Management Associations (FERMA) och British Standards Institution (BSI). Dessa
ramverk skiljer sig dndé alla en del frén varandra. For att komma runt detta problem har i denna
studie COSO ramverket frdn 2017 anvénts som grund for de intervju fragor som relaterar till
studiens ERM-del. Valet av COSO baserar sig framst pd det att den dven anvints som

kursmaterial vid Abo Akademi och var bekant frin tidigare.

2.4. COSO - ramverket

Hur ERM-tilldimpas varierar frin organisation till organisation och beror bland annat pa
organisationens storlek och de resurserna som finns tillgingliga for &ndamalet. Det finns dven
en del olika modeller och ramverk for hur organisationer kan tillimpa ERM 1 sin verksambhet.
Ett av dessa ramverk dr COSO Enterprise Risk Management — Integrating with strategy and
Performance, vars nyaste version som dven anvénts i denna studie, &r fran 2017. COSO &r en
forkortning av Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.
Organisationen grundades 1985 och har som syfte att stodja forskning och organisationer kring
motarbetandet av bedrdgeri, intern kontroll och riskhantering. COSO Enterprise Risk

Management — Integrating with strategy and Performance, &r ett ramverk som ar skapat for att
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tydliggéra betydelsen av ERM och hjdlpa organisationer med en dvergéng fran traditionell
riskhantering till ERM. I ramverket ligger stort fokus pa det strategiska perspektivet av
riskhantering och hur man i samband med den strategiska processen kan inforliva ERM 1 hela
organisationen. (COS0,2017)

COSO (2017) hivdar att risk dr ndgonting som paverkar strategin i alla organisationens

avdelningar och funktioner. Dérfor menar COSO att organisationers strategi méste samordna
sig med de risker som organisationen moter. For att erbjuda ett alternativ till hur detta kan goras
har COSO kommit fram med 20 principer som dr sammankopplade till varandra och som delas
upp pé fem komponenter. Genom att f6lja dessa 20 principer hdvdar COSO att organisationen
hanterar de risker som organisationens valda strategi resulterar i, organisationen utvérderar ifall
den valda strategin dr i linje med missionen, visionen och kdrnvirderingarna och organisationen
forstar sig pd implikationerna av den strategi de valt. Enligt COSO borde detta dven leda till att
organisationens varde okar.
Utover detta havdar COSO att man genom att integrera ERM genom hela organisationen, kan
forbéttra beslutsfattandet i en organisation d4 det kommer till styrning, strategi, verksamhetsmal
och den dagliga verksamheten. P4 detta sétt dr tanken att organisationen binder ndrmare
samman sin strategi och sina verksamhetsmal med risk. Vidare péstdr COSO att effektiv
organisationsovergripande riskhantering hjilper organisationens styrelse och ledning med att
optimera organisationens prestation, med malet att forbéttra sin forméga att skapa, upprétthalla
och forverkliga vdrde. Effektivt ERM-verksamhet péstds saledes dven kunna leda till att
organisationer presterar battre dn tidigare. (COSO, 2017)

Ramverket bestir av 20 principer som ér fordelande pé 5 olika komponenter. Till nést

presenteras komponenterna och de tillhdrande principerna i tur och ordning.

2.4.1. Organisationsstyre och kultur

Organisationens styrning sétter tonen for den dvergripande riskhanteringen (ERM) genom att
forstarka dess vikt och etablera dvervakningsansvar. Styrelsen spelar en central roll i detta och
dess sjdlvstindighet, erfarenhet och kunskap dr avgorande for att effektivt kunna granska
ledningen och bidra med insikt. Organisationskulturen &r ockséd kritisk for ERM, da den
aterspeglar kérnvirderingar, Onskat beteende och fOrstaelse for risker, vilket stoder

organisationens mission och vision samt betonar vikten av riskhantering. (COSO, 2017)
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Den forsta komponenten, organisationsstyre och kultur, bestar av principerna 1-5. som

presenteras i tabellen nedan.

Tabell 1 Principerna i den forsta komponenten: Organisationsstyre och kultur

Princip Beskrivning
1. Organisationens styrelse utovar  Styrelsen utdvar tillsyn 6ver strategin och utfor sina
tillsyn over risker ansvarsuppgifter for att stoda ledningen i

verkstillandet av strategin och verksamhetsmalen.

2. Organisationen har etablerade Man har etablerat strukturer som man f6ljer inom

strukturer for sin verksamhet organisationen for att verkstilla strategin och uppna
verksamhetsmaélen.

3. Organisationen definierar Man definierar 6nskvirt beteende som karaktériserar

onskad organisationskultur den onskade organisationskulturen.

4. Organisationen forbinder sig till Man forbinder sig till sina kidrnvarderingar.
sina kdrnvérderingar

5. Organisationen lockar till sig, Man binder sig till att utveckla sitt humankapital sd att
utvecklar och héller kvar det dr i linje med strategin och verksamhetsmaélen.
kompetent personal

En sammanfattning av Principerna 1-5 fran COSO Enterprise Risk Management — Integrating with strategy
and Performance

2.4.2. Strategi och uppstillande av madl

For att effektivt genomfora organisationsovergripande riskhantering maste organisationen ha
en strategi som realiserar dess mission och vision samt skapar vérde. Att sékerstélla att strategin
ar 1 linje med organisationens kérnvirderingar, mission och vision &r utmanande men
nodvindigt for att 6ka viardet. ERM integreras i organisationens strategiska plan genom att
faststdlla verksamhetsmal och forstd affarskontexten, interna och externa faktorer samt
riskpaverkan.  Organisationen bestimmer ocksa sin riskaptit 1 samband med
strategiutvecklingen. Genom att uppné dessa méal kan organisationen genomfora sin strategi och
forma sin dagliga verksamhet. (COSO, 2017)

Den andra komponenten, strategi och uppstillande av mél, bestir av principerna 6—9

som presenteras i tabellen nedan.
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Tabell 2 Principerna i den andra komponenten: Strategi och uppstdllande av mal

Princip Beskrivning
6. Organisationen analyserar Man beaktar vilka potentiella effekter dess affarskontext
affarskontext har pé dess riskprofil.
7. Organisationen definierar Man definierar dess riskaptit i kontexten av skapande,
riskaptit upprétthallande forstdende av virde.

Man utvdrderar alternativa strategier och deras
8. Organisationen utvirderar potentiella effekter pa organisationens riskprofil.
alternativa strategier

Man beaktar risk nir man formulerar verksamhetsmélen
9. Organisationen formulerar som fungerar som stod for strategin.
verksamhetsmal

En sammanfattning av Principerna 69 frdn COSO Enterprise Risk Management — Integrating with strategy
and Performance

2.4.3. Organisationens ERM-funktioner

Genom att identifiera, utvirdera och hantera risker kan organisationer skapa och bevara vérde
samt minimera forluster. Det dr viktigt att identifiera och bedéma risker som kan paverka
strategin och maluppfyllelsen och att prioritera dem pd basen av organisationens riskaptit.
Organisationen ska vélja hur den reagerar pa risker och skapa en Gversikt Over den totala
risknivan. Resultaten av denna process bor rapporteras till ansvariga inom riskhanteringen.
Risker kan péverka specifika enheter eller hela organisationen, och ett brett utbud av
hanteringsstrategier behdvs for att effektivt hantera risker pd alla nivder 1 organisationen.
(COSO, 2017)

Den tredje komponenten, Organisationens ERM-funktioner, bestar av principerna 10—

14 som presenteras 1 tabellen nedan.
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Tabell 3 Principerna i den tredje komponenten: Organisationsstyre och kultur

Princip Beskrivning
10. Organisationen identifierar =~ Man identifierar de risker som har en effekt pa
risk organisationens prestation relaterat till strategi och
verksamhetsmalen.

11. Organisationen utvirderar
riskernas allvarlighetsgrad Man utvdrderar riskernas allvarlighetsgrad

12. Organisationen prioriterar
risk Man prioriterar de olika riskerna och anvénder detta som
grund for hur man ska reagera pa dem.

13. Organisationen Mann identifierar och bestimmer hur man ska reagera pa
implementerar riskrespons de olika riskerna.

14. Organisationen utvecklar en Man utvecklar en portf6lj vy av risk och stindigt
riskportfolj utvdrderar denna i syfte att forbéttra den.
En sammanfattning av Principerna 10-14 fran COSO Enterprise Risk Management — Integrating with
strategy and Performance

2.4.4. Granskning och revidering

Organisationens strategi, verksamhetsmal, samt ERM-funktioner och praxis kan behdva dndras
over tid for att anpassa sig till fordndringar 1 affarskontexten. Det &r viktigt att kontinuerligt se
over och revidera dessa ERM-funktioner och praxis for att sékerstélla att de fortfarande &r
relevanta och effektiva. Genom regelbunden granskning av hur ERM-funktioner fungerar och
paverkas av fordndringar, samt hur de bidrar till att 6ka organisationens varde, kan n6dvéindiga
justeringar identifieras och genomforas. (COSO, 2017)

Den fjdrde komponenten, granskning och revidering, bestér av principerna 15—-17 som

presenteras i tabellen nedan.
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Tabell 4 Principerna i den fjdrde komponenten: Granskning och revidering

Princip Beskrivning
15. Organisationen utvirderar Organisationen identifierar och utvérderar fordndringar
betydande fordndringar som kan ha en betydande inverkan pa strategin och
verksamhetsmaélen.

16. Organisationen granskar
risk och prestation Man granskar sin verksamhet och beaktar risk.

17. Organisationen strivar
efter forbattrad ERM Organisationen strévar efter att forbdttra sina ERM-
funktioner och praxis
En sammanfattning av Principerna 15-17 fran COSO Enterprise Risk Management — Integrating with
strategy and Performance

2.4.5. Information, kommunikation och rapportering

Teknologisk utveckling och fordndringar i organisationers verksamhet har lett till en enorm
o0kning av data, vilket skapar utmaningar relaterade till dess hantering och
informationsdverbelastning. For att effektivt hantera detta dr det viktigt att ritt information
delas i ratt form, till ratt person, vid rétt tidpunkt. Data bor omvandlas till relevant information
om intressenter, produkter, marknader och konkurrenter och delas via ldmpliga
kommunikationskanaler. Genom att strukturera data kan organisationer identifiera risker som
paverkar strategi och mal. ERM kriver en kontinuerlig process for att inhdmta och dela
information fran interna och externa kéllor for att stddja riskhanteringen. Effektiv
kommunikation &r central for att rapportera om risker, kultur och prestation inom
organisationen. (COSO, 2017)

Den femte och sista komponenten, Information, kommunikation och rapportering,

bestar av principerna 18—20 som presenteras i tabellen nedan.
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Tabell 5 Principerna i den femte komponenten: Information, kommunikation och rapportering

Princip Beskrivning
18. Organisationen drar nytta ~ Man anvéander sina informationssystem och sin teknologi
av information och teknologi som stdd i1 den organisationsdvergripande riskhanteringen.

19. Organisationen Man anvinder sina kommunikationskanaler som stéd for
kommunicerar information om ERM
risk

20. Organisationen rapporterar ~Man rapporterar dver risk, kultur och prestation pa flera
om risk, kultur och prestation  olika nivaer och genom hela organisationen.
En sammanfattning av Principerna 18-20 fran COSO Enterprise Risk Management — Integrating with
strategy and Performance

2.5. Intressentteorin

Intressentteorin uppstod som ett alternativ till synen pa foretagsstyrning som ett kontrakt mellan
dgarna och organisationsledningen, dér organisationen fungerar instrumentellt som ett sétt for
bada parterna att maximera den egna nyttan (Valentinov och Chia, 2022). Teorin bygger pa
tanken om att en organisation har olika intressenter i form av olika grupper som paverkas av
hur organisationen presterar, dven om de inte nddvéndigtvis skulle ha en andel i organisationen
(Freeman et al.,2010). Enligt teorin bestér organisationer av en mingd virdeskapande relationer
mellan dessa intressenter. Det dr dessa relationer som dr av intresse for en analys, 1 stéllet for
de transaktioner som sker i organisationen, om man valjer att granska organisationen fran detta
perspektiv (Barney & Harrison, 2020). Freeman (2008) sammanfattar intressentteorin som en
1dé om hur ménniskor skapar vérde for varandra, och som en teori om vad god organisations
ledning &r.

