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1. Inledning

Examensar betets inledande kapitel kommer att beskriva bakgrunden till vart &mnesval, vilket
foljs av en problematisering kring &mnet som slutligen mynnar ut i vara fragestallningar och
vart syfte. Kapitlet avslutas med en avgransning kring amnet/syftet, samt en disposition for att

lasaren ska fa en tydlig bild av examensar betets upplagg.

1.1 Bakgrund

Att vi ska fa vard den dag olyckan & framme & ndgonting som vi tar for givet. Mer sdlan
reflekterar vi kanske 6ver vilken grundlaggande funktion sjukvarden egentligen har i dagens
samhélle, och vad som skulle handa om denna verksamhet inte fungerar som det &r tankt.

Det klagas 6ver langa vardkoer och ineffektivitet inom den offentliga jukvarden, och manga
ganger ses brist pa resurser som boven i dramat. Sjukvarden skriker efter mer pengar, men
inte lika ofta talas det om hur man kan bli b&ttre med de medel och de resurser som redan
finns att tillgd. | stora verksamheter som svensk sukvard kan en liten effektivitetshtjning
gora en stor och pétaglig skillnad. De stér hér infor en spannande utmaning dar det géller att
integrera ekonomi och kvalité, istallet for att se de som tva separata foreteel ser'. Privatisering
och extern inblandning &r langt ifran de enda végarna till att utveckla svensk sjukvard, det

finns mycket som kan goras internt.

Det & vanligt att fokus hamnar pa de akuta problemen istdllet for pa att hitta |angsiktiga
l6sningar, och kanske & detta problem annu patagligare i en verksamhet som arbetar med
sukvard. Manga av sjukvardens problem & omdjliga att skjuta pa framtiden, eftersom
patienterna oftast varken kan véanta eller avsta ifrén sin vard, vilket kan ge upphov till ett
kortsiktigt synséit.

! Andersson et a, ” BSC i landsting, erfarenheter frén tolv projekt i Region Skdne” , 2000
2 Hallgérde & Johansson, ” Att inféra BSC — En praktisk vagledning” , 1999
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Offentlig verksamhet uppfattas ibland som tungrott i jamférelse med den privata sektorn. Att
jamfora dessa tva rakt av ger dock ingen réttvis bild eftersom forutséttningarna & vadigt
olika; den offentliga sektorn har verksamheten som mal, och pengar som medel for att na dit,
medan den privata sektorn fungerar precis tvartom.® Trots de stora skillnaderna vad géller
vingtintresse har den offentliga sektorn boérjat anamma den privata sektorns modeller och sétt
att arbeta, denna utveckling kallas New Public Management (NPM). Framférallt har en
marknadsanpassning skett vad galler styrning och redovisning.* Ett av skéen till denna
utveckling kan vara den Okade konkurrensen pa grund av all privatisering inom
sukvardssektorn. En del i marknadsanpassningen ar att fler och fler landsting i Sverige
anvander sig av Balanced Scorecard (BSC)®, ett styrverktyg som fokuserar p& b&de finansiella
och icke-finansiella nyckeltal. Genom anvéandandet av fyra olika perspektiv kopplas den
kortsiktiga verksamhetsstyrningen ihop med den langsiktiga strategin.® Att méata icke-
finansiella och mer mjuka vérden borde passa den offentliga sektorn valdigt bra, eftersom de

inte har samma vinstintresse och istéllet bor fokusera pd att utféra sitt arbete pa basta stt.’

Enligt Kommunallagen méaste alla Sveriges landsting upprétta en budget, samt faststélla de
finansiella métt som & viktiga for en god ekonomisk hushdlining.® Detta inbjuder till
anvandandet av ett finansiellt perspektiv, och gor samtidigt budgetering till en naturlig del av
verksamhetsstyrningen. Att hdlla sig inom budgetens ramar har historiskt sett varit i fokus for
arbetet inom den offentliga sektorn, och styrning har ofta skett med hjap av verksamhetsmal i

form av finansiella nyckeltal .’

Budgetering & en av de &dldsta och mest dominerande metoderna inom traditionell
ekonomistyrning, men har trots detta en del inneboende begransningar.’® Den kritik som
framst brukar lyftas fram & svérigheten att kunna forutspa och kalkylera for framtida utfall.
En annan teori & att olika foretag kraver olika styrning, och att budget darmed inte altid &
det bast lampade styrningsverktyget.'! Den traditionella ekonomistyrningen, som ofta &

% Hansson & Martinsson, ” S fungerar kommunens ekonomi” , 2002

* Brunsson, ” Constructing Organizations: The Example of Public Sector Reform”, 2000

® Hallin & Kastberg, ” BSC i teori och praktik — en flerdimensionell styrmodell i hélso- och §ukvard” , 2002
®Olveet a, " BSCi svensk praktik’ , 1999

" Hallgérde och Johansson, ” Att inféra BSC — En praktisk vagledning” , 1999

8 Kommunallag 8:4-5 (1991:900)

® Hansson & Martinsson, ” S& fungerar kommunens ekonomi” , 2002

19) indvall, " Verksamhetsstyrning — Fran traditionell ekonomistyrning till modern verksamhetsstyrning” , 2001
" Ibid
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valdigt kostnadsfokuserad, brukar kritiseras for att den inte tar hansyn till omvarldens dkade
krav pa flexibilitet, kvalitet och langsiktighet. Dessutom visar finansiella méatt ofta effekter av

redan tagna beslut, och &r séledes inte mest passande fér framtida visioner.*

BSC utvecklades initialt for vinstdrivande foretag, och i dagslaget finns inte mycket empiriska
belagg angdende anvandning och verkan av BSC i offentlig verksamhet,® vilket &
bakgrunden till vart val av uppsatsimne och sdledes det kunskapsgap vi amnar fylla
Primarvarden valdes som fallstudie objekt eftersom det & den av Regions Skanes
forvaltningar som har arbetat med BSC under langst tid och &r darfér den forvaltning som bor

ha samlat pa sig mest erfarenhet inom omradet.

1.2 Problemdiskussion

Mitt i en pagaende |agkonjunktur &r effektivisering och resursutnyttjande om majligt annu
viktigare. Sverige & nu inne i en recession', och denna avmattning leder féljaktligen till att
farre personer arbetar och betalar skatt. Varen 2008 réknade landstinget Region Skane med
21,6 miljarder i skatteintakter under nastkommande ar, denna prognos har nu skrivits ner med
600 miljoner kronor till féljd av minskade skatteintakter.™ VVad som daremot inte kommer att

minska ar behovet av vard.

| nuldget anvands BSC sporadiskt inom négra av Region Skanes forvaltningar, men den
framtida planen & att detta anvandande ska utokas. BSC ska omfatta hela organisationen pa
ett mer organiserat och systematiskt séit, samt vara den officiella metoden for styrnings- och
uppféljningsprocesser.’® Detta & ett omfattande arbete dar en av de kritiska faktorerna &r att
fa acceptans och forstéelse for den nya verksamhetsstyrningen pa alla nivaer inom

organisationen.’

Eftersom balanserad styrning sedan tidigare anvénds inom nagra av forvaltningarnai regionen

har de erhdllit kunskaper och erfarenheter som &r valdigt vardefulla for implementeringen av

2 Olveet al, " BSCi svensk praktik”, 1999

3 Niven, "BSC Step-by-Step, for Government and Nonprofit Agencies”, 2008

4 http://mww.dn.se/DNet/jsp/pol opoly.jsp?a=857180, 2008-12-01

1 http://sydsvenskan.se/skane/article383022/ Skanes-inkomster-sj unker-med-600-miljoner.html, 2008-12-01
16 Region Skéane, ” Budget och verksamhetsplan 2008 med plan fér &ren 2009 till 2010" , 2007

Y Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
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BSC i Region Skane. Dessa forvatningar har dven haft mojlighet att ta lardom av de problem
som de har stétt pa langs vagen. Att fa forstaelse for hur BSC redan anvands och mottogs av
medarbetare inom organisationen, kan aven ses som en kritisk faktor for en lyckad

implementering av det for regionen heltdckande BSC.

Man kan &ven ifrégasitta syftet med att inféra nya styrsystem. Om det verkligen gors for
resultatets skull, eller om det snarare & en symbolisk handling fran ledningens sida for att
uppvisa en nytankande organisation.™® Ett allmant kant problem vid inférande av BSC &r att
medarbetarna upplever det som annu ett pahitt som inte kommer att bli sarskilt langvarigt, och
kanske ligger det lite sanning bakom denna skepticism.™

1.3 Problemformulering

- Hur kan upplevda problem med BSC omvandlas till framtida framgangsfaktorer?

- Hur etableras Balanced Scorecard inom Priméarvardens verksamhet och vilka effekter

kan etableringen leda till?

1.4 Syfte

Syftet & att beskriva och analysera implementering och etablering av BSC inom
Primarvarden i ett svenskt landsting. Vidare amnar vi diskutera om och i sdana fal varfor
styrkortet blivit etablerat inom organisationen.

1.4 Avgransning

Vi har i detta arbete valt att fokusera pa att beskriva och analysera effekter, problem och
framgangsfaktorer i implementeringsfasen, darmed kommer vi inte att fordjupa oss inom
planerings- och utformningsfasen. Vart mal &r inte att ge en fullstandig bild och analys av
BSC modellen, utan endast anvénda oss av de for oss relevanta delarna. Vi kommer inte heller
att ga djupare in pa de olika perspektiv Primarvarden valt att anvanda sig utav, eller hur va de
valdaindikatorerna korrelerar med vad man vill méta, enligt orsak och verkan sambandet.

18 Ramberg, ” Utformning och anvandning av kommunala verksamhetsmatt” , 1997
¥ Inamdar & Kaplan, ” Applying the BSC in Healthcare Provider Organizations’ , 2002
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1.5 Disposition

Inledning

"

Metod

"

"

Empiri

"

"

Slutsats

"

Slutdiskussion

Forsta kapitlet inleds med en bakgrund till vart amnesval samt en
beskrivning av vad det & vi @mnar behandla. Slutligen kommer

kapitlet att mynna ut i var problemformulering och vart syfte.

| detta kapitel kommer vi att redogora for vara metodval, dar vi
forklarar vad, hur och varfor vi har valt att gatillvaga pa val da sétt.

Kapitlet redogor for och motiverar valet av var teoretiska

referensram, som sedan kommer att tillémpasi var analys.

| detta kapitel redogor vi for den empiri som samlats in genom
kvalitativa intervjuer, vilket sedan kommer ligga till grund for var

analys.

Har tillampas vara valda teorier pa den insamlade empirin.

Kapitlet besvarar var fragestdllning och vat syfte som
presenteradesi det inledande kapitlet.

| detta sista kapitel kommer vi att presentera vara egna tankar
kring amnet, samt ge forslag pa vidare studier.
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2. Metod

| detta kapitel amnar vi redogora for, samt motivera de val vi gjort i arbetsprocessen. Vi

kommer aven att presentera de kritiska moment vi tagit i beaktning rérande datainsamlingen.

2.1 Kvalitativansats

Vi avser att anvanda oss av en kvalitativ ansats for insamling av information till var empiri.
Detta tillvagagangssatt finner vi mest 1ampligt for var studie eftersom vi @amnar beskriva och
analysera implementering och etablering av BSC inom Primérvarden.20 Dessutom grundar
var studie sig pa ett fatal personers subjektiva uppfattningar vilka & svara att méta och
kvantifiera, studien kraver darfor en kvalitativ ansats. Vi har gjort en kvalitativ undersokning i
form av personliga intervjuer med fyra personer som pa olika sitt varit delaktiga vid
inférandet eller anvant sig av balanserad styrning inom Priméarvarden. Resultatet av dessa
intervjuer utgor saledes grunden for var empiri. Nackdelen med metoden &r att den anses vara
resurskravande,®* vilket vi upplevt nar det galler tidsaspekten. Detta har spelat stor roll vid
inbokandet av intervjutillfalen, d& lampliga respondenter fallit bort pa grund av tidsbrist.

Detta & anledningen till att vi endast kunnat genomfora fyra stycken personliga intervjuer.

2.2 Deduktiv metod

V& studie grundar sig till storsta del pa den empiri vi samlade in under de personliga
intervjuerna, men samtliga fragor vi stéllde grundar sig i befintlig teori inom amnet, altsa
amnar vi testa existerande teori genom att stélla empiri mot teori i var analys. Var ansats kan

darfor anses vara deduktiv.?

% gyenning, " Metodboken” , 1999,
2L Jacobsen, "Vad, hur och varfor?” , 2002

2 Halvorsen, ” Samhallsvetenskaplig metod” , 1989
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2.3 Normativ studie

En normativ studie har valts for vart examensarbete eftersom vi med véar undersokning vill
forankra problem som & kanda i teorin i praktiken, och utifran de problemen finna och

sammanstalla forslag pa |osningar.?®

2.4 Fallbeskrivning

Skénes landsting bendmns Region Skane och styrs av de folkvalda politikerna i
regionfullméktige, vilket darmed &r det hdgst beslutande organet. Regionfullméaktige véljs av
invanarna i Skane vart fjarde ar och tar beslut om mer évergripande frégor som bland annat
ber6r budget och patientavgifter. Regionfullméktige vajer i sin tur regionstyrelsen och
namnder som har ansvar inom sérskilda omréden.?* | likhet med andra landsting har Region
Skane hand om halso- och sukvard, kollektivtrafik, samt vissa kulturella omraden. Dessutom
ansvarar de for den regionala utvecklingen i lanet vad gdller till exempelvis kommunikation

och néringsliv.?®

Regionfullmaktige

\/

Regionstyrelsen

/

Regionala
tillvéxtnamnden

Kollektivtrafiknamnden Halsa och gukvardsnamnden
Kulturnamnden 7 N
Fastighetsnamnden Tandvardsnamnden Habiliterings- och
hj &l pmedel snamnden

Figur 2:1 Region Sknes politiska organisation®

2 Artsberg, " Redovisningsteori — policy och — praxis’, 2005

4 Region Skéne, ” Budget och verksamhetsplan 2008 med plan fér &ren 2009 till 2010 , 2007
% http://www.skane.se/templ ates/Page.aspx7id=137507, 2008-12-20

% Region Skéne, ” Budget och verksamhetsplan 2008 med plan fér &ren 2009 till 2010 , 2007
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Region Skane inforde balanserad styrning i sin styrnings och uppfoljningsprocess under
verksamhetsaret 2008. Syftet med inférandet var att skapa en tydlig styrning med en okad
delaktighet och helhetssyn, dar gemensamma begrepp kan anvandas. Region Skane
anvander sig av fyra perspektiv, medborgarperspektivet, verksamhetsperspektivet,
medarbetarperspektivet och ekonomiperspektivet.?’

Halsa och sjukvéardsnamnden

Forvaltning - Priméarvarden

Enhet - Vardcentral

Verksamhetsledning

Medarbetare
Figur 2:2: Primérvardens uppbyggnad %

Primarvardens verksamhet omfattar cirka 110 vardcentraler och andra enheter. Dessa fungerar
som gélvsténdiga enheter dér alla har ett stort ansvar och mgjlighet till medinflytande i
verksamheten och det dagliga arbetet.” Priméarvérden & den enhet inom koncernen som forst
inforde balanserad styrning & 2002 och har déarefter influerat andra verksamheter inom

organisationen vid implementering av BSC.

