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Syftet med studien ar att beskriva och analysera hur
motiv, utformning och anvandning av BSC ser ut i
kommuner, samt diskutera eventuella samband mellan
dessa omraden.

For att uppfylla studiens syfte har forfattarna valt att
gora en kvalitativ studie, dar 14 kommuner undersoks.
Vidare ar studien av deskriptiv, beskrivande karaktar.
Intervjufragorna har utformats med hjalp av den
uppbyggda  teoretiska  referensramen. Empirin
sammanstalldes sedan och analyserades med hjalp av
kopplingar frdn valda delar frdn den teoretiska
referensramen.

De framsta motiven till infoérandet av BSC &r att det
skapar en tydlighet i malen och innehaller fler delar av
verksamheten. Bakom inforandet ~ star  ofta
kommunchefen/direktdren. Konsulter har en
framtradande roll i inforandefasen. Ett separat
medarbetarperspektiv &r vanligt i organisationerna.
Vidare & BSC en integrerad del i budgetarbetet. De
vanligaste  anvandningsomraddena for BSC  ar
uppféljning och planering, dessutom anses en aktiv
malformuleringsprocess som positivt.
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The objective of our thesis is to describe and analyze
motives, content and use of Balanced Scorecard in
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different areas.

To fulfil the purpose of the study the authors have
chosen to do a qualitative study of 14 municipalities.
The study has a descriptive nature. The questions of the
interviews were put together and analyzed with the
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boundary.

The main motives for adopting BSC is that it creates a
clearness in the organization. The director of the
municipalities is often the driving force behind the
adoption. Consultants often helps the organizations to
adopt the BSC. The BSC is a often a integrated part in
budgetary process. The most common areas of use of the
BSC is follow-up and planning.
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1. INLEDNING

Inledningsvis beskrivs varfor nya styrmetoder efterfragas. Déarefter presenteras uppsatsens
problemdiskussion samt syftet med uppsatsen och de avgransningar som gors. Kapitlet avslutas

med uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

De flesta av dagens organisationer méts av allt hardare ekonomiska villkor och ¢kade krav pa
verksamheterna for fortsatt Overlevnad. Olika faktorer som internationalisering av ekonomin med
Okad globalisering av marknader, snabb teknologisk utveckling, dékad miljohdnsyn samt djup
lagkonjunktur med offentliga budgetunderskott har paverkat bade den privata och offentliga
sektorn. Kritiker anser att den traditionella ekonomistyrningen varit ur fokus och att detta mer
motverkat &n medverkat till forandringarna. Nar det talas om den traditionella
ekonomistyrningens  styrmedel avses oftast budgetering, produktkalkylering samt
internredovisning. Vardet i dessa styrmetoder anses ha minskat da de inte anpassats till
forandringarna i verksamheterna. (Johansson, 1998/1999) Under 1980- talet bdrjade man alltmer
diskutera behovet av nya styrverktyg for att styra organisationer pa ett effektivare satt. De
befintliga styrverktygen ansags ha en alltfor ensidig fokus pa finansiella mal och matt. Som ett
resultat av denna efterfragan skapades olika styrverktyg for kvalitet, som bland annat Total
Quality Management (TQM), Business Process Reengineering (BPR) samt Balanced Scorecard
(BSC). (Muller, 2005)

1.2 Problemdiskussion

Under de senaste 10 till 15 aren har en rad olika styrsystem introducerats. Det visar sig inte séllan
handla om olika trebokstavskombinationer som till exempel: Activity Based Costing (ABC),
Activity Based Management (ABM), Economic Value Added (EVA) samt BSC. (Ax &
Bjornenak, 2005)



Det ar saledes ett faktum att dagens foretag och organisationer har en uppsjé med instrument att
valja mellan for att styra sina verksamheter. Det faktum att det finns en betydande marknad for
olika styrsystem kan onekligen valla en del problem for framtida anvandare. Ténkbara
fragestallningar som anvandarna kan stéllas infor kan vara; hur vet organisationer vilket verktyg
som ar mest lampat for dem, &r alla instrument applicerbara pa alla organisationer, skall de valja
liknande instrument som de andra i nérbesléktade organisationer har gjort? Vilka motiv kan det

saledes finnas for inforandet av en styrmodell?

Ett motiv till inforandet av en styrmodell kan vara att det kan utronas ett “mode” (fashion) i
organisationers styrmodeller. Kieser (1997) analyserar detta "mode” genom en “arena of
management fashion”. Denna “arena” bestar bland annat av forfattare, seminarieorganisatorer
och professorer inom ekonomi. Vidare menar Kieser (1997) att dessa manniskor skapar ett tryck
pa organisationer for att standigt ha det mest aktuella systemet. Ofta lyfts de nya innovationerna
fram som valdigt revolutiondra och organisationerna nastintill garanteras en positiv utveckling
om de valjer att infora ett visst system. Samtidigt beskrivs det som katastrofalt om inte det nya
systemet implementeras, dar kraftigt minskat resultat ar ett klassiskt exempel. (Kieser, 1997)
Aven Ax & Bjornenak (2005) namner forfattare till “bestsellers”, utbildningsseminarier och
akademiska artiklar som mest inflytelserika nér det handlar om att sprida en styrningsinnovation

pa marknaden.

Det finns saledes manniskor som genom en vélutvecklad retorik kring styrningsinnovationer kan
paverka organisationer att inféra nya styrsystem. Avsikten med denna marknadsforing kan
mojligen ifragasattas. Det bor rimligen vara sa att aktorerna pad "the arena of management
fashion” har egna incitament till att s manga som mojligt implementerar deras innovation, vilket

sakerligen i manga fall skiljer sig fran vad organisationerna faktiskt behover.

Abrahamson (1991) har konstruerat en modell som forsoker forklara hur organisationer agerar
vid inforandet av ny styrmodell, beroende pa vilka patryckningar och forutsattningar som finns.
Modellen bestar av de fyra perspektiven: efficient choice, forced selection, fashion och fad.
Efficient choice innebdr att organisationer valjer den innovation som &r mest effektiv for att
producera de “outputs” som kravs for att uppna organisationens mal. Forced selection betyder att
organisationer valjer att implementera nya modeller som sprids av inflytelserika organisationer

da de anses ha en betydande legitimerande kraft. Fashion innebar att inforandet av styrmodell



sker genom imitation fran aktorer utanfor den egna branschen. Fad betyder att organisationer

valjer styrmodell genom imitation fran aktorer inom den egna branschen.

Ytterligare motiv till att implementera en viss styrmodell kan vara vérdet i en extern
kommunikation av densamma. Malmi och lkdheimo (2003) illustrerade hur den externa
kommunikationen av Value-Based Management (VBM) och den faktiska anvandningen forhaller
sig till varandra. Resultatet av studien visar for det forsta att utformningen av VBM var olika i de
sex organisationerna trots att samtliga externt kommunicerade en efterlevnad av VBM. VBM kan
ségas vara ett samlingsnamn for de interna styrmodeller som syftar till en maximering av
aktiedgarvardet (Hellman & Lind, 2004). Med detta i atanke fann Malmi och Ikaheimo (2003) att
tvd av de sex organisationerna endast praglades av en retorisk efterlevnad. En extern
kommunikation av VBM ansags vara "an expression of good will” i arsredovisningen, med tanke
pa modellens uttryckliga stravan efter att Oka aktiedgarnas varde. Denna studie tydliggor
antagandet om att en extern kommunikation av en styrmodell kan anses ge fordelar utan nagon

egentlig efterlevnad.

Det finns saledes en rad olika motiv till applicering men ocksad olika utformnings- och
anvandningsalternativ av de olika instrumenten. Styrinstrument kommer saledes inte i en
paketlosning med mérkningen “one-size-fits-all” (Johnsen & Vakkuri, 2006). Organisationer har
olika forutsattningar och behov samtidigt som forutsattningar fran omvarlden forandras i en allt
snabbare takt. Med det i atanke ar det omojligt att utforma ett “standardinstrument” som &r
gynnsamt for organisationer med olika interna och externa forutsattningar. Dessa olika
forutsattningar satter naturligtvis ocksa avtryck i utformningen av traditionella system som
budgeten. Studier som berdr budgetens utveckling visar att organisationers struktur, ny teknologi
och den alltmer turbulenta omvarldsmiljon paverkar utformningen och anvandningen av
budgeten (Arwidi & Samuelsson, 1993). Tidigare forskning (Arwidi, 2005; Johansson,
1998/1999) har undersokt huruvida budgeten har gatt ur tiden och i sa fall vilka substitut som
skulle vara tankbara. Slutsatserna fran de bada studierna, som bada undersoker BSC som
substitut, visar emellertid att BSC skall ses som ett komplement och inte ett substitut till
budgeten. Kritiken mot den traditionella budgeteringen och forandringen av budgetprocessen i
riktning mot forenklingar och storre flexibilitet rakar sammanfalla med att BSC introducerades
och darfér vinner popularitet (Johansson, 1998/1999). Ytterligare en anledning kan enligt

Johansson (1998/1999) vara att de som séljer konsulttjanster, tidskrifter och anordnar



utbildningsseminarier garna vill ha nagon traditionell (underforstatt undermalig) praxis att

kontrastera mot nagonting nytt (underforstatt bra), BSC.

Med ett omfattande utbud av styrinstrument kan det forefalla rimligt att instrumenten forr eller
senare utsatts for en granskning rorande deras vara eller icke- vara. Slutsatserna resulterar inte
sallan i ndgon form av komplementsituation (Arwidi, 2005). Ax och Bjornenak (2005)
undersoker hur BSC integreras med andra styrinstrument for att skapa en svensk modell av BSC
med avseende pa spridningen av densamma. Forfattarna beskriver handelseforloppet genom en
modell som férmodligen inte & frammande for att beskriva situationen for styrsystem i storre

omfattning och saledes inte endast BSC i Sverige.

Other
management
elements

A 4

The Original »| Bundling of the BSC »| The Swedish » Potential
BSC package and other elements BSC package adopters
Transformation Diffusion

(Fig.1. Ax & Bjdrnenak, 2005)

Modellen utgar fran en standardutformad originalmodell som sedan kompletteras med inslag fran
andra styrinstrument for att forma modellen efter de behov som finns pa marknaden. Justeringar
gors saledes i utformningen av modellen for att den skall anses som en bra I6sning pa de problem
som organisationer kan ha. Det blir sdledes tydligt att ett styrverktyg kan anpassas for att, sa
konkret som majligt, verka som en I6sning pa aktuella problem. Figuren tydliggor ocksa Johnsen
och Vakkuris (2006) slutsats om att det inte finns ett standardinstrument som kan appliceras i alla
organisationer. Divergerande interna och externa forutsattningar organisationer emellan gor att

organisationsspecifika justeringar maste goras.

Den traditionella ekonomistyrningen har som sagts ovan utsatts for kritik da den exempelvis ségs
ge svarigheter i att understddja strategiimplementering samt larande och kontinuerlig utveckling.
Den sdgs vidare uppmana till kortsiktigt tinkande och suboptimeringar. (Olve, Roy & Wetter.,
1997) Kaplan och Norton utvecklade 1992 Balanced Scorecard, genom vilket féretagen ges

mojligheten att enklare implementera sin strategi i verksamheten (Lindvall, 2001). Kaplan och
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Norton (1999) anser att den traditionella ekonomistyrningen dar finansiella nyckeltal anvands
eller genom anvandning av budget inte ar tillracklig i dagens verksamheter. Genom att istallet
kombinera finansiella och icke-finansiella matt ges méjligheten till ett battre underlag for en mer

langsiktig strategisk inriktning. (Olve et al., 1997)

Idag anvands BSC av manga olika organisationer varlden over vilket lett till att styrkortet har
anpassats till de styrsituationer som finns i dessa organisationer. Detta har resulterat i att det
uppstatt olika utformning och anvandning av BSC. Vid anvéandning av styrverktyg som é&r
utformade for privata verksamheter, &r det viktigt att sékerstélla att styrmodellen passar i den
offentliga verksamheten. En anpassning av styrmodellens utformning och anvandning blir
saledes av stor vikt. Kaplans & Nortons ursprungsmodell introducerades till en borjan for
vinstdrivande foretag. Dock har det visat sig att modellen kan ldmpa sig béattre pa de
verksamheter som inte har vinst som sitt huvudsakliga syfte, dd dven det icke-finansiella
perspektivet lyfts fram. Vid anvandning av BSC far organisationen en mer heltackande bild av
den verklighet som organisationen arbetar i. Dessutom 6kar mojligheterna for att kommunicera
och férankra denna bild bland organisationens medarbetare. (Ericsson & Gripne, 2002) Trots att
BSC introducerades 1992 har instrumentet inte vunnit genomslagskraft i svenska kommuner
forran i slutet av 1990-talet (Hellstrom & Ramberg, 2006). Enligt en undersokning gjord av
Svenska Kommunfdrbundet framkom det att ca 20 % av de tillfrigade kommunerna anvénder sig
av eller haller pa att introducera BSC &vergripande i kommunen (Sveriges Kommuner och
Landsting [SKL], 2007).

Problemen och frdgorna kring motiven till inforandet av olika styrsystem, men &ven
utformningen och anvandningen av dessa ar saledes manga. Dessa problem och fragor gor att vi
anser att det ar intressant att undersoka hur dessa omraden ser ut i organisationer. Varfor véljer
organisationer en viss styrmodell och vad finns det for problem som modellen skall 16sa? Vidare
anser vi att utformningen och anvandningen av en styrmodell &r av intresse. Da dessa kan variera
mellan olika organisationer trots att det finns en generell standardutformning samt allmanna
riktlinjer for hur styrmodellen bor anvéandas. Finns det nagon forklaring till varfor organisationer
valjer att utforma och anvanda samma styrmodell pa olika sétt? Da organisationer saledes kan ha
olika motiv till inférandet av en styrmodell, men ocksa divergerande utformning och anvandning
av densamma, anser vi dven att det ar intressant att undersoka om det finns nagra samband
mellan de tre omradena och hur dessa i sa fall ser ut. Eller &r det sa att divergerande interna och
externa forutsattningar organisationer emellan omojliggor ett sadant samband? Problemen och
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fragorna kring motiv, utformning och anvandning av en styrmodell samt eventuella samband

mellan dessa omraden &r det vi avser att undersoka och sammanfattas nedan i vart syfte.

1.3 Syfte

Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur motiv, utformning och anvandning av BSC

ser ut i kommuner, samt diskutera eventuella samband mellan dessa omraden.

1.4 Avgransningar

For att realisera syftet har vi valt att undersoka BSC i kommuner. Anledningen till att vi valt just
kommuner &r att vi anser att tillgangligheten till information ar storre i kommuner. Detta da det
finns en forteckning over de kommuner som anvander BSC pa Sveriges Kommuner och
Landstings hemsida (SKL). P4 SKL:s hemsida finns ocksa kontaktpersoner for varje kommun
vilket underlattar kontakten med eventuella respondenter. Vi har valt de kommuner som infort
BSC i alla namnder. Detta da vi anser att dessa respondenter har mest kunskap eftersom de har
en bredare erfarenhet av arbetet med BSC, da de infort densamma pa flera stallen i

organisationen och inte bara i en ndmnd eller forvaltning.
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1.5 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2  Metod

Uppsatsens metodkapitel behandlar studiens tillvagagangssatt. Kapitlet inleds med en
presentation  dver undersokningens ansats och  darefter diskuteras den valda
datainsamlingsmetoden. Efter detta gors en beskrivning av vald teorianvandning. Slutligen fors

ett resonemang kring studiens validitet och reliabilitet.

Kapitel 3  Teoretisk referensram

| detta kapitel byggs en teoretisk referensram upp utifran motiv, utformning och anvandning av
styrmodeller. Inledningsvis gors en beskrivning av motiv, utformning och anvandning av olika
styrmodeller. FoOr att belysa problemen med motiv, utformning och anvandning, har vi valt att
undersoka BSC i kommunal verksamhet. Dérav ges sedan en beskrivning av de tre omradena
med avseende pa BSC. Avslutningsvis gors en presentation av styrkortet i kommunal verksamhet

och sedan hur det bor utformas och anvéndas.

Kapitel 4  Empiri och Analys

| detta kapitel beskrivs bade empiri och analys av de tre undersokningsomradena: motiv,
utformning och anvéandning. Empirin har insamlats med hjalp av det utformade frageformularet
(bilaga 1). Analysen har gjorts utifran insamlad empiri och den uppbyggda teoretiska

referensramen (kapitel 3).

Kapitel 5  Diskussion och Slutsats
| uppsatsens sista kapitel redogors for uppsatsens slutsats. Vidare fors en diskussion kring
sambanden mellan motiv, utformning och anvandning. Avslutningsvis ges forslag till fortsatt

forskning.
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2. METOD

Metodkapitlet inleds med en presentation av studiens undersokningsansats. Darefter diskuteras
vald datainsamlingsmetod och efter detta ges en beskrivning av hur den teoretiska referensramen

har anvants. Slutligen fors ett resonemang kring studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Undersokningsansats

Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur motiv, utformning och anvéndning av BSC
ser ut i kommuner, samt diskutera eventuella samband mellan dessa omraden. Syftet ar darmed
av deskriptiv karaktar. Genom ett deskriptivt syfte skapas en béttre insikt i hur fenomenet vi
avser att undersoka ser ut (Jacobsen, 2002).

Valet av ansats styrs av uppsatsens syfte. Da vi valt att utga fran teori till empiri, utgar denna
studie fran en deduktiv ansats. Anhéangare av deduktiv metod anser att om det finns teorier och
kunskap, &r detta det basta tillvagagangssattet for att komma fram till ett resultat. Detta genom att
forst skaffa sig kunskap om hur det ser ut och sedan samlas empiri in for att se om dessa
forvantningar dverensstammer med verkligheten. (Jacobsen, 2002) Vi har saledes med hjalp av
litteraturen konstruerat en teoretisk referensram (kapitel 3) for att identifiera teorier och idéer
som sedan testas med hjéalp av empirin (Saunders, Lewis & Thornhill, 2007).

Den kvalitativa metoden har valts da denna ger oss mdjligheten att ga pa djupet med
undersokningen. Insamlingen av information begrénsas till ett mindre antal enheter dar vi
foresprakar Oppenhet, det vill sdga vi lagger stor vikt vid detaljer och det unika hos varje
respondent. (Jacobsen, 2002). Fragorna vi stallt har varit av kvalitativ karaktar da de lamnats
oppna, vilket givit respondenterna mojligheten att besvara fragorna med egna ord. Vi anser att
det kvantitativa angreppssattet inte var lampligt att anvanda da detta kan innebara att
datainsamlingsséttet blir alltfor strukturerat och formaliserat vilket kan leda till en begrénsning
hos respondenterna vad galler att uttrycka sina personliga tankar och funderingar. Var
forhoppning ar att vi genom den kvalitativa metoden kan erhalla respondenternas personliga

tankar och funderingar kring uppsatsens problemdiskussion.
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Undersokningen har gjorts utifran fallstudier i form av intervjuer och dokumentstudier.
Utmarkande vid fallstudier ar att de oftast bygger pa ett mindre antal studieobjekt som undersoks
mer ingaende. Detta ar ocksa anledningen till valet av fallstudier, da vi vill fa en djupare
forstaelse for problemet vi underséker (Christensen, Engdahl, Carlsson, Haglund, 2001).
Intervjuerna grundar sig pa 14 undersokta kommuner. Dokumentstudierna bestar av insamlat
material i form av arsredovisning, budget och annat relevant material som vi erhallit fran

respondenterna.

2.2 Datainsamlingsmetod

For att uppfylla studiens syfte har bade primar- och sekundardata anvands. Nedan ges en

beskrivning av hur dessa data samlats in.

2.2.1 Primardata

Primardata i denna studie bygger pa intervjuer av 14 kommuner. Nedan beskrivs valet av
intervjurespondenter och intervjuns struktur for att beskriva insamlingen av primardata.
Intervjuer utgor en viktig del av informationsinsamlingen da uppsatsen har en kvalitativ ansats.
Intervjuerna har gjorts per telefon da detta ar ett tidseffektivt och mindre kostnadskravande
tillvagagangssatt. Ytterligare en styrka med telefonintervjuer &r att de kan minska
intervjuareffekten. Telefonintervjuer ségs gora det svarare for respondenten att tala om kénsliga
amnen an vid en besoksintervju. Detta kan leda till att intervjuaren kan ga miste om relevant
information. En av anledningarna till detta &ar att telefonintervjuer inte skapar den personliga
kontakten som skapas genom ett samtal dar intervjuare och respondent sitter mitt emot varandra.
Det anses saledes lattare att skapa en fortrolig stamning vid besoksintervjuer dan genom ett
opersonligt medium som telefon. (Jacobsen, 2002) Trots denna kritik anser vi anda att
telefonintervjuer ar det mest optimala tillvagagangssattet da tidsramen for undersokningen ar
begrdnsad och kostnadsfordelarna Overvager. Vidare anses telefonintervjuer som en olamplig
metod om undersokningen innehaller manga Gppna fragor. Detta da det kan vara lattare for
intervjuobjektet att svara det respondenten vill att intervjuaren skall héra och inte det som
faktiskt undersoks. (Jacobsen, 2002) Denna kritik har beaktats och var en av anledningarna till att

vi valde att skapa ett valstrukturerat frageformular som underlag for intervjuerna och darigenom
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lattare kontrollera att respondenten svarade pa det vi undersokte och inte vad han/hon ville att vi
skulle hora. Det ar emellertid omajligt att kontrollera respondenten helt och hallet. Det finns
alltid en risk att respondenten svarar det han/hon vill att intervjuaren skall héra och darigenom
inte svara pa fragan alternativt ge ett svar som inte ar forenligt med verkligheten. Detta har gjort
att vi haft ett kritiskt forhallningssatt till den erhallna informationen. Detta har bland annat gjort
att vi, da vi ansag att svaren var otydliga, fragat om konkreta exempel pa svaret for att satta

respondentens svar i sitt sammanhang.

