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1. Inledning

| detta kapitel redogors for det problemomrade som ligger till grund for
uppsatsens utgangspunkt och uppbyggnad. Avsnittet inleds med en kort
bakgrundbeskrivning till @mnesomradet vars syfte ar att ge lasaren en
introduktion till amnet. Vidare féljer en problemdiskussion som belyser
uppsatsens inriktning samt syftesformulering. Avsnittet avslutas med kapitlens
disposition.

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn har, under det senaste decenniet, genomgétt stora
forandringar. Dessa forandringar har bland annat handlat om styrsystem samt
ansvarsfordelning inom den offentliga verksamheten. Behovet av att styra med
hjalp av andra modeller @an enbart den traditionella budgeten visade sig vara stort.

Dettaleddei sin tur till att ett antal nya styr- och matmodeller implementerades.*

Under de senaste trettio aren har kommuner och landsting forsokt anvéanda olika
modeller for att styra den kommunala verksamheten. En av dessa modeller var
rambudgetering som karakteriserades av att man hade kontroll dver kostnaderna.
Det som bland annat var bristfalligt med modellen var att ansatsen fokuserade allt
for mycket pa de ekonomiska resurserna och inte pa verksamheten som en helhet.
Ytterligare en modell véxte fram under 1980- talet som mera var anpassad till den
moderna styrningen dar decentralisering var ett krav. Det handlade om
malstyrning. Modellen fokuserade pa att skapa balans mellan behov och resurser.
Ater igen visade sig &ven denna modell vara britsféllig. Att styra med uppsatta
md var en braidé, men problemet var att modellen g klarade av balansen mellan

resurser a ena sidan och verksamheten & andra. Svarigheten var &ven att bryta ner

! Brorstém et al., (1999).



och sedan fdlja upp mal pa ett praktiskt sétt. Sedan 80 —talet ses det tydligt att
utvecklingen av den kommunala styrningen anpassas efter den decentraliserade
organisationens stallda krav. Det stédls tydliga krav dels pa beskrivningar av

verksamheten, dels p& kommunal uppféljning och kontroll 2

Andra véarderingar, organisationsstrukturer och perspektiv har sdledes drivit fram
nya styrmodeller inom den offentliga sektorn. Dessa styrmodeller har under de
senaste &ren fatt allt mer acceptans samt borjat anvandasi allt storre utstrackning.®
En av dessa modellen & den som Kaplan & Norton anses vara grundare till,
namligen Balanced Scorecard (BSC).

Balanced Scorecard, eller det balanserade styrkortet pa svenska, & inom den
privata sektorn ingen nyhet da undersokningar visar att ca 60 procent av de
borsnoterade bolagen anvander sig av en styrmodell som kan liknas BSC”. Att
bolagen véljer detta styrverktyg torde bland annat bero pa att modellen i sig tar
hansyn till ett antal perspektiv vid sin anvandning. Forutom den traditionella
finansiella aspekten tas hansyn till kunderna (eller brukarna), den interna
processen, utvecklingen inom organisationen samt &aen milj0 och
humankapitalet.”

Det som & av intresse i vart fall, & att allt fler kommuner i Sverige véjer att
inféra/har infort anvandandet av BSC i sin organisationsstyrning®. Frégan som d&
dyker upp & huruvida en modell, som i bérjan var avsedd for den privata sektorn,
kan implementeras i den offentliga sektorn samt vilka krav den stdler pa
organisationen som den anvands inom. Ar det s& att modellen kan anpassas efter
den miljo dar den implementeras eller & det helt enkelt s att den privata sektorn
inte & altfor olik den offentliga? Den offentliga sektorn, och foljaktligen den

kommunala verksamheten, torde ha andra krav an den privata vilket skulle kunna

2 Andersson et al., (2000).

% Ericsson & Gripne (2002).

* www.di.se/sokarkiv/bsc/artomfattning1999.htlm.pdf. (2005-05-01)
® Lindvall (2001).

® Kommunal Ekonomi nr 5 (2004).
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innebéra att modellens anvandning och dess effekter ser annorlunda ut i de tva

sektorerna

Under 1990-talet arbetade Sveriges Kommun och Lanstingsforbund med att
presentera konceptet BSC. Ar 1996 erbjods alla kommuner att aktivt deltaga i
utvecklingsprojektet vars syfte var att pavisa férdelarna med inférandet av ett
BSC samt implementera modellen i de svenska kommunerna. Behovet av att
lagga fokus pa annat an de rent finansiella perspektiven véxte allt starkare. Den

méangdimensionella styrningen kom darfor att fokuserasi allt stérre utstrackning.”

En viktig fordel med BSC, enligt Anthony & Govindargjan (2003), &r att denne
underminerar den kortsiktighet som varit kannetecken for den traditionella
budgetstyrningen d& modellens uppbyggnad tar sin utgangspunkt i langsiktiga
perspektiv®. Detta & av vikt da réster pa senare tid forts fram som starkt kritiserat
den kortsiktighet som k&nnetecknar kommunernas styrning genom de finansiella
métten®. Ytterligare en fordel med anvandandet av BSC & att modellen ger
mojlighet att fora fram organisationens visioner och mal, nagonting som budgeten
kritiseras for att inte kunna. Att medarbetare i organisationen dessutom lé&ttare
identifieras med icke finansiella matt ansdgs som viktig argumentation for
inférandet av BSC. *°

Dock skall BSC - modellen, nar det gédler offentlig verksamhet, ses som et
Overgripande komplement till budgeten och inte som en erséttare. Det sist namnda
torde vara omojligt da den offentliga resursfordelningen bygger pa en
budgetdialog samtidigt som den offentliga sektorns finansiella malsittning inte &
vinstgivande™ Detta innebar att budgeten och BSC tillsasmmans utgdr en
komplett styrmodell som lagger fokus pa ett antal perspektiv av vikt, an bara ett

" Svenska Kommunférbundet (1998)
8 Anthony & Govindarajan (2003).

® Kommunal Ekonomi nr 4 (2003).
¥ Bounceet al., (1995).

| bid.
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som & fallet med den traditionella budgeten. Dessa modeller anses sdledes inte
varatillrackliga p& egen hand men v tillrackligai kombination.*

1.2 Problemformulering

Det finns mycket skrivet om BSC da bocker, artiklar och inte minst uppsatser,
beaktar detta fenomen. Enbart pa Foretagsekonomiska Institutionen i Lund finner
vi cirka 80 uppsatser som inlamnades under de senaste atta aren, det vill séga fran
1997, vilka behandlar amnet BSC. Ett stérre antal av dessa uppsatser, bade pa
kandidat - och magisternivan, hanterar BSC i den privata sektorn, det vill siga ca
78 procent eller 62 stycken. Aterstoden pa 22 procent eller 18 stycken behandlar
BSC i den offentliga sektorn eller organisationer vilka inte har vinstsyfte med sin

verksamhet.

| uppstartfasen genomforde vi en studie av dessa 18 uppsatser. De Ovriga har
sdledes lamnats utan hansyn. Tillvagagangsséttet for studien var relativt enkel. Vi
sokte efter uppsatser i Ekonomihdgskolans databas, med sokorden Balanced
Scorecard och offentlig, och laddade hem de 18 som matchade sokningen.
Dérefter |astes alla 18 sammanfattningar. Detta ledde till att vi plockade fram fyra
uppsatser vilkavar:

e "En praktisk tillampning av Balanced Scorecard - En fallstudie av Hjart-
och Lungdivisionen pa Universitetssukhuset i Lund”

e "Anvandandet av Balanced Scorecard inom den svenska offentliga hélso-

och sjukvarden - férandringar i modellen samt organisatorisk troghet”

e "Balanced Scorecard inom offentlig verksamhet - Verksamhetsstyrning i
Helsingborgs stad”

12 Johansson (1998/1999).
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e "Det & ett annat tdnkande nu - Balanced Scorecard inom halso- och

sjukvarden - En analys och diskussion av anvandning och effekter”

Dessa fyra lastes hela, da de hade en narmst anknytning till den problematik som
vi avser belysa. De genomférda studierna visade dock att alla 18 uppsatser mer
eller mindre analyserar BSC - modellen i sig och pa ett beskrivande sitt
presenterar hur modellen anvénds i organisationer. (se bilaga 1) Detta innebar att
storre delen av uppsatserna hade en mera empirisk utgangspunkt dar syftet var att
studera hur modellen anvands i praktiken i den offentliga sektorn. Skillnaden
mellan de ovanstdende uppsatsernas inriktning och var &r att vi anser oss studera
forandring i anvandningen av ett BSC och utifran denna studera eventuella
avtryck. Vi studerar sdledes modellen ur ett djupare perspektiv dar fokus laggs pa
avtryck och férandring och inte anvandning i praktiken, som &r fallet med de
uppsatser som aterfinns i bilaga 1. Tid maste forflyta for att man skall kunna
genomfora studier av exempelvis forandringar i anvandningssétten och vilka
avtryck dessa eventuellt haft i den studerande organisationen. Darfor anser vi att
ytterligare en uppsats som beskriver anvéndandet av BSC i den offentliga sektorn

varken tillfor nagot nytt eller fyller ut en luckai teorin.

Vi har sdledes genom den genomférda studien upptdckt att avsaknaden av
uppsatser som fokuserar pa férandringen i anvandningen och dennes eventuella

inverkan ar stor.

Utifran detta resonemang anser vi det viktigt att titta pa hur kommunen sjdv ser
pd de mjuka vérdena Vart intresse ligger i att studera forandringen i
anvandningen samt de eventuella avtryck som den implementerade modellen
efterlamnat i den studerande kommunen. Med avtryck av férandringen i
anvandandet menas héar hur férandringen har paverkat organisationen och i
synnerhet de anstélldas syn pa verksamhetsstyrning. Frégor som hur processen
sett ut da kontra nu samt hur acceptansen och syftet ser ut torde i detta fall vara
centrala for analysen. Vikten hér & sdledes att studera sdva processen som
modellen har fort fram och inte enbart modellens anvandningsomrade. Har
organisationens effektivitet forbéttrats nu nar fokus 1aggs pa ett antal perspektiv

13



eller har det dagliga arbetet forsvarats genom inforandet & ndgot som ocksa
kommer att tas upp. Orsaken till att studera avtryck torde vara intresset av att
utvardera anvandningen av en specifik styr och mémodell, som i detta fall blev
BSC.

For att kunna forsta vad inférandet av BSC har medfért i den valda kommunen
maste vi som forfattare ha inblick i hela processen. Sdledes maste vi ta var
utgangspunkt i framtagningen av BSC och tillvagagangssattet for att sedan Gverga
till att studera implementeringen och den dagliga anvandningen. Forst efter detta
kan vi fordjupa oss i utvarderingen kring forandringen i anvandningen som i sin
tur mynnar ut i studier av avtryck, det vill siga i det som & var dutliga

mal séttning med uppsatsen.

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att studera forandringen i anvandningen av ett BSC

samt eventuella avtryck som férandringen medfort i en svensk kommun.

1.4 Avgransning

Vi har valt att studera forandringen i anvandandet av BSC samt dess avtryck pa
Utvecklingsnamnden (UVN) i Helsingborgs Stad. De avgransningar som gjordes
var att enbart studera UVN i praktiken. Modellens eventuella inverkan pa de
ekonomiska aspekterna har [amnats utan hansyn. Den avgransning till UVN faller
naturligt eftersom det & den enda ndmnd inom den valda kommunen som
tillampat BSC under langre tid, vilket & en viktig forutséttning for att utfora vara
studier. Vi ska tillagga att det inom ndmnden finns tre BSC, en centralt, en inom

V uxenutbildning och en inom Forsorjningsstod. Vi kommer att fordjupaossi ala
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tre. Ytterligare avgransningar gjordes vid valet av respondenter. Vi valde att
genomfora intervjuerna med totalt fyra personer med insyn och ansvar for

modellen och dess anvandning.

1.5 Disposition

Kapitel 2: Metod

| detta kapitel beskrivs ansats, undersokningens tillvagagangssitt samt
datainsamlingsmetoden. Kapitlets syfte ar att ge lasaren en dverblick dver hur vi
har gétt tillvaga for att samla in den nodvandiga informationen, hur vi forhaler
oss till de olika datainsamlingarna samt vilka funderingar och hinder som dykt

upp under processens gang.

Kapitel 3: Teoretisk bakgrund

Detta kapitel ligger till grund for empirin samt tar upp relevantateorier.

Kapitlet skall ses som en utgangspunkt till den empiriska undersokningen som
genomforts. Vikten i kapitlet torde vara att jamfora teorin mot empirin for att

sedan anal ysera samstadmmigheten.

Kapitel 4: Utvecklingsndmnden i Helsingbor gs Stad

| detta kapitel redogors for den empiriska undersokningen som genomférts.

Hér presenteras aven en kort bakgrund till anvandningen av BSC i den studerade
nadmnden. Det primérai kapitlet & dock att presentera den data som samlatsin i

form av intervjuer.

Kapitel 5: Analys

| kapitlet presenteras analys av de intervjusvar som erhdlits under processens
gang. Dessutom skall kapitlet ses som ett svar pa den problemformulering som
presenterats. Har ligger vikten i att kunna besvara véar frégestallning, det vill siga
uppnavart syfte med uppsatsen.

15



Kapitel 6: Slutsatser och reflektioner
Har presenteras sammanfattning av resultat och slutsatser med utgangspunkt i
béde teorin och empirin. Dessutom fors en diskussion om samstammigheten

mellan den presenterade teorin och den studerade empirin.
Kapitel 7: Forslag till vidare forskning
| kapitlet presenterar vi vara forslag pa vidare forskning inom a@mnesomradet.

Kapitlet har till syfte att beréra delar av @mnet som vi inte utvecklade helt eller

delvis men som vi anser vara av vikt och intresse.

16



2. Metod

| detta kapitel redogors for val av metod som ligger till grund for studien. Kapitlet
inleds med undersokningsansats. Vidare presenteras val av amne, studieobjekt
samt tillvagagangssétt. Dessutom fors en kortfattad diskussion kring datas
trovardighet.

2.1 Inledning

Inledningsvis skulle vi vilja presentera ett antal funderingar som vi har haft under

uppsatsens gang.

Den férsta funderingen som dok upp & huruvida vi kan saga oss kunna studera
effekter pa den valda enheten da vi har begrénsningar bade vad gdler tid och
intervjupersoner. Vad som menas med en effekt torde kunna diskuteras i
oandlighet da begreppet i sig & relativt vid hallet. Vad vi anser en effekt vara ar
en efterkommande handling av ndgonting som redan har intréffat. Det vill sigaen
effekt & en orsak av ndgon tidigare intréffad handelse. Muller (2005) har
presenterat vilka skillnaderna & mellan effekt och avtryckt. Detta har blivit en
inspiration for oss att anvanda begreppet avtryck.

Hans resonemang kring begreppet effekt & foljande:
"Begrepp effekt kan anses hdnga samman med en rigorositet, d.v.s. signalera

statistiska metoder och en hog grad av definitivitet i de presenterade slutsatserna.
Vidare signalerar begreppet effekt en ganska omfattande generaliserbarhet.”

B Miiler (2005) s.66
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Vér studie & av kvalitativ karaktér, framst empirin, vilket betyder dels att det inte
finns mgjlighet att granska rigorositeten i slutsatserna, dels att gora statistiska
generaliseringar utifran var studie. Daremot har begreppet avtryck annan betoning
och ter igen & det Muller som ger oss en forklaring till detta: ” Anvandningen av
begreppet avtryck signalerar att de forandringar som skett inte ar statiska utan
kan férandras”* Han menar vidare att " Begrepp avtryck anvandas [..] i
betydelsen att styrverktyget lett till en tillfallig eller bestaende forandring av ett

beteende eller synsétt i organisationen” ™

Vi anser salva att ett avtryck kan vara mindre generellt och allman hallet resultat
av ndgonting som tidigare intraffat. Ett avtryck & ett mjukare ordval som inte
skall appliceras pa hela organisationen si som &r fallet med en effekt. Vikten i
ordvalet innebér att avtryck torde vara lattare att studera och analysera jamfort
med effekterna. Kravet pa antalet intervjuer, forkunskaper och hur vé insattavi ar
i processen & inte lika hogt. Ett avtryck ter sig som en uppfattning hos véra
respondenter kring forandringen i den dagliga anvandningen av BSC och vad

denna féraéndring har lett till.

Vad géller den tidigare namnda generaliseringen vill vi utveckla denna med
foljande fundering. Att intervjua endast fyra personer valar, enligt oss, problem
nar man skall generalisera ndgonting. En liten del av en helhet kan inte under
nagra som helst omstandigheter representera hela helheten. Darfor & det viktigt
att papeka att de personer som intervjuats ar i allra htgsta grad involverade i BSC
processen pa namnden och har ett Gvergripande ansvar for densamme. De svar
som vi erhdllit bygger sdledes inte enbart pa deras (respondenternas) egna
uppfattningar utan dessa personer har, genom sin stélning i organisationen, en
djupare forstaelse for de frégor som vi har valt att stélla och svaren representerar
ett storre antal personer. Detta pa grund av att dessa personer i sitt vardagliga
arbete syssar med samma typ av frégor som vi vill ha besvarade. Véra
respondenter har bland annat i uppgift att manadsvis genomfora analyser kring
BSC pa sina respektive enheter och bland sin personal. Darfor &r vi tryggai att

“Ibid. s67
Ibid. s. 66f.
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pasta att svaren har en viss generaliseringsgrad och kan presentera ett antal
personer d&ven om de formedlas genom ett fatal utvalda.