2.5 Kontakt med respondenterna

Nér vi bestamde hur vi skulle strukturera var empiriinsamling utgick vi fran den kvalitativa
ansats som skildras ovan, vilket gjorde att vi fick tillgang till respondenternas subjektiva
tankar och tolkningar. Vi genomfdrde kvalitativa intervjuer av semi- strukturerat slag, en

intervjuteknik som tilldter respondenten att svava utanfor intervjuguiden, och ta upp dmnen

%" Region Skéne, ” Budget och verksamhetsplan 2008 med plan fér &ren 2009 till 2010, 2007
% Egen framstélIning av Primarvardens uppbyggnad utefter information av respondent A
2 http://www.skane.se/templ ates/Page.aspx7id=187082, 2009-01-08
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som han eller hon finner relevanta for temat.*° Dessutom fick vi som intervjuare majlighet att
stélla relevanta foljdfrégor vilket gav oss en storre flexibilitet. Viktigast hér & dltsa inte att
alafragor man vill fa svar pafinns med, utan att de dvergripande teman och problem man vill
bertra under intervjun finns representerade. Var tanke med intervjufragorna var aven att fain
en stérre mangd information, for att ge oss gava ett utrymme for galring av informationen
for att finna den information som & mest relevant for att besvara vart syfte. Vi har aven valt
att halla vara respondenters identiteter anonyma, da vi anser att identitetsinformationen inte &

avgorande for uppfyllandet av vart syfte.

2.5.1 Utformandet av intervjuguide

Intervjuguiden strukturerades upp i tre huvudkategorier for att ge den struktur och en rod tréd.
Uppdelningen kommer att vara genomgaende genom teori, empiri och sdledes dven anays
och dutsats. Vi utformade véara intervjufrégor utefter vara valda teorier, vilket dven &r i
enlighet med var deduktiva ansats. Nedan presenteras huvudfragorna fran de tre omradena ur
intervjuguiden, for att |asaren ska kunna fa en snabb 6verblick av vad som kommer behandlas

inom de olika delarna. Den kompletta versionen med samtliga frégor redovisas som bilaga.

1. Forutsattningar for BSC
—Varfor inférde ni balanserad styrning?

—Vemsvar initiativet?

2. Implementering - Effekter, Problem och Framgangsfaktorer

— Hur gick implementeringsprocessen till?

— Pavilket sétt har balanserad styrning paverkat er verksamhet?

— Vilka problem stétte ni pa under implementeringen?

—Vilkaframgangsfaktorer anser ni varaviktigast for en lyckad implementering av BSC?

— Med facit i hand, vad hade ni gjort annorlunda idag?

3. Etablering av BSC
— Arbetade ni for att férankraidén hos de anstéllda? Rent konkret hur gjorde ni detta?
—Var det svart att fa acceptans och forstaelse for den balanserade styrningen hos de anstéllda?

% Bryman & Bell, ” Foretagsekonomiska for skningsmetoder” , 2003
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2.5.2 Urval

Vi har valt att genomféra fyra stycken intervjuer med personer som pa olika sétt har varit eller
& delaktiga i den balanserade styrningen pa sin respektive enhet. Respondenterna valdes ut
med hjalp utav Lotta Karbassi, var kontaktperson pa fallforetaget, da vi behévde komma i
kontakt med personer som &r insattai styrningen och &r pa"ratt” nivai organisationen. Nér vi
hade fétt tag i en respondent rekommenderade denne oss vidare till andra |ampliga personer
inom organisationen, ett sa kallat snobollsurval .3 Vart val av urvalsmetod lampar sig for var
kvalitativa ansats eftersom vi inte avser att generalisera de resultat vi kommer fram till, utan
vill kasta ljus pa huruvida de foreteelser som & va forankrade i teorin kan urskiljas under

implementeringen och etableringen av BSC inom Priméarvéarden.

Vi fick samtliga respondenter rekommenderade till oss utav var kontaktperson dér respondent
C benamndes som nytilltradd ekonomichef inom Priméarvarden. Déaremot visste vi inte att
respondenten tidigare arbetat inom en annan forvaltning och inte Primarvarden. Forst efter
intervjun stod det klart att respondent C endast har erfarenhet av BSC inom férvaltningen
Habilitering och Hjapmedel, vilket stér utanfér Primérvarden men tillhér Hasa och
Sjukvérds namnden.

Inledningsvis planerade vi att d&ven genomfora en enkatundersokning med medarbetare pa
lagre nivaer inom Primérvarden for att fanga upp deras uppfattningar om den baanserade
styrningens verkliga effekter i praktiken. Dock f6ll detta angreppssétt allteftersom syftet och
fragestalIningen forandrades.

2.5.3 Bortfallsanalys

For att oka vara chanser att fa positiva svar fran potentiella respondenter valde vi att ga via
var kontaktperson pa Region Skane. Vi ansdg att detta skulle hjalpa oss eftersom personerna
skulle kénna igen hennes namn och vara mer villiga att stélla upp. De personer som inte hade
mojlighet att tacka ja till var forfrégan gjorde det snarare av tidsbrist n av ovilja, eftersom
intervjuerna skulle bidratill [arande och utveckling inom den egna organi sationen.

3 Bryman & Bell, ” Foretagsekonomiska for skningsmetoder” , 2003
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DA faststdllandet av amnesomrade samt intervjuobjekt tog sin form forst i mitten av
november, hade ndgra utav de tillfragade respondenterna ingen majlighet att stalla upp pa
nagon intervju eftersom tidsperioden fram till jul var fullplanerad. En av intervjukandidaterna
foll bort pa grund av tidsbrist och sjukdom, vilket var den person som gé&r under namnet
Initiativtagaren 1 empirin, som flertalet respondenter hanvisar till. Avsaknaden av
Initiativtagaren som respondent & dérmed inte ett medvetet val.

2.6 Datainsamling

Vi har anvént oss av en blandad datainsamlingsteknik. Dar primérdatai form av material fran
de intervjuer vi utfort har ssmmanstédllts, samtidigt som sekundérdata har samlats in varav
artiklar, metod och teoribocker har utgjort huvuddelen. Vi anvéander bada dessa former av

information eftersom empirin bygger pa och vidareutvecklas utifran befintlig teori.

2.6.1 Insamling av Primérdata

Som férklarat ovan har vi valt att anvanda oss utav en kvalitativ informationsinsamling, dar
de kvalitativa intervjuerna gav oss méjligheten att matcha den information vi far med arbetets
syfte och problemstélining. Genom att samlain primérdata minimerar vi risken att vi far med
inaktuellt material som inte bidrar till uppfyllandet av vart syfte. En annan fordel &r att vi vet

hur tillforlitligt vart material &r, dadet & vi §alvasom har samlat in det.

2.6.2 Insamling av Sekundardata

For att underbygga var empiriinsamling och erhdlla en motpol till véra priméardata att bygga
var analys kring, inledde vi arbetet med att samla in sekundérdata i form av bland annat
artiklar och bdcker av Kaplan & Norton, samt annan fack- och studentlitteratur. Vi har tagit
var utgangspunkt i Kaplan & Nortons teorier, som vi kompletterat med senare tillkomna
teoriskt utvecklande publikationer. D syftet med vart examensarbete redan fran borjan hade
ett bestamt teoriomréde sokte vi efter relevant litteratur genom att soka pa Lunds
universitetshiblioteks databas LOVISA, samt pa andra sokmotorer som Google och ELIN,
med sokord som BSC, balanserad styrning i offentlig verksamhet och landsting. Via dessa

17



sokningar fann vi @ven befintliga studier skrivna inom vart amnesomrade genom vilka vi fick

vagledning i det fortsatta sokandet efter relevant referendlitteratur.

2.7 Arbetetstrovardighet - Kritik av priméardata

2.7.1 Validitet

Att sammanfoga teori och empiri & varje undersoknings mest kritiska succéfaktor, da det &r
detta som goér den unik. Att lyckas med denna koppling mellan befintligt material och
insamlad data benamns validitet.® Validiteten delas upp i tva kategorier, intern och extern
validitet. Extern validitet &r inte ndgonting vi eftersoker eftersom vi inte amnar generalisera
de resultat vi kommer fram till pd en stérre population.®® Daremot har vi i detta arbete
uppnatt intern validitet, genom att de kvalitativa intervjuerna sakerstaller att det material vi far

in & det material vi amnar granska.

Dock & vi medvetna om att empirimaterialet fran respondent C kan leda till att vissa
skillnader i respondent utsagor kan upplevas storre én de hade varit om samtliga respondenter
grundat sina svar pa erfarenheter fran Primérvarden. Vi valde dock att behalla denna empiri,
da avstandet mellan forvaltningarna inte & altfor stort, samt for att skildra ett annorlunda
perspektiv av ett inte lika langt ganget arbete med BSC.

2.7.2 Intervjuareffekt

Intervjuareffekten, som yttrar sig genom att respondenten anpassar sina svar efter intervjuaren
paett eller annat sétt, kan och bor inte elimineras eftersom interaktion &r en av fordelarnamed
kvaitativa studier.®* Dock har vi forsokt att homogenisera intervjutillfallena genom att
genomfora samtliga intervjuer pa respondenternas kontor, under lika Iang tid samt att samma

person stéller frégorna.

3 svenning, ” Metodboken” , 1999
* 1bid
% Bryman, " Samhal | svetenskapliga metoder” , 2002
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2.8 Arbetetstrovardighet - Kritik av sekundardata

Vid insamling av sekundérdata forloras kontrollen 6ver den ursprungliga informationskallan,
vilket innebér att informationen kan vara otillforlitlig.* For att minska risken for detta har vi
kritiskt granskat valda kallor under arbetets gang och gett foretrade &t bocker och artiklar fran
erkanda ekonomer och kanda forfattare. Vi har daremot inte lagt nagon storre vikt vid
huruvida kéllorna & aktuella, eftersom de sekundérdata vi anvant framst bestar av bocker och
artiklar vars relevans inte forsamras dver tiden.

35 Jacobsen, "Vad, hur och varfér?” , 2002
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3. Teori

| detta kapitel kommer vi redogora for de teorier vi anser vara relevanta for att kunna
besvara vara fragestallningar och uppfylla vart syfte. Kapitlet inleds med en beskrivning av
BSC, som fdljs av tva fordjupande teoridelar som ligger till grund for analysen i ett senare

kapitel. De tva senare teoridelarna behandlar implementering och etablering av BSC.

3.1 Forutsattningar for Balanced Scorecard

3.1.1 Balanced Scorecard

Konceptet BSC introducerades 1992 av Robert Kaplan och David Norton som ett forsok att
skapa ett styrinstrument som kunde fanga upp fler dimensioner av ett foretag an endast de
finansiella*® P& detta sétt kan en organisation ta hansyn till bade de hardare och de mjukare,
mer subjektiva métten.3” Nyckelordet & darmed balans mellan olika perspektiv som
organisationen sjalva anser viktiga for verksamheten.® Erfarenheter har visat att BSC &ven
fungerar som ett verktyg for att kunna formulera och implementera en organisations strategi .

BSC é&r ett styrinstrument som férsoker koppla den kortsiktiga verksamhetsstyrningen till den
mer langsiktiga strategin. Denna koppling kan i ursprungsmodellen nas med hjdp av fyra
perspektiv, dar varje perspektiv innefattar kritiska nyckeltal i de mdomraden som anses
vasentliga for organisationen.”® Enligt Kaplan och Norton & métbarhet mycket viktigt for att

kunna styra en organisation, ”if you can’t measure it, you can’t manage it”.*

% Andersson et al, ” Balanced Scorecard i landsting, erfarenheter fran tolv projekt i region Skdne” , 2000
3" Kaplan & Norton, ” The Balanced Scorecard, Translating Srategy into action” , 1996

* Ericsson & Gripne, ” Att inféra Balanced Scorecard i kommunal verksamhet” , 2004

% Kaplan & Norton, ” The Balanced Scorecard, Translating Strategy into action” , 1996

“QOlveet al,” Balanced Scorecard i svensk praxis’, 1999

“! Kaplan & Norton, ” The Balanced Scorecard, Translating Strategy into action” , 1996

20



De fyra grundperspektiven & det finansiella perspektivet, kundperspektivet,
processperspektivet och larande och tillvaxtperspektivet. Sedan introduktionen av BSC har
fler perspektiv utarbetats, exempelvis ett av Maisel ar 1992, vilket ofta kallas for medarbetar-
eller humanperspektivet, dar métt anvands som personalomséttning och medarbetarndjdhet.
Inom svenska foretag och organisationer & det vanligt att anvanda sig utav alla fem ovan
namnda perspektiv.** Det & méjligt att anvanda fler, men erfarenheter visar att det inte &

optimalt att anvanda sig utav alltfér manga perspektiv, fyratill fem bedéms vara bast.”®

\ Financial ‘

What do our financial

stakeholders expect or
demand?
Customer ‘ T ‘ Internal Process
Who are our target customers, At what business processes
what are their expectations, o Strategy —» mustweexcel to drive value
and what is our value for costumers?
proposition in serving them? l

Employee Learning and
Growth

How do we align our
intangible assets to improve
our ability to support our
strategy?

Figur 3:1 Balanced Scorecard perspektiv*

Det finansiella perspektivet handlar om hur organisationen hanterar och presenterar de
finansiella resultaten for sina intressenter. Exempel pa métt som kan anvandas & rantabilitet
och vinstmarginal. Kundperspektivet behandlar vilken framtoning en verksamhet ska ha
gentemot sina kunder for att kunna férverkliga sin vision, med matt som kundtillfredsstallelse
och marknadsandel. De processer som maste behérskas for att gora bade aktiedgare och

kunder nojda hittas inom processperspektivet och dar kan matt som genomloppstid och

“2 Andersson et al, " BSC i landsting, erfarenheter fran tolv projekt i region Skane” , 2000
3 Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
“ Niven, "BSC Step-by-Step: for Government and Nonprofit Agencies’ , 2008
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leveranstid anvandas. Det sista perspektivet, lérande och tillvaxtperspektivet, handlar om hur
en organisation ska behdlla sin forméaga att forandras och forbéttras for att kunna forverkliga
sin vision. Har kan métten personaltill fredsstéllelse och produktutvecklingstid anvéandas.*

Enligt Hallgérde & Johansson &r en grundl&ggande tanke med BSC att det ska implementeras
med ett "top-down” synséit, dar ledningen utformar det huvudsakliga styrkortet som sedan
bryts ner och fors ner till enheterna inom organisationen. Pa detta sétt ska kopplingen till
strategi och vision bli stark.*® Ericsson & Gripne anser daremot att framtagandet i kommunal
verksamhet ska ske i en kreativ process som ska innefatta bade ledningen och dvriga
medarbetare. Detta eftersom det kan ge de anstédllda en 6kad insikt i hur man nar framgang
och effektivitet.*’

Det & av stor vikt att skapa balans mellan de métt som redogor for vad som paverkar
prestationerna (performance drivers), och de matt som beskriver vad vi vill uppna (outcome
measures). Matten och malen kan séttas in i en effektkedja, som borjar med resursinput och
sutar med de effekter som uppnds, det vill siga ett slags orsak och verkan samband. De
effekter som personaens prestationer driver fram paverkar sedan foljaktligen verksamhetens
framtida resultat.”® Métten ska siledes spegla de aktiviteter som & mest kritiska p& |&ng sikt,
och kommer darfér synliggora huruvida verksamheten arbetar i rétt riktning,*® ndgot som
citatet What gets measured gets done” fortydligar.® Att anvanda sig av ett till fyra métt per
perspektiv rekommenderas av Ericsson och Gripne, och totalt bor antal métt inte 6verstigatio

till femton stycken pa grund av det arbete insamling, analys och uppféljning kréaver.>*