2.2.1.1 Urval av intervjurespondenter

Ett icke- sannolikhetsurval ligger till grund for undersékningen vilket innebér att endast en utvald
del av populationen har en chans att komma med i urvalet. Detta da vi anser att det ar viktigare
att erhalla respondenter med god insikt och kunskap inom det vi avser att undersoka, snarare &n
att forsoka erhalla en statistisk representativitet. Vidare har ett strategiskt urval gjorts da denna
metod ar lamplig vid kvalitativa undersékningar. Vi avser inte att studera kvantiteter utan vi
amnar snarare att skapa 0ss en djupare insikt i hur motiv, utformning och anvandning av BSC ser
ut. (Christensen et al., 2001)

For att erhalla intervjuer med relevanta respondenter har vi anvant SKL:s hemsida dar en
forteckning presenteras 6ver de kommuner som anvander BSC samt aktuella kontaktpersoner. Pa
SKL:s hemsida finns en forteckning Over vilka kommuner som infért BSC i hela organisationen
samt vilka kommuner som endast infort det i en liten del inom organisationen. Da vi avser att
undersoka Gvergripande fragor som motiv, utformning och anvandning av BSC anser vi att de
kommuner som har infort styrkortet i hela organisationen bast kan svara pa fragorna. Da dessa
kommuner har en storre erfarenhet av BSC relativt de som endast har det i enstaka enheter anser
vi att dessa respondenter &r av storst intresse. Respondenterna har sdledes medverkat vid
implementeringen av BSC i storre utstradckning an de som har en mer begransad anvandning av

styrkortet. Respondenterna har frdmst varit ekonomichefer, men dven kommunchefer/direktorer.
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2.2.1.2. Intervjuns struktur

Innan intervjuerna genomfordes, utformades ett frageformular (se bilaga 1). Fragorna har
utformats med hjalp av Malmis tva artiklar: BSC in Finnish companies: a research note (2001)
samt BSC content, use and performance impacts: some australian evidence (2005). Van Der
Stedes artikel: measuring tight budgetary control (2001) anvéandes ocksa vid utformningen av
frageformular. Anledningen till att vi tagit hjalp av dessa artiklar ar att dessa studier behandlar de
omraden som vi undersoker. Den forsta kontakten med respondenterna gjordes via telefon dar vi
bokade in en tid for telefonintervju. Da samtycke till medverkan gavs, skickades frageformularet
till respondenterna. Detta forbattrade forutsattningarna for mer valgrundande och fullstdndiga
svar da respondenterna kunde formulera sina svar i forvag. Darigenom reducerades spontaniteten
i svaren som kan leda till ofullstindiga svar. Den faktiska intervjun genomférdes sedan via
telefon. Vidare har intervjuerna varit av strukturerad karaktar. Detta innebar att samma fragor
stallts till samtliga respondenter, daremot har vi inte nagra forkodade svarsformular som vanligen
anvands vid strukturerade intervjuer (Saunders et al., 2007). Fordelen med denna metod &r att vi
trots det strukturerade frageformuléaret haft mojligheten att skapa en mer Gppen dialog med
respondenten. Detta har givit ytterligare en fordel da vi kunnat fortydliga frdgorna och gett

respondenten tillfalle att utveckla sina svar.

Infor varje intervju har vi satt oss in i relevant information om kommunerna och deras styrning
for att vara val forberedda infor intervjutillfallet. Detta har givit oss en mojlighet att lattare satta
respondentens svar i sitt sammanhang och darigenom har en 6kad insikt skapats i erhallen data.
Vid varje intervju har hogtalartelefon anvénts, dar en av forfattarna har hanterat intervjun medan
den andra skrivit ned svaren direkt pa datorn. Detta tillvdgagangssatt har gjort att vi sparat
mycket tid, men det har d&ven majliggjort att intervjuaren kan fokusera pa intervjun. (Bryman &
Bell, 2005) Efter varje avslutad intervju har vi tillsammans skrivit rent materialet for att inte ga
miste om nagon relevant information. | nagra enstaka fall har vi inte fatt nedskrivet
respondentens exakta ord, men vi har dock fangat en tillracklig bild av hur respondenten staller
sig till den aktuella fragan. | de fall vi insett att vi inte uppfattat respondentens svar, har vi tagit
kontakt med personen igen och bett om ett fortydligande. Om inte tillrcklig information har
erhallits vid intervjun, har vi i efterhand kontaktat respondenten sa att han/hon kunnat fortydliga

sitt svar.
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2.2.2 Sekundardata

Data som finns tillganglig sedan tidigare har i denna uppsats samlats in fran artiklar, bécker och
fran kommunernas hemsidor. For att skapa oss en sa bred teoretisk utgangspunkt som majligt,
har vi forst last oss in i amnet med hjéalp av artiklar och bdcker. Denna information har sedan
aven anvénds vid utformningen av referensramen i kapitel tre. Innan intervjuerna genomfordes
har vi tagit del av kommunernas arsredovisningar och budgetar via kommunernas hemsidor.
Genom denna information har vi pa ett battre satt kunnat forsta och bearbeta erhallen data fran

intervjuerna.

2.3 Uppbyggnad av teoretisk referensram

For att genomfora en vetenskaplig analys av insamlad primérdata, har vi skapat en teoretisk
referensram (kap 3). Referensramen bygger pa relevant litteratur av de tre huvudomradena:
motiv, utformning och anvandning. | referensramen har vi forsokt att skapa oss en uppfattning
om vad litteraturen ger for bild av motiv, utformning och anvandning av styrmodeller i
organisationer. Detta har givit oss en vetenskaplig utgangspunkt nar vi sedan analyserat studiens
primardata. Referensramen har saledes, genom en bred teoretisk forankring, varit ett verktyg for

en vetenskaplig analys.

2.4 Undersokningens kvalitet

En viktig del att beakta vid vetenskapliga arbeten ar att kontrollera studiens reliabilitet och

validitet. Genom att en granskning gors utifran dessa tva begrepp kan felaktigheter minimeras.

2.4.1 Validitet

Enligt Patel och Davidson (1994) handlar validitet (giltighet) om 6verrensstimmelse mellan det
vi séager att vi ska undersoka och det vi faktiskt undersoker. Intervjufragorna som utformats har

utgatt fran den teoretiska referensram som ligger till grund for denna studie och pa detta sétt kan
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vi forsakra oss om att vi undersokt det vi faktiskt avsag att undersoka. Eftersom primardatan
erholls fran telefonintervjuer mojliggjorde detta att vi kunde forklara och fortydliga eventuella
oklarheter i fragorna. Vidare anvandes frageformularet for att reducera risken for att intervjun
skulle tappa fokus pa karnamnet. Jacobsen (2002) refererar till Frey och Qishi (1995) som havdar
att det kan vara lattare for intervjuobjektet att inte sdga hela sanningen vid en telefonintervju &n
vid en intervju ansikte mot ansikte. For att reducera risken for att respondenterna skulle svara det

de ville att vi skulle héra och inte det vi undersokte var vi vid intervjutillfallena val férberedda.

2.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet (tillforlitlighet) behandlar frdgan om huruvida resultatet fran en unders6kning blir
densamma om undersokningen skulle genomféras pa nytt, eller om det paverkas av
slumpmassiga eller tillfalliga betingelser (Bryman & Bell, 2005). Kritiker mot
reliabilitetsbegreppet anser att det kan vara svart att garantera tillforlitligheten i en kvalitativ
undersokning. FOr det forsta genereras den kvalitativa datan genom ett samspel manniskor
emellan i ett specifikt sammanhang. Da varlden forandras ar det svart att samla in identisk data
vid ett senare tillfalle da forutsattningarna kan forandras. For det andra anses det vara svart att tva
skilda individer skulle komma fram till exakt samma resultat. (Christensen et al., 2001) Trots
denna kritik har vi forsokt att skapa en sa hog reliabilitet som mojligt genom att noga
sammanstalla tillvagagangssattet for undersdkningen. Vidare har ett strategiskt urval gjorts
utifran SKL:s hemsida och darigenom har vi 6ppet presenterat bade urvalsmetod och population.
Dessutom har ett frageformular utformats (Bilaga 1) for att pa ett tydligt sétt redovisa de fragor
vi stallt under intervjuerna. Artiklarna som ligger till grund fér utformningen av frageformularet
redovisas ocksa (se intervjuns struktur) for att skapa en storre forstaelse for hur vi kommit fram

till det slutliga frageformularet.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

Detta kapitel belyser motiv, utformning och anvéndning av styrmodeller och i synnerhet BSC.
Inledningsvis gors en beskrivning av motiven till inforandet av en styrmodell, framforallt BSC.
Sedan gors en presentation av utformning och anvandning. Vidare gors en presentation av BSC
i kommunal verksamhet. Kapitlet avslutas med en summerande modell som beskriver detta
kapitel och som sedan har anvénds for utformningen av intervjufragorna samt vid analysen av

det empiriska materialet.

3.1 Inledning

Tanken bakom detta kapitel &r att presentera studiens tre huvudomraden i foljande ordning:
motiv, utformning och anvandning av styrmodeller i allménhet och BSC i synnerhet. Syftet med
denna genomgang ar att anknyta relevant litteratur till respektive omrade, dar vi avslutningsvis

gjort en summerande teoretisk referensram som ligger till grund for intervjufragorna.

3.2 Motiv till adoption av styrmodeller

Nar det talas om motiven till inforandet av olika styrmodeller sa berdrs ofta omradet som
benamns management fashion. Trots att det finns en betydande akademisk uppmarksamhet pa
“management fashion” (Abrahamson, 1991, 1996; Abrahamson & Fairchild, 1999) sa betonar
Benders & Van Veen (2001) svarigheten av att finna en konkret definition av fenomenet.

Abrahamson (1996) definierar management fashion som:

” A relatively transitory collective belief, disseminated by management fashion-setters, that a

management technique leads rational management progress”

Benders & Van veen (2001) beskriver samma sak som:

”The production and consumption of temporarily intensive management discourse, and the

organizational changes induced by and associated with this discourse”
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Da management fashion behandlas i litteraturen talas det om marknaden fér management fashion
och det enorma utbud av innovationer som kontinuerligt finns tillgéangliga och inte s& mycket om
organisationernas (de som faktiskt skall anvdnda modellen) egna intresse av att implementera

nya styrverktyg.

Kieser (1997) forsOker portrattera management fashion som ett fenomen som bildar en "arena”
dar en grupp av deltagare verkar, till exempel konsulter, professorer, foretagsledare,
kommersiella seminarieorganisatorer och inte minst forfattare som givit ut en “bestseller” som
beror den aktuella styrinnovationen. De som skapar management fashion sa kallade "fashion-
setters”, praglas av en Overtygande och stark retorik for att Gvertyga om sin innovations
overlagsenhet. Da forskare undersoker denna retorik och fashion-setters forum for att dvertyga
och marknadsfora sin innovation &r det konsulter, seminarier, bestsellers och akademiska artiklar
som aterspeglar styrkan i retoriken. Den sa kallade “arenan” ar en enorm marknadsplats for sa
kallade “fashion-setters”, vilket gor att detta blir ett forum for att marknadsféra sina innovationer
som i slutdanden praglas av ett egenintresse. Det blir saledes ett sétt for olika “fashion-setters™ att
marknadsfora sina egna karriarer, dka sin inkomst fran sidoverksamheter som till exempel

seminarieorganisatorer (Kieser, 1997).

Abrahamson (1991) kommenterar ocksa fashion-setters egenintresse, framst med avseende pa
spridning/avvisande av administrativa innovationer. For det forsta understryks att det finns
fashion-setters som faktiskt endast marknadsfor effektiva innovationer till organisationer.
Darigenom bidrar de endast till spridningen av effektiva innovationer och avvisar de ineffektiva.
Samtidigt finns det fashion-setters som ser mdjligheten att marknadsfoéra, nagot for dem,
vinstgivande oavsett hur effektiv innovationen faktiskt &r for organisationerna som skall
implementera densamma. Fashion-setters kan saledes bidra till spridningen av ineffektiva
innovationer alternativt avvisa effektiva, sa lange spridningen/avvisningen ar gynnsam for dem

som verkar som fashion-setters.
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Abrahamson (1991) konstruerar en modell bestdende av fyra perspektiv for att forsoka forklara

hur organisationer agerar beroende pa vilka patryckningar och forutsattningar som finns:

Imitation Focus Dimension

Imitation process do Imitation process impel the
not impel the diffusion diffusion or rejection
or rejection
Organizations within a Efficient-choose Fad Perspective
group determine the Perspective
Outside influence diffusion and rejection
within this group
dimension — - - - -
Organizations outside a Forced-selection Fashion Perspective
group determine the Perspective
rejection within this group

(Fig. 2. Abrahamson, 1991)

Matrisen bestar saledes av de fyra perspektiven samt tva olika dimensioner, extern paverkan
(outside-influence) och imitationens roll (imitation-focus dimension). Nedan presenteras de fyra

olika perspektiven;

The Efficient-Choice Perspective

| detta perspektiv antas organisationer ha lag osékerhet betraffande sina mal som till exempel
vinstmaximering, marknadsandelstillvéxt, konkurrensférdelar etc. Detta perspektiv forutsétter
vidare att organisationer agerar rationellt. Detta tar sig i uttryck genom att organisationer anses
vdlja den innovation som ar mest effektiv for att producera de ”outputs” som kravs for att de
skall uppna sina mal.

The Forced-Selection Perspective

Abrahamson (1991) lyfter i detta perspektiv fram den “politiska miljon kring och i
organisationen” samt paverkan fran “institutionella entreprendrer”. Detta innebar med andra ord
kraftiga patryckningar fran tongivande organisationer utanfor den grupp, inom vilken
innovationen sprids. Perspektivet innebdr att organisationer kommer att implementera nya
modeller som inflytelserika organisationer sprider da de anses ha en betydande legitimerande
kraft.
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The Fashion Perspective

Till skillnad fran “'the efficient-choice perspective” verkar organisationer i detta perspektiv under
osdkerhet med avseende pa bland annat omvarldsférandringar och mal. Under sadana
forhallanden tenderar organisationer att imitera andra organisationer (DiMaggio & Powell,
1983). Under sadana forutsattningar handlar det mer om vilken organisation som skall imiteras
och mindre om vilken modell som skall implementeras. Fashion-setters spelar en betydande roll i
detta perspektiv. Da organisationer verkar i en osaker miljo kommer de att imitera styrmodeller

som marknadsfors av fashion-setting organisationer.

The Fad Perspective

| likhet med ™the Fashion-perspective” sa forutsatter “the Fad-perspective” osakerhet i
organisationen da de imiterar andra organisationers beslut om att implementera en viss modell.
Skillnaden i detta perspektiv &r att organisationer antas imitera andra organisationer inom samma
grupp av verksamheter och inte externa fashion-setters. Fordelarna med imitation ar bland annat
att organisationer kan utvérdera andra organisationers utfall vid implementeringen av en viss
modell. Darigenom o6kar insikten om styrkorna och svagheterna i modellen och dessutom
reduceras implementeringskostnaderna da organisationerna har en viss erfarenhet av andra
organisationers tidigare inforande. (DiMaggio & Powell, 1983) Teoretiker forklarar “the Fad-
perspective” genom att betona tre faktorer; kommunikationen av kunskap, det sociala samspelet
samt det ekonomiska intresset som finns. Med avseende pa kunskapskommunikationen sa
hénvisar Abrahamson (1991) till Rogers (1962, 1983) som menar att organisationer imiterar
varandras val av innovationer nar de erhallit mer kunskap om den nya modellen, da detta
tydliggor eventuella tvetydigheter med modellen. Det sociala samspelet forklaras genom att
organisationer imiterar varandra for att legitimera sina verksamheter, till exempel for att efterleva
kommande normgivningar (DiMaggio & Powell, 1983). Det ekonomiska intresset forklaras
framst genom en konkurrenssynvinkel. Abrahamson (1991) hénvisar bland annat till
Abrahamson och Rosenkopf (1990) som menar att organisationer imiterar konkurrenters val av

innovationer for att reducera risken av att konkurrenterna drar foérdelar av den nya innovationen.

1992 utvecklades BSC av Kaplan och Norton som en losning pa den kritik som riktas mot den

traditionella ekonomistyrningen (Lindvall, 2001). Syftet var att utveckla ett styrsystem som
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utéver den finansiella informationen &ven l&mnade meningsfulla uppgifter om andra dimensioner
sasom kunder, processer och egen utveckling av system, produkter och medarbetare. (Bergstrand,
2003) Ordet "balans” i BSC syftar pa relationen mellan finansiellt och icke-finansiellt, mellan
kort- och langsiktiga malsattningar, mellan utfallsmatt och drivande matt samt mellan interna och

externa prestationsperspektiv (Igelstrom, 2004).

Hittills i detta kapitel har vi belyst management fashion och dess aktérer, fashion-setters. | detta
avsnitt skall vi med hjalp av Malmi (2001) aterkomma till en del av de tidigare namnda motiven
samt skapa en mer heltdckande bild av eventuella motiv till inférandet av BSC. Malmi (2001)
undersokte bland annat varfor foretag valde att implementera BSC. Studien grundar sig pa data
fran sjutton finska organisationer. Motiven till varfor organisationer valjer att implementera BSC
ar manga och divergerande framst pa grund av, som tidigare namnts, att varje organisation &r
unik (Lindvall, 2001). Malmi (2001) diskuterar fem olika anledningar till varfér BSC
implementeras. Nedan presenteras dessa fem olika anledningar:

e Den forsta forklaringen ar att BSC &r ett bra verktyg for att dverfora strategin till den
operativa verksamheten. Det framkom att organisationerna haft problem med att just binda
det strategiska arbetet till den operationella verksamheten och att BSC ansags vara en
tilltalande 16sning pa detta problem. Upphovsmannen till BSC anser ocksa att styrkortet &r ett
verktyg for detta &ndamal (Kaplan & Norton, 2000).

e BSC ansdgs vara ett verktyg for att skapa en mer kvalitativt inriktad styrning. Saledes ett satt
att komplettera den mer renodlade finansiella styrningen med andra icke-finansiella matt.
Detta ar ocksa ett av huvudsyftena med BSC, att den ofta ensidiga fokuseringen pa det
finansiella perspektivet skulle brytas (Igelstrém, 2004). Organisationerna ansag saledes att ett
av verktygets framsta syfte ocksa var motiven till implementeringen.

e BSC implementerades for att stodja andra forandringar inom organisationen. Da
organisationerna papekade att framtiden innehdll en mer processorienterad styrning, sa kravs
det nya matt och idéer for att identifiera de viktigaste matten. BSC anséags saledes vara ett
verktyg for att infora andra matt an de traditionella, for att mota de nya forutsattningarna pa
marknaden.

e Det fjarde motivet var starkt influerat av management fad och fashion (se Abrahamson,
1991). Halften av organisationerna erholl information om BSC via konsulter. Aven

seminarier var en paverkande faktor, da information erh6lls om hur BSC kunde hjalpa just
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deras organisationer. Organisationerna papekade uttryckligen att konsulternas roll vid
implementeringen var betydande da de héavdade att konsulterna ™salt” idén till
organisationerna. Saledes betonades styrkan i Kiesers (1997) retorik kring management
fashion-setters och deras roll vid organisationers implementering av en viss styrmodell.
Enligt Igelstrom (2004) finns det emellertid en risk med ett allt for stort inflytande fran
konsulter da organisationerna riskerar att bli osynligt ockuperade av mal. Detta innebar att
organisationer, da de utsatts for starka patryckningar fran konsulter, riskerar att implementera
styrmodeller som &r populédra men inte nddvandigtvis anpassade efter deras verksamhet.

e En del organisationer ansag att BSC skulle vara ett bra verktyg istéllet for den traditionella
budgeten. Som tidigare namnts ar det emellertid bade upphovsmannens och forskares
(Johansson 1998/1999; Arwidi, 2005) uppfattning att BSC skall ses som ett komplement till

budgeten och inte ett substitut.

3.3 Utformning och anvandning av styrmodeller

Balanced Scorecard kan utformas och anvandas pa olika satt i olika organisationer, efter de
behov som finns. Det ar dock viktigt att tdnka pa att om en organisation véljer att ta hjalp av en
konsultfirma, ar det av stor vikt att dessa endast medverkar till vagledning for att diskutera
lamplig utformning (Olve et al., 2003) Da olika organisationer ar unika, maste styrkortet
utformas sa att det passar den aktuella organisationen och darmed &r det inte bra att lata

konsultfirman hantera hela implementeringen. (Olve et al., 2003; Lindvall, 2001)

| Kaplan & Nortons grundmodell av BSC framhévde de férutom det traditionella finansiella
agarperspektivet, ett externt orienterat kundperspektiv, ett internt orienterat processperspektiv
samt ett framtidsinriktat utvecklingsperspektiv (Lindvall, 2001). Vilka de fyra perspektiven ar
och vad de syftar till presenteras kortfattat nedan. Enligt Olve et al. (1997) &r perspektiven:

e Finansiella perspektivet:

Visar resultatet av de 6vriga perspektivens strategiska val, samtidigt som det faststéller flera
av de langsiktiga malen och darmed en stor del av de overgripande spelreglerna och

forutsattningarna for de dvriga perspektiven. Har beskrivs tillvaxt- och I6nsamhetskrav, vilka
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ekonomiska risker som organisationen skall kunna ta samt fragor kring kostnads- och

investeringsstrategier.

e Kundperspektivet:

Beskriver hur och vilka kundvérden som skall tillfredsstallas och varfor kunderna skall vara
beredda att betala for dem. Tankbara matt i detta perspektiv kan vara marknadsandelar,

kundlojalitet, inflodet av nya kunder, kundtillfredsstallelse och lI6nsamhet per kund.

e Interna processperspektivet:

Tydliggor de processer som skapar dnskade kundvarden och leder till att &ven aktiedgarnas
forvantningar blir tillfredsstallda. Nagra av de viktigaste processerna att beskriva ar de som
leder till att kundbasen 6kar samt de som har direkt paverkan pa kundlojaliteten (produktions-

och leveransprocesserna samt de servicerelaterade).

e Utvecklingsperspektivet

Fokus ligger pa att utvardera vad som kravs for att vidmakthalla och utveckla den kunskap
som behdvs for att forsta och kunna tillfredsstalla kundens behov. Det handlar ocksa om att
kunna uppratthalla den effektivitet och produktivitet som &r nodvandig i de processer som

skapar de aktuella kundvardena.

