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Syfte: Syftet med denna uppsats & att utreda forutsdttningarna for arbete med
balanserat styrkort pa individniva och dess koppling till beléningar i en offentlig
organisation.

Metod: FoOr att lamna svar pa utredningens syfte har vi anvant en kvalitativ/deduktiv
ansats. Allaav oss genomfordaintervjuer var icke-strukturerade.

Teoretiska perspektiv: De teoretiska referenserna kommer fran véra akademiska
studier, studier i litteraturen om balanserat styrkort och bel6ningssystem, vetenskapliga
artiklar samt tidigare forskning. Vidare for att ytterligare breda ut den teoretiska
referensramen har vi genomfoért intervjuer med tre forskare med stor erfarenhet och
kunskap inom omréadet balanserat styrkort.

Empiri: Under empiriavsnittet redovisas insamlat material fran Tierps Kommun och
tidigare studier om kommunens arbete med balanserat styrkort. Har finns &ven tre
forskares utlétande avseende arbete med balanserat styrkort.

Slutsats: Utifran de forutsattningar som préaglar Tierps Kommun i egenskap av en
offentlig verksamhet samt utifran befintlig teori, finner vi att de har kommit langt i sitt
arbete med balanserade styrkort och i synnerhet med de individuella styrkorten. Tierps
kommun & unik i Sverige i avseendet att de har lyckats bryta ned sitt balanserade
styrkort till individniva De har &ven hittat en l6sning dar man lyckats koppla
styrkorten till sitt beloningssystem. Kommunens arbete fortjénar att uppmérksammas
samt &r relevant fér manga andra kommuner i Sverige med liknande forutséttningar.



Abstract

Title: The connection between reward system and balanced scorecard on individual
level — the case study of Tierp municipality

Seminar date: 5™ of June, 2007
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Authors: Eyllin Goanta, Thomas Méller, Agneta Olsson
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Purpose: The purpose of this thesisis to investigate the prerequisites of the work with
balanced scorecard on an individual level, and its connection to rewards in a public
organisation.

Methodology: In order to give an answer to the purpose of the investigation, we have
used a qualitative/deductive approach. All of the interviews carried out by us were non-
structured.

Theoretical perspectives. The theoretical references derive from our academical
studies, studies from the literature concerning the balanced scorecard and reward
systems, scientific articles and former science. To further expand the theoretical frame
of reference, we have carried out interviews with three researchers that have a broad
experience and knowledge within the balanced scorecard field.

Empirical foundations: In the empirical section we present gathered material from the
municipality of Tierp, and former studies of the municipality’s work with the balanced
scorecard. Here we a'so find statements from the three researchers regarding work with
the balanced scorecard.

Conclusions: Regarding the postulation of Tierp municipality being a public authority,
as well as concerning existing theory, we find that they have come far in the work with
the balanced scorecard, particularly with the individual scorecards. Tierp municipality
is unique in Sweden in the context that they have succeeded to break down the
balanced scorecard on an individual level. They have also found a solution where one
Is able to connect the scorecards to the rewarding systems.

The municipality’ s work deserves attention and is relevant to many other municipalities
in Sweden with the same prerequisites.
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1 Inledning

| inledningen av denna studie ges en kort introduktion av omvérldssituationen.
Dérefter presenteras styrning, styrsituation, styrsystem och styrverktyg i kort. Sedan
foljer problemdiskussion, syfte, malgrupp och avgransningar. Kapitlet avdutas med en
disposition av uppsatsen dar det kortfattat forklaras vad varje kapitel innehaller.

1.1 Bakgrund

Det balanserade styrkortet har funnitsi cirka femton &r. Sedan dess har manga foretag
provat de tankar som begreppet stér for.* Det finns idag organisationer som efterstravar
en nedbrytning av styrkorten till individnivd® &en om detta inte var tanken frén
borjan.> Nar man infor styrkort pa individniva bor man s& sméningom aven fraga sig
om dess métt kan ligga till grund for bel6ningssystem.” Detta & vad var uppsats handlar
om. Kopplingen mellan bel 6ningssystem och det bal anserade styrkortet paindividniva.

Den traditionella verksamhetsstyrningens framsta syfte har varit att oka effektiviteten i
foretagen med fokus p& kostnadssidan.® Detta fungerade va under industrisamhéllets
tidsdlder, men da informationssamhallet borjade vaxa fram under slutet av 70-talet
andrades forutsattningarna for foretagens verksamhetsstyrning.? Den stabilitet som
tidigare var aktuell fér manga organisationer & inte langre deras verklighet. Tilltagande
och padriven globalisering, starkare &garorientering, utveckling av ny
informationsteknologi samt framvaxt av kunskapsforetag ar viktiga faktorer som
pressar fram ett behov av forandrad styrning. Det nya foretagsklimatet med det tkade
informationsflodet stéller &en nya krav pa verksamhetsstyrningen som
informationsbéarare vid planering, bedut, kontroll och styrning. Den traditionella
verksamhetsstyrningen har kritiserats for att ge missvisande information vid
besl utsfattande.”

Nu for tiden & organisationer nodgade till att vara mer Oppna for omvérlden samtidigt
som det kravs nya fungerande flerdimensionella styrverktyg for att styra de interna

! Olve, N-G. et al. (2004), s. 5
20lve, N-G. et al. (1999), s. 142

3 Lindvall, J. (1997), s. 34

* Olve, N-G. et al. (1999), s.142
®Olve, N-G. et al. (1997), s. 18

® Kaplan, R. Norton, D. (19964a), s. 3
"Olve, N-G. et al. (1997), s. 18f



delarna. "Flerdimensionella styrverktyg anvénds idag i foretag och férvaltningar

varlden 6ver”®,

Det ar ytterst viktigt att anpassa styrverktyg som helhet till styrforutséttningarnai och
utanfor organisationen. Allt maste hanga samman pa ett mer flexibelt st an tidigare, i
en form av symbios med omvériden.

Inom verksamhetsstyrning har det genom tiderna alstrats ett stort antal teorier. En av
dessa & den situationsanpassade ansatsen.” Vi skulle vilja presentera v& syn pa
verksamhetsstyrning som tillampats i féreliggande undersokning, med hjap av féljande
citat fran Otley:

The contingency theory of management accounting suggests that there is no
universally applicable system of management control but that the choice of
appropriate control techniques will depend upon the circumstances surrounding a
specific organization.™

Man kan se pa verksamhetsstyrning pa olika sitt. Ett av dessa & just den
situationsanpassade ansatsen. I artionden har man inom
verksamhetsstyrningsforskningen foérsokt att se hur alla delar hdnger samman. Den
situationsanpassade ansatsen sager att styrsystemets utformning skall anpassas efter
organisationens bade externa och interna faktorer. Ett centralt antagande inom den
situationsanpassade ansatsen &r att det inte finns nagot st att styra organisationer som
kan applicerasi allastyrsituationer.™

Har nedan foljer tva modeller, vilka ofta anvands inom verksamhetsstyrning, som vi har
lyft fram for att béttre illustrera vart syfte.

Tilltagande
alobalisering Ny informationsteknik

Foretagets styrning-
modern
verksamhetsstyrning

SE Kunskapsarbetets
agarorientering framvéxt

Figur 1 - Faktorer som paverkar framvéxten av en modern verksamhetsstyrning. Kalla: Lindvall *2

& Miiller, J}O (2005), s. 5

° Anthony, R.N. Govindarajan, V. (2003), s. 635

10 Egrelasni ngsanteckningar, FEK 551 (VT 2007, 070123)
" Emmanuel, C. et al. (1995), s. 57f

2 indvall, J. (2001), s. 15



" Lednings- och
styrfilosofi

#~ Organisation och.""‘-A—P:"a“ Ekonomi-
i belningssystem styrsystem

Figur 2 — Verksamhetsstyrningsmodell. Kalla: Forel &sningsanteckningar FEK551*

Dessa modeller har vi kombinerat till en. Modellen nedan & en form av
miljobeskrivning vilket & vart sitt att forsoka placera vart syfte i ett storre
sammanhang.

Tilltagande

globalisering Ny informationsteknik

Strategi “'E<—N"‘-Lednings- och
- styrfilosofi ¢

Starkt Kunskapsarbetets
agarorientering framvaéxt

Figur 3- Miljobeskrivning™

Styrning sker inte enbart med en metod, utan med flera. Det finns ingen metod som kan
l6sa foretagets alla problem, men med genomtankta tillampningar kan manga av
metoderna sammantaget innebéra ett betydande framsteg. Styrningen maste betraktas i
sitt organisatoriska sammanhang, dvs. foretagets unika situation maste beaktas.

"Redan 1987 skrev Robert S. Kaplan ” Relevance Lost — the rise and fall of
management accouting” dér han tillsammans med sin medférfattare Thomas Johnson

13 Forel asningsanteckningar, FEK 551 (VT 2007, 070123)
¥ Miljobeskrivning — kombination av figur 1 och figur 2
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fastslog att det inte gér att styra dagens foretag med gérdagens metoder.”*> Metoderna
de asyftade var traditionella metoder for budgetering och kalkylering, verktyg som
borjade anvéandas redan pa 1920-talet. Foretagen hade fram till 1980 traditionell
arbetsfordelning och specialisering som har funnits i gamla tiders industriforetag.
Chefen hade ansvaret for alt tankearbete och vaktade Gver arbetarna sa att de lydde
utan att ifragasitta. Det fanns en tydlig separation mellan tanke och utférande vilket
bidrog till att bokstavsmetoder som ABC, TQM och PM foddes'®. En del av dessa hade
fokus pa arbetsprocessen medan andra inriktade sig pa den traditionella
ekonomistyrningen.

Ar 1992 utvecklade Robert S. Kaplan'’ och David P. Norton™ ett nytt flerdimensionel It
styrverktyg for ekonomistyrning, Balanced Scorecard. | Sverige dversatte man dettatill
balanserat styrkort. Det balanserade styrkortet syftade till att uppna foretagets
strategiska mal och vision genom att koppla visionen direkt till det operativa arbetet
genom méatningar.’® Detta var ett helt nytt och annorlunda tankesétt. Pl6tsligt var det
mer an enbart de finansiella delarna som foretagen skulle fokusera pa Kaplan och
Norton lyckades integrera flera av tidigare namnda bokstavsmetoder i sin modell. Det
balanserade styrkortet var ett styrverktyg som Kaplan & Norton ursprungligen tagit
fram for privata foretag men som i stor omfattning spridits till offentliga organisationer.
Det som kan vara problematiskt & att den offentliga organisationen, till skillnad fran
naringslivet, foretréds av demokratiskt valda politiker som forvaltar agarnas intressen
for samhédlets basta Den offentliga sektorn har inte vinstmaximering som mal.
"Vinstdrivande organisationer anvander styrkort for att tydliggdra sambanden mellan
den Idpande verksamheten och de langsiktiga vinsterna. | icke-vinstdrivande
organisationer finns sallan ndgot sadant [8ngsiktigt, enkelt mal.”?° Dessa skillnader
mellan det privata nédringsivet och den offentliga sektorn kan motivera vissa
anpassningar och modifieringar av det balanserade styrkortet.” Det viktiga att
poangtera ar att verktyget ar tojbart och att det kan vara svart att avgora hur rétt
modifieringar och anpassningar till den egna verksamheten gors.

Det balanserade styrkortets viktiga roll & att bidra till att organisationens strategi
implementeras pa rétt satt. For att det skall kunna ske & det av yttersta vikt att det
balanserade styrkortet interagerar med organisationens ovriga styrsystem, oavsett om
det ror sig om den privata eller offentliga sektorn.

> Nordstrand, M. Hogsta, S. (2000), s. 13
16 Nordstrand, M. Hogsta, S. (2000), s. 13f
" Professor vid Harvard University

18 K onsult

9 indvall, J. (2001), s. 208

2 Olve N-G. et al. (2003), s. 43

2 Olve N-G. et al. (2004) s. 273



Individuellt styrkort & en vidareutveckling av balanserat styrkort. Det & inte konstigt
att tankarna kring individuella styrkort kommit just under de senaste aren da
mojligheterna och kraven for anstéllda ibland kan upplevas som enorma. Det &r viktigt
for den enskilde individen att veta vad som skall prioriterasi det dagliga arbetet. Manga
stéller sig fragor om de verkligen kan det de behover for att kunna skéta sina arbeten.
Det kan tankas att manga upplever att de inte hanger med i utvecklingen langre. Ar det
viktigt att vara uppdaterad?? Kan det individuella styrkortet vara losningen pa
problemet?

En annan viktig komponent i styrning &r bel 6ningssystem. Syftet med bel 6ningssystem
och verksamhetsstyrning & att paverka medarbetarnas agerande for att uppna
malkongruens. Manga foretag anser att deras belOGningssystem inte motsvarar
omvérldens krav. Det konventionella |6nesystemet bildades efter andra véarldskriget och
var anpassat till tidens radande omstandigheter med stabil marknad och méttlig
konkurrens. Den stabilitet som tidigare var aktuell for manga organisationer, & inte
langre deras verklighet. De anstdlldas kompetens har ¢kat och mellanchefernas
betydelse som kommunikatorer minskat i en organisation, vilket har resulterat i att
organisationer har blivit mer platta én férr. Ovan namnda faktorer har bidragit till att
organisationer maste se dver sina traditionella |6nesystem och anpassa dessa till dagens
krav pa anstéllda och organisation. Nu for tiden &r foretagen nddgade till att lass om de
basta medarbetarna vilket har resulterat i att gardagens |6nesystem overgétt till att bli
dagens beldningssystem. Det nya bel6ningssystemet innebéar att man kan beléna sina
anstallda utifran ménga fler parametrar an tidigare, vilket & komplicerat. Dessa skulle
kunna underl dttas genom att man kopplar bel6éning till balanserat styrkort.

1.2 Problemdiskussion

Enligt en undersokning som Kaplan & Norton gjorde ar 2000 var det 13 av 15
anvandare av det balanserade styrkortet som anvande det som grund for beléning.? Idag
arbetar fler och fler foretag med balanserat styrkort och det & vart att notera att manga
som redan anvander styrkortet menar att de planerar att knyta det till sina beloningar i
framtiden.?*

De traditionella sétten att beléna i en organisation & vadigt ofta utfall mot budget eller
finansiella nyckeltal. Manga av de foretag som har infort det balanserade styrkortet
arbetar idag parallellt med budget. Enligt Olve® et a har det balanserade styrkortet pa
senare & ibland framstéllts som en ersdttning av budgetering, som beskrivits som en

2 Nordstrand, M; Hogsta, S. (2000), s. 93

2 Arvidsson, P; Samuelsson, L. A. (2001), s. 139

% Olve N-G. et al. (2003), s. 283

% professor | foretagsekonomi vid Linkdpings universitet och konsult p& TGC Cepro
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stelnad och foréldrad samt byrkratisk form av styrning®. Det balanserade styrkortet
kanske inte kan ersitta budget, men kan aminstone komplettera det som ett viktigt
styrverktyg. Intressant &r att titta pd om det balanserade styrkortet kan fa den roll som
budget tidigare haft om de finansiella budgetnyckeltalen s&som ROI*’, EVA® och
rantabilitetsmétt ersétts av finansiella och icke-finansiella styrkortsmétt nar det galler
bestémning av bel 6ningssystem.

Om ett foretag funderar pa att anvanda det balanserade styrkortet som grund for
bel 6ningssystem, boér man titta narmare pa hur ett sddant system kan konstrueras. Det &r
betydligt lattare att ha ROI- eller EVA-tal som mal for verksamheten i motsats till
styrkortsmatten. Ett bra exempel kan vara ett foretag som har ett balanserat styrkort med
fem fokusomréden samt tre matt per fokusomrade, vilket slutligen kommer att resulterai
femton (fem ganger tre) matt av olika karaktar. Om dessa kommer att ligga som grund
for beloning kan ett sddant system vara svart att administrera. Bor spektret av dessa
femton olika métt frén finansiella®, genom processorienterade™, till icke-finansiella®
som man fér fram, vagas samman eller ? Hur skulle det ga till? Hur skulle man kunna
gora det pa ett hanterligt sitt?

Vidare & frdgan om det bor vara en direkt formelbaserad beloning®, som raknas fram
med hjélp av ett kalkylprogram som resulterar i ett underlag for beloning, eller icke-
formelbaserad bel6ning® dar det finns vissa inslag av subjektiv beddmning fran en
chef? N& det gdler det balanserade styrkortet som grund foér den formelbaserade
beléningen, skulle man kunna ténka sig att vikta de finansiella och icke-finansiella
métten till ett snittméatt. Utifran det skulle man kunna tanka sig att ha en bonus- eller
IGnestege, dvs. ett visst varde pa snittmattet resulterar i viss beloning. Ett annat
aternativ & den icke-formelbaserade beloningen, dar man utgar fran det balanserade
styrkortet med dess femton olika métt och anvander det vid |6nesamtal, utan att vikta
métten. En chef skulle kunna bedoma sina understélldas prestationer och beléna dem
utifran det han sjalv anser ar rétt, med inslag av subjektiv bedémning. En fraga som man
bor stélla sig har & vilken av dessa tva varianter som & lamplig att anvanda sig av vid
utformningen av bel6ningssystemet. Intressant vore att se hur styrningen kopplas och till
vad? Detta & exempel p& beldningssystemets olika designparametrar®® som kan
anvandas vid uppbyggandet av bel 6ningssystem.

% Olve N-G. et al. (2004), s. 158
' ROI = Return on investment
% EVA = Economic Vaue Added
2 Exempel pé& dessa & ROI, EVA, budgetuppf6ljningsmétt
% Exempel pé dessa & méatt som méter |edtider
3 Exempel p& dessa kan vara hur man méter utveckling av medarbetare med vidare utbildning
z Se Anthony, R; Govindarajan, J. (2003), kap 12
Ibid
% Se Anthony, R; Govindarajan, J. (2003), s. 574
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Just kopplingen till beléningar & ndgonting som har visat sig vara en komplicerad fraga.
| litteraturen kan man hitta exempel pa att det fors fram att det balanserade styrkort har
en potentiell svaghet, det & svart att knyta beloningar till styrkortet. Olve et al skriver
att de har talat med klienter och deltagare vid olika konferenser, som bekréftar att de inte
har lyckats med sina styrkortssatsningar, eftersom bel6ningssystemen inte har framjat
det avsedda beteendet. En del av de tillfragade menar att det & omajligt att andra ett
visst beteendemonster om det inte knyts till en pétaglig beléning.® Detta tycker vi &
intressant. Vad menar Olve et al, med pétaglig beloning? Ar det finansiell eller icke-
finansiella? Ar det finansiell han syftar pa, borde man kanske titta p& om en icke-
finansiell bel6ning kan andra ett visst beteende istéllet for finansiell? De exempel pa
organisationer som vi hittade i litteraturen®® och som har kopplat sina belningssystem
till styrkortet har till stor del anvant sig av de finansiella matten i det balanserade
styrkortet.

Det forordas forsiktighet av Kaplan och Norton vid anvéndandet av det balanserade
styrkortets métt i beloningssystem men vi upplever att de & ganska Oppna for att man
skall kunna gora det.>” Det & fortfarande ett ganska outvecklat omréde eftersom alla
har 16n men inte ett individuellt styrkort. Kaplan och Norton séger éven att man bor
koppla det balanserade styrkortet till beldningssystem for att organisationer skall kunna
anvanda balanserat styrkort som “"ramverk for sina managementsystem” pa langre
sikt.®

1.3 Problemformulering

Enligt Jan Lindvall® & verksamhetsstyrningen fortfarande under utveckling. Ett av
indagen & att man gér in mot individniva, individuella styrkort, och ett annat &r att man
kopplar individuella styrkort med beldningssystem.*® Enligt Samuelsson, L** har det
skrivits en hel del om balanserat styrkort men bel6ningssystem och deras roll som
styrmedel i foretag har hittills behandlats foga i forskning och ekonomisk litteratur i
Sverige. Vad vi kunnat konstatera utifran var egen undersokning av litteraturen och
tidigare uppsatser har det diskuterats mycket kring balanserade styrkort och
bel 6ningssystem men inte sa mycket kring det individuella styrkortet och dess koppling
till bel6ning.

% Olve N-G. et al. (2003), s. 283

% Olve N-G. et al. (2003), s. 285, 289

3" Kaplan, R; Norton, D. (1999), s. 207

% Kaplan, R; Norton, D. (1999), s. 264

% Jan Lindvall, universitetsiektor och docent vid Uppsala Universitet
“ Telefonintervju med Jan Lindvall

*! Samuelson, L. (2001), s. 139
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Vi ville bidra till den pagaende akademiska diskussionen avseende balanserat styrkort
och letade efter ett relativt outforskat omrade. Den kunskapslucka som vi lagt marke till
berér tva fenomen som inte tacks av de teorier och antaganden som vi hittills
disponerar®®. Den ena & balanserat styrkort pd individniva och den andra & kopplingen
mellan det individuella styrkortet pa individniva och bel6ning. Eftersom det &r relativt
mycket som har skrivits om det privata néringslivet avseende balanserat styrkort, men
inte s3 mycket om den offentliga sektorn vore det ytterst intressant att fa majlighet att
undersoka dessa fenomen och forutséttningarna for dessai en offentlig organisation.

Vi kommer aft studera dessa tva fenomen genom att forsoka hitta forklaringar till,
uttolka, analysera samt diskutera kring dessa genom att gora en fallstudie av Tierps
Kommun d& de arbetar med individuella styrkort.** Problemet & tankt att forstas utifran
teorier kring balanserat styrkort och bel 6ningssystem.

1.4 Syfte

Med utgangspunkt i problemdiskussionen har vi kommit fram till fljand syfte:

att utreda forutsattningarna for arbete med balanserat styrkort pa individniva och dess
koppling till beléningar i en offentlig organisation.

1.5 Malgrupp

V& undersokning och dess resultat riktar sig i forsta hand till var handledare,
seminariedeltagarna samt andra studenter.

Var forhoppning & att den kan inspirera universitetsvérlden for vidare studier samt
vidare utveckling av den pégdende akademiska diskussionen inom omradet
flerdimensionella styrverktyg.

Storre organisationer, bade inom den offentliga sektorn och det privata néringslivet som
redan idag arbetar med balanserat styrkort, kan med hjélp av var uppsats fa inspiration
samt motivation till att utveckla arbetet till att omfatta &ven det individuella styrkortet
samt koppla det till bel6ning.

V& forhoppning & att vart kunskapsbidrag kan vara tillganglig for ala som &r
intresserade av problematiken kring flerdimensionella styrverktyg och i synnerhet

“2 Teoretiskt problem, enligt metodlektion (070330) se muntliga kallor i kallférteckning
* hitp://www.skl .sefartikel.asp?A=8758& C=4778& ArticleV ersion=26 (070406)
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problematiken kring det balanserade styrkortet pa individniva och dess koppling till
bel6ning.

1.6 Avgransningar

Foljande avgrénsningar har gjorts p.g.a. den korta undersokningstiden. | var utredning
har vi valt att fokusera pa en kommun som anvander sig av det balanserade styrkortet pa
individniva. Vidare har vi fordjupat oss i en avdelnings, den gemensamma servicens®,
arbete med det individuella styrkortets tillampning samt dess koppling till bel6ning.

Det forekommer manga olika begrepp inom omradet som vi @mnar studera, sdsom
ekonomistyrning och verksamhetsstyrning. Vi har valt att anvanda oss av begreppet

verksamhetsstyrning. Nar det gdller de konkreta verktygen har vi valt att kalla dessa for
styrverktyg. Med individ menar vi allaindivider i en organisation inklusive ledningen.