Enligt Arvidsson et al. (2018) kan intressentteorin granskas ur tvé perspektiv. Dessa dr
det normativa perspektivet och det positiva perspektivet. Det normativa perspektivet innebér
att organisationens intressenter ska bli réttvist behandlade och att deras krav ska tillgodoses av
organisationen. Ifall det uppstdr konflikter mellan organisationens intressenter ska
intressenternas behov balanseras jamt mot varandra. Det positiva perspektivet o sin sida innebdr
att organisationen ska rangordna sina intressenter och vélja ut vilken intressent som prioriteras
fore dom andra. Dessa viktigaste intressenter dr sedan de vars behov som ska uppfyllas i
forstahand. Framgangsrika organisationer klarar av att uppfylla behoven av manga viktiga

intressenter samtidigt.
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Hyndman och McDonell (2009) menar att en fOrstielse av forhallandena mellan
organisationers viktigaste intressenter dr ett krav for en lyckad verksamhetsstyrning. De har
aven identifierat de viktigaste externa och interna intressenterna som vanligtvis forekommer
bland icke-vinstdrivande organisationer inom tredje sektorn. Dessa viktigaste externa
intressenterna ar enligt Hyndman och McDonnell (2009) ”dandamalet”, de som donerar eller
finansierar andamélet samt de som gynnas av det. Medan de viktigaste interna intressenterna &r
styrelsen, den operativa personalen och ledningen. Enligt Hyndman och McDonell (2009) kan
den operativa personalen dven delas upp i1 de som é&r anstidllda och de som arbetar som
volontdrer, beroende pa hur verksamheten ser ut. I avhandlingen anvinds intressentteorin som
ramverk for att analysera hur fallorganisationens olika intressenter paverkar ledningsgruppens

syn pé riskhantering och prestationsmétning.

2.6. Syntes

I detta teorikapitel har fem helheter presenterats. Den forsta helheten var SMA och den andra
var prestationsmétning som ir en viktig del av SMA. Den tredje helheten som presenterades
var ERM och efter detta presenterade den fjdrde helheten, COSO-ramverket, som ett exempel
pa vad som kan ingéd i en organisations ERM. Den femte helheten var intressentteorin, ett
teoretiskt ramverk som ser organisationen som olika vérdeskapande relationer mellan
organisationens intressenter.

For att binda samman dessa helheter med varandra kan man, precis som avhandlingens
problemformulering tog fram, konstatera att bAde ERM och prestationsmétning som en del av
SMA hjilper organisationen att knyta ihop strategin med dess malsittningar. Fallorganisationen
stravar efter att utveckla dessa komponenter s att de pé bésta mdjliga sétt ska kunna anvindas
som verktyg for forverkligandet av organisationens strategi, samt uppndendet av dess
strategiska malséttningar. Dessa komponenter uppstar dnda inte i ett tomrum. Darfor anvénds
intressentteorin for att analysera vilket inflytande organisationens Ovriga intressenter har haft

pé ledningsgruppens syn pé riskhanteringen och prestationsmétningen i organisationen.
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3. Tidigare studier

I detta kapitel presenteras tidigare studier om organisationer inom tredje sektorn, som dr
relevanta med tanke pd avhandlingen. Forst uppvisas tidigare studier om prestationsmdtning
inom tredje sektorn. Vidare uppvisas tidigare studier om risk, riskhantering och ERM inom

tredje sektorn.

3.1. Prestationsmitning inom tredje sektorn

Munir et al. (2013) menar att prestationsmdtning inom privata sektorn fokuserar pa
virdeskapande, det vill sidga att skapa ekonomiskt védrde for organisationens intressenter,
sarskilt for dess dgare. Cordery och Sinclair (2013) havdar att detta inte géller for tredje sektorns
organisationer eftersom de som finansierar verksamheten vanligtvis inte har ett dgarintresse i
organisationen. Aven om det skulle vara si att detta dgarintresse finns si innebir ofta
begransningar i rétten att dela ut vinsten, att dgarna inte kan ta del av den eventuella ekonomiska
vinsten som organisationen skapar. Vidare menar Cordery och Sinclair (2013) att eftersom
skapande av ekonomiskt virde for dess dgare inte dr relevant matt for tredje sektorns
organisationer, borde dessa organisationer i stdllet fokusera pa icke-finansiella métt néir de
kommer till prestationsmétning och styrning. Huang och Hooper (2011) papekar att dven for
finansidrerna dr de icke-finansiella métten av storre betydelse en de finansiella ndr det géller
tredje sektorns organisationer.

Saj (2013) menar att det finns tva huvudsakliga orsaker for prestationsmétning i tredje
sektorns organisationer. Den fOrsta &r att bevisa sitt virde dt de som bidrar med organisationens
resurser och till de som erhéller tjansterna. Den andra &r att forbéttra organisationens prestation
genom intern rapportering och genom att evaluera prestationerna. Connolly och Hyndman
(2004) hivdar igen att organisationer inom tredje sektorn méste réttfardiga sin existens. Ifall de
dd inte miter prestation kan det vara svart for dem att svara pa kritik om till exempel
ineffektivitet eller dalig organisationsledning. Crofts och Bisman (2010) menar &ven att ett syfte
for prestationsmétning som rapporteras till externa intressenter dr att marknadsfora sig sjalv
som en virdig mottagare av framtida bidrag och donationer. Lyon och Arvidsson (2011) menar
att forutom trycket fran yttre intressenter sd Okar osdkrare tider dven betydelsen av
prestationsmitning. Detta géller till exempel nér det blir ekonomiskt osdkrare tider och det blir

svarare att fa finansiering for sin verksambhet.
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Organisationer inom tredje sektorn mdter pd flera utmaningar da det kommer till
prestationsmitning. Ett av de frimsta problemen ir att manga av organisationerna inte klarar
av att bara de kostnader som uppstér i samband med insamlingen och analyserandet av data. De
saknar ofta den expertis som krdavs och maste darfor ta hjédlp av utomstdende konsulter (Cnaan
och Kang, 2010). Eftersom dessa organisationer ofta arbetar med komplexa drenden, dir dven
flera andra aktorer dr inblandade menar Ebrahim och Rangan (2010) att det &ven blir
problematisk att méita eller pa annat sitt avgdra hur stor del av en eventuell fordndring som ar
organisationens tjanst. Dessutom kan det uppsta situationer dér det tar flera ar innan man kan
avgora hur stor effekt organisationens prestationer haft, vilket ytterligare fOrsvarar
prestationsmitningen for tredje sektorns organisationer (Aimer och Walker 2008). Agyemang
et al. (2009) menar att alla dessa utmaningar kring prestationsmétning brukar leda till att
organisationer inom tredje sektorn ofta viljer att anvénda sig av sddana métare som dr létta att
anvianda och sammanfatta, i stéllet for de som vore mest dndamélsenliga. Detta leder till att

betydelsen av prestationsmétning och rapporteringen blir begransad.

3.2. Risk, riskhantering och ERM inom tredje sektorn

Bali och Uslu (2017) menar att ERM-system ar viktiga dven for organisationer inom tredje
sektorn. Detta eftersom det mdjliggor for organisationer att utfora sin verksamhet i en mindre
osdker miljo och ddrmed bidrar till att organisationen uppndr sina mélséttningar. Enligt Brown
& Iverson (2004) har ERM en viktig viardeskapande funktion dven da det kommer till tredje
sektorns organisationer och de hiavdar att &ven dessa organisationer har forstétt vilken betydelse
ERM har for en effektiv organisations styrning. Scanlan och Dillon-Merrill (2006) ar av
uppfattningen att ERM tar tredje sektorns organisationer ett steg lidngre é&n
traditionellriskhantering. Detta beror pd att ERM mojliggdr for ledningen inom tredje sektorns
organisationer att sékerstilla att de organisatoriska malen uppnas samtidigt som de interna och
externa riskerna identifieras och hanteras. For att en organisation inom tredje sektorn
framgangsrikt ska kunna implementera ERM krdver de enligt Herman (2011) att man tydligt
klarar av att kommunicera genom hela organisationen. Det krdver dven att den operativa
ledningen klarar av att bade sitta 1 gaing implementerandet och utbilda den 6vriga personalen.
Bali och Uslu (2017) anser ockséd att den verksamhetsmiljon som tredje sektorns
organisationer verkar i dr oséker och oforutsdgbar. Det innebdr att dessa organisationer &r

utsatta for ett brett spektrum av risker. De risker som tredje sektorns organisationer sarskilt
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moter dr enligt Bali och Uslu (2017) foljande: konkurrens, minskad méngd volontérer,
ekonomiska risker, miljorisker, bedrégeri, investeringsrisker, minskade finansieringskaéllor,
regulatoriskt tryck, riskerande av daligt rykte och offentlig forargelse. Ostrower och Stone
(2006) har identifierat tva huvudorsaker till att organisationer inom tredje sektorn behdver
hantera risk. Den fOrsta orsaken &r 6nskan om att skydda sig s& mycket som mgjligt mot utfall
som riskerar dventyra organisationernas syfte sdvil som deras dverlevnad. Den andra orsaken
ar att det kan hjdlpa organisationerna hitta alternativa 16sningar som kan hjélpa organisationen
att effektivare uppna sina méalsittningar.

Gronbjerg (2000) anser att problematiken kring riskhantering &r mera komplex da det
kommer till organisationer inom tredje sektorn, jamfort med vinstdrivande foretag. De faktorer
som Gronbjerg anser bidrar till komplexiteten inkluderar att det oftast &r svérare att méita nér
organisationer inom tredje sektorn har lyckats med sina mélsittningar och att det &r svarare att
faststdlla konkreta risker for organisationer inom tredje sektorn. Trots denna komplexitet menar
Gronbjerg att det finns bevis for att tredje sektorns organisationer som kan integrera sina
riskhanteringsstrategier med sin strategiska planering och organisationsstyrning, dr béttre pa att

nd sina malsdttningar och forverkliga sitt syfte jamfort med de organisationer som inte gor det.
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4. Metod

1 detta kapitel presenteras avhandlingens metod. Metodvalet presenteras och ddrefter
presenteras dven hur data insamlingen gjorts. Ytterligare motiveras studiens tillforlitlighet och

dkthet, slutligen behandlas etik i samband med studien.

4.1. Val av metod

Denna avhandling grundar sig pé en kvalitativ fallstudie av en utvald organisation. Fallstudien
har alltsa valts som metod for denna studie. Enligt Bryman (1997) ér det mest grundldggande
draget 1 kvalitativ forskning viljan att se saker fran de studerades perspektiv. Detta krdver att
man har formagan att kunna stélla sig empatisk med de personer man studerar, samt en formaga
att tringa in 1 det betydelsesammanhang personerna befinner sig i. Forutom detta menar Bryman
dven att kvalitativ forskning kidnns igen pd dess situationsbundenhet, flexibilitet och brist pa
struktur. Den teoretiska grunden for kvalitativ forskning kommer enligt Bryman (1997) fran
framfor allt fem olika intellektuella stindpunkter, dessa dr fenomenologin, symbolisk
interaktionism, “’versthen-perspektivet”, naturalism och “etogenes”.

En grov sérskiljning mellan kvantitativ och kvalitativ forskning &r att kvalitativ
forskning dr mera inriktad pé ord och kvantitativ pé siffror. Férutom detta dr det framfor allt tre
aspekter som skiljer den kvalitativa forskningen fran den kvantitativa. Dessa tre aspekter dr en
induktiv syn péd forhéllandet mellan teori och praktik, en tolkningsinriktad kunskapsteoretisk
standpunkt, och en konstruktionistisk ontologisk stdndpunkt. (Bryman, 2018).