Utvecklingen av BSC tyder pa att det har blivit allt mer uppenbart att det ar nodvéandigt for
dagens komplexa verksamheter att beskrivas utifran fler perspektiv an endast ett finansiellt, for
att styrningen internt skall uppna en acceptabel relevansniva (Lindvall, 2001). For att styrkortet
ska vara overskadligt har det visat sig att fyra till fem perspektiv anses vara det optimala (Ericson
& Gripne, 2002). Vid anvandning av alltfér manga perspektiv ar risken stor att det blir ett
overflod av information (Lindvall, 2001). Férutom det ekonomiska perspektivet bor sadana
perspektiv tas med som beddms vara avgorande for att organisationen ska na framgang (Ericson
& Gripne, 2002). Det mest forekommande komplementet till de fyra perspektiven ar
medarbetarperspektivet. Ax och Bjornenak (2005) diskuterar explicit huruvida
medarbetarperspektivet skulle vara en del av en svensk modell av BSC. Det finns saledes en del
kompletterande perspektiv som lyfts fram i litteraturen, dock betonas dnda att det totala antalet

matningar skall hallas nere (Lindvall, 2001). Medarbetarperspektivet anses enligt Ericsson och
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Gripne (2002) vara viktigt att ha med da medarbetarnas kompetens och motivation ar avgérande

faktorer for att organisationen ska na framgang.

Trots att BSC é&r ett instrument, sa kan det skilja sig betydligt vid anvandningen av det. BSC kan
anvandas enhetligt genom hela organisationen eller sa kan varje enhet ha ett eget utformat
styrkort. Vidare behdver inte BSC introduceras i hela organisationen utan olika avdelningar kan
anvanda sig av det. Manga av dagens foretag har sa pass varierande verksamhet, att det kan bli
svart att utveckla ett BSC for hela organisationen. Enligt Kaplan och Norton (1999) ar den bésta
nivan for styrkortet en organisatorisk enhet som har sin egen strategi. En ideal strategisk
organisatorisk enhet for ett BSC skoter aktiviteterna Over hela véardekedjan; innovation,
funktioner, marknadsforing, distribution, forsaljning och service. En sadan organisatorisk enhet
har sina egna produkter och sina egna kunder, marknadsforing, distributionskanaler,
produktionsanladggningar och det som &r viktigast, en vél definierad strategi. Dock finns det
manga koncerner som har flera sjalvstandiga affarsenheter och som borjat med att ta fram ett
overgripande styrkort pa koncernniva. Det dvergripande styrkortet séatter upp en gemensam ram,
med de gemensamma visionerna som maste finnas med i styrkorten som de enskilda

affarsenheterna sedan utvecklar. (Kaplan & Norton, 1999)

Da olika enheter kan ha olika problem kan det vara bra att enheterna har sina egenutformade
styrkort. Det ar av stor vikt att de enskilda enheterna har en styrmodell som anpassas till enhetens
behov. (Lindvall, 2001)

Vid en central utformning av BSC ges majligheten att gora jamforelser da samma nyckeltal
anvands. Jamforelser mellan olika avdelningar kan starka incitamenten hos avdelningen att
maximera vardet av dess avdelning. Det finns saledes mojlighet att inféra BSC bade lokalt och
centralt. (Andersson, Persson & Ramberg, 2000) Beroende pa vilken utformning som viljs, finns
vissa skillnader i arbetet med inférandet och utformningen samt med det slutliga styrkortet.

Nedan presenteras en beskrivning av dessa skillnader:
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Lokal verksamhetsutveckling Central prioritering

- Utveckling av lokala verksamheten - Jamforelse mellan enheter med
- Utformas av lokala organisationen samma verksamhet

- Olikartad uppbyggnad mojlig - Utformas centralt

- M0jligt med frivillig anvéndning - Enhetlig uppbyggnad

- Processen viktigast - Obligatorisk anvandning

- Fardiga nyckeltalen viktiga

(Andersson et al., 2000)

Vid anvandning av BSC &r det viktigt med en val genomarbetad vision och att det arbetas med att
sprida kunskap om visionen i organisationen. Vid utvecklandet av visionen ar det till stor nytta
om medarbetarna far vara delaktiga i att ta fram visionen. Om denna mojlighet ges, kanner de
anstallda en delaktighet och pa sa satt skapas ett engagemang att hjalpa organisationen att na de

uppsatta malen. (Kotter, 1996)

Mal skall finnas for varje matt. Malen ska ligga i linje med den &vergripande visionen och
strategin, for att BSC ska anses trovardigt. Malen maste dven vara realistiska och majliga att
uppfylla. Det ar viktigt for en organisation att ha bade lang- och kortsiktiga mal. Nar det galler de
kortsiktiga malen brukar dessa ha en varaktighet pa 3-18 manader. De kortsiktiga malen kan dven
utformas som delmal for de langsiktiga. Det ar viktigt att matten for de kortsiktiga malen mats
relativt ofta, kanske varje manad. Géallande de langsiktiga malen brukar dessa stracka sig mellan
tva till fem ar. Dessa bor matas atminstone en gang per ar, men helst en gang per kvartal for att

skapa en effektiv styrning. (Olve et al., 1997)

Vidare & BSC-modellen, férutom ett satt att komplettera finansiella mal med icke-finansiella, ett
verktyg for att formulera och implementera organisationens strategier. Strategi kan definieras
som kopplingen mellan organisationens Overgripande vision och de operativa planerna som
anvands for att styra den dagliga verksamheten. (Olve et al., 1997) For att underlatta eller i alla
fall konkretisera arbetet med strategiimplementeringen har "strategiska kartor” fatt en allt mer
framtradande roll i BSC. Det kritiska momentet med avseende pa implementeringen av en
organisations strategi ar att se till att manniskorna som arbetar i organisationen forstar
innebdrden av densamma. En okad forstaelse for strategin ar ett av syftena med de strategiska
kartorna. (Kaplan & Norton, 2000; Kaplan & Norton, 2004)
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Enligt Kaplan & Nortons grundmodell bor vision och strategi kopplas till mal och
framgangsfaktorer. Detta ska sedan resultera i ett orsak-verkan samband for perspektiven och
dess olika matetal for att pa basta satt uppna ett effektivt BSC. (Kaplan & Norton, 1999) Dock
har detta orsak-verkan samband kritiserats av bland annat Noérreklit (2000) som anser att en
process inte nodvandigtvis behdver paverka en annan process. Ett exempel som hon tar upp i sin
artikel ar att ett foretag kan ha néjda kunder, men detta behdver inte betyda att de har ett positivt

resultat.

Da en organisation viljer att implementera BSC &r det ofta en person som ar den drivande
kraften till idén om inforandet. Ofta ar det ocksa denna eldsjal som ser till att styrkortet fungerar i
organisationen. Det &r av stor vikt att denna person inte har ensamt ansvar for detta arbete, da
styrmetodens existens blir alltfér beroende av denna person. Om personen slutar arbeta i
organisationen och ingen ersatter honom/henne, finns ocksa en risk att styrkortet tynar bort.
(Olve et al., 2003)

Det &r dven viktigt att en tydlig kommunikation foreligger med medarbetarna om organisationens
vision, affarsidé och strategi. Genom att fora en tydlig kommunikation om styrkortet kan
medarbetarnas forstaelse okas och pa sa satt oka motivationen sa att de strategiska malen nas.
(Kaplan & Norton, 1999) Nar en organisation genomgar en forandring, ar det viktigt att de
anstallda forstar forandringsbehovet. Om de anstallda inte kanner behovet, kommer de
formodligen inte ha ndgon motivation till att genomfora forandringen. Om det forekommer en
brist pA motivation av organisationsforandringen, kan det leda till att de anstallda istéllet
motarbetar den planerade forandringen da det inte forstar sig pa dess vikt och darmed endast
tycker att det tar tid och ar besvérligt. (Kotter, 1996) Det ar av stor vikt att medarbetarna blir
involverade i ett tidigt skede med implementeringen av BSC. Om de k&nner sig delaktiga i
arbetet, ar chansen stor att inférandet av styrverktyget sker med en smidig 6vergang. (Olve et al.,
2003)

For att BSC inte ska avvecklas kravs det en kontinuerlig utveckling av BSC. Malet med
organisationens styrinstrument ar viktigt att ha i atanke. Om inte malet uppfylls, finns det
ingen mening med att anvanda metoden. (Ericsson & Gripne, 2002) For att BSC ska fungera
som ett styrinstrument i organisationen ar det viktigt att folja upp maltal, nyckeltal och kritiska
framgangsfaktorer. Om inte BSC fyller den funktion som forvantas kan det medféra att

organisationen avvecklar BSC eller sa forsvinner styrinstrumentet av sig sjélv pa grund av
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ofullstandiga uppfoljningar. Enligt Nilsson & Rihm (2007) finns det en risk att BSC avvecklas
om inte ledningen och medarbetarna ar engagerade i styrinstrumenten. Det ar saledes viktigt
med ett aktivt och kontinuerligt arbete med modellen for att den ska finnas kvar i

organisationen.

Enligt Olve et al. (1997) &r det manga som menar att BSC far storst genomslagskraft da
styrkortet ar kopplat till ett IT-baserat prestations- och stédsystem. Genom bilder och diagram
i programmet, kan organisationerna snabbare och enklare fa en Overblick 6ver hur
utvecklingen gar. Genom detta tillvdgagangssatt skapas en béttre forstaelse for hur de

anstalldas arbete kan paverka foretagets resultat. (Olve et al., 1997)

Manga undersokningar har gjorts om huruvida BSC é&r att anse som komplement eller substitut
till budgeten (jfr Johansson, 1998/1999; Arwidi, 2005). Inledningsvis var det manga som hade
for avsikt att ersatta ett omfattande och féga givande budgetarbete med BSC. Trots att manga av
de tidiga svenska BSC-foretagen hade ambitionen att med hjélp av BSC kunna avskaffa
budgeten, har denna ambition for de flesta inte realiserats fullt ut. Majoriteten av anvéndarna av
BSC arbetar med verktyget som ett komplement till budgeten (Lindvall, 2001). Arwidi (2005)
havdar ocksa att relationen mellan budget och BSC ér att se BSC som ett viktigt komplement till
budgeten, relativt saval sambanden mellan strategi och budget som vid formuleringen av icke-
finansiella mal. Vidare anser Arwidi (2005) att anvandandet av BSC skapar en del viktiga
utvecklingsmojligheter. Mer generellt anser Arwidi (2005) bland annat att da BSC inte foljer
budgeteringens mer strikta mattanvandning kan det ses som en lank mellan formella och
informella styrsystem. Detta ger en mdjlighet att genom generering och vérdering av olika
verksamhetsmatt  inom  olika enheter, genomféra en mer visionart inriktad
strategiformuleringsprocess an genom budgeteringen (Arwidi, 2005). Johansson (1998/1999)
betonar att BSC skall ses som en lank mellan strategier och budget. Sa trots att BSC ibland
lanseras som ersattning for budgeten, sa ar det bade hos upphovsmannen till BSC och i praktisk
tillampning sa att budgeten och BSC snarare skall vara ett komplement till varandra an ett
substitut. Ax & Bjornenak (2005) anvénder istallet argumentet att BSC kan anvéndas istallet for
budgetering da de undersokte om det fanns ett svenskt "BSC-paket” i samband med spridningen i
Sverige. Den samlade slutsatsen av majoriteten av studierna pa omradet tillsammans med

upphovsménnens avsikt ar emellertid att BSC skall verka som ett komplement till budgeten.
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3.4 BSC i kommunal verksamhet

| Kaplan och Nortons ursprungsmodell for BSC fanns inte nagot exempel fran den offentliga
sektorn med (Ax & Bjornenak, 2005). Trots att BSC till en boérjan introducerades for
vinstdrivande foretag, har det visat sig att denna modell kanske egentligen lampar sig battre
for de verksamheter som inte har vinst som dess huvudsakliga syfte. Genom fokuseringen pa
kunder, processer, medarbetare och utveckling/ldrande ges organisationen en mer heltdckande
bild av verkligheten de arbetar i. Dessutom 6kar méjligheten till att kommunicera och férankra
denna bild bland medarbetarna. (Ericsson & Gripne, 2002) | kommuner kan inte den
ekonomiska nyttan utlasas i de finansiella matten och darfor ar de i behov av att fokusera pa
andra matt och perspektiv. (Olve et al., 1999) Dock kan BSC behdva anpassas for att passa in i
den kommunala verksamheten da forhallandena i dessa verksamheter skiljer sig fran privata
foretag. (Olve et al., 1997)

Vid inforandet av BSC ar det lampligt att arbetet startas som ett pilotprojekt dar en eller nagra
forvaltningar i en kommun forst startar med arbetet for att sedan arbeta vidare med inférandet i
resterande forvaltningar. Nar det galler stérre forvaltningar bor en organisatorisk enhet valjas ut.
Inférandet av BSC ér ett projekt som &r resurskravande och som ofta tar flera ar att inféra. Med
anledning av detta &r det av stor vikt att inforandet sker stegvis och att inforandet inte sker alltfor
hastigt. (Ericsson & Gripne, 2002) | en storre organisation tar det ofta nagra ar innan BSC éar helt
infort. Dessutom blir arbetet med styrkortet aldrig riktigt fardigt, vilket ocksa &r en av fordelarna
med det, da det ar en del av organisationens verksamhetsstyrning och det ska darfor hallas
levande och standigt anpassas efter organisationens situation. Vidare &r det bra att tillsatta en
arbetsgrupp som ansvarar for processen. Sammansattningen bor besta av ekonomer och icke-

ekonomer da det ar viktigt att gruppen kan representera hela organisationen. (Olve et al., 1997)

Den forsta artikeln som introducerade BSC presenterades 1992 av Kaplan och Norton. Dock
framkommer det genom en artikel av Hellstrom och Ramberg (2006) att den forsta
implementeringen i svenska kommuner &dgde rum 1996. Hellstrom och Ramberg (2006) har i sin
studie funnit tre moéjliga forklaringar till varfér implementeringen av BSC i svenska kommuner
har drojt ett par ar fran det att styrmetoden introducerades. Anledningarna till férdrojningen
mellan 1992 och 1996 kan mojligen forklaras av att:
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* Marknaden var den dominerande paradigmen under 90-talet. I bdrjan av 90-talet
praglades svenska kommuner av organisatoriska forandringar. Dessa forandringar innebar
att det gjordes forsok med att skapa marknadslosningar. D& marknaden praglades av hog
konkurrens och det faktum att da en ny styrmodell implementeras, tar det tid att ersatta
den med befintliga styrmodeller alternativt integrera den nya modellen med de &ldre.
Séledes sker en tidsfordrojning.

« Styrsystemet ansags vara en bra idé, men dock for dyrt att implementera och anvanda.

| borjan av 90-talet var det vanligt att organisationerna testade att infora olika
styrmodeller i kommunerna. Detta resulterade i att n&r BSC borjade framtréda i svenska
kommuner var de anstallda redan trétta pa alla organisationsforandringar och det blev ett

motstand till ytterligare ett nytt styrsystem.

Som patalats ovan diskuteras om BSC ska anses som komplement eller substitut till budgeten.
Dock ar denna diskussion mindre aktuell vid kommunal verksamhet da det i kommunallagen
framkommer att svenska kommuner ska uppratta budget for det kommande aret. Trots detta ar
det intressant att papeka, i linje med Arwidi (2005), att BSC é&r att anse som ett bra komplement
till budgeten, som skulle kunna vara ett motiv till att svenska kommuner véljer att implementera
BSC. Vid anvandning av BSC &r det av stor vikt att integration sker med budgeten, for att
styrkortet skall hallas levande. Planering och uppféljning av verksamheten bor ske utifran
styrkortet for att det ska fungera pa basta mojliga satt och for att undvika dubbla system.
Metoden kommer att fa ett mindre varde om inte styrkortet blir en del av budget, delarsrapporter
och arsredovisning. (Ericsson & Gripne, 2002)

3.5 Sammanfattning av teoretisk referensram

| detta kapitel har vi gjort en genomgang av motiv, utformning och anvandning av
styrmodeller i organisationer. Utifran relevant litteratur har vi skapat en teoretisk referensram
kring de olika omradena. Referensramen kommer fortsattningsvis i denna studie styra
datainsamlingen samt analysen av det insamlade materialet. Nedan har en figur konstruerats

innehallande den data som ligger till grund for studien.
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MOTIV

UTFORMNING

ANVANDNING

« Tidpunkt da BSC
infordes

« Vem som lag
bakom
inférandet

* Hur man kom i
kontakt med
BSC

» Alternativa
styrmetoder

* Motiv till
inférandet av just
BSC

Typ av verksamhet
och pa vilken niva
BSC é&r infort.
Utformnings-
processen

BSC:s koppling till
strategi

Perspektiv
Orsak-verkan
samband mellan
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4. EMPIRI OCH ANALYS

| detta kapitel beskrivs bade empiri och analys av de tre undersokningsomradena: motiv,
utformning och anvandning. Empirin har insamlats med hjélp av det utformade frageformularet
(bilaga 1). Analysen har gjorts utifrdn insamlad empiri och den uppbyggda teoretiska

referensramen (kapitel 3).

4.1 Inledning

Denna studie bygger pa kvalitativt emiriskt material fran 14 kommuner. Detta innebar att empirin
pa vissa omraden ar mycket omfattande och informativ. Detta har gjort att vi valt att presentera
empirin och analysen av densamma i néra anslutning till varandra. Kapitlet ar darfor uppdelat i de
tre undersokningsomradena: motiv, utformning och anvéandning. | varje av dessa tre delar
presenteras forst den empirin vi erhallit utifran frageformularet (bilaga 1). Efter presentationen av

empirin av de olika delarna inom de tre huvudomraden gors en analys av det emiriska materialet.

4.2 Motiv till inforande av BSC

4.2.1. Forsta inforandet av BSC agde rum 1997

Inférande: 1997 1999 2000 2001 2003 2004 2006
Antal 1 1 2 1 4 3 2

(Figur 4. Nar BSC infordes)

Aret vi avser ovan, ar det ar d& kommunen inférde styrkortet. Den férsta implementeringen av
BSC skedde 1997. Fem respondenter uppger att arbetet med inférandet av BSC har praglats av
en successiv utveckling. Arbetet har startat i en verksamhet och sedan har detta arbete byggts
vidare till andra verksamheter. Tre respondenter berattar att beslut om inférande forst togs i

kommunfullméaktige och tva respondenter uppger att beslut om inférande togs i
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kommunstyrelsen. Som kan utlasas fran tabellen ovan, var det vanligast att inférandet startade
2003 och 2004.

4.2.1.1 Analys

Den forsta artikeln som introducerade BSC publicerades 1992 av Kaplan och Norton. Dock har
den forsta implementeringen i de studerade kommunerna skett forst 1997. Hellstrém och
Ramberg (2006) har i sin studie funnit tre mojliga forklaringar till varfér implementeringen av
BSC i svenska kommuner har drojt ett par ar fran det att styrmetoden introducerades.
Anledningarna till fordréjningen mellan 1992 och 1996 kan mojligen forklaras av att:

* Marknaden var den dominerande paradigmen under 90-talet. I bdrjan av 90-talet
praglades svenska kommuner av organisatoriska forandringar. Dessa forandringar innebar
att organisationerna forsokte skapa marknadslosningar. Da marknaden préaglades av hog
konkurrens och det faktum att da en ny styrmodell implementeras, tar det tid att ersatta
den med befintliga styrmodeller alternativt integrera den nya modellen med de &ldre.
Séledes sker en tidsfordrojning.

« Styrsystemet ansags vara for dyrt att implementera och anvénda.

» Motstandet till ytterligare ett nytt styrsystem.

Vidare beskriver Malmi (1999) att det tar ett tag for varje ny modell att véxa och detta &r ocksa
vad vi funnit i denna studie, da den forsta implementeringen skedde forst 1997. Hellstrom och
Ramberg (2006) har konstaterat att inférandet av BSC startades forst 1996 i de svenska
kommunerna och accelererade efter 1998. Resultatet fran denna undersokning stammer Gverens

med detta konstaterande, da vi har utgatt fran samma urval som Hellstrom och Ramberg (2006).

4.2.2 Kommunchefen/direktoren den drivande kraften bakom inforandet

Aktor: Kommunchef/dir Ek.chef Koncerncontroller Politiker Vet gj
Antal 6 3 1 3 1

(Figur 5. Vem som lag bakom inférandet)
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| sex kommuner var det kommunchefen/direktéren som var den drivande kraften bakom
inférandet av BSC. En av dessa respondenter berattar att kommunchefen slutat i organisationen,
vilket ocksa lett till att ingen arbetar aktivt med det och som ett resultat av detta har arbetet
stagnerat. Tre respondenter uppger att ekonomichefen var den drivande. | en annan kommun var
det koncerncontrollern som lag bakom inférandet. Tre av respondenterna uppger att politikerna
lag bakom inférandet. En respondent uppger att hon inte visste vem det var som lag bakom

inférandet av styrkortet.

4.2.2.1 Analys

Som kan utlasas av figuren ovan var det vanligast att kommunchefen/direktoren lag bakom
inforandet av styrkortet. Enligt Olve et al. (2003) ar det ofta den eldsjal som satt igang arbetet
med BSC, som ocksa senare arbetar med det och haller styrmodellen levande. Om denna person
slutar arbeta i organisationen finns risken att styrmodellen tynar bort. Detta ar ocksa nagot som
en av respondenterna patalat. Respondenten menar att det var kommundirektoren som lag bakom
inférandet och nér denna slutade blev resultatet att ingen arbetade aktivt med styrkortet. Detta har

senare resulterat i att arbetet har blivit rorigt och att det sa smatt tynat bort.

4.2.3. Kom i kontakt med BSC genom seminarium

Kontaktformer: Seminarium Grannkommuner Nyanstalld Vet gj
Antal 5 3 1 5

(Figur 6. Hur kommunerna kom i kontakt med BSC)

Som kan utldsas av tabellen ovan uppgav fem respondenter att de kommit i kontakt med BSC
genom seminarium och konferenser. | tre av dessa fall var det konsultfirmor som héll i dessa
seminarier och konferenser. Tre andra respondenter uppger att de kom i kontakt med BSC genom
att de sett goda exempel i grannkommuner. En av respondenterna beréttar att de kom i kontakt
med BSC genom att sjukhuset i kommunen arbetade med BSC. Medarbetare fran sjukhuset kom
och berattade om BSC och intresset for styrmodellen vacktes da. En av respondenterna uppger att

en projektledare fran grannkommunen tog det till kommunen da han boérjade arbeta dar. Fem av
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respondenterna vet inte hur de kom i kontakt med BSC da de inte arbetade dar nar styrkortet

infordes.