1.7 Disposition
Denna utredning disponeras pa foljande sétt:

Kapitel 2 Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 5 Kapitel 6
Referens- Appendix

M etod Teoretisk  Empiri Analys Slut- lista

referensram diskussion

Figur 4 - Utredningens disposition

Kapitel 2 beskriver vara metodologiska dvervaganden och dess relevans for var
utredning.

Kapitel 3 har vi gjort till en teoretisk referensram som bestar av fem delar vilka
behovs for att introducera l&saren i de relevanta teorier som
underbygger vart syfte.

Kapitel 4 presenterar den av oss insamlade empirin som & relevant for var
utredning.

Kapite 5 ar analysen av teorin och den insamlade empirin.

“ Se Appendix for Tierps kommuns tjanstemannaorganisation
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Kapitel 6 innehdller vart kunskapsbidrag, slutdiskussion och eventuella
reflektioner. Forslag till fortsatta undersokningar aterfinns i detta
kapitel.

Referendista  foljer efter kapitel 6 dar vi har samlat all véar referendlitteratur.

Appendix innehdller bilagor for att lasaren skall kunna skapa sig en béttre
uppfattning om understkningsobjektet.
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2 Metod

| kapitlet nedan redovisar vi studiens angreppssitt, dvs. hur vi har genomfért var
utredning samt de metoder vi anvant oss av under studiens gang. Vidare redogor vi for
hur det empiriska materialet samlades in och utvarderades, dvs. var
under sbkningsansats.

2.1 Referensram

Vér referensram utgors av de kunskaper, normer och varderingar vi har om begreppen
som vi anvander i denna uppsats. Dessa varderingar styr i sin tur Séttet att se pa
studieobjektet och hur informationen inhdmtas samt hur den tolkas.

2.2 Forskningsansats

Av ala vetenskapliga metoder for att angripa problemstaliningen som vi tittat pa har vi
valt att fokusera pa den deduktiva ansatsen da var studie bygger pateori med insamling
av empirisk data. Kritik mot detta tillvagagangssétt &r att viktig information riskerar att
forbises da forskaren endast sbker efter den information denne finner relevant.”® Vi har
utgdtt ifradn teorin om balanserat styrkort, beléning samt bel6ningskoppling till
balanserat styrkort och aven forsokt att vara Oppna for nya utmaningar som inte finns
namndai litteraturen.

Beroende pa utredningens syfte kan dessa forskningsansatser delas upp i ytterliggare
tvd, namligen deskriptiv- och normativ ansats. Vi har valt att anvanda oss av den
deskriptiva ansatsen eftersom denna beskriver hur vér fallorganisation anvander sig av
balanserat styrkort och bel6ning, inte hur den bor anvénda sig av balanserat styrkort
och bel6ning.*®

45 3acobsen, D 1. (2002), s. 34f
“6 Artsberg, K. 2 (2005), s. 32ff
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2.3 Falstudie

Syftet med denna studie & inte enbart att forsbka generalisera utan aven utreda
forutsattningarna for arbete med balanserat styrkort pa individniva och dess koppling
till  beléningar i en offentlig organisation. For att kunna besvara var
problemformulering har vi genomfort en fallstudie” dér vi né&rmare studerat en
kommun, Tierps Kommun, fér att pa sa sétt f& mer detaljerad information.*®

Enligt Gummesson kan fallstudier vara av olika karaktar.*® Det gé&r dels att géra en
studie for att komma & nagonting generellt. Man kan &ven gora en studie for att larasig
nagonting om just detta fall. | en fallstudie undersoker man en specifik foreteelse, t ex
ett program, en handelse, en person, ett skeende, en institution eller en social grupp.®

Valet av fallstudie motiverar vi dels genom att denna typ av studie tillater oss att ga pa
djupet, och dels for att var problemstdlining &r situationsanpassad. Vi kommer att
forsoka dra vissa generella slutsatser samt ta upp det som kanske & unikt for just denna
fallstudie. Den kritik som finns mot anvandandet av fallstudier som vetenskaplig metod
kan vi hitta en ssmmanfattning av i Gummessons bok:>

» fallstudier saknar statistisk validitet
> falstudier & anvandbarafor att generera hypoteser men inte for att testa dem
> man kan inte generalisera fran fallstudier

Vi anser att kritiken & befogad och &r fullt medvetna om att vi inte kan generalisera i
ala aspekter, samt att vart arbete inte kommer att kunna ligga till grund for nagra
statistiska undersokningar.

2.4 Undersokningens metodansats

Det finns olika tillvagagangssétt for att samlain empirin. Metodansatsen f6r insamling
av empiri kan delasin i tva huvudgrupper vilka & kvalitativ- och kvantitativ ansats. Vi
valde att anvénda oss av den kvalitativa ansatsen. Genom denna metod a empirin
insamlad i form av ord som férmedlar meningar. Forskaren samlar in information utan
att forsoka paverka innehdllet, for att sedan strukturera och kategorisera

47 Jacobsen, D. |. (2002), s. 102

8 Lundahl, U. Skarvad, P-H. (1999), s. 187
“9 Gummesson, E. (1985), s. 53

* Merriam, S. (1994), s. 24

°! Gummesson, E. (1985), s. 55
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informationen.®® Fordelen med denna metod & att detaljer och nyanser fran varje
intervjuobjekt kommer fram.

Att endast gora en kvantitativ undersokning skulle inte ge oss tillrackligt med
information, dd erhdlina data ofta & av dvergdende karaktar.> Vi anser darfor att den
kvantitativa forskningsstrategin inte alls |ampar sig for var studie da den lagger for stor
vikt vid kvantifiering nér det géller insamling och analys av data.>*

2.5 Datainsamling

Vid ala empiriska undersokningar & valet av metod for datainsamling ett viktigt
besut.>® Det vanligaste sittet att samla in information vid en falstudie & en
kombination av flera olika datainsamlingsmetoder, sasom genomgang av skriftligt
material, intervjuer, enkéter, etc. som kan vara relevanta for studien i fraga och som &r
tillgangliga for forskarna/utredarna.>®

Vid insamling och behandling av data namns tva olika typer av data. Dessa &r
primdrdata och sekundérdata.”” Kristina Artsbergs modell visar vilken typ av

information som kan klassificeras som primér- respektive sekundérdata.

intervjuer muntlig datakalla

Primérdata enkdter  skriftlig datakalla som
produceras av forskaren
Sekundéardata dokument skriftlig datakalla som redan

finns (men som maste insamlas)
litteratur  skrifter framstallda med
vetenskaplig metod

Figur 5 - Nagra olika méjliga datakallor®

*2 Jacobsen, D. I. (2002), s. 57ff

%3 Jacobsen, D. I. (2002), s. 142ff

> Bryman. A. Bell, E (2005), s. 105-108

*® Lundahl, U; Skarvad P-H, (1982), (1999), s. 113
% Lundahl, U; Skarvad P-H, (1982), (1999) s. 192
> Jacobsen, D. I. (2002), s. 152

% Artsberg, K. (2005), s. 45
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2.5.1 Insamling av primérdata

Enligt Kristina Artsbergs™ inser man att primérdata & data som samlats in av forskaren
galv, i detta fall oss, for den aktuella situationen, vilken & var utredning av
forutséttningarna for arbete med balanserat styrkort hos Tierps Kommun. Vid insamling
av primardata har vi anvant oss av tre olika satt att hamta information.

Utifran egna erfarenheter har vi konstaterat att det &r ytterst viktig att skapa sig en sa
omfattande och bra bild som mgjligt dver @mnet man vill fordjupa sig inom.
Inledningsvis har vi fragat var handledare samt véara kurskollegor om tips pa bra och
relevant litteratur. | nasta skede har vi studerat information om vér fallorganisation fran
foljande hemsidor: KEFU®, Sveriges Kommuner och Landsting samt Tierps Kommun.
Vi har @en gjort en noggrann undersokning av Tierps Kommuns organisation, budget
samt arsredovisning. Sutligen har vi genomfort bade tel efonintervjuer och en personlig
intervju.

Val av respondenter

Vi har valt att intervjua tre representanter fran Tierps Kommun®. For att kunna erhdlla
sA objektiva svar som majligt har vi valt att intervjua personer bade med och utan
personalansvar. Orsaken till att det inte blev fler intervjuer var att vi hade tillgang till
tva tidigare skrivna uppsatser om Tierps arbete med det balanserade styrkortet. En av
uppsatserna behandlar Tierps Kommuns arbete med det individuella styrkortet® och det
andra arbetet med budget och BSC. &

Aven om vi bara hade tre respondenter frén Tierps Kommun férutsatte vi att dessa
skulle ge oss en bra bild éver vad organisationen har for synpunkter och installningar till
undersokningsédmnet. Vi har vidare haft mojlighet att kontrollera detta genom att
jamfora dessa svar mot de resultat som finnsi tidigare skrivna uppsatser.

P& grund av det 18nga avstdndet® mellan Lund och Tierp har vi valt att genomféra véra
intervjuer viatelefon samt e-post. For att skapa oss en béttre bild av den kunskapslucka
som finns inom amnet har vi valt att komplettera var empiri med intervjuer med
forskare® inom omrédet verksamhetsstyrning.

* Artsberg, K. (2005), s. 45
0 R&det for Kommunalekonomisk Forskning och Uthildning (KEFU) bildades i augusti 1984. Grundare,
finansidrer och uppdragsgivare & Lunds Universitet, Region Skane och Skénes kommuner.

61 Se forteckning ver intervjupersoner pareferendistan
%2 Eriksson, M. (2004), s 1

%3 Nilsson, L. Wennerholm, F. Akesson, F. (2006), s 1

% Se bilaga 8.1 Tierps kommun, geografisk placering

% Se forteckning 6ver intervjupersoner i referenslistan
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I ntervjumetodik och analys av intervjuerna

For att Oka flexibiliteten och inte styra for mycket har vi anvéant oss av den
intervjuteknik med ”icke-standardiserade intervjuer”® som gor det majligt att ha 6ppna
frégor, vilket i sin tur 6kar sannolikheten for uttdmmande svar. Vi har dven valt att stélla
fragor som kan liknas vid bakgrundsfragor. Dessa gav respondenterna en mojlighet att
ostort borjamed en langre bakgrundsbeskrivning, exempelvis en historisk utveckling.®’

En icke-standardiserad intervju lagger tonvikten p& personlig kontakt® vilket vi inte
kunnat astadkomma da alla vara intervjuer, férutom en personlig intervju, genomfordes
via telefon och e-post. Varje intervju tog i genomsnitt en till en och en halv timme och
spelades in pa tva diktafoner samtidigt for att pa sa sétt minska risken for forlust av
relevant information. Ingen av respondenterna motsatte sig det faktum att vi anvéande oss
av bandspelare under intervjuerna.

2.5.2 Insamling av sekundérdata

Inledningsvis anvande vi oss av sekundardata. Vi boérjade med att soka igenom
tidskrifter for att finna artiklar kring studieamnet. Detta gjordes genom Lunds
universitets databas ELIN vilket innehdller bland annat ekonomiska tidskrifter och
vetenskapliga artiklar. LOVISA &r ett annat sokforum vid Lunds universitets databas
som vi ocksd utnyttiade for att hitta relevant litteratur for vér studie®.
Bakgrundsinformation om fallorganisationen inhdmtades med hjdp av sekundéardata
fran olika hemsidor sasom Sveriges Kommuner och Landsting samt Tierps Kommuns
egen hemsida. Till sekundérdata réknar vi &ven in de vetenskapliga arbeten som vi
samlat in for var studie.

Kunskap om det balanserade styrkortet och dess praktiska funktion har erhallits fran
bocker frén dess grundare, Kaplan & Norton™ samt Olve et a™* men &ven frén andra
som undersokt amnet, exempelvis Jan Lindvall”®, Stig Hogsta® och Maria
Nordstrand”. For att komplettera v&ra kunskaper om det balanserade styrkortet har vi
|&st n&gra artiklar publicerade i " Ekonomi och styrning” .” En sammanstéllning som &r
grunden for var uppsats & en sammanstdlining gjord av Sveriges Kommuner och

23 Lundahl, U; Skarvad, P-H; (1982), (1999), s. 120
Ibid
% |_undahl, U; Skérvad, P-H; (1982), (1999), s. 120
% | ibris uppsatsdatabas,Uppsatser.se, Lunds Universitets - samt X erxes uppsatsdatabas
" Robert Kaplan var professor vid Harvard universitet medan David Norton var konsult
™ Se kallfortecknig
2 Universitetslektor och docent vid Uppsala universitet
" Kap Ahl’s Sverigechef samt forfattare till boken " Personlig kompass med Balanced Scorecard for
arbetsglédje och dkad effektivitet”
" Maria Nordstrand, skribent och medférfattare till ” Personlig kompass med Balanced Scorecard for
arbetsglédje och Okad effektivitet”, se referendista
"> Ekonomisk tidskrift
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2.6

Landsting, vilket & en kartlaggning av alla svenska kommuner och deras erfarenheter
av arbete med det balanserade styrkortet.”

Ytterligare tips inhdmtades fran referensernai de bocker och forskningsmaterial vi last
igenom. Metodlitteraturen har inhamtats pd samma sétt. Sekundardata & data som
redan samlats in eller dterges av ndgon annan. Ingenting ar i sig savt sekundardata
eller primardata. En kalla blir det ena eller det andra beroende pa hur den anvands.””

Kallkritik

Det tre viktigaste kriterierna for att kunna bedoma kéllor ar, enligt Wiedersheim &
Eriksson, samtidskrav, tendenskritik och beroendekritik.”

Vad santidskrav betraffar anser vi att vi uppfyllde dessa, da alla intervjuer
genomfordes under en relativt kort tidsperiod. Tendenskritik &r en viktig ingrediensi en
intervjuprocess. Man maste stdlla sig fragan: "Vilka egna intressen har
uppgiftsl@mnaren i den hér frgan?’ ® Respondenterna i undersdkningen hade troligen
ganska starka intressen da alla var valdigt engagerade i arbetet med det balanserade
styrkortet, vilket i sin tur innebar att tendensen i de muntliga kéllorna var stor. Detta
behover dock inte vara negativt for undersokningen. Tvartom blir det mer intressant nér
man upptacker motsatta tendenser vid olika asikter i organisationen. Beroendet mellan
vissa respondenter beddmer vi som relativt stort da personer fran samma
organisatoriska niva svarade ganska likartat. Arbetar man pa samma kontor har man
ofta snarlika perspektiv pa saker och ting. Det & ganska naturligt att man ger liknande
svar. Det var just for att undvika detta beroende som vi valde att intervjuaindivider fran
tvanivaer i organisationen.

En del av litteraturen om balanserat styrkort ar skriven i USA. Vissa begrepp har varit
svara att dversitta exakt fran engelska till svenska, vilket & anledningen till att vi valt
att varaforsiktiga da vi 6versatte dessa. Déar vi kande en viss osakerhet har vi skrivit det
ursprungliga ordet inom parentes samt kursiverat det. Vidare ar det viktigt att ndmna att
det finns skillnader mellan den offentliga sektorn i Sverige och USA. Detta medfoér
bland annat att litteraturen samt artiklarna med olika ursprung maste vérderas olika med
hansyn till att styrsituationen skiljer sig & mellan landerna.

"8 http://www.skl.se/artikel .asp?A=8758& C=4778& ArticleV ersion=26 (070418)
" Artsberg, K. (2005), s. 45

8 Wiedersheim-Paul, F, & Eriksson, L.T. (1991), s. 82

™ Wiedersheim-Paul, F, & Eriksson, L.T. (1991), s. 83
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2.6.1 Generaliserbarhet

Genom att grundligt beskriva varje steg i vart tillvagagangssatt gor vi ett forsok att
underlétta for |asaren att forsta hur vi har kommit fram till véra resultat. Detta gor det
ocksd léttare att se om det gar att generalisera dler inte. For att fa en bra
generaliserbarhet har vi haft nedanstdende punkter i &tanke®:

» ge en omfattande informationsbas som grund for bedémningen
» avgorahur typiskt fallet &
» genomfdra en korsanalysinom sasmmafall eller mellan flera olikafall

2.6.2 Validitet och reliabilitet

Undersokningens validitet, dvs. giltighet tryggades genom var kritiska granskning av
kvaitén pa den insamlade informationen. Vid analysen av information fran vara
respondenter togs hansyn till att de kunde ha ett brinnande engagemang for arbetet med
det balanserade styrkortet. Deras engagemang kan vara en bidragande faktor till att de
& forhdllandevis positiva till att det balanserade styrkortet &r ett effektivt styrmedel
inom organisationen. Med anledning av detta & det ytterst viktigt att ta reda pa vem vi
intervjuar, for att sedan skriva ner eventuella nackdelar som finns med just denna
respondent, sdsom hans/hennes befattning eller hans/hennes engagemang for det av oss
studerade amnet.

Vi vade att fokusera oss pa endast tre men djupa intervjuer med representanter fran
Tierps Kommun da vi, som tidigare namnts, redan hade tillgang till tvatidigare skrivna
arbeten om Tierps Kommuns arbete med balanserat styrkort. Da vi inte gjort en
tillrackligt omfattande fallstudie finns det en risk att vara resultat inte &r
generaliserbara. For att fa tag pariktig och relevant information bor man tanka pa att fa
bredd och variation avseende respondenterna.®*

For att fa en hog reliabilitet, dvs. tillforlitlighet och palitlighet, har vi forsokt beskriva
vart tillvagagangssétt sa utforligt som majligt. Eftersom resultatet till storsta delen
bygger pa intervjusvar och inte faktabocker kan man dock aldrig gardera sig mot en
hundraprocentig reliabilitet. Det var speciellt viktigt med tolkningen av den erhdlina
informationen under telefonintervjun med styrkortsansvariga. Tillforlitligheten har
styrkts genom att alla gruppmediemmar varit narvarande vid samtliga intervjuer, samt

8 Merriam, S, (1994), s. 188
8 Jacobsen, D. I. (2002), s. 267
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att alla har gétt igenom de tre olika omrédena® for undersokningen for att komma fram
till en gemensam tolkning, analys och slutsats.®®

En respondent blir alltid mer eller mindre paverkad av intervjuaren vilket i
metodbocker brukar beskrivas som intervjuareffekt. Som vi tidigare namnt var ala
intervjuer, utom en, genomforda via telefon och e-post vilket & nagot annorlunda &n
personliga intervjuer. Vi har forsokt att genomfora sa forutsattningsl 6sa intervjuer som
majligt och forsokt att vara sd objektiva som vi kunnat for att inte styra respondenterna.

2.6.3 Replikerbarhet

2.7

Den kvalitativa delen av var studie har 1&g replikerbarhet, dvs. det &r svarare att upprepa
exakt samma studie vid ett senare tillfadle med samma grunddata, och dessutom fa
samma resultat. Resultatet av var undersokning bygger pa olika individers asikter, vilka
ar typiska element som kan variera med tiden. | dokumentundersokningen har bestaende
primérdata nyttjats som inte forandras med tiden. Det i sin tur gor att replikerbarheten
borde 6ka. Vi kan inte helt bortse ifran att vara egna véarderingar finns med i bakgrunden
och i tolkningen av den insamlade informationen via dokumentundersokningen.

Val av fallorganisation

Vid valet av fallorganisation har vart mal varit att hitta en organisation som anvant det
balanserade styrkortet under ett par & da detta kraver stora organisatoriska forandringar
som kan ta upp till ett par & att genomfora®™. Nasta krav frn v& sida var att
organisationen maste ha kommit |angt med arbetet med det balanserade styrkortet pa

individniva.

Nér vi fick se en notis i KEFU-tidskriften®™ om en kommun som uppmérksammats for
sitt arbete med balanserat styrkort pa individniva, blev vi genast intresserade. Denna
styrform infordes hos Tierps Kommun full ut 2003 och aret darpa borjade man &ven
anvandaindividuella styrkort.® | K EFU-tidskriften kunde man l4sa att det fanns ménga
positiva effekter av arbetet med det balanserade styrkortet, déaribland mgjligheten att
lyfta fram medarbetarnas egna insatser.

Vi borjade var studie genom research om vilka av de svenska kommunerna som
verkligen arbetar med balanserat styrkort. Detta gjordes genom att studera Sveriges

8 Det individuella styrkortet, bel6ningssystem samt koppling mellan balanserat styrkort och beléning
% Bryman, A. Bell, E. (2005), s. 306

8 Ekonomi och styrning (nr 4/97), s. 17

8 Radet for Kommunal Ekonomisk Forskning och Uthildning (KEFU), se kélforteckning tidskrifter

8 K EFU-tidskrift (2/2006), s. 1
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Kommuner och Landstings (SKL) sammanstalining.®” Med hjalp av detta angreppssétt
kunde vi sedan léttare véja bort de kommuner som &nnu inte anvéander sig av det
balanserade styrkortet pa individnivd Eftersom balanserat " styrkortmodellens
utformning och anvandning &r tojbar”®, & det emellertid inte alltid s enkelt att avgora
om en kommun faktiskt anvander sig av det balanserade styrkortet, &ven om de gélva
skriver att de gor det.®

87 \www.skl.se, BSC bank fér Sveriges Kommuner & en sammanstallning i Excel 6ver allakommuner som
har arbetat eller arbetar med att implementera BSC i sina organisationer
8 \www.skl.se, Bakgrundsinformation - BSC bank fér Sveriges Kommuner sid nr 1
89 |
Ibid
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3 Teoretisk referensram

| foljande kapitel ges inledningsvis en beskrivning av den ursprungliga
verksamhetsstyrningen, samt hur den ser ut i dag. Vidare ges en kort beskrivning av det
balanserade styrkortet och beloningssystem. Sutligen presenteras i teorin det
balanserade styrkortet som bas for bel6ning.

3.1 Fran den traditionellatill den moderna
verksamhetsstyrningen

Under det senaste artiondet har den traditionella verksamhetsstyrningen, dvs. ”styrning
av bedutsfattande och beteende inom organisationer i riktning mot béttre resultat,
|6nsamhet och ekonomisk stallning”®, kommit att bli altmer kritiserad.®* Har nedan
redovisas ndgra av de standigt &terkommande argumenten mot denna® Enligt
Goldenberg och Hoffecker kan resultat dar hansyn enbart tas till finansiella nyckeltal
leda till att handlingarna inte éverensstammer med de strategiska malen. Detta eftersom
nyckeltalen baseras pa historiska resultat. Foljden av detta blir sdledes att beslutsfattaren
tar del av vilseledande information™.

Peters anser vidare att den traditionella verksamhetsstyrningen inte beaktar de icke-
finansiella métten, sdsom exempelvis kundbeldtenhet, flexibilitet och okad
kunskapsniva hos personalen, vilket leder till falska signaler géllande |6nsamhet och
effektivitet.* Den finansiella kontrollen resulterar, enligt Olve et a, i ett kortsiktigt
téankande da man skér ner pa exempelvis utbildning och satsning inom FoU (forskning
och utveckling).*®

Eccles och Pyburn menar i sin tur att de finansiella nyckeltalen med inre fokus inte tar
fasta pa de yttre forhdlandena vilket kan gora det svart vid en jamforelse med
konkurrenterna %

© Olve N-G. et al. (1999), s. 301
. Olve N-G. et al. (1999), s. 25
2 Olve N-G. et al. (1999), s. 27ff
% OlveN-G. et al. (1999), s. 27
94 .

Ibid
° |bid
% Olve N-G. et al. (1999), s. 28
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Overgangen fran traditionell till modern verksamhetsstyrning® sker ofta successivt och
delvis d& de olika avdelningarna inom en organisation kommit olika langt i
forandringsarbetet. Vad som i ett foretag eller land kan tolkas som empowerment och
decentralisering, kan i ett annat sammanhang innebara centralisering.”®

Har nedan ges en overskadlig bild over skillnaderna mellan den traditionella och
moderna verksamhetsstyrningen.