Det ar viktigt att vi forhaller oss neutrala och kritiskt granskar de svar som
erhdllits. Vidare & det viktigt att vi inte har forutfattade meningar kring amnet i
sig. Ar vi alltfor positivt instélldatill BSC finns det risk att vi hor bara fordelarna
med konceptet och inte nackdelarna, det vill sdga vi observerar det som passar
oss. Darfor var det av vikt att vi vid intervjuerna och &en under hela processen
hade funderingar kring var forhallning till det studieobjektet. Pa sa sétt kom inte
vara asikter att farga uppsatsen och det material som erhdlits, bade primér - och
sekundérdata.

Vi vill dven poangtera att vi inte har presenterat namn pa vem som levererade
svaren vilka aerfinns i kommande kapitel. Detta & gjort i syfte att underl&tta
lasningen och att dessa svar € hade betydelse om de har kommit fran
huvudansvarig eller personer som direkt arbetar med BSC. Vi vill aven tillégga att
det i kapitel fyra, som innehdler intervjusamanstalining, finns information fran
sekundardata som &r presenterad i fotnot. Dessa data hamtades fran Helsingborgs
Stads budget 2005 samt UVN i Helsingborg (2004). Foljaktligen innebér det att
all ovrig data som inte refereras & sammanstdlining av de genomférda

intervjuerna.

2.2 Under sokningsansats och metod

Undersokningsansatsens overgripande syfte & att forklara hur insamling av
datamaterial sker samt redogora pa vilket sitt det insamlade materialet ska
tolkas'®. V&t syfte &, n& det kommer till redogdrandet av

undersokningsprocessen och valet av metod, att ge lésaren en klarare inblick i

16 Backman (1999).
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forfarandet samt méjliggora for densamme att kritiskt granska varaval eller for att

underl&tta egna studier i &mnet.

Genom den empiriska prévning som genomforts drar vi slutsatser om de generella
antaganden som berér amnet samtidigt som vi har for avsikt att forbattra och
berika den befintliga teorin. Detta torde vara det centrda i valet av émne da
avsikten med uppsatsen ar att fylla ett tomrum som vi anser finnas som beror
amnet BSC i offentlig verksamhet. Sdledes har vi utgdtt fran den teoretiska
referensramen som &terfinns i kapitel tre nar vi har genomfort véra intervjuer och
studerat det empiriska objektet. Att vi utgatt fran den referensram som vi skapat
och sedan hdmtat in data om det redan presenterade dmnet behdver inte innebara
att vi bara bekréftat det som vi redan visste utan ny kunskap har gélvfallet

kommit till vart forfogande.

Vaet av den empiriska undersokningen forefaller enkel da vart syfte och var
problemformulering lattast belyses och besvaras genom anvandandet av en
kvalitativ undersokningsmetod. Var utgangspunkt bygger pa att vi skall analysera
och framfor alt studera férandringen i anvandandet av BSC samt dess avtryck pa
UVN i Helsingborgs Stad.

Dérfor 1ampar sig en kvalitativ modell bast da denna medfor att undersokningen
gar in pa djupet och omfattas av ett litet antal personer. Denna metod kan genom
sina unika egenskaper ge oss en helhetssyn pa en situation, en sa kallad holistisk
syn, nagonting som & svart om utgangspunkten tas i den kvantitativa

undersdkningsmetoden.’

17 Seymour (1992).
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2.3Val av amne

Att BSC & ett ganska nytt styrinstrument, som tillampas framst inom privat sektor
& ingen nyhet. Dock har fler organisationer inom den offentliga sektorn pa senare
tid implementerat modellen som & ett komplement till den traditionella
styrningen. Vid informationssokningen upptéckte vi att det finns brister pa studier
om hur BSC utvecklades inom offentliga organisationer, namligen hur det ser ut
idag jamfort med nér BSC blev implementerat for ndgra ar sedan. Vi patréffade fa
studier som handlar om avtryck av tillampning av modellen i tidsperspektivet i
sadana verksamheter déar det g fokuseras pa vinst, utan att verksamheten kan
métas med andra vérden an enbart de rent finansiella. Vi anser darfér att det &
intressant att studera detta fenomen och att vi kan bidra med négot nytt inom
amnet.

Det som ocksa bidrog till amnesvalet ar att vi anser BSC vara mer |ampat for den
offentliga sektorn @n den privata av ett antal skél. Det forsta &r att den offentliga
sektorn har en annan maséttning an den privata. Den offentliga sektorns mal
torde vara att tillgodose medborgarnas behov pa ett tillfredstallande och effektivt
séitt. Detta leder till att den offentliga verksamhetens fokusering 1aggs pa andra
parametrar 81 de finansiella. Dessutom har den offentliga sektorn inget
vinstintresse. Ytterligare skal & att den offentliga verksamheten kan pa ett
tillforlitligt sétt méas med hjdp av mjuka vérden, det vill sdga métas ur ett
flerdimensionellt  perspektiv. Att vi dessutom redan tidigare (vid
kandidatuppsatsskrivandet) varit i kontakt med den offentliga sektorn, dock g
Helsingborg Stad, har ocksa paverkat &mnesvalet.

2.4 Val av studieobjekt

Att vi har vat att studera Helsingsborgs Stad (se bilaga 2 for
organisationsstruktur) beror pa att vi tyckte att det skulle vara intressant att

studeramodellen i en svensk kommun. Dessutom & Helsingborgs kommun den
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enda kommunen i Skane som anvénder sig av BSC i sin verksamhetsstyrning
varfor valet & en géalvklarhet. Tillaggas skall dock goras att det finns ett antal
andra kommuner, som exempelvis ESlOv och Burldv, vilka anvander sig av en
styrmodell som kan liknas BSC men som &nd& innehdller vissa skillnader.'®
Eftersom syftet med denna uppsats &r att studera forandring i anvandandet av BSC
— modellen samt dess avtryck har kravet pa studieobjekt varit att densamme
(studieobjektet) har anvants sig av modellen i ett antal ar. Annars hade det rent
praktiskt varit omajligt for oss att genomfora studier av avtryck pa en verksamhet
déar konceptet &r relativt nytt.

For att fa en allman bild om BSC valde vi att fokusera var studie pa savél UVN i
helhet som pa Vuxenutbildningsenheten och Forsorjningsstédsenheten. Forst
valde vi att studera namndens Gvergripande BSC och sedan ga pa de tva enheter
vilka tillampar BSC och se hur modellen fungerar dar. Vaet av
verksamhetsomrade foll pa UVN tack vare att de var forst ut med att infora BSC |
verksamheten. Dessutom & det den enda ndmnden inom Helsingborg Stad som
infort modellen i sin  helhet redan vid arsskiftet  1999/2000.
V uxenutbildningsenheten och Forsorjningsstédsenheten inom namnden har infort
egna BSC vilka & intressanta att studera.

2.5 Tillvagagangssatt

2.5.1 Insamling av data

Vi borjade studera befintlig sekundérdata pa omradet vilket innebéar att vi samlade
alméan information om BSC samt information om BSC inom offentlig
verksamhet. Vid insamling av anvandbar litteratur till var uppsats utnyttjades
olika elektroniska databaser vid universitetsbiblioteken i Lund samt
stadsbiblioteket i Malmo. LOVISA, LIBRIS, ELIN och MALIN var de stéllen dér

18 Balanced Scorecard banken for Sveriges kommuner.
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vi sokte och framst anvande vi oss av foljande sokord: balanced scorecard,
balanserad styrkort, offentlig verksamhet, ekonomistyrning. | databaser som
Artikelsok och Affarsdata sokande vi passande artiklar till vart amne. Vi har dven
studerat ett stort antal uppsatser som behandlar BSC. Vara handledare har ocksa
hjadlpt oss med nyttiga tips om skrifter och bocker. Vi har aven anvant oss av
sokmotorn pa Helsingborgs Stads hemsida for att bland annat fa fram nodvéandig

information om UV N.

Eftersom vi har valt att genomfora en kvalitativ fallstudie i var uppsats ar
intervjuer en bra metod for att samlain information och data. Holme och Solvang
(1997) sager att styrkan i den kvalitativa metoden ligger i att
undersokningssituationen liknar ett vanligt samtal i en vardaglig miljé samt att nar
respondenten g ar styrd och sjav kan paverka samtalet & den intervjuformen att
foredra®® Vi & medvetna om att en sidan falstudie bestdr av béde fér- och
nackdelar. Vi upptéckte att, via fallstudie, ges lasaren en sann samt korrekt
tolkning av informationen som vi samlade in. Det som talat emot metoden &r att
ett ensamt fall inte kan representera hela verkligheten, bland annat pa grund av
generaliserings- och jamforelseproblem. Dock anser vi att teorier och modeller
ger tillrécklig grund for jamforelser samt forstaelse av specifika situationer, vilket

ar undersokningens syfte.

De priméardata som vi forfogar dver bestar av de intervjuer som genomforts pa
UVN i Helsingborg. Pa de besoksintervjuer som vi genomférde anvande vi oss
dels av ett strukturerat frageformulér, dels att respondenter talade fritt (se bilaga
2). Intervjumallen o6verlamnades till de valda respondenter en vecka innan
intervjuerna agde rum i samband med nér vi presenterade syfte med var uppsats
for namnden och personer vilka vi sedan intervjuade. Anledningen till férfarandet
& att vi ansdg att personernai fraga kommer att behGva ha tid pa sig for att titta
bakdt och reflektera kring BSC konceptet samt framfor allt vad denna har
inneburit i praktiken under arens lopp. Vi ansdg sdledes att vi inte skulle fa

genomtankta svar om intervjumallen inte 6verlamnades innan gélva intervjun.

¥ Holme & Solvang (1997).
% Eriksson & Wiedersheim - Paul (2001).
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Viss kritik kan riktas mot att intervjupersonerna hinner férbereda svaren men nér
det géller studier av avtryck ar detta efterstravande. Svaren paverkar inte utfallet
davi studerar avtryck av anvandningen vilket torde innebéra att bade negativa och
positiva avtryck lyfts fram. Vi antog darfor att intervjupersonernainte hade ndgon

anledning att vinkla svaren vare sig pa det ena eller det andra hdllet.

Frégesamtalen var ca 45 minuter 1anga forutom intervju med Bj6rn Olsson, vilken
tog Gver en timme. Orsaken till detta var att han & ansvarig pa namnden for BSC
och besitter saledes mest kunskap inom omrédet. Fragorna har vi anpassat till den
kunskap och de forutséttningar som respektive intervjuperson har. Vissa fragor
har kunnat besvaras fritt fran respondentens sida medan andra har varit mer styrda
med betoning pa viss fragestallning som vi ansdg vara viktig for uppsatsens
fortsatta utformning. Vi har sdledes arbetat utifrdn en iterativ process da vi
kontinuerligt utvecklats i vart uppsatsarbete och kant behov av att fa svar pa nya

fragor.

Genom att vara flexibla har vi fétt dels utforligare och mera nyanserade svar pa
vara frégor, dels att dialogen med respondenten ibland tagit en annan véndning
och givit oss information som inte var vantad. Detta har lett till att vi har fétt
storre forstdelse i ett antal sarskilda fragor. Vi tycker att vi har eliminerat
problematiken med att intervjupersonerna har svarat enbart pa fragorna som dessa
ville svara séva p3, vi formulerade fragorna sa att de inte skulle uppfattas som
direkt patrangande. Detta pavisar att vi tilldmpade intervjuer med olika sa kallad
standardiseringsgrad®. Den hoga graden av standardisering har &tergetts genom
att olika pesoner har fét samma fragemal betrdffande samma
undersokningsniva, medan ostandardiserade fragor stélldes nar vi var intresserade
av de bakomliggande motiven. P3pekas skall ocksa att vi efter intervjuernas
genomforande har fatt se hur BSC ser ut i verkligheten samt hur denna anvands i
praktiken. Forfarandet har for oss mojliggjort jamférelse och koppling mellan den
teoretiska intervjun och den praktiska anvandningen. Pa sa sétt har vi fatt en
djupare inblick i BSC som anvands pa UV N, Helsingborgs Stad.

2! Andersen (1998).
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2.5.2 Val av respondenter

Den forsta personen som intervjuades var Bjorn Olsson, controller pd UVN samt
ansvarig for BSC processen inom densamme. Bjorn har ett gediget forflutet inom
kommunen da han arbetat 17 & inom kommunen, dock inom olika namnder och
med olika ansvarsomréden. Bjorn har en akademisk examen som socionom fran
Lunds Universitet. Det intressanta i fallet har ar att Bjorn sitter pa en plats som
vanligtvis innehas av renodlade ekonomer, enligt honom gjdlv. Detta ndmns for att
vi anser det vara av vikt for organisationen. Bjorns bakgrund gor att han, ater
enligt honom sjdv, ser modellen och dess anvandningsomrade ur ett annat
perspektiv &n vad en ekonom hade gjort, ett pastdende som &ven delas av oss. Han
& mer intresserad kring vilken paverkan BSC - modellen har pa de anstédllda an pa
verksamheten i sig vilket tyder pa att han anser modellens framsta syfte vara att
fungera som ett styrinstrument. Hans synsétt pa modellen har haft relativ inverkan

pade avtryck som presenterasi analysen.

Den andra personen som intervjuades var Siw Lundgren, sekreterare pa
Vuxenutbildningsenheten. Aven Siw har ett langvarit forhdllande till den
offentliga sektorn och Helsingborgs kommun samt en akademisk utbildning med
inriktning pa sociologi och samhallskunskap. Siws nuvarande arbetsuppgifter &
bland annat att fa fram nyckeltal till de olika perspektiven presenterade inom BSC
for enheten. Intresset av att intervjua Siw har varit att hon & den person som
forvandlar de mjuka vérdena till de hérda och sdledes har en direkt kontakt med
mdtt och mal. Det har varit viktigt att intervjua Siw for att forstd hur man
anvander BSC inom verksamheten samt for att analysera vilka avtryck inforandet
av modellen haft p& hennes arbetsomréde da hon har ett dagligt och néara kontakt

med modellen.

Den tredje personen som intervjuades var Ann-Sofie Andersson, socialsekreterare
pa Forsorjningsstodsenheten. Precis som med de tva andra respondenterna har
Ann-Sofie ett forflutet inom kommunen samt akademisk utbildning inom
samhéllsvetenskap. Hennes nuvarande arbetsuppgifter & att forankra modellen
bland sina anstéllda pa enheten. Intresset av att intervjua Ann-Sofie har varit att
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hon & kanske den mest lampade personen att fora fram eventuella for- och
nackdelar med modellen samt vilken paverkan eller inverkan BSC - modellen haft
pa verksamheten. Vilka problem som dykt upp pa vagen samt vilka hinder man
stott pa ar fragor som Ann-Sofie handskas med i sitt vardagliga arbete. Vad dessa

fragor har for inverkan pa var studie av avtryck dterkommer vi till i analyskapitlet.

Den fjarde och sista personen som intervjuades var Marianne Wittgren,
enhetsansvarig for Vuxenutbildningen. Marianne & ekonom i grund och botten
men har under arens lopp aven inriktat sig pa samhéallsvetenskap och psykologi.
Marianne sitter dessutom i ledningsgruppen med det Gvergripande ansvaret for
BSC - anvandningen inom UVN. Intresset av att intervjua Marianne har varit att
hon & den person som har mest bakgrundsfakta galande implementeringen av
modellen samt har varit med under hela processens gang. Hur hennes syn pa

avtryck har utvecklas under tiden aterfinnsi empirikapitlet.