4.2.3.1. Analys

Management fashion &r en marknad och riktmérke for vilket styrinstrument som &r mest l&mpat
vid en viss tidpunkt. Fashion-setters préglas av en dvertygande och stark retorik for att Overtyga
organisationerna om sitt styrverktygs overlagsenhet. Fragan ar om fashion-setters egenintresse ar
forenligt med organisationernas behov och intresse. (Kieser, 1997) Abrahamsons (1991) modell
forsoker forklara hur en organisation agerar beroende pa vilka patryckningar och forutsattningar
som finns. Han talar om ett fashion-perspective, dar fashion-setters spelar en betydande roll i
organisationernas val av styrmodell. | detta perspektiv har organisationerna en tendens till att
imitera andra organisationer. Det spelar har mindre roll vilken modell organisationen valjer att
implementera, utan snarare om vilken organisation som skall imiteras. Fasion-setters har en stor
roll i detta perspektiv. Eftersom organisationerna verkar i en osédker miljo i detta perspektiv,
kommer de att imitera styrmodeller som marknadsfors av fashion-setting organisationer. | néra
anslutning till detta resonemang, kom é&ven Malmi (2001) fram till att majoriteten av
organisationerna i hans undersokning hade erhallit information fran konsulter. Respondenternas
svar i var studie 6verensstammer med Abrahamssons (1991), Kiesers (1997) och Malmis (2001)

undersokningar, da seminarierna starkt paverkade organisationernas val av styrmodell.

Vidare innebdr Abrahamson (1991) fad-perspective att organisationers beslut att implementera
en viss styrmodell harstammar fran imitation av andra organisationer. Skillnaden mellan fad och
fashion &r att organisationerna i fad-perspective valjer att imitera andra organisationer inom
samma grupp av verksamheter istéallet for externa fashion-setters. | denna studie har vi ocksa
kommit fram till att en del kommuner valt att imitera andra kommuner vid valet av styrmodell.
Fad-perspective bestar av tre faktorer: kommunikation av kunskap, det sociala samspelet samt
det ekonomiska intresset som finns. Vi anser att respondenternas svar éverrensstammer tydligast
med kunskapskommunikation som innebdr att organisationer imiterar varandras val av
styrmodell forst da de samlar erfarenhet frdn andras implementeringar. For organisationer
innebér detta att eventuella oklarheter med modellens anvandningsomrade och syfte tydliggors.
(Abrahamson, 1991) Fordelarna med imitation betonas ocksa av DiMaggio & Powell (1983) som

en mojlighet for organisationer att utvardera andra organisationers utfall vid implementeringen
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av en viss modell. Konkret innebdr detta for den imiterande organisationen en 0kad insikt i de
styrkor och svagheter som finns i modellen. Vidare ger denna insikt och erfarenhet av andra

organisationers tidigare inférande, en mojlighet att reducera implementeringskostnaderna.

4.2.4 Inga alternativa styrmetoder fanns i atanke vid inférandet av BSC

Alternativa styrmetoder: Ja Nej Vet gj
Antal 0 9 5

(Figur 7. Om det fanns nagra alternativa styrmetoder)

Fragan som stalldes var om det fanns nagra alternativa styrmetoder som kommunerna hade i
atanke vid inférandet av BSC. De respondenter som visste om det fanns nagra alternativa
styrmetoder, uppgav alla att de inte hade nagra alternativa styrmetoder i atanke vid inforandet av
BSC. Fem respondenter séager att de inte kanner till detta da de inte arbetade i organisationen nar

styrkortet infordes.

4.2.4.1 Analys

Att inte nagra alternativa styrmetoder fanns i atanke vid inférandet av BSC kan majligen
forklaras av organisationers stravan efter att minska fokus pa enbart den finansiella styrningen.
Enligt Kieser (1997) ar dven timingen for innovationens publicering av yttersta vikt.
Respondenternas svar antyder pa att timingen for BSC var optimal da syftet med modellen

Overrensstamde vél med organisationernas behov vid den tidpunkten.

4.2.5 BSC skapar en storre tydlighet i malen

Varfor  Styr mot Helhetsbegrepp  Forbattra tidigare Storre tydlighet Fokus andra Gem. plan- Vet gj
BSC: vision i styrningen modell i malen perspektiv.  verktyg

Antal 1 1 1 5 4 1 1

(Figur 8. Varfor valdes just BSC)
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Svaret pa varfor kommunerna valt att implementera just BSC &r véldigt divergerande. En
respondent berattar att BSC valdes for att det ar en metod som styr mot visionen. En annan
kommun inférde BSC for att skapa ett helhetsbegrepp i styrningen. En av respondenterna menar
att de ville utvidga och forbattra sin davarande styrform. De hade redan en liknande modell, men
BSC ansags sakerstalla att informationen i perspektiven inte gick forlorad. Fem respondenter
uppger att BSC skapar en storre tydlighet vad galler malen. Metoden gor att det blir lattare for de
anstallda att se sa att de arbetar med rétt saker. En av dessa kommuner har infort BSC 2006 och
med anledning av lagkravet om god ekonomisk hushallning maste verksamheterna nu formulera
mal som har betydelse for god ekonomisk hushallning. I detta arbete ar BSC ett bra verktyg for
att koppla ihop resursforbrukningen med verksamhetens mal. En annan av dessa respondenter
menar att BSC mojliggjort att mer tid skapas for att ta fram mal. | budget, verksamhetsplan och
arsredovisning ska mal tas upp och detta har nu blivit mycket tydligare. Fyra respondenter menar
att styrningen innan endast fokuserat pa det ekonomiska och att BSC har gjort det mojligt att
fokusera pa andra perspektiv i styrningen. Det r ett sétt att balansera upp vad som faktiskt gors i
verksamheten och vad de far for pengarna. En balans skapas mellan det finansiella och
verksamhetsmalen. En annan respondent menar att det tidigare fanns en spretighet i
organisationen. Med anledning av detta ville de skapa ett gemensamt planeringsverktyg. En av
respondenterna uppger att han inte arbetade i organisationen vid inférandet och att han darmed

inte vet varfor just BSC infordes.

4.2.5.1 Analys

Svaren fran intervjuerna overensstammer till viss del med de orsaker som Malmi (2001)
diskuterar om varfor BSC implementerats. Malmi (2001) menar att BSC &r en metod som styr
mot strategi/vision och detta anser ocksa en av respondenterna vara anledningen till inforandet av
styrkortet. Aven Kaplan och Norton (2000) diskuterar detta och menar att manga organisationer
har problem med att binda det strategiska arbetet till den operationella verksamheten och BSC
anses vara ett satt att I0sa detta problem. Som diskuterats ovan anger majoriteten av
respondenterna att BSC majliggor en storre tydlighet vad galler malen. Undersokningen av
Malmi (2001) visar inte pa att BSC infors for att skapa en storre tydlighet i malen. En anledning
till att detta inte uppkommit som skéal i Malmis (2001) undersokning, men att vi funnit det, kan
vara pa grund av kravet att kommunerna ska arbeta med mal. Som diskuterats ovan ansag en del

respondenter att BSC skapar en majlighet att dven fokusera pa andra perspektiv i styrningen &n
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bara det ekonomiska. Detta ar ocksa ett skal som Malmi (2001) funnit som orsak till

implementeringen av BSC.

4.3 Utformning

4.3.1. Styrkort i alla némnder och kommunala bolag

Organisatorisk niva: Overgripande N&mnd Forvaltning
Antal 12 14 13

(Figur 9. P& vilken typ av verksamhet och nivd BSC ar infort )

Som tabellen ovan visar, har 12 av de studerade kommunerna infort styrkortet pa central niva,
vilket innebdr att de har ett Gvergripande styrkort for hela kommunen. Dessa styrkort ska
hanteras av alla verksamheter. De olika ndmnderna och bolagen ska sedan arbeta efter det
overgripande styrkortet och utveckla sina egna styrkort i linje med dessa. Alla tillfragade
respondenter uppger att BSC ar infort i kommunens alla ndamnder och eventuella kommunala

bolag. 13 kommuner har infort styrkortet pa forvaltningsniva.

4.3.1.1 Analys

Att infora ett Gvergripande styrkort kan vara ett bra tillvadgagangssatt enligt en del respondenter
som menar att detta skapar en tydlighet i hur kommunen ska arbeta. De olika namnderna utgar
fran det 6vergripande styrkortet och detta gor att det blir en rod trad i styrningen dar kommunens
overgripande styrning genomsyras i de olika namnderna. Det Gvergripande styrkortet blir saledes
ett satt att presentera och folja upp det gangna arets arbete. Da en kommun &r uppbyggd av olika
namnder och forvaltningar som till stor del har olika verksamheter blir det svart for en kommun
att anvénda sig av de fordelar som normalt satt forknippas med ett centralt implementerat
styrkort. Ett exempel pa en sadan fordel ar att det normalt sétt gar att jamfora nyckeltal mellan
olika enheter med samma verksamhet, en fordel som blir svar att dra nytta av da en kommun har
den organisatoriska utformning som den har. Daremot kan ett dvergripande styrkort for hela

kommunen vara fordelaktigt da majlighet skapas till en jamforelse med andra kommuner som
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oftast bedriver samma verksamheter. Organisationens utformning av styrkortet mojliggor saledes

en extern benchmarking.

Som framgar ovan har alla kommuner infort styrkort pa namndniva och nastan alla har ett
styrkort pa forvaltningsniva. Med tanke pa kommunens organisatoriska utformning, dar olika
forvaltningar har olika férutsdttningar kan detta vara ett bra sétt att utforma BSC. Det ar av stor
vikt att de enskilda forvaltningarna har egenutformade styrkort som ar anpassade efter deras
faktiska verksamhet (Lindvall, 2001). Den lokala utformningen av BSC lamnar saledes utrymme
for en olikartad uppbyggnad vilket bér anses som mest fordelaktig da namnderna och
forvaltningarna bedriver olika verksamheter. Det blir ocksa ett satt for enheter langre ner i
organisationen att utveckla sina verksamheter da de aktivt arbetar med malformulerings- och

uppfoljningsprocesser som ar direkt kopplade till deras egen verksamhet.

4.3.2 Inférandet en lang process

Inférandeprocessen: Arbetsgrupp Konsultfirma Vet gj
Antal 8 4 2

(Figur 10. Vem som infort BSC)

Tre av de tillfrdgade uppger att arbetet med att implementera BSC startade i nagon utvald namnd
som fungerade som pilotprojekt. Darefter infordes styrkortet i de resterande ndmnderna. Fyra
respondenter uppger att utformningsprocessen har varit en lang process. En av dessa menar att
det tagit tva ar att bara bygga upp grunden av BSC. En respondent beréattar att kommunen inforde
BSC 2003, men trots detta anser respondenten att de fortfarande befinner sig i inférandefasen.
Atta kommuner har haft en utsedd arbetsgrupp som ansvarat for inférandet av styrkortet.
Arbetsgruppen har hanterat arbetet med att fa ut BSC och de har varit en slags konsult- och
experthjalp till de olika verksamheterna. Vidare framkommer det att den ansvariga arbetsgruppen
inte endast har bestatt av anstéllda som arbetar med ekonomi utan dven anstallda med annan
bakgrund. En av de atta som bildat arbetsgrupp, menar att BSC forst forankrats pa den politiska
nivan i namnden och sedan har dessa mott omradeschefer och personal ute i namnderna dar
fokusgrupper bildats. Denna process gor att medarbetarna langst ut i organisationen ocksa kanner

att de kan vara med och paverka. En annan respondent som ingar bland de atta, uppger att en
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projektgrupp sattes samman dar forslag lades fram pa hur styrkortet skulle se ut. Detta forslag
lades sedan fram till politikerna och den hogsta ledningen, som sedan bestamde innehallet. Tva
av respondenterna kan inte svara for hur utformningsprocessen ser ut da de blivit anstéllda i
kommunen efter inforandet av styrkortet. Fyra kommuner har anlitat en konsultfirma som
hanterat implementeringen av BSC. En av de tillfragade uppger att de tagit in konsulter som varit
med och utbildat en styrgrupp som sedan blivit ansvariga for implementeringen. Denna styrgrupp
bestod av en ekonom, en personalansvarig och en verksamhetsutvecklare som sedan varit med i
arbetet dar de hjalpt politikerna att ta fram ett dvergripande styrkort. Tva av de fyra som uppger
att en konsultfirma har anlitats vid implementeringen, uppger att modellen dock inte varit en klar

modell, utan vissa justeringar har fatt goras for att den ska passa verksamheten battre.

4.3.2.1 Analys

Ericsson och Gripne (2002) anser att inférandet av BSC bor starta som ett pilotprojekt i nagon
utvald organisatorisk enhet och detta uppger ocksa en del respondenter att de har gjort. Som sagts
ovan uppger en del respondenter att det tagit lang tid att infora styrkortet. En intressant
iakttagelse &r att en kommun har infort styrkortet 2003 och trots detta anser de sig fortfarande
vara i inférandefasen. Detta resonemang gar i linje med tidigare unders6kningar som visar att det
tar ett par ar att implementera en ny styrmodell i en organisation. Hellstrém och Ramberg (2006)
refererar till Kotter (1995) som menar att det vanligtvis tar upp till fem ar for att implementera en

ny styrmodell.

Som tidigare sagts, framkom det att ndgra kommuner haft arbetsgrupper som hanterat inférandet
av styrkortet. Olve et al. (1997) uppger att det dr av stor vikt att denna arbetsgrupp bestar av bade
ekonomer och icke-ekonomer da dessa sedan kan ses som representativt for hela organisationen.
Av de kommuner som tillsatt en ansvarig arbetsgrupp uppger ocksa de flesta att arbetsgruppen

bestatt av bade ekonomer och icke-ekonomer, for att skapa en sa bra helhetssyn som mdjligt.

Nagra kommuner har anvant sig av konsultfirmor vid implementeringen av styrkortet. Dock
menar Olve et al. (2003) att problem kan uppkomma da organisationer viljer detta
tillvagagangssatt. Det ar viktigt att organisationerna endast tar hjélp av konsultfirman i form av
vagledning for att diskutera lamplig utformning. Da olika organisationer &r unika, ar det av stor

vikt att inforandet sker utifran den aktuella organisationen. Tva av respondenterna har ocksa
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uppgett denna problematik. En av respondenterna menar att kommunen tagit hjélp av en
konsultfirma vid implementeringen av BSC. Det visade sig senare att de matt som utarbetats vid
implementeringen inte var bra. Vissa korrigeringar fick da goras sa att dessa blev mer métbara.
En annan respondent uppger ocksa att de tagit hjalp av en konsultfirma vid inférandet. Denna
respondent papekar att de inte var néjda med utformningen, utan vissa anpassningar fick goras sa
att modellen skulle passa organisationen béttre. Detta resonemang gar i linje med resonemanget
av Olve et al. (2003) ovan, som menar att det &r viktigt att styrkortet anpassas till den aktuella
verksamheten. Det gar inte att lata en konsult skéta hela implementeringen. Det ar viktigt att
nagon i organisationen ar med vid inforandet sa att styrkortet anpassas till verksamheten

4.3.3 BSC kopplat till vision

Koppling till: Strategi och vision Vision Ingen koppling
Antal 5 8 1

(Figur 11. Hur BSC &r kopplat till strategi/vision)

Atta respondenter menar att kommunen inte anvéander sig av ordet strategi, utan istallet anvands
vision. Dock anger fem respondenter att BSC ar kopplat till bade strategi och till vision. Tva
respondenter uppger att visionen gjorts utifran fokusomraden som politikerna satt upp och genom
detta tillvagagangssatt skapas en rod trad i styrningen. En av de tillfragade talar om att visionen
for kommunen &r det 6vergripande och att det sedan i varje perspektiv finns langsiktiga mal
(strategier) for hur visionen skall uppnas. Endast en kommun saknar helt en koppling mellan
BSC och strategin. Tidigare fanns dock en koppling, men pa grund av nyval i
kommunfullméktige sa infordes en ny strategi som inte langre var kopplad till styrkortet. Denna
respondent papekar dock att arbetet med BSC har stagnerat nagot da ingen langre arbetar aktivt

med det.

4.3.3.1. Analys

Det &r av stor vikt att styrkortet kopplas till organisationens strategi och vision och som
diskuterats ovan har detta gjorts i en del kommuner. Nagra respondenter uppger att de inte har

nagot som heter strategi, utan istallet anvands en vision. Da visionen utarbetas utifran politisk

43



niva, leder detta till att politiken forankras pa ett tydligt satt ned i verksamheten. Den kommun
som inte har kopplat BSC till strategi eller vision har ocksa beréttat att deras BSC inte anvands
som det borde da det inte langre finns ndgon som aktivt arbetar med det i organisationen. Detta
fenomen har tidigare initierats av Nilsson och Rihm (2007) som menar att ett bristande

engagemang av ledning och medarbetare kan leda till att styrinstrumentet forsvinner.

4.3.4 Antal perspektiv

Perspektiv: Fyra Fem
Antal 7 7

(Figur 12. Antal perspektiv)

Av de studerade kommunerna anvander sig 50 % av 4 perspektiv och 50 % anvénder 5
perspektiv i sitt styrkort. Bland de kommuner som anvander sig av fyra perspektiv, ar de
vanligaste perspektiven ekonomi, medborgare/kund, process och utveckling. Tva av de sju
kommuner som anvénder sig av fyra perspektiv har emellertid valt att anvanda sig av ett
medarbetarperspektiv istéllet for ett process- eller utvecklingsperspektiv. En kommun anvander
sig av perspektiven ekonomi, medborgare, personal och verksamhet. Skillnaden mellan de som
har fyra respektive fem perspektiv i sina styrkort ligger oftast i ett femte perspektiv som bestar av
medarbetare. Dock har en av de kommuner med fyra perspektiv ett perspektiv som kallas
arbetssétt istallet for process, och dar innefattas dven medarbetarna. En annan kommun har
medarbetare/arbetssatt perspektiv och en annan har ett perspektiv som kallas arbetssatt/process.
De kommuner som har fem perspektiv i sitt styrkort har alla ungefar samma perspektiv. Dessa ar
ekonomi, medborgare/kund, medarbetare, processer och utveckling. Bendmningen av de olika
perspektiven skiljer sig dock nagot at. Tre av de kommunerna som har fem perspektiv, har istallet
valt att kalla kundperspektivet for kund/brukare. Utvecklingsperspektivet har ocksa olika

benamningar som utveckling/tillvaxt, hallbar utveckling och samhéllsperspektivet.
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4.3.4.1 Analys

For att ett styrkort ska ha éverskadlighet anses det enligt Ericsson och Gripne (2002) att fyra till
fem perspektiv ar det optimala. Vid anvandning av alltfér manga perspektiv finns risken for ett
informationsoverflod. Alla studerade kommuner ligger inom ramen som Ericsson och Gripne
(2002) rekommenderar. Nagra av de studerade kommunerna har de perspektiven som Kaplan och
Norton foreslar. Det enda som skiljer sig kan vara bendmningen av perspektiven. Eftersom det &r
en kommun som studeras kallas oftast kundperspektivet fér medborgare/kund eller brukare/kund
istallet. Som sagts ovan har ocksad en del av kommunerna infort ett eget perspektiv for
medarbetarna och enligt Ax och Bjornenak (2005) &r detta ocksa det mest férekommande
komplementet till de fyra andra perspektiven. Trots att nagra kommuner inte har med ett eget
medarbetarperspektiv brukar medarbetarna istéllet inbegripas i processperspektivet. Dock menar
Ericsson och Gripne (2002) att det ar viktigt att medarbetarna belyses i ett eget perspektiv da

dessa har en avgorande roll for hur verksamheten gar.

4.3.5 Vanligare att det inte forekommer ett orsak-verkan samband

Orsak.verkan: Ja Nej
Antal 6 8

(Figur 13. Om orsak-verkan samband foreligger)

P& fragan om hur de olika perspektiven forhaller sig till varandra svarade sex respondenter att det
finns ett orsak-verkan samband. En av respondenterna forklarade detta samband genom att
beskriva inneborden av de olika perspektiven: vad gor vi for medborgare/kund, hur arbetar vi for
medborgare/kund, vad behovs goras for att mota framtida behov och vad kommer detta att kosta
att genomféra. Saledes beskrivs en tydlig rod trdd genom de olika perspektiven. Atta av
respondenterna menar att perspektiven inte har nagot orsak-verkan samband. Perspektiven anses
utgora lika viktiga delar av verksamheten, vars relation till varandra ar mer av ett komplementart

forhallande.
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4.3.5.1 Analys

For att BSC ska uppna storsta effektivitet anser Kaplan och Norton (1999) att det bor finnas ett
orsak-verkan samband mellan perspektiven. Dock ansag endast sex av respondenterna att det
forelag ett sddant samband i kommunens styrkort. Manga av respondenterna ar nagot osakra vid
svaret pa denna fraga. De verkar inte ha helt klart for sig om det foreligger ett sadant samband
eller ej. Orsak-verkan samband har kritiserats av Norreklit (2000) dar hon menar att en process
inte behdver paverka en annan process. En del respondenter patalar att nagot aktivt orsak-verkan
samband inte foreligger, utan perspektiven ar fristdende och anses snarare vara komplement till

varandra.

4.3.6 Inférandet har resulterat i att kommunerna anvéander nya matt

Nya matt: Ja Nej
Antal 14 0

(Figur 14. Anvéander kommunerna sig av nya matt eller ssmma som tidigare)

Inférandet av BSC har i alla tillfraigade kommuner resulterat i en anvandning av nya matt.
Respondenterna uppger att de fortfarande till viss del anvander sig av samma matt som tidigare,
men att en upprensning nu har gjorts och att nya matt lagts till. Tva respondenter uppger att BSC
resulterat i en 6kad medvetenhet pd matten nu och att det blivit mer fokus pa de mjuka matten som
medborgare, brukare och medarbetare. Denna fokus fanns inte i samma utstrackning tidigare. Tva
respondenter uppger att det sker en standig utveckling dar matten hela tiden foljs upp och
utvarderas och de matt som ar mindre bra byts ut. En av respondenterna papekar att det tidigare
fanns matt utan uttalade mal som aktivt foljdes upp. En annan respondent menar att inférandet av

BSC resulterat i en storre tydlighet att matt faktiskt skall anvéandas.