Franm (traditionell
ekonomistyrning)

Till (modern
verksamhetsstyrning)

wVem har tillgang tild
information?

Hur distribueras
information?

Vilket fokus har
informationen?

Vilken mytm praglar
informationsgivningen?
Vilken atgardscrientering
praglar informations-
givningen?

Vilket perspektiv har
informationen?

Vilket forhaliningssatt
praglar styrningen? (1)

Vilket forhallningssatt
praglar styrningen? (2)
Vilken orientering har

"Control™”, chefen

“Push”, trycks ut fran
producenten (ekonomi-
avdelningen)

Detaljorientering

Statisk, periodisk ater-
komrmande

Reaktiv, invanta avvikelse

Den obercende delen

Antingen eller, exempel-
vis antingen decentralise-
ring eller centralisering

System efler normer

Kostnadsorientering

“Empowerment”, chef

och medarbetare

TPuil”, hamtas vid behov
av medarbetaren

Malorientering och vidare
Flexibel, kontinuerlig

Proaktiv, forutse avvikelse

Den sammanhangande
helheten

Bade och, exempelvis
bade decentralisering och
centralisering

System och normer

wvardeorientering

styrmingen?

Figur 6 — Skillnader mellan traditionell och modern verksamhetsstyrning. Kélla: Jan Lindvall,
Verksamhetsstyrning %

Den traditionella verksamhetsstyrningen & enligt méanga kritiker  alltfor
tillbakablickande och invantar avvikelser for att sedan reagera forst nar problem
uppkommit istallet for att proaktivt forutse dessa. Den nya framétsyftande styrningen
inriktar sig daremot bade pa historiska saval som framtida problem som kan tankas
dyka upp. Detta "forsprang” kan, med hjap av bland annat rullande prognoser och
scenarieplanering, resulterai béttre problemldsning i framtiden.'®

Foretagets styrning har under tidens lopp utvecklats fran att ha varit personlig,
administrativ och social, till att nu kannetecknas av savd system som normer. De
formella styrsystemen praglas av de yttre styrteknikerna med vars hjdp man bast
uppnar ett onskat beteende, medan normstyrningen i sin tur efterstravar en okad
ekonomisk medvetenhet fran allas sida, for att pa sa sétt bast kunna fatta gemensamma,
ekonomiska beslut. Den tkade betoningen pa den sistndmnda styrningsformen innebar
daremot inte att de formella styrsystemen forbises. Tidigare utgjordes styrningen av
antingen det ena eller andra styrsdttet medan det inom dagens moderna

" Den styrning inom vilken det balanserade styrkortet till&mpas
% Lindvall, J. (2001), s. 140

® Lindvall, J. (2001), s. 166

1% | indvall, J. (2001), s. 154f
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verksamhetsstyrning ar av yttersta vikt att bada styrformerna finns med som ett viktigt
inslag i verksamheten d& dessa kompletterar varandrasaval. **

Att skapa varde for &garna och kunden & tva viktiga indag i dagens
verksamhetsstyrning. Detta eftersom foretagen blivit mer och mer kunskapsinriktade. 2
Det balanserade styrkortet & en del av denna verksamhetsstyrning.'®® Detta redogor for
foretagets vision och strategi med hjalp av tydligamal och métt.**

3.2 Det balanserade styrkortet

3.2.1 Introduktion

Grunden till det balanserade styrkortet lades T e

redan under tidigt 90-tal av Robert Kaplan och Strateg <—> Lgd;'fr:ﬁoss'o %Ch
David Norton. Den forstndmnde var professor R ’
vid Harvard universitet medan Norton arbetade \ ____________ /

som konsult. Bé&da var initiativtagare och {" BSC
frontfigurerna  bakom en forskningsstudie /\

bestéende av tolv foretag med uppgift att —  ..ne. J S .
utforska nya metoder for prestationsméatning. Ofga”'sﬂ'on och * <—> Ekonomi-
Drivkraften bakom detta var en alt storre ’ ’
Overtygelse  om att de finansiella
prestationsmatten inte langre var tillrackligt bra

och effektiva fér de moderna foretagen.'®

Figur7 - Inredelen av figur 3

Det balanserade styrkortet skulle inte enbart ta fasta pa de finansiella aspekterna som var
létta att mata, utan dven pa sddana som rorde kunden, processen och den standiga
utvecklingen som var nagot svarare att mata, men minst lika viktiga. Efter att ha
redogjort for konceptet kring det balanserade styrkortet i Harvard Business Review %
fick fler och fler upp 6gonen for detta nya tankesétt.

De foretag som inforde styrkortet blev snart varse om dess manga foérdelar. Detta nya
sitt att tédnka och styra en organisation var inte enbart anpassat till de privata,
vinstmaximerande foretagen, utan aven till offentliga organisationer, sdsom exempelvis
kommuner. 17

101 ) indvall, J. (2001), s. 160ff
192 indvall, J. (2001), s. 162ff
103 Olve N-G. et al. (1999), s.25
104 Olve N-G. et al. (1999), s.211
1% Niven, P. (2002), s. 11

106 1hid

197 Niven, P. (2002), s. 11
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3.2.2 Grundidé

ldén bakom det balanserade styrkortet harror kring tanken pa att béttre anpassa
styrningen till de forandringar i omvarlden dar hogre konkurrens, och sdledes storre
fokus pa lyhordhet, anpassning och innovation, standigt gor sig gdlande. Det
ursprungliga styrkortet var utformat som ett méattsystem, men har under tidens lopp
utvecklats till att bli ett kommunikations- och strategiskt ledningssystem. Malet med det
balanserade styrkortet &r att bista organisationer med prestationsmatning pa ett effektivt
sétt, men aven hjdpatill i olika strategiimplementeringar. Styrkortet har som uppgift att
balansera de historiska, finansiella nyckeltalen med de icke-finansiella, vardeskapande
nyckeltal som har en stark inverkan pa de framtida resultaten. Vidare ska det finnas en
balans mellan de interna och externa bestdndsdelarna inom en organisation.'®

Kunder och aktiedgare representerar den externa delen, medan den interna enheten
innefattas av de anstéllda, samt de interna processerna. Inom det balanserade styrkortet
ska det &ven finnas en balans mellan objektiva och subjektiva prestationsmatt. Exempel
pa det forstnamnda kan vara kundnojdhet eller avkastning, som generellt syftar tillbaka
pa en tidigare prestation. Trots att denna matning ses som objektiv och I&ttillganglig,
saknar den ndgon form av forutsagbarhet.®

Den andra typen av matt kan ses som en prestationsdrivare for den forsta. Den innefattar
bland annat métningar av aktiviteter och processer. Som exempel kan anges ”on-time”
leverans som i sin tur kan ha en inverkan pa kundnojdheten. Om objektiva
prestationsmétt inte samspelar med de subjektiva matten for prestation finns det ingen
mojlighet att bestamma tillvagagangssétt for maluppfyllelse. Omvéant géller att det, utan
objektiva métt, endast uppstar kortsiktiga forbéttringar som inte klargér om de
forbéttrade resultaten har varit till nytta for kunderna eller aktiedgarna. Styrkortet skall
darfor ha en balans mellan de bada ovan namnda métten for att fungera pa basta satt.*°

Vidare skall ett valdefinierat styrkort kunna l&nka samman olika strategier med hjép av
ett " orsak-verkan” forlopp. Genom att tydligt se hur ett resultat paverkar ett annat, stiger
darmed det egna strategiska larandet, vilket kan vara vardefullt infor framtida beslut.
Slutligen kan kortet &ven lénkas samman med exempelvis kompensation eller budget for
att pa sa sétt implementera de olika strategierna pa det, for verksamheten, mest |ampliga
Satt.lll

198 Nijven, P. (2002), s. 22f
19 1hid
10 Niven, P. (2002), s. 22f
1 bid
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Finansiellt perspektiv:
"For att lyckas finansiellt, hur skavi uppfattas av
véra dgare?’

Kundperspektiv: Interna processperspektivet:

" FOr att uppna var vision, hur " For att tillfredstdlla vara agare och
skavi uppfattas av vara kunder, vad maste vi vara bast pd?”’
kunder?’

Innovations- och
utvecklingsperspektivet: " For att uppné var
vision, hur skavi upprétthalla var formaga att
utveckla och forbéttra ?”

Figur8 - Defyra perspektiven i balanserat styrkort. Kélla: Olve N-G. et al. ***
3.2.3 Det finansiella perspektivet

Det balanserade styrkortet innehdller alltjamt finansiella styrtal for att pa sa sétt, enligt
upphovsménnen gava, "sammanfatta de finansiella foljderna av handlingar som redan
utforts’ .3

Det finansiella perspektivet & sérskilt intressant att beakta ur &gar- dller
uppdragsgivarsynpunkt da det pavisar hur vd man tar hansyn till behoven inom
organisationen."* Varje styrkort innehdller traditionella finansiella styrtal, sdsom ROI
(return on investment), EVA (economic value added) och likviditet, vars uppgift &r att
rékna fram avkastning, I6nsamhet och intaktsokning. De olika styrtalen kan sedan
anpassas till respektive organisations strategi, bransch och konkurrensmiljo.**® Det & av
yttersta vikt, oavsett organisation, att arbeta effektivt och skapa varde till 1agsta, mojliga
kostnad. De finansiella aspekterna spelar en viktig roll inom hela ramverket for det
balanserade styrkortet och kan darfor inte frbises.

3.2.4 Kundperspektivet

Kunden och dennes behov har en central roll i alla slags organisationer. Nér det géller

12 Olve N-G. et al. (1999), s. 22

13 K gplan, R; Norton, D. (1999), s. 33
14 Olve N-G. et a, (2003), s. 44

15 Kaplan, R; Norton, D. (1999), s. 63f
18 Niven, P. (2002), s. 299
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kundperspektivet inom det balanserade styrkortet, finns det enligt Kaplan och Norton
olika utfallsmétt att beakta. Dessa gor sig gallande inom de flesta organisationer och

illustreras hér nedan.
/ Marknadsandel \‘
K““d‘ﬁ""iﬂﬂk Kundisnsamhet Merkdps-

beniigenhet
Kundtillireds-
stéllelse

Figur9 — Viktiga utfallsmatt inom kundperspektivet. Kalla: Kaplan, R. Norton, D '/

jT

Marknadsandelen méts i antalet kunder, sald volym eller intékter. Kundvéarvning innebar
helt enkelt i vilken takt den egna verksamheten drar till sig nya kunder. Vidare anger
aterkOpsbendgenhet hur duktig man & pa att bevara och forsorja relationen till sina
kunder. Genom att hdérsamma kunden och sdtta denne i centrum for de egna
beslutsprocesserna, kan detta leda till en hogre kundtillfredsstéllelse och darigenom
okad lojalitet fran kundens sida. Slutligen faststdlls kundlonsamheten med hjalp av
nettovinsten, dvs. vinsten som en kund genererar & en organisation med avdrag for de
kostnader som denna lagt ner pa kunden ifraga.

3.2.5 Processperspektivet

Inom detta perspektiv galler det att hitta de perfekt fungerande processerna som skall
ligga till grund for de finansiella malséttningarna, samt de malséttningar avsatta for de
valda kundgrupperna™® Syftet med processperspektivet & att hjalpa verksamheten
uppna inre effektivitet. Detta perspektiv gor det enklare att uppmarksamma hela
verksamheten, istdllet for en enstaka enhet inom denna'® Genomsnittlig tid for
beslutsfattande, | T-kapacitet, samt felfria kontrakt & exempel pa nagra styrtal kopplade
till processperspektivet.'?°

3.2.6 Utvecklingsperspektivet

Framgangen inom de ovan namnda perspektiven beror mycket pa hur verksamhetens
formaga till larande och tillvaxt ser ut. Dessa kan stimuleras genom en kunnig och

17 K gplan, R. Norton, D. (1999), s. 69
18 K gplan, R. Norton, D. (1999), s. 111
19 indvall, J. (2001), s. 215

20 0lve, N-G et al. (1999), s. 297
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motiverad personal, bra system samt en valfungerande organisatorisk enhet.’** Ju storre
satsning pa utvecklingsperspektiv, sdsom investeringar i forskning, sokta patent, nojd
angtdlldindex, och medbestdammandeindex, desto mer gynnas de tre andra
perspektiven.’? Inom utvecklingsperspektivet laggs stort fokus vid den framtida,
langsiktiga utvecklingen av en organisation. Det &r viktigt att driva denna framét och
standigt forbéttra sina kunskaper inom det egna verksamhetsomrédet. Aven om
satsningen pa utveckling och fornyelse kan te sig kostsam till en borjan, ar det viktigt att
satsa pa den fullt ut d& den s& sma&ningom blir [6nsam.*?

Nedanstdende citat sammanfattar de fyra olika perspektiven inom det balanserade
styrkortet pa ett bra och koncist sitt, samtidigt som det lyfter fram betydelsen av ett
valfungerande samspel dem emelan. "Om vi & rét bemannade
(utvecklingsperspektivet) och dessa gor ratt saker (processperspektivet) si kommer vara
kunder att bli n6jda (kundperspektivet) och da kommer vi att kunna upprétthdlla och
utveckla var affarsverksamhet (finansiella perspektivet)”.**

3.2.7 Uppbyggnad av det balanserade styrkort

Innan arbetet med framstalningen av det balanserade styrkortet startar & det viktigt att
noggrant tanka igenom, och ha klart for sig vad det & man vill astadkomma med
styrkortet. Det finns olika steg att folja kring uppbyggnaden av styrkortet beroende pa
vilken bransch man arbetar inom. Vid en generell uppbyggnad av det balanserade
styrkortet, enligt Kaplan och Norton, ska man forst utgd ifrén visionen. Denna talar om
vilka framtida och onskvéarda lagen foretaget vill uppna. Sedan bryts visionen ner till
olika perspektiv.'?

De oftast forekommande perspektiven ror just finans-, kund-, process- och
utvecklingsperspektivet, som tidigare namnts i kapitlen ovan. Nasta steg i
uppbyggnadsprocessen & de strategiska ma som sétts upp for att uppfylla visionen.
Dessa utgor sedan basen for foretagets kritiska framgangsfaktorer, som i sin tur har till
uppgift att hjdlpa foretaget genomfora sin vision. Med detta som grund véxer sedan
nyckeltalen fram. Slutligen &r det viktigt att ta fram en handlingsplan med atgérder och
konkreta handlingar som skall ligga till grund fér mauppfyllelsen. Detta illustreras
kortfattat i figuren nedan.

121 K gplan, R. Norton, D. (1999), s. 136f
122 Olve, N-G. et al.(1999), s. 298

122 | indvall, J. (2001), s. 216

24 Olve, N-G. et al.(1999), s. 212

125 Olve, N-G. et al.(1999), s. 53ff

-31-



Figur10 — Overgripande figur om hur ett styrkort byggs upp. Kélla: Kaplan & Norton %

3.2.8 Orsak-verkan-samband

Det & viktigt att hitta en balans mellan métt och fokus, vid utformningen av styrkort.**’

Ett val utarbetat styrkort skall kunna beskriva strategin med hjalp av utvalda mal och
matt. Dessa skall i sin tur lankas samman och leda till en orsak-verkan effekt mellan de
olika perspektiven. Om vi exempelvis 6kar antalet utbildningar inom en organisation far
detta till foljd att omloppstiden sunker. Kunden blir snabbare bemoétt vilket okar
tillfredsstéllelsen. En Okad tillfredsstéllelse leder i sin tur till en 6kad lojalitet vilket, fran
kundens sida, innebar att denne vill kdpa mer. Detta resulterar i sin tur till 6kade
intakter."?® Om styrkortet & korrekt utformat bor det innehdla nyckeltal som alla, pa ett
eller annat sétt, utgdr en del av orsakskedjan. Dettai sin tur ger signal till medarbetarna
om vad som bér gorasi dag for att skapavinst i framtiden.'?

3.2.9 Processen med det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet &r inte enbart ett taktiskt och operativt méatsystem, utan aven
en fortlopande process med fyra olika perspektiv att beakta som vart och ett innehaller
mal, métt och handlingsplaner. Det forsta perspektivet handlar om att fortydliga och
omvandla visionen och strategin. Strategin omvandlas till mal som foretagsledningen
sedan kommunicerar vidare till medarbetarna. P4 sa sétt ar alla inbegripna i de egna

126 Olve, N-G. et a.(1999), s. 54

27 Olve, N-G. et al.(1999), s. 190

128 Niven, P. (2002), s. 21

129 K aplan, R; Norton, D. (1999), s. 155
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arbetsuppgifterna. Personalen & ocksa delaktig i utformningen av styrkortet vilket
gynnar lagarbetet och samjan bland chefer och anstallda.**°

Det andra perspektivet utgors av kommunikation och sammankoppling av strategiska
mal och styrtal. Kommunikationen sker pa olika satt, dels med hjalp av anslagstavior
och nyhetsbrev, men &ven elektroniskt, for att sa effektivt som majligt informera de
anstéllda om de viktiga malen som ligger till grund for en lyckad strategi. Styrkortet
anvands ocksd har till att kommunicera och engagera koncernledningen kring
affarsenhetens utarbetade strategi. Dessa bada grupper uppmuntras sedan till en dialog
sinsemellan om sdvél Kkortsiktiga finansiellamal, som framtida resultatforbattringar.**

Att planera, satta upp mal och samordna strategiska initiativ, utgor det tredje
perspektivet inom processen med det balanserade styrkortet. Har integreras de
finansiella malen med affarsmassiga mal. Det & bra att utvardera inte enbart de
befintliga- utan dven de potentiella malen for att pa sa sitt erhdlla kunskap om vilka
erbjudanden som lockar flest kunder. De langsiktiga malen, vilka sétts till mellan tre till
fem ar, kan delas upp i delmd under en ettarsperiod. Genom att gora detta kan man pa
sa sitt fa en béttre overblick over var foretaget befinner sig i forhadlande till de
framstdllda, 1angsiktiga malen. Kortsiktiga mal & ocksa av intresse och bor darfor ocksa
séttas upp. 2

Slutligen innefattas det fjarde perspektivet av att stérka strategisk feedback och larande.
Larandet syftar forst och framst till sambanden mellan métten. Efterstravar man
exempelvis en hog [6nsamhet inom foretaget, ar det viktigt att ha lojala kunder. For att
kunderna ska vara lojala kravs i sin tur att de ska bli val bemétta, dvs. att foretaget har
en god service. Denna & i sin tur mojlig tack vare bra processer som inte kunde
frambringas utan bra och kunnig personal.*** Slutligen kan tillaggas att styrkortet bor
anvandas som ett situationsanpassat verktyg for att pa basta sétt kommunicera foretagets
vision och strategi.***

Individuellt styrkort &r en vidareutveckling av balanserat styrkort.

3.2.10 Individuellt styrkort

Enligt Olve et al kan det balanserade styrkortet brytas ner till individniva, vilket vissa
foretag efterstravar.™®® Dennaform av styrning kan passa béttre inom organisationer med

130 K gplan, R; Norton, D. (1999), s. 19ff
131 K gplan, R; Norton, D. (1999), s. 22
132 K gplan, R; Norton, D. (1999), s. 23
13 Olve, N-G. et al.(1999), s. 30

134 Olve, N-G. et al.(1999), s. 31

35 Olve, N-G et al(2004) s. 142
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sdljare eler konsulter @n i verksamheter dér personalen oftare byts ut eller arbetar i
team. Styrkort pa individniva fungerar bast dd medarbetarna har ganska savstandiga
uppgifter dar det galler att tavara pa kundkontakter eller sarkompetenser.**

Ett styrkort kan ha olika utformning. Ett exempel pa detta kan ha tre informationsnivaer.
Den forsta nivan kan beskriva koncernens ma och styrtal. Den andra forvandlar
koncernmalen till egna konkreta ma medan det sista och mest angelagna malet gor det
majligt for individer och grupper att faststdlla egna resultatmal samt stegen att uppna
dessa. Man kan exempelvis utforma fem personliga mal och ett antal delmal som ala
dverensstammer med den totala affarsenhetens mal. Dessa tre nivaer gors, med hjalp av
det individuella styrkortet, mer tillgangliga for de anstallda®®".

Enligt Nordstrand och Hogsta™® racker det inte att det balanserade styrkortet skall skapa
balans. For att det skall fa kraft bor det kompletteras med ett individuellt styrkort. Denna
kan ses som en form av beskrivning Over de angtédlldas arbete vilket synliggor
prestationer, skapar gynnsamma forutsittningar for foretagets saval som den egna
utvecklingen, okar till eget ansvar samt hojer nivan pa utvecklingssamtalen. De personer
som arbetar med individuella styrkort erfar att deras arbete blir mer innebérdsrikt och
utvecklande. Vidare okar styrkort pa individniva drivkraften och effektiviteten hos
medarbetarna. **°

3.2.11 Kritik mot balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet har trots dess framgang aven erhdlit en del kritik. Enligt
Norreklit** finns det inget tydligt orsak-verkan samband mellan organisationens olika
delar. Enligt forfattaren har Kaplan och Norton, i syfte att 6ka kannedomen om det
balanserade styrkortet, simplifierat retoriken kring denna. Ett ytterligare argument som
drivs fram gor det gallande att ledningen, trots tillgang till de icke-finansiella
nyckeltalen som utgor en central del av det balanserade styrkortet, anda fortsétter att
inriktasig p& de finansiella métten.***

Anmaérkningen mot det balanserade styrkortet kan delas in i nyttjandet av styrverktygen
samt dess utformning. Kritiken mot det forstnamnda kommer bland annat fran forskare
som finner att olika administrativa rutiner, sdsom styrverktyg, inte kan inréttas pa ett
sadant sétt att de paverkar handlingssétt i organisationer. Detta eftersom styrverktygen,
enligt dem, & dokument som tillverkas for yttre bruk samt har en symbolisk
anvandning. Vidare menar forskarna att styrverktygen, i form av rationellt strukturerade

%6 Olve, N-G. et al. (1999), s. 142

137 K gplan, R. Norton, D. (1999), s 202

138 Nordstrand, L. M. Hégsta, S. (2000). s. 55
¥ Nordstrand, L. M. Hogsta, S. (2000). s. 55f
10 Miiler, J-O. (2005), s 51f

11 1bid



dokument, inte kan &erge de processer som sker i en verksamhet. Gélande
utformningen av styrkortet menar Atkinson att detta inte fangar in allting som intraffar i
en verksamhet.#

Ytterligare kritik mot det balanserade styrkortet ror den ojamnt fordelade fokusen
mellan de fyra olika perspektiven. Det finansiella perspektivet sitts i fokus da de
finansiella resurserna erfordras nér det galler att uppnd en strategi och vision.**

Ett annat problem som kan uppsta rorande styrkortet ar informationstverskott vilket
intréffar da alltfor manga styrtal anvands. Dessa kan, trots okomplicerad matning, sakna
relevans for verksamheten och dess verklighet. Detta kan resultera i en alltfor
komplicerad uppfoljning samt en svarighet att hitta en balans mellan de fyra
perspektiven. Aven forhallandet med altfor f& nyckeltal kan uppstd, da de ar altfor
svara att mata. Detta kan i sin tur leda till att de enstaka nyckeltalen inte paverkar
foretaget namnvart.