“ The scorecard must not simply be seen as a laundry list of measures. Rather, the

individual measures in the scorecard must be linked together explicitly in a cause-

effect way, as a tool to translate strategy into action.” >

> Kaplan & Norton, ” The Balanced Scorecard, Trangating Strategy into action” , 1996

“® Hallg&rde & Johansson, ” Att inféra Balanced Scorecard - En praktisk vagledning” , 1999

" Ericsson & Gripne, ” Att inféra Balanced Scorecard i kommunal verksamhet” , 2004

“8 Olve et al, " Balanced Scorecard i svensk praktik” , 1999

“9 Olve et al, " Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003

0V edertaget citat, bl.a. p& www.swspitcrew.comvarticles’'What%20Gets%M easured%201106.pdf, 2009-01-15
*! Ericsson & Gripne, ” Att inféra Balanced Scorecard i kommunal verksamhet” , 2004

2 Anthony & Govindarajan, “Management Control Systems’ , 2007
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For att forstd orsak och verkan sambandet fullt ut kravs tid och utvarderingar, samt insikten
om att den 6nskade effekten kan utebli trots korrekt resursinput. Det finns naturligtvis andra
externa faktorer som kan paverka, till exempel vad konkurrenterna gér.>

3.1.2 Balanced Scorecard i offentlig verksamhet

BSC skapades med vinstdrivande foretag i atanke, men har sedan dess introduktion blivit
dversatt och implementerad &ven i offentlig verksamhet.> Trots att modellen & utarbetad for
vinstdrivande verksamhet har BSC visat sig fungera lika bra eller kanske till och med béttre i
verksamheter som inte har vinstsyfte, som exempelvis offentlig verksamhet.>® Olve et al anser
att det &r viktigast att anvanda BSC i verksamheter med fokus pa det |angre tidsperspektivet
och dar uppnadd nytta inte kan avlasas rakt av fran de finansiella métten. De anser liksom
Hallgarde & Johansson att det & framforallt inom statlig och kommunal verksamhet som BSC
borde anvandas. Dock finns det inte i nagon storre utstréckning empiriska bevis pa
anvandningen och effektiviteten av BSC utanfor den privata sektorn.™

BSC behover daremot anpassas for den offentliga verksamheten eftersom forhdllandena i
denna slags verksamhet skiljer sig fran de i vinstdrivande foretag. Offentlig verksamhet har
oftast andra huvudsakliga ma med sin verksamhet &n vinst, som till exempel samhallsnytta.
Darmed anser Olve et a att det finansiella perspektivet kanske bor ersittas med nagot annat
perspektiv.>’ Ericsson & Gripne anser déremot att utgdngspunkten bor ligga p& det
ekonomiska perspektivet med komplettering av perspektiv som kan ses som avgorande for
framgang inom verksamheten. De foresar anvandandet av foljande fem perspektiv inom
namnder och forvaltningar; ekonomiperspektivet, kundperspektivet, medarbetarperspektivet,
processperspektivet och utveckling och larande perspektivet. Dock kan olika namnder anse

andra perspektiv mer [ampliga.®

# Olveetal,” BSCi svensk praktik” , 1999

> Niven, "BSC Step-by-Step, for Government and Nonprofit Agencies’, 2008
*® Hallgérde & Johansson, ” Att inféra BSC - En praktisk vagledning”, 1999
* Niven, "BSC Step-by-Step, for Government and Nonprofit Agencies’, 2008
> Olveet al, "BSC i Svensk praktik”, 1999

%8 Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
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Inférandet av BSC & en omfattande process som kréver mycket resurser och det &r darfor ofta
bast att inledningsvis infora verktyget i ett par forvaltningar och sedan ga vidare med de

resterande. Hela processen kan dérmed stracka sig éver flera &r.>

3.2 Implementering — effekter, problem och framgangsfaktorer

3.2.1 Effekter — vad Balanced Scorecard medfor till verksamheten

Enligt Kaplan & Norton kan det balanserade styrkortet anvandas bland annat for att
kommunicera strategin genom hela organisationen, koppla strategiska malséttningar till
langsiktiga mal och arliga budgetar och for att hamta feedback for att 6ka kunskapen om och
forbéttra strategin.®

Ericson & Gripne framhdller att Kaplan & Norton for fram nya férdelar med BSC i jamforelse
med tidigare styrningsmetoder sa som att presentationen av modellen i form av ett styrkort &r
pedagogiskt och underldttar en kommunikation och forankring av styrkortet inom
organisationen samt att det finns en logik i modellen som underléttar en diskussion om olika

samband och krav paférandringar och handling fér att nd framgang.®*

Enligt Anthony & Govindarajan skapar det balanserade styrkortet en balans mellan de olika
métten i ett forsok att nd malkongruens for att uppmuntra anstéllda att agera i foretagets basta
intresse. Det ar ett verktyg som hjélper foretaget att fokusera, forbattra kommunikationen,
sétta organisatoriska mé&l och ger feedback p& strategin.®? De mest frekvent namnda effekterna
av BSC & darmed forbéttrad kommunikation och feedback pa verksamheten.

3.2.2 Problem med Balanced Scorecard

Aven om BSC har blivit mycket lovordat finns det &ven problem och utmaningar med detta
styrverktyg. | detta avsnitt kommer det redogoras for de relevanta vanligt forekommande

kritiska faktorer utifran ett antal tidigare gjorda studier.

* Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
0 K aplan & Norton, ” The BSC, Translating Srategy into action” , 1996
® Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
62 Anthony & Govindarajan, “Management Control Systems’ , 2007
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— Svarigheter att sprida BSC genom organisationen. Denna process & vadigt tidsodande,
speciellt att bli eniga dver vad som &r strategiskt viktigt pa den organisatoriska nivan kontra
de operationella m&tten som brukar anvandas pa de |gre nivéerna.®®

— Svart att fa de anstallda engagerade i implementeringsprocessen. Ofta &r de skeptiska och
ser BSC som annu ett temporart pafund. Dessutom & det tidskréavande och fordrar
anstrangning av personalen, darmed kan det upplevas som inkréktande nuvarande styrmetoder
samt pa deras ordinarie arbetsuppgifter. Ibland finns ett motstand och en radsla mot att bli
métt och bedémd éverhuvudtaget.®*

— Brister i stodet uppifran ledningen.® Ett systematiskt stéd, i synnerhet ifrén den higsta
ledningen, & en vadigt grundldggande kritisk faktor. Men for att lyckas helt krévs givetvis

support ifran alla nivaer i organisationen.®®

— Implementeringen inte gjord s& att alla berorda forstér sin del i helheten.®’ Strategierna
maste kommuniceras ordentligt, hela organisationens medarbetare behovs for att kunna

forvandla visioner till resultat.®

— Ledningen lyckas inte dvertyga medarbetarna om varfor de behover balanserad styrning.
Motstand mot forandringar & ett vanligt fenomen, och detta & en svarighet ledningen maste
vara forberedda pa och kunna hantera pa ett bra sétt. Det &r viktigt att ledningen salvatror pa
idén fullt ut, annars kan det bli &nnu svérare att fA medarbetarnaintresserade.®

— Att de valda matten &r svara att begripa eller alltfor manga. Orsak och verkan sambanden
maste vara l&ta att kommunicera och forstd. Det & dven viktigt att métten kan utvarderas pa
ett pdlitligt och konsekvent sétt.”

® Inamdar & Kaplan, ” Applying the BSC in Healthcare Provider Organizations’ , 2002
® lbid

® Olveet al, "Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003

% Eagle, " Transating Strategy — Public Sector Applications of the BSC” , 2004

" Olve et al, "Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003

% Eagle, " Translating Srategy — Public Sector Applications of the BSC” , 2004

% Olveet al, " Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003
1bid
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3.2.3 Framgangsfaktorer for ett lyckat inforande av Balanced Scorecard

For att inforandet av BSC ska lyckas & det viktigt att ledningen star bakom projektet och
driver det framét, samt att engagerade personer finns inom den utsedda projektgruppen. | den
inledande fasen kan det vara fordelaktigt att anlita en extern konsult som darmed kan ge
information om tillampandet av BSC samt dess omfattning och krav pa arbetsinsats hos bade
chefer och medarbetare. Det & dven av stor vikt att det finns ett standigt tryck fran ledningen
for att projektet ska kunna hélla uppe tempot och inte stagnera.”*

Utvecklingsproj ekt
som haller i

/ processen v,

L edningens aktiva Externa och
deltagande interna experter

Ett successivt ‘/'

inforande under
ett standigt tryck

Figur 3:2: Forutsattningar for ett lyckat inférande av balanserat styrkort i en organisation™

Det & aven nodvandigt att forankra BSC hos bade chefer och medarbetare da arbetet maste
ses som meningsfull i forhdllande till den resursférbrukning som administrationen som
styrverktyget tar i ansprék. Nagot annat som kan vara avgorande for att halla styrkortet
levande & att BSC maste integreras i planeringsprocessen och bli en del av budget och
arsredovisning. Dessutom kravs kontinuerlig utveckling av styrkortet. Det & &ven viktigt att
halla BSC sa okomplicerat som mdjligt, for att enkelt kunna kommunicera styrkortet inom
organisationen. Informationen bor ocksa finnas lattillgangligt exempelvis pd ett intranat.”
Shields & Young adderar, efter sin studie rorande vad som driver en lyckad implementering
av nya ekonomistyrningssystem, framgangsfaktorer som tillrackliga resurser, utbildning, att
andra yrkesroller &n ekonomer’ tar till sig styrsystemet samt koppling till bel6ningssystem.”

™ Ericsson & Gripne, ” Att inféra BSC i kommunal verksamhet” , 2004
2 1bid

*1bid

™ K orrekt engelsk benamning & Accountants

® Hopper et al, ”1ssues in management accounting” , 2007
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3.3 Etablering av Balanced Scorecard

3.3.1 Att mojliggora forandring

Medarbetare pa olika nivaer i organisationer ser pa forandring pa skilda satt. For chefer & en
forandring ofta forknippad med mdjligheter, medan anstéllda pa lagre nivaer varken 6nskar
eller valkomnar foréndringar, vilket & ett problem ndr det géller implementering av nya
ekonomistyrningssystem.”® En férandring méste implementeras gradvis snarare 8n omedel bart
for att visa sig effektiv, och forandringen méste institutionaliseras i foretaget och passain med

gallande regler, rutiner och handlingar.”

" FOrandringsprojekt leder inte alltid till lyckade implementeringar, oberoende av
hur skickligt de skéts.” ™

For att implementeringen av en ny ekonomistyrningsteknik som BSC ska lyckas i en
organisation &r det viktigt att medarbetarna forstar behovet av forandringen och aven sjéva
styrinstrumentet.” For att vinna organisatorisk acceptans kravs det att alla medlemmar i
organisationen ar 6ppna for forandring och tar till sig tekniken. Burns och Scapens utvecklade
ar 2000 en modell fér hur nya regler, som till exempel en ny ekonomistyrningsmodell,
inkorporeras i organisationen och bildar nya rutiner i arbetsvardagen. Dessa rutiner
reproduceras alt eftersom i handling av medarbetarna och styrverktyget institutionaliserats i
organisationen.*® Regler beréttar hur saker ska bli gjorda, medan rutiner |&ter oss veta hur

saker verkligen blir gjordai organisationer.®

"8 K asurinen, " Exploring management accounting change: The case of Balanced Scorecard implementation” , 2002
" Sulaiman & Mitchell, ” Utilizing a typology of management accounting change: An empirical analysis’ , 2005

"8 K asurinen, " Exploring management accounting change: The case of BSC implementation” , 2002

" Olveet a, "Framgangsrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003

8 Hopper et al, ”1ssues in management accounting” 2007

8 Burns & Scapens " Conceptualizing management accounting change: an institutional framework”, 2000
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Figuren nedan illustrerar hur "Institutional realm”, vilket & vara forestallningsramar och
omedvetna handlingsmonster, och "Realm of action”, vara konkreta handlingar, lankas

samman med regler och rutiner.

Inmbibulorsil Fediin

Figur 3:4: Institutionalisering av regler till handlingar %

Encoded — institutionella principer blir regler och rutiner

Enacted — regler och rutiner utfors av anstéllda genom medvetna val eller vanligast fran att
observera andra och genom overforing av tyst kunskap. Har kan problem férekomma om de
nya reglerna utmanar eller starkt skiljer sig fran det existerande séttet att arbeta pa eller
grundvéarderingarna en organisation besitter. Har krévs det tillrackliga resurser, utbildning och
stod.

Reproduced — regler och rutiner reproduceras av de anstéllda

Institutionalised — reglerna och rutinerna blir inkorporerade i organisationen och tagna for
givet.®

Vi @mnar anvanda oss utav den hér teorin genom att se hur pass institutionaliserade de nya
riktlinjerna for den balanserade styrningen blivit i organisationen, genom att urskilja huruvida
arbetet med BSC har blivit inkorporerade och etablerats i organisationen. Vi @mnar sdledes
inte studera och urskilja vilka enskilda handlingar som kan klassificeras som encoded,

enacted, reproduced respektive institutionalised.

8 Burns & Scapens " Conceptualizing management accounting change: an institutional framework”, 2000
83 i
Ibid
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Det sags att beteendeforandringar harstammar ifrén nya erfarenheter eftersom de formar véra
attityder, och att det sedan & dérifran vart beteende utvecklas. Tanken & att matten i det
balanserade styrkortet ska komplettera medarbetarnas egna iakttagelser. Medarbetarna ska
sedan med hjélp av sina erfarenheter utveckla en forstaelse for vad som bor goras. Genom att
méata och forstd performance drivers, det vill siga de prestationer som utfors tidigt i
effektkedjan, samt vara lyhord for resultatet bor verksamheten fortare kunna foréndra sitt

beteende.®
Orsaksmatt
Beteende Upplevelser /I Styrkorts-
(erfarenhet) ’_‘ processen

‘ Attityder | '

Figur 3:6: Syrkort som en metod for att ge erfarenheter baserade pa tidiga signaler fran organisationen, inte

bara métt som talar om vad vi uppnétt. ®

8 Olveet al, " Framgangrikt styrkortsarbete — Metoder och erfarenheter” , 2003
% |bid
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3.4 Analysverktyg

Nedan tydliggdrs for hur vi @mnar anvanda oss utav valda teorier samt hur vi kopplar dessa
till varandra for att uppfylla vart syfte. Detta analysverktyg, med dess innehall, kommer att

vara genomgaende genom sava empirin som analysen i kommande kapitel.

Forutséttningar for Implementering av Etablering av BSC
BSC BSC
o Perspektivva Effekter e ——
* Ingtitutionalisering
. BSCi offentlig L Problem
verksamhet * Beteende etablering
Forvantat samband: Forvantat samband:
Sambandet mellan en Huvudpunkten i arbetet ligger i att fa
organisations forutsdttningar for fram erfarenheter géllande férdelar,
att inféra BSC och hur lyckad problem och framgangsfaktorer som
implementeringen blir & som vi Priméarvarden samlat pasig vid
ser det korrelerade. Val av implementeringen av BSC. Hur vé
perspektiv och indikatorer, samt implementeringen faller ut paverkar i
huruvida det ror sig om privat dlrahogstagrad hur val styrkortet
eller offentlig sektor, paverkar de etablerasi verksamheten, samtidigt som
grundldggande forutséttningarna mojlighet till etablering i organisationen
for om styrverktyget & lampligt i ger de framgéngsfaktorer man behdver
organisationen eller inte. for att implementeringen ska anses
lyckad.