4.3.6.1 Analys

Som framgar av resonemanget ovan har alla kommuner bérjat anvanda sig av nya matt till foljd

av inforandet av BSC och da framst av mer icke-finansiella matt. Ett av huvudsyftena med BSC
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ar just att komplettera den mer renodlade finansiella styrningen med icke-finansiella matt
(Igelstrom, 2004). Detta mer Gvergripande synsatt pa hela verksamheten var nagot som inte
fanns tidigare enligt respondenterna och upplevs darmed som positivt. Ericsson och Gripne
(2002) anser att det krdvs en kontinuerlig utveckling av instrumentet for att BSC ska fungera.
Detta ar ocksa nagot som en del respondenter patalar att de gor. De menar att arbetet med
styrkortet ar under standig utveckling. Matten foljs standigt upp och utvérderas och sedan byts de

matt ut som ar mindre bra.

4.3.7 Vanligt att BSC ar kopplat till budget

Koppling budget och BSC: Ja Nej
Antal 13 1

(Figur 15. Om det finns ndgon koppling mellan budget och BSC)

Endast en respondent uppger att det inte finns nagon koppling mellan kommunens BSC och dess
budget. Resterande respondenter uppger att BSC ar en naturlig del av budgetprocessen. Fyra
respondenter uppger att det i kommunens budget fors en diskussion om vilka mal kommunen har,
for att sedan komma fram till vad dessa mal kommer att kosta att genomfora. Efter en
genomgang av kommunernas budgetdokument har det visat sig att de flesta kommuners styrkort
finns presenterade dar. Forst presenteras det Gvergripande styrkortet, om ett sadant finns och

sedan presenteras de olika ndmndernas styrkort.

4.3.7.1 Analys

Johansson (1998/1999) menar att BSC é&r ett bra verktyg for att sammankoppla strategier med
budget. Han anser, liksom Arwidi (2005) att BSC &r ett bra komplement till budget. Manga av
dagens BSC anvandare arbetar ocksa med styrverktyget som ett komplement till budgeten
(Lindvall, 2001). Ax och Bjornenak (2005) antyder i sin studie pa att det finns ett speciellt
”swedish-BSC-package”, dar en del innebdar att BSC kan anvéndas istallet for budget.
Respondenternas svar forkastar detta uttalande, da budget &r en obligatorisk del i svenska
kommuner. Arwidi (2005) anser att da inte BSC foljer budgeteringens strikta mattanvandning,

kan det ses som en lank mellan formella och informella informationssystem. Detta ger
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organisationerna en majlighet att genom generering och vérdering av olika verksamhetsmatt
inom olika enheter, att arbeta med en mer visionart inriktad strategiformuleringsprocess &n den
som skapas genom budgeteringen. (Arwidi, 2005) Vidare menar Johansson (1998/1999) att BSC
skall ses som en lank mellan strategier och budget. Trots att det ibland diskuteras om BSC ska
ses som ett komplement till budgeten sa framkommer det bade genom Kaplan och Norton (1999)
och genom praktisk anvandning, att BSC och budgeten snarare skall ses som ett komplement till
varandra. For att BSC ska fungera pa basta maojliga satt och for att det ska hallas levande ar det
enligt Ericsson och Gripne (2002) viktigt att BSC integreras i budgeten. Som patalats ovan &r det
endast en kommun som inte har en koppling mellan budget och BSC. Respondenten som svarar
for den kommun som inte har en koppling mellan budget och BSC uttrycker ett missnéje med att
det inte finns nagon koppling. Denna kommun &r i inledandefasen och detta kan ocksa vara

anledningen till att denna koppling saknas.

4.4 Anvandning

4.4.1 Uppfoljning och planering

BSC anvandningsomraden: Uppfdljning Planering Osakert
Antal 12 7 1

(Fig. 16. BSC anvandningsomraden)

Uppfoljning ar det anvandningsomrade som mest frekvent (12 stycken) aterkommer i
respondenternas svar. Uppfdljning av BSC nédmns ofta som en del av den traditionella
budgetuppféljningen. P4 samma sétt som man traditionellt tar fram det ekonomiska resultatet
fran foregaende ar sa foljer man numera ocksa upp hur val man nar malformuleringen i de 6vriga
perspektiven. Detta gor, enligt respondenterna, att forbattringsomraden i andra former an rent
ekonomiska lyfts fram och atgéardas efter formaga. Respondenterna menar att det saledes blir en
bredare uppféljning &n tidigare, en uppfoljning som blir en del av det traditionella budgetarbetet.
En av respondenterna menar att arbetet med BSC blir ett verktyg for att folja upp och sékerstélla
kvalitetsnivan i kommunen, da de har malformuleringar och genomfér matningar av "mjuka”

vérden som till exempel aldreomsorg och skola.
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| ndra anslutning till uppféljningsarbetet i budgetprocessen sa anvands BSC &ven som ett
planeringsverktyg av sju respondenter. Uppfoljningen av styrkortet fran fjolaret anvands for att
planera nastkommande ar. Ett exempel pa detta &r att politikerna anvander BSC som en végvisare
vid sammantrade for att ta fram planerings- och beslutsunderlag. Saledes vill de skapa en tydlig
styrning genom att finna en rod tradd genom styrningsprocessen. Detta genom att anvanda BSC
som ett verktyg for malformulering, utvéardering och uppféljning som sedan ligger till grund for
planeringsarbetet och framtida beslut. Den rdda trdden genom styrningsprocessen anses ge en

okad delaktighet i organisationen da styrningsarbetet blev tydligare.

Vidare anses BSC forbattra dialogen kring styrningen da mer icke-finansiell, bredare,
informationsinsamling goérs. Fler blir delaktiga i informationsinsamlingsprocessen vilket leder till
en bredare insikt i styrningsprocessen som darmed méjliggor en bredare dialog pa omradet. BSC
blir ett rapporteringsverktyg som engagerar fler manniskor &n den traditionella, strikta finansiella

styrningen.

Bredden i BSC:s informationssammanstéllning gor ocksa att ett standigt forbattringsarbete kréavs
bland annat med avseende pa uppféljnings- och planeringsomradet. D& mycket och i vissa fall
otydlig information, relativt den strikt ekonomiska, krévs ett standigt arbete med metodiken kring

insamlingen och uppféljningen av informationen.

Tva respondenter var emellertid nagot tveksamma till anvandningsomradet. Det upplevs som
nagot av formalia att inte gldmma bort perspektiven. BSC anses fungera nagorlunda som ett
strategiskt instrument, men inte som ett verktyg for att paverka den dagliga verksamheten for den
anstallde. Vidare framfor en av respondenterna, snarare forvirrade an kritiska, att

anvandningsomradena for BSC &r osékra.

4.4.1.1 Analys

BSC kan anvandas pa olika satt i olika organisationer och det &r dven en av styrkorna med
modellen (Lindvall, 2001). Denna mdjlighet utnyttjas ocksa av respondenterna, dock &r de
overgripande anvandningsomradena av samma slag i samtliga kommuner. Da BSC innefattar fler
dimensioner av verksamheten, blir uppféljningen och planeringen saledes mer omfattande men

ocksa mer preciserad da informationen som analyseras kommer fran fler delar av organisationen.
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Detta &r resultatet av ett av BSC fradmsta syfte, ndmligen att komplettera den finansiella
informationen med mer icke-finansiell information (Olve et al., 1997). Da fler delar av
organisationen har ett informationsansvar blir det samtidigt fler delaktiga i och medvetna om
styrningen i organisationen. Det bredare uppfoljnings- och planeringsarbetet resulterar saledes
inte endast i att organisationen far en mer ingaende bild av sin verksamhet utan det verkar ocksa

till att fa fler i organisationen medvetna om styrningsprocessen.

Forutom att komplettera den finansiella informationen med mer icke-finansiell information ar
BSC ett verktyg for att formulera och implementera organisationers strategier (Olve et al., 1997).
Enligt Malmi (2001) kan arbetet med att dverfora strategin till den operativa verksamheten vara
en av de bidragande anledningarna till att organisationer valjer att implementera BSC. Tva
respondenter ar emellertid inte sa imponerade av BSC:s anvandningsomraden. En av dem menar
att arbetet med BSC préglas av formalia att inte glomma nagra av perspektiven. Det &r
anmarkningsvart att en organisation valjer att inféra en modell for att forbattra styrningen nér
arbetet med densamma upplevs som ett formkrav utan nagon egentlig substans. Den andra
respondenten menar att anvandningen av BSC som ett strategiskt instrument (Olve et al., 1997;
Malmi, 2001) inte upplevs som speciellt funktionellt. BSC medf6r inte en fordndring av den
operativa verksamheten. Saledes har ett av huvudsyftena med BSC misslyckats, namligen att

koppla strategin i organisationen till det dagliga arbetet.

Vidare kan det anses anmarkningsvart att en kommun var oséker pa anvandningsomradena for
BSC. Argumentet for detta var att de befinner sig i inférandefasen. Trots detta kan man stélla sig
fragande till varfor kommunerna tar till sig BSC om de inte ar sikra pa hur det skall anvandas.

Anvandningsomradena bor rimligen vara relativt klara da man véljer att infora en styrmodell.

4.4.2 Arlig utvéardering av mal

Hur ofta &ndras mal: Ettarig process Varierar Osakert
Antal 9 5 1

(Fig. 17. Hur ofta andras mal)
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Forandringarna av malen varierar mycket beroende pa vilket typ av mal det rér sig om.
Respondenterna patalar att malens natur blir avgorande, da vissa ar langsiktiga och andra
kortsiktiga. Av respondenternas svar skulle man férmodligen kunna skriva att denna variation ar
genomgaende hos alla respondenter, men det var emellertid endast fem respondenter som explicit
uttryckte detta. Vidare upplevs forandringsarbetet av malen folja en ettarig process enligt nio
respondenter. Malutvarderingsprocessen sammanfaller da med den arliga uppféljningen av
styrkortet. Anledningarna till forandringarna kan enligt respondenterna vara att malen &r
uppfyllda och for ambitiosa pa grund av bristande erfarenhet i malformuleringsprocessen. Detta
kan exempelvis ta sig i uttryck genom att malen inte gar att méata pa ett adekvat och bra sétt. Det
innebar saledes i de flesta fall att detta &r en process som praglas av standig anpassning och
utveckling till foljd av nya forutsattningar i regler och normgivning, men aven férandringar i

omvarlden. Det fanns emellertid en respondent som var oséker pa nar malen andrades.

Det finns sdledes inga inarbetade system for kontinuerliga forandringar av mal och nyckeltal.
Tvértom efterstrdvas kontinuitet och stabilitet i de fallen inte nya forutsattningar tvingar
organisationer till forandringar. Vidare upplevs BSC skapa en tydlighet att organisationen maste
formulera mal, vilket ar en positiv process som upplevs ge en positiv injektion i organisationen

da fler blir engagerade och far en 6kad insikt i styrarbetet.

4.4.2.1 Analys

Det ar av stor vikt for en organisation att formulera bade kortsiktiga och langsiktiga mal. De
kortsiktiga malen bor ha en varaktighet pa 3 till 18 manader och de langsiktiga bor strackas sig
over en tva till femars period (Olve et al., 1997 ). Respondenterna foljer saledes dessa intervall da
de utvérderar och i de fall det &r aktuellt andrar sina mal vid den arliga uppféljningen om malen

ar uppfyllda.

Enligt Ericsson och Gripne (2002) samt Lindvall (2001) bor det totala antalet malformuleringar
hallas nere da for manga mal riskerar att forsvara uppfoljningen samt att det vasentliga skyms av
det mindre viktiga. Detta dr ocksa en av anledningarna till att en del respondenter dndrade sina
mal. Respondenterna menar att en bristande erfarenhet i malformuleringsprocessen gor att de var

tvungna att andra sina alltfér ambitiosa mal. Det &r viktigt att malen som organisationen satter ar
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realistiska och mojliga att uppfylla, annars riskerar styrkan i malstyrningen ga forlorad i likhet

med respondenterna i denna studie (Olve et al., 1997 ).

Vidare anses arbetet med malformuleringar som positivt da fler blir engagerade i styrprocessen.
En av styrkorna med BSC anses enligt Ericsson och Gripne (2002) vara att man pa ett lattare satt
kan forankra en mer heltdckande bild av organisationen och den verklighet som medarbetarna
arbetar i. Respondenternas svar dverensstimmer saledes med Ericsson och Gripnes (2002)
utsaga, da en bredare malformuleringsprocess engagerar fler medarbetare i organisationen an i
den traditionella mer finansiella styrningen. Detta ger medarbetarna pa sikt en béttre insikt i den
verksamhet de arbetar i. En 6kad kénsla av delaktighet och betydelse for organisationen bor dka
motivationen och ansvarskanslan for det arbete de bedriver, vilket i forlangningen &r en positiv

utveckling for organisationen i stort.

4.4.3 Frekvensen av matningarna

Hur ofta utférs matningar: 3 ggr/ar 1 gang/ar Varierar
Antal 4 3 7

(Fig. 18. Frekvensen av métningarna.)

Enligt sju respondenter varierar frekvensen pd matningarna beroende pa vilken typ av métning
som skall genomforas. Storre enkatundersokningar genomfors med storre mellanrum an till
exempel en matning i det finansiella perspektivet. Attitydundersokningar hos invanarna i
kommunen &r ett exempel pa en matning med lag frekvens. Av de respondenter som gav
konkreta svar pa denna fraga fanns det fyra stycken som genomférde méatningar tre ganger/ar, tva
delarsrapporter (april och augusti) och vid arsboksslutet. Detta kan emellertid variera inom

kommunen beroende pa vilken niva métningarna gors.
Arliga matningar &r enligt tre respondenter standard, d& framst i samband med arsbokslutet. Det

finns dessutom matningar som &r av sadan karaktar att de endast kan utféras en gang per ar, som

till exempel andelen skolelever med godkant betyg.
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4.4.3.1 Analys

Da BSC ar ett instrument for att integrera fler dimensioner av organisationens verksamhet i
styrningen (Olve et al., 1997), aterspeglas detta ocksa i frekvensen av matningarna som gors.
BSC bidrar till att man i storre omfattning fangar “mjuka” varden och mal som &dldreomsorg,
skola och attitydundersokningar av invanarna i kommunen. Detta satter begransningar i hur ofta
maluppfyllelsen kan métas i alla perspektiven. Skolan som till exempel méter andelen elever med
godkant betyg ar av mattets natur endast genomforbart en gang per ar, medan det i
ekonomiperspektivet ar mojligt med mer frekventa méatningarna da denna typ av data finns
tillganglig 16pande under aret. Saledes varierar frekvensen pa matningarna beroende pa vilket

mal det ror sig om.

Enligt Olve et al. (1997) bor de kortfristiga malen matas relativt ofta, om mdjligt varje manad.
Matningar av de langsiktiga malen skall matas minst en gang per ar, dock helst en gang per
kvartal for en effektiv styrning. Detta resulterar i att métningarna kan variera i frekvens dels
beroende pa vilken typ av mal det handlar om men dven beroende pa vad organisationen anser
som effektivt for sin styrning. Respondenternas svar belyser ocksa denna variation. Matningarna
som gors tre ganger per ar syftar framst till da det fran centralt hall kravs en inrapportering for en
overgripande sammanstallning. De mer kortsiktiga malen som sjukfranvaro och budgetmal
rapporteras mer frekvent. Den centrala inrapporteringen &r emellertid inget som hindrar
namnderna/forvaltningarna fran att utfora matningar mer frekvent i sina styrkort. Darmed
utnyttjar kommunerna de foérdelar som finns med ett lokalt utformat styrkort samtidigt som de
har en central sammanstéllning. Da namnderna/forvaltningarna kan genomfora matningar och
utforma styrkortet efter sin egen specifika verksamhet leder detta till ett aktivt arbete och

utveckling av den lokala verksamheten.

4.4.4 Manuellt alternativt 1T-baserad informationsinsamling

Manuell eller IT — baserad datainsamling: Manuell IT — baserad
Antal 13 1

(Fig. 19. Manuell eller IT — baserad datainsamling)
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Datainsamlingen till BSC gors manuellt av 13 respondenter. Endast en av respondenterna har ett
speciellt 1T-verktyg fér BSC, Cockpit'. Anledningarna till varfér mycket av insamlingen sker
manuellt varierar bland respondenterna. En respondent anger att matten i BSC ar att anse som
relativt langsamma vilket gor ett IT-verktyg mindre aktuellt. Fér en respondent ar grunderna for
hur de skall arbeta med BSC inte riktigt klara, darav avvaktar de med att infora ett 1T-verktyg da
detta kan tendera att bli styrande for hur arbetet skall bedrivas. En tredje respondent uppger att de
haft ett IT-verktyg for BSC men att de upphort att anvanda det. Programmet anses fran centralt
hall vara opraktiskt da rapporterna som skrevs ut var éverdrivet omfattande, minimum pa cirka
70 sidor. Dessutom upplevs det som mycket svart, ute pa namnderna och férvaltningarna, att
lagga in data i systemet. Det kravdes dartill en speciell utbildning for att kunna hantera
programmet. Resultatet blev att de skapade en egenutvecklad Excelmodell for
datasammanstallning, med motiveringen “alla kan Excel”. Excelmodeller &r vanligt aven bland
de andra respondenterna. Vidare ar enkatprogram vanligt forekommande, som support till bade

framtagning och sammanstéllning av enkater.

4.4.4.1 Analys

BSC ér ett verktyg for att formulera och implementera organisationers strategier, dar strategin
kan ses som kopplingen mellan organisationens dvergripande vision och det operativa arbetet
(Olve et al., 1997). Kopplingen mellan strategi och operativt arbete ar en process som bor
behandlas noggrant, med manga delaktiga for att fa den basta forankringen i organisationen.
Séledes en process dar slutprodukten blir en gemensam agenda for hur styrningen skall fungera.
Ett IT-verktyg skulle enligt en respondent kunna bli alltfér styrande nar det galler att finna ratt
forhallningssatt till BSC. Respondenten anser saledes att det ar viktigt att lata den process som
Olve et al. (1997) beskriver ta sin tid for att i forlangningen fa ett styrkort som anvénds efter
deras behov. Detta &r enligt var mening en god motivering till varfér kommunerna véljer att avsta

fran ett 1T-verktyg, i alla fall inledningsvis.

! Ett webbaserat IT-stod for séval Balanced Scorecard som motsvarande koncept. Med stdd av Cockpit
Communicator kan foretag mata, styra och belysa sin verksamhet utifran fler matt an de finansiella.
(http:/ivww.4ghi.com/se/products/CCdefault.asp?link=cc)
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Vidare har en kommun tidigare anvant sig av ett BSC utformat IT-verktyg, men pa grund av att
det var opraktiskt och for avancerat sa upphorde anvandningen. Verktyget kravde en speciell
utbildning vilket man kan anta att det saknades resurser till. En avvagning om ifall denna
utbildning skulle skapa ett mervarde som Oversteg kostnaden for utbildningen kan vara en
anledning till varfor de valde att avsluta anvandandet av verktyget.

Enligt Olve et al. (1997) &r det manga som menar att BSC far storst genomslagskraft da
styrkortet &r kopplat till ett 1T-baserat prestations- och stédsystem. Genom bilder och diagram
i programmet kan de som arbetar med det fa en snabbare och enklare 6verblick 6ver hur
utvecklingen gar. Dock anser en respondent att matten i BSC &r langsamma vilket gor att ett
IT-verktyg inte effektiviserar arbetet i den omfattning som Olve et al. (1997) talar om.
Exempel pa langsamma matt kan vara attitydundersokningar i kommunen eller méatningar av

andelen skolelever med godkéanda betyg.

Excel anses av respondenterna vara funktionsdugligt for att tdcka de behov som finns, samtidigt
som detta anses som nagot alla kan anvanda. Man kan dock stélla sig fragan om vilket system
som ar bast ld&mpat for organisationen, Excel eller ett speciellt BSC IT-verktyg, givet lika
kunskap i de olika systemen. Svaret pa den fragan nar vi inte har eftersom alla utom en har valt
att inte infora ett speciellt IT-verktyg. Dock menar Olve et al. (1997) att ett styrkort far bast
genomslagskraft dd det ar kopplat till ett speciellt IT-baserat system. | denna undersokning
handlar det om kommuner och det kan kannas som ett rimligt antagande att det kan vara en
underliggande kostnadsfraga som ligger till grund for det bristande incitamentet att infor ett

speciellt verktyg.

4.4.5 Hur ofta gors matningar av de olika perspektiven?

Matningsfrekvens i perspektiven: 1 gang/ar 2ggr/ar 3ggr/ar 4qgr/ar varierar vet ej
Antal 5 1 4 1 2 1

(Fig. 20. Hur ofta gérs matningar av de olika perspektiven)

Frekvensen pa matningarna i de olika perspektiven ar jamforbar med matningarna som gors i det
overgripande styrkortet. Det ges emellertid fler exempel pa antal matningarna i perspektiven,
men som tabellen visar skulle det kunna sammanfattas som att det varierar en hel del. Det ar
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emellertid endast tva respondenter som uttryckligen anger detta som svar. Variationen forklaras
aven i detta fall genom att det beror pa vad som maéts. En respondent forklarar differensen genom
att papeka att det for information om medarbetare och ekonomi finns vélutvecklade system och
rutiner for att genomfoéra matningar. Liknande system och rutiner finns inte dannu for alla matt i

de “mjukare” perspektiven.

| en del fall & planeringsprocessen styrande, vilket innebédr att métningar endast gors i
planeringssyfte. Pa liknande satt ar uppfoljningsarbetet styrande i en del fall d méatningar endast
gors for att folja upp arets utfall. Genomgaende hos majoriteten av respondenterna gors
matningarna efter mattens natur, dar sjukfranvaro méts mer frekvent an till exempel langsiktiga

matt. En respondent ar oklar dver hur ofta matningarna gors i de olika perspektiven.

4.4.5.1 Analys

Enligt Lindvall (2001) ar det viktigt att det totala antalet matningar halls nere pa en praktisk niva.
Samtidigt ar det viktigt for en organisation att utveckla bade langsiktiga och kortsiktiga mal, dar
det bor vara en hogre frekvens av matningar i de kortsiktiga &n i de langsiktiga malen. Vidare
kan de kortsiktiga malen vara att se som delmal till de langsiktiga malen. (Olve et al., 1997)
Matningarna i perspektiven har nagot hogre frekvens an de Gvergripande métningarna som
redovisades i Fig.18. Saledes tyder detta pa att malen i perspektiven ar kortsiktiga delmal for att

na de langsiktiga mer 6vergripande malen for organisationen.