Ontologi handlar om vilken syn man har pa verkligheten, medan Epistemologi handlar
om synen pa vad som utgdr kunskap om verkligheten och hur denna kunskap skapas (Skoog,
2022). Ifall man jaimfor hur Bryman (2018) ser pé kvalitativa metoder och jamfor detta med
Skoog (2022) kan man alltsa dra slutsatsen att i kvalitativa studier utgar man ifran att det finns
flera verkligheter och att dessa dr kontextberoende, dér fakta och varderingar dr svara eller
rentav omojliga att skilja frdn varandra. P4 samma sétt kan man komma till slutsatsen att
skapandet av kunskap sker i ett sammanhang och via olika former av sociala interaktioner.

Fallstudien som metod kan bidra med praktisk relevans till ett forskningsomréde
samtidigt som det bidrar med relevant kunskap. Med hjilp av fallstudier kan man alltsd bidra
till bade utvecklandet av teorier samt forbattrande av praxis. Det &r alltsd frigan om en metod

som ér till nytta bade for forskare och praktiker (Cooper & Morgan, 2008).
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Enligt Merriam (1994) karaktériseras fallstudien av fyra olika karaktirsdrag. Det forsta &r att
fallstudier fokuserar pa en viss situation och dérfor lampar sig metoden for att studera olika
problem och situationer i praktiken, alltsd ar fallstudier partikularistiska. Det andra ar att man 1
fallstudier gar in pa djupet och genomgaende undersoker ett specifikt fall, alltsa &r fallstudier
deskriptiva. Det tredje dr att man genom att ta del av en fallstudie har mgjlighet att noggrannare
bekanta sig med fenomen som fallstudien undersoker, alltsa ar fallstudier heuristiska. For det
fjairde ar fallstudier, deras resultat och de generaliseringar som gors pa basen av dessa
situationsbundna, alltsa ar fallstudier induktiva.

Som forskningsmetod ar fallstudien ett systematisk och organiserat tillvigagangsitt for
att producera bade information om ett vist &mne och samtidigt producera en produkt till
exempel 1 form av en uppsats (Stake, 2000). Enligt Yin (1989) lampar sig fallstudier framfor
allt for att svara pa frigor s som “hur?” och “varfor?” Pa grund av detta ansdg jag att en
fallstudie dr den metod som bést tillimpar sig for denna studie, med tanke pé forskningsfragan
och att studien ska resultera i en avhandling. I en fallstudie fokuserar man pa en viss typ av
organisationer, héndelser eller fenomen och granskar genomgaende handlingarna och
erfarenheterna hos de involverade samt den kontext i vilken dessa sker (Stake, 2000).
Fallstudien &r alltsd en behdndig metod framfor allt nir man undersoker komplexa och
dynamiska fenomen med manga variabler varav atminstone en del inte gar att kvantifiera,
verklig praxis som kan vara ovanlig eller sillan forekommande, eller fenomen dir kontexten &r
av avgorandebetydelse eftersom den pédverkar det studerande fenomenet (Cooper & Morgan,
2008).

Cooper & Morgan (2008) lyfter fram fyra olika typer av fallstudier varav en dr den
avvikande. Dessa dr fall som valts for att kunna ldra sig frdn deras ovanliga eller annorlunda
natur. I studien som ligger som grund for denna avhandling &r det frigan om ett avvikande fall.
Detta dr pd grund av att ERM och prestationstmétning dr ett studerat fenomen dd det kommer
till den privata sektorn och delvis ocksd den offentliga sektorn. Men nir det kommer till
organisationer inom tredje sektorn och framfor allt intresseorganisationer finns det inte si
mycket information dnnu i dagslidget. Deras verksamhet, mélséttningar och intressenter skiljer
sig avsevirt frdn bade den privata och offentliga sektorn. Aven da det kommer till
prestationstmétning skiljer sig de bakomliggande logikerna 1 intresseorganisationer mérkbart
frdn den marknadslogiker som styr organisationer inom privata sektorn. Dessutom dr det som
(Cnaan och Kang, 2010) konstaterat ovanligt att tredje sektorns organisationer sjilv har de
resurser och den expertis som krévs for att sjédlva kunna sammanstilla och analysera data kring

prestationsmétning.
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Anton och Nucu (2020) menar att det finns fyra dterkommande metoder som anvénds
nir man ska undersobka ERM implementering i organisationer. Den fOrsta &r att anvénda en
proxi-variabel till exempel ifall organisationen har anstéllt en CRO (Chief Risk Officer), den
andra dr att soka efter nyckel ord relaterade till ERM 1 organisationens dokument och olika
databaser, den tredje &r att anvinda ERM betyg for organisationerna som erbjuds av tredjeparter
och den fjarde &r att intervjua organisationerna eller anvénda sig av enkiter. I denna studie ar
det ldmpligaste alternativet att anvdnda sig av intervju for att ta reda pa hur ERM ser ut i

fallorganisationen.

4.2. Insamling data

I studien anvinds intervju som metod fOr att samla in data. Intervjuer fungerar som ett behiandigt
verktyg for att 14ra sig om hurudan syn andra ménniskor har pa saker, &ven om verklig forstaelse
kan vara svart att uppnd. En intervju som &r vélplanerad och utfors omsorgsfullt kan dven leda
till ett rikt datamaterial att utga fran i sin studie. (Qu & Dumay, 2011).

Graden av struktur ar ett av de vanligaste sdtten att klassificera forskningsintervjun
(Fonatana & Frey, 1998). Man brukar dela upp intervju som metod i strukturerade, semi-
strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Valet av intervjumetod beror férutom pd det
studerade fenomenet dven pa vilken syn man har pa intervjun, intervjuaren och den intervjuade.
Alvesson (2003) delar upp dessa synsétt 1 neopositivism, lokalism och romantisism. Qu &
Dumay (2011) menar att det finns en relation mellan synséttet pa intervjun samt vilken
intervjumetod man véljer att anvinda sig av. Relationen ser ut pa foljande sitt: neopositivism
hinger thop med strukturerade intervjuer, lokalism hédger ithop med semi-strukturerade
intervjuer och romantisism hénger ihop med ostrukturerade intervjuer. Det finns dock en del
overlappningar mellan dessa.

Pé basen av Alvesson (2003) och Qu & Dumay (2011) har den semi-strukturerade
intervjun valts som insamlingsmetod for denna studie. Orsaken till att semi-strukturerad
intervju valdes framfor strukturerad intervju dr framfor allt insikten 1 att olika intervjuare
kommer att leda till olika svar pa fragorna. Med andra ord utgar inte studien fran att
intervjuobjekten dr berdttare av en objektiv sanning. I stillet ses de som personer som delar
med sig av sina erfarenheter av organisationen. Detta innebdr dven att intervjuobjektens

uppfattningar av samma fenomen dven med stor sannolikhet skiljer sig fran varandra.
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Enligt Alvesson och Deetz (2000) ér dven den semi-strukturerade intervjun den mest
forekommande kvalitativa metoden for datainsamling. Metoden innebér pa forhand forberedda
fragor som leds av identifierade teman pa ett konsekvent och systematiskt sétt, dessutom har
intervjuaren mojlighet att stidlla foljdfrdgor for att fa fram mera nyanserade svar av
intervjuobjektet. Den semi-strukturerade intervjun dr en sapass populdr metod pa grund av dess
flexibilitet, tillgdnglighet och begriplighet. Med hjdlp av metoden dr det &ven mdjligt att fa fram
viktiga aspekter av ménskligt och organisatoriskt beteende som ofta dr dolt vid en f6rsta inblick.
P& grund av dessa orsaker dr metoden ofta det mest effektiva och anvdndbara sittet att samla in
information pd (Kvale & Brinkmann, 2009).

Forutom semi-strukturerad intervju har dven dokumentanalys anvénts. De dokument
som analyserats dr tva strategiska dokument som organisationens ledning delat med sig. Det
forsta dokumentet behandlar de strategiska malséttningarna for organisationens
strategiperioden som stracker sig till 2025. Detta dokument innefattar dven kvalitativa
malsattningar sa kallade “maltillstand”, var vill man att organisationen befinner sig 2025. Det
andra dokumentet var ett dokument dir man tillsamman med en utomstdende konsult hade
jobbat fram olika potentiella framtidsscenarion for det finska samhéllet och vad dessa
framtidsscenarion kunde innebdra fOr organisationen ur ett strategiskt perspektiv.
Dokumentanalysen kan fungera som stod for intervjuobjektens pastdenden och ar speciellt

anvandbart ifall intervjuobjektens uppfattningar av situationen skiljer sig fran varandra.

4.3. Analys

I en fallstudie dr analysen den viktigaste delen av studien. Detta innebédr dven att analysen
manga ginger dr den mest utmanade och tidskrdvande delen av studien Yin (1981). Enligt
Olsson och Sorensen (2011) hor det inte till analysens uppgifter att bidra med ny kunskap. I
stdllet ar tanken att man med hjédlp av analysen kan bidra med ett nytt perspektiv och ny
forstaelse over det data man samlat in. Bryman och Bell (2017) betonar att data fran de
intervjuer man samlar in i sig sjdlvt inte dr tillrackliga for att man ska komma fram till en
slutsats. Detta data bor jamforas i forhdllande till andra studier som gjorts. I denna avhandling
sker detta genom att man jamfor det som presenteras i empiridelen mot det som presenteras i

delen om teori och delen om tidigare studier.

25



4.4. Tillforlitlighet & Akthet

Enligt Bryman (2018) kan man gdra en beddmning av kvalitativa undersdkningar genom att
granska dess tillforlitlighet och dkthet. For att tillforlitligheten i en studie ska kunna uppfattas
som uppnadd maste foljande kriterier uppfyllas: trovirdighet, dverforbarhet, pélitlighet och
mojligheten att styrka och konfirmera. For att kravet pa dkthet ska uppfyllas maste studien
uppfylla foljande krav: rittvisande bild, ontologisk autenticitet, pedagogisk autenticitet och
katalytisk autenticitet.

Trovardighet innebar att studien utforts i linje med de regler som finns och att man som
forskare delar med sig av sina resultat till de som deltagit i studien, s att de kan validera att
verkligheten har tolkats pa ritt sitt av forskaren. Overforbarhet innebir att forskare i en
kvalitativstudie skapar en ”databas” 6ver den studerade situationen som sedan kan anvindas av
andra for att bedoma i vilken grad studiens resultat dr overforbara till en milj6. Pélitligheten
innebdr att det ska finnas mojlighet att folja upp hur forskaren har gétt till viga med sin studie,
och att det ska vara mojligt att utfora ndgot som liknar en revision av forskarens arbete. Detta
tillvagagangsitt dr &nd4 enligt Bryman (2018) inte s vanligt i kvalitativa studier. Mgjlighet att
styrka och konfirmera innebdr att forskaren dr medveten om att det d4r omdjligt att uppnd
fullstindig objektivitet men sédkerstiller att man agerat i god tro. Forskaren ska alltsé inte
medvetet ha 1atit sina egna varderingar eller den teoretiska inriktningen paverka pa studiens
resultat.

Rattvis bild innebér att studien pa ett tillrdckligt réittvist satt dterger de olika asikter och
uppfattningar som existerar inom den grupp av individer som har blivit undersokta. Ontologisk
autenticitet innebidr att studien hjélper deltagarna att fa en béttre fOrstaelse av den sociala
situation och miljé som de dr verksamma i. Pedagogisk autenticitet innebér deltagarna far en
okad forstaelse for hur andra personer i miljon upplever saker och ting. Katalytisk autenticitet
innebdr att de som deltar i studien dven har mdjlighet att dndra pé deras situation.