En annan kritik riktad mot det balanserade styrkortet ror cheferna som, for att
kompensera den bristfalliga mgjligheten till kontroll och kunskap, 6kar antalet métetal.
Aven de angtdllda kan ha svérigheter att arbeta utifrén det balanserade styrkortet. Det
kan vara svart att mda en handelse med nya, sammansatta aktiviteter da
prestationsméttningen for dessa saknar en jamforelsegrund, sérskilt inom innovativa
organisationer dar nya aktiviteter standigt fordras.'*

Olve et a. stdller sig forsiktiga till kopplingen mellan det balanserade styrkortet och
belningar. Detta eftersom de sistnamnda har ett starkt inflytande pa organisationen. Det
gdller att utnyttja dem rétt for att undvika obalansi verksamheten. En del praktiker anser
att det & ogenomférbart att andra ett visst beteendemdnster utan en koppling till en
tydlig bel6ning, medan andra menar att de inte lyckats med styrkortsimplementeringarna
d& bel 6ningssystemen inte gynnar det avsedda beteendet.'*®

Styrkortet betraktas fortfarande som en ny modell inom verksamhetsstyrningen. Foretag
fortsdtter att utveckla och forbéttra detta vilket &r ytterligare en anledning till att manga
organisationer vill avvaktainnan de implementerar det i den egna verksamheten.'*’

12 Miiller, JO. (2005), s. 51f
143 Nilsson, L; Wennerholm, F; Akesson, F. (ht 2006), s. 24f

% 1bid
5 1hid
146 Nilsson, L. Wennerholm, F. Akesson, F (2007), s. 24-25
147 1bid
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3.3 Belbningssystem

For att kunna introducera lasaren i vad ett e
beldbningssystem & har vi anvant 0ss Strategi <—>"...L§dyr:-lfr|]?oss-o (;Ich
huvudsakligen av en modell som finns i T e ’
"Management  Control ~ Systems’**,  vilken

sammanfattar designparametrar avseende
utformning av  beldningssystem  (modellen
Oversattes till svenska, se vidare under avsnitt

Organisation S
3.3.3 former for beldning). For att kunna och <—p;  Ekonomi-

belGningssystem “. syrsystem ¢

fortydliga bilden av beldningssystem har vi aven
anvant oss av Controllerhandboken®®. _ .

Figurll Inredelen av figur 3 BSC
Beloning &r ett ganska brett begrepp och kan definieras pa olika sétt samt uppfattas
olika av olika personer. Det finns olika sétt att beskriva bel6ning p& och vi har valt att
citeraolikakdlor.

Grojer & Grojer beskriver beloningar som den ekonomiska eller sociala uppskattning
en arbetsgivare ger till sin personal i form av erséttningar for prestationer eller allmanna
formaner.™

Anthony™/Govindarajan'> ssger att manniskor paverkas b&de av positiva och negativa
incitament, men de positiva tenderar att ha storst paverkan™.

Lundstrém™* citeras i en forskningsstudier™ dar han siger att beléningar & "allt som
erhollsi direkt anslutning till nagot som tankts, sagts eller gjorts om det har varde som
intressant, spannande, engagerande, roligt, trevligt, behagligt, angenamt,
tillfredstallande, vanligt, efterstravansvart, bra, lustfyllt eller positivt pa ndgot stt”.

Beloning & en viktig del i en organisations verksamhetsstyrning och kan ha olika

syften.

3.3.1 Syften med bel6ningar

148 Anthony, R. Govindarajan, V, (2003), s.574

149 Arvidsson P, (2001) se kallforteckning

%0 gyensson, A, (2002), s. 19

13! professor vid Harvard Business School

132 professor vid Tuck School of Business at Dartmouth Collage
153 Anthony, R. Govindargjan, J (2003), kap. 12

5% | undstrom, P-A,(1994) se fotnot 153 Svensson, A, (2002) s. 19
1% svensson, A. (2002) s. 19
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Syftet med beloningssystem och ekonomistyrning & att paverka medarbetarnas
agerande. Det ar darfor ekonomistyrning &r en beteendevetenskaplig disciplin. Nyckeln
till motivation ligger i olika typer av incitamentprogram och beloningar vilka relaterar
till att de anstdlldas individuella ma hamnar i linje med foretagets ma enligt
Anthony/Govindargjan. De sager att individer tenderar att fa starkare motivation av
potentialen att fortjana en beléning an av radslan for ett straff.

Motivation och behov

Det finns ett antal olika motivations- och behovsteorier som férklarar hur och vad
ledningen bor tanka pa for att skapa intressegemenskap, samarbete och deltagande hos
individerna i en organisation. Maslow™® har klassificerat en del viktiga behov som
individer drivs av. Dessa kan sesi modellen nedan.

marality,
creatinvity,

spontaneity,
problem salving,
lack of prejudice,
acceptance of facts

Self-actualization

salf-esteam,
confidence, achievernent,
respect of others, respect by others

Esteem

/ friemdship, family, sexuai intimacy \\\

security of body, of employment, of resources,
E‘,afet:,r of morality, of the family, of health, of property

Physiological é“"’"“ﬂ- food, waker, sex, sleep,

Figur 12 — Maslows behovspyramid. Kélla: Armstrong, G och Kotler,

157
P

De fem behoven som Maslow har identifierat ar:

kroppsliga behov (Physiological)

behov av trygghet (Safety)

behov av gemenskap och tillgivenhet (Love/Belonging)
behov av uppskattning (Esteem)

behov av galvforverkligande (Salf-actualization)

Vidare sager Anthony och Govindarajan att individer motiveras av att fa feedback pa
sina prestationer. Utan feedback & det svart for individer att kanna att de presterat

1% samuelsson, L. (2003) s. 113f
57 bid

-37-



nagonting, na siavuppfyllelse eller hitta sétt att andra sitt beteende for att nd malen pa
ett béttre sitt. Aven Herzberg i sin hygienfaktorteori menar att hygienfaktorerna, som
utgors av bra information, ledningens végledning, arbetsrelationer mellan éver- och
underordnade, samt |6n méste vara uppfyllda for att individen inte skall vantrivas.**®
Incitament blir mindre effektiva ju langre tidsperiod mellan handling och feedback och
motivationen blir som l&gst da en person uppfattar en beléning som ouppnaelig eller
alldeles for 4t att uppnd™°.

Yttre och inre motivation

Individer som upplever sig vara styrda av yttre faktorer soker yttre beloningar som 16n
och status, medan de individer som styrs av inre faktorer soker efter inre drivkrafter
som t ex utvecklande arbetsuppgifter.®® Det & svart att skapa en egen dynamik enbart
med hjélp av yttre motivation. Den inre motivationen &r till motsats till den yttre,
inneboende hos medarbetarna. Risken med standardiserade bel 6ningssystem som inte
tar hansyn till hur individen helst vill bli belonad, & att de kan fa direkt negativa
konsekvenser. Det &r viktigt att inte yttre beloningar far " tranga undan” inre beldningar
som t ex frivilligt arbete.*®* Undersskningar visar pa att inre belningar & mer drivande
an yttre, vad gédler individens motivation. Den anstélldes kanda av gavstandighet och
trivsel i arbetet & ofta viktigare an att maximera dennes 16n.*%?

3.3.2 Styrning med bel 6ningssystem

Beloning har en viktig roll i en organisations verksamhetsstyrning, enligt Arvidsson.
Det alra viktigaste att sdga om beléning &r att beléning ar ett styrmedel bland andra av
foretagets styrmedel, men ett synnerligen kraftfullt sddant som finns p& ala foretag. 3
Arvidsson menar att man med hjdp av beldning kan styra dnskvéart beteende och det
som & avgorande har & vilka handlingar som bel6nas. Paverkbarhetsprincipen namns
av bade Arvidsson och Anthony/Govindargjan som en vasentlig utgangspunkt for
utformning av beldningar, vilken ofta tenderar att glémmas bort. Det & avsevart
mycket |&ttare att styra medarbetare mot samma ma om de kan bel6nas utifran det de
savakan paverka

Med utgangspunkt i paverkbarhetsprincipen kan foretag och organisationer stimulera
ett visst beteende som leder till att medarbetarna arbetar i linje mot organisationens
mal .64

158 Samuelsson, L. (2003) s. 114f

159 Anthony, R. Govindaragjan, J. (2003), kap. 12
180 samuelson, L (2003), s. 116

181 1hid

162 Samuelsson L (2003) s.113f

163 Samuelsson, L. (2003) . s 110

184 Samuelsson, L., (2003) s.111
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3.3.3 Former for bel6ning

Det finns ingen optimal utformning av bel6ning enligt Arvidsson och det & manga svara
val som ledningen maste ta stéllning till vid utformningen av bel6ningssystem bland
annat p.g.a. former for beldningar kan se olika ut.*® Det finns olika typer av incitament
som vi kan se i tabellen nedan. Man kan ha olika storlek pa bonus i forhalande till
I6nen. Det kan finnas olika grunder som bas for bonus. Prestationerna kan métas utifran
olika parametrar. Slutligen finns det olika metoder for faststéllande av bonus samt olika

bonusutbetal ningsformer.

' Former for beloni ng

~ Bonusstorlek
i forhallande
till I6nen

Typer av
incitament

Finansiella Bonustak
|6nedkning
Bonusgolv

formaner
anstallningsférmane!
Psykol ogiska

och sociala
karriarmdjlighet
Okat ansvar

oOkad
géalvstandighet

forbattrad
geografiskt lage

erkannande

165 Samuelsson, L. (2003), kap.

 Grunder for

bonus

Resultatenhetens
vinst

Foretagets vinst

Kombination av
bada

Figur 13 - Tabell 12.1. Kalla: Modifierad efter Anthony/Govindarajan. ®

4

| Prestationsmattning |

Metod for
faststallande
av bonus

Finansiella matt Formelbaserad
bidragsmarginal
resultatenhetens
direktvinst
resultatenhetens
kontrollerbar vinst
bruttointakt
nettointakt

2{0]

EVA

Tidsperiod

arlig finansiell
prestation

flerdrig finansiell
prestation

I cke finansiella métt
Forsaljningstillvaxt
marknadsandel
kundnojdhet

kvalité

nyprodukt utveckling
personal utveckling
samhéllsansvar
Relativ viktning av
finansiella och icke
finansiella matt
(viktad index)
Riktlinjer for
jamforel ser
budgeterad vinst
tidigare prestation
konkurrenternas
prestation

Subjektiv

Kombination
av bada

166 Anthony, R. Govindarajan,J. (2003), kap 12, exhibit 12.1 s574
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Utbver det som finns i tabellen ovan & det viktigt att namna att det aven finns
individuella prestationer och grupprestationer.
"Det & en awagning mellan & ena sidan antagandet om att ensidigt individuella
beléningar gar ut Gver grupporienterat beteende och & andra sidan antagandet om att
gruppbeléningar leder till att individen tappar motivation och inte langre forstar hur
den egna insatsen bidrar till helheten.” %

3.4 Det balanserade styrkortet som bas for bel 6ningssystem

Konceptet kring det balanserade styrkortet &r ett kant och utforskat omréde inom dagens
foretag. Belbningssystemen i sin tur har lange funnit med som en drivkraft till
prestationsforbéttring. Fragan som dock manga foretag stélls infor s smaningom & om
och hur det gar att knyta dessa till varandra. Det balanserade styrkortet och dess strévan
att infora en ny kultur inom foretaget kan ge positiva resultat om bel6ningarna knyts till
de malsittningar som finns i styrkortet. Enligt Kaplan och Norton géller inte fragan om
denna koppling bor goras, utan nér och hur.*®®

L6énen har lange varit en stark drivkraft for prestationshéjning inom manga foretag
vilket & anledningen till att manga av dessa tidigt velat knyta chefernas l6ner till
styrtalen inom det balanserade styrkortet. Det finns aven organisationer som har slutat
berékna chefernas bonus utifran vinstrelaterade mal. Fordelen med detta
tillvégagangssétt, dar halften av bonusen ges med avseende pd mad knutna till
foradlingsvardet, och de aterstdende 50 % baseras pa styrtalens uppnadda mal inom de
resterande tre perspektiven, &r att cheferna forenar sina egna finansiella intressen med
afférsenhetens strategi ska mél séttning.'®°

Det finns &ven en mojlighet att knyta bonus till styrtalen men detta sker inte utan risk da
man inte kan vara fullstandigt saker pa att styrkortet innehdller rétt styrtal. Vidare kan
uppgifterna for styrtalen man nyttjar vara otillforlitliga vilket kan paverka
maluppfyllelsen. Detta & exempel pa handelser som kan intréffa nar styrtalen och de
strategiska malen inte samverkar, och nar de kortsiktiga respektive langsiktiga malen
motverkar varandra.*™

Kompetens, arbetsinsats och beslutskvalitet @ viktiga faktorer som bér ligga till grund
for |6nesattning men da dessa & svara att beakta och méata brukar de inte anvandas. Nar

167 Samuelson, L (2003), s. 134

168 K gplan, R.; Norton, D (1999), s. 203
189 K gplan, R.; Norton, D (1999), s. 203f
170 K gplan, R.; Norton, D (1999), s. 204
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man daremot beaktar det balanserade styrkortet kan dock de ovan namnda faktorerna bli
tydligare att se jamfoért med enbart sedvanliga finansiellamétt.*™

Bonusloner & exempel pa yttre motivation vilken kannetecknas av att personen i fraga
agerar da denne blivit beordrad att gora nagonting, eller ocksa far en beléning da méalet
uppnas. Beloningar bidrar till att 6ka denna typ av motivation. Trots att den &r viktig
racker den inte anda fram for att inspirera till produktivt problemlésande och
beslutsfattande. Inre motivation daremot leder till mer kreativ problemldsning da de
anstalldas individuella mal och handlingar korresponderar med strategin for malen och
maétten inom organisationen.'"

Ett ofta &erkommande problem gallande kopplingen mellan styrkort och bel6ning & det
faktum att endast resultat fran ett av de fyra perspektiven, dvs. det finansiella
perspektivet, belonas.’

Om beldningssystemet inte & samstdmmigt med organisationens vision, strategi och
mal riskerar detta att bli kontraproduktivt. Exempel pa detta ar beloning i enlighet med
budgetuppfyllelse, trots att man sedan lange anvant sig av det balanserade styrkortet
vilket bland annat leder till kortsiktigt kostnadsfokus istallet for langsiktighet och
intaktsorientering.>™

171 K aplan, R.; Norton, D (1999), s. 206
172 K gplan, R; Norton, D (1999), s. 206
17 Johansson, U; Skoog, M. (2007), s. 31
Y4 1bid
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4 Empiri

Detta kapitel inleds med en introduktion av balanserad styrning i offentlig sektor. Sedan
redovisas erfarenheter av arbete med balanserat styrkort inom Tierps Kommun.
Dérefter presenteras tidigare studier som gjorts av kommunen. Sutligen presenteras
experternas utlatande avseende arbete med balanserad styrning.

4.1 Balanserat styrkort i offentlig sektor

4.1.1 Introduktion

Det balanserade styrkortet har spridits pa senare ar till flera statliga myndigheter samt
kommuner och landsting i Sverige. Det har dock publicerats ett fatal skrifter om
balanserat styrkort i statliga myndigheter’™. N&r det géler information for den
kommunala verksamheten star Sveriges Kommuner och Landsting for majoriteten av
det som finns skrivet.

Pa 70-talet anammade Riksrevisionsverket (RRV) en syn pa prestationsmatning som
anknot till termer som strukturkapital och matt vilka var indikatorer pa onskade
samhallseffekter istédllet for att vara indikatorer pa faktiska utfall av dessa effekter.'”
Omkring 1996 har RRV andlutit sig till det nya tankandet genom att ge ut en skrift som
beskriver en balanserat styrkortmetod som nara ansluter till Kaplan & Norton.'”” Dar
framhalls dock att man behdver gora vissa anpassningar i myndighetsvarlden for att
kunna anvénda denna metod. Olve et a & Overtygade om att det & mojligt att ha
givande och utvecklande arbete och &ven diskussioner i en myndighet via styrkortet.'”®
Eftersom g&lva poangen med det balanserade styrkortet &r att framja kommunikationen
bor det inte vara ndgra problem, férutom tolkningsproblem och méjligtvis ndgra enstaka
anpassningsproblem, att hitta bra métt och ma och kommunicera ut dessa till
organisationen oavsett vilken organisation det handlar om, vinstdrivande eller icke-
vinstdrivande.

Inte bara statliga myndigheter men &ven Sveriges kommuner och landsting har sedan
lange testat lite olika typer av prestationsmatt genom tiderna. Det har pagétt och det

> Miiller, J.O. (2005), s. 50

76 Olve, N-G. et a, (2004), s. 271

M7 Riksrevisionsverket Balanced scorecard i myndigheterna (Balanced score card in central government agencies)
RRV 1996:72 Riksrevisionsverket, Stockholm. (Paulsson, G)

78 Olve et al, (2004) s 274f
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pagar fortfarande arbete med olika former av styrkort for kommuner. Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL)'"® har varit en drivande organisation i frdgan och &ven
bedrivit forsoksverksamhet i ndgra kommuner.®® SKL & ett férbund som har som
Overgripande ansvar att stédja kommuner och landsting i deras arbete med att finna det
mest effektiva lednings- och styrsystemet. Deras arbete innefattar alt fran radgivning,
stod till uppfoljning och utveckling av styrverktyget.'®*

Anda sedan 1992 nér det balanserade styrkortet lanserades av Kaplan & Norton for
forsta gangen, har Svenska Kommunforbundet aktivt medverkat i olika typer av
aktiviteter for att hjalpatill att introducera och utveckla en kommunal tillampning av det
balanserade styrkortet. De tillhandahdller fortfarande en servicefunktion till ala
kommuner som vill byta erfarenheter med varandra samt en sammanstélning,
tillganglig pa deras hemsida, Gver aktiva kommuner, dvs. kommuner som fortfarande
arbetar med det balanserade styrkortet.

Bade de kommunala forsoken och RRV’s praktikfall liknar de balanserat
styrkortsansatser som tillampas i olika féretag inom naringslivet.*® Det kan dock finnas
skillnader i forhlandena i offentlig verksamhet som motiverar anpassningar.'®® Den
offentliga verksamheten har till skillnad fran néaringslivet samhallet som &gare, foretrétt
av demokratiskt valda politiker istéllet for privatinvesterare med vinstmaximering som
mal. "Vinstdrivande organisationer anvander styrkort for att tydliggbra sambanden
mellan den I6pande verksamheten och de langsiktiga vinsterna. | icke-vinstdrivande
organisationer finns sallan n&got s&dant |&ngsiktigt, enkelt mal.”*®* Samhallet som &gare
har samhéllsnyttan i fokus framfor finansiella vinster. Déarfér bor vissa av styrkortets
fokusomraden bytas ut mot andra, mer anpassade till den offentliga verksamhetens
karaktér.

Den balanserade styrkortsmodellen inom den offentliga sektorn har fyra olika perspektiv
precis som i den ursprungliga av Kaplan & Norton. Det kan dock finnas vissa skillnader.
Som exempel kan namnas att en smabarnsfordder bli kund hos en kommunal férskola.
Men om en smabarnsforalder hamnar i haktet p. g. a. brottsligt handlande har man inte
samma vamajlighet. Man kénner sig inte som en kund. Detta blir ett annorlunda kund-
leverantor forhallande.

Det finns inom offentlig sektor en vasentlig skillnad i sambanden mellan de olika
perspektiven da resursernai form av pengar fordelas ut till de olika verksamheterna for

179 Sveriges Kommuner och Landsting & en arbetsgivar- och medlemsorganisation for Sveriges 290 kommuner

och 18 landsting samt regionerna Skéne och V &stra Gotaland, www.skl.se
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182 Olve et al (2004) s.265f, ekonomistyrningsverkets skrift, Jonsson, S, (2000:16)
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att sedan genom den interna verksamheten leda till service & kommuninvanarna. Inom
privat sektor leder interna processer till kundnytta vilket i sin tur genererar ekonomiska
resultat. Pengarna blir medlen och verksamheten mélet inom den offentliga sektorn,
medan det & raka motsatsen i den privata sektorn.

4.1.2 Tierps Kommun

Tierps kommun & en relativ liten kommun beldgen i Upplands 18n med ca 20 000
inv8nare och ungefar 1 600 anstallda. ** Verksamheten inom kommunen & uppdelad i
su forvaltningar som i sin tur styrs av namnder. Dessa bestér av valda politiker som
fattar beslut gallande mal och direktiv for varje enskilt omréde.’®® Kommunens hogsta
beslutande organ & kommunfullméktige vilket kan liknas vid riksdagen.®” Denna
beslutar bland annat om fragor gélande mal och riktlinjer fér organisationen, budget
och skatt samt &rsredovisning och ansvarsfrihet.'®® Vidare forfogar Tierp dver fem
revisorer vilka & fortroendevalda. Dessa har till uppgift att bedoma och granska
styrelserna och namnderna i kommunen si att dem skéter sina uppgifter.
Kommunstyrelsen uppfyller rollen av en regering inom Tierp da denna ansvarar for att
kommunfullImaktiges beslut genomfors.’® Kommunstyrelsens viktigaste roll & bland
annat att integrera och leda hela verksamheten samt att skota planeringen i kommunen
vad betraffar exempelvis trafikférsorjning och energifragor.®

Arbetet med det balanserade styrkortet inleddes officiellt i Tierp ar 2000 men kom igang
pa alvar forst 2003 genom ett pilotprojekt inom kommunens administrativa enhet, den
gemensamma servicen.’® Kommunkansliet valdes som pilotprojekt d& detta har
forgreningar 6ver hela kommunen men &ven for att det & mer komplext jamfort med
andra ambetsverk.'®> Malséttningen var att évriga forvatningar skulle ha balanserat
styrkort nedbrutet pa enhets- och avdelningsniva vid utgangen av 2005. Det finns idag
ingen samlad bild 6ver hur det ser ut i hela kommunen men man har inte riktigt natt upp
till denna malséttning inom alla forvaltningar. Pa individniva uppskattar man att ca 200
personer har individuella styrkort.*®® Enligt SKL"s sammanstalining framgér att Tierps
Kommun & den enda kommunen i Sverige som har individuella styrkort.*%*

Man har valt att anvénda sig av perspektiven kund, process, medarbetare och ekonomi.
Utvecklingsperspektivet har alltsa ersatts av medarbetarperspektivet jamfort med den

185 www.tierp.se,
186 Eriksson, M (2004), s. 45

187 http://www.tierp.se/politik.4.1f78b68fc3015bd9d7fff173.html, (070502)

188 http://www.tierp.se/politik/kommunfulImaktige.4. 1 78068f c5acd6a04 7fff84.html (070502)
189 http://www.tierp.se/politik.4.1f78b68fc3015bd9d7fff173.html (070502)

190 http://www.tierp.se/politik/kommunstyrel se.4.1f 78b68f c5acd6a04 7fff126.html (070502)
191 e Appendix fér organisationsschemat, tjanstemannaorganisation

192 Eriksson, M (2004), s. 46

193 http://www.tierp.se, samt intervju med Conny Rénnholm

194 svenska K ommunférbundets hemsida, www.skl.se
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ursprungliga modellen. Perspektiven & desamma oavsett niva'®® Varje medarbetare

med individuellt styrkort tar galv fram fordag for sitt individuella styrkort och dlutlig
utformning beslutas i samrad med respektive chef. En revidering gors en gang om aret
och en mindre éversyn gors efter halva &ret.'*

Enligt tidigare studier var anledningen till att man inom Tierps kommun bérjade arbeta
med styrkort bland annat att man ansag den traditionella verksamhetsstyrningen vara
otillracklig, da dennainte bidrog till att skapa en helhetsbild dver verksamheten. Vidare
saknades det en logisk koppling mellan den traditionella budgetstyrningen, 16nesystemet
samt utvecklingssamtalen. Inledningsvis uppfattades konceptet kring det balanserade
styrkortet som nagonting ogripbart av majoriteten berdrda, sarskilt bland de ddre
medarbetarna. Detta forandrades dock nér de anstéllda kom till insikt om syftet bakom
styrkortet, sasom fokus pa forandringsarbete, framgangsfaktorer samt strévan efter att
uppn& balans mellan de fyra perspektiven.*®’

Vidare visar tidigare studier att kommunkangliet i ett tidigt skede bestamde sig for att
det balanserade styrkortet skulle brytas ner pa individniva. Avsikten med detta var att
engagera personalen ytterligare i organisationen men ocksa undvika att styrkortet skulle
anvandas som en forvaltningsprodukt. Varje enhetschef utformade da gemensamt med
den enskilde medarbetaren ett styrkort dar arbetsuppgifterna och den egna rollen
tydliggjordes for att p& basta sétt stamma éverens med kommunens mal och vision.**®

Pa nastkommande sida ser vi ett exempel pa ett individuellt styrkort som anvands inom
Tierps kommun.