Respondenternas svar visar emellertid pa en stor variation i frekvensen av métningarna i
perspektiven. Det ar formodligen sa, som tidigare namnts, att variationen i malen natur blir en
starkt paverkande faktor for hur ofta matningarna faktiskt kan goras i de olika perspektiven. Det
ar formodligen sa att organisationer utformar malen i de olika perspektiven for att de tillsammans
skall bidra till att organisationens 6vergripande malsattning uppfylls. Givet att alla mal har olika
natur vilket omojliggér samlade métningar bor det vara av mindre vikt hur ofta det bér goras
matningar i de olika perspektiven. Precis som malens natur sa ar ocksa alla organisationer unika,

vilket ger organisationsspecifika méatningsfrekvenser i de olika perspektiven.
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4.4.6 Kommunikation av styrkortet i organisationen

Spridnings alternativ: Intrandt  Ars-/deldrsrapp. APT Utv. Omréde Viachefer Samverkanorg. Nej
Antal 4 4 4 3 3 1 1

(Fig. 21. Kommunikation av styrkortet i organisationen)

Kommunikationen och spridningen av den information som genereras av BSC anses av tre
respondenter som ett utvecklingsomrade. En respondent papekade till och med att informationen
inte alls sprids ut i organisationen. Mer aterkommande kommentarer ar emellertid att det ar ett
omrade under utveckling. Det finns en viss osakerhet i hur informationsatergivningen bor ga till,
vilket innebar att den upplevs som bristfallig. En respondent patalar att det “star lite i olika

dokument”, det ror sig saledes inte om en samlad och strukturerad process.

Centralt sprids informationen, enligt fyra respondenter, via kommunens intranét dar alla sjalv kan
ta del av informationen. Formella rapporter som arsredovisningar och delarsrapporter anvands av
fyra respondenter for informationsspridning. Motiveringen till spridningen via dessa rapporter ar
emellertid endast att det ar dar informationen finns tillganglig, det &r sdledes ingen aktiv

spridning av informationen till medarbetarna.

Pa den lokala namnden/forvaltningen ar tanken att informationsatergivningen skall ske via
cheferna enligt tre respondenter, till exempel genom brev fran namnd/férvaltningschefen och vid
utbildningstillfallen. Arbetsplatstraffar ges som exempel av fyra respondenter som det forum dar
informationen skall spridas till medarbetarna. Den tidigare namnda osékerheten i hur de skall ga

tillvaga gor att de i de flesta fall hanvisade till chefernas ansvar.

En respondent har just infort en samverkansorganisation med de fackliga organisationerna.
Malséttningen &r att det pa varje arbetsplats blir obligatoriskt att diskutera ekonomi, mal och
BSC med personalen. Respondenten &r emellertid ensam om detta konkreta och aktiva arbete

med informationsatergivningen.

4.4.6.1 Analys

Genom att fokusera pa andra dimensioner av styrningen an de strikt finansiella ges

organisationen en mer heltdckande bild av den verklighet de arbetar i. Vid en optimal anvéndning
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okar ocksa mojligheten att kommunicera och forankra denna bild bland medarbetarna. (Ericsson
& Gripne, 2002) Kommunikationen och spridningen av den information som genereras av BSC
ar ett utvecklingsomrade. En del publicerar informationen pa intranat och andra menar att det star
i formella rapporter som delarsrapporter och arsredovisningen och de anser att detta racker.
Kénslan som respondenterna ger ar att de kanske inte funderat pa denna fraga tillrackligt. Da de
anvander ett verktyg som besitter de fordelar som beskrivs av Ericsson och Gripne (2002) &r det
anmarkningsvart att de inte reflekterar mer 6ver vardet av en aktiv informationsatergivning till
medarbetarna. Da medarbetarna ar delaktiga i informationsinsamlingen men inte far nagon aktiv
uppfoljning tillbaka, ar det latt att forstd om arbetet inte ger énskade effekter. Detta kan likstéllas
med att arbeta utan 16n, da med information och inte pengar som kompensation. Visserligen finns
det manniskor som arbetar av andra anledningar an att erhalla en ekonomisk ersattning, men det
ar rimligt antagande att de flesta arbetar for att tjdna pengar. Samma resonemang kan féras om en
medarbetarnas incitament att samla in information som belastar deras arbetssituation och sen inte
erhalla nagon feedback. En aktiv informationsatergivning leder antagligen inte till nagra
overdrivna effekter men det kan anses som en enkel atgard for att i alla fall 6ka motivationen hos

medarbetarna.

En samverkansorganisation ar emellertid, enligt var menig, ett bra satt att aktivt arbeta med
kommunikationen av informationen till medarbetarna. Dar var det obligatoriskt for varje
arbetsplats att diskutera ekonomi, mal och BSC med personalen. Detta krav togs fram i samband
med de fackliga organisationerna i kommunen. For att aterknyta till tidigare stycke dar det
saknades ett sadant arbete &r det vart att reflektera dver vem som &r de fackliga organisationernas
medlemmar, medarbetarna. Saledes ar det rimligt att anta att medarbetarna genom sina fackliga
organisationer visat att de vill vara mer insatta i verksamheten de arbetar i. Detta gor att det &r
annu mer underligt att inte informationsatergivningen tas pa lika stort allvar i alla organisationer,

da det onekligen &r sa att det efterfragas av medarbetarna.

4.4.7 Uppfoéljning av BSC

Hur féljs BSC upp: Centralt Lokalt(ndmnd/forvaltning) Centralt & Lokalt Oklart
Antal 7 2 4 1

(Fig. 21. Hur foljs BSC upp)
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Metoderna for uppféljning av BSC bygger pa en centraliserad eller decentraliserad modell,
antingen var for sig eller genom en kombination déar uppfoljningen sker bade lokalt men ocksa
centralt. Sju respondenter anvander sig av en enbart centraliserad uppféljning som oftast gors av
kommunledningsfoérvaltningen/kontoret, ekonomiavdelningen eller kommunstyrelsen.
Respektive ndmnd/forvaltning rapporterar in sina styrkort for en dvergripande sammanstélining
som vanligen publiceras i arsbokslutet. Det varierar dock nagot i kravet pa den centrala
inrapporteringen. Namnderna och forvaltningarna avgor sjalva hur djupt in i sin verksamhet de
vill ga och till vilken niva de vill lyfta upp informationen. Andra féljer en mer traditionell
hierarkisk struktur dar informationen gar fran enhetsnivda via en kedja upp till
kommunfullmaktige. En respondent uppger att det &r ett fordelat ansvar i
kommunledningsfoérvaltningen dar ekonomi, personal, utvecklings- och informations/IT-kontoret

ansvarar for vars ett perspektiv.

Sex respondenter menar att varje namnd eller forvaltning, parallellt med eller i avsaknad av en
central uppfoljning, hanterar uppféljningen. Tva av dessa respondenter uppger att det ar upp till
den enskilda namnden eller forvaltningen att genomfdra uppfoljningarna i den man det anses
nodvandigt. De aterstaende fyra respondenterna anger att den lokala uppfoljningen kompletteras
av en central uppfoljning. Vidare menar en respondent att detta arbete inte &r tillrackligt

utvecklat for att kunna ge ett forsvarligt svar.

En respondent uppger att kommunen har en speciell arbetsgrupp som arbetar med att folja upp
och utveckla styrkortet. Arbetsgruppen & med i budgetarbetet och uppféljningarna for att
sékerstdlla anvandningen av BSC, vilket upplevs underlatta identifieringen av de
forbattringsomraden som finns. Liknande funktion har en utvecklingsstrateg i en annan kommun,

dar de huvudsakliga arbetsuppgifterna ar att folja upp och halla samman BSC.
Standigt aterkommande svar hos respondenterna ar att uppféljningsarbetet praglas av en mer

oppen dialog kring styrningen. Bade med avseende pa informationsinsamlingen men dven nar det

senare kommuniceras ut i organisationen.
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4.4.7.1 Analys

Som tidigare namnts praglas dagens organisationer av sa pass varierande verksamhet att det kan
bli svart att utveckla ett BSC for hela organisationen (Lindvall, 2001). Respondenterna medger
emellertid att en central sammanstallning ar vanlig av ndmndernas och forvaltningarnas olika
styrkort, samtidigt som varje namnd och forvaltning tillats att genomféra egna uppféljningar efter
sina egna behov. Genom detta forhallningssatt till BSC utnyttjas de fordelar som finns med dels
en central utformning av styrkortet, men samtidigt de fordelar som férknippas med en lokal
utformning. Det lokala arbetet med styrkortet medfor bland annat att man nar en utveckling av
den lokala verksamheten da man aktivt arbetar med styrningen i stérre utstrackning an tidigare.
Da den lokala verksamheten tillats att arbeta med styrningen, till viss del efter egna behov, kan
detta leda till att motivationen 6kas hos de anstéllda att arbeta mer aktivt med styrningen for att
utveckla sin verksamhet. Saledes blir den lokala uppféljningsprocessen bade en utvecklande men
ocksa motiverande process. Den frihet som finns i valet hur styrkortet skall utformas finns
saledes aven nar det galler anvandningen av styrkortet.

En central uppféljning mojliggor i vanliga fall att olika enheter med samma verksamhet inom en
organisation kan jamfoéras med varandra. 1 en kommun skiljer sig emellertid verksamheterna at
dad namnderna och forvaltningarna har olika ansvarsomraden. Fordelen med en central
sammanstallning i en kommun bor istallet, for det forsta underlatta Oversikten av de olika
namndernas och forvaltningarnas arbete under aret, och for det andra mojliggora en extern
benchmarking med andra kommuner. Detta blir mojligt pa grund av att &ven om en kommun
bestar av olika namnder och forvaltningar med olika verksamheter, ar det emellertid sa att

kommunernas ndmnder och forvaltningar sinsemellan bedriver relativt likartade verksamheter.

Frekvensen i den centrala uppfoljningen ar oftast tre ganger per ar och féljer da en
rapporteringskedja av “bottom-up” karaktar. Da BSC syftar till att fanga fler dimensioner av
verksamheten vilket gor att mer information &n tidigare krévs for att géra en fullgod uppféljning
av modellen, forefaller det ocksd vara en sjalvklarhet att fler blir delaktiga i
informationsinsamlingen. Saledes blir det mer omfattande uppféljningsarbetet nagot som

engagerar fler medarbetare fran olika nivaer inom organisationen.
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4.4.8 Malformulering och ansvar

Satts mal for matten: Ja Utvecklingsomrade
Antal 11 3

(Fig. 22. Satts mal for matten)

Elva av respondenterna har utvecklat mal for de olika matten. Arbetet med att ta fram malen
varierar emellertid nagot. Malen &r enligt en respondent av metodkaraktar, det vill sdga innan de
kan mata maluppfyllelsen ar de tvungna att veta hur de skulle genomféra matningarna. En annan
respondent uttrycker ett liknande dilemma genom att betona skillnaderna i malens karaktar. | ett
politiskt praglat mal som folkhalsan kan det vara svart att utveckla ett mal dar mojligheten ges
till att paverka malbilden fullt ut. Under sadana forutsattningar ar det svart att halla nagon

ansvarig for maluppfyllelsen.

Dialog och diskussion i malformuleringsprocessen betonas av en del respondenter. En
medvetenhet och delaktighet fran medarbetarna i organisationen lyftes fram. En respondent
uttrycker sig enligt foljande; det &r svart att veta vad vi skall ha for mal om vi inte vet var vi ar”.
Respondenterna menar vidare att det ar viktigt med valférankrade mal, dels for att det skall ga att
mata pa ett bra satt men ocksa for att sakerstalla att det man vill uppna ocksa paverkar nagot.
Problematiken kring detta betonas av en respondent som menar att problemet med styrkortet ar

att det kan bli ett friliggande system som egentligen inte paverkar nagot.

En respondent menar att de faststaller malen i samband med en socialdag déar de diskuterar malen
som uppnatts tidigare, ambitionsnivan infor framtiden etc. Detta for att forankra malen med sa

stor andel av medarbetarna som majligt.

Det politiska inflytandet betonas da de med hjalp av den strategiska planen formedlar de
overgripande malen for kommunen. Grunden for malformuleringen ar en stravan efter att
standigt vara battre dn andra kommuner i matningarna. Jamforelser gors darfor av malen med
andra kommuner for att sékerstélla att de ligger i topp i matningarna relativt andra kommuner. En
annan respondent beskriver ocksa en “top-down” process dér de 6vergripande malen satt centralt.
Darefter bryts dessa mal ned pa verksamhetsniva, allt for att de olika verksamheterna

tillsammans skall bidra till uppfyllelse av de kommunovergripande malen. Tre respondenter
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anger dock att malformuleringsprocessen ar ett utvecklingsomrade, de har saledes ingen stérre

erfarenhet av denna process.

Ansvaret for maluppfyllelsen varierade beroende pa omfattningen av anvandandet av BSC. Det
vanligaste ar dock att namnderna eller forvaltningarna ansvarar for att sékerstélla respektive
maluppfyllelse. Om styrkortet daremot finns langre ner i organisationen pa enhetsniva eller
personliga styrkort, s& ligger ansvaret pa dem. Saledes ett traditionellt hierarkiskt ansvar. Det
yttersta och Overgripande ansvaret ligger emellertid oftast hos cheferna i ndmnderna eller

forvaltningarna, darutdver finns det politiska ansvaret.

4.4.8.1. Analys

Enligt Malmi (2001) kan ett motiv till inférandet av BSC vara att da organisationer ror sig mot en
mer processorienterad styrning, kravs det nya matt och idéer for att identifiera de viktigaste
matten i en processtyrning. FOr varje matt ar det ocksa av yttersta vikt att det formuleras mal.
Malen maste, for att fa optimal effekt, vara realistiska och mdjliga att uppfylla. (Olve et al.,
1997) Trots att respondenterna uppger olika varianter och problem som de upptackt med
malformuleringsprocessen sa arbetar de med att forsoka formulera dessa. Da BSC integrerar nya
perspektiv i styrningen som inte tidigare fanns, sa ar det naturligt att malformuleringen till en
borjan kan vara komplicerad. Det ar en fraga om erfarenhet som med tiden rimligen kommer att
utvecklas till att fa storre genomslagskraft. Variationen i utformningsprocessen hos de

respondenter som faktiskt utformar mal vittnar om en utvecklingsprocess pa omradet.

Vikten av medarbetarnas delaktighet och motivation har tidigare beskrivits som avgdérande for en
organisations framgang ( Ericsson & Gripne, 2002). D& kommunerna har valt att utforma malen i
de nya perspektiven tillsammans med medarbetarna i organisationen ar detta att anse som ett satt
att sdkerstdlla medarbetarnas delaktighet och dérigenom minimera risken for att systemet inte
anvands pa onskvart satt. Formodligen ar det sa att da de nya perspektiven och malen i dessa ar
nya aven for ledningen, sa finns det ett dkat incitament att fa in fler idéer och tankar kring
utformningen av malen. Saledes blir processen med malformuleringen bade en process
varigenom modellen forankras val hos medarbetarna men dven ett sétt att fa in fler synpunkter

och idéer fran dem som faktiskt bedriver det operativa arbetet.
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Arbetet med malformuleringar har inte endast okat delaktigheten fran medarbetarna i den
operativa verksamheten, utan har dven gjort att politikerna arbetar mer aktivt i denna process. Da
kommunen valt att anvanda BSC som &r en modell som préaglas av malstyrning och forankring av
vision och strategi i organisationen, blir det ocksa tydligare for politiker att de maste arbeta med
detta. Saledes kan BSC:s malformuleringsprocess ses som nagot som krymper avstandet mellan

det operativa arbetet och de yttersta beslutsfattarna.

Nar det galler ansvarsfragan kan det forefalla naturligt att ansvaret féljer den traditionella
hierarkiska ansvarsstrukturen. En intressant anméarkning ar dock att fler i organisationen bor ha
blivit ansvariga eller i alla fall mer och tydligare ansvar pa dem som redan tidigare var ansvariga.
D& BSC for in nya dimensioner i styrningen, vilket gor att fler blir delaktiga, trycks ocksa
ansvarsfragan pa ett tydligare och mer omfattande satt ner i organisationen. Detta kan ocksa ¢ka
motivationen hos medarbetarna da en stérre insikt och medvetenhet om deras roll i kommunens

framgang blir tydligare.

4.4.9 Avvikelserapportering

Behandling av avvikelser: Utvérderas Analyseras Bor utvecklas Obefintlig
Antal 4 5 4 1

(Fig. 23. Behandling av avvikelser)

Hanteringen av avvikelser fran malen varierar fran en total avsaknad av strukturerad hantering
till att vara en utvecklad utvarderings- och atgardsprocess. Genomgaende finns dock en viss

osakerhet som mojligen kommer ur en ovana att behandla avvikelser an rent ekonomiska.

Fyra respondenter menar att uppféljningen av avvikelser &r bristfallig och att detta &ar ett
utvecklingsomrade. En respondent menar att hanteringen av avvikelserna fran malen ar obefintlig
och uttryckte detta sahar; "det kommenteras i rapporterna men ingenting hander”. En respondent
uppger att avvikelserna lyfts upp och i bésta fall gors en handlingsplan, dock finns ingen
overgripande uppfoljning. Utvecklingsarbetet motiverades ocksa genom att betona att icke-

finansiella avvikelser ar ganska nytt och darfor behéver hanteringen av detta ocksa utvecklas.
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En ovana att rapportera avvikelser fran andra perspektiv &n rent ekonomiska uppges som
argument for bristen i uppfoljningen. Respondenterna papekar att de &r vana att arbeta med
avvikelser efter ekonomiska ambitioner, och att de nu forsoker bli battre pa att rapportera
avvikelser, dven positiva, inom alla perspektiv. Daremot finns en osakerhet i hur en avvikelse
skall hanteras, da det kan variera avsevart avseende en avvikelse i ekonomiperspektivet och en

avvikelse i medborgarperspektivet.

Fyra respondenter menar att arbetet med avvikelser ar en process for utvardering. Vidare uppger
fem respondenter att avvikelserna blivit foremal for en analysprocess. Avvikelserna diskuteras
och analyseras for att hitta forklaringar till varfér det gick sdmre an planerat. Ett arbete som
askadliggor var mer resurser behdvs, vilka atgarder och aktiviteter som maste tillkomma eller
omstruktureras for att i framtiden ha battre forutsattningar for att nd malen. En respondent menar
dock att en del avvikelser inte bor leda till omedelbara fordndringar efter endast en matning. BSC
anses istallet vara ett bra verktyg for att upptacka och kartldgga systematiska avvikelser som inte

endast ar av strikt finansiell karaktér.

4.4.9.1 Analys

Avvikelser fran uppsatta mal behandlas mycket olika av respondenterna. De som upplever att de
har en bristfallig uppfoljning pa avvikelser uppger att det kan vara en frdga om bristande
erfarenhet. Da BSC medfor méatningar i fler dimensioner an det ekonomiska, finns det en
osakerhet i hur avvikelser fran dessa mal skulle hanteras. Enligt Ericsson och Gripne (2002)
krdvs en kontinuerlig utveckling av BSC for att det inte skall avvecklas. Intrycket av en del
respondenters svar &r att de inte riktigt arbetat med att utveckla aktiva handlingsplaner for
eventuella avvikelser. Sadana handlingsplaner fanns i det traditionella ekonomiperspektivet, men
inte i de nya perspektiven som BSC medfort. For att styrmodeller i allmanhet och BSC i
synnerhet inte skall forlora intresse och mojligen i forlangningen avvecklas, krévs det att alla
dimensioner av styrmodellen anvdnds och utvecklas. Bland en del respondenter finns
indikationer pa att ett sadant arbete inte forekommer och darmed har de svart att ge utforliga svar
om hur de behandlar avvikelser. Detta bor kanske ses som en varningssignal da fordelarna med

styrmodellen riskerar att ga forlorade.

64



Styrkan med BSC ar att avvikelser fran fler perspektiv an endast det ekonomiska lattare kan
identifieras. Det blir saledes mer Gverskadligt var det behdvs mer resurser da noggranna
matningar gors mer ingaende i flera dimensioner av verksamheten. Svaren fran respondenterna
har daremot inte gett nagra indikationer pa speciella uppféljningar av avvikelser fran de icke-
finansiella malen. Det handlar till stor del om de vanliga atgarderna som att det foljs upp,
utvarderas, analyseras och atgéardas. Saledes ganska generella och foga hapnadsvéackande svar,
men som tidigare namnts sa handlar det for manga om ett utvecklingsarbete. Intressant att notera
ar att da respondenterna inte kan ge konkreta och utforliga svar sa ar det just for att det &r under
utveckling. Det ar naturligtvis sa att modellen utvecklas med tiden da interna och externa
forandringar sker i verksamheter. Anmaérkningsvért ar att de flesta respondenter ar 6verens om att
BSC ér ett bra satt att fanga fler delar av verksamheten och darigenom fa en mer omfattande
styrningsprocess. Givet denna uppfattning hade det varit fordelaktigt for organisationerna att ha
aktiva handlingsplaner for att atgarda de avvikelser som identifieras med hjélp av styrkortet.

4.4.10 Utvecklingen av BSC

BSC éver tiden: Initialt motstdnd Okad delaktighet Kontinuerlig utveckling Ingen uppfattning Negativt utv.
Antal 3 2 6 1 2

(Fig. 24. BSC dver tiden)

En standig utveckling och anpassning av BSC ar nagot som sex av respondenterna upplever. Allt
eftersom arbetet med BSC har pagatt har ocksa styrkorna och anvandningsomradena klarnat.
Enligt en av respondenterna ar en organisationsanpassad modell det basta sattet att sékerstélla att
BSC blir ett aktivt verktyg och inte ett system som ligger vid sidan om. Anvandningen av BSC
anses ha mognat, dar det viktigaste anses vara att de faktiskt anvander alla perspektiv och inte
endast de ekonomiska. BSC anses generera en gemensam agenda for dialogen kring styrningen i
organisationen. Detta fortydligas ocksa av tva respondenter som menar att BSC okat

delaktigheten fran medarbetarna i styrningen
En respondent beskriver mognadsprocessen genom att de nu har dragit ner pa antalet matningar

och mal till en mer praktisk niva. Inledningsvis var de lite for ambitiosa, vilket gav for manga

mal, som i forlangningen skapade administrativa problem nar de skulle borja mata.
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BSC mottes enligt tre respondenter av motstand vid inférandet. Anledningarna till detta var bland
annat att modellen kom fran USA och var utformad for foretag. Organisationen kunde inte forsta
dess effekt pa deras verksamhet. En annan anledning var att medarbetarna ansag att de redan
hade en kvalitetsplan i statlig redovisning och darfor upplevdes BSC som onddigt merarbete.
Men efter att de slutat fokusera pa metoden och mer pa innehallet har BSC med tiden fatt ett 6kat
stod.