I denna studie uppfylls trovdrdighet, réttvis bild samt ontologisk, pedagogisk och
katalytisk autenticitet genom att resultaten av studien presenteras for ledningsgruppen. Detta
gors delvis sa att man ska ha mdjlighet att kontrollera for att slutsatserna stimmer dverens med
deltagarnas uppfattning av situationen, men dven sa att deltagarna ska ha mojlighet att 6ka sin
forstaelse och dra nytta av deltagandet i studien. I studien sédkerstélls pélitligheten genom att
intervjuerna transkriberats, pa detta séitt kan man vid behov gé tillbaka till det material som

studiens analys bygger pa. Mgjlighet att styrka och konfirmera dr naturligtvis ingenting som
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gdr att garantera péd annat sitt en att forskaren i detta fall bekréftar att man &r medveten om att

fullstéindig objektivitet inte 4r mdjlig att uppna, men att detta har efterstrévats.

4.5. Etik

Det dr nodvéndigt att beakta det etiska perspektivet vid genomforandet av intervjuer. Detta
perspektiv innefattar dmnen sd som tystnadsplikt, virdighet och ritt till anonymitet hos
intervjuobjekten, samt att undvika att orsaka skada. (Punch, 1986). Etiska problemstéllningar
uppkommer ur varje aspekt vid ett forskningsprojekt och forskaren har skyldigheter gentemot
professionen, kollegiet, arbetsgivaren och virlden i sin helhet men framfor allt mot
intervjuobjektet. (Berg, 1998).

Qu & Dumay (2011) presenterar fyra olika etiska fragestdllningar som beaktas 1
samband med forskningsprojekt. Dessa ér: fororsaka ingen skada, relationsbaserad etik mellan
intervjuaren och intervjuobjektet, avslojandet av forskningsavsikten for intervjuobjektet och
ritten till anonymitet och konfidentialitet hos intervjuobjektet. I denna studie kommer alla dessa
aspekter att beaktas. Anonymitet hos intervjuobjekten kommer att bevaras noggrant eftersom
resultaten fran studien kommer att vara tillgidngliga dven for arbetsgivaren och andra personer
inom organisationen. Inom organisationen dr man medveten om att det 4r hela ledningsgruppen
som deltagit 1 studien. Eftersom man i organisationen dr medveten om vilka personerna dr som
deltagit i1 studien har man varit noggrann med att det inte ska gé att urskilja frdn enstaka svar
vem som sagt vad. Av denna orsak dr dven de citat som anvénds i avhandlingen omskrivna och

anonyma.
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5. Empiri

1 Empirikapitlet presenteras forst respondenterna och avhandlingens fallorganisation. Efter
detta presenteras de iakttagelser som gjorts om hur organisationens olika intressenters var

synliga i respondenternas svar.

5.1. Respondenter och fallorganisationen

For att besvara studiens forskningsfraga har en fallstudie gjorts i en intresseorganisation i
Finland. I studien deltog hela organisationens ledningsgrupp bestdende av tio personen med
olika ansvarsomraden inom organisationen. Forutom att alla i ledningsgruppen har véldigt
varierande perspektiv pa organisationens verksamhet, har alla forutom en (beroende pa att
personen ir relativt ny i ledningsgruppen) @ven haft en roll i framtagandet av organisationens
strategi. Respondenterna har varit i organisationen mellan 3 och 18 ar. En noggrannare
presentation av titlar, &r i organisationen samt lingden pd intervjuerna presenteras nedan i

tabellen.

Tabell 6 Respondentlista

Respondent Titel Ari Intervjulédngd
organisationen

A Specialist inom informationsbaserad 3 1:08:23
ledning

B Ekonomichef 15 0:37:00

C Kundupplevelsechef 13 1:04:53

D Chef for utveckling av digitala tjdnster och 6 0:38:46
informationshantering

E Kommunikations- och 4,5 0:36:57
marknadsforingschef

F Chef {or juridiska tjanster 10 0:54:23

G Arbetsmarknadschef 18 1:02:51

H Verksamhetschef 4 1:17:05

I HR-Expert 8 0:41:28

J Chef for karridrtjénster 10 1:13:59

Lista éver de respondenter som intervjuats i samband med insamling av data

Fallorganisationen bestr av en centralorganisation med mellan 50 och 100 anstéllda. Denna
centralorganisation dgs av ett antal lokalforeningar. Det dr organisationens dgande foreningar

som viljer styrelsen och godkinner organisationens budget, strategi och de strategiska

28



malsittningarna pa organisationens forbundsmote. Denna organisationsstruktur sétter dven sitt
spar pa strategin och hur organisationen forhéller sig till risk, vilket flera av respondenterna
lyfter fram i sina svar. Till centralorganisationens uppgifter hor att paverka i samhélleliga fragor
pa ett sitt som gynnar dess medlemmar. Ett exempel péd detta dr att padverka lagstiftningen i
Finland och lyfta upp drenden i den samhélleliga diskussionen. Organisationen erbjuder dven
dess medlemmar sddana tjanster som de kan ha nytta av 1 arbetslivet, s& som juridiska- och
karridrtjanster.

Nagot som &r vért att notera om organisationens verksamhetsmiljo &r att organisationen
1 princip saknar konkurrenter. Detta beror pa att det &r frdgan om en intresseorganisation som
bevakar en viss grupps intressen och erbjuder dem tjinster. Det finns ingen konkurrerande
intresseorganisation som skulle rikta sig till samma grupp. Alternativet som man konkurrerar
mot dr att personerna som tillhér malgruppen viljer att inte vara medlemmar i nagon
intresseorganisation. Over lag beskrivs organisationens verksamhet av respondenterna i grund
och botten som mycket oforianderlig. Medlemsantalet har vildigt liten fluktuation over tid,

vilket leder till att verksamheten ser mycket likadan ut ar efter &r.

5.2. Organisationens intressenter

P& basen av intervjusvaren har flera viktiga intressenter for organisationen identifierats. Dessa
intressenter péverkar dven hur organisationens strategi formas, paverkar de strategiska
malsittningarna samt har ett atminstone indirekt inflytande pa hur man i organisationer tdnker
kring riskhantering och prestationsmétning. Intressenter presenteras i tabellen nedan. Som nést

kommer redovisas vad som kom fram om de olika intressenterna i respondenternas svar.
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Tabell 7 fallorganisationens viktigaste intressenter

Intressent Beskrivning

Medlemmarna Organisationens medlemmar bestar av bade studerandemedlemmar
samt utexaminerade medlemmar.

Potentiella Potentiella medlemmar dr sddana som uppfyller medlemskraven men

medlemmar som valt att inte g& med 1 organisationen.

De anstillda Organisationen har mellan 50 och 100 anstéllda i dagslaget

Agarna Agarna bestar av centralorganisationens lokalféreningar.

Styrelsen Styrelsen viljs for en tre ars period och sétter sin pragel pa
verksamheten under denna tid.

Sambhéllet Som intresseorganisation dr malet att paverka fragor som beror hela
samhdllet.

Beskrivning av organisationens viktigaste intressenter som identifierats i samband med intervjuerna

5.2.1. Medlemmar och potentiella medlemmar

Organisationens medlemmar och potentiella medlemmar kan anses vara organisationens
viktigaste intressenter. Medlemmarna &r orsaken till att organisationen existerar, bade 1 den
bemaérkelse att syftet bakom organisationens verksamhet dr bevaka medlemmarnas intressen
och erbjuda dem tjadnster, men dven pa grund av att det dr inkomsterna frdn medlemsavgifter
tillsammans med fOrvaltandet av organisationens kapital som mdjliggdr organisationens
verksamhet. Pa 1dngsikt dr organisationens existens alltsd beroende av dess medlemsantal.

Att medlemmar och potentiella medlemmar &dr organisationens viktigaste intressenter
mérker man dven pé att organisationens alla fyra strategiska métare handlar om medlemmarna
och potentiella medlemmarna. Dessa fyra métare togs 1 bruk 1 samband med att organisationens
nuvarande strategi togs fram. Tanken &r att dessa ska visa pa hur man lyckats med verksamheten

under strategiperioden. De fyra strategiska métarna presenteras 1 tabellen nedan.

Tabell 8 fallorganisationens strategiska mdtare

Strategiska métare
Andelen studeranden som blir studerandemedlemmar
Andelen utexaminerade som véljer att bli ordinarie medlemmar nér de utexamineras
Antalet under 63-ariga ordinariemedlemmar
NPS-virdet for de tjdnster organisationen erbjuder sina medlemmar
Presentation av fallorganisationens strategiska malsdttningar
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Av dessa strategiska métare handlar tre om hur organisationen lyckas locka till sig potentiella
medlemmar och om hur de lyckas behalla sina nuvarande medlemmar. En av métarna handlar
om hur néjda de nuvarande medlemmarna &r med organisationens tjénster.

Det fanns dven de bland respondenterna som en aning ifragasatte den starka betoningen
pd medlemsantalet da det kommer till de strategiska mitarna. Men samtidigt forstod

respondenten dven de ekonomiska realiteterna bakom verksamheten.

Jag tillhér de som anser det vara aningen problematisk att fokusera pa medlemstillvixt
som vdrt primdra mdl for verksamheten som service- och intresseorganisation.
Samtidigt vet jag att mera medlemmar o6kar bade vara mojligheter att paverka i
samhdllet och mojligheterna att erbjuda tjdnster av hogkvalitet at vara medlemmar.
Utan medlemmar tar verksamheten vildigt snabbt slut, ddrfor dr det viktigt med

medlemstillviixt.

Forutom de strategiska méitarna som officiellt foljs upp 1 organisationen och vars utveckling
dven rapporteras engang i mdnaden for hela personalen sker det dven inofficiellare métning i
organisationen. Aven d det kommer till denna inofficiellare métning 4r tanken bakom flera av
mitarna att méita och forsta sig pd medlemmarnas beteende. Ett exempel pa detta dr att man
undersoker bade kvalitativt och kvantitativt orsakerna till att medlemmar viljer att avsluta sitt
medlemskap. Med hjilp av detta har man kunnat mirka att en mindre andel viéljer att avsluta
sitt medlemskap pa grund av att de inte anvénder tjansterna. I stillet har orsaker som hinger
thop med att det blivit ekonomist tuffare tider blivit allt vanligare.

Négot som en del av respondenterna lyfte fram var att det som tillfér utmaningar &r att
man inte alltid vet vad som &r bra och vad som é&r daligt resultat pd métarna d& det kommer till
att mita medlemmarnas beteende. Ett exempel pa detta &r tjansternas anvindningsgrad som en

av respondenterna beskriver pa foljande sitt:

Det dir viktigt att notera att vdr affiirsmodell skiljer sig fidn den traditionella. Aven om
externa konsulter ofta tycker att hégre anvdindningsgrad for vara tjdnster dr positivt,
ger det i vdrt fall inte direkt ytterligare intikter. Aven fast alla medlemmar skulle
anvdnda vdra juridiska tjidinster kommer det inte att oka vara intdikter om de inte
samtidig rekommenderar medlemskapet vidare och tar in nya medlemmar. Vi kdmpar
standigt med balansen mellan resurser och framtida inkomster. Fast mdlet skulle vara
att fa alla att anvdnda vara tjdnster, men som intresseorganisation dr det ocksd bra att
ha passiva medlemmar, som i sjilva verket ofta dr vara bdsta medlemmar. I vdra

beslutsfattande organ forlitar sig mdnga pd traditionell affdrslogik, ddr anvindningen
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av tidnster spelar en nyckelroll. Men eftersom var affdrsmodell fungerar med en annan

logik skapar det utmaningar.

Detta gillde dnda inte alla inofficiella mitare dar medlemmar eller potentiella medlemmar stod
1 centrum. D4 det till exempel handlar om genomstrémning, det vill sdga hur snabbt man klarar
av att ge betjdning 4t de medlemmarna nir de behdver hjdlp med nagot, &r det klart att ju
snabbare service desto béttre. Mitare som handlar om organisationens mediekanaler, s& som
antalet visningar och gillningar inldggen i sociala media far, dér foljarna till storsta del bestar
av medlemmar och potentiella medlemmar, dr dven béttre ju mera de r till antalet.