2.6 Kallkritik

Kritik som kan riktas mot den samlade sekundéardata & beroende- och
tendenskritik. Innehdllet i de bocker och skrifter vara snedvriden tack vare det att
upphovsmédnnen har en viss uppfattning i det som litteraturen bertr. Detta
influerar i sin tur dlutsatserna och utformningen i den publicerade litteraturen.
Viss kritik mot beroendet kan vara motiverad da forskare inom omradet har ett
viss beroende av varandras arbete och forskning. Till deras fordel kan tala att det
samarbete som finns mellan forfattarna och forskarna medfér att det som

presenteras ligger nérmare empirin och utgor en rymligare utgang i teorin.
Som uppsatsskrivare har vi beddomt informationen ur olika intresseperspektiv samt

varit kritiska vid granskning av denna information. Under intervjuernas gang har

vi tagit hansyn till rimlighet, tillforlitlighet samt noggrannhet. Nér det handlar om
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rimlighet tankte vi pa 6verensstammelse mellan den informationen vi har samlat
in och den verklighet som undersokts. | kvalitativ forskning & mojligheterna
begransade att kunna jamfora informationen med nagot referensmaterial. Orsaken
till detta grundar sig pa hur vi véjer att tolka materialet som har samlats in. Det
alra viktigaste & att komma ihdg att under forskningsprocessen stédla sig fragan
om den insamlade informationen stammer 6verens med verkligheten. Det géller
att varakritisk i sitt forhallningssétt vilket vi anser oss ha varit. Vidare vill vi saga
att noggrannhet &r ett maste for att kunna uppna hog kvalitet av undersokningen.
Forvrangning av materialet under och i samband med insamlingen, bearbetningen
samt analysen & ¢ tankbart. All motsagelsefull information maste och skall
uppmarksammas.? Avslutningsvis vill vi understryka att de svar som vi har
erhdlit med utgangspunkt i de genomforda intervjuerna & véar forutsattning for
analysen. For att kunna presentera avtryck av inférandet av BSC - modellen maste
de svaren analyseras noggrant. Dock skall ndmnas att kopplingen till den
presenterade teoretiska ramen inte & obefintlig men &ter igen & det svaren som
prioriteringen l&ggs pa

% patel K. & Tebelius U. (1990).
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3. Teoretisk bakgrund

| kapitlet nedan redogdrs en generell beskrivning av BSC. Inledningsvis
presenteras bakgrunden till BSC sa att lasaren skall fa forstaelse for modellens
framkomst. Detta foljs av en beskrivning av BSC samt dess framtagning. Vidare
presenteras for de faktorer som ar avgorande for huruvida BSC kan anvandas
som ett matsystem eller management system. Sedan fdljer utvarderingen av
modellen dar framtagningen av en sambandanalys ar primér. Darefter berors
avtryck. Kapitlet avslutas med en sammanfattning.

3.1 Bakgrund till BSC

Debatten inom ekonomistyrning har blivit mer omdiskuterad under de senare
aren. De forandringar som pétréffas i omvarlden enligt Olve et al., (1999) sitter
krav pa forandringar i verksamheten. Framst handlar det om att den ekonomiska
styrningen ska ta hansyn till externa faktorer och innehdlla strategisk information
om verksamhetens framtidsplaner.>Anthony och Govindarajan (2003) menar att
ekonomistyrning & en process dar ledningen influerar medarbetarna att
implementera verksamhetens strategier. Maet med strategier & att dessa skall
genomsyra hela verksamheten for att uppna 6nskade resultat. En klar och tydlig
strategiformulering med tydligt formulerade mad & minst lika viktig som
verktygen och processen for implementeringen av strategin. Strategin  bor

formuleras s att mottagaren forstar innebérden.?*

Enligt Lindvall (2001) stéller de nya strategiska riktlinjerna krav pa information
vid planering, bed utfattande, kontroll samt styrning. De traditionella styrsystemen

Z Olveet al., (1999).
2 Anthony & Govindarajan (2003).
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kan, enligt forfattaren, inte anses uppfylla dessa krav. Darfér krévs det ett nytt
styrsystem med strategisk informationsteknisk - och pedagogisk kompetens.®

3.2 Balanced Scorecard

BSC har utvecklats av Robert Kaplan, professor vid Harvard, och konsulten
David P. Norton. Den forsta beskrivningen patréffas i Harvard Business Review
1992 i artikeln “The Balanced Scorecard - Measures that Drive Performance’.
BSC &r ett sétt att tydliggora afférsplanen och de uppdrag for olika enheter som
den leder till samt paverkar hela planeringsprocessen. BSC & en modell som
beskriver de samband som gdler for verksamhetens vag till ekonomisk

framgang.?®

BSC har presenterats i flera artiklar som ett béttre sétt for ledningar att
kommunicera, operationalisera samt implementera verksamhetsstrategi.
Forfattarnatill dessa artiklar menar att BSC bor anvéandas for att implementera en

integrerad strategi- och budgetprocess.?’

Det ar viktigt att langsiktiga kapitalbudgetar, strategiska initiativ samt dvriga
utgifter, tillsammans maste bli ett led i strévan att nd de hogst uppsatta
malsittningarna och styrmétten. Kaplan och Norton (1996) siger att den
grundldggande idén med ett BSC & att formedla verksamhetens Gvergripande
strategi i mer faktiska métt som i sin tur bryts ner i konkreta handlingsplaner. Pa
sa st bli personalen pa de lagre nivaerna mer inforstadda i BSC och mer
delaktiga i hela utformningsprocessen.?® Lindvall (1997) siger att BSC maste ses

som investering i en ny styrfilosofi.?

% |indvall (2001).

% Anthony & Govindarajan (2003), Lindvall (2001).

2" Otley (1999), Kaplan & Norton (2000), Kaplan & Norton (2004 a).
% K aplan & Norton (1996), Anthony & Govindargjan (2003).

# Lindvall (1997).
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3.2.1 Framtagning av BSC

Enlig Hallgarde & Johansson (1999) kan BSC - modellen ses som en pyramid,
vilken bryter ner en vision i alt mindre delar®.(se figur 3.2.1) Fér att kunna
lyckas med framtagningen av denna modellen kravs ett gustegigt
tillvagagangssétt. Till en borjan formuleras visioner och strategier av ledningen.
Visionen beskriver vart man & pa vég och vad man vill uppna. Strategi handlar
om att beskriva hur man kommit till ma och pa vilket sétt man utnyttjar
tillgangliga resurser for att uppna visionen. Néasta steg handlar om att ta fram
perspektiv. och sedan kritiska framgangsfaktorer. For att identifiera kritiska
framgangsfaktorer handlar det om att diskutera och faststalla vad som krévs att
uppna visionen och vilka faktorer som paverkar detta mest. Vidare géller det att ta
fram matt i respektive perspektiv samt utvardera dessa. Att utforma relevanta
nyckelmatt innebér att ta fram de méatt som kommer att visa det arbete som utfors
for att uppna visioner och strategier. Det & viktigt att finna tydliga lankar och
skapa balans mellan de olika métten i de vada perspektiven sa att det finns
Overensstammelse med den Overgripande visionen och strategin. Syfte att skapa
balansen mellan de olika métten &r att det inte uppstar konflikt mellan kortsiktiga
och 18ngsiktiga forbattringar.* Kaplan och Norton (1992) siger att métten bor
véljas sa att personalen kan f forsta dem samt kan ta del av dessa. Ledningens
uppgift &r att fokusera pa de viktigaste matten for att snabbt hainsikt i hur det gar
for verksamheten.¥ Nar man har kommit till nasta steg maste man skapa
handlingsplan for att veta vilka &tgarder som ska vidtas for att na uppsatta mal.
Slutligen skapas uppfoljningsrutiner, sa att BSC - modellen gors till levande

instrument. >

% Hallgarde & Johansson (1999).
! 1pid.

%2 K aplan & Norton (1992).

* Hallg&rde & Johansson (1999).
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Vart &
verksamheten
pavag?

Hur kommer vi
ditt? Strategi

Vad maste vi gora . . )
bra? Kritiska framgangsfaktorer
Hur méter vi hur M3
bradet gar? at

Figur 3.2.1 Hur kan ett styrkort seut?
Kéla Inspirerad av Hallgarde & Johansson (1999) s.9

3.2.2 BSC per spektiv

De perspektiven som lyfts fram av BSC: s skapare &r, utbver det traditionella
finansiella agarperspektivet, ett externt orienterat kundperspektiv, ett internt
orienterat processperspektiv samt ett framtidsinriktat utvecklingsperspektiv. Det
finns ytterligare ett antal andra perspektiv vilka respektive enheter kan tillampa

enligt sina egna behov.*

Genom att se verksamheten ur fyra viktiga perspektiv har BSC i syfte att koppla
samman den kortsiktiga styrningen, det vill siga att gora vardering utifran
finansiella resultat, exempelvis att budgeten ska klaras, med den langsiktiga

visionen och strategin.*®

Inom varje perspektiv skall det fokuseras pa ett fatal kritiska nyckelmatt inom
bestamda malomréden och detta ska leda till att fokus sétts pa styrning och
uppfoljning av den dagliga verksamheten som i sin tur kommer att paverka

morgondagens utveckling.®

% Kaplan & Norton (1999), Olve et al., (1999).
% sundin (1998).
% Olveetal., (1999).
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BSC i offentlig sektorn

av Miralem Baksic & Joanna Berlin

Enligt Kaplan & Norton (1992) bygger BSC — modellen pa tre tidsdimensioner:
igér, idag och imorgon®’. Det som gérs idag for morgondagen kan ha eller f&
finansiella resultat i dvermorgon. (se figur 3.2.2) Darfor ar det ytterst viktig att
|agga fokus pa de icke-finansiella nyckel métten.®

Mal | Matt Igar
Hur Vad maste vi
uppfattar bli bra pa?
a &t Vision & a &t Ideg
M Matt < > M Matt
Strategi

_ Imorgon

Ma [ Métt

Hur kan vi fortsatta att
forbattra ossi framtiden?

Figwr 32.2 i%?&‘zﬁdaﬁf an %Cal{l%rton (1992) s.78
Det finansiella perspektivet representerar ett resultat av det man gjorde igar
samtidigt som man faststéller en del av de Overgripande spelregler samt
forutsattningar for de 6vriga perspektiven. Under det traditionella perspektivet gor
man en beskrivning av &garnas forvantningar i form av avkastnings- och
|6nsamhetskrav.®® | det finansiella perspektivet & mycket taget ifr8n de

traditionella styrmedlen i form av de finansiella nyckeltalen®.

3" Kaplan & Norton (1992).

®Olveetal., (1999).

¥ Lindvall (2001), Olve et al., (1999), Hallgarde & Johansson (1999).
“ Qlveet al., (1999).
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Inom kundperspektivet behandlas vilka kunder och vilka behov som ska
tillfredstéllas. Insatser i kundperspektivet representerar de investeringar
verksamheten gor idag i syfte att nd morgondagens finansiella mal. Fokus laggs

pa att 6ka samt forsakra sig om kundernas lojalitet.**

Lindvall (2001) poangterar att kundperspektivet préglas av en storre forekomst av
resulterande faktorer &n forklarande faktorer. Samtidigt som det finns brister i de
métningar som ska uppmarksamma hur verksamheten skall sdrskilja sig infor

kunden.*?

Det interna perspektivet fokuserar pa vilka processer som skapar de rétta
kundvardena samt vilka kommer att leda till att aktiedgarnas férvantningar blir
tillfredstéllda. For att kunna kénna verksamhetens processer ar det lampligt med

en processanalys.*”®

| utvecklingsperspektivet fokuserar man pa langsiktiga fornyelser samt dess
overlevnadsformaga. Under detta perspektiv & viktigt att analysera mojligheter
for att bibehdlla och utveckla den kunskap som behovs for att kunnatillfredsstélla
kundernas behov. Men & &ven av betydelse for att kunna upprétthdla den
effektivitet som & nodvandig i de processer som skapar de befintliga

kundvardena.**

Vi lyfter @en fram humanperspektivet vilket vi anser har betydelse for
verksamheter. | humanper spektivet berdr man anstélldas kompetens, engagemang
och motivation. Verksamheten téanker pa hur man skall tillvarata och utveckla det
intellektuella kapital som finns inom enheten.*

1 1bid.
“2 Lindvall (2001).
3 bid.
“bid.
| bid.

33



3.3 Anvandning av BSC som matsystem

Kaplan och Norton (1999) ansag BSC, till en borjan, vara ett matsystem. Detta &
tack vore att styrmodellen innehdler nyckelmétt vilka kopplas till olika
perspektiv. Modellen har med tiden utvecklats och blivit ett management system
da strategi samt vision tar central platsi modellen.*® Andra forfattare som Olve et
al. (1999) sager att om verksamheten brister i konkreta métsystem samt
maétprocedurer finns det risk att medarbetarnas kompetens g utvecklas och deras
beteende bli svart att forandra. Detta leder i sin tur till att verksamheten blir
mindre konkurrenskraftig. For att forebygga den situationen, samt halla BSC vid
liv, kréavs det system och procedurer som samlar in relevant data och sedan

kommuniceradennatill allaanstdldai allaled i hela verksamheten.*’

Anthony och Govindargjan (2003) menar att ett matsystem skall ses som en
mekanism som hjalper verksamheten att implementera strategi. Vikten 1&ggs pa
att uppnd en hég makongruens, att medarbetarnas mal oOverensstammer med
verksamhetens mal, i syfte att implementera strategi. Forfattarna foreslar att
ledning skall koppla métsystemet till ett bonussystem for att pa sa sétt oka den
namnda mélkongruensen.”®  Wallstrém (2004) poangterar att medarbetarnas

kompetens och organisationskultur & avgérande for organisatoriskt framgang.*

3.4 BSC som management system

Hallgarde & Johansson (1999) anser att BSC & mer &n bara ett métsystem det vill
sgga ett ledningssystem eller en ledningsfilosofi.(se figur 3.4.1) Det som
innefattar ett ledningssystem & ¢ enbart data, utan & en kombination av
manniskor samt informationssystem som leder till insamling, bearbetning,
tolkning, spridning samt anvandning av data for effektiv ledning av verksamheten.

Det storsta ansvaret ligger pa ledningen sd att BSC ska ses som ett |edningssystem

“ Kaplan & Norton (1999).
“"Olveetal., (1999).

“8 Anthony & Govindarajan (2003).
9 Wallstrém (2004).



eller en ledningsfilosofi. Ledningen maste vé planera, balansera och folja upp
verksamheten for att lyckas med sin filosofi.™

Ett métsystem

oy :
Ett lednings-

system
“

Ett lednings-
filosofi

O R M garde & Johateon (1660) a4 >

Verksamheten, med stéd av BSC, utvecklar en styrning som dels stodjer enkelt
larande, da informationen utvecklas i syfte att denna forbéttras inom befintliga
omraden, dels stodjer utvecklat larande, da informationen anvéands for att utveckla
nya kunskaper.>* Simons (1995) sager att istéllet for att fokusera p& det som redan
finns har kunskap om, bor uppméarksamheten riktas pa de uppkommande hoten
och mgjligheterna. Han menar att hoten kan undvikas med hjdlp av uppkommande
strategier lika s& méjligheterna kan utvecklas med samma medel.>* Det mest
synbara bidraget med BSC &r att méta verksamheten i antal olika perspektiv &n
endast det ekonomiska.*®

Lindvall (1997) poangterar att inforandet av BSC & en verksamhetsforandring, att
forandra styrning. Det som blir viktigare &r att det riktas intresse mot kunder samt
kvalitativa aspekter och ledtiderna i verksamhetens interna processer. Han menar
att implementering inte handlar om att forandra verksamhetens formella
styrsystem utan att forandra tankesétt. Till detta krévs Oppen dialog med
medarbetarna samt utbildning som kan leda till framgang. Dialogen i
verksamheten forklarar pa ett béttre sétt forandringar samt bygger fortroende for

amnet. Detta forandringsarbete behdver ledningens engagemang som skapar

dialogen.>

* Hallgérde & Johansson (1999).

*! Kaplan & Norton, (1996), Lindvall (2001).
*2 Simons (1995).

% Kaplan & Norton (1996), Lindvall (2001).
* Lindvall (1997).
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Kaplan och Norton (1999) menar att BSC & ett managementsystem och ett
system for att implementera verksamhetens strategier dar maétsystem utgor
utgdngspunkten.  Forfattarna  fordelar  implementeringsprocessen i fyra
management processer vilka utgér en strategisk handlingsmodell som

karaktariserar ett managementsystem och som dessutom & grunden for

densamme.>>(se figur 3.4.2)

Fortydliga och omvandla
visionen och strategin

o Fortydligavisionen
/ o Skapaenlighet

Kommunicera och koppla ;
samman strategiska ‘ Strategisk feedback och

malsattningar och styrtal IonIFac;rrr]:L]J?era den

e Kommunicera och utbilda Balanced gemensammavvisionen

* Sattauppmd Scorecard | e Gestrategisk feedback

e Koppla beloningar till o Underlétta strategisk
styrtal uppfdljning och inlarning

Planer, formulera mal och

samordna strategiska

initiativ

e Formuleramél

e Samordna strategiska
initiativ

o Fordelar resurser

o Upprétta delmal

Figur 3.4.2 Balanced Scorecard som strategisk handlingsmodell.
Kéla: Kaplan & Norton (199%% s.20

De fyra management processerna har foljande innebérd:

e Att fortydliga och omvandla visionen och strategin: det som intréffar har
& att ledningen Gversitter visionen och strategin till strategiska mal och
far fram md och maétt for respektive perspektiv. Detta ska leda till
forstaelse hos medarbetarna for modellen samt skapa Gverensstammelse

mellan ledningens och verksamhetens méal.*®

e Att kommunicera och koppla samman strategiska malséttningar och styrtal
handlar om att 6ka kommunikationen kring BSC pa alla nivaer inom

verksamheten. Har &r ocksa viktigt att engagera medarbetarna redan i

% K aplan & Norton (1999).
% Kaplan & Norton (1999).