D4 BSC anvéands mer och mer i organisationen sa har ocksa stodet for verktyget okat. Fler
namnder och foérvaltningar har ocksa infort styrkortet med tiden. Dessutom & BSC nu hos de
flesta respondenterna en integrerad del i budgetarbetet. En bredare anvéndning av BSC har

saledes lett till en 6kad acceptans.

Utvecklingen upplevs emellertid som negativ av tva respondenter. Da ingen langre arbetar aktivt
med BSC anses det ha blivit otydligt. Anvandningen anses ha gatt tillbaka snarare &n framat. En
forklaring var att en del chefer bytts ut vilket gjort att arbetet med BSC inte langre ar av hogre
prioritet. FOr att aterfa en aktiv anvandning har en person anstéllts som ska halla ihop och
utveckla arbetet med BSC.

4.4.10.1 Analys

Det initiala motstandet betonar vikten av att forankra organisationsforandringar val hos
medarbetarna innan de genomfors. Da det &r medarbetarna som &r de som arbetar med att ta fram
den data som behovs i styrkortet, &r det av yttersta vikt att de ocksa forstar syftet med och vardet
av styrmodellen. Det bor rimligen vara sa att en styrmodell som inte har allman acceptans hos
medarbetarna ocksa faller bort om cheferna &r de enda som foresprakar modellen. En djupare
forankring i organisationen hade mojligen kunnat sakerstalla att modellen l&ttare Overlevt

eventuella chefsbyten. Déarigenom skulle den negativa utvecklingen méjligen kunna forhindras.

En mer organisationsanpassad utformning av BSC beskrivs ocksa av Lindvall (2001) som en
fordel med styrkortet da olika enheter kan ha olika utformning pa sitt styrkort da behoven
enheterna emellan kan variera. Det ar saledes en mojlighet som BSC erbjuder och som néstan bor

anses som en nodvandighet for att en organisation skall fa ut s& mycket som mojligt av modellen.
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Da organisationer ar unika kan det forefalla sjalvklart att en standardutformad modell skulle vara

applicerbar pa olika organisationer.

BSC har skapat en gemensam agenda for dialogen kring styrningen i organisationen samt ett okat
engagemang, enligt respondenterna. En rimlig analys av det aterkommande engagemanget ar att
ett standigt och aktivt arbete med styrmodellen forlanger livstiden pa densamma. Férmodligen &r
detta en generell slutsats dd saker som inte anvands och utvecklas latt faller bort. Om
organisationerna inte arbetar aktivt med modellen blir den formodligen inte langvarig da ingen
riktigt forstar vad den fyller for funktion da den inte verkar paverka nagonting. Samtidigt ar det
inte sa konstigt med tanke pa att om ingen arbetar med den, hur skall da styrmodellen kunna fylla

nagon funktion. Det blir lite av en ond cirkel som pa sikt slutar med att modellen dor ut.

4.4.11 Fordelar med BSC

Fordelar: Fokuserad styrning Forbattrad dialog Delaktighet/Engagemang Struktur Malstyrning Samordning
Antal 6 2 5 7 2 1

(Fig. 25. Fordelar med BSC)

En av de framsta fordelarna med BSC ar enligt sex respondenter att metoden fokuserar mer pa
verksamhetsfragor och verksamhetens innehall &n tidigare styrmodeller. BSC gor att det ensidiga

ekonomiska tankandet breddas s& att fler dimensioner av verksamheten behandlas.

BSC anses vidare av sju respondenter generera en tydlighet och struktur i styrningen. Da BSC
fangar fler delar av organisationen och respondenterna blir battre pa att beskriva och mata i alla
perspektiv, kommer detta forbattra deras formaga att paverka ekonomin i kommunen. Styrningen
blir tydligare for fler i organisationen da BSC anses skapa en agenda for dialog, en gemensam
agenda. BSC anses saledes ge en bredd i styrningen som inte fanns tidigare, da fragor som

tidigare foll lite vid sidan om nu far mer utrymme.

BSC engagerar och gor fler delaktiga i styrningen enligt fem respondenter. Politikerna anses

arbeta mer med att formulera och félja upp mal. Men aven langre ner i organisationen blir fler
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delaktiga, bland annat genom arbetsplatstraffar dar malformuleringar och uppféljningar
diskuteras. De anstéllda kan pa ett tydligare sétt se en rod trad i styrningen, hur de i sin vardag
kan bidra till organisationens maluppfyllelse. Uppfattningen om att BSC leder till en okad
delaktighet upplevs aven av tva andra respondenter men dessa betonar just att dialogen kring

styrningen har forbattrats.

Samordning upplevs av en respondent som den framsta fordelen, da en tydligare dversikt skapas

och darigenom frambringas en battre helhetsbild av organisationens styrning.

Den uttryckliga malstyrningen som préaglar BSC upplevs ocksa som positivt av tva respondenter,
da ett 6kat fokus pa malformuleringar och processer praglar styrningen istallet for detaljstyrning.

Styrningsprocesserna anses ha forbéattrats och forstéarkts.

4.4.11.1 Analys

Fordelarna med styrkortet &r enligt respondenterna for det forsta forenliga med ett av styrkortets
huvudsakliga syfte, namligen att komplettera den finansiella styrningen med fler icke-finansiella
inslag (Olve et al., 1997).

Da information behdvs fran flera olika instanser inom organisationen forefaller det ganska
sjalvklart att fler an tidigare blir delaktiga. Delaktigheten kan ocksa yttra sig genom att
delaktigheten och den ckade insikten gor att fler an tidigare forstar syftet med och vérdet av en
effektiv styrning och darmed motiveras till att bidra med egna tankar och idéer. Pa sa sétt blir

BSC ett satt att anvanda organisationens humankapital pa ett optimalt sétt.

Den uttryckliga malstyrningen som préaglar BSC upplevs ocksa som positiv. BSC underlattar att
askadliggora de processer och icke-finansiella atgarder som kravs for att fa en 6nskvard balans
och utveckling i styrningen. For en kommun kan detta vara av stor nytta da de lattare far en
oversikt dver vad som kravs for att nd sina mal och darefter med storre precision fordela de

resurser som finns.

68



4.4.12 Nackdelar med BSC

Nackdelar: Fastnar i metoden Administration  Generella styrproblem  Underliggande politiskt spel  Inga
Antal 1 7 1 1 4

(Fig. 26. Nackdelar med BSC)

Administrationen som &r forknippad med verktyget ar det som upplevs av sju respondenter som
mest negativt. Det upplevs som mycket tidskrdvande att samla in och bearbeta informationen, de
olika uppfoljningsprocesserna anses ocksa som nagot negativt. Dock har uppféljningsprocesserna
minskat i omfattning, sa detta problem har med tiden successivt avtagit. Samtidigt papekar manga
respondenter att forandringar tar tid och kraver resurser. Med tiden har det emellertid gatt at ratt hall
da de har mer erfarenhet av verktyget.

En respondent menar att de i borjan fastnade i metoden med styrmodellen istallet for att fokusera pa
innehallet. Detta problem, i likhet med den initiala 6kade administrationen, har ocksa med tiden

avtagit.

Vidare patalar en respondent ett mer generellt styrproblem som inte nodvandigtvis behéver vara
forknippat med BSC. Respondenten menar att det kan vara svart att omfordela resurser nar
organisationen tar till sig nya mal. Respondenten uttryckte sig sahar, "nar vi bestamt att vi skall
uppna nagot nytt sa kommer fragorna genast om vad vi da inte langre kan/skall gora” .

En respondent betonar det politiska spelet vid sidan om organisationen. En kommunal
organisation bygger pa konflikter och darmed kan det vara svart att ha ett styrverktyg som
forutsatter enighet. 1 en kommunal organisation finns ett spanningsfalt som &r lite speciellt
jamfort med privata organisationer dar enighet nas lattare. Darmed upplevs det som svart att vara
sa rationell som styrkortet skall ge intryck av att vara, da det i en kommun finns en annan
underliggande politiskt styrd process. Darfor &r det viktigt att inse att rationaliteten som
styrkortet bygger pa kan vara lite 6verdriven.

4.4.12.1 Analys

Som vanligt, kan man nésta séga, anses den administration som ar foérknippad med modellen vara

negativ. Detta ar ett stdndigt forekommande argument som nastan har urvattnats kan man tycka.
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Det ar en sjalvklarhet att det kommer att kravas resurser for att inféra nagot nytt. Om inte denna
medvetenhet finns vid inforandet av en modell, kan man fundera Over varfor beslutet att infora
modellen 6verhuvudtaget togs. En av respondenterna har en intressant kommentar om detta: “det
basta sattet att spara pengar ar att inte ha ndgon verksamhet alls”. Saledes bor en omorganisation
inte  genomféras om de inte pa sikt tror att nyttan med inforandet Overvéager
implementeringskostnaden. Dessutom &r det sa att om styrningen hade fungerat pa ett optimalt
satt sd hade organisationen inte ens behovt inféra den nya modellen, darmed hade

implementeringskostnaderna aldrig behovt aktualiseras.

Vidare patalar en respondent att det i en kommun finns en politiskt underliggande styrd process.
Det ar svart att enas i arbetet med BSC, da resten av organisationen bygger pa konflikter. Att
detta skulle vara en nackdel som enbart &r forknippad med BSC &r inget rimligt antagande. Den
kommunala organisationens struktur och uppbyggnad skulle troligtvis dven forsvara andra

styrmodellers anvandning.
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5. DISKUSSION OCH SLUTANALYS

Detta kapitel har for avsikt att diskutera de slutsatser vi har gjort utifran studiens syfte. En
genomgang gors darfor av de viktigaste slutsatserna rérande motiv, utformning och anvandning.
Darefter redovisas en sambandsdiskussion vilket sedan leder en redogorelse for identifierat

samband. Avslutningsvis presenteras forslag pa fortsatt forskning.

5.1 Inledning

Syftet med studien &r att beskriva och analysera hur motiv, utformning och anvandning av BSC
ser ut i kommuner, samt diskutera eventuella samband mellan dessa omraden. Detta kapitel
avser att presentera och diskutera de slutsatser vi har gjort rorande de tre olika
undersokningsomradena: motiv, utformning och anvandning. Under rubriken for de tre olika
omradena kommer forst slutsatserna presenteras i punktform och darefter fors en diskussion
kring dessa slutsatser i I0pande text. Darefter fors en diskussion kring sambanden mellan de olika

tre omradena. Slutligen presenteras nagra forslag pa fortsatt forskning.

5.2 Motiv till inforandet av BSC

* Det ar vanligt att kommuner infér BSC med hjalp av konsulter.

» Imitation av andra kommuners styrkort ar vanligt férekommande.

» Initiativtagare till implementeringen av styrkortet ar oftast kommunchefer/direktorer.

« Kommuner valjer BSC da det skapar en tydlighet vad galler malen, samt da styrmetoden

mojliggor en styrning av andra perspektiv.

Det finns en rad olika motiv till varfor organisationer véljer ett speciellt styrinstrument och detta
visar dven var studie pa. Resultatet fran denna studie visar att majoriteten av kommunerna har
kommit i kontakt med BSC genom konsulter. En del av de kommuner som kommit i kontakt med
BSC genom konsulter har ocksa fatt hjalp med implementeringen av densamma. Det ar dock inte

alltid en bra l6sning att lata konsultfirman skéta hela inforandet av styrkortet. Detta &r ocksa
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nagot som visas av de respondenter som tagit hjalp av konsultfirma vid inférandet, da det
resulterat i att det fatt gora vissa justeringar. Detta &r enligt var mening ett mindre bra
tillvagagangssatt, da olika organisationer har olika utformning och forutsattningar. Vi tycker
istallet att det basta tillvagagangssattet vore att en ansvarig arbetsgrupp tillsétts, sa att de
anstallda i organisationen sjalva ar med vid utformningen av BSC. Detta da de anstéllda har bast
kunskap om hur organisationen ser ut och vad organisationen bor fokusera pa. Samtidigt skapas
en delaktighet om de anstdllda involveras vid infoérandet av styrkortet. Om de kanner en
delaktighet i1 projektet kommer deras motivation att 6ka och de kommer att arbeta mot att
implementeringen ska bli lyckad. Detta kommer att leda till att inforandet av styrkortet kommer
att ske smidigt och chansen &r stdrre att medarbetarna kanner ett engagemang att hjélpa
organisationen att nd uppsatta mal. En del kommuner har ocksa valt att tillsatta en ansvarig
arbetsgrupp istéllet for att ta hjalp av konsulter. En del av de kommuner som tillsatt en ansvarig
arbetsgrupp har ocksa blandat medarbetare fran olika delar av organisationen. Detta anser vi vara
en bra metod da det innebar en fokusering pa annat an enbart det ekonomiska. Ett annat
eventuellt tillvagagangssatt vid inforandet av styrkortet skulle kunna vara att organisationerna

later de anstéllda hantera inférandet, men att de far stod av en konsultfirma.

Vidare visar resultatet fran denna undersokning pa att imitation ar relativt vanligt vid
implementeringen av BSC. Vi anser att detta kan vara en bra metod da mojlighet ges till att se
hur de andra kommunernas styrkort ar utformade och pa detta satt skapa sig en 6kad insikt i hur
modellen kan anvandas. Genom att analysera de imiterade kommunernas styrkort ges
mojligheten att se vad som ar bra i modellen och kommunerna kan da évervaga vad olika delar
kan ge den egna organisationen. Vidare kan denna metod ge minskade
implementeringskostnader. Detta kan enligt var mening vara bra att ha i atanke, da kommuner
ofta inte har sa stora resurser att rora sig med. Dock anser vi att detta tillvagagangssétt aven kan
ha sina nackdelar i de fall imitation férekommer utan ndrmare eftertanke. Kanske kommunerna
anser att de har liknande struktur som de imiterade kommunerna och att ett liknande styrkort da
infors. Detta kan senare resultera i en upptackt att fokus har lagts pa saker som var av mindre

varde i den egna organisationen.

Det ar vanligt att en hogt uppsatt person inom kommunen tar initiativet till inférandet av
styrkortet. Vanligen ar det kommunchefen/direktoren som tar detta initiativ. Detta maste enligt
var mening vaga tyngre an nar det ar en ekonomichef eller kommunens controller som véljer att

infora styrmodellen och darav blir det ocksa en storre genomslagskraft i modellen. Det ar dock
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inte en god idé att den eldsjal som véljer att inféra modellen, & ensam om att arbeta med den.
Resultatet fran denna studie visar i ett fall pa att da eldsjalen slutar arbeta i organisationen och
ingen annan tar dver hans arbetsuppgifter, kan detta resultera i att styrinstrumentet dor ut da

ingen aktivt arbetar med det.

Sedan lang tid tillbaka har det varit av stor vikt for kommuner att fokusera pa organisationens
mal. Lagkravet om god ekonomisk hushallning har ocksa fortydligat vikten av att tydliggora mal
och riktlinjer for att driva verksamheterna pa ett sa effektivt satt som mojligt (prop.
2003/04:105). Som framkommit av denna studie har en del infort BSC for att styrmetoden anses
skapa en storre tydlighet vad galler malen. Tydlighet i mal kan enligt oss vara en viktig del i en
kommunal organisation. D& de kommunala verksamheterna finansieras med skattemedel och
resursallokeringen ar av yttersta vikt ar tydliga och uttalade mal en viktig bestandsdel. Da
organisationerna far en bredare malformuleringsprocess med hjélp av BSC, vilket innebér att de
fangar fler delar av verksamheten, kan ocksa resurserna tilldelas de olika kommunerna med
storre precision. Da det tydligt formuleras i de mjukare perspektiven vad kommunen vill leverera
kommande period blir det lattar ur ett ekonomiskt perspektiv att se hur mycket och vilka resurser
som kravs. Saledes anser vi att en kommunal anvandning av BSC forbéttrar resursallokeringen,

vilket innebér att invanarnas skatter genererar mer effektiva tjanster.

| en del kommuner har man infért BSC med anledning av att metoden fokuserar pa andra
perspektiv. Detta ar ocksa ett av de syften som finns med styrkortet. Genom att fokusera pa icke-
finansiella perspektiv skapas en bredare styrning och detta ger organisationen en mer heltdckande
bild av verksamheten de arbetar i. En ytterligare fordel med denna metod &r att det skapar en
mdjlighet att kommunicera och férankra denna bild bland organisationens medarbetare. Genom
detta tillvagagangssatt far medarbetarna en tydligare bild av hur verksamheten ser ut och hur de
kan arbeta for att na organisationens uppsatta mal. Detta leder till ett 6kat engagemang och en
Okad delaktighet. Vidare kan det, som ett resultat av att organisationerna boérjat arbeta mer med
icke-finansiella perspektiv, enligt var mening vara ett rimligt antagande att kommunerna da
ocksa maste borja anvanda sig av nya, icke-finansiella matt. Denna studie visar pa att detta
antagande stamde, da alla kommuner har bérjat anvanda sig av nya matt som ett resultat av
inforandet av BSC.
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5.3 Utformning av BSC

« Det tog ett par ar fran det att BSC introducerades pa marknaden, till det att kommunerna
valde att infora modellen. .

» FOr att lara sig av eventuella misstag och for att implementeringen i 6vrig verksamhet
ska ske med en smidig Gvergang, valjer manga kommuner att starta BSC som ett
pilotprojekt i en vald verksamhet.

« Manga kommuner har valt att ha ett eget perspektiv for medarbetarna.

» Det ar vanligt att BSC integreras med budgetarbetet.

Resultatet av denna studie visar liksom studier gjorda av Malmi (1999) samt Hellstrom och
Ramberg (2006) att det tagit ett par ar fran det att BSC forst introducerades pa marknaden till det
att kommunerna valde att inféra metoden. Anledningarna till denna tidsférdrojning varierar
formodligen mellan olika organisationer. Vi anser emellertid att det finns tva huvudsakliga
omraden som forklarar fordréjningen mellan introduktionen pa marknaden och organisationens
val att implementera modellen. Vi har valt att bendmna dessa tvda omraden som frivillig och

ofrivillig tréghet i organisationen.

Frivillig troghet anser vi kan hanforas till det tillfalle da organisationer viljer att imitera andra
organisationer. En tidsfordrojning kommer, i de flesta fall, att bli ett resultat av en imitation
oavsett motiven till imiteringen. Da den imiterande organisationen avvaktar med att inféra den
nya modellen tills den imiterade organisationen har natt framgang med den nya modellen eller
avvaktar huvudsakligen for att den imiterade organisationen skall sta for utvecklingskostnaderna
sd kommer en tidsfordrojning att uppsta. Saledes blir det en frivillig troghet da organisationen

sjalv valjer att ligga i kdlvattnet av implementeringen relativt den imiterade organisationen.

Den ofrivilliga trogheten bygger pa organisationens inneboende interna tréghet. Organisationer
som viljer att inféora en styrmodell for att losa komplexa styrproblem har ofta manga
medarbetare, da detta ar en av anledningarna till att styrningen ar komplex. Saledes ar det manga
som skall informeras, utbildas och motiveras till inférandet av den nya modellen. Risken finns da
att det finns medarbetare som anser att de redan innan hade en tillrackligt effektiv styrning och
darmed har svart att se syftet med och véardet av att inféra den nya modellen. Ett internt motstand,

egentligen oavsett motiven till motstandet, gor att det kommer att ta tid innan organisationen har
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en modell som genererar onskade effekter. Aven i de fall forandringen valkomnas i
organisationen sa ar det troligt att det kommer att ske en fordréjning i implementeringen. Ett
arbete som innebdr att organisationen anpassar och utformar modellen efter deras behov samt
spridningen av denna information hos medarbetarna gor att det kommer att ske en fordréjning
fran introduktionstillfallet tills modellen faktiskt implementeras i organisationen.

Vidare kan vi konstatera genom denna undersdkning att en del kommuner valt att starta
inforandet av BSC som ett pilotprojekt. Da inférandet av BSC ar ett omfattande arbete, anser vi
att detta borde vara det bésta tillvagagangssattet. Detta skapar en mojlighet for organisationen att
forst testa metoden innan den implementeras i 6vrig verksamhet. Genom detta arbete kan
organisationen léra sig av eventuella misstag och skapa en smidigare implementering i de dvriga
verksamheterna. Resultatet fran denna studie visar ocksa pa att inférandet av styrkortet ar en lang
process. Att infora ett BSC ska inte vara ett snabbt dvergdende arbete, utan det ar viktigt att det
far ta sin tid. Det ar av stor vikt att processen far ta sin tid, sa att alla som ar inblandade i arbetet
forstar inneborden av det. En av styrkortets fordelar ar ocksa att det hela tiden kan arbetas med
att utveckla det efter organisationens situation och detta innebar ocksa att styrkortsprocessen

aldrig blir riktigt slutford.

Som diskuterats i foregaende kapitel anvander sig alla studerade kommuner av fyra till fem
perspektiv i styrkortet. Manga kommuner har ett eget perspektiv for medarbetarna. Vi anser att
det ar av stor vikt att ha med ett eget perspektiv for medarbetarna. Det &r viktigt att kraft laggs pa
att gora matningar av hur medarbetarna uppfattar sin arbetssituation. Detta da det &r just

medarbetarnas kompetens och motivation som &r avgorande for hur verksamheten gar.

Det ar mindre relevant att diskutera budgetens vara eller icke vara, da det enligt kommunallagen
finns ett lagkrav pa kommuner att uppréatta budget. Om detta lagkrav inte existerat, tycker vi danda
att BSC bor anvéandas som ett komplement till budgeten. Vidare tycker vi att det ar av stor vikt

att BSC och budget integreras och detta har ocksa majoriteten av kommunerna gjort.
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5.4 Anvandning av BSC

« Uppfoljning och planering ar de framsta anvandningsomradena.
« En aktiv malformuleringsprocess anses som positivt.
* IT-baserade verktyg for BSC anvands sallan.