Figur 3:7: Analysverktyg
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4. Empiri

Detta kapitel redogér for den insamlade empirin. Respondenternas svar presenteras samlade
och uppdelade enligt analysverktyget som presenterades i foregaende kapitel, for att gora det

tydligare for |asaren att jamfora respondenternas asikter och resonemang.

4.1 Presentation av respondenter

Vi har valt att bevara respondenternas identiteter dolda, da vi inte anser att deras namn skulle
bidra med nagonting for lasaren eller for uppfyllandet av vart syfte. Samtliga respondenter
arbetar inom Priméarvarden, men da respondent C & nytilltradd pa sin position kommer C:s
svar grundas pa erfarenheter fran en annan forvaltning. Darfor kan vissa av C:s svar skiljasig
fran Ovriga respondenters. Flertalet respondenter ndmner en person som varit en av
initiativtagarna till inférandet och implementeringen av BSC, personen g&r darfor under
beteckningen Initiativtagaren genom hela detta avsnitt. Kapitlet & precis som utlovat i
foregaende kapitel uppdelat i de tre kategorierna; forutsattningar for BSC, implementering av
BSC och dlutligen etablering av BSC.

- Respondent A arbetar som verksamhetschef och |ékare samtidigt som A arbetar med
det balanserade styrkortet ungefér 10 procent av sin tid. Respondent A &r ansvarig for
BSC processen och forvaltningen av BSC inom Primarvarden.

- Respondent B var inte involverad i framtagandeprocessen av BSC, utan bérjade arbeta
med det nar provomgangen redan hade korts igang. Respondent B & projektledare
inom Region Skane och arbetar med tekniken bakom BSC, det vill siaga med
utvecklingen av databaserna samt resultatredovisningen.

- Respondent C & ekonomichef inom Primarvarden. C har inga erfarenheter fran
implementeringen av BSC inom Primarvarden, daremot frén C:s foregaende

anstallning inom forvaltningen for Habilitering och Hja pmedel.

- Respondent D arbetar som ekonomisamordnare pa Primarvarden i Skane, men var inte

med innan BSC inférdes och kan darfér inte uttala sig om skillnader fére och efter.
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4.2 Forutsattningar for Balanced Scorecard

Balanserad styrning infordes inom Primarvarden & 2002. Enligt respondent A infordes BSC
for att komplettera verksamhetsuppfoljningen. Respondent B anforde en snarlik anledning:
" BSC infordes da det i offentlig verksamhet och generellt i varden finns valdigt lite samlad
uppfoljning. Ofta graver man ner sig i diagnoser istéllet for att f& helhetsbilden.” Vidare
framholl respondent A att det fanns ett behov av ett béttre styrverktyg med en bredare bas,
som tar hénsyn till andra faktorer &n endast ekonomi- och produktionssiffror, vilket &ven B
uppger som syftet med inférandet av BSC. Behovet av en helhetssyn tog aven respondent D
upp som anledning till inférandet. A menar att en av de stérsta vinsterna med BSC &r att man
aven anvénder sig av kvalitetsparametrar. " Det icke-finansiella ar valdigt passande for
varden men man maste givetvis aven titta pa det finansiella, eftersom det aven géller att halla
budget. Det &r ju trots allt skattepengar vi hanterar.” Pa respondent C:s avdelning infordes
BSC pa grund av krav fran regionledningen pa att styra verksamheten.

Enligt respondent A inférdes BSC pa férvaltningsledningens initiativ, medan respondent D
héavdade att initiativet kom fran bada hall. " Det togs upp av personal ute i verksamheten, som
sedan konkretiserades och togs omhand av ledningsgruppen for Primérvarden.” Daremot
fanns det inget tryck frén koncernniva att infora BSC, utan respondent D sager att det ar forst
det senaste aret som de har borjat tala i termer av balanserad styrning, déar Priméarvarden har
varit en foregangare inom omradet.

Respondent B redogjorde for att Priméarvarden var forst ut bland forvaltningarnainom Region
Skane att implementera BSC, och har dérmed inte influerats av andra forvatningar. B sager:
” Ingen annan forvaltning har kommit sa langt som Primérvarden eller arbetat med BSC i
stérre omstrackning.” Respondent C sdger daremot att forvaltningen dér C & verksam har

influerats av andra styrkort, och har &en haft en dialog med andra delar av regionen.
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Figur 4.1: Priméarvarden Skdnes Balanserade Styrkort. Bild hamtad fran respondent A:s medarbetar-

utbildningsmaterial.

Primarvarden har valt att anvanda sig utav fyra perspektiv. Medborgarperspektivet, som
inkluderar  indikatorer sa som upplevd trygghet och telefon tillanglighet.
Verksamhetsperspektivet som innefattar matt som antal remisser och antal patienter.
Medarbetarperspektivet, som utvarderas genom matt som personaens uppfattning om
arbetsplatsen och nyttjande av forbattringsforslag. Har far medarbetarna exempelvis fyllai en
arlig intern undersokning for att utvérdera sin situation med fragor som huruvida de kanner
till Priméarvarden Skanes vision, om det finns tydliga mal for det egna arbetet och sa vidare.
Ingen av de som svarade pd medarbetarenkdten 2007 instamde helt pa att de kande till
Primarvarden Skanes vision, resultatet visade snarare tvartom. Slutligen har Priméarvérden valt
att sasmmanfatta de finansiella métten i ett ekonomiperspektiv, som har indikatorer som
kostnad per bestk och budget.

Respondent A berédttar att Primédrvarden idag har 56 stycken méatpunkter, sa kallade
indikatorer, 28 i grunden och med delindikatorer i dem. De verksamheter som aktivt arbetar
med balanserad styrning véljer ut ndgra av de indikatorer som de tycker passar bast. Alla
verksamheter far hela materialet en gang om aret och da kan man valja ut vilka som &r viktiga
for verksamheten just detta ar. Foljande & kan man véja nagra andra indikatorer. Detta val
gors av verksamhetschefen tillsasmmans med sina medarbetare. Det kan &en komma input
ifran forvaltningsledningen om de ser vissa viktiga omraden. Respondent A menar att det &r
viktigt att man inte drunknar i hela materialet utan valjer ut kanske fem métt att fokusera pa.
Déaremot Vet inte respondenten vilka métt de olika enheterna har valt, men kan tanka sig att
det kan skilja ganska mycket &t.
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Enligt respondent D f& man inte véja for manga indikatorer och bli for komplext. " En
synpunkt jag kan ha pa vart styrkort ar att det ar i storsta laget omfattningsmassigt kring
indikatorer.” Respondent D &dterger att det sker en &rlig revidering av méatten, men att
stommen altid & kvar. ” Det maste hela tiden ske en avwagning om man ska ta med nagot nytt
matt eller behalla de gamla, dar jamforbarheten bakat ar det som ar avgorande. Det har varit
en process under hela den héar tiden och det har bytts nagra indikatorer varje ar. " Nar
indikationerna blir gamla och inkdrda hos medarbetare ska det bytas ut. Annars finns en risk
att man bara koncentrerar sig pa vissa specifika saker, da man vet att det &r just detta som

mats.”

Respondent B ser pa BSC som ett styrkort som det har pratats valdigt mycket om, men som
till en borjan var luddigt i kanterna eftersom ingen riktigt kunde berétta exakt vad balanserad
styrning var for nagot. Respondent B vill pasta att balanserad styrning passar vadigt brainom
varden eftersom den tar hansyn till fler resultat &n just de finansiella, och varden & svar att
kvantifiera. ” Jag jobbade tidigare i ett privat foretag, och det var valdigt enkelt. Du ska tjana
den hor summan pengar i timmen. Vad du sen gor det skiter vi i, ville jag ga ner pa
Mollevangstorget och sdlja nétter sa hade jag fatt lova att gora det. Det var enkelt styrning,
s enkel &r inte varden. Inom varden vill man forska och man tar in en patient fyra ganger for
att det handlar om en intressant sukdom” . Respondent B tycker &ven att det &r viktigt att

anpassa BSC i olika organisationer.

Tva av respondenterna sager att priméarvardens medarbetare arbetar med balanserad styrning
pavaldigt olika sitt, beroende pa verksamhetschefen och ledningen. Hur aktivt man véjer att
arbeta med det beror pa hur stort intresse cheferna och ledningen har av BSC. Vissa enheter
arbetar vadigt aktivt och bryter ner styrkortet pa sina enheter, medan andra inte arbetar med
BSC dls. Som respondent B sager: " det finns sékerligen de som bara stoppar BSC i
byraladan” . Vissa forvaltningschefer, som exempelvis Initiativtagaren, har i samband med
medarbetarsamtalen med sina verksamhetschefer plockat ett antal resultat fran styrningen som
man sedan diskuterar kring, vilket respondenten anser har bidragit till ett annat driv i
organisationen.

Hela personal styrkan innefattas av den bal anserade styrningen med tanke pa de olika omraden
som méts. Dock & det & inte alla personakategorier som rapporterar, exempelvis inte
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staderskor da de & kringpersona. " Varden &r ganska hierarkisk och det avspeglar sig
litegrann har. Dock &r detta nagot som det arbetas vidare med.” Till en borjan var arbetet
med BSC véldigt l&8karcentrerat, men under tiden har exempelvis gukgymnaster och
arbetsterapeuter tillkommit. Nar det géller respondent C:s forvaltning arbetar medarbetarna
ute i verksamheten inte alls med BSC idag. ” Det har har bara landat som ett ledningsverktyg,
ett sétt att rapportera upp till koncernledningen.” BSC ska pa denna avdelning sa smaningom
implementeras &en pa medarbetarnivd, men som respondenten séger: ” Det maste finnas en
forstaelse for att sadant har tar tid, man kan inte bara trycka ut ett styrkort.” Respondent C
redogor vidare att de i dagsldget har utarbetat ett styrkort for forvaltningsnivan och
rapporteringen uppat, men att det inte finns ndgon utarbetat tidsplan for néar BSC ska
implementeras pa lagre nivder. D uppfattar att styrkorten primart & ett materia for

verksamhetscheferna.

Respondent A tror inte att det & svart for medarbetarna att forsta orsak och verkan
sambandet. ” Det handlar om det &r jag som verksamhetschef som kommunicerar resultaten,
och om hur mycket jag kan om det.” Respondent A menar att om verksamhetschefen kan
forklara balanserad styrning pa ett bra sétt & det inga problem. Om informationen daremot
bara skulle skickas ut som en fil tror A att det hade varit svart for medarbetarna att forsta,
eftersom det &r viktigt att prata och diskutera. Respondent B tror att forstaelsen &r olika bland
de anstédllda, och tror liksom A att detta beror pd hur ledningen arbetar. De béada
respondenterna har &ven samma uppfattning om vikten av att skapa en dialog. Som exempel
tar respondent B upp Initiativtagarens diskussioner med sina underordnade chefer, dar det fors
en dialog om vad som kan forbéttras eller anledningarnatill att det gér bra.

4.3 Implementering — effekter, problem och framgangsfaktorer

4.3.1 Effekter — vad Balanced Scorecard medfort till verksamheten

Enligt respondent A har balanserad styrning medfort att medarbetarna har fatt en okad

kunskap om verksamheten och att de kanner stolthet nér man nar goda resultat. Medarbetarna

har aven blivit medvetna om vad man inte gor lika bra, vilket kan ge kraft till att vilja

utvecklas. De forsta aren redovisades resultaten kodat, men nu sker redovisningen helt 6ppet

och darmed kan enheterna jdmfora sig med varandra. Dock kan resultaten inte tolkas helt

korrekt, eftersom medarbetarna inte vet sarskilt mycket om andra vardcentraler om de
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exempelvis haft brist pa personal eller andra bekymmer. ” Men det & anda bra att kunna se
var man ligger till i forhallande till de andra enheterna, det kan leda till forandringskraft.
Man forstar dven att man ar en del i nagonting stérre.” Respondent A forsoker aven att lara
sig fran de andra enheterna och arbetar med kunskapsoverféring. ” Om jag ser att nagon
annan har lyckats bra med ndgon parameter som vi behover forbattra, sa kan jag ju ringa

upp den enheten, eller kanske gora ett studiebesok for att de hur de arbetar.”

Respondent C tycker att det & svart att utvardera BSC och dess effekter eftersom styrkortet
endast anvants en kort tid inom Habilitering och Hjdpmedel. Enligt C har inférandet av BSC
inte lett till nagra skillnader ute i verksamheten men déremot pa ledningsniva. Man resonerar
utifran mal, framgangsfaktorer och kopplingen till budget pa ett annat sétt an tidigare, vilket
D tycker &r bra. Hitintills har arbetet med styrkortet fatt den effekten att man tvingas tanka till
och vara mer konkret och de anstéllda har fatt ett annat st att prata om verksamheten, sager
C. Dessutom uppméarksammar styrkortet de mer mjuka vardena och verksamheten tvingas
ténka mer strukturerat. Respondent A sdger att innan inforandet av BSC fanns det frustration

dver att man baratittade pa pengar, vilket inte speglar kvaliteten i verksamheten.

B tror att maen har blivit tydligare efter inférandet av BSC, eftersom maen nu maste skrivas
ut. For att veta att saker har forbéttrats gors matningar varje & dar man férsoker méta ungefar
samma saker for att se utvecklingen. Respondent A tror att Primarvarden kommer att
utvecklas mot mer konkreta mal. Under perioder andrar regionen ma ganska ofta, medan

Primarvarden forsoker behdllasinai aminstone tre ar s att en uppfoljning kan ske.

Bade respondent A och B menar att BSC har bidragit till effektivisering inom Priméarvarden
nér det géller forskrivning av 18kemedel. Dar A sager att forskrivningarna har forbéttrats och
darmed tagit bort onddig forskrivning. Dock har det forskrivits mer nya dyrare |8kemedel,
vilket darmed totalt sett inte lett till ndgra besparingar. B menar pa att det finns stora summor
pengar att spara om man slutar att forskriva onddiga lakemedel. Respondent B beréttar &ven
att man har tittat pa besok och hur duktig man &r pa att svarai telefon, vilket har lett till att
dessa moment synliggjorts som bidrar till att de anstéllda kénner sig sedda. Enligt B vill de
enheter som & duktiga pa dessa moment bli annu béttre. Dock séger B: " Det ar inte alla
anstéllda som klarar av det och det finns vissa som rycker pa axlarna och tycker att det har

ar trams.”
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Respondet A har inte upplevt att BSC medfort ndgra andra effektiviseringar, fast sager att det
dock beror pa vad man syftar pa och menar att de inte alltid strévar efter snabbare processer.
Avsikten & inte att hinna med fler patienter. Enligt A & matning av pinnar ett daligt matt
inom véarden, sdvida man inte mater till exempel operationer. Primarvarden fdljer ofta
patienterna Gver en lang tidsperiod och da &r inte antal bestk det viktiga utan effekten av
métena, och huruvida de blir battre behandlade, mér béttre och & nojda. Enligt C kan man &n
sa lange inte séga om BSC har bidragit till nagon effektivisering, eftersom det fortfarande &
for nytt.

4.3.2 Problem med Balanced Scorecard

Enligt respondent A uppstod det problem vid inforandet av BSC som dels géllde att fa
verksamheten att forsta att BSC & nagot som man kan ha nytta av, och dels problem av ren
teknisk karaktar. Respondent A menar pa att det som man fran borjan tror kommer att fungera
inte altid gor det. For varje ny indikator som tas fram uppstar det altid problem som inte
kunde forutses, och darmed anser respondent A att arbetet & mycket levande. Som exempel
tar respondenten upp den indikator for §ukgymnaster som fick tas bort. ” Vi tyckte att vi hade
tankt pa allt, men vi hade missat att det inte fungerade med registreringen i journalen, vilket
inte upptacktes forrén indikatorn borjade anvandas.” Detta trots att en sukgymnast
medverkade vid framtagandet. ” Man kan inte géra jobbet och tro att nu kor vi, utan det &r
hela tiden en levande utveckling. Flera indikatorer har ju forsvunnit under arbetet, eftersom
de inte passade for systemet, eller for att vara mal har forandrats. Har vi kort i flera ar utan

att det blir bra sa tar vi bort dem.”