36



planeringsfasen. Det & viktigt med att fora en dialog néar malen for
verksamheten tas fram och framfor allt nér ledningen férmedlar strategin
badde uppdt och nerdt. De lokala mdlen ska vara Gverens med
verksamhetens Overgripande strategi som ska leda till, den tidigare
namnda, malkongruensen och vilken forstarks genom att denne & kopplad

till ett beléningssystem.”’

Att planera, formulera ma och samordna strategiska initiativ handlar om
den strategiska planeringen som samordnas med de finansiella planerna.
Ledningen ska identifiera initiativ i syfte att skapa synergieffekter med
andra enheter. Budgetarbetet integreras med det langsiktiga arbetet i syfte
at sdkerstdlla att budgeten ska vara till stéd for de strategiska

mél séttningarna.>®

Strategisk feedback och inlérning anses av Kaplan och Norton (1999) vara
den viktigaste processen. | denna process far ledningen en strategisk
feedback. Ledningen kommer att se resultaten fran respektive perspektiv
med fordelningen pa strategiska mal, kritiska framgangfaktorer, matt samt
mél i syfte att utvardera strategin.*

For att BSC skall ses som ett management system &r det viktigt att nyckelméatten

avspeglar dels verksamhetens strategi, dels deras vision. ®° Genom att sétta upp

langsiktiga mdl for de strategiska métt och genom att placera ut kortsiktiga delmal

blir ledningen engagerad samt ansvarig for att visionen uppfylls®. Simons (1995)

papekar att det ar viktigt att stréva efter balansen mellan dessa aspekter. Han

menar att finna stabilitet och samtidigt sdkerstélla utvecklingen, dar dialogen

mellan ledningen och ansvariga for utveckling av de grundlaggande

" Anthony & Govindargjan (2003).
% K aplan & Norton (1999), Olve et al., (1999).

% |bid.
% |bid.

61 Kaplan & Norton (1996).
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forutsattningarna, & viktiga. Styrsystem anvands for att stimulera l&rande inom

verksamheten.®?

3.5 Uppfoljning

Westin och Wetter (1998) sager att ett BSC ska standigt fyllas med en
verksamhetsndra information for att bli en naturlig del av verksamhetens
strategiska diskussion samt ldarande. Den lanken som finns mellan de strategiska
maen samt métten & antaganden om sambanden mellan vad verksamheten satsar
idag och vad som kommer att genereras i framtiden. Den information som samlas
in méste vara relevant och férmedias till medarbetarna.®®

En annan forfattare, Segerstedt (1998), menar att det finns behov av ett bra
uppfoljningssystem eftersom verksamheten maste métas och foljas upp ur antal
olika perspektiv. Enbart de ekonomiska nyckelmétten ar otillrackliga och darfor
maste de kompletteras med BSC:s icke-finansiella métt.*

Hallgarde & Johansson (1999) siger att det ar viktigt att skapa en rutin for
uppfoljning och darfor nedan namnda fragor bor definieras:

e Hur arbetar man kontinuerligt med modellen?
e Vad anvands informationen, som man far, till?
e Hur skarapporterna se ut och hur ofta?

e Vem ansvarar for att tafram vardenatill modellen?®®

%2 Simons (1995).

%3 Westin & Wetter (1998).

% Segerstedt, (1998).

® Hallg&rde & Johansson (1999).
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3.6 Utvéardering

Den framtagna BSC - modellen skall nu utvérderas da valideringen gorsi syfte att
undvika att verksamheten inte styrs efter felaktiga matt. Enligt Hallgarde &
Johansson (1999) gors utvarderingen i tva steg. Forst tas en sambandanalys fram
och sedan gors gava utvarderingen. Det handlar om en vardering av hur starka

relationerna mellan dessa samband ar.%

Enligt Kaplan och Norton (1999) férklaras sambandet som en sammanlankade ett
sammanlankat mal med matt vilka & dels konsekventa, dels Omsesidigt
forstéarkande. Med andra ord det & ett samband mellan métten och de olika
perspektiven som resulterar i att b&de strategin och visionen bli uppfylld.®’ Vidare
menar Kaplan och Norton (2004 b), genom att beskriva de strategiska malen och
de strategiska aktiviteterna via ett ” strategy map” visas sambanden mellan dessa
ma och aktiviteter i de olika perspektiven. Det som kravs for att malen skall
uppnas och att ett 1angsiktigt resultat kommer till stand inom finansiell- och
kundperspektiv & framgangsrikt arbetet i process- och humanperspektivet.®®

3.71T —stod

Eftersom BSC handlar mycket om att samla in en méngd data samt att dessa data
ska hanteras &terkommande génger kravs det ett val fungerande IT — system.®
Ekonomistyrningsverket presenterar tre olika moment i arbetet dar IT - stod kan
vara lampligt. Hantering av data & den forsta. Den andra & sammanstallning av
informationen och den tredje fokuserar pa formedlig av information. Varje
delmoment kan innehdlla mer eller mindre avancerade l6sningar. Det kan vara allt

fr&n manuell hantering via standardprogram till skraddarsydda T - 16sningar.™

% Hallgarde & Johansson (1999).
67 Kaplan & Norton (1999).

% K aplan & Norton (2004 b),

% Olveet al., (1999).

" Ekonomistyrningsverket (2000).
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3.8 Avtryck

Syftet att tillampa BSC &r att styrningen ska fa avtryck, att paverka medarbetarnas
tankar och beteende. Westin och Wetter (1998) samt Olve et al. (1999) papekar
att ledningen borde tydligt definiera enhetens framgangsfaktorer, strategiska mal
samt visioner eftersom en homogen begreppsapparat & en forutsattning, for att
den l6pande métningen enligt BSC — strukturen, ska dga rum och f& onskad
effekt.”

Genom att anvanda BSC — modellen, enligt Hallgarde & Johansson (1999), tittar
verksamheter pa rétt saker och alla medarbetare blir 6verens med motiv, behov
och metod for styrning, det vill sdga skapar ”tkad relevans’. Kunden i centrum
blir en verklighet samt ger patagligt okat kundvérde. Anstélldas individuella
utveckling samt deras betydelse for enheten blir synlig, samtidigt som den skapar
trygghet och lojalitet for verksamheten. Detta har betydelse for de interna
attityderna i verksamheten samt ger utrymme for flexibilitet och langsiktighet.
BSC kan ge snabba konkreta effekter och besparingar. Det som kannetecknar
BSC & en langsiktig balans i verksamheten; balans mellan kort och lang sikt det
vill sdga mellan det som &r viktigt idag och det som &r viktigt imorgon samt

balans mellan externa och interna métt.”?

Skaparna till BSC anger ett antal positiva effekter med modellen och vi kallar
dessa for avtryck, vilka uppkommer i samband med att modellen tilldmpas. Dessa

ar foljande:

e Att det finns ett forklarande och skapande av enighet kring strategi

e Att strategin formedlas inom verksamheten

e Att det finns malkongruens mellan avdelningarna och individerna

e Att strategiska malséttningarna kopplas till langsiktiga mal samt budgetar

e Att strategiskainitiativ identifieras samt samordnas

™ Westin & Wetter (1998), Olve et al., (1999).
2 Hallg&rde & Johansson (1999).
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e Att periodiska samt systematiska analyser utréttas
o Att feedback forbéttrar strategin.”

Southern (2002) pdpekar att det & viktigt att faststélla varde frén BSC - modellen
samt utvardera dessa efter en tids anvandning.”* Hallg&rde och Johansson (1999)
menar att BSC bor utgora den strategiska métningen och uppfoljningen och g
enbart ersitta den befintliga matningen i syfte att sakerstdlla att allt gar rétt till i

verksamheten.”

Det finns ett antal empiriska studier som séger att tillampning av BSC - modellen
gav den positiva effekten gallande beteendeféréndringar samt forbéttrade
prestationer. Mami (2001) har presenterat att verksamheter har borjat anvanda
nya prestationsmétt, vilka har lett till att det upptécktes andra omraden som var
viktiga i férhallandet till tiden fére implementeringen av BSC - modellen.” Aven
andra har, i sina studier, funnit storre anvandning av prestationsmatt med
fokusering pa icke finansiella métt. Det har hjdp ledningen att uppméarksamma

flera olika aspekter av verksamheten.”’

Muller (2005) har genom sina studier kommit fram till att BSC har tva olika
avtryck. For det forsta & det beteendeavtrycken som ses genom forandringar av
arbetssétt. Detta har orsakat forbattringar i vis man av att handldggningstiderna pa
forsakringskassan av det aktuella &rendet forkortats. For det andra &r
forstael seavtrycken, som karakteriseras av att individerna har andrat sin forstaelse

for verksamheten.”®

3 Kaplan & Norton (1999).

™ Southern (2002).

™ Hallgérde & Johansson (1999).
® Malmi (2001).

" Lipe & Salterio (2002).

8 Miiller (2005).
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3.8 Kritik mot BSC

BSC, som introducerades 1992 av Kaplan och Norton och sedan dess tilléampas av
bdde de privata och de offentliga verksamheterna, har fétt kritik.
Uppmérksamheten har kring BSC —konceptet blivit stor samtidig som modellen
fatt kritik.

Ax et al. (2002) papekar att arbetet kring BSC & allt for omfattande och
genomférandet for komplicerat™. Vidare ifrégasétts kopplingen mellan mél och
matt i orsak — verkan sambandet av bade Ax et at. (2002) och Narrekilt (2003).
De menar att det handlar om logiska samband istallet.® Narrekilt (2003) menar
ocksa att det finns en fara med att verksamheter forutser prestationsindikatorer,
vilka antas félja namnda samband men verkligheten sager nagot annat, namligen
att dessa indikatorer g foljer dessa samband. Resultatet av detta &r att det uppstar
suboptimering.®* En foérklaring till den problematiken & medvetenhet om
svarigheter att finna samband som & starka och meningsfulla i en komplex
verklighet®.

En annan nackdel med BSC & att modellen g fokuserar tillrackligt pa de icke-
finansiella matt da verksamhetens ledning koncentrerar sig pa de finansiella
métten. Svérighetsgrad att sikerstdlla att resultatet paverkar verksamhetens
finansiella resultat & stor. Uppméarksamheten bor riktas pa de icke-finansiella

métt som g vid varjetillfale kan jamféras med ett battre finansiellt resultat.®®

Sundin (1998) sager att det finns risk for att det finansiella perspektivet kommer
att framtrada starkast. Detta forklarar han genom att pasta att framtagna visionen
visar forhdllandet till brukarna. For att nd visionen kravs det resurser och
situationen medfor att behoven véarderas utifran dgarkraven, utifran det finansiella

perspektivet.®

" Ax et al., (2002).

8 Ax et al., (2002), Narrekilt (2000).
8 Ngrrekilt (2003).

8 |indvall (2001).

8 Anthony & Govindarajan (2003).
8 sundin (1998).
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Det finns risker att ledningen framarbetar alt for manga nyckelmétt och
uppfdljningen blir komplicerad samt mdjligheten att balansera perspektiven
ifrégasitt. Mangden samanstédllda rapporter som innehdller manga nyckelmatt
medfor att det uppkommer en mangd overflodig information som leder till
otydlighet.®® Begransningen till ett faal nyckelmétt & viktig eftersom det finns
risk att for mycket information frambringas och att uppméarksamheten pa vad som
ar vasentligt gér forlorad i mangden av information®®.

3.10 Sammanfattning och var referensram

Sammanfattningsvis kan vi saga att BSC representerar ett angreppssétt som har i
syfte att utforma samt utveckla en verksamhets strategi och vidare styra den mot
framgang. De finansiella perspektiven har en ganska lang tradition och darmed
goda forutséttningar att fungera inom ramen for BSC. Utmaningen ligger inom de
andra och nya perspektiven, och i att harmonisera bilden till en BSC - modell.
BSC — processen utfors genom att det fortldpande forsoker arbeta efter det
integrerade perspektivet och samtidigt skapa olika avstamningsnivaer i syfte for
att méta framgangen samt vilka avtryck BSC har frambringat som i sin tur kan
vara dels positiva, dels negativa. Detta kapitel vill vi sammanfatta pa nast
kommande sida och detta kommer att vara var referensram for foljande kapitel.

8 Anthony & Govindarajan (2003), Sundin (1998).
8 indvall (2001).
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Utformning av BSC

Implementering av
BSC

Uppfdljning av BSC

Forst och framst vikten 15ggs pa BSC:s utformning. Att
bestamma visionen, strategisk inriktning och mélen &r det
centrala med modellens framtagning. Vidare &r att tafram
perspektiven och nyckelmétten, vilka & avgorande for dessa.

Implementering handlar om att nar de strategiska malen,
perspektiven samt nyckelmétten & framtagna ska dessa
kommuniceras ner i verksamheten i syfte att skapa dialogen
mellan |edningen och medarbetarna och for att uppnas
malkongruens.

Detta handlar om att skapa en referensram for uppfoljningen,
det vill saga att bestamma tidpunkten, frekvensen, innehdllet
samt ansvariga for framtagningen av rapporterna. Kravet &
att den informationen som ska tas fram méaste vara relevant
samt formedlas till alla medarbetare.

Utvéardering av BSC

\/

Avtryck av BSC

Summering:

Det centrala med utvarderingen & man forklarar sambanden
mellan malen och perspektiven vilkaresulterar att strategin
och visionen blir uppfyllda. Vidare utvérderar man om BSC
ska ses som ett métsystem eller management system?

Fokus har ligger pa att fa fram de avtryck som BSC -
modellen medférd. Ar dessa samma som vi har tidigare
namnd i kapitlet eller kanske studerade objektet medfort ndgot
nytt?

Detta kapitel innehdller de beskrivningar av BSC vilka & nodvandiga for att

analysera avtryck. Hela processen, det vill sdga utformning, implementering,

utvardering av BSC &r av intresse for att se hur namnden har i praktiken arbetat

med modellen och déarefter kan vi studera féréndringen i anvandningen av ett BSC

samt eventuella avtryck som forandringen medfort. Dessa beskrivningar utgor

grunden for kapitel fyra samt analysen.



4. Utvecklingsnamnden | Helsingborgs
Sad

Syftet med kapitlet ar att ge lasaren en inblick i organisationen som studer ats for
att pa s sitt kunna skapa en béttre helhetshild samt en starkare koppling till den
foljande analysen och dutsatserna. | detta kapitel presenteras kort om
Utvecklingsnamnden i Helsingborg Stad. Déarefter fors ett resonemang kring BSC
pa ovanstaende. Det primara i kapitlet & dock att presentera en sammanstallning
av de svar som erhallits utifrn intervjuerna. Papekas skall att vi inte for en
analys i andutning till den sammanstallda informationen utan denna aterfinns i

separat kapitel, det vill saga det ndstkommande.

4.1 Utvecklingsnamnden

Helsingborgs Stads verksamhet har genomgétt en omorganisation och fran och
med forsta januari, 2003 fordelas verksamheten till ndmnder och utskott. (se
bilaga 3) UVN é&r en av dessa namnder och det som ska gélla for verksamheten ar
den gransoverskridande samverkan med individens utveckling som stér i centrum.
UVN verkar inom fyra omraden — arbetsmarknad, forsorjning, integration och
vuxenutbildning.(se figur 4.1)

UVN & en myndighet for Forsorjningsstod och Vuxenutbildning. Pa
naringsivsomrédet  driver nédmnden  rekryterings, matchningss  och
utbildningsprojekt samt satsningar for att frdmja entreprentdrskap och

kompetensenutvecklingen. Detta ger ndmnden unika forutséttningar att, i bred
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samverkan med néringslivet och de lokala myndigheterna, stimulera att nya
arbetstillfallen skapas.®”

Utvecklingsndmnden

Arbetsmarknad Vuxenutbildning Integration Forsorjningsstod

Figur4. 1 Verkningsomréden inom UVN. )
Kélla Inspiration fran Utvecklingsndmnden — Helsingborgs Stad s.2-3

e Arbetsmarknad: Arbetscentrum arbetar pa uppdrag fran flera kommunala
namnder och genomfor dessutom olika arbetsmarknadspolitiska program i
samarbete med Arbetsformedlingen.  Uppdrag kommer &ven fran
Forsakringskassan. Huvudsaklig fokus laggs pa att erbjuda individuellt
anpassade dtgarder, fran daglig aktivering till langsiktigainsatser.

UVN Data erbjuder kompetens- och motivationshgjande utbildning med
datorn som redskap fér individer, vilka & aktuella inom
arbetsformedlingen eller sociatjansten. Dessa insatser erbjuds aven till

personalgrupper inom Helsingborgs Stad och regionala organisationer.

e Vuxenutbildning: UVN ansvarar for all kommunal vuxenutbildning samt
SFI (Svenska For Invandrare), Sérvux (Vuxenutbildning FOr
Utvecklingsstérda) och kommunalt anordnad, KY (Kvalificerad
Y rkesutbildning). Utbildningarna bedrivs av ett flertal anordnare med en
mangfald i pedagogiskt synsitt och metodiskt genomférande. UVN &r
ocksd myndighet fér vuxenutbildning med en antagningsenhet och en
rektor som svarar for kvalitetskontroll externt och internt.