En faktor som knyter samman bade riskhantering och prestationsmitning dr sddan
mitning som gors for att man ska kunna rapportera om det &t medlemmarna och pé detta sétt
ge en viss typs bild av verksamheten &t dem i syfte att de ska vara néjda med verksamheten och
dven ska villa vara medlemmar i framtiden. Detta kan alltsé bide ses som en riskmotbyggande
atgird och ndgot som man gor for att folja med hur verksamheten utvecklas. Ett exempel pa
detta ar rapportering kring hallbarhet. Utover detta fungerar placeringsverksamheten d4ven som
en buffert och nidgot man kan skydda sig med mot ett eventuellt sjunkande medlemsantal i

framtiden.

Ansvarsfullhet i placeringsverksamheten dr mycket viktigt nufortiden, och vi har gjort
mycket arbete kring detta. Vi har utvecklat hdllbarhetsrapporteringen i vdr
placeringsverksamhet, genom vilken ESG-mdtningar och bedémningar gors for alla
typer av placeringar ndr det dr mojligt. Medlemmarnas dsikter spelar en nyckelroll, da
de dven har mdjligheten att rosta med fotterna, och hdllbarhet dr ett av de teman som
de vdrdesdtter. Genom en ansvarsfull verksamhet kan vi svara pd vara medlemmars

forvintningar och virderingar.

Investeringarna fungerar som en buffert. For att var verksamhet i dagsldget omedelbart
skulle paverkas negativt skulle det krdva att ungefdr hdlften av vara medlemmar sdger
upp sitt medlemskap. En sdadan risk dr vi kanske heller inte heller férberedda pd da det

dr valdigt osannolikt.
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5.2.2. De anstillda

Om medlemmarna och de potentiella medlemmarna stod i centrum for de strategiska métarna
pa basen av respondenternas svar, s kunde man pé basen av intervjuerna konstatera att storsta
delen av de inofficiella métarna samt den organisationsovergripande riskhanteringen p ett eller
annat sitt kretsade kring de anstillda.

Niar det kommer till de strategiska maétarna var deras storsta problem enligt
respondenterna, att majoriteten av de anstéllda inte kan dra en direkt koppling mellan deras
dagliga arbetssysslor och hur de paverkar de strategiska méatarna. Alla respondenter var dnda
av den asikten att de anstillda forstar de strategiska matarnas innebord. Néstan alla respondenter
var dven av den asikten att personalen kan paverka pa maétarna, a&tminstone indirekt. Det var
endast en respondent som var osdker pa om detta helt och héllet var fallet, och en respondent
som tyckte att de anstéllda nog inte kunde paverka s& mycket pa métarna. P4 motsvarande sétt
ansag alla forutom en i ledningsgruppen att de sjélv kunde paverka pa de strategiska mitarna.

Den sista respondenten ansdg att hen inte hade mojlighet att pdverka pd maitarnas utfall.

Jag kan direkt paverka pa mdtarna. Jag anser dven att alla kan pdverka, dtminstone
indirekt. En del har sadana arbetsuppgifter som direkt relaterar till dessa mdtare. Men

allas uppgifter gor det indirekt skulle jag pdstd.

Det hdr dr ju den diskussionen som vi har haft i organisationen, att hur kan alla paverka
pd resultatet, och att i allas uppgiftsbeskrivningar mdste det finnas sdtt att paverka pd

dessa. Men stidmmer detta i verkligheten? Mitt svar dr tyvdrr nej pd den frdagan.

Eftersom ledningen ansag att de anstéllda har mojligheten att paverka pa de strategiska mitarna,
men att den direkta kopplingen mellan arbetsuppgifterna och strategiska méalséttningarna kunde
vara aningen vag, lyftes det fram 1 svaren att de inofficiella métarna péd operativ nivd bland
annat behovdes for att personalen ska forstd hur det egna arbetet hor thop med organisationens
malsittningar. Att ta fram sddana mitare som béttre kunde fungera som stdd for den operativa
personalen i det dagliga arbetet var 4ven nigonting man jobbade med for tillfdllet. I svaren kom
det dock fram att det fanns en del anstéllda, som kunde ses som nyckelpersoner 1 organisationen
dé det kommer till de strategiska mélséttningarna. Dessa personers arbetsuppgifter var antingen
sddana som direkt hdngde ihop med medlemsrekrytering, eller med att halla kvar medlemmarna
i organisationen. Ovrig personal arbetar frimst med uppgifter som stdder dessa nyckelpersoners

arbete, eller med andra uppgifter som mgjliggor organisationens verksambhet.
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Jag anser att till dessa strategiska mdtare som vi har sd finns det pa sdtt och vis ndagra
nyckelpersoner. Till exempel dd det kommer till studerandes anslutningsgrad, sd dr det

nagra nyckelpersoner vars insats sdkert star for 90% av resultatet i mdtaren.

Under intervjuerna identifierades 17 olika orsaker till att man i1 organisationen maéter
prestationer. Dessa orsaker presenteras i tabellen nedan. Man kan konstatera att de flesta av
métarna finns till for att fungera som stod for personalen. Antingen genom att 6ka forstaelsen
for verksamheten och pa detta sitt hjdlpa dem att gora sitt arbete, eller genom att signalera om
arbetarnas vilméende.

Det var flera respondenter som lyfte fram betydelsen av en vdlmaende personal for
organisationen. Forutom att det finns ett egenvirde i en vdlmaende personal for organisationen,
sd ansdg respondenterna att det dr en fOrutsittning for att man ska kunna prestera sd bra som
mojligt som organisation. Eftersom organisationen i form av intresseorganisation bland annat
arbetar med fragor relaterade till vilméende i1 arbetslivet ger en vdlmaende personal dven
legitimitet till det intresseorganisationen gor. Enligt respondenterna kunde man alltsa dven se
det som en ERM-atgird att se till att personalen mar bra. Detta minimerar risken for att
personalen ldmnar organisationen och att organisationen rykte lider, vilket i organisationens

fall 4ven kan leda till minskat medlemsantal.

Det hdr med vilmdende och en trygg arbetsplats dr ndgot vi dr vildigt noggranna med
och dven tar itu med direkt ifall det finns behov. Ndar vi gor detta
intressebevakningsarbete sa dr det dven ur det perspektivet viktigt att allting dr i

ordning i vdr organisation pd den fronten.

Tabell 9 orsaker till att man i organisationen mdter prestationer

Orsak (1-9) Orsak (10-17)
1. Sé att man béttre ska kunna forsta 10. Sa att man kan se hur
verksamhetens lagesbild. medlemmarna reagerar pa
fordndringar.

2. Sa att man kan folja med ifall matarna utvecklar 11. Som hjilp i allokerandet av

sig &t rdtt hall (trots att man inte alltid vet vad som  resurser, for att méta volym.

ar ratt hall).

3. For att se ifall man lyckas med sina mal, detta 12. For att motivera och belona
kraver dock att mdtarna méter rétt saker och tjinar  personalen (inga beloningssystem for

helheten. tillfallet).
4. Riskforebyggande, sd att man mirker 13. S& att man ska kunna fira saker 1
fordndringar om till exempel anslutningsgraden en rétt sd oforanderlig miljo.

sjunker totalt eller 1 ndgot visst segment. Eller {or
att mdrka att man inte far in examinationsuppgifter
eller dylikt.
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5. For att man ska kunna identifiera de 14. For att utvecklingsarbetet ska vara
tillvdgagangsétt som fungerar och de som inte géor mera givande dd man kan se att det
det. sker fordndringar.

6. Sa att man kan folja med hur personalen klarar ~ 15. Man har métare for att man

sig och médrka eventuell utmattning eller for stor traditionellt har haft métare.
arbetsborda.

7. Sé att man kan sikerstélla verksamhetens 16. For att visa utat at medlemmarna

kvalitet. att man agerar sakligt och ansvarsfullt.

8.Som stdd for utvecklingsarbetet. 17. S& att man kan rapportera at
styrelsen.

9. For att folja upp hur man lyckas med
genomfOrandet av strategin.
Svar pd fragan: varfor anser du att man mdter prestationer i organisationen?

Sa gott som alla respondenter betonade hela personalens betydelse da det kommer till ERM i
organisationen. Under intervjuerna kom det fram att organisationen i dagsldget saknar
strukturerade och systematiska sitt att bedriva sin ERM verksamhet. Detta giller till exempel
igenkédnning och utvérdering av risker dd det kommer till andra omréden &n risker relaterade
till IT-och investeringsverksamheten, dér riskhanteringen ar vildigt systematisk. I stillet sker
igenkdnningen av risker och utvérdering av dessa langt genom personalens dagliga arbete och
genom den diskurs som sker mellan anstéllda i organisationen. Riskbedomningar gors vart efter
som risker upptidcks eller de blir aktuella genom ndgon samhillelig utveckling som
organisationens experter lagger mirke till. Flera av respondenterna ansag att detta sikert ar
vildigt typiskt for en organisation dér personalen uteslutande bestar av olika typer av experter
inom sina &mnesomrdden och dér hierarkin dr véldigt platt. Alla respondenterna ansag dnd4 att
organisationen kunde gynnas av att man dven utvecklade strukturerade ERM-modeller. Kravet
for detta var dock att de skulle vara tillrdckligt med létta att upprétthalla och sddana som passade

organisationens struktur.

Det skulle vara bra att gora detta mera systematiskt, utan att vi gor det till en for tung
modell. Vi borde hitta ndgonting som passar oss. Det kunde vara ett mycket enkelt
verktyg, men ndgonting ddr vi systematisk och dterkommande analyserar och tar itu

med strategiska risker. I dagsldget gors det vildigt osystematiskt.

Svaret dr jo. Vi kidnner igen och goér bedémningar av de risker vi moter. Finns det nagon
systematiskprocess till det, nej. Vara experter kdinner till var verksamhetsmiljé mycket
bra och genom det arbete vi gor i den miljon, det dr sa vi kdnner igen vdra risker och

gor bedomningar av dem.
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Enligt respondenterna har man i organisationen striavat efter att halla tillvigagéngsétten flexibla
och man forsoker alltid hitta &ndamélsenliga sétt att verkstilla saker pa. Ménga anség att det i
denna typs expertorganisation ar viktigt att experterna sjdlv har mojligheten att paverka pa sitt
arbetssétt och de tillvigagangsétt som anvidnds i organisationen. Flera upplevde det som
konstigt och onaturligt ifall det uppifran skulle komma noggranna instruktioner for hur man ska
arbeta for att uppna sina mal. Enlig respondenterna rader det 4ven en positiv organisationskultur
dir experimenterande och testade av nya saker uppmanas till. Organisationen placerar de
anstéllda 1 centrum av organisationens strukturer och med hjélp av organisationskulturen far

man de anstédllda och deras kompetens bunden till organisationen.

Frdn ledningens perspektiv skulle det dven kdnnas jobbigt om vi pd nagot sdtt skulle i
vdr stora vishet berdtta for de anstillda att sa hdr borde ni agera och var
organisationskultur dr denna. Det passar inte enligt mig in pd den hdr typens

expertorganisationer.

5.2.3. Styrelsen

Under intervjuerna kom det fram att styrelsen har en véldigt betydande roll 1 fallorganisationen
da det handlar om att ta fram organisationens strategi. Enligt respondenterna dr detta dven
allméint fallet for tredje sektorns organisationer. I och med detta har styrelsen ocksa atminstone
indirekt ett stort inflytande pé hur de styrverktyg som anvénds for att uppna strategin formar
sig. En av respondenterna var till och med av den orsaken att en orsak till att man méter saker

1 organisationer dr for att man ska kunna rapportera at styrelsen.

Den storsta skillnaden dr att styrelsen spelar en viktig roll i framtagandet av strategin.

Detta dr dven mycket allmdnt forekommande dda det handlar om foreningar.

Strategin godkdnns av forbundsmatet pa forslag av styrelsen. Detta dr kanske en av de

storsta skillnaderna till foretagsvirlden.

Jag ska forsoka komma pa nagon annan orsak till att vi mdter prestationer dn den jag

forst kommer att tdanka pa. Vilket dr att vi gor det for att kunna rapportera till styrelsen.