Det effektivaste séttet att hantera motstand &r enligt A att kunna visa pa resultatet och nyttan
av fordndringen. Forovrigt kan acceptansproblem forebyggas genom en  sténdig
kommunikation och tillganglighet. ” Aven om man &r noga med att skicka ut information &r
man medveten om att alla inte |&ser denna, och att de som |aser inte forstar allt.” Respondent
A anser att detta & en levande process liksom arbetet med indikatorerna, dar det gédler att
vara tillganglig for fragor och kunna ge svar. Ofta & det praktiska saker som inte stammer

eller fungerar né&r man sedan provar det i verkligheten.
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Respondent C trodde att inférandet av BSC for det forsta skulle leda till férankringsproblem.
” Man maste begripa att det tar lite tid for att detta ska kunna bli en styrmodell som fungerar
for hela verksamheten.” Respondent C tar &ven upp ett problem som har att gora med
karaktdren pa den verksamheten inom den forvaltning respondenten arbetar. C menar pa att
forvaltningen Habilitering och Hjdpmedel & svar att kvantifiera och att dess
verksamhetsbeskrivning inte & utvecklad. Sjukvarden daremot kan ofta gruppera patienterna
utifran diagnoser. En hoftledsoperation &r till exempel ganska |t att beskriva med hur lang
tid det tar och vad det kostar. Enligt C beror effekterna och resultatet av styrkortet mycket pa

karaktdren pa verksamheten.

Respondent D anser att den storsta svarigheten med BSC &r att se till att styrkortet verkligen
anvands och att materialet inte bara blir liggandes, utan att man verkligen drar slutsatser
utifran materialet och sedan vidtar dtgéarder. Likadant anser B att det &r viktigt att de anstéllda
arbetar med det datamaterial de far.

Enligt respondent B &r det en standigt pagaende process att fa anstéllda engagerade. B menar
att om man f& exempelvis en ny verksamhetschef méaste denna person inse vad som kan goras
med styrverktyget. N& BSC introducerades skickades siffermaterialet ut till de anstélldas
email. Det faans da ett stort intresse och nyfikenhet fran de anstdlda att fa se
resultatdiagrammen. Respondent B tror att samma engagemang fortfarande finns kvar men att
det inte marks lika tydligt léngre. Enligt respondent D: ”Utmaningen &r att de anstédllda ute i
verksamheten tar till sig den balanserade styrningen och verkligen anvander det som ett
beslutsunderlag.”

Respondent C anser att det har varit lite svart att f& medarbetarna engagerade, vilket C sager
att det alltid & med saker som kommer hastigt. ” Den politiska ledningen ville ha det
balanserade styrkortet pa kort tid och da blir méanniskor frustrerade for att de inte vet vad det
ar.” Respondent C tror att det kan vara svart att fa alla berorda att forsta helheten. C menar pa
att nar man star infor nagot som man inte riktigt forstar, & det svart att se var man géav
befinner sig. Det finns dessutom alltid en risk att anstéllda ser det nyinférda, i detta fall BSC,
som nagot temporart. Tidigare har det funnits manga styrmodeller som sedan har tagits bort.
C tror att BSC nog kommer leva med ett tag. Det har dessutom redan héangt med ganska

manga ar inom vissadelar av Priméarvarden.
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Respondent B menar att den trubbiga delen av styrinstrumentet &r att det tar lang tid. Nar nya
indikatorer borjar anvandas gors ingen graf utan endast ett datablad som bara de enskilda
enheterna far tillgang till. DA hinner en genomgang goras av materialet och eventuella
felregistreringar kan fangas upp. Detta kréaver dock en vadigt lang framforhalining. Dock
sager B att det ar oerhort konkret med tydliga blad och beskrivningar. Hur mycket man gér in
i det har beror pa hur mogen organisationen &. Ofta redovisas styrkort som
spindelnétsdiagram, men Primarvarden har forenklat det till stapeldiagram. Detta for att
organisationen inte var mogen for spindelndtsdiagram da de anstédlda inte hade ndgon
forstéelse for detta. Enkelhet & sarskilt viktigt i miljoer dar allainte har en ekonomutbildning.
” Eftersom manga ar allergiska mot all form av administration ska det vara enkelt.” Det finns
aven ett index for alla indikatorer, vilket skapades av externa konsulter, som respondent B

sedan byggt vidare pafor att skapa en tydlig jamforbarhet.

Respondent C tyckte att framtagandeprocessen gick véldigt fort, ” nastan lite for fort.” Trots
denna snabba process fanns det en dialog mellan forvaltningsledningen och
koncernledningen. Daremot fanns det inte tid for en dialog med verksamheten pa samma sétt.
Detta ledde till brister sa tillvida att medarbetarna inte kande igen begreppen och synséttet,
om man inte har jobbat med styrkort innan. ” Alla anstéllda &r inte ekonomutbildade och har
darmed kanske inte full koll pa detta. Det tar ju en stund innan de far klam pa det. Det var

darfor synd att dialogen ner i verksamheten inte hanns med.”

4.3.3 Framgangsfaktorer for ett lyckat inférande av Balanced Scorecard

Respondent A anser att den allra viktigaste framgangsfaktorn med BSC &r ledningen.
Likadant anser respondent B att ledningen var en viktig framgangsfaktor for Primarvardens
implementering av BSC, da de hade vilja och vetskap samt att de genomférde BSC innan allt
var fardigt. Respondent B tror att framgangsfaktorerna bakom BSC var en kombination av en
dansk chef, Initiativtagaren, och anvandandet av en revisorstyp som suttit i bakgrunden och
hallit ordning pa siffrorna. Enligt respondent B for Initiativtagaren med sig det danska
synséttet: ” Vi kor, strunt i hur det ar, det &r inte sa noga” . B anser att denna kombination

med visionaren och revisorstypen, har gjort arbetet framgangsrikt.
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Respondent C tycker att det har funnits ett stort stod fran ledningen, och tycker att det ar
valdigt bra att Lotta Karbassi har varit valdigt tillganglig. Aven respondent D tycker att de fétt
stod fran ledningen, och forklarar att anledningen till detta & att ett strategiskt beslut har
fattats att anvanda BSC och darfor har det satts av resurser for att genomféra det. Respondent
A beréttar daremot att det efter Initiativtagarens besok pa vardcentralerna vid inforandet av
BSC inte har lagts ner ndgra extra resurser eller utbildning. " Nagon av oss har val varit ivag
pa& nagonting men sen har det varit det mer vardagliga utvecklingsarbetet som vi har lart oss

av.

Under hela tiden sedan inforandet har det funnits en referensgrupp paintrangtet som bestar av
ett antal verksamhetschefer, dit kan man vanda sig med frégor av bade rent teknisk karaktar
och bakgrundsfragor, till exempel vad indikatorerna handlar om. Vidare beréttar respondent A
att det kommer in en hel del fragor, framst i samband med inrapporteringen under hosten, men
aven nar resultatet kommer ut i borjan pa februari. Mellan dessa perioder & det lugnare.
Resultatet laggs ut pa intrandtet dar varje enskild medarbetare kan ga in och titta. Det finns
viss data som & specifik for verksamheten och de ligger inte ute pa intranétet av det skalet att
andra inte ska kunna ta del av det. For att kunna tolka materialet maste man veta mer om
verksamheten, darmed delges dessa mer specifika resultat bara till verksamhetschefen som

sedan informerar sina medarbetare.

Ytterligare en framgangsfaktor som B ndmner & aftt enheterna var anonyma |
resultatredovisningen under de tre forsta aren. Allt var kodat i siffror istéllet for att namnge
enheterna. Detta gjorde att enheterna kénde sig trygga eftersom ingen annan kunde tolka och
peka ut vilka som gjorde mindre bra ifrén sig. Vilket ledde till att de anstallda efter ett tag
kande att de litade p& det hela. Respondent B menar pa att kanner de ingen trygghet i sina
siffror faller alt arbete. | dagslaget rader en storre Oppenhet och allt material redovisas Oppet.
Respondent D anser att kodningen gav en viss trygghet och tror att det inte var fel att borja pa
det viset. Respondent D tycker att framgangsfaktorn for BSC &r att alla bitar hanger ihop. D
sager vidare att det maste finnas en stark koppling mellan vision och strategiska mal, mellan
framgangsfaktorer och indikatorer. Enligt respondent C har det kritiska i inférandet av BSC
framforallt varit dialogerna, dar man har lyckats beskriva styrkortet som ett verksamhetsstod

som man har nyttaav. Om detta inte gors & man illa ute enligt respondent C.
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Respondent B tror att det finns en réadsla fran de anstallda att bli métta, framforallt nar det
gdler att bli métt pa fel sétt. Dock forebyggdes detta genom att redovisa enheterna anonymt
de forsta aren. B tror att ala vill bli méatta och synas, samt att fa vetskap om att ens
arbetsinsats ger ett avtryck ndgonstans. En av primérvardens enheter har tidigare haft skyhdga
|akemedel skostnader per patient, vilket skulle kunna tolkas som en dalig enhet. Om man hade
tillgang till bakgrundsmaterialet hade man dock vetat att detta berodde pa att enheten hade
manga lakarvakanser, och att det darmed forskrivs mer lékemedel. Det fanns sdledes en
naturlig forklaring. Darfor tycker B att det & béttre att hdlla enheterna anonyma tills de
kénner sig trygga. Respondent C séger att de involverade personernatill en borjan inte tyckte
om att bli métta, de var oroliga att fel slutsatser skulle dras av materialet. C menar att sa inte
ar fallet langre. | respondent C:s forvaltning anvandes inga kodade namn under de forsta aren.

Respondent A beréttade att det tidigare saknats ett bel 6ningssystem, men att detta har borjat
inforas pa nagra enheter. Exempelvis finns en beloning kallad 16nerevision och géler [&kare,
dar beloningen paverkas av faktorer som lékare séva kan styra over. Lékarna kan fa
[6nerevision om de till exempel foljer rekommenderade |8kemedel sféreskrivningar eller om
de arbetar hdlsoframjande, med exempelvis informering om rokning. Det finns &ven ett
bonus tnesystem pa enhetsniva med faktorer som paverkas av hela verksamheten, istéllet for
faktorer som paverkas av enskilda personer. Lyckas enheten faller det ut en bonus pa 6000 kr
till varje enskild individ pa enheten, fran stéderska och hela vagen upp. ” Tanken var att 75
procent av enheterna skulle na upp till bonusen men det blev inte riktigt s3 manga. Daremot
larde vi oss att det system vi byggde var lite for komplicerat sa vi tror att det bli ett forenklat
system till nasta ar.” Tanken & da &ven att hela Priméarvarden ska innefattas i

bel 6ningssystemet.

Respondent A berédttade att framtagandeprocessen av BSC gjordes med hjdp av en
forvaltningsutvald grupp, med personer fran olika yrkesgrupper och nivaer fran
Primarvardsenheter i hela Skane. Framtagningsprocessen tog cirka ett & innan man kunde

borjatestkora. Initialt hjalpte aven externa konsulter till.

Respondent B berédttade att implementeringsprocessen gick till sdtillvida att man

introducerade BSC i ett fatal enheter & gangen. ” Man tog det en liten bit i taget, kérde och

sen utvarderade.” Bade respondent A och B redogor for att BSC implementerades genom att

Initiativtagaren personligen besokte alla 130-140 vardcentraler i Skéne. Som respondent B
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uttrycker det: ” Arbetet var oerhort krdvande men mycket viktigt”. Enligt respondent A
presenterade Initiativtagaren vad balanserad styrning var for nagot, bade for
ledningsgrupperna och for medarbetare nere i verksamheten. Introduktionen tog cirka en halv
dag per stalle och det delades dven ut skriftligt material. Aven respondent D vill minnas att
det var ndgon form av utbildning och att det togs fram en hel del informationsmaterial som
skickades ut.

Respondent C beréttar att deras implementeringsprocess skedde genom att Lotta Karbassi
kom till avdelningen nagra ganger och diskuterade. ” Dar de personer som forstod det hela
tog det till sig.” Det var darmed en dialog pa den hogre nivan, mellan forvaltningsledning och
koncernledning. Det har &ven i ledningsgruppen skett en gemensam diskussion over vilka
indikatorer som ska anvandas, det har darmed funnits en dialog dven pa denna niva. Alla pa

ledningsnivan fick tva dagars utbildning, vilken var uppbyggd med hjdp av externa konsulter.

Likadant beréttade respondent B att det under implementeringen anvandes externa konsulter
som frontade ledningsgruppen. ” De externa konsulterna var valdigt palasta pa det teoretiska
sa det var verkligen by-the-book.” Respondent D sade att implementeringen till storsta del
hanterades internt, och att ett fatal konsulter framst anvandes vid datainsamlingshanteringen
och liknande delar.

Vad som hade kunnat géras annorlunda med dagens erfarenheter ar enligt respondent D ett
tydligare tryck fran ledningens sida. D tycker att ledningen borde pekat med handen och sagt
att det hér ska anvandas. Det hade aven behovts nagon form av uppfoljning och aterkoppling,
med pafoljden att resultatet faktiskt anvands. Respondent D tycker att det ar viktigt att
materiaet inte bara skickas ut och sedan inte anvands. D sager att man exempelvis skulle
kunna begéra in analyser eller handlingsplaner baserade pa resultatet, dér de berdrda far
aterkomma med kommentarer pa utfallet och vilka atgarder som &r téankta att vidtas baserat pa
detta.

Respondent A tror att man hade behovt lagga betydligt mycket mer tid pa att fortsitta med

den mer praktiska implementeringen efter Initiativtagarens presentation pa varje enhet. Mer

kommunikation hade behovts om hur man kan arbeta med verktyget, framforallt for

medarbetarna ute i verksamheten men aven for ledningen. Forvaltningsledningen maste prata

med verksamhetscheferna om vikten av balanserad styrning som sedan maste kommuniceras
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ut anda ner pa golvet. Enligt A & detta ett arbete som borde paga kontinuerligt eftersom
verksamheterna férandras och personal byts ut. Verksamhetscheferna &r olika intresserade av
BSC, men arbetet hade férmodligen fatt mer kraft om det hade funnits méjlighet att 1agga ner

mer tid.

Déaremot tror varken respondent B eller C att inférandet hade kunnat goras pa ett mycket
annorlunda eller béttre sétt. Enligt C gjorde man vad man kunde under den tid som fanns, med
anvandandet av utbildningar och dialoger. B sager att de har provat sig fram, vilket enligt B ar
ett viktigt sitt att arbeta pa " | borjan anvandes en halvtaskig databas, men under tiden har
det tankts till och forbattringar har gjorts.”

4.4 Etablering av BSC

Att etablera BSC i verksamheten ligger enligt respondent C pa ledningens ansvar, genom att
arbeta fram ett bra styrkort som & anpassat efter verksamheten och att sedan anvanda sig av
etablerade uppfdljningsrutiner, som till exempel delarsrapporter. Respondent C beréttar att det
annu inte finns nagon form av uttalad strategi eller tillvagagangssitt for att sprida ut
arbetssittet med BSC pa, daremot finns ambitionen.