V uxenutbildningen Karnan & kommunens egen anordnare av kommunal

87 Utvecklingsnamnden i Helsingborg (2004).
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vuxenutbildning. Ungefar 1 300 personer studerar dér och omkring 100
personer & verksamma. Pa Kérnan kan man l&sa grundldggande och
gymnasiala kurser. Kérnan har aven det samlade ansvaret for stod till
stadens vuxna med |as- och skrivsvarigheter.

Véagledningshuset & en mycket framgangsrik avdelning genom att
samverka mellan Utvecklingsndmnden och Arbetsférmedlingen, vars syfte
& att ge helsingborgare — arbetsl6sa saval som anstéllda, den information
och service de behbver infor studie- eller yrkesval. Kunskapshuset
erbjuder unika mojligheter for vuxenstuderande (> 20 &). Pa

Kunskapshuset studerar man i sin egen takt och pa sina egnavillkor.

Integration: Integrationsservice sprider kunskap om andra kulturer och om
kulturmoten, végleder invandrare i samhdlsfragor och erbjuder
tolkservice. Integrationsarbetet drivs i tre spar: arbete, svenskundervisning
och attitydpaverkan. En stor del av arbetet sker i dag ute i stadens
bostadsomraden i samarbete med medborgarutskotten. Integrationsservice
har utbildat flertal informatorer med invandrarbakgrund vilka har i uppgift
att kostnadsfritt sprida kunskap om sina egna kulturer och jamféra med
den svenska kulturen. Integrationsservice har tillgang till cirka 150 tolkar
som gemensamt behadrskar 50 olika sprak. For kommuninvanare med
utléndsk bakgrund finns det hjdlp i form av samhéllskontakter. Det bedrivs
aven integrationsprojekt vilken skapar néatverk mellan invandrare och

svenskar.

Forsorjningsstod: For att nd basta effekt & abete med
forsorjningsstodstagarna fordelat pa tva enheter, Visionscenter och
Mdjligheternas Hus. Visionscenter arbetar med de helsingborgare som
erhdller forsorjningsstod i huvudsak dérfor att de & arbetslésa. Genom en
rad olika program och kompetenshtjande utbildningar forsoker
socialsekreterarna hjdlpa individerna tillbaka till arbetsmarknaden. Inom
Visionscenter finns @ven stadens flyktningsmottagning, vilken har i syfte

att introducera nya svenskar i samhéllet.
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Mgjligheternas Hus arbetar med individer som inte direkt kan anvisas
arbete eller annan sysselséttning utan behover réd och stod for att pa sikt
hitta vagen till egen forsorjning. Majligheternas Hus forfogar ocksa Gver
upphandlade program, som s langt mgjligt anpassas till den enskildes
behov. Inom sdval Visionscenter som Mojligheternas Hus arbetar budget-
och skuldradgivare med att hjdpa méanniskor som har svart att fa sin
ekonomi att gd ihop. Till Mdjligheternas Hus hor &ven en

hyresr&dgivning.%®

4.2 BSC pa Utvecklingsnamnden

4.2.1 Bakgrund

Kommunstyrelsen i Helsingborgs Stad fattade ar 1999 ett beslut om att presentera
BSC — konceptet till de olika verksamhetsomradena inom forvaltningen. Redan
fran borjan var det fran styrelsens sida klart uttalat att projektet var helt och hallet
frivilligt, det vill siga de enskilda enheterna kunde fritt v&lja om och i hur stor
utstrackning modellen skulle implementeras. Dock visade det sig snabbt att
intresset for modellen var vadigt vag da endast en delverksamhet sade sig vara
forberedd att inféra BSC som ett pilotprojekt, namligen UVN. Orsaken till
forfarandet var flera Den kanske viktigaste orsaken var den davarande
enhetschefens intresse och forkarlek till aternativa styrmodeller. Nér mojligheten
val dok upp blev enhetschefen den drivande kraften bakom pilotprojektet. Ett
seminarium for ledningsgruppen inom enheten anordnades dar ett flertal
gastforelasare medverkade, bland andra ledningsgruppen fran Vaxjé Kommun
som redan 1998 borjade anvanda modellen i ett flertal enheter inom kommunen.
Bedut fattades att UVN skulle utforma tva stycken underordnade BSC samt i ett
senare skede ett dvergripande. De tva underordnade korten skulle implementeras

dels pa V uxenuthildningsenheten, dels pa Forsorjningsstodsenheten. Det

8 Utvecklingsnamnden i Helsingborg (2004).

48



overgripande kortet skulle implementeras pa hela UVN med syfte att fungera som
en dvergripande malséttning.

Yiterligare en orsak var att ledningsgruppen inom enheten ansdg att man inte
skulle "titta i backspegeln” i den traditionella styrningen utan utveckla nya
dimensioner och en ny syn pa verksamheten som helhet. Den traditionella
budgetens férmaga att ta hansyn till andra viktiga parametrar ansags, efter BSC
presentationer, relativt vag vilket ocksa bidrog till valet av inforandet. Dessutom
hade man redan inom enheten drivit fram frdgan om hur sambandet mellan
visioner och mal samt détid, nutid och framtid ser ut och hur denna skall kunna
dels métas dels forstarkas pa ett tillforlitligt och effektivt sitt. Svaren tycktes

finnasi inférandet av BSC.

| gélva inledningsfasen arbetade man i stor grad med implementeringen av
modellen men tyvérr avstannade processen i slutet av 2001 fram till mitten av
2002 da det ater igen togs upp. Anledningen till det tillfalliga avbrottet var bland
annat att de drivande personerna bakom projektet |dmnade sina arbetsplatser eller
fick nya uppdrag i forvaltningen. Ett viktigt beslut togs dock fram 2003 vilket
innebar att alla enheter inom Helsingborgs Stad skall fram till & 2006 ha
implementerat  modellen i sin verksamhetsstyrning och métning som et
komplement till den traditionella budgeten. Samtidigt Gvergick BSC- projektet pa
UVN fran att vara ett pilotprojekt till att vara en vardagssyssla och implementeras
I de dagliga arbetsuppgifternatill sitt fullo.

4.2.2 Utvecklingsnamndens BSC - visioner, strategisk inriktning

och mal

Precis som i alla andra kommuner i Sverige sa & malen rorande verksamheten pa
UVN framtagna pa den politiska nivan, vilket innebér att dessa framlaggs av

politikernai samarbete med enhetsansvarige.
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Overgripande UVNs vision lyder: Alla vuxna &r efter forméga delaktiga i
arbetslivet och tar ansvar for sin egen utveckling och fOrsorjning.

UVNs verksamhetsidé sager foljande: Gransoverskridande samverkan med

individens utveckling i fokus skall galla for all verksamhet.

UVNs prioriterade mél och strategiska inriktning handlar om att arbete, utbildning
samt annan sysselsdttning for stadens invanare skall utvecklas via en lokal
forankrad aktiv och gréansoverskridande arbetsmarknads-, néringsivs- och
utbildningspolitik. Samverkan med samhéllsolika aktorer skall efterstévas.
Individens férmaga och vilja ta ansvar for sin egen utveckling understryks och
stimuleras i al verksamhet. Mdlet & att minska samhdallets samlade kostnader

genom att starka individernas konkurrenskraft pa arbetsmarknaden.

Verksamheten kan bedrivas i kommunal eller enskild regi. Egen eller annan
kommunal verksamhet skall regleras genom uppdrag/avtal och préglas av
affarsmassighet. De egna utforande verksamheterna skall verka som starka aktorer
inom sina respektive fackomraden och erbjuda sina tjanster framst inom den
offentliga sektorn.®

UVNs verksamhet samt inriktning & beroende dels av konjunkturutvecklingen,
den dtatliga arbetsmarknadspolitiken och dels av  kommunfullmaktiges
prioriteringar. For de narmaste aren kommer det att satsas mycket pa utbildning
samt arbetet for att bade minska arbetsosheten bland ungdomar och for att
forebygga kommande arbetskraftsbrister. Staden som arbetsgivare har ett stort
utrymme fOr ytterligare engagemang i de namnda avseendena. Det kommer att
prioriteras hogt ett utvidgat mangfal dsarbete inom de narmaste &ren.*

% Helsingborgs Stads budget 2005
% Helsingborgs Stads budget 2005
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4.2.2.1 Forsorjningsstod

Forsorjningsstods strategiska inriktningar och prioriterade ma finns dels inom

Visionscenter, delsinom Mgjligheternas Hus.

Visionscenter kommer under det nuvarande aret att fokusera pa verksamhet med
ungdomar saval som invandrare. Syftet &r att reducera den enskildes beroende av
forsorjningsstéd som i sin tur ska leda till minskning av antalet
forsorjningsstodshushall.

Ett EU-projekt som ”Youth” och "Grogrunden’, kommer att fortsétta som
individanpassad dtgard av en mer kortsiktig karaktar med andamd att starka
individen pa arbetsmarknaden. Ett annat projekt &r att utbildning ska vara kopplad
till sa kallad jobbgaranti, dar utomstaende aktorer deltar aktiv i arbetet. Detta
kommer att utvecklas @annu mera med tanke pa stora behov av individernas
medverkan i arbetslivet.

Vidare gors, ett fortsatt ndra samarbete mellan Visionscenter och de 6vriga
verksamheter inom UVN, arbetet med matchning till studier och arbetsmarknad
an mer fokuserat. Arbetsmarknaden forvantas att vara ogynnsam for

ma grupperna som &r aktuella for forsorjningsstod.

Malet med Mojligheternas Hus & att starka kundens formaga och vilja att bli
gavforsorjande. For att uppna malet bestdmde sig de ansvariga att arbeta med en
projektorienterad organisation, vilken kréaver att verksamheten har aterkommande
behovsanalyser och visionart tankande. Genom ett malmedvetet arbete for att soka
EU- resurser utvecklades en positiv  arbetsmetodutveckling — och
kompetensutveckling for personalen. Tack vare aktiva insatser kan det forvantas
att behovet av forsorjningsstéd kommer att fortsétta minska. Kostnader for de
upphandlande insatserna har medvetet minskats for att tacka endast basbehovet.
Syftet och malet med detta & att en projektorienterad organisation forutsitter att
har forutsitts ha tillgang till obundna insatsresurser for fortsatt projekt- och
verksamhetsutveckling.
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For de narmaste aren kommer det att behdvas, inom Visionscenter, en flexibel
verksamhet da konjunktur och forsorjningsstod & starkt sammankopplade. Vad
det gdller M@jligheternas Hus sags det att i en stad av Helsingborgs storlek och
med dess attraktiva lage & det rimligt att anta en viss bestdende bostadsbrist.
Déarfor behovs tydliga direktiv fran staden till fastighetsagare hur bostader skall
tilldelas det bostadssociala programmet.

Behovet av anpassade arbeten for att ta tillvara restarbetsformaga kommer att 6ka.
Forsorjningsfrégan for personer i sysselsattning i social ekonomi maste |6sas, da

forsorjningsstodet endast & avsett att varaen tillfalig forsorjningskala

4.2.2.2 Vuxenutbildning

Aven inom Vuxenutbildning formulerades strategisk inriktning och prioriterade
mal for omradet.

e Kvalificerad Yrkesutbildning
KY & en utbildningsform som & kand och uppskattad av ett begransat antal
individer. Déarfor krévs effektiv marknadsforing av utbildningsformen for att KY
skall, inom kort bli efterfragad samt valkand. | Vuxenutbildningens BSC méts
andelen deltagare som upplever att tidigare forvarvade kunskaper och erfarenheter
tagits tillvara. Efter forsta kvartal 2004 1&g véardet pa 49 procent jamfort med 50
procent som var mdlet. Det strategiska inriktning & att utbildningarna som

anordnas skaledavidaretill arbete eller vidareutbildning.

Myndigheten for KY, som tidigare beslutat om anslag for tre utbildningsstarter &t
gangen, har aviserat ett forandrat anslagssystem. Detta kommer formodligen att
ledatill att varje utbildningsstart behdver en ny ansdbkan om anslag. Resultatet blir
att den planering som krévs infor varje & forsvaras och darfor behover atgardas.
Atminstone ett nytt uthildningsbehov med en annan inriktning &n de befintliga bor
definieras och ansdkan om ny utbildningsstart inlamnas till myndigheten. Genom

° Helsingborgs Stads budget 2005
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en utbkning av ledningsfunktionen skapas dels mdjligheter for ett brett
kvalitetsarbete, dels flera externa kontakter for utveckling av nya utbildningar.

e Kommunal vuxenutbildning
Genom kommunal vuxenutbildning, viken innefattar &ven SFI, ger kommunen
stod for vuxnas larande™. Detta stod skall utformas utifrdn den enskildes behov
och forutséttningar. Denna inriktning med fokus pa den enskildes behov medfor
att utbildningsutbudet forandras fran grupp till individ. Konsekvensen blir att det
tillkommer fler enstaka utbildningsinsatser. Regionala samarbetsformer for att
hantera udda utbildningar stér pa agendan. Arbetet har pabdrjats tillsammans med
ovriga kommuner i syfte att ta ett regionat ansvar for validering. Ett fordag till

samarbetsavtal & framtaget.®®

Att studera inom grundldggande vuxenutbildning ar en réttighet for den som
saknar fardigheter som normalt uppnas i grundskolan. Enligt skollagen har staden
ansvaret for att en grundldggande vuxenutbildning anordnas i tillracklig
omfattning. Under 2004 har staden fétt ett riktat statsbidrag for hogst 50
elevplatser under forutsdttning att staden finansierar 550 platser. Saval antalet
studerande inom grundldggande vuxenutbildning som mdjligheten att fa riktat

statshidrag for denna niva & mycket svarbeddémda foér 2005.*

e Vuxenutbildningen Ké&rnan
Eftersom Karnan under 2005 flyttar frén Clemensskolan till Gustav Adolfskolan
samt en mindre del flyttar till Campus, kommer kostnaderna for flytten samt de
nya lokalerna att bli betydande. Fortsatt stor del av verksamheten inriktas mot
svenskundervisning av invandrade personer pa olika nivaer.

Av den orsaken att en storre andel studerande kommer att koppla samman studier

pa Kéarnan med arbete eller en annan utbildning samt att fler kommer att 14sa pa

%2 Egrordning om kommunal vuxenutbildning 28
% Helsingborgs Stads budget 2005
% Helsingborgs Stads budget 2005
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kvéalstid kréavs det olika flexibla I6sningar vilka m6jliggér en anpassning utifran

den enskildes forutséttningar.

Skolan kommer att utformas s att den i stdrre utstréckning utgdr fran varje
individs studieplanering. Gruppundervisning kommer att forenas med andra
studieformer. Det &r viktigt att fortsétta att ha en bred verksamhetsform i syfte att
samordna och att skapa en effektiv vuxenutbildning for individen med tanke pa en
fortsatt htog ungdomsarbetsl 6shet som kan medféra ett 6kat behov av den typen av
utbildning.

4.3 Utformning

| géva uppstartsfasen fanns det inga som helst funderingar om var man skulle ta
sin utgangspunkt vid utformningen av BSC. Det var en sjdvklarhet att gora precis
pa samma sitt som man hade gjort i Vaxjo Kommun, namligen att utgd fran
Kaplan & Nortons teoretiska modell som sedan anpassades till den verksamhet
dar modellen skulle implementeras. Sdledes & uppbygganden helt teoretiskt
baserad. Namnas skall ocksa att ingen extern hjap i form av konsulter och dylikt
behovdes eller efterstravades under processens gang. Ledningen ansdg sdledes att
hjalp fran externa kdlor snarare skulle vara en nackdel da organisationen internt
missar podangen med processen, namligen att skapa en forstaelse for modellen

redan i gavaborjan.

Utformningsprocessen sag annorlunda ut for de underordnade BSC och for det
overgripande. Den Gvergripande BSC:s utformningen bestamdes helt och héllet av
ledningsgruppen for namnden samt vardera en representant fran I T-avdelningen,
ekonomiavdelningen och personalavdelningen. Detta kort byggdes sdledes med
hjalp av ett TopDown forfarande, dar modellen, i ett fardigt skick, presenterades
for namndens personal. Det Overgripande BSC innehdller fyra perspektiv,

namligen ekonomi, medborgare, process samt utveckling. Det ekonomiska



perspektivet har endast en indikator *°, medan de &vriga tre har tv& stycken
vardera.

Vad gdler de underordnade BSC utformning involverades ett flertal personer i
uppbyggnadsprocessen. Har anvande ndmnden sig av ett BottemUp forfarande nér
perspektiv, indikatorer samt framgangsfaktorer skulle bestammas. Man
presenterade konceptet till ala berdrda inom delverksamheterna och mgjliggjorde
for dessa personer att paverka utformningen genom att delegera beslutsfattandet
och bestammandet langre ner i organisationen @n vad som var fallet med det
overgripande BSC. Forfarandet ledde dven till att namnden brot ned indikatorer pa

gruppniva

Precis som i fallet med det 6vergripande BSC har de underordnade fyra
perspektiv. Dessa & ekonomi, brukare, process och utveckling. Skillnaden ar dock
att varje perspektiv har minst tva nyckelmétt. Det &r bara brukarperspektivet som
har tre stycken.