Enligt respondenterna finns det en tydlig fordelning av ansvarsomraden 1 organisationen dar
styrelsen har huvudansvaret 6ver strategiska nivan av verksamheten, medan ledningsgruppen

och Ovriga anstillda ansvarar 6ver den operativa verksamheten. Pa basen av svaren fick man
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en bild av att ledningsgruppen dr enhetlig dver att styrelsen utdvar tillsyn over strategin och
utfor sina ansvarsuppgifter for att stdda ledningen i verkstdllandet av strategin och
verksamhetsmalen. Storsta delen av ledningsgruppen upplevde ocksa att styrelsen har den
forstaelse som behdvs av organisationens verksamhet och de utmaningar som organisationen
mdoter, for att kunna stodja ledningen bade dé det kommer till den dagliga verksamheten och da
det handlar om ERM. Det fanns dock dven de bland respondenterna som inte helt och hallet var
Overtygande om att styrelsen forstar affarsmodellen som ligger som grund for verksamheten till
hundra procent.

Enligt respondenten mirks detta bland annat da det kommer till ambitionsnivan i de
strategiska mélsittningarna och de strategiska mitarna som hanger ithop med dessa. Samtliga
respondenter beskrev dessa som véldigt hdga, ndstan alla var 4ven av den asikten att de i princip
var omdjliga att uppna. En del ansdg dven att malséttningarna var sd hoga att de inte var
motiverande for de anstéllda. Det fanns dock dven de som sa att de upplevde hoga mélséttningar

som motiverande.

Malsdttningarna dr vdldigt ambitiosa, kanske till och med sd ambitiésa att de

nodvindigtvis inte upplevs som motiverande for personalen.

De héir mdlsdttningarna dr vdldigt tuffa. Var styrelse har kommit med vdildigt ambitiosa
malsdttningar. Jag tror dven att dessa malsdttningar dr vildigt svara, om inte omojliga
att nd. Personligen gillar jag att man sdtter malsdttningar som dr svdra att nd, med det
finns sdkert de som inte anser att det dr lika motiverande och foredrar mera realistiska

mdlsdttningar.

Enligt en del respondenter har det som en foljd av att verksamhetsmalen i princip dr omgjliga
eller a&tminstone vildigt osannolika att uppna, dven lett till att man inte ordentligt har diskuterat
de atgédrder som borde goras for att man ska uppna malséttningarna. Eftersom denna diskussion
inte har forts, har man inte heller kunnat diskutera vilka risker dessa atgérder skulle féra med
sig. Det upplevdes att man i organisationen har diskuterat de risker som organisationen moter
och hur dessa kan paverka malsédttningarna for verksamheten, det vill sidga Okning av
medlemsantalet. Men denna diskussion har inte pd en tillricklig niva kopplats till de dtgirder
som man vill ta for att uppnd mélen. Samtidigt ansag en del av respondenterna att den rétt sa
aggressiva strategin som satsar pa en kraftig 6kning av medlemsantalet dven har format

verksamheten dven pa en operativ nivd. Man har bland annat sett dver organisationens
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strukturer, funktioner och personal och gjort bade investeringar och fordndringar i dessa for att
de ska ha béttre forutséttningar att stoda en verksamhet dér man strdvar efter en aggressiv
medlemstillvéxt.

Styrelsen hade tillsammans med hogsta ledningen och en utomstaende konsult dven
arbetat fram olika framtidsscenarion med tillhérande risker som man i organisationen kunde
dra nytta av i utformandet av styrverktygen. I intervjuerna kom det fram att dessa alternativa
scenarion dnda inte dnnu 1 dagsldget hade tagits i bruk och utnyttjats i praktiken i den operativa

verksamheten.

Om du kollar pa det dir scenariobaserade strategipapperet sd ddr finns i sjdlva verket
dven for de mest sannolika scenariona definierat vilka risker de medfor. Vi har inte
behandlat dessa desto mera dnnu inom organisationen, men det stdr sdkert ndst pd tur.
Nu dr vi sdkert smaningom i det skedet att man kunde kolla ifall det i verksamhetsmiljon
skett sddana fordndringar som gor att strategin borde korrigeras och att man skulle ta

i bruk ndagon av de alternativa strategierna.

5.2.4. Agarna

Organisationens dgare bestar av dess lokalforeningar och det ér dven dessa dgares som har den
hogsta beslutsfattande makten d& det kommer till det strategiska fragorna. I praktiken ar det
lokalforeningarnas styrelserepresentanter som utdvar denna makt pé centralorganisationens

forbundsmote.

Sedan har vi det faktum att ndr vi har en féreningsstimma, i vart fall ett forbundsmdote
som utévar den hogsta makten, sd har dgarna en mycket storre roll ndr det gdller att
godkdnna dess strategi. Med andra ord godkdinner forbundsforsamlingen, det vill sdga

dgarna, var strategi ddr.

Under intervjuerna kom det fram att dgarna har ett stort inflytande Over organisationens
styrverktyg. De bestimmer bland annat dver sddana styrverktyg som i foretag dr upp till den
operativa personalen. Ett exempel pa detta som lyftes fram under intervjuerna ar
prissittningsmekanismen. Man har inte 1 den operativa ledningen mgjlighet att hoja eller sdnka

priser utan att forbundsmotet godkadnner detta.

Att strategiska beslut ska godkdnnas av forbundsmaotet gor att vi inte har fria hdnder att

anvinda alla sdadana verktyg som jag sjdlv upplever att vore dndamdlsenliga. Ur ett
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kundupplevelseperspektiv har priset en viktig betydelse, men beslut om prissdttningen
ligger i forbundsmdtets hdnder. Detta gor att vdra verktyg dr betydlig mera begrdnsade

en pd privata sidan.

Nagot som tydligt kom fram under intervjuerna var skillnaderna mellan dgarna och Ovriga
intressenter da det kommer till risktagande. Under intervjuerna ombads respondenterna sjalv
definiera organisationens riskkultur. Néstan alla i ledningsgruppen var av den asikten att
organisationens riskkultur &tminstone gér att beskrivas som riskneutral och storsta delen var av

den asikten att den ligger ndgonstans mellan riskneutral och risktagande.

Figur 1 Organisationens riskkultur

BT s

Riskavers Riskneutral Risktagande

Hur ledningsgruppens 10 medlemmar valde att identifiera organisationens riskkultur pa en skala frdan
riskavers till risktagande.

De som lutade sig mot riskaggressiva motiverade valet med den reformationsvilja som finns i
organisationen, dir man vill andra pa strukturerna och pé hur man ser pé fackforbund i Finland.
Vidare motiverade man valet med den organisationskultur som rader i organisationen, dér man
modigt testar pd nya saker. Det var dven mdénga som kommenterade att de ansig
referenspunkten vara dvriga forbund och att man jaimfort med dessa ér betydligt mera villiga
att ta risker. De element som drog valet mot det riskneutrala ansdgs vara att man i manga
organisationsfunktioner dnda véljer att inte ga och éndra pa eller blanda sig i hur ndgonting gors
ifall det inte dr nodvéndigt. Nagra av de intervjuade lyfte dven fram att det i organisationen
finns en del bevarande krafter som bland annat &r riskundvikand. Med dessa bevarande krafter
gick det att 14sa mellan raderna att respondenterna syftade pé dgarna. Flertalet respondenter
sade dven rakt ut att man &r villig att ta mera risker och att man tror att styrelsen, ovriga
ledningen och personalen i sin helhet ocksa vore det. Utmaningen i detta fall handlar om att

dven fa dgarna att vela ta mera risker.

Viar styrelse skulle sdikert vara beredd att mycket aktivare ta risker och testa pd nya
saker, detta gdller dven for var organisation ndr vi undersokt detta. Vdr organisation

dr mycket villig att gora dndringar och testa pa nya saker. Men hdr kommer vi till det
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att vdra dgare, alltsd lokalforeningarna, de dr lite forsiktigare. Atminstone om man ser

pd saken frdn vdrt och styrelsens perspektiv.

5.2.5. Sambhiillet

Eftersom fallorganisationen dr en intresseorganisation som &dven pdaverkar pa samhiélleliga
fragor sd dr samhdllet A&ven en mycket viktig intressent for organisationen. I organisationens fall
spelar dven samhéllet en betydande roll d& det kommer till ERM och &r nadgonting som har ett
inflytande pa strategiska méitarnas utfall.

Enligt respondenterna pdverkas de strategiska maétarna starkt av manga sddana
samhdlleliga trender och fenomen som organisationen har svart att paverka och som dven kan
vara ofOrutsdgbara. Exempel pa detta dr det ekonomiska ldget i landet samt &sikter over lag
kring fackforbund. Nagra av respondenterna lyfte fram att organisationen forsoker fungera som
ett ledande exempel pa hur en reformerad version av ett fackférbund dven kan se ut och agera

pa. Men att den allménna bilden av fackférbund &dven paverkar fallorganisationen.

En allmdn fack-fientlighet dr en sadan risk som vi beaktar i var omgivning. Vi har dven
forsokt reformera oss och helt medvetet dndra pad var brind under de senaste daren. Vi

vill inte vara ett typiskt fackforbund.

Respondenterna menade att de sambhilleliga trenderna &r ndgonting som paverkar alla
organisationens styrverktyg. Da det kom till de olika frdgorna kring ERM péapekade flera av
respondenterna att man i organisationen beaktar och forbereder sig pa de risker och mdjligheter
som foljer med de olika trenderna. Eftersom organisationen aktivt &ven jobbar for att paverka
pa samhilleliga fragor ansag respondenterna att man pé detta séitt har mojlighet att genom sin

verksamhet paverka pé de risker och mgjligheter som dessa trender och fenomen for med sig.
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6. Analys

Analysen av empirikapitlet presenteras i detta kapitel. Forst analyserar hur ERM ser ut i
fallorganisationen i dagsldget. Sedan analyseras hur prestationsmdtningen ser ut i dagsldget.
Slutligen analyseras hur ERM och prestationsmdtningslogiken paverkas av organisationens

intressenter.

6.1. ERM i fallorganisationen

ERM i fallorganisationen kan beskrivas som en kontinuerlig utvecklingsprocess som i dagsldget
annu saknar tydliga strukturer. Enligt Segals (2011) definition pA ERM ska en organisation
mita, hantera och lyfta fram betydande risker i syfte att 6ka virdet for intressenterna. I dags
laget sker detta 1 organisationen, men utan ndgon systematisk metod dd det kommer till andra
risker 4n de som hor ihop med investeringar och IT. I stillet forlitar man sig pa de anstdllda
uppticker dessa risker genom sitt dagliga arbete. Razali och Tahir (2011) lyfte fram att ERM
dven innebdr en overgang till en holistisk syn pa risk dar man ser pa hur alla risker hanger ihop
1 stéllet for att se pa varje enskild risk skilt for sig. Man kan kanske ifrdgasitta om detta fullt ut
annu sker 1 Organisationen med tanke pé att riskerna utvéirderas vart efter de upptécks och utan
att man i1 dagsldget till exempel skulle ha ndgon typ av portfolj vy av riskerna som
rekommenderas av COSO (2017). Nagot som dnda visar pa att man i organisationen haller pa
att gd over fran Traditionell riskhantering till ERM &r framfGr allt det som Wikland (2014) lyfter
fram. Néamligen att man i och med ERM o&vergér frén att se pa risker som ndgonting som ska
undvikas till ndgonting som dven medfor sig mojligheter. I organisationen har man i dagslaget
en kultur som uppmanar till att testa pa nya saker dven fast det medfor risker, da det d4ven kan
fa positiva konsekvenser.