N&r BSC introducerades pa respondent C:s forvaltning var attityden enligt respondent C rétt
negativ, vilket hangde samman med den tidsbrist och den oforstéelse av vad BSC var for
nagot. Daremot ans3g C att det inte fanns nagot motstand till férandringar i sig. Respondent B
menar istéllet att nar det introduceras nagot nytt for anstéllda & det som vanligt svart att fa
acceptans och forstaelse. Dock tycker B att det har funnits en forvanansvart bra acceptans
inom Primarvarden nar det galler BSC. Acceptansen kom nér siffrorna blev bra. Nar det ar
samre siffror gors det forsok att hitta en forklaring i tekniken. Respondent D tror att ett
resultat av det successiva inforandet, dér man borjade arbeta med kodat material, gjorde att
det motverkade motstand mot férandringar. ” Jag har inte upplevt att balanserat styrkort har

varit nagon kontroversiell fraga.”

Respondent B tror att medarbetare kan se BSC som ett temporart pafund, vilket B ocksa haft
erfarenhet fran sedan tidigare dar medarbetare suckar Gver att det & dags for ett nytt pafund
igen. Har menar B pa att det aterigen behtvs en stark ledning som driver igenom arbetet och

som &r uthalliga och ndmner Initiativtagaren. B sager vidare att det inte & bra om det finns for
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manga konsulttyper, som gar vidare till nasta uppdrag nar nuvarande projekt tycks vara
fardigt. Respondent D déaremot tror inte att medarbetarna ser detta som ett temporart pafund
eftersom BSC anvants i manga ar och & vél inkort. Enligt D kan det balanserade styrkortet
sigas vara etablerat inom Primérvérden, och man har pa koncernniva bérjat bygga upp sin
uppdragsgivning kring BSC. Respondent A tror att vissa medarbetare till en borjan sag BSC
som ett temporéart pafund, men papekar att det géller att varaihardig pa ala nivaer. ” Men nu

har vi kort sa pass lange att det kanns réatt sa stadigt.”

Respondent A sade att manga anstéllda sakert trodde att BSC var ett temporéart pafund och
tror att den attityden till viss del finns kvar hos somliga. Dock upplever A att det finns fler
medarbetare idag som har forstétt att de har glédje av en balanserade styrningen, eftersom de
har arbetat med styrkortet i praktiken. ” Det handlar ju inte bara om att férvaltningarna hogre
upp ska kunna géra uppfdljningar, utan det &r snarare ar ett verktyg for verksamheten gélva
att jobba med” .

Enligt respondent C tar arbetet med balanserad styrning tid. C beréttar aven om att de innan
BSC hade ett annat redan utvecklat malarbete som inte har styrkortets struktur, som de i
verksamheten tyckt fungerat val. Det & bara respondent C:s enhet som har anvant detta mal-
och strategidokument, som &ven rapporteras uppat inom organisationen. Enligt C har det
pratats mycket om borttagandet av detta dokument som fungerade bra i verksamheten och
som det har lagts ner mycket tid pa. ” Da tycker man, ska vi nu lagga ner lika mycket tid igen
pa nagonting annat?” Respondent A beréttar att systemet kring inrapporteringen ar uppbyggt
pa ett sadant sétt att det inte ska belasta medarbetarna och ta tid fran deras priméra uppgifter.
Det & viktigt for respondent B att arbetet med BSC inte ska innebéra merarbete for de
anstallda. Darfor anvands webb-enkater med sju till &ta punkter som &r enkla att besvara.
Enligt A begrénsar detta dock ibland vilka indikatorer som kan anvéndas. ” Det maste vara
enkelt och inte ta for mycket tid i ansprak, men vissa parametrar maste registreras |6pande,
t.ex. vilka patienter som man har haft samtal om rékning med. Inrapporteringen handlar
egentligen mest om att skaffa sig nya rutiner.” Det & viktigt att det nya forankras i
verksamheten, sager respondent C.



5. Analys

| kapitlet kommer examensarbetets fragestéallning besvaras och syftet uppfyllas, genom en
analys dar empirin stalls mot teorin. Aven i detta kapitel presenteras informationen inom de

tre Amnesomradena.

5.1 Forutsattningar for Balanced Scor ecard

Orsaken till varfor Primérvarden initierade balanserad styrning som komplement till det
gedigna budgetarbetet var, precis som teorin foresprakar, for att man ville komplettera de
finansiella faktorerna vid verksamhetsuppfoljning med mjukare varden enligt respondent A.
Darmed ville Primarvarden ha ett styrverktyg som kunde se till helheten, da hélso- och
gukvardsverksamhet kanske inte lampar sig for enbart finansiella utvarderingsverktyg.
Hallgarde och Johansson hévdar, i likhet med vad respondent B pastod, att den offentliga
sektorn har mer att vinna av att anvanda sig av balanserad styrning @n den privata, eftersom
dess verksamhet inte praglas av det mer kortsiktiga vinstsyftet. Olve et a pastar dven att BSC
[&mpar sig béttre i organisationer som har en langre tidshorisont och dér verksamheten inte
kan kvantifieras och lasas av med hjdp av finansiella métt.

Tva av respondenterna tar &ven upp behovet av verksamhetsuppfoljning som en anledning till
inférandet av BSC. Béde Kaplan & Norton och Anthony & Govindargjan menar att BSC kan
anvandas for att ge feedback pa verksamheten. Enligt respondent B anvands BSC i olika grad
inom de olika enheterna, vilket medfor att anvandandet av dialoger med mgjlig uppféljning
ocksd skiljer sig & pa olika hall inom Priméarvarden. Respondent D menar pa att mer
uppfoljning och aterkoppling hade behovts for att resultatet av BSC ska anvandas. En
anledning till att det finns for lite uppfoljning skulle kunna vara att alldeles for manga matt
anvands, vilket ocksa respondent D uttrycker, till foljd darav skulle en uppfdljningsprocess
kunna vara alldeles for stor och omstéandig. Darmed verkar anvandandet av BSC i sig inte ge
nagon aterkopplingsfunktion, utan det krévs att ledning eller verksamhetschefer skapar en

dialog, eller som respondent D séger kréaver in en utfallsanalys fran medarbetarna.
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BSC & ett styrinstrument som enligt Olve et a &amnar koppla den Kkortsiktiga
verksamhetsstyrningen till den mer langsiktiga strategin. Ingen av respondenterna tog upp den
bal anserade styrningens koppling till strategi och vision férutom respondent D. Trots att detta
ses som en av de viktigaste anledningarna till inférandet av BSC. Att inte fler utav
respondenterna tog upp detta skulle darfor kunna ses som en brist i organisationen. Ytterligare
bevis pa detta visas i den interna undersokningen bland de anstdllda dér ingen av de som
svarade pa medarbetarenkdten 2007 instdmde helt pa att de kande till Primarvarden Skanes
vision, resultatet visade snarare tvartom. For att skapa den makongruens som bland annat
Anthony och Govindargjan anser vara en viktig férdel med anvandningen av BSC, borde

visionen och strategin kommuniceras tydligare eller mer ner i organisationen.

Primarvarden och Region Skane anvander sig av fyra perspektiv, varav inget av dessa
overrensstammer med de fyra ursprungliga bendmningarna, forutom Primérvardens
ekonomiperspektiv som kan likstéllas med Kaplan & Nortons finansiella perspektiv. Enligt
Andersson et al a det vanligt inom svenska organisationer att anvanda sig av Kaplan &
Nortons fyra perspektiv med tillagg av medarbetarperspektivet. Primérvardens val av
perspektiv skiljer sig darmed en hel del fran detta. Priméarvarden har déarmed gjort en
anpassning till verksamhetens forutséttningar och valt ut de perspektiv som de gélva anser
viktiga, vilket & helt rét enligt Ericsson & Gripne, som vidare foreddr att offentlig
verksamhet bor anvanda sig av perspektiven; ekonomi, process, kund, medarbetare och
utveckling och larande. Detta & mer likt det val som Primarvarden gjort. Vidare rader

forfattarna att anvanda sig av fyra-fem perspektiv, vilket Primarvardens perspektivval foljer.

Respondent B tyckte att indikatorerna bor bytas ut nar de blivit inkérda hos medarbetarna,
eftersom det da finns en risk att de anstéllda bara koncentrerar sig pa vissa specifika
arbetsmoment, d& man vet att det & just dessa som méts. Denna problematik beskrivsi teorin,
med uttrycket: "What gets measured gets done”. Att enheternasjdvavaijer ut ett fatal matt att
fokusera pa gor att styrkortet blir mer individuellt anpassat for varje enhet vilket &r bra enligt
Olve et al. Men detta medfér @aven nackdelar eftersom det finns risk att enheterna véljer de
indikatorer dar de enkelt kan prestera bra. Enligt respondent A kan enheterna vélja olika matt
varje ar, denna vafrihet kan ledatill att jamforbarheten fér den egna men &ven mellan enheter
forsdmras. Detta kan darmed leda till en viss spretighet inom organisationen, vilket kanske ar
oundvikligt i en sadan heterogen verksamhet som Priméarvarden, men ndgon slags kongruens
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av valda indikatorer att fokusera pa skulle gora det mer enhetligt. Respondent A forklarar att
en enhet véljer att fokusera pa cirka fem av 28 indikatorer per ar, men man vet inte vilka
indikatorer de andra enheterna valjer. Samtidigt som det & viktigt med jamférbarhet mellan
aren, finns det en poang i att byta métt for att forebygga att medarbetarna bara presterar bra pa
de omraden dar de vet att de blir métta.

Enligt respondent A var det férvaltningsledningen som tog initiativet till inférandet av BSC,
och pa detta sétt spred sig BSC genom Priméarvarden uppifran och ner. Detta &r i enlighet med
Hallgarde & Johanssons teori om en "top-down” implementering, dar styrkortet formuleras i
toppen for att sedan brytas ner och skickas ner i nivaerna. Daremot sade respondent D att
initiativet kom fran bada hall, vilket stammer dverens med det resonemang Ericsson & Gripne
for om att sdval ledningen som medarbetarna ska vara delaktiga i framtagande processen, och
att styrkortet ska implementeras overallt samtidigt. Detta liknar den situation som idag
utspelar sig inom Region Skane, dd BSC har startat pa separata enheter for att sedan tas upp
av toppskiktet. En risk & har enligt teorin att kopplingen till visionen inte blir lika stark, vilket
medarbetarenkétssvaren 2007 tyder pa, da det visade sig att de anstéllda inte kande till

visionen.

Enligt Olve et a & det av stor vikt att skapa balans mellan ma och métt, och att forsta detta
orsak verkan samband. Respondent B tror att denna forstaelse ar olika bland de anstéllda
medan Respondent A inte tror att det & svart for medarbetarna att forstd sambandet.
Respondenterna menar att forstaelsen paverkas av ledningens kommunikation och dialog med
medarbetarna. Olve et a menar pa att sambandet kan forstas fullt ut genom tid och
utvardering. Primarvarden har arbetat med BSC under flertalet & och borde dérmed ha hunnit
skapa en forstaelse bland sina medarbetare, vilket respondenternas svar tyder pd. Daremot
verkar det som att det finns varierad anvandning av utvéardering inom Primérvarden, dér
respondenterna papekar att det & upp till cheferna hur BSC anvands och huruvida dialoger
fors, vilket kan tyda pa den skilda forstéelsen som medarbetarna har enligt respondent B.

Darmed verkar Olve et al:s pastdende om forstael sen kunna stamma.
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5.2 Implementering — Effekter, Problem och Framgangsfaktor er

5.2.1 Effekter — Vad Balanced Scorecard medfor till verksamheten

Trots att BSC har anvants i Primérvarden sedan 2002 kunde tre av fyra respondenter inte
urskilja nagra storre verksamhetsforbattringar sedan inférandet. Mer diffusa framsteg géllande
en Okad medvetenhet kring den egna verksamheten och ett nytt sétt att tala om verksamheten
yttrades. Okad kunskap och en forbattrad kommunikation & effekter av BSC som &ven
Kaplan & Norton ndmner. Respondenterna tror aven att arbetet med BSC har medfort att
medarbetarna blivit mer synliggjorda, da de utvarderas och uppméarksammas for bra resultat
samtidigt som de har fétt en vilja att forbéttra och utveckla de omraden dar resultaten ar

samre.

Respondent D anser att man sedan inforandet av BSC resonerar mer utifran ma och kopplar
till budget pa ett annat sitt an tidigare, vilket dven & en av Kaplan & Nortons pastadda
fordelar med BSC. Respondent A menar pa att malen har blivit tydligare efter inférandet.
Aven en mer konkret effekt framkom, vilken &r att forskrivningen av onddiga |akemedel har
minskat pa grund av den balanserade styrningen. Vi anser att dessa borde kommuniceras
tydligare for en storre forstéelse av de positiva foljderna av anvandandet av balanserad

styrning.

En viktig fordel & enligt Anthony & Govindargian att verksamhetens olika enheter strévar
mot samma mal, att malkongruens forefaller. Detta ndmner ingen utav respondenterna och
som beskrivits tidigare verkar verksamheten ha férsummat arbetet med konkretisering och
kommunicering av den Overgripande strategin och visonen ner i verksamheten.
Malkongruens resulterar i att de anstéllda arbetat for verksamhetens bésta, att inte ha ett
tydligt 6vergripande mal kan vara anledningen till varfor Priméarvardens anvandande av BSC

verkar skiljasig fran enhet till enhet.

5.2.2 Problem med Balanced Scorecard

Enligt respondent C fick inte framtagandeprocessen tillrackligt med tid pa férvaltningen dar C

arbetar, vilket ledde till att dialogen med medarbetarna inte hanns med. Dialogen hade har

varit ett sétt for ledningen att sprida styrverktyget genom organisationen, vilket tas upp som

ett av problemen med BSC av Inamdar & Kaplan. De andra respondenterna upplever daremot
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inte att tiden varit knapp, utan styrkortet har framtagits i samréd med medarbetare och sedan
har ledningen tagit tag i det och konkretiserat det. Dock uppstar manga praktiska problem
med indikatorerna som kanske hade kunnat undvikas om det hade lagts ner mer tid pa detta

innan man korde igang.

Flera respondenter némnde att medarbetarna generellt kande en raddla for att bli métta, och da
framst for att resultatet ska tolkas pa fel sétt, vilket stammer Gverens med vad Inamdar &
Kaplan sager vara en av stétestenarna vid implementeringen av BSC. For att forebygga detta
l&t Primarvarden de olika enheterna vara anonyma under de forsta aren. Att anonymitet radde
tills ala kande sig trygga med det nya systemet och att bli métta var en viktig
framgangsfaktor enligt respondenterna. Nér tryggheten var etablerad ansdg vissa respondenter
att gava matningen fungerar som en sporre att bli béttre, helt enligt teorin "What gets
measured gets done”. An en gang bor det namnas att det finns en risk att medarbetarna endast

presterar inom de omraden de vet att de blir métta.

Respondenterna uppmarksammar risken att nya styrningsverktyg skulle kunna skapa onddig
stress, da ett problen med BSC enligt Kaplan & Inamdar & att arbetet tar tid fran
medarbetarnas primara arbetsuppgifter. Detta har dock Primérvarden motarbetat genom att
anvanda ett inrapporteringssystem som ar uppbyggt pa ett sddant sétt att det inte skatatid fran
deras primara arbetsuppgifter. Det kan vara svart att engagera medarbetarna om de tror att
BSC bara & en temporar ny managementidé, dock tror inte respondent C att BSC uppfattas
som ett tillfaligt projekt eftersom man trots alt har anvant sig av modellen under flera ar
inom vissadelar av Priméarvarden. Det & daremot viktigt att cheferna pa respektive enheter tar
sig an BSC med samma installning, da det just nu enligt respondent B verkar vara vissa chefer
som tar det till sig medan "andra stoppar BSC i byraladan”, vilket skapar en ojamnhet som

motarbetar en organisatorisk acceptans av styrverktyget.