Papekas skall dock att det viktigaste vid utformningen var, vad géller det
overgripande BSC, det dutliga resultatet, det vill siga syftet var att komma at
indikatorer. Daremot var ndmnden ute efter gava processen i sig nar det kommer
till de tva underordnade BSC da resultatet pa en lagre niva inte kan sigas
Overvaga vikten av processen och vad denna innebar/innebér for enhetens

personal.

4.4 Implementering

Det mest tidkravande och det svaraste under implementeringsprocessen var inte
uppbyggnaden av sidva modellen da denna gick relativt fort, utan séava
inférandegraden. Svarigheten var att beslutaom i hur stor grad och hur

% UVN kallar nyckelmétt fér indikatorer
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omfattande modellen skulle inféras i de olika delenheterna da namnden &r valdigt
diversifierad och spretig.

Ansvariga pa namnden omvandlar politikernas mal till de strategiska malen inom
namnden for att sedan ta fram kritiska framgangsfaktorer och indikatorer inom
bertrda perspektiv. Allt detta sker pa den hdgsta nivan inom namnden, vilket i sin
tur medfor en tidsbesparing. Detta sker i syfte att skapa maldverensstammelse
mellan politikerna och enheten i sig. Vidare skall de strategiska malsittningarna
och indikatorerna kommuniceras inom alla nivaer i namnden for att skapa en
dialog inom enheten. Den samordningen mellan mal, formuleringen och strategisk
planering med de ekonomiska forutsdttningarna & en viktig del i processen.

Budgeten ska fungera som stod for de strategiska malséttningarna.

Respondenter papekade att de inte ville hamna i en situation dér vissa enheter
overvdldigas av information och métningar medan andra inte méts pa ett
tillfredstéllande sétt. Detta problem |6stes just genom att ledningen beslutade om
att involvera de berdrda i processen i sa stor grad som majligt. Dessutom ville
man fa fram nyckeltal som i sutéandan skulle tillféra ndgonting nytt och inte bara
massa siffror som ingen forstod sig pa eller brydde sig om att tolka och analysera.

4.5 Uppfdljning

De delenheter som har implementerat BSC i sin verksamhet skall i slutet av varje
manad 6verlamna siffror till ledningsgruppen for UVN som i sin tur genomfér en
anays av den inlamnade informationen. Sedan férmedias analysen och dess
betydelse tillbaka till delverksamheten genom att ledningsgruppen traffar
representanter fOr verksamheten. Dessa skall i sin tur Overfora informationen och
det som diskuterades pa métet med ledningsgruppen till verksamhetens personal
pa ett s kallat avdelningsméte. | samband med motet tas dven personalens asikter

och funderingar upp som sedan formedlas till ledningsgruppen. Dettainnebér att
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det fors en kontinuerlig diskussion kring utfall och mal samtidigt som analyser
genomfors pa olika nivaer i organisationen. De matt som pa ett eller annat Sétt
avviker mer @n det normala studeras tillsasmmans med enhetsansvarige extra
noggrant samtidigt som fokusering laggs pa att framfor allt forsta orsakerna till
avvikelsen samt for att mojliggora forbéttringar. Detta kan aven leda till att
ledningsgruppen, tillsammans med enhetsansvarige, lagger fram en handlingsplan
som skall vara en hjalpreda pa véagen att uppna de satta malen och underbygga

avvikelser i storre utstrackning.

Det absolut viktigaste i uppféljningen &ar att aterkoppla siffrornatill det praktiska.
Sdledes laggs vikten pa att fanga upp, analysera och forsta sambandet mellan det
vardagliga arbetet och de siffror som manadsvis laggs fram. Detta &r det priméara
med analysen som genomfors, att fanga upp och forsta avvikelser, kommer som
ett delsyfte i processen. Dessutom &r det viktigt med derkommande méten och
diskussioner kring utfall for att halla BSC levande och processen igang. Om
processen avstannar forlorar den sitt syfte samtidigt som matten blir inaktuella
eller overflodiga, nagonting som medarbetarnainom UVN jobbar hart med for att
forhindra. Ytterligare en viktig aspekt i forfarandet &r att ledningsgruppen skall
vara den drivande kraften och gora sitt yttersta for att fa personalen att blicka

framét.

Detta gors bland annat genom att korten manadsvis uppdateras med nya
malsdttningar men &ven i vissa fal med nyaindikatorer, &en om det sist namnda
ar séllsynt. Risken med uppdateringen anses vara att man riskerar forlita sig alltfor
mycket pa uppdateringen vilket leder till att ma3luppfyllelsen inte altid nds. Detta
kan te sig i att medarbetarna som &r involverade i BSC sanker malséttningen for
vissa indikatorer for att kunna pavisa en 100 procentig uppfylinadsgrad i stéllet
for att fora anayser kring avvikelsen och vad denna kan innebdra for
verksamheten. Dessutom missas historiken om indikatorn sanks vilket leder till
jamforelseproblem samt sanker effektiviteten i organisationen. Sdledes mister
aven modellen sin funktion och siffrorna som presenteras forblir bara siffror som i
slutéandan inte tillfor ndgonting i vare sig i delenheterna eller i UVN som helhet.
Dock skall méjligheten for justeringar inte forebyggas da dessa & nodvandigai
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vissa fall men hansyn till ovanstaende skall tas vilket innebar att justeringar skall
goOras med viss forsiktighet.

4.6 Détid vs. Nutid vs. Framtid

Det absolut priméra under uppstartsfasen var att skapa forstaelse for processen
som en helhet. Med detta menar man att det viktigaste var att forsta varfor enheten
skulle infora ett BSC och vad denna skulle kunna tankas ha for inverkan pa
verksamheten som bedrivs. For att kunna skapa forstaelse for konceptet hade
ledningen en Overgripande malsdttning, namligen att fa involvera sd manga
personer som madjligt i processen och pa sa sétt ” fa alla med pa taget” . Risken
hade annars varit att implementeringen bromsades eller att forankringen blev
altfor svag i organisationen. Sdledes lades mycket tid och mdda pa att forsta
vinsten med inférandet av ett BSC, inte bara pa en lagre nivai organisationen utan
&ven pa hogre. Ledningsgruppen sjalv var tvingad till att analysera fordelarna och
framfor allt forstd processen innan de kunde formedla dessa lagre ned i
organisationen. Detta ledde till att processen under uppstartsfasen tog langre tid én
de hade réknat med da oandliga timmar avsattes till ledningsmoten och
diskussioner. Darfor beslutades det att processen skulle drivas igang i ett
havfardigt skick for att sedan utvecklas och forbéttras pa vagen. De ville helt
enkelt forebygga status-que. Ytterligare en viktig aspekt att forsta var sambandet
mellan perspektiven som i sluténdan skulle ligga till grund fér de resultat som

presenteras.

Det som tyckes vara det svara var att hitta vissa indikatorer som skulle vara dels
tydliga, dels |&tta att méta vad géller det mjuka véarde. Svarigheten var exempelvis
att fa fram indikatorer for att méta medborgarnas NKI (N6jd Kund Index) nar
dessa emottar, for dem, ett negativt svar eller fa ett avslag pa en anstkan.
Ytterligare en nackdel vara att det var upp till vissa individer att besluta om de

presenterade uppfyllelserna var tillrackligt bra. Sdledes 6verlamnades analysen
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och bedémningen till ett fatal personer som pa intet sétt hade varit involverade i
processen varken fran borjan eller under drens lopp. Detta |ostes genom att det

numera ar en sammansatt grupp som gor bedémningen.

Nér sedan processen va hade kommit igang 6vergick det priméara fran forstael sen
till att understka om verksamheten styrdes &t rétt hall och om de uppsatta malen
skulle kunna uppnéas. De ville helt enkelt se om métningar som kom att goras hade
en funktion och om de métte det som man verkligen var ute efter, det vill saga

” om ndmnden matte ratt saker” .

Det som prioriteras i dagens lage & forsok att f& BSC konceptet att i allt hogre
grad fungera som ett styrsystem, det vill siga fokuseringen 6vergar fran métningar
och resultat till att gora systemet mera funktionsdugligt och framfér allt
mangdimensionellt. Vikten ligger fortfarande i att driva processen och
utvecklingen framdt men pa ett bredare plan en vad som tidigare varit fallet. Det
som ocksa fokuseras & skapandet av nya indikatorer som en hjépreda for att
driva processen framét samt starkare &erkoppling fran slutsiffrorna, det vill saga

resultaten, till perspektiven och indikatorerna.

Vad gdller framtiden anser respondenterna alla uttalanden vara rena spekul ationer,
det vill sdga vad som hénder kan ju bara tiden utvisa. Dock tror de att konceptet
kommer att dverleva och vara va anvandbart och givande om det skots pa rétt
séitt. Lyckas man bara halla processen igang och dokumentet levande kommer
BSC att utvecklas sa pass mycket framét att den kommer ha en 6vergripande roll i
UVNs fortsatta verksamhetsstyrning samt namndens ” framgang”. Dock papekas
att mycket arbete finns kvar innan namnden kommit dit, mycket pa grund av att
det i vissa situationer kénns som processen avstannar och man " star och stampar”
utan att komma fram till ndgot entydigt. Pa fragan om huruvida BSC kommer att
helt och hdllet ersitta budgeten svarade respondenterna att sa kommer inte fallet
att bli &ven om de tror att budgetens roll kommer att minskas drastiskt men inte
till obetydlig.
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4.7 Avtryck

Ett viktigt avtryck som implementeringen av BSC har fort med sig & att
medarbetarnas engagemang for och involvering i verksamhetens styrning har
forbéttrats. Bedlutsfattandet har decentraliserats samtidigt som den enskilde
medarbetaren pa ett tydligare sétt forstar sin roll i det slutgiltiga resultatet, det vill
siga det egna arbetets inverkat pa slutsumman. Att de dessutom skapar
ma séttningar utan vetskap om resultatet anses vara ett avtryck av inforandet av
BSC.

Vidare skapas ett medvetande hos de anstéllda kring de viktiga mjuka vérdena,
ndgonting som inte varit fallet nar det galler den tidiga budgetstyrningen.
Dessutom fungerar ett BSC som en koppling mellan historiken och framtiden vid
sidan om att vara en hjalpreda for att uppfylla uppsatta mal. Y tterligare ett avtryck
har varit att némnden inte léngre &r starkt bunden till siffror och analyser av dessa
utan en friare styrning med decentraliserat ansvar har uppkommit.

Dessutom har de inom enheten lyckats skapa en djupare diskussion med fler antal
anstdllda involverade an tidigare. Numera &r det inte bara ett fatal personer som
gbr beddmningarna kring resultaten utan dessa gors tillsammans med
representanter for varje enskild enhet.

Dock skal inte forglommas, som kanske & det viktigaste och mest vardefulla
avtryck av ett nytt styrsystem, att BSC paverkar medarbetarnas tankesatt och
attityder kring deras roll och inverkan pa det dutgiltiga resultatet. Att modellen
dessutom, pa ett tydligare och enklare sétt, mojliggor for ledningen att formedla
de Gvergripande maen med verksamhet och vart man vill komma i slutéandan ar
ocksd ett mycket positivt avtryck. Dessutom har den enskilde anstalldes roll i
organisationen forandrats da del aktigheten och engagemanget i verksamheten hojt
med hjélp av modellens inforande. Detta innebér att de anstéllda kanner att de har
ett storre ansvar for resultaten som presenteras, och ndr dessa & positiva
forvandlas delaktigheten till en bel6ning. De anstallda kanner en viss stolthet da
deras vardagliga arbete har, pa ett tydligare sétt, pavisat sig i slutresultatet.
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Det har aven blivit en 6kad helhetssyn med BSC och en tydlig forandring av
strategiskt téankande da strategi handlar om langsiktiga planer samt visioner vilka
kan jamstallas med en forandring av tankandet fran kortsiktighet till 1angsiktighet.
Detta ses genom att enheterna samarbetar med varandra, Vuxenutbildningsenhet
med Forsorjningsenhet, i syfte att finna l6sningarna for individerna att bryta det
traditionella monstret. Ytterligare avtryck ter sig i att de anstéllda, som angar sig

& BSC pa heltid, fokuserar mer pa langsiktiga fragor som exempelvis

utbildningsmajligheter for allainom kommunen.

Att lara sig hantera information pa ett givande sétt & ett annat avtryck av BSC.
Medarbetarna fick l&rdom om att den information som finns inom organi sationen
ar viktig och att den ska spridas internt och externt. Larandet att sprida
informationen & en viktig faktor for forandringen samtidigt som informationen
ska spridas till sddana intressenter som &r av betydelse for organisationen och kan
paverka forandringen.

Tack vare BSC forstar medarbetarna vikten med att méta och vérdera bade de
hérda och de mjuka vérdena. Det dterspeglar sig i att medarbetarna har storre
insikt i sin organisation samt kan bidra med sin delaktighet till forandring.

De negativa avtryck som modellen fort med sig & bland andra att 1T-plattformen
maste géras om da den & ¢ tillrackligt utvecklad for att klara av modellens
komplexitet pa ett enkelt och smidigt sitt. Dessutom har viss troghet och
acceptans vad gdler forandringar | organisationen vaxt fram och
uppméarksammats. Detta har bland annat lett till att vissa personer mer eller
mindre bromsat utvecklingen och pa sa sétt paverkat fortskridningen av processen
at ett negativt hall. Vidare har det visat sig att aerkopplingen, framfor allt till de
mjuka vérdena, inte fungerat pa ett tillfredstdllande sitt varfor denna numera

prioriteras.

Dessutom har inforandet inneburit att medarbetarna numera diskuterar kring

processen och vad denna kommer att medforai framtiden kontra vad som redan
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har intréffat. Detta for att pa sa sétt hdlla modellen levande och aktuellt och inte
tappa av bade intresset och fokus kring BSC processen.

4.8 Sammanfattning

Den genomforda understkningen visar pa att namnden anser BSC vara en
struktur, en metod och en process for ledning och utveckling. Modellen bygger pa
ledningsfilosofi déar medarbetarna & delaktiga och engagerade i organisationen
och dess utveckling. BSC & &ven basen i en larandeprocess, dar tyngdpunkten
ligger pa framtid och utveckling och déar etablerade och redan befintliga och
fungerande metoder skall inférlivas. Modellen medfor att ala kanner sig delaktiga
och engagerade for verksamhetens utveckling. Alla kénner sin roll i ett stbrre
sammanhang. Den dialog som skapas mellan ledning och medarbetare i
organisationen innebar att man far gemensamma bilder. Genom dialogen i
verksamheten blir det |&ttare att folja upp, utvérdera, prioritera och utveckla. Det
leder till en tydligare forstaelse for hur delar och helheten hanger samman.

Sdledes kan vi utifran undersokningen utldsa att det ar tre begrepp som &r det

centralapad UVN vad géller BSC och dess inverkan. Dessatre begrepp &r:

e Engagemang
e Deélaktighet
o Attityder

Modellen har haft en Gvergripande och positiv inverkan pa organisationen vad
gdller storre delaktighet och engagemang hos personal. Dessutom har den
paverkat attityderna hos de anstédllda kring deras roll i slutresultaten och
verksamhetsstyrningen Overlag. Darfor & dessa tre begrepp centrala &ven i det

kommande kapitlet.
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5. Analys

Det priméra i kapitlet som nedan fOljer ar att det skall fungera dels som ett svar
pd den tidigare presenterade fragestaliningen, det vill siga besvara
problemformuleringen, men ocksa dels som ett sammanfattande resultat och

refl ektioner kring de svar som erhallits.

5.1 Inledning

Nér det gdller var studie av forandringen i anvandningen av ett BSC samt dess
eventuella avtryck pad UVN kan vi anse oss sékra i vart pastaende att de mest
priméra och 6vergripande avtrycken kan kopplas till orden engagemang, attityder
samt delaktighet. Pastdenden grundas helt och hdllet pa de svar som har
presenteratsi foregaende kapitel.

Vi skall dock siga att det fortfarande &r av vikt att presentera och analysera hela
processen i sig for att kunna lyfta fram de viktigaste nyckelorden. Detta for att
man som l&sare lattare skall kunna knyta och kanske framfor allt placera dessa
nyckelord under varje delmoment i processen. Om fallet inte hade varit s3, det vill
sdga att begreppet delaktighet, engagemang samt eattityd, genomsyrar alla
delmoment i processen, kan vi inte pa ett Gvertygande sétt presentera dessa ord
som avtryck av forandringen i anvandningen. Ett avtryck skall ses som ett resultat
av nagonting som redan intréffat och som redan &r forflutet, det vill sgatid maste
ha forflutit for att avtryck skall kunnas studeras och analyseras.