1% Se Appendix fér Tierps kommuns balanserat styrkort
1% | ntervju med Conny Rénnholm

97 Eriksson, M (2004), s. 46

% | bid
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Figur 14 - Individuellt balanserat styrkort, Lars-Erik Andersson, |1 T-enheten.

4.2 Resultat av intervjuer inom Tierps Kommun

Nedan redovisas en sammanstdlining Over de intervjuer vi genomfért med
representanter for Tierps Kommun, ekonomichefen Conny Rénnholm (Conny R), IT-
chefen Lars-Erik Andersson (Lars-Erik A) samt ekonomen Teres Akerman (Teres A)*.
For att kunna fa en tydligare bild och fanga olika aspekter har vi valt att intervjua

personer bade med och utan personalansvar.

Da svaren fran de bada chefernai manga fragor varit vadigt dverensstammande véljer
vi att redovisa Conny Ronnholm och Lars-Erik Andersson tillsasmmans. Dérefter foljer
sammanfattning av intervju med Teres Akerman.

4.2.1 Balanserade styrkort
De genomfdrda intervjuerna med de tva chefernainom den administrativa verksamheten

ger i stora drag samstammiga uppgifter nar det gdler arbetet med det balanserade
styrkortet, bade 6vergripande och paindividniva. Bada upplevdei borjan att arbetet gick

1% E5r en mer utforlig presentation se referendlistan
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valdigt trogt. Nar man bestamde sig for att satsa pa balanserade styrkort ar 2000
handlade detta om ett helt nytt koncept och en helt ny begreppsvérld. Det upplevdes
ocksd som svart att hitta relevanta métt och malsattningar. Konsulter med erfarenhet
fran offentlig verksamhet fanns inte att tillga.

Efterhand har kommunen lart sig och blivit béttre pa ala delar. Bade Conny R och Lars-
Erik A & mycket néjda med hur det fungerar idag inom de administrativa enheterna.
Huvudsyftet ndr arbetet inleddes var "att ge alla medarbetare en helhetssyn och att bli
en larande organisation med fokus pa standig forbattring”?®. Dessa syften anser man
sig ha nétt va upp till inom sina respektive enheter och det balanserade styrkortet har
blivit en naturlig del av verksamheten. Som exempel namner Conny R att dagordningen
for ala moten & indelade i de fyra perspektiven fran det balanserade styrkortet,
medarbetare, kund, process och ekonomi.

En annan positiv forandring som béda kan se & att man idag har en béttre balans i
diskussionerna. Man diskuterar inte barai kronor och 6ren utan diskussionerna har blivit
bredare och da framfor alt inom de olika fokusomrédena.

De stOrsta vinsterna ser bada inom omradena medarbetare och process. Conny R menar
att processerna har forbéattrats kontinuerligt under de senaste aren. Det som bara fanns i
medarbetarnas huvuden finns idag dokumenterat och sparat och man har en helt annan
ordning och reda &n tidigare. Arbetsrollerna har ocksa blivit tydligare sedan man inforde
de individuella styrkorten. "Var och en vet vilka mal han eller hon behover uppna for att
kommunen ska n& sina mal”?". Alla har ocksa féit en klarare bild 6ver sinroll i det stora
hela "Man f&r med styrkorten sin lilla pusselbit’®®®. Som en konsekvens av
styrkortsarbetet  inom  medarbetarperspektivet har man ocksd gjort en
kompetenskartlaggning av ala medarbetare inom kommunen och genom det fétt en
overblick dver hur det ser ut kompetensméssigt.

Dessutom har det skett positiva forandringar &ven inom de andra fokusomradena. Conny
R tycker att budgetprocessen har blivit enklare och effektivare genom sin struktur enligt
det balanserade styrkortet?®® och det har blivit latare att utnyttja tidigare gjorda
lardomar. Tidigare var det en stérre fokusering kring den teoretiska bakgrunden. Nér det
gdller kundperspektivet berdttar Lars-Erik A stolt att man efterhand har "tvingats’ hoja
malséttningarna for andelen néjda kunder. N&r arbetet med bal anserade styrkort inleddes
satte man 70 % som ma. Malséttningen ligger idag pa 90 % medan det verkliga utfallet
vid senaste métningen 1&g pa 96 %.

20 | ntervju med Conny Rénnholm
201 .
Ibid
22 | pid
203 5o Appendix for balanserat styrkort for Tierps kommun eller www.tierp.se, budget
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Bade Lars-Erik A och Conny R menar att processen med inférande av balanserade
styrkort har lett till ett béttre arbetsklimat dver huvud taget. Som exempel namner Lars-
Erik A den forandrade synen pa IT-enheten som tidigare kande sig som ”slavarna som
man kunde skrika &t"?%*. Idag har de f&tt ett helt annat erkannande och anvands ofta som
bollplank i olika fragor och blir emellanét t.o.m. involverade i utvecklingsfragor utanfor
sin egen verksamhet. Lars-Erik A kanner att man fatt en majlighet att paverka som
tidigare saknades.

Nér det galler brister framhdller Conny R framfor allt helhetssynen och efters dpningen.
Det finns ingen som riktigt vet hur det ser ut i hela kommunen och det finns enheter i
kommunen som ddpar efter rgdlt med inférandet av balanserade styrkort, t.ex.
barnomsorgen. Conny R finner det mérkligt att detta inte foljts upp béttre av tillsatta
revisor som bl.a. har till uppgift att se till att fattade beslut i kommunfullméaktige ocksa
verkstdlls. Conny R namner ocksd att man fortfarande saknar 1T-stod for
styrkortsarbetet &ven om en upphandlingsprocess har inletts.

Conny R ser ocksa en brist i att budgeten fortfarande & det centralai den ekonomiska
planeringen. For alla chefer & det ocksa klart uttryckt att budgeten &r en oerhort viktig
|6neparameter. Han skulle har 6nska att det balanserade styrkortet vore utgangspunkten
och att budgeten bara utgjorde en del i ekonomidelen i det balanserade styrkortet istéllet.
Idag tycker han att det balanserade styrkortet fungerar som ett komplement till
budgeten. Han ser dock att det finns en ambition inom kommunen att férandra detta med
tiden.

Bade Conny R och Lars-Erik A har upplevt en svédrighet i att fa med sig alla
medarbetare i det nya séttet att tanka och arbeta och Conny R pratar har om 80-20-
regeln. 80 % & mottagliga nar man gor forandringar men 20 % &r svara att forandra och
detta & nagot som & mycket svart att gora ndgonting at. Conny R menar hér att aldern
spelar en roll i sammanhanget. Generellt sett &r det svarare att fora in nytankande hos
aldre personer.

IT-chefen Lars-Erik Andersson framfor en intressant tanke nér han spekulerar i att det
kanske & sa att enheter med individuella balanserade styrkort & mer |ampade for det
coachande ledarskapet och att det passar ”peka-med-hela-handen-chefer” samre. Det
senare ldmpade sig, enligt honom, béttre tidigare dar budgeten var helt central och
chefen var den som hade bést kontroll Gver budgeten, vilket ddrmed gav honom ett
Overlage.

For Teres A har den storsta fordelen med det balanserade styrkortet varit den ordning
och reda man fatt inom hennes avdelning. "Man har varit tvungen att ga igenom och

2% |ntervju med Lars-Erik Andersson
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tanka efter vad man egentligen gor och for vem man gor det. Det har ocksa varit
nodvandigt att se 6ver alla rutiner och gora dokumentation Over processer och
arbetssatt. Allting har blivit mycket tydligare och alla fatt battre insikt om vad som
forvantas av var och en”. Exempelvis upplever hon att man idag &r betydligt béttre pa
att ersitta medarbetare vid sukdom eller annan franvaro. Det kanns ocksa léttare att
gbraprioriteringar av sina arbetsuppgifter.

Teres A ser det ocksd som positivt att ekonomi inte ensamt fé&r st i férgrunden jamnt,
som det var tidigare, utan hela séttet att téanka har blivit annorlunda dér pengar inte alltid
stér i fokus.

Sjava utformningen att det individuella styrkortet gors genom att Teres A tar fram ett
forslag pa métt och mal for sitt styrkort och traffar sedan sin chef dar man gemensamt
resonerar sig fram till den slutliga utformningen. Hon & nu inne pa sitt fjarde styrkort
och upplever helt klart det individuella styrkortet som nagonting positivt.

Som en av nackdelarna upplever &ven Teres A den |&nga resan med styrkorten dér man
fortfarande inte & i ma i hela kommunen. Hon upplevde i inledningen av
styrkortsarbetet en total begreppsforvirring dar man ibland anvande tre eller fyra ord for
samma sak. Man var ocksa vadigt 6verambitiosai borjan och hade svart att utforma bra
individuella styrkort. Detta har man dock lart sig med tiden och & nu mycket béattre pa
att fokusera pa de lite storre sakerna.

4.2.2 Beloningssystem och dess koppling till balanserade styrkort

Finansiella belbningar

Conny R beréttar att man idag har en fri, individuell |6neséttning inom den
administrativa enheten dér 6nekriterierna har sin utgangspunkt i de fyra perspektiven
for det balanserade styrkortet”®. Det handlar dar mycket om vad man har bidragit till
fran de olika perspektivens utgangspunkt. Bade Conny R och Lars-Erik A & 6verens om
at man dar har en tydlig koppling mellan det balanserade styrkortet och
beloningssystemet. Bada tycker att detta fungerar bra och anser att de individuella
styrkorten alltid & utgangspunkten for |6neforhandlingarna. Genom att styrkortet tagits
fram i en dialog med medarbetaren ser Conny R ocksa en tydlig koppling mellan
prestation och 16n. Bada menar att modellen skapar en storre tydlighet som ger ett stod i
I6nesattningen. Lars-Erik A upplever ocksa att "fjask” blivit mindre effektfullt.

Samtidigt medger bada att det ocksa handlar om individuella bedomningar, i synnerhet
som att alaindividuella styrkort ser olika ut med olika méatt och mal. Man ser dock inte
hur man skulle kunna géra detta annorlunda.

205 5o Appendix for 16nemall, Tierps kommun
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Bade Conny R och Lars-Erik A onskar att en storre andel av |6neutrymmet kunde
fordelas efter prestation, dvs. att det vid behov fanns ett stérre utrymme mellan hogsta
och lagsta loneforhojning sa att man exempelvis kunde ge O och 1000 kronor i
I6nedkning till en medarbetare. Béde Conny R och Lars-Erik A menar att denna
begransning & en foljd av kollektivavtalen. Vissa avtal innehdller dessutom ett
minimibelopp. Som exempel ndmner Conny R att lararnai & har ett avtal som ger 2,0-
2,5 % med ett minimum pa 200 kronor. Denna typ av avtal menar han ger mycket sma
majligheter till belGningspremier for ett val utfort arbete. Bada ser dock en tendens till
att detta hdller pa att andras med storre majligheter till skillnader, men att det gar
|&ngsamt.

Som ett ytterligare exempel pa finansiella bel 6ningar som forekommer namner Conny R
tillfaliga projektdusorer som vid ett fatal tillfallen delats ut i samband med avslutande
av storre, kravande projekt. Det har vid dessa tillfalen aldrig rort sig om nagra storre
bel opp.

Som en kommunal och offentlig organisation ser varken Conny R eller Lars-Erik A
ndgon mojlighet att anvanda ndgon annan form av finansiella beléningar som t ex
bonus. Att férsoka ge sig pa nagon form av viktning eller formelbaserade beloningar ser
Conny R som ett jatteprojekt som inte & praktiskt mojligt.

| cke-finansiella bel 6ningar

" Pengar ar det samst fungerande styrmedlet. |cke-ekonomiska beléningar har betydligt
storre effekt an pengar.” 2%

" Kompetenshojande atgarder och klappar pa axeln har minst lika stort varde som

pengar » 207

" Pengar fungerar en mdnad. En resa med Finlandsfarjan sitter i tre manader.” >

"En klapp p& axeln tror jag & mycket mer vért 4n 500 kronor mer i ett |6nekuvert.” 2

”Man maste utnyttja den verktygsl&da man har.”

De icke-finansiella belbningarna spelar en stor roll inom Tierps Kommun, enligt Conny
R och Lars-Erik A. Béda anser att effekterna av de icke-finansiella bel 6ningarna &r stora
och betyder betydligt mer an en l6nedkning. Som exempel pa icke-finansiella

2% | ntervju med Conny Rénnholm
207 .

Ibid
2% 1pid
29 |ntervju med Lars-Erik Andersson
219 | ntervju med Conny Rénnholm
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beléningar tar Conny R upp méjligheterna till massage (en halvtimme varannan vecka)
och friskvard (en timme per vecka) pa betald arbetstid. Han namner ocksa att man har
delat ut stegréknare till ala anstélldai kommunen och ordnat stegrakningstavlingar dar
priser i form av betalda semesterveckor lottats ut bland de enheter som lyckats na upp
till i forvag faststallda mal. Samtliga dessa atgarder har man vidtagit for att komma
tillrétta med den alltfor hoga och stigande sjukfranvaron i kommunen. Conny R menar
att man kan se detta som en konsekvens av arbetet med medarbetarperspektivet i det
bal anserade styrkortet.

Bade Conny R och Lars-Erik A betonar de mer psykologiska och sociala beloningarna
och ser dessa som oerhort betydelsefulla som motivation for de anstéllda. Man pratar
om vikten av att emellanat fa berom, fa gehor for sina asikter, fataett storre ansvar i sitt
arbete, fa ett erkdnnande i organisationen, ha stimulerande arbetsuppgifter, trevliga
medarbetare, utmaningar och att kénna sig omhéndertagen. Samtliga dessa olika former
av beléningar menar man finns inom de respektive enheterna.

Conny R tycker ocksa att man har en arbetsmiljo kannetecknad av ”frihet under ansvar.”
Inom de administrativa enheterna & man t ex liberala nér det galler arbetstider, dvs. har
mojligheten att arbeta hemma nér det & mdjligt och man har ingen form av
kontrollsystem. De anstdllda har déarmed storre mojligheter att styra sitt arbete @n pa
manga andra arbetsplatser. Han menar hér att det anda ar valdigt &t att méarka om ndgon
misskoter sig eller missbrukar systemet. Conny R namner ocksa att stampelkorten
avskaffades i samband med att arbetet med balanserade styrkort inleddes nar man gick
"fran stampelkort till styrkort”.

Som exempel pa en av de senaste belGningarna ndmner Lars-Erik ett personalméte dar
han kunde kanna erkannande och fortroende frén sin grupp och dar man Oppet skrattade
och visade gladje tillsammans.

Sammantaget menar bade Lars-Erik A och Conny R att detta leder till motiverade och
tillfredsstéllda medarbetare. Lars-Erik A ndmner t ex att man har en mycket 1ag
personalomséitning och att han vet att det finns duktiga medarbetare som avbdjt
erbjudanden om béttre betalda jobb.

Nér det gdler negativa sidor kan Conny R se att det finns oréttvisor inbyggda genom att
alainte har mojlighet att utnyttja alla beléningar. Manga medarbetare inom kommunen
har inte mojlighet att utnyttjat ex fria arbetstider, massage pa arbetstid eller mgjligheten
att ta ut ledighet vid klamdagar. Samtidigt ser han det mer som en konsekvens av
organisationen som sadan och menar att det alltid finns en viss oréttvisa inbyggd.

Teres A tonar ner betydelsen av styrkortet i lonesittningen och ser enbart det
individuella styrkortet som en del av ett antal faktorer som paverkar |6neséttningen.
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Dessutom menar hon att styrkorten inte & forankrade hos facket och darmed har en
mindre betydel se for 16neférhandlingen.

Som ett av fa exempel pé finansiella beloningar som Teres A sett under sina & i
kommunen namner hon de penningbelGningar som i nagra enstaka fall delats ut till
medarbetare som kommit med utvecklande idéer i kommunens " forslagslada’.

Vid ett enda tillfalle har hon fétt en direkt beloning kopplad till det balanserade
styrkortet. Detta rorde sig d& om ett presentkort pa ett mindre belopp som bel6ning for
val utfort arbetei ett stort projekt i inledningen av styrkortsarbetet.

| 6vrigt tycker Teres A inte att det finns ndgot betydande belningssystem. Hon menar
att det ligger i sakens natur eftersom det ror sig om en kommunal organisation och man
dar arbetar med skattepengar. Hon trivs dock bra med bade arbetskamrater och
arbetsuppgifter. Sin motivation far hon genom sin drivkraft att gora ett bra jobb. Déar ser
hon det balanserade styrkortet som ett bra verktyg for att veta vad arbetsgivaren
betecknar som bra arbetsinsatser. Teres A framhéller ocksa den bredd som man fér inom
en kommun jamfért med den privata sektorn. Arbetsuppgifterna ér véaldigt varierande.
Hon far ocksa stimulans genom sitt intresse for att arbeta med samhdallsfrégor. Det
héander ibland att hon f& berdm och uppskattning for ndgonting hon gjort men hon
uppfattar dock inte detta som bel6ning.

4.3 Tidigare erfarenheter

4.3.1 Balanserade styrkort

De ovan redovisade intervjuerna bekréftas i stor utstréackning av tva tidigare gjorda
studier av arbetet med balanserad styrning inom Tierps Kommun. | en studie frén
2004%"* framhdlls de inledande problemen med begreppsforvirring, 1&ng och utdragen
implementeringsprocess och svarigheter med utformningen av styrkorten. Det
framkommer ocksa att delar av personalen till en borjan var skeptisk och uppfattade de
individuella styrkorten som kontrollverktyg och bidrog till en Okad stressniva
Majoriteten var dock positiv och alt fler sdg med tiden manga fordelar med bade
styrkortsarbetet i stort och de individuella styrkorten. En intressant slutsats var att yngre
medarbetare generellt sdgs som mindre skeptiska och mer mottagliga for styrkortet &n
adre.

21 Eriksson, M (2004)
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Fran studien framgar ocksa att men redan 2004 sag det som hogst angel &get att man fick
négon form av 1T-stéd s& snart som magjligt. Som framgdr av vara egna intervjuer ar
denna mal séttning fortfarande inte uppnadd.

| en studie fr&n 2007%*2 kom man bl.a fram till att arbetet med de balanserade styrkorten
verkligen lyckats tydliggora kommunens vision och mal och att det bl.a lett till béttre
kommunikation inom och mellan de olika verksamheterna vilket gjort de anstallda mer
motiverade. Man konstaterar dar ocksa att Tierps Kommun anvander styrkortet som ett
strategiverktyg snarare an ett kontrollverktyg.

4.3.2 Beloningssystem och dess koppling till balanserade styrkort

De tidigare gjorda studierna av Tierps Kommun berdrde i mycket begransad omfattning
beloningssystemen. | studien fran 2004 tar man upp den bristande logiken mellan
budgetstyrning, 16nesystem och utvecklingssamtal som en av orsakerna till att Tierps
Kommun boérjade arbeta med balanserad styrning och att "syftet med Baanced
Scorecard var att ssmmanstélla olika styrmedel till ett Gvergripande koncept” .

| studien fran 2007 konstaterar man att Tierps kommun har det individuella styrkortet
som grund for lénesdttningen och déarigenom har kopplat beldningssystemet till det
balanserade styrkortet for varje enskild individ®.

4.4 Intervjuer med forskare

4.4.1 Balanserade styrkort

Gert Paulsson

Gert Paulsson tror att balanserad styrning kommer att finns kvar pa lang sikt da detta fatt
en sidan bred spridning. Dock kommer man om 20 & inte att prata om balanserade
styrkort langre utan snarare om flerdimensionella styrkort. Att ga tillbaka till enbart
finansiella matt ser han som omajligt. Han tror att utvecklingen gar mot att man alltmer
funderar pa hur man anvander verktyget — enbart vertikalt eller mer som ett underlag for
verksamhetsutveckling och uppfdljning pa lokal niva. Det & ocksa mgjligt att man
kommer att l&aggain andra perspektiv.

Hur man skall knyta balanserade styrkort till bel6ningssystem och darmed ocksa vad
budgeten far for roll i sammanhanget & frégor som Gert Paulsson tror kommer att

%12 Njjlsson, L. Wennergren, F. Akesson, F (2007), s. 45
213 Eriksson, M (2004), s 64
24 Nilsson, L. Wennerholm, F. Akesson, F (2007), s. 55
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diskuteras mycket. Troligtvis kommer budgetprocess och finansiell styrning att tydligare
kopplas till den balanserade styrningen. Som exempel néamner han att man kan ha en
valdigt dvergripande budget for att sedan styra ut i verksamheten med finansiella
nyckeltal i ett balanserat styrkort.

Svérigheten i balanserad styrning anser Gert Paulsson inte ligger i hur man utformar
styrkorten utan snarare i hur man far positiva effekter. Han kan inte se att det skulle vara
svarare att utforma styrkort i det offentliga an i det privata. ”Det enda som egentligen
mer eller mindre kravs i manga offentliga organisationer ar att man maste ha en lite
annorlunda syn pa kundfokus’. Han tror ocksa att balanserad styrning passar alldeles
utmarkt for allatyper av organisationer men att det sjalvfallet maste anpassas.

Nér det gdler Tierps Kommun tror Gert Paulsson att det formodligen & ett ovanligt
exempel och att balanserad styrning vanligtvis hanteras mer vid sidan om. For att det
skall fungera menar han att det kréavs att det & ett levande instrument. Han tror att
chefernas inverkan har stor betydelse och att det kan ge stor effekt att man tar upp det
balanserade styrkortet pa planeringsmétena m.m. " Sgnaleffekten av vad en chef gor
eller intresserar sig for &r oerhort stark”.

Né&r det galler balanserad styrning pa individniva finns en viss tveksamhet hos Gert
Paulsson. " Det beror lite pa vad man menar med balanserad styrning ocksa. Att knyta
ansvar for olika saker till en individ & nagonting man har gjort lange och nagonting
man kanske gor i 6kande utstrackning”. Han menar att det &r fullt mgjligt att bryta ner
styrkorten né&r man delar ut ansvar for olika matt men har lite svart att se hur man skall
fora ner hela den balanserade styrningen med alla perspektiven pa individniva ”Det &r
anda s att olika individer med olika befattningar har olika arbetsuppgifter. | de
arbetsuppgifterna ar olika resultatkomponenter viktiga”. Som exempel némner han
forsdljare och anstdllda i produktionen som har helt olika huvudperspektiv. Han ser
ocksa att det finns en risk i att man slutar samverka och bara forsoker fa upp sina egna
siffror. "Det &r precis som att ha budgetstyrning pa olika ansvarsenheter”.

Déremot anser Gert Paulsson att man mycket va kan ha ett balanserat styrkort som
underlags for planeringssamtal eller pa lokalniva nér man verksamhetsplanerar. Han ser
ocksd att det finns ett samband med arbetsuppgifterna "Ju mer avgransade
arbetsuppgifter du har desto lattare maste det vara att ha ett individuellt styrkort”.

Gert Paulsson instdmmer med var uppfattning om att Sverige med mindre toppstyrning
ar mer lampat for individuella styrkort ant ex USA.