Respondent A tror att vissa medarbetare till en bdrjan sdg BSC som ett temporart pafund, och
att den attityden till viss del finns kvar hos somliga. Respondent B tillagger att det inte &r alla
anstallda som klarar av det, och att vissa: ”... rycker pa axlarna och tycker att det har ar
trams” A upplever att medarbetarna, efter att ha arbetet med styrkortet i praktiken, har forstatt
att de har gladje av en balanserade styrningen och papekar att det géller att varaihardig paala

nivaer. ” Men nu har vi kort s pass lange att det kanns rétt sa stadigt.”
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Under intervjun med respondent C kom det fram att man inom Habilitering och Hjal pmedel
hade ett valfungerande styrsystem i form av ett mal- och strategidokument innan inférandet av
BSC, som forvaltningen lamnade i och med detta. Nar sddana situationer uppstar, det vill siga
nar man tar bort ett etablerat och vafungerande system till forman for BSC, maste man vara
sarskilt forsiktig. Detta kan initialt leda till motstand till forandring genom dalig attityd
gentemot BSC bland medarbetarna, och de har formodligen svart att se nddvandigheten att
infora ett nytt styrverktyg nér det ursprungliga fungerade bra. | dessa enheter maste ledningen
enligt Olve et a lagga ner annu mer tid pa att lyssna pd medarbetarnas synpunkter och
ytterligare tydliggora styrkortets fordelar. Man borde @ven lyssna till vad som fungerade bra
med det tidigare systemet, kanske kan det appliceras dven pa det nya styrverktyget.
Respondent C uppméarksammar problematiken kring att medarbetarna inte forstar sin del i
helheten, som &ven Olve et a tar upp, och menar att n&r man star infor nagonting man inte
forstdr & det svart att se var man sav befinner sig. Respondent A anser daremot att de
anstallda ser ndgonting positivt i att kunna se var man ligger i forhdllande till de andra
enheterna, och att man da aven forstar att man &r en del av négonting storre.

Ett vanligt problem vid implementering av BSC & enligt Olve et a bristande stod fran
ledningen, samt att medarbetarna inte forstar nyttan av styrkortet. For att réda bot pa detta har
Priméarvarden, precis som Ericsson & Gripne rekommenderar, information om styrkortet samt
mojlighet att stdlla fragor pa sitt intrandt som ar tillangligt for samtliga anstallda inom
Primarvarden. Enligt respondent A utnyttjas denna mojlighet flitigt av medarbetarna framst
under de perioder da inrapportering ska ske. Detta kan tyda pa att arbetet med BSC inte ar
tillrackligt kopplat till det dagliga arbetet under Ovriga perioder eftersom de anstédlda inte

utnyttjar intrandtet i samma utstrackning da

Primarvarden har dven féljt Ericsson & Gripnes rad gallande stod fran ledningen genom det
sétt pa vilket projektet drogs igang. Att en ansvarig for det nya styrkortet tog sig tid att besoka
samtliga enheter for att forklara nyttan av det nya styrverktyget synliggjorde ledningens
engagemang och ihardighet. Detta tror respondent B kan vara en viktig anledning till varfér
implementeringen varit lyckad, i motsats till att skicka in tillfalliga konsulter. Daremot
gjordes ingen uppfoljning, da det efter starten varit upp till varje enhet att valja hur aktivt man
vill arbeta med BSC. Eftersom Primarvarden lagt ner sa mycket arbete vid implementeringen

kanns det som sldseri med resurser att inte félja upp detta. Aterkoppling kan ske dels genom
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fortsatta utbildningar, bade for ledning och for medarbetare, dar man tydligt kommunicerar

nyttan med BSC genom att till exempel exemplifiera andra enheters positiva erfarenheter.

| dagslaget innefattar Primarvardens styrkort 28 stycken olika indikatorer, som med
delindikatorer uppgér till 56 stycken. Aven om varje enhet endast véljer ut cirka fem stycken
att fokusera pa maste anda alla 28 métas och rapporteras in, vilket kan upplevas som ganska
manga. Ett vanligt problem med BSC & att man anvander sig av altfor manga métt, och
fragan & om inte Primarvarden borde minska ner pa antalet indikatorer vilket dven respondent
D pekade p& Enligt Ericsson & Gripne bor man inte anvanda sig av mer dn 10-15 matt totalt
for att kunna ha mojlighet att gora allt kringarbete med métten, sa som att analysera
resultaten. | Primarvérdens fall verkar de ha forsummat just denna biten, med analys och

uppfdljning vilket respondent D némner.

5.2.3 Framgangsfaktorer for ett lyckat inférande av Balanced Scorecard

Bade Primarvarden och Habilitering & Hjapmedel tog under framtagandeprocessen hjép av
externa konsulter som var va pdlasta pa den teoretiska delen av BSC, vilket enligt Ericsson &
Gripne ar en viktig framgangsfaktor. Samtidigt arbetar interna experter aktivt med BSC
arbetet, som exempelvis Initiativtagaren och respondent A. Det finns &en en referensgrupp
tillanglig pa intrantet for de anstéllda att vanda sig till med fragor av diverse dag, vilket kan
jamstallas med den projektgrupp Ericsson & Gripne foresprakar.

Primarvarden inforde BSC etappvis, dér vissa enheter har anvant sig utav styrverktyget under
flera &, medan andra under en kortare tid. Det har stegvisa foérfarande gar hand i hand med
Ericsson & Gripnes Gvertygelse om att BSC ska inforas i ett par forvaltningar och sedan ga
vidaee med de resterande enheterna eftersom processen &  resursintensiv.
Framtagandeprocessen tog enligt respondent A ett & innan man testkorde BSC, och nér BSC
vél introducerades skedde det endast i ett fatal enheter &t gangen och tog darmed en liten bit i
taget som respondent B sade. Likadant beréttade respondent D att anvéndandet av koder
infordes gradvis sa att medarbetarna fick en mjukstart i arbetet med BSC. Respondent C
uttryckte &en en medvetenhet gallande tidsaspekten: ” Man maste begripa att det tar lite tid
for att detta ska kunna bli en styrmodell som fungerar foér hela verksamheten.” Det beskrivna
forfarandet stammer Gverens med det successiva inforandet som & en utav de fyra delarna i

Ericsson & Gripnes framgangsmodell.
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Initialt lades det fran ledningens sida ner mycket resurser pa implementeringen da
Initiativtagaren besokte samtliga enheter for att informera om BSC. Respondent A beréttar att
det efter Initiativtagarens besok pa vardcentralernainte har lagts ner nagra extra resurser eller
utbildning. ” Nagon av oss har val varit ivag pa nagonting men sen har det varit det mer
vardagliga utvecklingsarbetet som vi har lart ossav.” Darmed har det inte funnits ett standigt
tryck fran ledningen, vilket Ericsson & Gripne ndmner som en av de fyra
framgangsfaktorerna i sin modell. Att inte lagga ner mer resurser pa implementeringen géar
emot Shields & Youngs framgangsfaktor som sager att tillrackliga resurser och uthildning

maste finnas.

Tre av respondenterna framhdller att kodning av enheterna vid resultatredovisningen &r en
viktig framgangsfaktor, eftersom detta ledde till att de anstéllda fick tid att vanja sig vid
rapporteringssattet. Anonymiteten medférde en trygghetskansla, vilket respondent D &ven
trodde motverkade motstand mot det nya styrkortet. Det kan &en antas ha bidragit till
forankring av styrkortet hos medarbetarna, som enligt Ericsson & Gripne & av vikt for
implementeringen.  Inom  organisationen finns ingen dokumentation om olika
forvaltningar/enheters egna erfarenheter och asikter om viktiga framgangsfaktorer for ett
lyckat inforande av BSC. Darmed kan inte Ovriga forvaltningar ta del av dessa erfarenheter,
och déarigenom underlé&tta implementeringen. Detta kan vi se i Habilitering & Hjélpmedel dar
inga koder har anvéants och darmed har en, enligt de 6vriga respondenterna, mycket viktig
framgangsfaktor forbisetts.

Pa Primarvéardens forvaltningsniva anvander man sig av BSC perspektiven i budgetprocessen
och vid uppdragsgivningen. Detta sétt att arbeta borde man framja pa alla nivaer inom
organisationen da det enligt Ericsson & Gripne & helt avgorande for att kunna hédlla styrkortet
levande. Att koppla BSC arbetet till Gvriga styrverktyg sa som budget forankrar styrkortet
ytterligare i organisationen, och att redovisa resultaten for de olika perspektiven i sin

arsredovisning ger styrmodellen legitimitet.

Respondent A anser precis som Ericsson & Gripne foresprakar att arbetet med BSC & mycket

levande, och att det & en kontinuerlig utveckling. Arbetet med indikatorerna & &ven det

véldigt levande da det ofta far bytas ut métt pa grund av att de inte fungerar i praktiken.

Utvecklingen har &ven haft en teknisk karaktér dar de har provat sig fram, for som respondent

B uttryckte det: ” | borjan anvandes en halvtaskig databas, men under tiden har det tankts till
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och forbattringar har gjorts.” Enligt A & detta ett arbete som borde paga kontinuerligt
eftersom verksamheterna forandras och personal byts ut.

Primarvarden har som respondent B sade anpassat styrkortet genom att gora en forenkling
som innebdr att resultaten redovisas i stapeldiagram istdllet for de ursprungliga
spindelndtsdiagrammen som BSC vanligen redovisas i, samt genom att anvanda sig av
okomplicerade métt som medarbetarna enkelt kan forst. Forenklingar likt denna & helt i linje
med vad Ericsson & Gripne beskriver som en viktig framgangsfaktor. En anledning till varfor
enkelhet kan vara viktigt i organisationer & som respondent C sager: ” Alla anstéllda ar inte
ekonomutbildade och har darmed kanske inte full koll pa detta. Det tar ju en stund innan de
far klam pa det.” Medarbetarna ska aven enligt Ericsson & Gripne ha information om BSC
lattillgangligt, vilket Primarvarden som forklarats under problemavsnittet har pa sitt intranét.
Enkelheten medfor &ven en annan fordel, namligen att arbetet med BSC inte tar lika mycket
tid fran medarbetarnas priméra arbetsuppgifter. Bade respondent A och B anser att arbetet
med BSC inte ska innebdra merarbete for de anstéllda, och inrapporteringssystemet ar
uppbyggt pa ett sddant satt att det inte skatatid frén deras priméra arbetsuppgifter.

Enligt Shields & Young & en viktig framgangsfaktor att koppla resultaten fran de matt man
anvander i BSC till nagon form av beldningssystem. Kopplingen till beldningssystem fanns
inte vid introduktionen av BSC utan & nagot som introducerades inom Priméarvarden efter
ndgra a. Enligt respondent A & tanken att hela Primarvarden ska innefattas av
bel6ningssystemet, vilket kan tolkas som att Primérvarden ser belGningssystemet som nagot
viktigt for att nd verksamhetens mal, precis som Shields & Y oung.

Att lyckas med en implementering kréver enligt Shields & Young att fler yrkesgrupper an
ekonomerna tar till sig styrverktyget, eftersom det &r viktigt att alla medarbetare &r delaktigai
arbetet. Inom varden &r detta fenomen desto viktigare att tanka pa eftersom de flesta anstéllda
inte har 1ast ekonomi, det &r trots allt till storsta del |akare och sjukskéterskor som arbetar pa
vardcentralerna. De har méjligen darfor svérare att forstd och ta verktyget till sig. Detta
argument haller respondent B med om, och forklarar att manga &r allergiska mot al form av
administration, och darfér maste det hallas enkelt. Respondent C haller med och menar att ala
anstéllda inte & ekonomiutbildade och har darfor svart att férstd BSC begreppen och
synsdttet.
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5.3 Etablering av Balanced Scorecard

Att etablera BSC i verksamheten ligger enligt respondent C pa ledningens ansvar, genom att
arbeta fram ett bra styrkort som & anpassat efter verksamheten och att sedan anvanda sig av
fortlGpande uppfoljningsrutiner, som till exempel delérsrapporter. Respondent C beréttar att
det annu inte finns ndgon form av uttalad strategi eller ett framtaget tillvagagangssatt for att
sprida ut arbetssattet med BSC inom respondent C:s forvaltning, daremot finns ambitionen.

Det & som tidigare diskuterat viktigt att arbetet med BSC inte ska innebdra merarbete for de
anstéllda. Respondent A menar att: " Det maste vara enkelt och inte ta fér mycket tid i
ansprak... Inrapporteringen handlar egentligen mest om att skaffa sig nya rutiner.” Det
gdler alltsa for de berorda att utfora de nya handlingarna tills de sker per automatik, genom
att de institutionaliseras in i organisationen fran nya regler till rutiner som inte ifragasétts,
vilket Burns & Scapens behandlar i sin teori om institutionalisering. Respondent C poangterar
aven vikten av att det nya forankrasi verksamheten.

Respondent B namner att de inom B:s enhet byter ut indikatorerna nér de blir "gamla och
inkorda hos medarbetarna”, vilket enligt Burns & Scapens teori om institutionalisering tyder
pa att de handlingar som métten méter blivit institutionaliserade i organisationen. Att byta ut
indikatorerna nér de blivit inkorporerade i det dagliga arbetet kan vara ett sétt att undvika
malstyrning, det vill saga att de anstdllda endast anstranger sig inom de omraden de vet att de
kommer att bli métta pd. Daremot kan det vara negativt att byta ut de indikatorer vars nya
arbetsmoment blivit forankrade hos de anstéllda, eftersom de da forstar dem fullt ut och

anvander dem utan att tanka pa det.

En annan vedertagen faktor som bidrar till en lyckad implementering och etablering av nya
styrverktyg ar att koppla métten till beloningssystem for de inblandade. Som redogors for i
tidigare analysavsnitt beréttar respondent A att ett bel6ningsprogram har borjat inféras déar de
anstéllda beddms och bel6nas efter gruppens prestation utefter faktorer som de har méjlighet
att paverka. Detta & enligt Shields och Young en framgangsfaktor for en lyckad
implementering av BSC, och att bel6nas nar man utfor ett bra arbete torde &ven uppmuntra
personalen att vilja acceptera de nya momenten och éndra sina vanor.



Respondenterna &r inte helt ense om vem BSC é&r till for. En respondent uppfattar styrkortet
som ett verktyg for verksamhetscheferna medan en annan tycker att det framst &r till for
medarbetarna sjdva. Detta skulle dock kunna bero pa att de olika enheterna kommit olika
langt i implementeringsprocessen och darfor upplever olika effekter av BSC:s inférande,
vilket skulle kunna tyda pa att styrverktyget ar i olika stadier av institutionaliseringen. Att
implementera BSC kréaver mycket tid och kanske & en av Priméarvardens framgangsfaktorer
att de har anvant sig av ett successivt inférande dver en lang period. Det vill siga att det
faktum att de har hunnit 1angt i utvecklingen & en del av forklaringen till varfor det fungerar
bra. Tidens gang har dven gjort att medarbetarna inte langre upplever verktyget som négot

temporart pafund utan det snarare kénns etablerat i verksamheten.