» Mest framtradande fordelarna ar delaktighet, engagemang och struktur i styrningen.

Det omrade som varierar mest bland respondenterna &r anvandningen. Detta dr ocksa en av de
storsta anledningarna till att nagra tydliga samband mellan de olika organisationerna ar svara att
identifiera. Som tidigare ndmnts kan variationen i anvandningen organisationerna emellan bero
pa en rad olika saker. En rimlig slutsats &r att detta beror pd att organisationer har olika
forutsattningar och behov som de behdver beakta. Varje organisation ar saledes unik, vilket
innebér att de anvander modellen efter de behov som &r specifika for just dem och darmed foljer
de inte nagon generell anvandning av styrkortet.

De Overgripande anvandningsomradena for BSC ar emellertid huvudsakligen uppféljning och
planering. Det som skiljer organisationerna at ar dock hur de arbetar med BSC for att tillslut
kunna anvénda det till planering och uppféljning. Skillnaderna kan enligt oss delas upp i tva
omraden dar det ena kan sdgas innehdlla nya BSC specifika omraden och det andra
organisationsspecifika omraden. Overgripande matningar i de olika perspektiven kan antas
tillhora det forsta omradet. Det ror sig saledes om nya moment i styrningen till foljd av
anvandningen BSC. Har varierar frekvensen betydligt mellan de olika organisationerna.
Anledningarna till denna variation kan mojligen vara ett resultat av hur organisationerna kom i
kontakt med BSC. Blev de végledda under utformningsprocessen av olika konsulter eller valde
de att imitera andra organisationer och darmed foljde deras sétt att anvanda styrkortet. Till det
andra omradet hor saledes organisationsspecifika omraden. Dessa ar i stor utstrackning att anse
som traditionella delar av en organisations styrning. Exempel pa sadana delar kan vara,
behandling av avvikelser, spridning av information och formuleringar av mal. Anledningen till
variationen i dessa delar av anvandningen kan saledes férmodligen hérledas ur organisationens
tidigare rutiner i sin styrning. Det ar férmodligen sa att de omraden som fanns representerade i
organisationen redan innan inférandet av BSC tenderar att vara en underliggande faktor for hur
organisationen véljer att anvanda styrkortet. Darmed, pa grund av att alla organisationer ar unika,

ar det rimligt att anta att de redan innan inférandet hade divergerande anvandningen pa dessa
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omraden som sedan efter inférandet av BSC ligger kvar, trots att BSC foreskriver en annan

anvandning.

BSC ar en modell som foresprakar en aktiv malstyrning. Elva av respondenterna arbetar ocksa
med en aktiv malformuleringsprocess. Vi anser att en uttalad malstyrning passar en politiskt
styrd organisation, som en kommun &r, mycket bra. Da de 6vergripande politiska malen blir en
aktiv del i utformningen och styrningen av den dagliga verksamheten blir det ocksa tydligare vad
organisationen skall uppna. Att bryta ner och styra efter de dvergripande malen med hjélp av
BSC é&r naturligtvis inte endast ett resultat av att det anvands i en offentlig organisation. Det vi
menar ar emellertid att det blir tydligare att se skillnader i styrningen beroende pa vilket politiskt
parti som styr. Da olika partier kan ha olika mal for verksamheten kommer detta ocksa pa ett
tydligare satt mérkas i styrningen. Darmed blir det tydligare for medarbetarna av vad som
efterstravas, vilket gor att en 6kad forstaelse for det dagliga arbetet uppnas.

Vidare &r en intressant iakttagelse att, trots att det finns IT-baserade verktyg for arbetet med
BSC, sa sker detta arbete manuellt av alla respondenter utom en. Vi har funderat en del pa detta
och funnit en del forklaringar, utéver det respondenterna sjalva anger. En foérklaring kan hanféras
till tidigare ndmnda kvarliggande rutiner i organisationens styrning. Det &r mojligt att
organisationer véljer att arbeta efter inarbetade rutiner &ven efter inférandet av en ny modell.
Detta pa grund av att de faktiskt anser att det &r det mest effektiva, alternativt sa finns det en
underliggande trygghet i det tidigare sattet att arbeta, darmed hindras inférandet av nya system.
Samtidigt &r det véart att fundera 6ver vem som marknadsfor detta 1T-verktyg. Ett rimligt
antagande &r att de konsulter och seminarieorganisatorer som paverkar organisationer att
implementera BSC ocksa ar delaktiga i marknadsforingen av dessa tillaggstjanster till BSC.
Fragan ar da om IT-verktyget ar nagot som verkligen behovs for att BSC skall anvéandas pa ett
optimalt satt eller om det &r ett satt for konsulter och andra padrivare att tjana lite extra pa den

innovation de tidigare har marknadsfért. Formodligen &r det senare alternativet mer aktuellt.

Vid studier av organisationsforandringar framkommer ofta vikten av att engagera och fa
medarbetarna delaktiga i forandringsprocessen. Respondenterna menar ocksa att en av de framsta
fordelarna med BSC é&r ett 6kat engagemang och en okad delaktighet. Dartill upplevs en
forbattrad struktur i styrningen till f6ljd av BSC. Dessa tre upplevda fordelar menar vi kan sattas

i ett mer generellt sasmmanhang. Da en organisation véljer att genomfora en forandring innebéar
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det oftast fordndringar av inarbetade rutiner. For att utforma den nya organisatoriska strukturen
kravs delaktighet och engagemang for att na en organisationsanpassad I6sning. Det ar saledes
rimligt att anta att organisationsforandringar, som ar framgangsrika, genererar delaktighet och en
okad insikt i det omrade som forandras da fler arbetar aktivt med detta omrade. Vi anser darmed
att en forbattrad struktur i styrningen &r ett naturligt led i férandringen da fler har uppdaterats och
blivit varse syftet med och vardet av férandringen. Vi anser darfor att organisationsférandringar,
oavsett omfattning och natur, kan vara positiva da rutiner som blivit ritualer i organisationen
forandras. Med ritualer avser vi funktioner inom organisationen som sker per automatik men dar
ingen egentligen langre forstar syftet med arbetet. Saledes kan en forandring, som innebér ett
aktivt arbete med styrningen ge positiva effekter. Férandringen i sig kan till och med anses som
sekundar. Av storre vikt ar istéllet den process som aktiveras till foljd av forandringsarbetet, da
medarbetarna engageras och blir delaktiga, dar slutprodukten anses ge en 6kad struktur. Det &ar
emellertid viktigt att ha en valavvagd balans i férandringsfrekvensen da en allt for hog frekvens

av foréandringar kan vara ett frustrerande inslag for medarbetarna.

5.5 Sambandsdiskussion

Syftet med denna studie &r att beskriva och analysera hur motiv, utformning och anvandning av
BSC ser ut i kommuner, samt diskutera eventuella samband mellan dessa omraden. En
beskrivning och analys av motiv, utformning och anvandning har tidigare gjorts i detta kapitel.
Som kan utlasas av syftet vill vi dven diskutera eventuella samband mellan de tre omradena.
Avsikten ar saledes att se om det finns nagot samband och hur det i sa fall ser ut, samt om det
finns nagot genomgaende monster bland organisationerna med avseende pa de tre

huvudomradena.

Da denna studie bygger pa, en for alla, gemensam styrmodell och organisationerna sinsemellan
bedriver relativt likartad verksamhet funderade vi pd om ett genomgaende monster eller samband
skulle kunna identifieras. Exempel pa samband som vi funderade 6ver var om det finns likheter
organisationerna emellan beroende pa hur de kom i kontakt med modellen, vilka problem
modellen avsdg att losa, hur utformningsprocessen genomforts etc. Annorlunda uttryckt
funderade vi dver, givet likartad verksamhet och samma styrmodell, om samma motiv till

implementeringen gor att det daven finns likheter i utformningen och anvéndningen av modellen.
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Vi anser utifran rationell utgangspunkt att ett sddant samband, organisationer emellan, bor vara

ett rimligt antagande.

Det visade sig emellertid att tydliga monster och samband organisationer emellan inte gick att
identifiera. Det fanns dock likheter i till exempel hur organisationen kom i kontakt med
modellen, hur utformningsprocessen genomforts samt hur modellen anvéndes. Dessa likheter har
analyserats i de tidigare avsnitten i detta kapitel. Dar framkommer det att respondenterna angav
tva till sju olika svar pa de fragor (bilaga 1) som ligger till grund for insamlingen av det
empiriska materialet. Trots detta gick det sdledes inte att, vid en évergripande sammanstallning
av organisationerna (bilaga 2 och 3), att finna tydliga monster 6ver de olika omradena motiv,
utformning och anvéandning. Trots att vi inte fann sa tydliga samband och ménster som vi trodde
var mojliga, fanns det samband av icke- genomgaende karaktar. Dessa samband presenteras
senare i detta kapitel, men forst gors nagra reflektioner 6ver varfor de samband vi sokte inte gick

att finna.

Kommunala organisationer &r uppbyggda av manga olika instanser sa som till exempel:
kommunfullmaktige, kommunstyrelse, né&mnder och forvaltningar. Den organisatoriska
uppbyggnaden ar saledes av betydande omfattning. Detta innebéar oftast att det finns inarbetade
rutiner for hur arbetet i organisationen skall bedrivas. Nar sedan en organisation véljer att ta till
sig en ny styrmodell, men &ven organisationsforandringar generellt, innebér detta att inarbetade
rutiner ocksa skall forandras. Da en organisationsférandring innebér att nya rutiner skall inforas,
kravs det att dessa foljs enligt modellens generella riktlinjer for att ett genomgaende monster i
organisationer emellan tydligt skall kunna identifieras. Respondenternas svar antyder emellertid
pa att trots att de valt att infora styrkortet finns det kvar parallella eller tidigare rutiner. Detta gor
sig tydligast i organisationernas anvandning av modellen, dér inarbetade organisatoriska rutiner
hindrar ett enhetligt monster av BSC organisationer emellan. Detta pa grund av att organisationer
innan inforandet av BSC inte hade samma rutiner i sin styrning. Saledes bidrar de tidigare

rutinerna till olikartade motiv, utformning och anvandning av modellen organisationer emellan.

Vidare &r inte en organisation identisk en annan. Trots att de verkar inom samma bransch,
bedriver likartad verksamhet etc. sa ar alla organisationer unika. Externa faktorer som olikartade
forutsattningar och omvarldsforandringar skapar olika behov for organisationen. Detta gor att
organisationer med stor sannolikhet anpassar modellen efter sin specifika verksamhet och dérav

forsvaras identifieringarna av ett enhetligt ménster i motiv, utformning och anvéndning.
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Styrmodeller i allménhet och BSC i synnerhet dppnar uttryckligen fér en organisationsanpassad
utformning och anvandning. Styrkortet gar att infora for den centrala ledningen, men ocksa lokalt
ute i organisationen. Skillnaderna i verksamheterna som bedrivs centralt och i det operativa

arbetet bor rimligen vara olika och darmed blir ett genomgaende ménster svart att identifiera.

Dessa olika faktorer kan forklara varfor tydliga och genomgdende monster mellan
organisationernas motiv, utformning och anvandning ar svara att identifiera. Som tidigare namnts
finns det emellertid nagra samband som &r intressanta att reflektera dver. Dessa presenteras i

nésta stycke.

5.6 Identifierade samband

En intressant iakttagelse &r det samband som féreligger mellan de organisationer som motiverar
inforandet av  BSC som en stravan efter att fa mer fokus pad andra perspektiv. Det
organisationerna ville uppna med BSC var en 6kad bredd i sin styrning da de ville inféra mer
icke-finansiella perspektiv. FOr att detta syfte med inforandet skall kunna genomforas ar det
rimligt att anta att organisationerna ocksa infort nya, icke-finansiella matt. Detta har samtliga
organisationer ocksd gjort. Vidare kan kontinuerliga och frekventa matningar i de olika
perspektiven vara att foredra for att utnyttja den 6nskade bredden i styrningen pa ett optimalt satt.
Som framgar av bilaga 2 och 3 &r dessa respondenter de som mest frekvent utfor sina matningar i
respektive perspektiv. Saledes finns ett gemensamt ménster i motiv, utformning och anvandning
mellan dessa respondenter som hade for avsikt att fokusera pa andra perspektiv an de strikt

finansiella.

5.7 Fortsatt forskning

Denna studie syftar till att beskriva och analysera de tre omradena: motiv, utformning och
anvandning av styrmodeller i en organisation. Detta har vi ocksa gjort. Vidare hade vi for avsikt
att diskutera eventuella samband mellan de olika omradena organisationer emellan. Det var
emellertid svart att identifiera nagot samband eller monster mellan organisationerna. Vi har under

studiens gang funderat dver vad detta kan bero pa. Vi anser darfor att det skulle vara intressant
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att vanda upp och ner pa den andra delen av vart syfte. Saledes skulle det innebéara en studie om
varfor organisationer som bedriver liknande verksamhet och anvéander sig av samma styrmodell,

trots detta valjer att anvanda den pa olika satt.

Vidare har denna studie begransats till 14 respondenter, dels pa grund av studiens kvalitativa
natur men ocksa da tidsramen for studien &r begransad till tio veckor. Vi har funderat dver om
man skulle utfora en liknande studie dver en langre tidsperiod och darmed haft méjligheten att
intervjua fler respondenter, vad detta skulle fa for effekt pa resultatet. Det ar mojligen sa att en
studie med fler respondenter tydligare skulle kunna identifiera ett samband mellan olika

organisationers motiv, utformning och anvéndning av en styrmodell.

Denna studie, i likhet med andra studier i ekonomistyrning, betonar vikten av att forankra
styrmodellen vél i organisationen. Medarbetarna, de som faktiskt bedriver det operativa arbetet,
lyfts ofta fram som nyckelpersoner i en organisations framgang. Det ar ju onekligen sa att det ar
svart att bedriva en verksamhet utan medarbetare, men fragan ar hur aktivt organisationer faktiskt
arbetar for att motivera och engagera medarbetarna. Hur vél férankrad ar egentligen styrmodellen
i organisationen och vilken insikt har egentligen medarbetarna i sitt bidrag till organisationens
framgang. Nar studier i ekonomistyrning genomfors blir urvalet av respondenter vanligen, dven i
denna studie, personer i ledande stallning inom organisationen. Det &r ofta dessa personer som
patalar hur viktiga medarbetarna ar for att deras verksamhet skall nd framgéang. Fragan ar vad
detta innebéar, ar det endast den uppfattningen respondenten vill att intervjuaren skall fa av
organisationen da materialet majligen publiceras som offentliga handlingar, eller ar det en
verklig bild av organisationen. For att undersoka vad begreppet "medarbetaren ar var framsta
resurs” egentligen innebar anser vi att det skulle intressant att skifta fokus fran medarbetare i
ledande stéllning till dem som faktiskt bedriver det operativa arbetet, vid urvalet av respondenter.
En sadan studie skulle generera en uppfattning om hur val ledningens utsagor om medarbetarnas
roll Overensstaimmer med hur medarbetarna sjalv upplever sitt bidrag till organisationens

framgang.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

MOTIV

Nér infordes BSC?

Vem lag bakom inférandet?

Hur kom Ni i kontakt med just BSC?

Fanns det nagra alternativa styrmetoder som Ni valde mellan?
Varfor valde Ni just BSC?

— Vad var det for problem som BSC skulle 16sa?

UTFORMNING
e Pavilken typ av verksamhet &r BSC infort?
P4 vilken niva i verksamheten &r BSC infort?
Hur har utformningsprocessen gatt till?
Hur &r BSC kopplat till strategin?
Vilka perspektiv innehaller Ert BSC?
Hur forhaller sig de olika perspektiven till varandra?
Har inférandet av BSC resulterat i att nya matt anvéands eller anvander Ni er av samma
matt som tidigare?
e Hur forhaller sig BSC till budgeten?

ANVANDNING
e Hur anvinds BSC?
Hur ofta andras mal?
Hur utfor Ni era métningar?
Samlas data in manuellt eller genom ett speciellt BSC utformat program?
Hur ofta gors matningar av de olika perspektiven?
Hur kommuniceras resultatet av métningarna till medarbetarna?
— Har alla i organisationen tillgang till informationen?
Hur f6ljs BSC upp? Vem, hur och nar?
e Satts mal for BSC matten?
— Hur? Halls ndgon ansvarig for att uppna malen?
e Hur behandlas avvikelser fran uppsatta mal?
e Hur ser Ni att anvandningen har forandrats éver tiden och hur har utvecklingen gatt?
e Vilka anser Ni vara for- och nackdelarna med BSC i Er verksamhet?
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Bilaga 2 - Sammanstallning empiri

BSC Vem lag bakom Hur man komi | Alt. styr- Varfér man Niva Utformnings BSC kopplat | Antal Orsak- Nya BSC
infordes inforandet kontakt med metoder valde just BSC processen till strategi perspektiv verkan matt | kopplad till
BSC eller vision samband budget
Boden 2004 Politiker Nyanstalld Nej Fokus pa andra Central | Arbetsgrupp Vision och Fyra Nej Ja Ja
perspektiv & lokal strategi
Gotland 1997 Koncern- Konferenser Nej Storre tydlighet i Central | Arbetsgrupp Vision Fem Ja Ja Ja
controller malen & lokal
Hedemora 2003 Kommunchef Seminarium Nej Storre tydlighet i Central | Konsultfirma Vision och Fem Nej Ja Nej
mélen & lokal strategi
Helsingborg 1999 Kommunchef Vet ej Vet gj Fokus pa andra Central | Vetej Vision Fyra Ja Ja Ja
perspektiv & lokal
Klippan 2006 Ekonomichef Seminarium Nej Forbattra davarande Central | Arbetsgrupp Vision Fem Nej Ja Ja
modell & lokal
Kungalv 2000 Politiker Sjukhuset i Nej Fokus pa andra Central | Arbetsgrupp Vision Fem Nej Ja Ja
kommunen perspektiv & lokal
Luled 2001 Kommunchef Grannkommun Nej Gemensamt Central | Arbetsgrupp Vision och Fyra Nej Ja Ja
planerings-verktyg & lokal strategi
Mariestad 2004 Ekonomichef Seminarium Nej Storre tydlighet i Central | Konsultfirma Vision Fyra Ja Ja Ja
mélen & lokal
Munkedal 2003 Ekonomichef Vet ej Vet ej Fokus pa andra Central | Konsultfirma Vision och Fem Nej Ja Ja
perspektiv & lokal strategi
Skara 2000 Kommundirektor Seminarium Nej Storre tydlighet i Lokal Arbetsgrupp Ingen Fyra Nej Ja Ja
malen koppling
Skellefted 2004 Vet gj Vet ej Vet gj Styr mot vision Central | Vetej Vision och Fem Ja Ja Ja
& lokal strategi
Sundsvall 2006 Ekonomichef Grannkommun Nej Storre tydlighet i Central | Arbetsgrupp Vision Fyra Nej Ja Ja
mélen & lokal
Tingsryd 2003 Kommunchef Vet gj Vet ] Vet gj Lokal Arbetsgrupp Vision Fem Ja Ja Ja
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Bilaga 3 - Sammanstallning empiri

Hur anvands Frekvens Antal Datains Antal Spridning av | Hur féljs Satts mal for Behandling Anvandn. éver | Fordelar med Nackdelar
BSC andring av | matningar | -metod matn. informatione | BSC upp matten avvikelser tiden BSC med BSC
mal far iperp/ar | n
Boden Uppfoljning & | Arlig 3 Manuellt 3 Intranét, APT | Centralt Ja Obefintlig Kontinuerlig utv. | Delaktighet/enga | Inga
Planering process gemang, Struktur
Gotland Uppfdljning Arlig 1 Manuellt 1 Intranat, AR | Centralt Ja Utvarderas Initialt motstdnd | Forbattrad Fastnar i
process dialog, metoden
Fokuserad
styrning
Hedemora Osékert Osékert 1 Manuellt 1 APT Lokalt Utvecklings - Analyseras Ingen Struktur Adm.
omrade uppfattning
Helsingborg Uppféljning & | Arlig 3 Manuellt 3 Intrandt, via | Centralt Ja Analyseras Kontinuerlig utv. | Fokuserad Adm.
Planering process chefer styrning,
Malstyrning
Klippan Uppfodljning Avrlig 3 IT - verktyg 3 Sam- Centralt & Ja Utvarderas Kontinuerlig utv. | Fokuserad Adm.
process verkanorg. Lokalt styrning,
Struktur
Kungalv Uppfoljning & | Varierar Varierar Manuellt Varierar Utvecklingso | Oklart Ja Analyseras Kontinuerlig utv. | Forbattrad dialog | Inga
Planering mrade
Luled Uppféljning & | Arlig 1 Manuellt 1 Via chefer, Centralt Ja Bor utvecklas Okad delaktighet | Samordning Inga
Planering process ars-
/delérsrapp.
Mariestad Uppfoljning & | Varierar Varierar Manuellt 1 Utvecklingso | Centralt Ja Bor utvecklas Negativ utv. Malstyrning Adm.
Planering mrade
Munkedal Uppféljning Arlig Varierar Manuellt 4 Intranét, APT | Centralt & Ja Analyseras Initialt motstand | Delaktighet/enga | Inga
process Lokalt gemang,
Struktur,
Fokuserad
styrning
Skara Uppféljning Varierar Varierar Manuellt Vet ej Nej Centralt & Ja Utvérderas Negativ utv. Struktur, Adm.
Lokalt Fokuserad
styrning
Skellefted Uppféljning & | Varierar Varierar Manuellt Varierar Ars- Centralt & Utvecklings- Utvérderar Initialt motstdnd | Struktur, Adm.
Planering /delarsrapp. Lokalt omrade Delaktighet/enga
via chefer gemang
Sundsvall Uppfdljning Arlig 3 Manuellt 3 Ars- Centralt Ja Bot utvecklas Kontinuerlig utv. | Fokuserad Adm.
process /delarsrapport styrning
er
Tingsryd Uppfdljning Arlig Varierar Manuellt 1 APT Lokalt Ja Analyseras Okad delaktighet | Delaktighet/enga | Generella
process gemang, Struktur | styrproblem
Vetlanda Planering Arlig Varierar Manuellt 2 Utvecklingso | Centralt Utvecklings - Bor utvecklas Kontinuerlig utv. | Delaktighet/enga | Under-
process mrade omréde gemang liggande
politiskt styrd
process
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