Jan Lindvall

Enligt Jan Lindval har baanserade styrkort borjat & igenom valdigt mycket
akademiskt fran att tidigare ha varit ifrgasatt. Han har markt att det har borjat bli
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starkare etablerat som begrepp pat ex ekonomikonferenser och liknande. Han upplever
dock att det inte & lika siljande att prata om balanserade styrkort langre. " Det |ater som
att man ar sent ute. Manga sager hellre att de jobbar med flerdimensionell matning”.
Oavsett benamning menar han att utvecklingstendenserna & valdigt starka
"Flerdimensionell métning blir allt viktigare, i synnerhet kopplat till 1T, vilket nastan ar
en forutsattning idag’”.

Jan Lindvall har fortfarande en stark tro pa balanserad styrning: "jag tror stenhart att
om man har ett styrkort och man jobbar utifran det si har man formulerat nagonting
som ar viktigt. Kan man da forbattra inom det som &r viktigt &r det klart att det ger
ekonomiska konsekvenser. Det &@r det som &r hela grundlogiken bakom styrkortet att om
man kan forbattra medien s kommer malet att forbéattras ocksa, oftast da slutmalet
ekonomiskt.”

Han har ocksa sett exempel pa foretag som sager att de arbetar med balanserade styrkort
genom att de har infort mangder av métetal i flera dimensioner men dar man egentligen
inte arbetar med det ute i verksamheten. Han ndmner att Olve och Petri for ungefar tva
& sedan gjorde en studie av tidigare anvandningar av balanserade styrkort i svenska
industriforetag och att det d& var ca 38 % som sade sig anvanda det, men att man kan
ifrégasitta om alla verkligen arbetade med balanserade styrkort eller om det handlade
om nagonting annat.

Balanserade styrkort sags lange som ett alternativ till budget, enligt Jan Lindvall. |
praktiken har han inte sett att det blev s utan att budget och balanserade styrkort ofta
finns sida vid sida, mdjligen med en férenklad budget. "Det finns egentligen inget
motsatsforhallande mellan balanserat styrkort och budget. Budgetmdl kan ju finnasi det
finansiella perspektivet”. Han menar dock att det kan vara vadigt arbetskravande att ha
bé&da samtidigt. Ett problem som Jan Lindvall har sett i framfor allt offentlig verksamhet
ar att budgeten av tradition dominerar mentalt. ”Folk tanker budget och det blir lite
svart att lagga till ytterligare en sak”.

Jan Lindvall betonar att det & nddvandigt att se de ursprungliga idéerna om balanserad
styrning som ett ramverk nar man utvecklar sitt balanserade styrkort och anpassa det
efter sin egen unika situation. ” Eftersom Kaplan/Norton ar amerikaner har de mycket ett
top-management perspektiv. De har, jamfort med svenska forhallanden, ett valdigt
aggregerat forhallningssatt.”

Nér det galler individuella styrkort var det ndgonting som Jan Lindvall fran borjan var
helt emot. Han & daremot av en annan asikt nu och kan se férdelarna med det. Han ser
dock ocksa en risk for suboptimering, att man betonar sitt eget fére helheten. Han ser
ocksa att det inte gar att inféra dveralt. "1 de nya processorienterade organisationerna
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som vaxer fram ar det gruppen, teamet eller projektet som ar den minsta delen”. Han
menar da att det inte gar att komma ner paindividniva

Jan-Olof Muller

Nér det gdler balanserade styrkort i almanhet menar Jan-Olof Muller att balanserade
styrkort i sig inte var nagon ny idé. Flerdimensionell méatning med bade finansiella och
icke-finansiella nyckeltal, menar han att man hade pratat om ganska lange néar
Kaplan/Norton lade fram sin modell. "Det var snarare sittet som BSC-modellen var
uppbyggd pa som var annorlunda”. Han menar att utvecklingen har med tiden gatt mot
ett bredare spektrum av anvandning. "Man anpassar efter sina egna onskemal, syften
och situationer, en naturlig och vantad utveckling”. Han menar ocksa att det géller helt
generellt for alla styrverktyg att de maste anpassas efter forutsittningarna pa det
specifika foretaget eller organisationen och att detta var nagonting som Kaplan/Norton
var val medvetna om nér de lanserade sin modell. Han tycker ocksa att det ar naturligt
att det tar tid innan den hér typen av idéer f&r genomslag i Sverige. "Den amerikanska
litteraturen &r skriven i och for en annan milj6”. Utvecklingen i Sverige underléttas
numera, menar han, av att det finns rikligt med bra svensk litteratur som &ar béttre
anpassad efter svenska forhallanden.

Nér det galler balanserade styrkort paindividniva kan Jan-Olof se svérigheter i form av
métproblem: vad ska man méta hos individen och hur ska man méta for att det skall bli
rent och exakt och hur skall det varderas? Samtidigt siger han att " men s &r det ju med
alla matt. Det finns ju inga matt som sager nagon absolut sanning. Ett matt avbildar ju
alltid en verklighet pa ett visst sitt. Det ar nastan oundvikligt att det inte ocksa blir en
bedomningsfraga.” Samtidigt tror han att nastan alla chefer & medvetna om detta.

Han kan ocksa se att det kan bli vadigt tidskravande att administrera fram data for
individuella styrkort. Han menar ocksa att forutséttningarna skiljer sig vasentligt
beroende pa om man har individuella eller kollektiva arbetsuppgifter och att det kan
vara svart att urskilja individens del i ett samarbete. Han kan ocksa se att det finns en
risk for att det blir en brist pa flexibilitet om styrkortet prioriteras och andra saker blir
mindre viktiga.

Samtidigt ser Jan-Olof Muller ocksa att det finns mdjligheter. Att individen blir
medveten om vart organisationen stravar och vet varfor han eller hon gor olika saker i
sin vardagsmiljo, ser han gévklart som positivt. Han menar att det delvis handlar om
vilket synsitt man har pa sitt arbete, om man kanner sig delaktig och bryr sig om det
Overgripande eller bara gor precis det man blir tillsagd att gbra utan att bry sig. "Man
fragar nagon: Vad gor du for nagot? Jag, jag lagger stenar och nagon annan pratar att
jag bygger en katedral. For manga ar det valdigt stimulerande att det blir tydligt.”
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Jan-Olof framhdller att det handlar mycket om hur implementeringen gors. Ar man med
och forstér varfor man gor nagonting och kan paverka i nagon mening sa blir man
galvklart mer positivt instdlld. Tydlighet om hur och varfor skapar trygghet. ”Vi som
manniskor behover i manga fall en viss trygghet och da & man mer bendgen att
acceptera sakerna ocksd”. Finns a andra sidan inte det réta engagemanget i
implementeringen eller om kommunikationen &r otydlig kan han se en risk att det blir

annu en sak som hamnar i byral&dan.
4.4.2 Beloningssystem och dess koppling till balanserade styrkort

Gert Paulsson

Nér det galler beloningssystem ser Gert Paulsson att detta &r svarare inom den offentliga
sektorn eftersom man hér har andra begransningar 8n inom det privata. Han vet att det &r
valdigt ovanligt med bonus €eller en 13:e manadslon och menar det istéllet far arbeta
med t ex karriarmgjligheter, Okat ansvar och inre beldningar. "Jag tror inte att det ar
svarare att koppla styrkort till beléningssystem eller att hitta belGningssystem som
motiverar eftersom jag tror att manga manniskor ar val si motiverade av annat an
pengar.” Han tror ocksa att inre bel6ningar kan varava sa mycket véarda som yttre. " Det
beror nog pa vilket trappsteg man befinner sig i Maslows behovspyramid. Pa lagsta
niva handlar det om brod pa bordet och da &r sakert pengar mer motiverande. Har man
Klivit upp nagra vaningar &r nog karriarmajligheter, status, kamratskap nog sa viktigt.”

Betraffande kopplingen mellan balanserade styrkort och belGningssystem menar Gert
Paulsson att valet ligger mellan direkt, automatisk koppling déar man véger samman
olika métt gentemot den icke-automatiska kopplingen dér det blir en bedémningsfraga
genom t ex utvecklings-, bonus- eller I6nesamta utifran utforda prestationer. Inom
privat sektor har han sett exempel pa foretag som anvander sig av vagning och viktning
men dar manga upplever det som svart att hitta fungerande l6sningar. Ofta har det
istallet blivit att man anvander sig av budget eller finansiella nyckeltal som grund da
man helt enkelt inte hittat nagon annan 1sning. Han ser ocksa att det finns en risk att
man forlorar lite av poangen med balanserade styrkort om for stor fokus laggs pajust de
métt som ligger till grund for bel Gningen.

Fast egentligen ser Gert Paulsson inte att det skulle vara svarare att koppla enskilda métt
fran styrkorten till beléningar dn ekonomiska matt som t.ex. ROI. Svarigheten ligger
snarare i att fa ihop ett antal olika matt av helt olika karaktar till ndgonting som kan
liggatill grund for belningar.

Jan Lindvall
" All styrning handlar om att forsoka paverka beteenden, att motivera manniskor ” (Jan
Lindvall)
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Bel6ningssystem menar Jan Lindvall & nagonting som borjat komma forst senare med
kraft. Han menar att det |ange enbart fanns pa chefsniva men nu aven finns langre ner i
hierarkin. Han tycker ocksa att vi valdigt |ange varit daliga pa bel6ningssystem i Sverige
p.g.a. tradition och kultur men att det pa senare ar blivit viktigare och viktigare, framfor
alt for att motivera. Dock menar han att det inte & helt trivialt att skapa fungerande
bel6ningssystem. Misslyckas man med att ge beléningar som motsvarar prestationer,
eller om man fé&r beloningen langt senare @n sjav prestationen kan det istéllet leda till
minskad motivation.

Koppling mellan beloningar och balanserade styrkort har han framst sett inom
konsultvérlden déar man ofta anvander sig av olika sorters bonussystem. Inom offentlig
sektor har man daremot mycket svarare att dela ut ekonomiska belGningar och han har
sett att det dar istallet & vanligt med kollektiva bel6ningar, sa att ala far det. Han
framhaller att det ddinte blir inriktat pa den enskildes prestation.

Ett vanligt problem med individuella styrkort menar Jan Lindvall & om man skall
utvardera styrkorten efter gruppens prestationer eller ga in pa det individuella. Borjar
man beléna individer for starkt eller borjar betona det enskilda ansvaret finns risken att
man tanker mer pa sig §av an gruppen. Man slutar att spela tillsammans och kansket o
m fuskar sig fram. " Det ar |attare att f& malkongruens om man jobbar pa teamniva”.

Dock instammer han i teorin att det kan vara mer lampat for svenska forhallanden med
balanserade styrkort pa individnivd. Han menar att delaktighet &r viktigare har och att
medarbetarperspektivet ofta finns med som en viktig del i svenska tillampningar. ”Den
tradition man har pa svenska arbetsplatser, och det ar dokumenterat internationellt,
bygger valdigt mycket pa decentralisering och deltagande” Sedan ser han bade for- och
nackdelar med detta. Han ndmner som exempel ABB:s EVITA-modell dér det ar
mycket delegerat och distribuerat langt ut i organisationen. Han kan ocksa se att det ar
stor skillnad bara mellan Sverige och Finland.

Jan-Olof Muller

Eftersom det & politiskt k&nsligt med finansiella beloningar i offentlig sektor kan Jan-
Olof se att det mer blir en frdga om andra typer av belningar, exempelvis klappar pa
axeln och uppmuntrande ord. Finns det begrénsningar i vissa avseenden menar han att
man far ga i andra dimensioner. "For manga manniskor ar det viktigt att man kanner
delaktighet, att man kanner att man bidrar, ser sin egen roll tydligare i arbetslaget,
organisationen eller i samhéllet som helhet”. Som exempel ndmner han
frivilligorganisationer och liknande dér man kan kanna att man bidrar till en forbéttrad
samhallsutveckling. Han menar att en klapp pa axeln kan vara ett védigt starkt
beloningssystem déar man inte kan underskatta styrkan. Saker som far individen att
kénna sig viktig och glad kan ha en stor inverkan. Jan-Olof tycker att det finns stora
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majligheter inom det omradet och & positiv till den typen av tankande. Han tror ocksa
att kommunernai mangafall blivit duktiga pa de hér bitarna

Jan-Olof Miuller ser dock en svarighet i att knyta beloningar till enskilda individers
prestationer och menar att det handlar mycket om karaktéren pa arbetsuppgifterna, om
man arbetar mestadels individuellt eller i grupp. ”Beroende pa hur man samverkar med
andra och hur sambanden ser ut mellan olika individers arbetsuppgifter sa finns det
olika forutsattningar for att mata’. Han ser ocksa att det finns en risk att det kan
uppfattas som oréttvist om det saknas acceptans for individuella beléningar och strider
mot varderingarna i organisationen. Enligt honom &r det betydligt |&ttare att arbeta med
kollektiva bel6ningar.

Han menar ocksa att uppfattningen om bel6ningar kan skilja sig avsevart. Vad en person
uppfattar som en beléning t ex en studieresa, kanske en annan individ uppfattar som
nagonting negativt eller kanske t.0.m. som en bestraffning.

Tierps forsok med individuella styrkort tycker Jan-Olof Muller & intressant, och i
synnerhet att man forsoker titta pad vad var och en bidrar med ur de olika
styrkortsperspektiven. Genom att man f& en form av Gverenskommelse genom det
individuella styrkortet menar han att man har ndgonting skrivet som det gér att falla
tillbaka pa och hanvisatill som ger en tydlighet och kanske ocksa en viss trygghet.
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5Anays

Har kommer det empiriska materialet att analyseras utifran de teoriska
forutsattningarna. Kapitlet &r indelat enligt tidigare struktur utifrAn teori- och
empiriavsnitt. Beloningsdelen ar indelad i finansiella och icke-finansiella belGningar.

5.1 Balanserade styrkort

Generellt

Genom tidigare studier och genom véra egna intervjuer framgar det att Tierps Kommun
fatt manga positiva effekter genom inforandet av balanserade styrkort. Effektiviteten har
okat inom olika omréden och man har fétt ett helt annat helhetstankande an tidigare®™.

Det har ocks& skett stor 6kning i andelen ndjda kunder?®.

Enligt intervjuerna upplever man ocksa stora positiva effekter av de individuella
styrkorten. Man tycker sig ha fatt ett béttre arbetsklimat med motiverade medarbetare
som har en storre tydlighet i sina arbetsroller och samtidigt en klarare bild 6ver sin del i

helheten och vad som &r den enskildes bidrag till kommunens vision?’.

| en del av den kritik som framfdorts mot balanserad styrning menar forskare att det inte
g&r att inrétta administrativa rutiner pa ett sadant sétt att handlingsséttet paverkas och att
dokument inte kan &terge de processer som sker i en verksamhet?'®. Detta motsigs av
intervjuerna. Exempelvis siger Teres A att en av de stérsta férdelarna med balanserade
styrkort har varit att man har tvingats se éver alla rutiner och géra dokumentation over
alla processer och att detta bl.a. har underléttat hennes eget arbete och aven arbetet for
dem som vikarierar vid sjukdom €eller annan franvaro. Kritiken verkar i detta fall inte
riktigt stamma med det som varaintervjupersoner upplever inom Tierps Kommun.

En amnan del av krittken som finns mot baanserade styrkort gdler det
informationsbverskott som kan uppstd med for manga styrtal, vilket kan leda till
komplicerade uppféljningar och svérighet att hitta balans mellan perspektiven®®. Av
intervjuerna framgdr att man i Tierps Kommun hade stora problem med detta i det

215 ga intervjuer med Conny Rénnholm och Lars-Erik Andersson ang. process- och medarbetarperspektiv.
%18 5a | ars-Erik Andersson ang&ende andelen ndjda kunder. Med reservation for att siffran utgdr fran
enk&ter och statistik.

27 g intervjuer med Conny Rénnholm och Lars-Erik Andersson ang. positiva effekter av individuella
styrkort.

218 Norreklit, se Miiller, J-O (2005), s.51f

9 |bid
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inledande skedet av styrkortsarbetet dar man bl.a. hade svéart att hitta relevanta matt.
Detta var emellertid ett Gvergdende problem och ingen av de intervjuade tar upp
informationsverskott eller for manga styrtal som ett problem som det ser ut idag. Den
langa erfarenheten av arbete med balanserade styrkort verkar med andra ord ha lett till
att man inte upplever dennatyp av problem.

Tierps Kommun har utvecklat balanserade styrkort som verkar fungera bra. Man har
okat sin effektivitet inom manga olika omraden och har ett helt annat helhetstankande
idag an tidigare. Man har ocksd uppnétt en mycket bra relation med kunder, dvs.
kommuninvanarna. Utifran de intervjuer vi genomfort framgar det ocksa att man har
blivit duktiga pa att fornya sig och anpassa sin organisation till kunderna.

Budget vs balanserade styrkort

Det framgdr vadigt klart att man pa chefsniva fortfarande tycker att budgeten spelar en
for stor roll. Det balanserade styrkortet & bara ett komplement till budgeten och
cheferna har hoga krav pa sig néar det galler uppfyllandet av budgetmdlen. Delvis &r det
en konsekvens av lagstiftningen men det ar trots alt bara lagstiftat att det skall finnas
budget pa en Gvergripande nivad. Majligheten finns alltsa att franga budgeten pa lagre
nivéer. Det finns ocksa mojligheter att skapa en béttre balans i styrkortsarbetet genom
att sitta lika stor vikt vid alla métt och ma pa chefsnivd. Genom denna obalans ser
cheferna att man inte lyckats na fram till det balanserade styrkortet. Man bekréftar

darmed den kritik som funnits sedan |ange mot balanserad styrning®.

En orsak till detta &r traditioner och vanor. Budgeten har under mycket lang tid varit det
centrala styrinstrumentet och processen att forandra detta tar lang tid och kraver
konsekvens och uthdllighet i forandringsarbetet. En forandrad lagstiftning déar budgeten
inte langre vore tvingande skulle driva pa detta men det & savfallet en faktor man har
mycket sma majligheter att paverka. En annan majlighet &r att helt integrera budgeten i
de balanserade styrkorten sa att budgetmalen endast blir en del av det ekonomiska
perspektivet, precis som en av véra experter foresl&??!. Detta skulle kunna vara ett
viktigt nasta steg for att ytterligare forankra det balanserade styrkortet. Samtidigt
handlar det ocksa om synen pa det balanserade styrkortet. Conny R namner vid flera
tillfallen att han ser det balanserade styrkortet som en arbetsmetodik Man har av olika
skd inte anammat Kaplan/Nortons ursprungliga tankar om balanserade styrkort som ett
styrinstrument fullt ut. Budgeten &, pétvingad av kommunallagen, det gdlande
styrinstrumentet pa en 6vergripande niva och man har gjort en anpassning av modellen
for balanserad styrning med budget som en av férutsdttningarna.

220 Norreklit, se Miiller, J-O (2005), s.51f
2! |ntervju med Gert Paulsson
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Pa individniva har detta mindre betydelse. Den enskilda individen har fétt en tydligare
roll i det stora hela och paverkas i det dagliga arbetet knappast i ndgon storre
utstrackning av vilket synsétt som finns pa budget gentemot det bal anserade styrkortet.

Man anser att budgetarbetet har blivit effektivare sedan man bérjade arbeta med
balanserade styrkort®”? och man har slledes uppnétt en positiv effekt som i sig ger
tidsméssiga och ekonomiska besparingar.

Det individuella styrkortet

Det framgar i intervjuerna att det primara syftet med balanserade styrkort framfor allt ar
att man vill f& manniskor att tanka och handla annorlunda &n tidigare. Det skall fungera
som en form av hjdlpmedel som skall ge medarbetarna en helhetssyn och bidra till att
man gor standiga forbéttringar i verksamheten®. Frdgan & om detta i sjalva verket
skiljer sig vasentligt fran Kaplan/Nortons avsikter nar man lanserade det balanserade
styrkortet. Tillvagagangsséttet vid inforandet var helt enligt riktlinjerna fran
Kommunférbundet och annan litteratur genom nedbrytning av vision och strategi via
framgangsfaktorer och nyckeltal, ner till enskilda méatt inom de olika perspektiven.

Den stora skillnaden ligger snarast i synsattet pa den minsta enheten. Man lagger en stor
vikt vid individen, hur denna, genom en okad forstaelse for sin roll i ett stérre
sammanhang, kan bidra till de 6vergripande malen. Med sitt amerikanska ursprung med
storre fokusering vid styrning var den minsta enheten snarare avdelningen eller
arbetslaget an individen®*. Med synséttet i Tierps Kommun med individen som den
minsta enheten blir modellen battre anpassad for svenska forhdlanden dar
medbestammande och delaktighet ar viktiga honnorsord. Det handlar alltsd mer om en
anpassning av modellen efter den egna organisationens férutsdttningar an en vasentlig
avvikelse fran teorin.

Man maste da fréga sig om fordelarna med detta Gvervager nackdelarna. Helt klart
maste mer tid laggas pa arbetet med de balanserade styrkorten ju langre ned i
organisationen man for det. Att ta fram, administrera och utvardera styrkort for varje
enskild individ tar gavfallet tid och resurser i ansprak. Det krévs ocksa mycket energi
och tdlamod fran ledningshall i forankringsprocessen. Det framgar tydligt av samtliga
Tierp intervjuer att det tagit lang tid och funnits manga problem pa végen mot
fungerande individuella styrkort. Man sager samtidigt att |ardomarna varit manga under
resans gang och att man idag ser manga férdelar men fa nackdelar med de individuella
styrkorten. Med utgangspunkt fran intervjupersonernas utsagor galler det altsa att ha
talamod och engagemang i arbetet med inférandet av individuella balanserade styrkort.
Lyckas man & andra sidan bibehdlla detta genom de inledande faserna sa gar det att

222 | ntervju med Conny Rénnholm
223 | ntervju med Conny Rénnholm
24 |ntervju med Jan Lindvall
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skapa betydande positiva effekter, och den tid och energi som kréavs for att underhdla
det fortsatta arbetet blir med tiden mindre.

Teres A siger att det balanserade styrkortet har gjort tydligt for henne vad arbetsgivaren
betecknar som en bra arbetsinsats. Darmed fyller Teres individuella styrkort en viktig
funktion genom att tydliggora for henne vad som &r viktigt och vad som & mindre
viktigt bland olika arbetsuppgifter. Det individuella styrkortet har ocksa gett henne en
storre forstaelse for hennes bidrag till helheten och vad som & de 6vergripande malen
pa hennes arbetsplats, dvs. kommunens vision. Av egna erfarenheter vet vi att detta ar
saker som & langt ifrén savklara pa en arbetsplats. Utan att forsoka generalisera och
dra slutsatser om hur det ser ut for alla kan man anda dra slutsatsen att fungerande
individuella styrkort bidrar till ett tydliggbrande av arbetsrollerna och ger en okad
forstdelse for helheten och organisationens ma i stort. Darmed kan ocksa det
begransade empiriska materialet sdgas bekrafta teorin bakom det balanserade styrkortet.
Vi har inte heller hittat ndgonting som motsager detta. Vi & ocksd dvertygade om att de
positiva effekterna av tydligare arbetsroller och storre forstaelse for helheten ger ringar
pa vattnet och bidrar till battre arbetsklimat och darmed ocksa till storre motivation hos
de anstéllda.