Detta resonemang mynnar darmed ut i pastaendet att det enda som kréavs av en organisation
for att ett nytt ekonomistyrningsverktyg ska etableras ar tillrackligt med tid, och att de
resurser en organisation lagger ner pa att styrverktyget ska etableras i verksamheten endast
kan paverka hur mycket tid som krévs men inte eliminera den. Faktorer som leder till att de
angtallda tar till sig styrverktyget si som motivation for de anstdlda i form av
beloningssystem, stod fran ledningen och enkelhet i métten som diskuterats i tidigare
anaysavsnitt under framgangsfaktorer kan forkorta tidsperioden sa att en etablering sker
snabbare, men etableringen hade kanske kunnat ske &ven utan dessa dtgarder men efter en

mycket langre tid.
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6. Slutsats

| detta kapitel presenteras de slutsatser vart examensarbete resulterat i, genom att vara

initiala fragestalIningar besvaras.

- Hur kan upplevda problem med BSC omvandlas till framtida framgangsfaktorer?

Ett av Priméarvardens problem & att de anvander sig av for manga indikatorer, vilket har
medfort en spretighet samt en sdmre jamforbarhet enheterna emellan, eftersom det finns en
majlighet att enheterna véljer olika indikatorer att fokusera pa. Likadant &r det ett problem att
mer uppfoljning inom organisationen inte finns. En av vara tankar kring problemet &r att detta
kan bero pa att uppfoljningsprocessen ses som alldeles fér stor och omstandlig pa grund av
mangden indikatorer. Bada dessa upplevda problem skulle kunna motverkas genom att strama
upp antalet indikatorer och gora anvandandet enklare. Om antalet matt reduceras & det ocksa
troligt att de métt som fortfarande finns kvar kénns mer relevanta och meningsfulla for
medarbetarna, vilket kan leda till att ytterligare en framgangsfaktor nas och som i sin tur

bidrar till en férankring av BSC.

Ett annat problem Primarvarden har & att ledningen inte klart uttryckt for
forvaltningsverksamheten att balanserad styrning & nagot som ska anvandas av alla enheter.
Styrkortet har darmed hamnat i skymundan hos vissa verksamhetschefer, vilket kan bero pa
att de inte forstar styrkortet, nyttan av att anvanda det eller att de helt enkelt inte har nagot
intresse for det. Finns det inget engagemang fran verksamhetschefernas sida &r det troligtvis
annu svarare att f& medarbetarna att uppfatta nyttan med och behovet av BSC, vilket kan
forstarka kanslan av att BSC &r ett temporart pafund. Detta kan darmed ses om en ond spiral.
For att motverka denna onda spiral ser vi det som viktigt att det finns ett tydligare tryck och
engagemang frén ledningens sida som kommuniceras genom organisationen. Dessutom bor
ett storre intresse och engagemang skapas hos de anstédllda, vilket exempelvis skulle kunna
goras genom att visa pa styrkortets positiva effekter eller koppla styrkortet till ett

bel 6ningssystem som vissa enheter inom Primarvarden redan gjort.
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Ett problem som forekom inom Primérvarden vid inférandet av BSC var de anstélldas radsa
for eller obekvamhet med att bli métta, vilket riskerar att hindra styrkortet fran att
implementeras pa ett bra sitt. Detta problem forebyggdes genom att koda enheterna vid
resultatrapporteringen tills medarbetarna kande sig trygga med BSC. Primérvarden lyckades
genom detta forfarande vanda en matningsproblematik till en férdel som resulterade i att de
anstéllda, nér de vél var trygga med BSC, motiverades av att enheternas resultat redovisades
Oppet till att vilja prestera béttre och utvecklas. Att medarbetarna blir motiverade av detta
faktum stdmmer val OGverens med citatet "What gets measured gets done’. En risk som
framkommer & dock att medarbetarna endast presterar inom de omréden de blir métta, vilket
Priméarvarden forebygger genom att byta ut indikatorer néar de blivit inkérda. Anonymiteten
kan &ven ses som en del av det successiva inforandet vilket mgjliggjorde att de anstéllda fick

kanna pa styrkortet och fel kunde dtgérdas | 6pande under tiden som man anvande det.

— Hur etableras Balanced Scorecard inom Priméarvardens verksamhet och vilka effekter kan
etableringen leda till?

For att fortydliga hur Balanced Scorecard skulle kunna etableras inom Primarvarden
exemplifieras etableringsprocessen med hjdp av en modell, figur 6:1. Vid inforandet av BSC
skapas nya erfarenheter genom de rutiner BSC for med sig in i verksamheten. Vilka
erfarenheter medarbetarna far av det nya styrverktyget och dess arbetsmoment, kan paverkas
av det sitt pa vilket Primérvarden hanterar de hinder som uppstér under arbetets gang med
BSC. Priméarvarden anvande sig exempelvis redan fran inférandet av kodade enheter och
forenklade matt och redovisningssétt vilket tycks ha underléttat Gvergangsperioden och okat

medarbetarnas acceptans av styrkortet.

Medarbetarnas erfarenheter av BSC paverkar deras attityd gentemot styrkortet, och kan
sdledes vara av bade positiv och negativ karaktér. Beroende pa medarbetarnas attityder, som
influeras av de framgangsfaktorer Primarvarden anvander sig utav, reproduceras de nya
erfarenheterna i handling av medarbetarna och 6vergar till ett beteende. Medarbetarnas attityd
till BSC kan i Primarvardens fall exempelvis ha paverkats av huruvida ledningen ses som
engagerad och lattillganglig, samt att resultaten i vissa enheter & kopplade till
bel6ningssystem. Negativa attityder skapar ocksd beteenden, men dessa bidrar inte till en
etablering av BSC inom Priméarvarden. Det & nar beteendet &r av positiv karaktar som rutiner
som framjar anvandandet av BSC skapas och etablering av styrkortet kan ske.
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Nér de nya rutinerna blivit ett medvetet eller omedvetet beteende & de institutionaliserade i
organisationen, vilket leder till att styrkortet kan ge effekter i verksamheten som ger de
anstdllda tydligare incitament att ta styrverktyget till sig. Effekter som & vanligt
forekommande i teorin ar forbéttrad kommunikation, 6kad kunskap om verksamheten och
malkongruens. | Primarvardens fall har ménga av de mer abstrakta effekterna visat sig, sdsom
ett annat sdtt att prata om verksamheten, men &ven konkreta fordelar som att
|&kemedelsforeskrivningen har  effektiviserats. Kommuniceras dessa fordelar ner i
organisationen leder det i sin tur till att arbetet med styrkortet utvecklas och genererar nya

erfarenheter och spiralen fortsétter annu en gang.

' Effekter, 4 \

Styrkorts-

Beteende, 3 Erfarenhet, 1 processen

Attityder, 2 v\
Hantering av hinder
som t.ex.
K odade enheter
Forenklade méatt
Atgérder for att motivera medarbetarna och Stod frén ledning
fadem att tatill sig styrkortet som t.ex.

Koppling till beléningssystem
Pavisafordelar BSC har medfort
Tillganglighet och engagemang fran
ledning

Figur 6:1: Etableringsprocess for BSC*

BSC kan sigas vara etablerat inom Primérvarden, da BSC har anvants i flera & och
medarbetarna kénner sig vdl hemma med arbetet. Dock finns det en ojamnhet inom
organisationen eftersom verksamhetscheferna efter inforandet fick arbeta hur de ville med
BSC, vilket fick till foljd att somliga inte anvander det alls utan " stoppar det i byraladan”.
Detta resulterar i att vissa enheter inte har kommit salangt i institutionaliseringsprocessen och

BSC kan darfor annu inte sagas vara etablerat i dessa enheter.

¥ Modifierad version av Olve et al:sfigur
58



7. Avslutande diskussion

| detta avslutande kapitel kommer en kort reflektion av vara egna tankar kring amnet att
presenteras. Darefter redovisas rekommendationer sominte tagit plats i analys eller sutsats.

Vidare kommer vi att redogora for vara forslag pa framtida forskning.

7.1 Egnareflektioner

Offentlig verksamhet i allmanhet, och Primérvarden i synnerhet, var ett helt nytt omrade for
oss nér vi inledde arbetet med detta examensarbete. Vi har under arbetets gang fatt inblick i
sjukvarden som & en av de viktigaste verksamheterna i landet. Att utréna huruvida BSC har
etablerats inom Primarvarden och titta pa faktorer som forklarar varfor dettai safall har skett
ansdg vi mycket intressant eftersom BSC enligt teorin sigs passa i offentlig verksamhet.
Nedan foljer tva tankegangar som uppkommit i samband med analyserandet som inte fick

utrymmei slutsatsen.

Nagot vi blivit forvanade dver &r att det verkar saknas en kommunikation av den 6vergripande
strategin och visionen ner i organisationen. Vilket vi grundar pa att ingen av respondenterna
namnde detta som en direkt anledning till inférandet av BSC, samtidigt som
medarbetarenkéten 2007 visar att ingen av enkatdeltagarna helt instammer med pastaendet att

de kénner till organisationens vision.

Det har framkommit att Balanced Scorecard lampar sig va for sukvarden eftersom
verksamheten ar svar att kvantifiera och inte har vinstsyfte som huvudmal. Dock &r det av vikt
att anpassa perspektiven och matten efter verksamheten samt att férenkla anvandandet, med

tanke pa att de berordatill stérsta del bestar av andra yrkesgrupper an ekonomer.
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7.1.1 Rekommendationer

* En av de viktigaste framgangsfaktorerna som upptéckts inom Priméarvarden & kodningen av
enheter, som ger en anonym resultatredovisning. Anonymiteten ar ett viktigt inslag for att
medarbetarna ska vanja sig vid och acceptera det nyinforda styrkortet. Av samma anledning

har det visat sig mycket positivt att implementera BSC successivt.

* Vi anser att Priméarvardens referensgrupp & en annan viktig framgangsfaktor, det & darfor
viktigt att synliggora dess tillganglighet och att tydligt kommunicera dess funktion till
medarbetarna. Detta & en utmérkt kanal for att uttrycka sina asikter, det & mycket stérre
sannolikhet att asikter och bra idéer kommer fram om det finns konkreta och l&ttillgangliga

rutiner for hanterandet av detta.

* Aterkoppling och uppféljning genom att exempelvis samla in respons ifrén medarbetarna
efter att resultaten har delgetts dér de analyserar och kommenterar varfor resultatet ser ut som
det gbr och hur man kan agera for att forbéttra de indikatorer dér enheten presterade mindre

bra.

* Medarbetarna var till en borjan valdigt nyfikna pa resultaten ifran métningarna, vilket tyder
pa engagemang. Denna nyfikenhet & enligt respondent B inte lika uppenbar langre vilket kan
tolkas som att det mest berodde pa nyhetens behag. Har borde man arbeta med att skapa
forvantningar och nyfikenhet pa resultaten ute bland enheterna for att hélla engagemanget vid
liv. Vissa enheter inom Priméarvarden har redan infort koppling till belGningssystem vilket
torde underl&tta detta arbete namnvart.

* Man borde arbeta mer med styrkortet dven pa andra omraden, s& som planeringsprocesser
och budgetarbeten, for att integrera det med andra delar av verksamheten. Ledningen borde
till exempel uppmanatill att man anvander resultaten fran BSC i medarbetarsamtalen. Det &r
viktigt att man pratar i termer av BSC &aven i andra sammanhang for att fa det att kénnas som

en naturlig del av verksamheten, och inte bara som ett styrverktyg vid sidan av.

* BSC for med sig positiva egenskaper i termer av l&rande inom organisationen. Nu kan
verksamhetscheferna identifiera de enheter som presterar bast pa de olika indikatorerna och

detta bor man dra nytta av. Denna mgjlighet till intern benchmarking hade inte varit méjlig
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utan BSC. Kanske borde man skapa rutiner for hur denna benchmarking ska ga till for att

ytterligare uppmuntra detta och dra nytta av den kunskap som redan finnsi organisationen.

7.2 Fordag pa framtida forskning

Under arbetets gang har vi uppméarksammat omraden som vi finner intressanta inom vart

amnesomrade, och ser dessa som mdjliga plattformer for framtida forskning. Dessa férslag

presenteras nedan.

En studie dar man jamfér Primarvardens arbete med BSC fore och efter inforandet av
koppling till beléningssystem. Detta dmne skulle vara intressant att undersdka
eftersom allt BSC arbete ligger inom en sju ars period som & val dokumenterad, vilket
innebér att man skulle ha tillgang till material fran bade fore och efter inférandet av
beloningssystem. Att koppla métten till olika former av belGningssystem & enligt

teorin en av framgangsfaktorerna for ett lyckat styrkort.

Vér initiaa tanke gallande detta arbete var att understka medarbetarnas syn pa BSC
och undersoka huruvida det inforlivades sa som ledningen trodde genom att skicka ut
en enkatundersokning till medarbetare inom Priméarvarden. Detta & en fragestallning
vi finner ytterst intressant, eftersom manga av de problem som presenteras som
karakteristiska med BSC berdr svarigheten att sprida BSC genom organisationen, samt
att fa medarbetarna att forstd nyttan och nodvandigheten med inforandet. En
undersokning av detta slag skulle darfor kunna utreda huruvida organisationen
verkligen har lyckats med dettai praktiken. Vart syfte tog dock en annan riktning, och

ett arbete av denna typ kréver dessutom en annan tidshorisont.
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Bilaga 1

Intervjuguide
Forutsattningar for BSC

— Nér introducerade ni balanserad styrning?

— Influerades ni av andra forvaltningar inom Region Skane?

—Vad innebéar balanserad styrning for er, vilka perspektiv anvander ni?

—Varfor inforde ni balanserad styrning?

—Vemsvar initiativet?

— Hur gick framtagandeprocessen till?

—Vilkavar involverade i framtagandeprocessen?

— Innefattas hela personal styrkan av den balanserade styrningen?

— Hur arbetar era medarbetare konkret med balanserad styrning idag?

—Vilkafordelar finns med balanserad styrning jamfort med mer traditionella styrverktyg?

I mplementering - Fordelar, Problem och Framgangsfaktor er

— Hur gick implementeringsprocessen till?

—Vilkaresurser har lagts ner under implementeringen?

— Pavilket sétt har balanserad styrning paverkat verksamheten?

— Har den balanserade styrningen bidragit till effektivisering pa nagot sétt?

—Vilka problem trodde ni skulle uppstai och med inférandet?

— Hur forebyggde ni dessa?

—Vilka problem och fallgropar stétte ni pa under implementeringen?

— Hur hade dessa kunnat forebyggas?

—Vilkaanser du vara de kritiska framgangsfaktorerna for ett lyckat inférande av BSC?
—Var det svart att fa de anstallda engagerade?

— Fanns det brister i stodet uppifran ledningen?

—Var det svart att faalaberorda att forstasin del i helheten?

—Var det svart att 6vertyga medarbetarna om varfor de behtver balanserad styrning?
—Var det svart att se konkreta effekter i form av forbéttringar?

— Med facit i hand, vad hade ni gjort annorlunda idag?
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Etablering av BSC

— Arbetade ni for att forankraidén hos de anstéllda? Rent konkret hur gjorde ni detta?

—Var det svart att fa acceptans och forstéelse for den balanserade styrningen hos de anstallda?
— Hur &r de anstélldas attityd gentemot den bal anserade styrningen?

— Hur paverkar den balanserade styrningen det dagliga arbetet?

— Har det vidtagits ndgra speciella agarder for att institutionalisera de nya rutinerna (med den

bal anserade styrningen) i organisationen och hos medarbetarna?
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