Bali och Uslu (2017) lyfte fram elva typer av risker som dr typiska for organisationer
inom tredje sektorn. Baserat pa det som framkom i empiri delen kan man konstatera att sju av
dessa dr nagonting som &r aktuella for organisationen att beakta pa en strategisk nivad och som
ar aktuellt da det kommer till organisationens ERM. Dessa dr Ekonomiska risker, miljorisker,
investeringsrisker, minskade finansieringskéllor, riskerande av diligt rykte och offentlig

forargelse. De ekonomiska riskerna &r ndgonting man beaktar hela tiden och dérfor dr dven
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forsdkrandet av framtida resurser i form av medlemmarnas medlemsavgifter ndgonting som
ligger centrum for organisationens strategi och de strategiska maélséttningarna. Utover detta
fungerar placeringsverksamheten som ett sitt att forsdkra organisationens ekonomi. Eftersom
organisationens finansiering bestdr av medlemsavgifterna och intdkterna fran
placeringsverksamheten handlar risken om minskande finansieringskéllor i organisationens fall
framst om att uppréatthdlla medlemsantalet. De ekonomiska riskerna, investeringsriskernas och
minskande finansieringskédllorna gar alltsd hand 1 hand. I organisationens fall handlar
miljoriskerna om att standigt vara forberedd pa fordndringar i lagstiftning, det ekonomiska laget
eller andra faktorer som kunde péverka medlemmarnas vilja att vara medlemmar i
organisationen. Denna risk motarbetar man &dven genom att sjdlv aktivt delta i
samhaéllsdiskussionerna och paverka péd fragor som kan utfora ett hot for organisationen.
Slutligen &r riskerna om daligt rykte och offentlig forargelse ndgonting man motarbetar med att
agera pa ett sddan sitt att medlemmarna kan vara ndjda med verksamheten. Man forsoker dven
fornya bilden av hur fackforbund kan se ut i Finland sé att eventuella negativa associationer
som folk har mot dessa inte ska gé ut dver intresseorganisationen i fraga.

Organisationen skiljer sig frin flera andra organisationer inom tredje sektorn i den
bemaérkelsen att de som &r aktiva inom central organisationen inte dr volontérer utan far betalt
for sitt arbete. Daremot bestar dgarforeningarnas aktiva av volontdrer. En minskad ming
volontdrer dr pa basen av svaren nadgot som kunde hota centralorganisationens verksamhet. Som
dven lyftes fram i empirin har inte organisationen nagra konkurrensen och ir i denna bemérkelse

aven ritt sa unik fran dvriga organisationer inom tredje sektorn.

6.2. Prestationsmitning i fallorganisationen

Den officiella uppfoljningen av prestationsmétt med koppling till organisationens strategi
begriansar sig 1 dagsldget till matt relaterade till medlemstillvixten och ett NPS maétt over
kvaliteten pa tjanster som organisationen erbjuder sina medlemmar. I organisationen finns
ocksa flera métt pd en mera operativ nivd som dven utnyttjas i det dagliga arbetet fast de &r
mera inofficiella. For tillféllet arbetar man i organisationen med att bade se dver vilka operativa
matt man kunde ta med i den officiella uppfoljningen och dven ta 1 bruk malséittningar for dessa.
Man arbetar ocksd med att bestimma vilka mitare man kunde utnyttja for att bygga upp ett
beldningssystem for de anstillda. Ur ledningsgruppens svar kom det dven fram, att en viktig

orsak till utvecklandet av prestationsméatningssystemen &r sa att man ska kunna f6lja med hur
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strategin forverkligas. Detta stimmer dven 6verens med tidigare studiers (Bititci et al., 2011;
Davis & Albright, 2004; Kaplan & Norton, 1992) slutsatser om att en av de viktigaste orsakerna
for prestationsmitning utgdende fran det funktionella perspektivet dr strategiimplementering.

Som Cordery och Sinclair (2013) lyfter fram borde fokus i prestationsmétningen ligga
pa icke-finansiella métt da det giller tredje sektorns organisationer. Detta dr dven fallet i
fallorganisationen dér de strategiska mitarna méter medlemsantalets utveckling pé olika nivaer
samt NPS-virdet for de erbjudna tjinsterna. Aven di det kommer till dvriga mitare i
organisationen handlar det frimst om icke-finansiella. Organisationens medlemmar r 1 detta
fall dven dess finansidrer. Huang och Hooper (2011) papekar att dven for finansidrerna ar de
icke-finansiella matten av storre betydelse en de finansiella nir det géller tredje sektorns
organisationer. Precis som Cordery och Sinclair (2013) lyfter fram har medlemmarna inte
mojlighet att ta del av eventuella positiva ekonomiska resultat och dirfor 4r det dven for dem
betydligt viktigare att f6lja med till exempel matt Gver tjdnsternas kvalitet.

Saj (2013) framhéller tva huvudsakliga skil for prestationsmitning i tredje sektorns
organisationer: att bevisa virde for bidragsgivare och mottagare av tjdnster samt att forbéttra
intern prestation. Connolly och Hyndman (2004) betonar behovet for dessa organisationer att
rattfardiga sin existens Crofts och Bisman (2010) tilligger att prestationsmétning ocksa tjanar
till att marknadsfora organisationen som en vérdig mottagare av framtida finansiering. For
fallorganisationens géller dven detta, trots att alla dessa skil och behov riktar sig mot samma
intressent, ndmligen medlemmarna. Det &4r medlemmarna som fungerar bade som
”bidragsgivare” och mottagare av tjansterna i och med att de betalar for att fallorganisationen
ska skota deras intressebevakning och erbjuda dem tjdnster. Déarfor ar det dven for
medlemmarna och potentiella medlemmar som organisationen maste rittfdrdiga sin existens
och marknadsfora sig som en virdig mottagare av framtida medlemsavgifter. Ndgonting som
ar intressant dr att fast det 4r medlemmarna som finansierar verksamheten sd stimmer dven
Lyon och Arvidssons (2011) iakttagelse om att osdkrare tider for med sig att det blir svarare att
fa finansiering for sin verksamhet. I empirin kom det fram att ekonomiskt tuffare tider ar &ven
en av de framsta orsakerna i dagsldget varfor folk viljer att avsluta sitt medlemskap.

Négonting som var intressant att mérka var att Cnaan och Kangs (2010) iakttagelse om
att det inom tredje sektorns organisationer ofta saknas den expertis och resurser som kréivs for
att kunna skdota prestationsmétningen pd egenhand inte stimde in pé fallorganisationen, ddr man
till exempel hade anstéllt en specialist inom informationsbaserad ledning for 3 ar sedan. Detta
beror troligtvis bade pa att organisationens verksamhet drivs av anstéllda i stéllet for volontirer

och pé att informationsbehandling blivit enklare och formanligare sedan studien utfordes.
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Bland annat Ebrahim och Rangan (2010) har lyft fram problematiken med att avgdra
vilka effekter som é&r just en specifik organisations fortjédnst och Aimer och Walker (2008) lyfte
fram att effekterna kan ta lang tid att mérka. For fallorganisationens verksamhet stimmer detta
endast delvis. Intressebevaknings delen, till exempel lagférandringar &r nagonting som kréver
insatser fran flera olika aktorer och tar lang tid. Men andra sidan av verksamheten, det vill sdga
att erbjuda tjanster som medlemmarna har direkt nytta av gér snabbt och effekterna ar dven
nagonting som man maérker fort. Ddremot anser jag att det som Agyemang et al. (2009) havdar
om att utmaningar kring prestationsmitning brukar leda till att organisationer inom tredje
sektorn ofta viljer att anvénda sig av sdidana méitare som dr létta att anvinda och sammanfatta,
i stillet for de som vore mest dindamalsenliga. Aven stimmer in pa fallorganisationen. Jag anser
precis som en del av ledningsgruppen att medlemsantalet inte dr den bésta priméra métaren for
fallorganisationen utan optimalt vore att fokusera pa den nytta som organisationen bidrar med
at sina medlemmar. Dock &r medlemsantalet nagonting som ar véldigt létt att mita. Man kan
dven tdnka sig att ifall medlemmarna upplever en stor nytta av sitt medlemskap ar detta

nagonting som kommer att leda till mera medlemmar dver tiden.

6.3. Hur paverkas prestationsmiitning och ERM av organisationens
intressenter i fallorganisationen?

Som Valentinov och Chia (2022) lyfte fram erbjuder intressentteorin en alternativ syn pa
organisationsstyrning. Ifall organisationen inte fungerar som ett instrument for dgarna och
ledningen att maximera sin nytta erbjuder teorin ett béttre perspektiv genom vilket man kan
studera fenomenet. Da det kommer till fallorganisationen har organisationsledningen som
malsittning att maximera nyttan for dess medlemmar och pa detta sitt sikerstilla
organisationens fortlevnad. Samtidigt géller det beakta en méngd intressenter och dven hélla
dem nojda for att man ska kunna na sina verksamhetsmal och forverkliga sin strategi.
Hyndman och McDonell (2009) identifierade de viktigaste externa och interna
intressenterna som vanligtvis finns 1 tredje sektorns organisationer. Till de viktigaste externa
intressenterna hor organisationens dndamal, de som finansierar andaméalet och de som gynnas
av det. D& det kommer till fallorganisationen &r som redan konstaterat medlemmarna bide de
som gynnas och finansierar dndamaélet. Forutom medlemmarna gynnas dven potentiella
medlemmar som inte valt att hora till intresseorganisationen av den intressebevakning som

organisationen gor. Till de viktigaste interna intressenterna hor dven i fallorganisationen de som

44



Hyndman och McDonell (2009) identifierat dvs styrelsen, den operativa personalen och
ledningen.

Nar det kommer till prestationsmétning i Organisationen kretsar den i stort sett kring
medlemmarna och de potentiella medlemmarna. Man vill forsta hur dessa malgrupper tanker
och vad de upplever som virdedkande for dem, sa att man kan halla kvar, eller locka till sig
dom som medlemmar. Férutom att prestationsmétningen finns till for att forstd medlemmarna
kan man konstatera att den tillsammans med ERM ocksa finns till for organisationens anstéllda.
Bade for att stoda dom 1 sitt arbete och hjélpa dem att nd organisationens malséttningar och
forverkliga dess strategi och for att méta hur de anstéllda i organisationen presterar.

Som Kaplan & Norton (2005) konstaterade bor de anstillda kunna relatera sina
arbetsuppgifter till organisationens malsittningar och strategi. Aven Folan och Browne (2005)
papekade att prestationsmétningssystem maste vara relevanta for de anstilldas dagliga arbete.
De flesta respondenter var av den asikten att de anstdllda i organisationen dtminstone indirekt
kan paverka pé de strategiska malsittningarna men samtidigt ansag en del ocksa att det kanske
inte ar helt klart hur detta sker. Detta skapar en risk for att det uppstar en situation dér det saknas
ett tydligt samband mellan prestationsmitandet i organisationen och organisationens
verksamhet. Det fanns éven situationer dér det var oklart vad som éar rétt riktning for métarna.
Bourne et al. (2005) menar att ifall man mérker att métarna inte fungerar optimalt borde de
uppdateras. Darfor dr det bra att organisationen dven arbetar med att uppdatera sina matare till
sddana som stoder verksamheten bittre.

Om prestationsmatningen och riskhanteringen finns till for att forsta medlemmarna och
stoda de anstillda, kan man konstatera att ovriga intressenter har ett starkt inflytande pa hur
dessa utformar sig. Styrelsen har sina egna ambitioner och maélséttningar, som 1 verkligheten
visade sig vara allt for ambitidsa. Organisationens dgare har sin vision, och eftersom de besitter
den hogsta beslutsfattande makten i organisationens strategiska beslut &r det i praktiken inte
mojligt att ta strategiska beslut som gér emot dgarnas vilja. P4 grund av detta verkar de andra
intressenterna dven se dgarna som en bromsande kraft 1 organisationen. Slutligen fungerar
sambhéllet, dess ibland of6rutsdgbara utveckling och trender som en ram inom vilken
organisationen madste agera och som ibland dven kan ha stora effekter pd organisationens

verksambhet, trots att organisationen dven 1 sin tur forsoker paverka pa samhallet.
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6.4. Respondenterna och deras professionella roller

I studien kommer flera roster fran varierande professionella roller inom organisationen till tals.
I intervjusvaren mirker man dven att den positionen respondenter har 1 organisationen
reflekteras 1 svaren och att alla bidrar till svaren med sitt perspektiv och synpunkter som ar
beroende av den professionella rollen. Man mirker dven att alla respondenterna inte heller hade
samma information om allting. Det kom till exempel fram att verksamhetschefen och
arbetsmarknadschefen har ett titare samarbete med styrelsen &n 6vriga respondenter och att de
darfor dven har en tydligare inblick 1 hur styrelsen ser pa saker. Verksamhetschefen delade dven
med sig av information under intervjun som hen sjdlv medgav att man inte &nnu behandlat med
Ovriga i organisationen.