Vi anser det vara viktigt att pdpeka att analysen som nedan foljer & skriven
utifran var uppfattning om det studerade fenomenet vilket kan innebéra att andra
avtryck kan pavisa sig om understkningen gors av andra personer. Pa sa sétt kan

vi intetill hundra procent pasta att var analys & den mest korrekta och
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verklighetstrogna da vi som méanniskor kan uppfatta samma saker och svar pa helt
olika sétt beroende vart forhdllande till det som studeras. Dock anser vi oss ha
tillrackligt med forstéelse i processen och i det data som samlats in sa att vi kan

pavisaen relativt verklighetsnara analys.

5.2 Delaktighet, engagemang och attityd |
forandring kring bakgrundens syfte,
implementeringen och utvarderingen

Som vi tidigare namnt sa har anledningen till inférandet av ett BSC pa UVN varit
att man kande behovet av att méta andra parametrar &n enbart de ekonomiska.
Detta medforde att man UVN maétte verksamheten utifran ett annat perspektiv.
Utgangspunkten var helt och hdllet teoribaserad vilket innebar att man anndrmade
sig modellen utifran det teoretiska tillvagagangsséttet. Det som & intressant i
falet & att modellen som anvands inte har justerats utifrén de verksamhetsnara
forutsattningar utan ser precis ut som den goér Kaplan och Norton (1992, 1996) i
teorin. Detta forfarande fann vi relativt ovéntat da vi anser det vara av vikt att
applicera och justera modellen utifran den miljo i vilken modellen kommer att
anvandas i. Dessutom tror vi att den offentliga sektorn och den privata sektorn
inte kan jamstallas da den offentliga sektorn har andra mal, andra intressenter och
andra krav pd sig jamfort med den privata, ndgonting som &ven
Ekonomistyrningsverket papekar.

e Foréandring av BSC syftet

Syftet har sdledes varit att infora en modell som skall pa ett mera tillforlitligt sétt
och pa en bredare front méta verksamheten da modellen skulle vara ett stédsystem
for ledningen pa kommunen. Detta stammer va Overens med definitionen om
maétsystem som innebér att insamlad data & relevant och sedan kommunicerbar
till allaanstélldai hela organisationen. Det som daremot har hant under arens lopp

&r att anvandningen av BSC har dvergétt fran att vara ett métsystem till att vara



mera anpassad som ett langvarit styrsystem. Detta innebar att syftet med
modellen har forandrats under processens gang vilket avfallet har haft inverkan
pa organisationen i sig. Forfarandet &r ett bevis pa att modellen i storre
utstrackning &n tidigare anpassats till den rédande miljon i organisationen. Man
har insett att BSC béttre fungerar som ett styrinstrument pd UVN an ett
métinstrument. Dock kan det vara sa att ju langre processen fortlGper desto mera
kan man fa ut av modellen i sig, det vill séga den fangar fler aspekter an vad den
gjorde tidigare. Detta medf6r per automatik att de anstéllda i storre grad engageras
i den dagliga anvandningen da organisationen plotsligt borjar styras med BSC.
Med detta menas att modellen blir alt viktigare da den inte langre har i syfte att
enbart méta handel ser och dversétta dessai siffror.

Numera & modellens syfte att styra organisationen mot de uppsatta malen vilket
medfor att storre hansyn tas till modellens parametrar an tidigare. Med parametrar
menas i detta sammanhang modellens generella omfangsomrade. Allt fler
handelser under ett arbetspass appliceras pad modellen. Detta forfarande hojer
personalens engagemang och delaktighet i arbetet att uppna de satta malen da den
enskilde anstéllde léttare kan koppla samman hanshennes arbetsinsatser till de
resultat som manadsvis presenteras. Man kanner ett narmare samband mellan
modellen och de dlutgiltiga siffrorna och kan pa ett mera tydligt sett se sin egen
roll i framgangen eller nedgangen. Darfor har forandringen i syftet vad géller
séva bakgrunden den inverkan pa personalen att denna hojer engagemanget och
delaktigheten hos densamme. Att hoja delaktigheten i en organisation torde vara
av stor vikt da denna i de flesta fallen medfor att effektiviteten i organisationen

hojs.

e FOrbattring av effektiviteten

Om de anstéllda kan pa ett enkelt och tydligt sitt identifiera sina vardagliga
arbetsinsatser i de dutresultat som periodvis presenteras kan man gora antagandet
att de anstallda i storre grad kommer att efterstrava att siffrorna blir sa bra som
mojligt vilket i sin tur Okar effektiviteten i organisationen. Dessutom medfor
engagemanget och del aktigheten till att ge en viss bel6ning till den enskilde da
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slutresultatet & bra. Den anstéllde kénner att dennes arbete har lett fram till
nagonting positivt, det vill siga skapat positivt resultat. Det kan ha en positiv
inverkan pa organisationskulturen da personalens tillfredsstéllelse leder till en

gynnsam arbetsplats.

Vad géller galva implementeringsprocessen och den eventuella féréandringen i
denna kan vi bara spekulera i da vi anser implementeringsprocessen vara
nagonting kontinuerligt, det vill saga ndgonting fortlopande. Med detta menas att
implementeringen inte avstannar d& modellen borjar anvandas utan den fortsétter
sa lange modellen anvands i verksamheten. Detta pastdende gors utifran det
faktum att processen maste hdllas aktuell och igang hela tiden for att kunna vara
effektiv och tillforlitlig i Slutdndan, annars finns risken att modellens anvandning
avstannar medan organisationen férandras. Det som kan sdgas vara ett avtryck av
att processen stéller krav pa aktualitet & att organisationen mer eller mindre
tvingas involvera s manga anstallda som mgjligt i modellens anvandning. Det
gdler hela tiden att fa fram nya indikatorer som forbéttrar sambandet mellan
maétningen och arbetsuppgifterna, det géaller att gbra undersdkningar som visar om
man méter rétt saker och parétt satt. Detta leder till att man skapar delaktighet och
engagemang hos personalen samt att man &ven paverkar personalens attityder
gentemot styrningen av organisationen. Detta ter sig i att den enskilde, da den
kanner en viss delaktighet och ansvar for slutresultatet, funderar kring fragor som
ror modellens perspektiv och viktiga framgangsfaktorer. Den enskilde anstéllde
borjar fundera i kring vad denne kan gora for att forbéttra resultatet eller vad
denne kan gora for att forbattra modellen som anvands. Den férandring som
intréffat i sjava implementeringen, det vill siga Gvergétt fran att fokusera pa
appliceringen till att fokusera pa anvandningsomfanget, som ater igen har skapat
en storre delaktighet och engagemang hos personalen. Dessutom har den i viss
man paverkat attityden gentemot styrningen av organisationen samt gentemot de
egna arbetsuppgifterna da modellens anvandning motverkar automatisering av
arbetsuppgifterna. Man téanker i storre utstréackning hur ens handlingar under
arbetspasset kommer att paverka det slutliga resultatet da ens eget ansvar i dessa
har blivit storre, eller kanske att identifieringen i resultatet har blivit tydligare och

enklare.
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Vad som kommer te sig som avtryck av férandringen i framtiden & omgjligt att
saga. Mycket beror helt och hallet pa hur implementeringen kommer att se ut och
i hur stor utstrackning man kommer att jobba med att halla processen levande.
Dessutom torde implementeringen paverkas av bade externa och interna
forhallanden som har inverkan pa UVN vilket innebér att vi inte kan saga hur

utvecklingen kommer att se ut.

e FOrandringi antalet individer som &r involveradei BSC

Den stérsta forandringen nédr det géller utvarderingen har varit att man idag inom
ndmnden formedlar resultatet langre ned i organisationen an vad tidigare varit
fallet. Detta innebér att fler personer &n tidigare involveras i diskussionerna kring
utfallet och orsakernatill den samme. Kontinuerliga moten halls for att tydliggora
den enskildes inverkan pa slutresultatet. Detta genom att den enhetsansvarige har i
uppgift att formedla de finansiella och icke finansiella rapporterna till ala
anstdllda inom enheten. Ater igen & syftet med forfarandet att i hogre grad &n
tidigare skapa engagemang och delaktighet i verksamheten. P4 sa sétt har
ledningen l&ttare att formedla malsittningen ned i organisationen, samtidigt som

detta gors pa ett tydligare Sétt.

e FoOrandring av modellens for staelse

Den andra stora forandringen har varit att man i nuldget aerkopplar siffrorna
tillbaka i tiden, vilket rent praktisk innebéar att siffrorna kopplas till tidigare
insatser. Detta medfor att attityder kring det egna arbetet paverkas da de anstéllda
vet mer eller mindre med sig att deras handlade kommer att paverka framtida
resultat. Dessutom kommer detta att lyftas fram, nagonting som inte varit fallet
tidigare da inga analyser kring resultat genomfordes. Vi skall dock namna att
forfarandet kan vara riskfyllt till viss del da aterkopplingen kan skapa hogre press
pa den enskilde. Detta genom att anstéllda kan kanna alltfor mycket tryck pa sig
for att prestera bra da det i dutdndan kan visa sig att deras handling paverkat

resultatet i negativ riktning. Men fragan &r bara pa vilken niva dterkopplingen
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laggs, det vill s&ga hur djupa analyser genomfdrs for att hitta orsakerna till
resultatet.

5.3 Delaktighet, engagemang och attityd |
forandring kring det praktiska anvandandet igar
kontraidag

e Forandringi fokus

Forandringen i det praktiska anvandandet under tidens lopp har varit omfattande,
vilket innebar att denna torde ha haft storst inverkan pa verksamheten, det vill
sdga ha efterlamnat flest avtryck. Den stérsta férandringen som intréffat har varit
att fokuseringen lades om. Man Overgick fran att prioritera involveringen och
forstaelsen i processen till att i storre utstrackning anaysera om modellen méter
rétt saker, det vill siga mater det som & malsittningen. Detta forfarande kan vid
forsta anblicken tyckas markligt d& man véljer att &er igen begransa modellens
anvandningsomrade och forandra syftet, namligen att anvanda modellen som ett
métinstrument. Dock &r inte fallet sa utan baktanken med fokuseringen &r att varje
enskild person i organisationen skall genom sitt arbete forsoka anaysera vad
modellen méter och lagga fram fordlag till forbattringar.

Detta innebdr att malsittningen fran ovan, det vill siga fran ledningens sida,
forankras lagre ned i organisationen samtidigt som man skapar medvetenhet om
mal séttningen och den modell som anvands for att uppna denna hos varje enskild
person i verksamheten. Dessutom skapas en dialog med personalen kring
métningen och forb&ttringarna vilket i sin tur medfér storre engagemang i
processen pa en lagre niva i organisationen. Precis som forfattarna Kaplan &
Norton (1996), Anthony & Govindargian (2003) har sagt i litteraturen. Att
fokusera pa analyser av galva métningen innebér att man skapar medvetande,
engagemang och delaktighet hos den enskilde anstélide vilket i sin tur leder till att
man far en béttre BSC an tidigare. Detta grundar sig pa att ju fler personer man

involverar i en process desto béttre torde processen vara dafler asikter,
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funderingar och tankar kring den samme leder till en béttre modell, en modell som
de flesta forstér, kan identifiera sig med samt kanner delaktighet i. Detta torde
vara av yttersta vikt daforfarandet i ett langsiktigt perspektiv kan ledatill en mera

positiv arbetsmiljo och i slutdndan en gynnsammare arbetsplats.

e Forandring av vilka som ar ansvariga for bedémningen

Den andra stora forandringen har varit att det numera & en sammansatt grupp som
gér bedémningen om huruvida de slutliga resultaten &r tillfredstallande eller inte.
Den sammansatta gruppen bestér av ledningsgruppen, enhetsansvarige samt ett
antal anstéllda pa den berdrda enheten. Sa har inte varit falet tidigare da det var
upp till enskilda personer, som oftast inte dver huvud taget varit involverade i
BSC arbetet, eller inforstédda i den samme for den delen, att besluta om utfallet.
Forandringen innebér att man &ter igen skapar ett stérre engagemang i processen
fran borjan till slut. Man involverar de personer som dagligen jobbar med BSC
aven i beddmningen kring utfallet. Pa sa sétt far man en béttre modell da den féljs
av samma personer under hela processen samt dven en starkare och tydligare
aterkoppling mellan siffrorna och det vardagliga arbetet som ligger bakom dessa.
Ater igen & det frégan om att skapa engagemang, delaktighet och péverka
attityder i organisationen med hjdp av BSC modellen. Detta gors bland annat
genom att de ansvariga for varje enhet har krav pa sig vad gédler formedlig av
resultat till alla sina anstéllda vilket medfér att resultaten presenteras for hela
organisationen i sluténdan. Dessutom for man diskussioner kring dessa utfall och
orsakerna till den samme forst pd enhetsniva for att sedan overga till
organisationsniva. De reflektioner som uppkommer formedlas sdledes genom ett
"botten up” forfarande. Pa sa sétt uppstar ett gynnsamt samspel mellan den lagre
och den hogre nivan pa UVN, namligen mellan enheterna och ledningen. Detta
forfarande kan pa intet sitt anses vara skadligt utan bidrar till en givande och
tagande situation dér alla i slutdndan anser sig delaktiga i de beslut som fattas
samt i de resultat som presenteras. Dartill skapas en dialog och attityd kring

processen i sig samt kring styrningen.
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5.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis skall sigas att de primara avtrycken fran forandringen i
anvandningen berdr stérre engagemang och delaktighet hos personalen samt deras
installning kring den personliga rollen i de slutliga resultaten. Ater igen har det
visat sig att modellens inverkan primért har varit pa

o Delaktighet

e Engagemang

o Attityd
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6. Slutsatser och reflektioner

| detta kapitel redogors kortfattat for de slutsatser somvi utifran vara genomférda
studier kan sigas ha dragit. Deras syfte ar att pa ett tydligt och koncist sétt
besvara problemformuleringen och framfor allt uppna syftet med uppsatsen.
Vidare fors en diskussion om vara reflektioner kring sddant som kan tyckas vara

av vikt i fallet men somvi inte har tagit upp under processens gang.

6.1 Slutsatser

Vi anser det vara av vikt att séga ett par korta meningar kring slutsatserna som
nedan presenteras. Den forsta & att Slutsatserna ter sig relativt Gvergripande,
vilket ocksa &r fallet. Detta beror pa att vart syfte med uppsatsen inte &r att studera
de djupgdende avtryck utan analysera de Gvergripande generella. Dock anser vi
0ss, trots bristerna, bidragit med kunskap och information kring férandringen i
anvandningen och dess avtryck, ndgonting som vi anser saknas i den befintliga
teorin kring amnesomradet. Vi har bidragit till att skapa nya infallsvinklar kring
studier av BSC, som vi innerst inne hoppas kommer att vidareutvecklas och

fordjupas.

Foljande punkter & de dlutsatser som kan presenteras utifran den
genomférda studien:

* Bakgrunden till BSC inférandet pa UVN har varit behovet av forandring
Med detta menas att enheten pavisat ett visst behov av férandring, bade i styr och
maétsystemet vilket ledde till att BSC inférdes som ett led i férandringen. Med

hjap av modellen kan verksamheten métas, dels pa ett mera tillforlitligt, dels pa
ett bredare sétt. Dessutom kan det ténkas att behovet omfattade mycket mer an
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bara ekonomistyrningen men detta kommer i sa fall att visa sig om ett par ar
framét i tiden. Att exempelvis forandra organisationsstrukturer torde ta betydligt
langre tid an att infora ett nytt styrsystem. BSC kanske bara & ett led i en storre

forandring?

* Processen avstannade 1999/2000 fram till 2002 pa grund av att man missade
modellens syfte. Forandringen i syftet har lyft fram tre priméra avtryck.

Att processen avstannade under ett antal & beror framst pa att man helt enkelt
missade modellens syfte, namligen att paverka andra omrdden &n bara
ekonomistyrningen. | inledningsskedet ansdg man modellen vara bara ett annat
sétt att méta, i stallet for att se dess mojlighet att paverka andra omraden an bara
de rent finansiella. Visserligen métte man de mjuka vardena aven i bérjan men

utan ndgon vidare koppling eller analys kring utfallen.

* FOorandringen har skapat en tydligare helhetsbild kring verksamhetens mal
och syfte.

Att involvera alt fler personer i processen har medfort att ledningen lyckats
formedla en klarare helhetsbild vad géller malsattning i organisationen. Detta har i
sin tur lett till att styrningen mot densamme har blivit mer enhetlig, vilket innebér
att ala delenheter i storre utstrackning an tidigare "drar & samma hdll” samt
skapar forstaelse for varfor det ar viktigt att méta och vérdera.