Ett faktum som fors fram i intervjuerna &r att det finns medarbetare som har svart att ta
till sig det individuella styrkortet. Conny pratar bl.a. om 80-20-regeln och menar att 20
% & obenagna for forandring eller har svért att ta till sig nya idéer. Det & egentligen
ingenting egendomligt i sig och forekommer sdkerligen i storre eller mindre
utstrackning pa de flesta arbetsplatser. Vi stéller oss fragan vad som skulle kunna goras
& detta? Conny R tar upp att medarbetarnas alder spelar en viss roll. Nya och yngre
medarbetare har betydligt lattare att ta till sig det individuella styrkortet én adre
personer som varit i kommunen under lang tid, vilket ocksd bekréftas av tidigare
studier?®. Som en konsekvens av detta talar tiden for att man kommer att bli mer och
mer framgangsrik i inforande och férankring av de individuella styrkorten. Man har idag
en hog medeldder och medan de ldre efter hand gér i pension slussas nya, mer flexibla,
yngre medarbetare in i organisationen. Ar kommunen aktiv i introduktionen av
nyanstdllda med inforandet av individuella styrkort kan mycket vinnas med sma medel.
En annan mgjlighet & att redan under rekryteringsprocessen forsoka valja ut personer
med sinne for helhetsténkande och utveckling.

En annan intressant aspekt som tas upp i intervjun med IT-chefen Lars-Erik Andersson
handlar om ledarskapets betydelse. Synpunkten framfoérs att en auktoritér chef har samre
mojligheter att lyckas med individuella styrkort hos sina understélida &n en chef med
coachande ledarskap. Detta Gverensstammer med var uppfattning. Med en auktoritar
chef skulle ett individuellt styrkort uppfattas som ett kontrollverktyg och ett inférande

2 Tidigare erfarenheter samt intervju med Conny Rénnholm
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skulle krava tvangsméssiga metoder. For en coachande chef & delegering av ansvar och
medbestammande en gdavklarhet och det individuella styrkortet blir istdllet ett
hjalpmedel for bada parterna.

5.2 Beloning och dess koppling till balanserade styrkort

Finansiella bel 6ningar

L 6nesattningen

Det finns inom kommunen en l6nemall som utgdr fran de olika perspektiven i det
balanserade styrkortet?®. Utgdngspunkten & hur mycket man bidragit med utifrén
respektive perspektiv. Till hj8@lp for lonesdattning anvands sedan det individuella
styrkortet. Graden av uppnadda mal blir en vagledning for att kunna bedéma en individs
prestationer. Ingen av cheferna séger att styrkortet & hela sanningen utan man medger
att det handlar om en bedomningsfraga. Cheferna anser att detta fungerar mycket bra
och betydligt béttre an tidigare®’. Man maste dd stélla sig frdgan: vad & alternativen?
Skulle en formelbaserad |6sning med vagning och viktning vara mgjlig? Cheferna ser
det som nast intill oméjligt av manga olika orsaker och vi instammer i detta. Fragan &
ocksa om det 6verhuvudtaget vore mgjligt att konstruera detta pa en arbetsplats som har
sA manga olika yrkesroller och arbetsuppgifter. Det skulle bli mycket svart att hitta
fungerande modeller. Det skulle bli administrativt tungt att hantera och dessutom
mycket svart att undvika oréttvisor i beloningssystemet. Det skulle dven bli nédvandigt
att vinna gehor for en sddan modell i organisationen och aven bland manga inblandade
fackliga organisationer. Vi tror hér att man helt enkelt har hittat en mycket bra |6sning
utifran de forutséttningar som finns. Det individuella styrkortet har blivit ett stod som,
jamfort med tidigare, medfor mindre subjektivitet i beddmningen. Och som Conny R
géalv sager: "hur skulle vi ha gjort annars?’

Begransningar

Den fackliga inverkan som finns ses av bade Conny R och Lars-Erik A som en
begransande faktor. De skulle gédrna vilja ha méjligheten att kunna fordela en storre
andel av |6neutrymmet utifrén prestation. Man sager sig ha fri individuell [6nesattning
inom den administrativa enheten men den &r trots allt inte sérskilt fri. Kollektiva avtal
sétter 16neutrymmena och far en individ mer, sa far en annan mindre. Det &r inte heller
s4 att om kommunen gor en vinst pa 100 miljoner ett & sa ger detta hogre [6ner eller
bonus till de anstéllda. Forutséttningarna & har annorlunda &n inom den privata sektorn.
Inom den privata sektorn kan man dela ut bonus och 6ka I6neutrymmena vid
hogkonjunkturer eller vid & med god avkastning. | en kommun daremot sétter budgeten

226 5a Appendix for 16nemall frén Tierps Kommun
27 |ntervju med Conny Rénnholm och Lars-Erik Andersson
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en begransning for l6nedkningar som inte paverkas av kommunens resultat. Man
begransas darfér i mdjligheten att anvanda finansiella bel 6ningar som ett incitament for
att motivera de anstéllda. Oavsett hur hoga ma en anstalld nétt i sitt individuella
styrkort blir 16nedkningen inte avsevart mycket storre @n hans medarbetares
[6nedkningar.

| cke-finansiella bel 6ningar

Friskvardsatgarder

Det framkommer i intervjuerna att man sétter stor vikt vid friskvardsatgarder. Man
réknar upp massage och friskvard pa betald arbetstid samt utlottning av fria
semesterveckor i stegrékningstavlingar. Samtliga dessa forekommer pa manga
arbetsplatser idag och har blivit populéra sétt att forsoka komma tillrdtta med hdg
gukfranvaro. Sa & aven falet i Tierps Kommun. Conny R séger att man ser detta som
en konsekvens av arbetet med medarbetarperspektivet i det balanserade styrkortet, men
fragan & om inte nagra eller kanske t.0.m. alla dessa atgarder vidtagits oavsett om man
haft styrkort eller inte. Nagon koppling till prestation eller individuella styrkort &r svart
for oss att se. Icke desto mindre handlar det om icke-finansiella bel6ningar som ger sitt
bidrag till friskare medarbetare och som sékerligen uppskattas av manga.

Psykologiska och sociala incitament

Cheferna vi pratat med trycker starkt pa de psykologiska och sociala bel 6ningarna som
finns: att f& uppskattning, erkannande, gehor for sina asikter, storre ansvar, utmaningar
m.m. och menar att dennaform av bel6ningar ger vadigt mycket mer tillbaka an pengar.
LarsErik A namner gélv att det mgjligen handlar om var man befinner sig i
behovspyramiden.  Exempelvis  sitter  en  ensamstdende,  deltidsarbetande
flerbarnsmamma med en |6n under 15 000 kronor formodligen ett storre varde i pengar
an en chef med en manadson pa 3-4 ganger mer. Dock finns det ett véarde i
psykologiska och sociaa incitament for alla individer. Gor man en jamférelse med
Maslows pyramid kan man konstatera att man tycker sig ha en arbetsmiljé inom
enheterna vi tittat pa dar bade niva 3, behov av gemenskap och tillgivenhet och niva 4,
behov av uppskattning emellandt blir tillfredsstéllda. Kanske finns det t.o.m. enskilda
individer som upplever ett visst savforverkligande, dvs. toppen av pyramiden, nivas.

-65-



morality,

CrEatidity,
spontaneity.
problem solving,
lack of prejudice,
of

Self-actualization

self-esteem,
confidence, achievement,
Esteam respect of others, respect by others’

/ friendship, family, sexual intimacy \

security of body,. of employment, of resources,
of morality, of the family, of health, of property

Safety

Physiological

Figur 15— Maslows behovspyramid. Kélla: Modifierad efter Armstrong, G och Kotler, P
Det &r det vi ser hos Tierps kommun, jamfér med Figur 12, kapitel 3.3.1 Syften med beldningar

Gar man tillbaka till Anthony och Govindaragjans tabell 6ver olika former av belGningar
visar Tierps beloningssystem upp ett urval dar tyngdpunkten ligger inom de
psykologiska och socidla delarna. Inom det finansiella perspektivet har man, som
tidigare tagits upp, i stora drag bara |6nen. Desto hardare trycker man paincitament som
okat ansvar och erkdnnande. Okad sjavstandighet genom en storre frihet vilket man
ocksd anser sig ha uppnatt inom de enheter dar intervjuerna utfordes. Karriarmojligheter
existerar genom att man har en hierarkisk organisation, men fa& anses ha begransad
betydel se om man jamfér med den privata sektorn.

' Former for beloni ng

| Typer av incitament | Prestationsmattning

| Finansidla  Ickefinansiella métt
|6nedkning kundnojdhet

kvalité
Psykol ogiska och sociala personalutveckling
karriarmdjlighet samhéllsansvar
oOkat ansvar
Okad sjalvsténdighet Riktlinjer for jamforelser
forbéttrad geografiskt l&ge budgeterad vinst
erkdnnande tidigare prestation

Figur 16 - En dversttning av tabell 12.1 fr&n Management Control Systems™®
Det &r det vi ser hos Tierps kommun, jamfér med Figur 13, kapitel 3.3.3 Former for beléning

28 Armstrong, G. Kotler, P. (2003), s. 204
9 Anthony, R. Govindarajan, Jkap 12 exhibit 12.1 s.574
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GOor man en jamforelse med teorierna om inre- och yttre motivation kan man konstatera
att cheferna vi intervjuat tror starkt pa de inre beloningarna och precis som den
undersdkning som refereras i teoriavsnittet”® tror man att inre beldningar & mer
drivande an yttre for att motiveraindivider.

Koppling till styrkortet

Genom att |6nemallen &r skapad utifran de fyra perspektiven i kommunens balanserade
styrkort och genom att 16neférhandlingarna enligt intervjuerna med cheferna utgar ifran
de individuella styrkorten finns det definitivt en viss koppling mellan de individuella
styrkorten och de finansiella beloningar som delas ut. Vilken betydelse denna koppling
har i realiteten kan ifrégaséttas. Ekonomen Teres A siger exempelvis att det individuella
styrkortet bara & en del av det som ligger till grund for I6neforhandlingen. Cheferna a
sin sida betonar det individuella styrkortets betydelse i 16neférhandlingen men medger
att det handlar om bedémning. De tar ocksa upp begransningen i |6neutrymme som kan
utdelas for val utforda prestationer p.g.a. de kollektivavtal som finns. Det gar hér inte att
dra ndgra langtgdende slutsatser mer an att det finns en viss koppling mellan de
finansiella beloningarna och de individuella balanserade styrkorten men att dess
betydel se maste anses begréansad.

Det individuella styrkortets betydelse som motivationsfaktor far stéd i teorin av bade
den feedback pa utférda prestationer som ges i samband med utvérderingar av
styrkorten, vilken enligt Anthony och Govindargjan gor individen motiverad®!, och av
Hertzbergs hygienfaktorteori®®®> som bl.a. tar upp bra information och ledningens
vagledning som nédvandigt for att individer inte skall vantrivas. Ett lyckat arbete med
balanserat styrkort leder tveklost till mer och béttre information, och ger individen en
klar vagledning om vad som &r prioriterat pa arbetsplatsen, i det dagliga arbetet samt
vad som & kommunens Gvergripande mal. Ar det individuella styrkortet dessutom
genomtankt och tydligt relaterat till individens prestationer ger detta individen
mojlighet att paverka sin beléning genom styrkortets koppling till 16neférhandlingen,

dvs. paverkbarhetsprincipen®?,

Stodet i teorin & alltsd omfattande for incitament som det individuella balanserade
styrkortet ger upphov till vid en lyckad implementering. Véra respondenter & eniga om
att styrkortsarbetet lett bade till béttre feedback och tydligare vagledning frén ledningen.
De vittnar ocksd om att informationen forbéttrats med styrkortsarbetet. Hur va de
individuella styrkorten & kopplade till prestationen & svart att svara pa men
malsittningen finns. Cheferna & eniga om att man fatt ett béttre arbetsklimat Gver
huvud taget vilket tyder pa motiverade medarbetare. Tierps arbete med individuella

230 samuelsson, L (2003) s 113f

Z1 Anthony, R. Govindarajan, V (2003) kap 12

22 samuelsson, L (2003) s 113f ang. Herzbergs hygienfaktorteori

33 samuelsson, L (2003) s 113f samt Anthony, R. Govindarajan, V (2003) kap 12 ang&nde
paverkbarhetsprincipen
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balanserade styrkort ger darmed sitt stod & ovan namnda bel6ningsteorier, mdjligen
med ett visst fragetecken for paverkbarhetsprincipen.

De icke-finansiella bel6ningarna som forekommer i form av friskvardsdtgéarder menar
cheferna delvis & en konsekvens av arbetet med medarbetarperspektivet i kommunens
balanserade styrkort. Huruvida detta stammer eller om friskvardsdtgéarderna hade funnits
anda kan man bara spekulera i. Dock & denna form av beloningar kollektiva och inte
prestationsgrundade sa nagon direkt koppling till de individuella styrkorten gér inte att
gora. Mgjligen finns det en liten, indirekt koppling till arbetet med kommunens
bal anserade styrkort.

Nér det gédller andra former av beloningar framhéver cheferna de psykologiska och
sociala beléningarna och menar att dessa har en betydligt storre betydelse an finansiella
beloningar. Hur stor forekomsten av dessa ar eller vilken betydelse de har & svart att
bedoma. Vi derkommer till dennaform av beloningar i resultatdiskussionen.
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6 Resultatdiskussion och slutsatser

| foljande kapitel besvarar vi vart syfte genom att presentera i korthet forutsattningar
for arbete med balanserat styrkort pa individniva och dess koppling till bel6ning.
Dérefter sammanfattar vi var utredning for att sedan lamna forslag till vidare forskning.

6.1 Kunskapshidrag

Avsikten med var studie var att utreda forutsdttningarna for arbete med balanserat
styrkort paindividniva och dess koppling till beléningar i en offentlig organisation, samt
ge bidrag till det nuvarande kunskapsl aget.

Som vi namnde inledningsvis forordar Kaplan och Norton en viss forsiktighet vid
anvéndandet av det balanserade styrkortets métt i beldningssystem.?®* Individnivan
tycks vara intressant fér dem men det & att g& for |&ngt, menade Lindvall® tidigare.
Den niva som Kaplan och Norton anser &r vasentlig & teamet da detta ger en gemensam
grund for att diskutera verksamheten?® De siger &ven att man bor koppla det
balanserade styrkort till beloningssystem for att organisationer skall kunna anvanda
balanserat styrkort som "ramverk fér sina managementsystem” pa langre sikt.?’
Balanserat styrkort paindividniva ar ett relativt outforskat omrade som vi ser det.

Utifran genomfoérda intervjuer kan vi konstatera att Tierps Kommun lyckas bryta ned sitt
balanserade styrkort &nda ner pa individniva Visserligen & forutsdttningarna
annorlunda om man jamfor en liten kommun i Sverige, vilket vi tittade pd, med stora
privata foretag i USA som Kaplan och Norton undersokte. Dessutom sa &r vi i borjan av
2000-talet pa vag in i ny utvecklingsfas, kunskapssamhéllet, dar situationen &r
annorlunda an pa 1990-talet. Arbetet med kunskap eller administration syns inte pa
samma sétt som arbetet med nagonting mer patagligt. Det forsvarar for en chef i dagens
organisationer att kunna beddma sina medarbetare om man inte kan méta deras
prestationer. Medarbetarna idag efterstravar darutover tydligare gransdragning, tydligare
strukturer. Det individuella styrkortet kan vara ett sdtt att synliggdra medarbetare och
deras arbete.

24 K aplan, R. Norton, D. (1999), s. 207.
25 | indvall, J. (3/97), s.34

26 | pid

37 K gplan, R. Norton, D. (1999), s. 264
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Forutsattningarna for ett individuellt styrkort
Tidigare studier av Tierps kommun visar féljande:

" Den detaljerade dokumentationen och nedbrytandet av konceptet till individniva
har bidragit till 6kad insikt i verksamheten bland medarbetarna parallellt med att de
fokuserar och arbetar med situationsaktuella uppgifter.” %

" | Tierps kommun &r det sd val utvecklat att det finns BSC anda ner pa individniva,
vilket gruppen ser som positivt.” %

" Vidare har gruppen sett det som intressant och lite forvanande att kommunerna
lyckas utforma sa pass valstrukturerade BSC med stor betydelse for verksamheten.
Detta trots att budgeten ar lagstadgad, vilket i viss grad hindrar BSC att vara ett
verktyg for ekonomistyrningen.” 2%

"1 Tierp anvander man sig av BSC i |6nesattningen. Lyckas de anstéllda uppfylla

kraven i det individuellt anpassade BSC:et f&r de en hogre 16n &ret darpa.” 2

Som vi tidigare namnde i var problemformulering & verksamhetsstyrning under
utveckling och det finns tva trender, enligt Lindvall. Det forsta ar att man gar in mot
individniva, individuella styrkort, och det andra & att man kopplar balanserat styrkort
mot bel6ning.?** Vi instammer har med tidigare studiers resultat och Lindvall.

Det ifrdgaséttande av balanserat styrkort som framférts av Norreklit*® var att de icke-
finansiella perspektiven inte kommer att fa lika stort inflytande som de finansiella
perspektiven har. Var studie stodjer bade vad vara respondenter och kritiker har sagt.
Det finns sannolikt en risk i de organisationer dér budget har varit ett viktigt verktyg att
den @ven i fortséttningen kommer att ha en betydande roll.

En viss skepsis har framférts av bland annat Olve et al®** och Lindvall** avseende det
balanserade styrkortets [amplighet som bas fér beloning. Det vi har funnit strider med
den bilden. Tierps Kommun har genom béde indirekta och direkta beléningar, som
konsekvens av arbetet med det individuella styrkortet, lyckats att etablera en koppling
mellan bel6ning och det individuella styrkortet. Vad géller kopplingen sa & den liten,
anpassad efter deras forutséttningar, men har en betydande styreffekt. En orsak till detta

28y ksson, M (2004), s. 67
ijz Nilsson, L. Wennerheim, F. Akesson, F (2007), s. 62
Ibid
21 Nijlsson, L. Wennerheim, F. Akesson, F (2007), s. 55
222 | ntervju med Jan Lindvall
23 Muller, 3O (2005), s 51f
24 Olve et al Balanced Scorecard.s.142f samt Framgangsrikt styrkortsarbete, s. 283f
2% | indvall, JNr 3/97 s. 35
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kan vara att man pa ett tidigt stadium involverade sina medarbetare i arbetet med
bal anserade styrkort.

Tierp har fore implementeringen av det balanserade styrkortet uppmarksammat brister i
kommunikation och gemensam kultur men de har malmedvetet arbetat for att komma
tillrdtta med problemen via styrkortsarbetet. Man medger att man endast lyckats
engagera cirka 80 % av sina medarbetare i arbetet med individuella styrkort men var
dlutsats &r att denna siffra kommer att stiga med tiden.

Det vi har hittat hos Tierp & en annan roll for styrkortet &n det som Kaplan och Norton
etc.?® tidigare pratat om. | deras varld handlar mycket om top-down dar hogsta
ledningen formulerar visioner vilka sedan bryts ner i ma och métt for att delas ut till
medarbetare. Det som skall vara motivationsskapande for medarbetarna & séva
uppfoljningen och matningen, dvs. avstdmning av utfall mot masitningarna. | var
studie har vi kommit fram till att balanserat styrkort far en annan roll paindividniva

For en medarbetare kan det individuella kortet innebéra att man har méjlighet att
kartlagga sig av, sina majligheter och begransningar, vilket bidrar till okad trivsel pa
arbetsplatsen och en storre tillfredstéllelse med arbetsuppgifterna. Med hjédp av det
individuella styrkortet far medarbetarna en storre insikt. De far mgjlighet att se sina
arbetsuppgifter utifran flera olika perspektiv samt en béttre insyn i hur de olika
processerna hanger samman. Kortet ger aven medarbetarna insyn i hur de kan bidra till
organi sationens vision oavsett vilken position man har i organisationen. Det individuella
styrkortet mojliggor fokusering och prioritering av rétt arbetsuppgifter vilket i sin tur
bidrar till mer malinriktat arbetei linje med organisationens mal och strategi.

Varfor har man inte natt fram?

Det faktum att Tierps kommun har arbetat engagerat i manga & med balanserad styrning
och dessutom kunnat bryta ned det balanserade styrkortet till individniva anser vi ar
positivt. Dock har man inte lyckats inféra det balanserade styrkortet pa individniva mer
an for cirka 200 av deras 1600 anstéllda. Det framgar inte att det finns ndgon stark
beslutsamhet att inom en snar framtid foréndra detta. Intervjupersonerna vittnar om att
det varit en 1&ng resa, Sju &, dar man sakteligen gatt frama®*’.

Till detta finns det manga olika orsaker. En orsak handlar om ledarskap. De chefer som
haft ett stort engagemang for inforande av individuella styrkort har varit mer
framgdngsrika &1 de mindre engagerade®™®. Att kunna skilja individuella
arbetsuppgifterna fran teamets arbetsuppgifter & en annan viktig faktor som man &r

26 5o kapitel 3.2
7 | ntervju med Teres Akerman och Conny Rénnholm
8 | ntervju med Gert Paulsson
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eniga om inom litteraturen®® och som &ven vé&a experter instammer i.>° Ju
gavstandigare arbetsuppgifter desto béttre forutsdttningar for individuella styrkort.
Kanske handlar det aven om dlder eller motivation. En lokalvardare, en anstédld vid
hemtjansten eller en parkarbetare ar kanske inte lika motiverade och férandringsbenagna
som en person inom I T- eller den administrativa enheten. Om adersstrukturen hade sett
annorlunda ut hade man kanske fran ledningshdll varit mer aktiv med att inféra
individuella styrkort. Om detta kan vi bara spekulera men faktum kvarstar att man trots
beslut i kommunfullmaktige att inféra individuella styrkort i hela kommunen senast den
31 januari 2005, endast natt ut till 1/8 av kommunens anstdllda. Frdgan & om man
négonsin kommer i ma. Om man gor det, nar sker detta i sa fall? Har ser vi en stor
potential for utveckling.

Ett forsok att generalisera vara resultat

Det &r svart att dra generella slutsatser i statistisk mening utifran en kvalitativ empirisk
studie men vi kan se att forutsattningar finns for en kommun att kunna arbeta med
balanserat styrkort paindividniva Tierps Kommun har fétt de individuella styrkorten att
vara nagonting naturligt och inte ndgonting som har blivit &nnu ett projekt som kanske
en del av medarbetare trodde i borjan: "bend over, here it comes, nu har de hittat pa
nagot nytt"?*. Men vi instammer med Maria Nordstrand®? och Stig Hogsta™® att det
inte forran hela organi sationens samtliga tillgangliga styrkort tas till vara pa ett effektivt
sitt som organisationen har en chans att nd maximal utveckling.?®* Dar har Tierp 1ang
vag kvar att ga. Nar det géller kopplingen av det individuella styrkortet till beléning har
Tierp kommit en bit pa vagen men dven dér aterstar det fortfarande en hel del arbete.

Tierps Kommun & formodligen inte sa unikt bland Sveriges mindre kommuner.
Arbetet med individuella styrkort har i vissa avseenden varit médosamt. Trots detta har
man kommit s& pass langt och tjanar som bra exempel for andra kommuner. Det vi har
hittat hos Tierps Kommun borde vara relevant och intressant &ven fér andra svenska
kommuner och offentliga organisationer som funderar pa att bryta ned sitt balanserade
styrkort ned pa individniva. Det som méjligen kan vara unikt med Tierps Kommun &r
att man har vadigt engagerade chefer. Har man inte ledningens engagemang forsvaras
arbetet med balanserad styrning och blir definitivt inte lika framgangsrikt.

Sammanfattning
Mot bakgrund i analysen har vi kommit fram till foljande:

29 Olve et al Balanced Scorecard, s. 142

%0 | ntervju med Gert Paulsson, Jan Lindvall och Jan-Olof Miiller

%1 | ntervju med Conny Rénnholm

22 Eorfattare till boken ” Personlig kompass med Balanced Scorecard fér arbetsgladje och okad effektivitet”
23 Eorfattare till boken ” Personlig kompass med Balanced Scorecard for arbetsgldje och dkad effektivitet”
%% Nordstrand, L. M. Hogsta, Stig (2000) Sid. rn 106 ” Personlig kompass med Balanced Scorecard for
arbetsgladje och okad effektivitet” en bok av Maria Nordstrand och Stig Hogsta, Affarditteratur 2000 sid nr 12
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» For att en koppling mellan det individuella styrkortet och bel 6ningssystem skall
kunna etableras kravs det att det finns vafungerande individuella styrkort i
organi sationen.