I de frigor som berdrde prestationsmétning i organisationen mérkte man dven att detta
var damnesomraden som en del av respondenterna, framfor allt specialisten inom
informationsbaserad ledning och verksamhetschefen funderade pa i sitt dagliga arbete och
darfor har svaren fran dessa personer fatt sarskild vikt nir det empiriska materialet analyserats.
Roller sa som ekonomichefen och chefen for digitala tjénster och informationshantering kunde
erbjuda mycket annorlunda perspektiv pa fragorna gentemot de Ovriga respondenterna. Pa
grund av deras professionella roller mérktes det att dessa respondenter dven tinkte mycket i

banorna av traditionell riskhantering.

7. Slutsatser och diskussion

Detta avslutande kapitel bestar av en diskussion ddr avhandlingens forskningsfraga,
problemomrade, och syfte sammankopplas med de empiriska data som presenterats i empirin

och den analys som uppvisats i analys kapitlet.

Denna avhandling har undersokt hur organisationer inom tredje sektorn, sérskilt
intresseorganisationer, utformar de styrverktyg som hjilper organisationen att binda samman
organisationens strategi med dess maélsittningar och pa detta sétt stoder organisationen med
verkstillandet av strategin och uppnaendet av malséttningarna. I avhandlingen fokuserade man
pd ERM och prestationsmétning, eftersom dessa dr styrverktyg som organisationen for tillfallet

arbetar med att utveckla och fornya.
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Syfte: Att utveckla forstdelsen kring hur organisationers intressenter pdverkar hur
dessa styrverktyg utformar sig i organisationer inom tredje sektorn och sdrskilt i

intresseorganisationer.

Forskningsfraga: Hur padverkas ERM och Prestationsmdtningsproblematiken i

fallorganisationen av organisationens olika intressenter?

I Samband med insamlingen av det empiriska data konstaterades att organisationen har sex
betydande intressenter som dven péaverkar pa hur dessa styrverktyg utformar sig. Dessa ar
organisationens medlemmar, potentiella medlemmar, de anstéllda, styrelsen, dgarna och
sambhdllet. I denna avhandling har medlemmarna och potentiella medlemmarna behandlats som
en och samma grupp eftersom de har samma paverkan pa styrverktygen.

Styrverktygen utformas for att organisationen ska kunna fOrsta sig pa sina nuvarande
medlemmar och kunna locka till sig nya medlemmar till organisationen. Styrverktygen formas
delvis enligt de anstélldas behov men dven sé att de anstilldas prestationer ska kunna uppfoljas.
Styrelsens ambitionsniva dr dven det som bestdmmer till exempel hur hdga prestationsmélen
ska vara och vad som ska ingd i de strategiska malsittningarna. I sista hand &r det anda dgarna
som maste godkinna de strategiska besluten och kan fungera som en begrinsande kraft ifall
deras forhéllande till risk dr mera forsiktigt &n Ovriga intressenters. Slutligen péverkar
utvecklingen och trenderna 1 samhaéllet pd organisationens mélséttningar och med hjilp av ERM
kan organisationen forbereda sig pa dessa fordndringar. Utvérderingen av potentiella
framtidsscenarion for samhéllelig utveckling hade pabdrjats i organisationen, men inte dnnu
tagits till en operativ niva.

I avhandlingen togs dven upp att respondenternas professionella roller inverkar pa
vilken syn de har pa prestationsmitning och organisationsdvergripande riskhantering i
organisationen samt att det har olika betydelse vem det dr som sdger och vad om ett
dmnesomrade. I analysen betonades sérskilt vikten av det som verksamhetschefen och
specialisten inom informationsbaserad ledning sade dé det kom till prestationsmétning eftersom
dessa personer dr de som ligger ndrmast dmnet i sitt dagliga arbete. D4 det kommer till
riskhantering kunde ekonomichefen och chefen for digitala tjdnster erbjuda ett annorlunda
perspektiv gentemot Gvriga respondenter, &ven om de lang verkade tédnka 1 banor av traditionell
riskhantering 1 stillet for organisationsdvergripande riskhantering. D4 det kommer till de

professionella rollerna &dr det dven vért att notera att dessa varierar mycket mellan
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organisationerna inom tredje sektorn. Manga organisationer inom tredje sektorn har till
exempel inte ndgot behov for en arbetsmarknadschef, chef for juridiska tjénster eller chef for
karridrtjanster. Det flesta organisationer har inte heller resurser eller kompetensen som krivs
for en specialist inom informationsbaserad ledning. Darfér maste man dven halla i dtanke att de
professionella roller som finns 1 organisationen pédverkar bade prestationsmitning och

organisationsovergripande riskhanteringen i organisationen.

7.1. Bidrag

Tidigare studier kring dmnet, framfor allt d& det kommer till ERM ur tredje sektorns
organisationers perspektiv dr vildigt begransat. Darfor bidrar denna studie med insikter och
empiri i imnesomradet. Aven fast prestationsmétning ir nigot som dven har undersdkts en del
bland tredje sektorns organisationer sid finns det inte tidigare studier om just
intresseorganisationer. Over lag handlar tidigare forskning i redovisning som gjorts om tredje
sektorn frimst om vélgorenhetsorganisationer eller andra typer av organisationer som &ir
beroende av utomstédende finansiering och volontirer. Darfor bidrar organisationen med dven
med information om en ny typ av organisation inom tredje sektorn. Framfor allt tva sirskiljande
karaktdrsdrag hos intresseorganisationer identifierades under studien. Den ena ar affarslogiken
som giller fOr intresseorganisationer, dir en hogre anviandningsgrad av tjdnster nddvindigtvis
inte dr en positiv sak, vilket skapar en utmaning da det kommer till prestationsmétandet.

Den andra ir upptiackten om att organisationens ledning och dgarna kan ha delvis motstridiga
malsittningar och instillningar d& det kommer till bland annat risk i organisationen, vilket dven
kan leda till en del spanningar inom organisationen.

Resultaten pekar pa att ERM och prestationsmitning inte enbart dr tekniska eller
mekaniska processer utan snarare dynamiska system som péverkas av organisationens unika
verksamhetsmiljo som dven innefattar dess intressenter. Denna forstaelse dr viktig for att
vidareutveckla och anpassa styrverktygen for att effektivt stddja organisationens strategiska

mal.
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7.2. Fortsatta studier

Eftersom detta var en fallstudie som endast omfattade en organisation i en véldigt specifik
bransch kunde fortsatta studier involvera mera &n en intresseorganisation for att se om
resultaten fran denna studie dr generaliserbara pa Ovriga intresseorganisationer. Det kunde
ocksa vara intressant att undersdka hur prestationsmétning eller ERM ser ut i mindre
organisationer inom tredje sektorn som inte har samma resurser och expertis inom

informationsbehandling som denna studies fallorganisation hade.
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Bilagor

Bilaga 1: Diskussionsteman vid intervjuerna

Nedan foljer en beskrivning av de teman och fragor som diskuteras vid de
semistrukturerade intervjuerna. Dessa fragor har tilldelats respondenterna i férvig och
savil respondenterna som foretaget har garanterats anonymitet.

Tema 1 — Presentation av respondenten

1. Kan du berétta kort om dig sjélv (titel, arbetsuppgifter, antal ar i organisationen)

Tema 2 — Strategiprocessen i foreningar
2. Diskussion om hur strategiprocessen ser ut i foreningar jAmfort med foretag (detta tema

diskuterades endast med organisationens VD).

Tema 3 — Mitandet av prestationer och anvindning av nyckeltal i organisationen

3. Diskussion dver hur man i organisationen anvénder sig av prestationsmédtning och nyckeltal.

Tema 4 — Organisationstyre och kultur

Anser du att foljande pdstdenden stidmmer in pd organisationen i dagsliget? Pastaendena foljs
upp av en diskussion om dmnet.

4. Styrelsen utovar tillsyn over strategin och utfor sina ansvarsuppgifter for att stoda ledningen
i verkstéllandet av strategin och verksamhetsmélen. Kan du motivera ditt svar?

5. I organisationen har man etablerat strukturer som man foljer for att verkstilla strategin och
uppna verksamhetsmélen. Kan du ge exempel pa sddana strukturer?

6. 1 organisationen har man definierat onskvért beteende som karaktériserar den dnskade
organisationskulturen. Kan du ge exempel pa hur detta gjorts?

7. Organisationen forbinder sig till sina kdrnvirderingar. Kan du motivera ditt svar?

8. Organisationen klarar av att locka till sig, utveckla och hélla kvar kompetent personal. Kan

du ge exempel pa hur detta gors?
Tema 5 — Strategi och uppstillande av mal

Anser du att foljande pdstdenden stimmer in pd organisationen i dagsliget? Pastaendena foljs

upp av en diskussion om dmnet.
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9. I organisationen beaktar man vilka mdjliga effekter dess affarskontext har pd organisationens
riskprofil. Kan du motivera ditt svar?

10. I Organisationen har man definierat sin riskaptit. Hur gjordes detta?

11. I organisationen har man utvérderat alternativa strategier och deras mdjliga effekt pa
riskprofilen. Hur utvirderades dessa?

12. I organisationen har man beaktat risk nér man format de verksamhetsmal som fungerar som

stod for strategin. Hur har risk beaktats?

Tema 6 — Utforandet av ERM-funktioner

Anser du att féljande pdstdenden stimmer in pd organisationen i dagsliget? Pastaendena foljs
upp av en diskussion om dmnet.

13. I organisationen identifierar man de risker som kan komma att paverka verkstéllandet av
strategin och verksamhetsmélen. Hur sker detta?

14. T organisationen utvédrderar man hur allvarliga de identifierade riskerna &r. Hur gors detta?
15. I organisationerna prioriterar man de olika riskerna och anvénder denna prioritering som
grund for hur man ska reagera pé de olika riskerna. Hur sker denna prioritering?

16. I organisationen identifierar man vilka risker som méste reageras pa och hur man ska reagera
pa dessa risker? Hur sker detta?

17. I organisationen har man utvecklat en portfolj vy av risk som stindigt utvérderas i syfte att

forbattra denna. Hur sker detta?

Tema 7 — Granskning och revidering

Anser du att féljande pdstaenden stdmmer in pd organisationen i dagsldget? Pdstdendena foljs
upp av en diskussion om dmnet.

18. I organisationen identifierar och utviarderar man fordndringar som kan ha en betydande
inverkan pa strategin och verksamhetsmalen. Hur sker detta?

19. 1 Organisationen granskar man sina ERM rutiner? Hur sker detta?

20. I Organisationen stridvar man efter att forbéttra den Organisationsdvergripande

riskhanteringen. Hur sker detta?
Tema 8 — Information, kommunikation och rapportering

Anser du att féljande pdstdenden stimmer in pd organisationen i dagsliget? Pastaendena foljs

upp av en diskussion om dmnet.
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21. 1 organisationen anvinder man informationssystem och teknologi som stdd i1 den
organisationsovergripande riskhanteringen. Hur gors detta?

22. I organisationen anvinder man sina kommunikationskanaler som stod for
organisationsdvergripande riskhantering. Hur gors detta?

23. I organisationen rapporterar man over risk, kultur och ERM-verksamheten pé flera olika

nivaer och genom hela organisationen. Hur gors detta?

Ovriga fragor och kommentarer som uppstir
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