*Forandringen har bidragit till battre mal dverensstammelse

Tack vare forandringen i modellens anvandningsomréde har man lyckats skapa en

béttre mal bverensstammel se mellan delenheterna och inom hela organi sationen.
* Forandringen i anvandningen har inte bara efterlamnat avtryck i det

praktiska dagliga arbetet utan aven pa en hogre niva. Den har haft en mer eller

mindre mental inverkan pa de anstallda.
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Det viktigaste &, trots allt, att forandringen i anvandningen, och i synnerhet
overgangen fran matsystem till styrsystem och aterkopplingen, har lett till en
hogre grad av delaktighet och engagemang hos de anstdllda. Man har lyckats
skapa andra funderingar kring verksamheten som en helhet samtidigt som man har
lyckats paverka tankesattet kring de anstélldas roll i resultatet. Detta tycker vi ar
det priméra avtrycket som forandringen i anvandningen av BSC har efterlamnat
pa UVN i Helsingborgs Stad. Avtrycket kopplas sdledes per automatik till orden
engagemang, delaktighet och attityder.

6.2 Reflektioner

Forst och framst skall vi siga att vi under processens gang har 1&art oss oerhort
mycket, inte bara om BSC i verkligheten utan aen om vilka problem en
organisation brottas med nar det galler just BSC. Dessutom har vi fordjupat vara
kunskaper kring arbetet i den offentliga sektorn, vilket skapat ett &nnu storre
intresse for den samme. Processen har inte bara varit larorik och givande, den har

dessutom varit rolig att genomfoéra.

Som forfattare har man &ven i slutskedet vissa funderingar kring det studerade
objektet och amnesomradet som i de flesta fall inte har tagits upp i uppsatsen. En
av dessa &r att vi stéler oss fragan till att modellen som anvands inte har ett eget
perspektiv.  for  humankapital, utan denna finns underordnad i
utvecklingsperspektivet. Detta finner vi mérkligt da personalen torde vara bland
de viktigaste tillgangarna, om inte den viktigaste i en offentlig sektor.
Verksamhetens framgang beror till storsta delen p& personalens effektivitet och
kunskap inom omradet vilket vi tycker borde pa ett tydligare sitt uppmarksammas

och lyftas fram i modellen.

Vidare &r det av vikt att diskutera varfor vissa perspektiv har fler antal indikatorer

an andra. Beror det pa att vissaindikatorer &r svara att tafram eller & vissa
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perspektiv & mer viktiga é&n andra. N&r det gédller den offentliga miljon dar syftet
med verksamheten & annat @n det finansiella torde de perspektiv som & svarast
att méta vara viktigast. Vi menar pa att exempelvis brukarnas NK1 med namnden
ar viktig for att visa hur val man har lyckats med maluppfyllelsen men denna kan
vara oerhort svér att méta. Hur n6jd & en brukare nar denne far ett negativt svar,
ett avdag, pad exempel en ansdkan? Dessa parametrar & svara att méta men
métbara pa lang sikt och framfor alt viktiga.
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/. Fordagtill vidare forskning

Syftet med avsnittet nedan &r att ge forslag pa vida forskning kring amnesomradet
och det presenterade problemformuleringen. De aspekter som tas upp héar har vi
inte behandlat men anser dessa vara viktiga och kanske framfor allt intressanta
att studera.

Var forsta fundering kring forslag till vidare forskning handlar om de mer
ekonomiska aspekterna av inforandet av BSC pa UVN. Vi har under uppsatsens
gang inte pa ndgot st tagit hansyn till modellens inverkan pa den finansiella
biten. Detta medfor att det hade varit av intresse att studera om, och kanske
framfor alt hur, BSC inforandet har paverkat det ekonomiska resultatet. Vi har i
var analys antytt att effektiviteten hos medarbetarna pa némnden har okat. Detta
torde i sin tur per automatik innebéra att den ckade effektiviteten har inverkat pa
det ekonomiska perspektivet. Foljaktligen skulle det vara av intresse att studera de
ekonomiska avtrycken av BSC i organisationen.

Den andra funderingen kring vidare forskning handlar mer om djupgdende studier
kring effekterna av forandringen i anvéndningen. Studien skulle i detta fall
omfatta ett stOrre antal personer i organisationen med olika arbetsuppgifter och
bakgrunder. Denna studie skulle kunna pavisa de djupgdende effekterna av
modellen, vilket bade &r av vikt och intresse. Dock skall namnas att studien kréaver
annat tidsperspektiv och annan "approach” an den genomforda. Dels behover
fragorna anpassa till varje enskild individ, dels behover forfattarna studera
organisationen i sig under en langre tid. Trots detta anser vi studien vara oerhord

intressant att genomféra da denna & mera djupgaende och omfattande.
Den tredje funderingen kring amnesoradet handlar om galva studieobjektet. Det

hade varit oerhort intressant att djupare analysera varfor det just & UVN som

annarmat sig modellen i storst omfattning och vad &r det som gor denna enhet sa
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speciell att modellen faktiskt har haft en positiv inverkan pa verksamheten. Varfor
har modellen inte implementerats i andra enhet inom Helsingsborgs Stad?

Den sista funderingen ror det bedut om att BSC skal, fram till 2006.
Implementeras i alla némnder inom Helsingborgs Stad. Intressant hade varit att
studera hur vad modellen kommer att lyckas i de andra enheterna jamfort med
UVN samt om modellens anvandning pa UVN kommer att foréandras nér de andra

enheterna bérjar annémra sig densamme.

Vi hoppas att amnesomradet inte kommer att forbli outforskat!
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Bilagor

Bilaga 1 Uppsats sammanstallning

Nr|Titel Forfattare Datum Uppsatsens syfte
Malstyrning med Syfte ar att beskriva och
inslag av Balanced Jonas Lindberg analysera hur malstyrning med
Scorecard inom Marco Dolenec inslag av Balanced Scorecard
1 |sjukvarden Patrik Vinqvist 2005-03-03 |anvénds inom sjukvarden.
Vilken roll har Syftet med denna uppsats ar att
beléningssystem vid undersodka vilka faktorer som
implementering av har en motiverande pverkan pa
Balanced Scorecard medarbetarna vid
inom den offentliga  |Christian Hansson implementeringen av Balanced
sjukvarden? - Ett Erik Odmansson Scorecard inom den offentliga
2 |primart problem Frida Kjellén 2005-01-11 |sjukvarden.
Syftet ar att beskriva och
En praktisk analysera utformningen och
tilldmpning av tillampningen av Balanced
Balanced Scorecard - Scorecard i en
En fallstudie av Hjart- sjukvardsverksamhet samt
och Lungdivisionen pa|Anna Nystrom studera huruvida modellen
Universitetssjukhuset |Hanna Christina Fehland anvands som ett matsystem
3 i Lund Maria Lind 2004-06-03 |eller ett managementsystem.
Amnesty - Balanced Syfte ar att utforma ett
Scorecard for en ideell|Eivor Bergman Balanced Scorecard for en
4 |organisation Miriam Alster 2003-12-17 |humanitér ideell organisation.
Anvandandet av
Balanced Scorecard Syfte ar att beskriva ett
inom den svenska exempel pd anvandandet av
offentliga halso- och Balanced Scorecard inom den
sjukvarden - svenska offentliga halso- och
forandringar i Jesper Persson sjukvarden samt beskriva
modellen samt Jesper Persson forandringar kopplat till
5 |organisatorisk tréghet|Tommy Svensson 2003-01-17 |modellen.
Syftet med den har uppsatsen é&r|
att beskriva hur styrkortets upp-
Balanced Scorecard byggnad ser ut i en kommunal
inom offentlig verksamhet. Dessutom vill vi
verksamhet - beskriva hur inférandet av BSC
Verksamhetsstyrning ilLars Rolkert pdverkar ett annat befintligt
6 |Helsingborgs stad Jonas Hammer 2002-01-17 |styrverktyg.
Balanserat styrkort i
en polisorganisation -
en fallstudie av Syfte ar att beskriva och
Polisomrade Malmé p&|Annika Larson analysera anvandning och
anvandning och Bjorn Gustafsson erfarenheter av det balanserade
7 |lerfarenheter Mikael Engkvist 2002-01-17 |styrkortet i en polisorganisation.
Syftet med vart arbete &r att
konstruera ett Balanced
Scorecard anpassat till svenska
elitfotbollsféreningar, samt
Balanced Scorecard diskutera i vad man ett sddant
for Daniel Persson skulle férbattra den externa
8 |elitfotbollsféreningar |Peter Cederblad 2001-02-07 |redovisningen.
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Det &r ett annat
téankande nu”,
Balanced Scorecard
inom halso- och
sjukvarden - En
analys och diskussion
av anvandning och
effekter

Andreas Hermansson
Fredrik Fréjdh
Kristina Aronsson

2001-06-07

Syfte ar att analysera och
diskutera anvandning och
effekter av ett fler dimensionellt
styrsystem inom halso- och
sjukvarden.

10

Balanced Scorecard i
Praktisk Anvandning
En studie av tva
landstings-
organisationers arbete
med balanserade
styrkort

Johan Akesson
Maria Ohling
Olof Hugander

2001-01-15

Syfte ar att analysera hur
balanserade styrkort anvands
inom landstingsvarlden.

11

Balanced Scorecard
pa en
hogskoleinstitution

Andreas Fondell
Cecilia Nilsson
Jan-Olof Miller

2000-11-20

Syfte ar att analysera
forutsattningar for anvandning
av Balanced Scorecard pa en
hogskoleinstitution.

12

Balanced Scorecard
och
processorientering -
Hur paverkar
processorientering
utformning och
inférande av ett
Balanced Scorecard

Klas H&kansson
Martin Eliasson

2000-05-30

Syftet med detta examensarbete)
ar att utféra en analys av
process- orienteringens
péverkan p& utformning och
inforande av ett BSC

13

Balanced Scorecard &
Beldningssystem -
forenligt?

Camilla Jonsson
Carl Fogelberg
Josefine Nilsson
Martin Hagenstrém

2000-01-26

Syftet med uppsatsen var att
undersdka och analysera de
teoretiska forut- sattningarna for
en kombination av Balanced
Scorecard och beléningssystem,
samt att se hur vanlig
kopplingen ar.

14

Koordinatorn ett
balanserat styrkort for]
Psykologiska
institutionen?

Roger Alvesson
Jonas Gillsander
Petter Jeppsson

1999-01-26

Syftet med uppsatsen ar att
gbra en analys av Psykologiska
institutionens nuvarande
ekonomistyrning, att analysera
forutsattningarna for att
anvanda ett balanserat styrkort
pé institutionen, att ta fram ett
forslag pa ett balanserat styrkort
samt utvardera vad detta kan
tillfora Psykologiska institutionen
med utgdngspunkt ifrén
nuvarande styrning.

15

Bevisa sambandet
mellan The Balanced
Scorecard och
Karnfysik - En
fallstudie av
utformandet av ett
Balanced Scorecard
pa avdelningen for
Karnfysik vid Lunds
universitet

Johan Bjerkemo
Andreas Fondell
Karolina Forsland
Jan-Olof Miller

1999-01-26

Syftet med uppsatsen ar att
analysera utformningen av ett
Balanced Scorecard for en
offentlig och forskningsinriktad
organisation.

16

Balanced Scorecard
inom universitetet
Fallstudie av
Teologiska
institutionen

Agneta Christoffersson
Annika Hallgren
Lisa Stahlberg

1999-01-19

Syftet med uppsatsen ar att
understka om ett upprattande
och anvandning av ett BSC
skulle forbattra styrningen pa
Teologiska institutionen, och att
uppratta en prototyp av ett BSC
for institutionen.
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17

Balanced Scorecard
vid
Nationalekonomiska
Inatitutionen

Caroline Frisell
Helene Nilsson
Bjorn Ralling
CarlL-Johan Wiedel

1999-01-18

I denna uppsats har man
arbetat fram ett forslag pa
Kaplan&Nortons BSC till

vid Lund universitet.

nationalekonomiska institutionen

18

Balanced Scorecard
En studie av Balanced
Scorecard och dess

perspektiv

Joakim Soderlund
Clas Thott

1997-06-05

Syftet med uppsatsen ar att
analysera hur manga och vil

Balanced Scorecard.

ka

perspektiv som ar l[ampliga i ett
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Bilaga 2

Fragor till:

Bjorn Olsson, controller pa Utvecklingsnamnden

Siw Lundgren, utbildningssekreterare, V uxenutbildningen

Ann- Sofie Andersson, enhetsansvarig, socialsekreterare, FOrsorjningsstod
Marianne Wittgren, enhetsansvarig, V uxenutbildningen

Bakgrund

Nér infordes BSC i enheten?

Vad var orsaken till inférandet av ett BSC?

Varfor var det [ampligt att infora ett nytt styrsystem i just denna enhet?
Hur gick inforandet tillvaga rent praktiskt?

Vilka hinder motte Ni pa vagen?

Hur klarades dessa av?

Utformning

Hur ser BSC ut, & det som det ursprungliga dvs. det litteratera eller finns
det forandringar?

| safall vilkaar dessa?

Vem hade 6vergripande ansvaret for BSC utformningen?

Behovde ni hjalp utifran, ex konsulter?

Hur manga perspektiv innefattar Ert BSC?

Vem har formulerat de kritiska framgangsfaktorerna?

Hur manga nyckeltal ingar i varje perspektiv?

Vilken roll hade medarbetarna vid framtagningen av métten?

Hur manga BSC det finns?

Vad var det viktigaste att ta hansyn till vid utformningen? Var det gélva

processen eller vara det kommande slutresultatet som styrde
utformningen?



Uppfdljning

Hur ser uppfoljningen ut och vilka &tgarder tas?

Hur kommuniceras resultatet till allaleder i organisationen (medarbetarna)
om sa gors?

Vad gor ni for at hdllaBSC vid liv?
Hur ofta uppdateras BSC?

Finns det risker med uppdateringar? (ex uppdateras nedat for att na
uppsatta mal- mister sin funktion?)

Hur behandlas avvikelse fran uppsatta mal?

Implementeringsprocessen

Hur sdg den processen ut?

Vem var ansvarig och fér vad?

Hur lang tid tog implementeringsprocessen?

Fanns det nagra problem i samband med i mplementeringsprocessen?

Hur 16stes dessa problem?

Effekter (Avtryck)

Vad & en effekt?

Vilka effekter har man uppnatt med BSC?

Vad anses har blivit béttre eller samre med BSC?

Vilka problem har ni sott pa med BSC?

Vilka effekter var dverraskande pa gott och vilka pa ond?

Hur anser ni att anvandningen har forandrats éver tiden och hur har
utvecklingen gétt?

Vad tyckte ni var viktigast i BSC-arbetet nér ni borjade anvéanda BSC?

Tyckte ni annorlunda om BSC:s férdelar respektive nackdelar under tiden
som ni anvande det?
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Vad det ndgot som var sérskild problematisk med BSC i er
organisationen?

Pa vilket sétt arbetade man innan med maformulering?

Pa vilket sétt arbetade man innan med strategiformulering?
Vilkavar de kritiska framgangsfaktorerna?

Vilka métt togs fram och av vem?

Hur gick diskussionen kring utfallen till?

Vilka personer deltog i dessa diskussioner?

Vad anser Du ert BSC vara? Ett styr eller ett métsystem?
Vad &r viktigaste med BSC-arbetet idag?

Vilket perspektiv ar i fokus? Och varfor g andra?

Vad tillfor BSC er organisation och varfor?

Finns det ndgra problem med BSC, om ja vilka?

Hur ser du pa styrningen efter inférandet av BSC?

Pavilket sétt arbetar man idag med malformulering och hur det gér till?
Vem deltar i arbetet?

Pavilket sétt arbetade man idag med strategiformulering?
Vem deltar i arbetet?

Pa vilket sétt arbetar ni med de kritiska framgangfaktorerna?
Pa vilket sitt arbetar ni med matt?

Né&r man tittar pa orsak-vekan-samband, hur ser ni pa det? ( mellan kritiska
framgangsfaktorer och perspektiv, eller métt och perspektiv)

Vad uppfattar Du som den storsta skillnaden i anvandningen idag kontra i
borjan av processen?

Har syftet med BSC férandrats under arens lopp?
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Imorgon
e Vad kommer att varaden viktigaste med BSC i framtiden?

e Kommer BSC att Gverleva?
e Pilotprojekt fran borjan - fortfarande idag?

Egna funderingar?
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Bilaga 3 Helsingborgs Stad organisation

HELSINGBORGS STADS ORGANISATION

KOMMUNFULLMAKTIGE
KOMMUNSTYRELSEN
VALBEREDMINGEN
STADEREVISIONEN
_-—'—'_'_'_‘_'—\_\_‘_‘_‘—H_
Medborgarutskoft Namnder och styrelser
KMEDBORGARUTIEOTT HORD BILDMINGSHAMMNDEN
MEDBORGARUTSKOTT CENTEUM VARD- OCH OMSORGSNAMMDEN
MEDBORGARUTIKOTT VAST SOCIALNAMMNDEN
MEDBORGARUTSEOTT SYD KULTURMAMNDEN
MEDBORGARUTSKOTT G851 TEKNISKA NAMNDEN

UTVECELINGSNAMMNDEN

—

BYGGNADIMAMNDEN

MILIGNAMMNDEN

RADDMINGSMAMMNDEN

STYRELSEM FOR EMTEK

STYRELSEN FOR KARNFASTIGHETER

VALNAMNDEN

OVERFORMYNDARMAMMNDEN
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