> For att astadkomma detta krévs det i sin tur att man har forutsattningar att kunna
bryta ned organisationens dvergripande bal anserade styrkort ner paindividniva.

> For att kunna bryta ned till individniva kravs att man lyckats implementera det
Overgripande balanserade styrkortet.

Dessa ar grundldggande forutsattningar for att kunna koppla individuella balanserade
styrkort till bel6ningar.

Vi & oOvertygade om att individuella styrkort som & véa férankrade och omsorgsfullt
utformade ger positiva effekter. Att ha en tydlig bild éver sin egen roll i verksamheten,
Over vad som &r viktigt och hur den egna” pusselbiten” passar in i helheten har betydelse
for alla individer. Jamfort med motsatsen, oklara roller och oklara malsittningar
individuellt och for organisationen i stort, blir motivationen, tillfredsstéllelsen och
arbetsgladjen tveklost stérre. Genom manga sma tillskott av strre motivation 1&gger
man ocksa grunden for ett béttre arbetsklimat med fler och nojda medarbetare. Nojda
och motiverade individer i sin tur bidrar med béttre arbetsinsatser an missnéjda och
omotiverade personer. De aggregerade individuella styrkorten kan resultera i avsevarda
forbéttringar. Var dutsats & darfor att de inre icke-finansiella bel6ningarna har en
indirekt koppling till de individuella balanserade styrkorten och att effekterna av denna
koppling kan bli stor om man lyckas férankra och etablera de individuella styrkorten hos
medarbetarna. Storleken av effekterna avseende denna koppling, inom den
gemensamma servicen i Tierps Kommun, & omgjlig att uppskatta men utifran det som
chefernavittnar om handlar det om betydande styreffekter.

Slutord

Ekonomen, Teres A, upplever inte erkdnnande och berdm som belningar. Hon trivs
dock pa sin arbetsplats med bade arbetskamrater och arbetsuppgifter. Det hander att hon
far berdm och uppskattning for sina insatser. Teres menar ocksa att det & hennes egen
drivkraft som motiverar henne att géra en bra arbetsinsats. Fragan blir da vilken
betydelse en beldning kan tillmétas om inte medarbetarna ser det som bel6ningar? Vad
kan vi lara oss av Teres?

Enligt litteraturen®® & det betydelsefullt att skapa rétt typ av incitament i en
organisation for att astadkomma makongruens. Om en organisation erbjuder sina
anstédllda en bra struktur 1 arbetsuppgifterna, uttalade krav och forvantningar finns

%5 samuelsson, L. (2003) s. 113f

-73-



forutséttningarna for att lyckas. Vet man dessutom att man kan bli belonad utifran det
man kan paverka har man klart mer delaktighet och engagemang for sitt arbete. Det kan
till och med 6ka kanslan av att det egna arbetet &r viktigt.

Om det & majligt att motivera individer sd att de trivs pa sin arbetsplats, med sina
arbetskamrater, fa de att gora sitt basta for organisationens vision s menar vi att man pa
Tierps Kommun har uppnatt ndgonting mycket viktigt. Om medarbetarna sdva inte
uppfattar att detta & beldningar & det mindre viktigt. Det avsevarda & om man har
lyckats motivera sina anstéllda. Lyckas man skapa ett arbetsklimat som kannetecknas av
samarbete, uppmuntran och arbetsglédje blir betydelsen av finansiella beldningar
mindre viktig. Huruvida detta &r fallet i hela Tierps Kommun & omajligt att dra négra
sutsatser av p.g.a. det begransade empiriska materialet vi har tillgang till. Vi & anda
Overtygade om att en lyckad implementering av individuella styrkort bidrar till att skapa
ett sddant arbetsklimat och att man i stor utstréackning lyckats med detta inom den
gemensamma servicen.?*®

Trots att det & en offentlig verksamhet som praglas av budgetrestriktioner, oflexibla
kollektiva avtal samt begransad mgjlighet att beléna sina anstéllda med bonus och
liknande har man inom Tierps Kommun lyckats att anpassa bel éningar till situationen de
befinner sig i:

" The contingency theory of management accounting suggests that there is no
universally applicable system of management control but that the choice of
appropriate control techniques will depend upon the circumstances surrounding a
specific organization.” %’

6.2 Fordlag till vidareforskning

Mot bakgrunden av ovanstdende tycker vi det vore ytterst intressant att kunna
vidareforska inom omradet flerdimensionella styrmedel med inriktning pa individuella
styrkort, samt dess koppling till bel6ning.

Tierps Kommun har lyckats att implementera det individuella styrkortet hos cirka 1/8 av
kommunens anstallda. Den frégan som vi stéller oss & om de ndgonsin kommer i mal
dvs. lyckas att implementera detta hos 1600 anstéllda. Om man gor det, nar sker det i sa
fall? Det vore intressant att folja upp arbetets framsteg.

%6 gp gppendix tjanstemannaorganisationen
7 Eorelasni ngsanteckning FEK 551 Ekonomistyrning VT 2007
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Att kunna fanga merparten av anstdldas asikter om kopplingen mellan beloning och
individuella styrkorten i en annan organisation kan vara av intresse for den pagaende
akademiska diskussionen inom @mnet flerdimensionella styrmedel.

Tankvart vore att utreda om det finns forutsattningar for arbete med individuel It styrkort

och dess koppling till beléning i en annan organisation och aven understka om det finns
vasentliga skillnader respektive likheter mellan den offentliga och den privata sektorn.
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7.4 Muntligakéllor

7.4.1 Intervju med Conny Ronnholm

Presentation

Conny Ronnholm &r ekonomichef i Tierps kommun och har arbetat inom kommunen sedan
20 &r tillbaka. Han var en av dem som var med i starten och uppbyggnaden av det balanserade
styrkortet. Conny & ute och talar om anvandningen av balanserade styrkort i olika
sammanhang bl. afér KEFU och kanner ett stort engagemang for styrkortet.

7.4.2 Intervju med Lars-Erik Andersson

Presentation

Lars-Erik Andersson har arbetat pa Tierps kommunkansli sedan 1998 och har varit med i
arbetet med det balanserade styrkortet sedan starten i borjan av 2000-talet da han deltog i
pilotprojektet. Han ar idag chef Gver 1T-avdel ningen.

7.4.3 Intervju med Teres Akerman

Presentation

Teres Akerman kom till kommunen 1996 som nyutexaminerad civilekonom och var
praktikant under ett halvar. Dérefter arbetade hon med annat i ett halvér och kom sedan
tillbaka till kommunen i januari 1997. Numera arbetar hon som ekonom pa centrala
ekonomienheten. Hon hdller mestadels pa med tekniska l6sningar och system inom
ekonomiomrédet, driftsittningar och liknande. Hon har varit med sedan arbetet med
balanserat styrkort inleddes och var den som utformade och gjorde grunden till en handbok
for balanserad styrning som blev en form av grunddokument som anvéandes i hela kommunen.
Handboken skickade for Gvrigt dven vidare till kommunforbundet som ett exempel pa hur
kommuner arbetar

7.4.4 Intervju med Gert Paulsson

Presentation

Gert Paulsson & universitetsiektor och ekonomie doktor pd Ekonomihogskolan vid Lunds
universitet. Han & forfattare till ett stort antal publikationer inom bland annat
ekonomistyrning. Medan han arbetade pa Riksrevisionsverket publicerade han en rad artiklar
om det baanserade styrkortet. Han & en av de forsta i Sverige som undersokt
implementeringen av denna.
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7.4.5 Intervju med Jan Lindvall

Presentation

Jan Lindvall & universitetdektor och ekonomie doktor vid Uppsala universitet. Han ar
mycket sakkunnig inom amnet balanserat styrkort och har hallit manga forelasningar om
detta, daribland om hur framtiden ter sig for styrkortet. Han har &ven varit chef for ekonomi-
och verksamhetstyrningen inom Coopers & Lybrand Management Consulting samt publicerat
artiklar i tidskriften ” Ekonomi & Styrning.

7.4.6 Intervju med Jan-Olof Mller

Presentation

Jan-Olof Miller & verksam vid hogskolan i Jonkoping. Han har tidigare skrivit en
licentiatavhandling dér han studerat anvandningen av det balanserade styrkortet samt dess
effekter i tva forsakringskassor, namligen lanskassorna i Skane och Kalmar. Resultatet av
denna studie visade att styrning med det bal anserade styrkortet ger effekt.

7.4.7 Metodforelasning

M etodfdr elasning 2007-04-27
Definition av ” ett problem”

" Ett problem &r en anomali. En anomali ar nagot som awiker fran regeln eller det vanliga.
Ett problem har man nar ngot inte uppfor sig som det brukar, nar nagot inte uppfor sig som
man vill att det ska.
Nar nagot &r en anomali i forhallandetill praxis, har man ett praktiskt problem. Nar ett
fenomen a andra sidan inte tacks av de teorier och antaganden vi hittills disponerar har vi ett
teoretiskt problem.
Problem ar anomalier i forhallandetill det vetande man har i forvag. | forhallande till ens
tidigare uppfattningar, forstaelse och forklaringar av véarlden.”

(Adolphsen och Qvist, 1995)
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8 Appendix:

8.1 Bilagal Tierps kommun, geografisk placering
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8.2 Bilaga 2 Tierps kommun, politisk organisation
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8.3 Bilaga 3

Tierps kommun, tjanstemannaorganisation
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8.4 Bilaga4 Tierps kommun, vision
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8.5 Bilaga5

Tierps kommun, kommunens styrkort
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8.6 Bilaga 6 Tierps kommun, |6nemall, del 1
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8.7 Bilaga 7 Tierps kommun, |6nemall, del 2
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8.8 Bilaga 8 Tierps kommun, exempel pa individuellt
styrkort
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8.9 Bilaga9 | ntervjufragor

I ntervjufragor Conny Ronnholm (070416 samt 070420)

akrowbdpE

N o

10.
11.
12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.
23.
24,
25.

26.

Vad har ni for befattning idag (och antal & inom Tierps kommun?)

Finns ni inom den gemensamma servicen?

Ar ni fortfarande cirka 20000 invanare inom kommunen?

Ar ni fortfarande cirka 1600 anstéllda?

Ni har en organisationsforandring pa gang, kommer BSC att hdnga med i den
forandringen?

Hur fungerar ert arbete med BSC idag i storsta allméanhet?

Vi har last att ni har varit med och implementerat BSC, stammer det?

Fick ni ndgon impuls eler hjdlp fran Kommunférbundet eller var det ni sdva inom
kommunen som ville implementera BSC?

Har ni last skriften utgiven av Ekonomistyrningsverket: "STYRKORTET |
PRAKTIKEN, SA ANVANDER MYNDIGHETERNA BALANCED SCORECARD”
(utgiven ar 2000)?

Ar det ni som & systemets konstruktér (BSC)?

Var antdet angtédllda avgorande for implementeringen? Skulle ni ha ex. 10000
anstadllda skulle ni gora pa samma Stt?

Har det skett ndgra forandringar de senaste 3 aren av perspektiven? Vilken %-tuell
fordelning har dessai BSC:n? Ar det jamt fordelat?

Anser du att det idag finns en balans mellan de olika perspektiven?

Vilka omréden tycker ni &r viktigast i BSC?

Har det skett nagra forandringar de senaste 3 &ren av métten ni anvander er av?

Anser du att matten idag har en relevant koppling till kommunens vision och strategi?
Har ni natt upp till malsattningen om nedbrytning pa enhets- och avdel ningsniva inom
samtliga forvaltningar? (Den 31 dec 2005-malet)

Ar ni nojda med det IT-stodet som ni har for méatning, utvardering och
informationsspridning?

Sker métningarna annorlundaidag an for 3 ar sedan, oftare, pa annat satt?

Hur ofta &ndrar ni styrtalen?

Hur vé férankrat & BSC idag pa olika nivaer?

Finns det ndgra planer idag pa att forbéttra forankringen ytterligare och i s fall hur?
Vad gor ni for att uppna eramal?

Finns det bakomliggande syften hos négot av styrtalen utom att motivera anstallda och
skapa en bra kommunikation mellan de?

Vad har ni lart er av arbetet med BSC under de senaste aren?
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27. Ar ni fortfarande ndjda med er tilldmpning av BSC? Kanns det fortfarande som et
lyckat projekt?

28. Hur definierar ni bel 6ning?

29. Vilka bel6éningar anvander ni er av idag?

30. Vilka sorts beldningar anvands?(Finansiella eller icke finansiella, kollektiva eller
individuella? Inre, Yttre?)

31. Anvéander ni mjuka matt som grund till ndgon del av bel 6ningssystemet?

32. Hur paverkar bel6ningarna medarbetarna, tror du att dessa motiverar dem?

33. Anser ni att beléningssystemet gér att de anstdllda motiveras att arbeta mot de
uppsatta maen? (Hur och varfor)

34. Upplever du bel6ningssystemet som rattvist?

35. Kan du se nagra fordelar/nackdelar med ert sétt att anvanda bel 6ningar?

36. Finner du att det finns en klar koppling mellan prestation och bel 6ning?

37. Hur méts och beddms de prestationer som ligger till grund for beléningar?

38. Hur stor & mojligheten att paverka de matetal som ligger till grund for utfallande av
bel 6ning?

39. Det & vadigt ovanligt med bonussystem inom den offentliga verksamheten men det
forekommer. Har ni ndgon form av bonushaserad |6neséttning?

40. Finns det fortfarande koppling mellan BSC och era bel 6ningssystem?

41. Ser kopplingen olika ut pa olika nivaer? Formelbaserade icke formelbaserade och
annat.

42. Har bel 6ningssystemet forandrats pa nagot sétt sedan BSC infordes?

43. Finns det planer pa utveckling/forandring av kopplingen mellan BSC och ert
bel 6ningssystem?

44. Skulle en starkare koppling mellan BSC och bel 6ningssystem vara en méjlighet for Er
att fa en béttre forankring i anvandandet av BSC?

45. Vilkafor- och nackdelar tror du att en starkare koppling skulle kunnainnebéra?

46. Vilka matt inom era BSC tror du idag har starkast inverkan pa bel 6ningarna?

47. Viktar ni allamatt eller har ni bedémning utifran varje méatt?

48. Hur &r procentuell férdelning pa de olika fokusomraden?

49. Finns det en risk att vissa matt inom BSC har en storre inverkan pa beldningarna och
dérmed skapar en obalansi ert BSC?

50. Motverkar bel6ningssystemet i nagot avseende BSC?

51. Tycker ni att kopplingen mellan beléning och BSC & komplicerad?

52. Vilket styrsystem anvande ni tidigare?

53. Hade ni négra problem med det?

54. Hur paverkade de tidigare styrsystemen inforandet av BSC? For- och nackdelar?

55. Anvander ni fortfarande de tidigare styrsystemen och hur fungerar de i sa fall med
BSC?

56. Vilkaroller har BSC respektive budget idag?

57. Vad vill ni faut av BSC respektive budget?

58.Ser ni fortfarande BSC som ett komplement till budget eller som ett substitut?
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59. Har budgetsarbetet andrats sedan inforandet av BSC, nu syftar vi pa ar 2007?

60. Vem har det yttersta ansvaret for budgeten?

61. Hur byggs er budget upp? metoden?

62. Ar det |6s eller hérd budgetstyrning?

63. Hur f6ljs budget resp. BSC upp? Vem gor det?

64. Vad anser ni vara storsta fordel arna/nackdelarna med nyttjandet av BSC/Budget?

65. Hur sker vidare utbildning inom BSC och Budget?

66. Tror ni att BSC skulle kunna far sammaroll som budget?

67. Ar det |attare att ha BSC istéllet for budget som koppling till belning?

68. Finns det nagon koppling mellan bel 6ningssystemet och budget

69. Hur stor del av 16nen baseras pa budget? (fast del, rorlig del av [6nen)

70. Hur stor andel av |6nen baseras pa BSC?

71. Finns det en koppling mellan bel éning och BSC.

Om kopplingen finns:

72.Vad kan man forvanta sig som anstalld vid [6neférhandlingen, utifran de uppnadda
malen i det individuella styrkorten?

73. Vad & vardet pa de bel6ningar ni har utdver 16nen?

74. Har det en liten, mellan eller stor styreffekt paindividen enligt din bedomning?

75. Finns det nagon 6kningstendens i andelen av [6nen som kopplastill BSC?
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Intervjufrdgor Teres Akerman (070424) samt Lars Erik Andersson
(070424)

1

© 00N U~ OWD

e
N R O

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.

23

Hur lénge har du arbetat i Tierps kommun?

Hur va kanner du till foretagets Balanced Scorecard?

Har du varit med och utvecklat det pa nagot satt?

Ar du insatt i kommunens strategi och mal?

Hur ofta sker métning och uppfoljning i ditt individuella styrkort?
Vad ser du for fordelar och nackdelar med BSC?

Vilket perspektiv i BSC anser du &r viktigast?

Har du varit med och satt ma och métt for ditt individuellaBSC?
Hur gick utformningen till?

. Hur definierar du beloningar for din arbetsinsats?
. Hur ser ert bel6ningssystem ut?
. Vilka sorts beloningar anvéands? (Finansiella eller icke-finansiella, kollektiva eller

individuella?)

Vilkamétt & bel6ningarna kopplade till?

Hur méts och beddms de prestationer som ligger till grund for dina bel6ningar?

Hur paverkar bel 6ningarna medarbetarna, tror du att de motiverar dem?

Vad ser du for fordelar och nackdelar med anvandandet av bel 6ningar?

Har de anstéllda varit delaktiga i beslutet att anvanda bel 6ningssystem?

Finner du att det finns en klar koppling mellan prestation och bel 6ning?

Kénner du att du kan paverka de matetal som ligger till grund for utfalande av
bel6ning?

Vet du vad som krévs av dig for att du skall bel6nas?

Nar fick du en bel 6ning senast? (Aven icke-finansiella bel 6ningar)

Tycker du att foretagets bel6ningssystem paverkar dig att prestera i linje med
organisationens ma och strategi?

. Tycker du att méatten som ligger till grund for belGningar & relevanta?
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
. Hur kommunicerar foretaget ut till de anstéllda hur val de ligger till i jamfoérelse med

Upplever du bel 6ningssystemet som réttvist?

Hur ofta far du en bel6ning? (icke-finansiella eller utéver 16nen)

Vad ser du for fordelar/nackdelar med att ha BSC kopplat till ett bel 6ningssystem?
Hur ser kopplingen ut mellan BSC och bel 6ningssystemet?

Hur ofta méts prestationerna?

Hur Iang tid efter att en prestation avklarats utfaller beléningarna?

Vad tror du att de anstéllda har for asikter om kopplingen?

Vad har ni haft/har foér problem med kopplingen?

Kommuniceras logiken i belningssystemet pa ett tydligt st ut i hela organisationen?
Kan de anstéllda paverka nivan pa malen och vad som ska métas?

malen som ligger till grund for bel 6ningar?
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Intervjufragor Jan-Olof Muller (070427)

O N O A~A®DRE

Hur lénge har du arbetat med problematiken kring BSC?

Vad & dinaerfarenheter kring BSC paindividnivainom offentlig sektor?

Hur stor betydel se har implementationen?

Vad & dinaerfarenheter kring kopplingen mellan BSC och bel 6ningssystem?
Koppling BSC — Beloning: Utformning?

Koppling BSC — Beloning: Styreffekter?

Koppling BSC — Beloning: Fordelar/nackdelar?

Vad &r din uppfattning om trenderna — hur har BSC utvecklats och hur ser det
ut framdver enligt dig?
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Intervjufragor Gert Paulsson (070503)

N

Vad &r din erfarenhet av BSC paindividniva och koppling till bel6ning?

Har du nagon erfarenhet kring BSC paindividnivainom offentlig sektor?

Har du ndgon erfarenhet kring BSC pa individniva och dess koppling till bel6ning
inom offentlig sektor?

Har du ndgon erfarenhet kring problematiken att koppla bel 6ningssystem till BSC?
Vad & din uppfattning om trenderna, hur har BSC utvecklats och hur ser det ut
fram6ver som du ser det?

Vilka for- och nackdelar kan du se nar det gdler kopplingen mellan BSC och
bel6ning, utifran dina praktiska erfarenheter?

Vilka for- och nackdelar kan du se med ett inférande av BSC sa langt ner som pa
individniva, utifrén dina praktiska erfarenheter?

Hur ser du pa att svenska foretag och myndigheter med stérre medbestammande och
mindre toppstyrt skulle vara mer lampat for individuella styrkort an t ex USA med
foretag & mer toppstyrda?

Hur ser du att man skulle kunna utforma ett beléningssystem i en offentlig
organisation for att man skulle kunna framja arbetet med styrkorten, béde pa
individuell och hogre niva?

Fragor om tid medges

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Blir forvanad nar du hor hur det fungerar i Tierp? (Att BSC inte & ndgonting man
arbetar med vid sidan om utan ndgonting som man gor helatiden.)

Kan man beteckna det som nagon form av styreffekt, att man har astadkommit
nagonting med kortet trots att man maste leva med budget?

Hur stor roll tror du att arbetsuppgifterna spelar for att kunna koppla individuella
balanserade styrkort till belOningar?

Kan liten koppling haen stor eller liten styreffekt?

Om en person kan arbeta kostnadseffektivt, blir den en ekonomisk effekt?

En annan form av beloningar i offentlig verksamhet, dér gar det naturligtvis inte att ha
stora bonusar eller storafinansiella erséttningar.

De inre beloningarna kan vara va sa mycket varda som yttre i en offentlig
organisation?

Ar det tolkningar eller &r det ndgon form av modifieringar eller anpassningar till olika
verktyg och styrkort?
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Intervju med Jan Lindvall (070503)

N

Vad &r Er erfarenhet av BSC paindividniva och koppling till beloning?

Har ni ndgon erfarenhet kring BSC pa individnivainom offentlig sektor?

Har ni ndgon erfarenhet kring BSC pa individniva och dess koppling till bel6ning
inom offentlig sektor?

Har du ndgon erfarenhet kring problematiken att koppla bel 6ningssystem till BSC?
Vad & din uppfattning om trenderna, hur har BSC utvecklats och hur ser det ut
fram6ver som du ser det?

Fragor om tid medges

6.

10.
11.
12.
13.

14.

Kan du som har erfarenhet av den problematiken se om kopplingen mellan BSC och
bel6ning har nagra for- och nackdelar?

Blir forvanad nér du hor hur det fungerar i Tierp. (Att BSC inte & nagonting man
arbetar med vid sidan om utan ndgonting som man gor helatiden.)

Kan man beteckna det som ndgon form av styreffekt, att man har astadkommit
nagonting med kortet trots att man maste leva med budget?

Hur stor roll tror du att arbetsuppgifterna spelar for att kunna koppla individuella
bal anserade styrkort till bel6ningar?

Kan liten koppling ha en stor eller liten styreffekt?

Om en person kan arbeta kostnadseffektivt, blir den en ekonomisk effekt?

En annan form av bel6ningar i offentlig verksamhet, dar gar det naturligtvis inte att ha
stora bonusar eller storafinansiella ersdttningar.

De inre beloningarna kan vara val sa mycket varda som yttre i en offentlig
organisation?

Ar det tolkningar eller & det ndgon form av modifieringar eller anpassningar till olika
verktyg och styrkort?
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