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1 Inledning

| detta avsnitt presenteras en introduktion innefattande en kort bakgrund till vart amne.
Vidare foljer problemdiskussionen dar olika problemstallningar tas upp, vilket i sin tur leder

framtill studiens syfte. Avslutningsvis presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens komplexa samhélle stér sdval privata foretag som offentliga organisationer standigt
infor forandringar. Konkurrenssituationen ser annorlunda ut da globalisering, avregleringar
och ckade kundkrav har férandrat spelreglerna och pa sa sétt gjort omgivningen allt viktigare
for foretagen. Samtidigt har situationen inom foretag ocksa forandrats da interna processer,
informationsforsorjning och organisationsstrukturer har andrats. Ett tydligt tecken pa att det
skett strukturférandringar i organisationer pa senare tid & att de blivit alt mer platta och

processorienterade (Kéll, 2005).

Inte minst har offentliga organisationer under de senaste femton dren stétt pa stora
forandringar | form av exempelvis privata entreprenader, interna marknader, outsourcing och
liknande (Bergsten & Dahlgren, 2008). Service har ocksd kommit att bli allt mer
betydelsefullt d& medvetenheten hos kunder Okat och sdledes stélls ocksa hogre krav pa
fOretagets tjanster och produkter (Jonsson & Rehnberg, 1987). Det faktum att service blivit
allt viktigare aven i den offentliga verksamheten syns tydligt inom den svenska sjukvarden,
dar stora forandringar har skett inom exempelvis primarvarden. Pa en del platser i Sverige,
som Halland och Stockholm, har s kallat Vardval inforts vilket innebér att patienter far
mojlighet att fritt valja vardinrdttning. Detta medfér en Okad konkurrens och gor att
vardinréttningar maste satsa pa service och kvalitet i varden for att vara konkurrenskraftiga
(Ardenvik, Kéregérd, Nordqgvist Falk, Ohman, 2008).

Med hansyn till dessa aspekter & det av stor vikt att foretag ar flexibla och anpassar sig till
omgivningen och darmed okar ocksda betydelsen av et va fungerande
ekonomistyrningssystem. En del kritik har riktats mot den traditionella ekonomistyrningen,
vilken menar att denna ger en altfor ensidig bild av verksamheten och lagger fér mycket
fokus pa finansiella matt och nyckeltal (Hallgarde & Johansson, 1999).



For att |6sa olika styrproblem, sasom kortsiktigt tankande och brister i informationsflGdet
inom organisationer, har en rad olika modeller vaxt fram i forsok att bygga upp en fungerande
styrning (Andersson, Persson, Ramberg, 2000).

| borjan av 90-talet utvecklades modellen Balanced Scorecard (BSC) av forskarparet Kaplan
och Norton for att bland annat komma till rdtta med det kortsiktiga tdnkandet inom
organisationer. De menade att den traditionella finansiella styrningen som existerade behovde

uppdateras for att béttre tillgodose de behov som fannsi foretagen (Kaplan & Norton, 1992).

Kaplan och Norton menade att foretagsiedare inte skulle behdva vaja mellan finansiell och
icke- finansiell styrning och kombinerade sdledes de bada genom utvecklandet av BSC. Mdlet
var att fa en mer framatriktad styrning istéllet for att bara folja upp vad som hant tidigare i
verksamheten. Vid anvandandet av BSC utgér foretagsledarna fran fyra olika perspektiv for
att fa en Overblick av verksamheten, vilket skapar en mer komplett bild av organisationen &n
vid anvandandet av manga andra matt (Kaplan & Norton, 1992).

Ett annat styrproblem, som observerats sarskilt inom offentliga organisationer, ar avsaknad av
incitament. Anstallda har inte pa ett effektivt sétt uppmuntrats att arbeta mot att forbéttra den
kvalitet och service som erbjuds (Grojer & Grojer, 1988). Det har darfér blivit allt vanligare
att nagot sorts beloningssystem infors for att atgarda dessa problem och pa flera ror sig
offentliga organisationer allt narmare marknaden. Problem som kan uppstai samband med ett
inforande av ett beloningssystem i en organisation bestar vanligtvis av att det som méts och
belonas inte helt stammer Gverens med de uppsatta malen. Detta kan i sin tur leda till att

bel 6ningssystemet inte fyller sitt egentliga syfte.

Ett sétt att kommaifran ovanstaende &r att koppla bel oningssystemet till organisationens BSC.
Detta forfarande blir alt vanligare i néaringslivet hos organisationer som strévar efter att faen
bredare och mer réttvis bas for vilket beteende som ska beldnas och att det som bel6nas

faktiskt &r ett beteende som gor att organisationen uppnar sinamal (Samuelsson, 1999)



1.2 Problemdiskussion

Som namnts ovan férekommer det pa flera hdll i ndringslivet att ett bel oningssystem kopplas
till BSC. Detta fenomen har ocksa varit foremal for en del forskning. Nagot som, enligt var
uppfattning, inte undersokts i lika hdg grad & hur offentliga organisationer anvénder sig av
BSC och pa liknade sétt kopplar ett beldningssystem till styrinstrumentet. Detta & inte desto
mindre ndgot som primérvarden Skane nordvast (PSNV) har forsokt sig pa Vissa frégor och
funderingar kan dock véckas angdende hur de olika elementen ska forenas; BSC,

bel 6ningssystem samt offentliga organisationer, pa ett fungerande satt.

Professionalismen som existerar bland anstéllda inom sjukvarden kan medfora svarigheter nér
det gdler att introducera ett styrinstrument. Det faktum att BSC inte bara fokuserar pa
finansiella matt kan vara en av orsakerna till att BSC har spridits och blivit populért inom
kunskapsintensiva organisationer sdsom sjukvarden (Bergsten & Dahlgren, 2008).
Gemensamma mdl &r ocksa en viktig faktor. Sjukvarden ar ett komplext system med manga
olika specialistomraden vilka fungerar var och en for sig, men det & absolut nodvandigt att
olika enheter kan samarbeta da de standigt paverkar varandra (Sveriges kommuner och
landsting, 2006).

Sjukvérden skiljer sig dock pa manga sétt fran den privata foretagsmiljo till vilken modellen
utvecklades fran borjan. Aven om detta inte nodvandigtvis behdver innebéra automatiska
problem vid anvandandet av BSC, anser vi likva att det & viktigt att hansyn tas till de
speciella forutsattningar som foreligger. Ett exempel pa detta ar hur privata foretag i hog grad
fokuserar pa |6nsamhet. Foretag framhdller visserligen ofta att andra aspekter ocksa &r viktiga
men vare sig det galler kort- eller langsiktig I6nsamhet & detta trots alt det 6verordnade
malet (Bergsten & Dahlgren, 2008). Sjukvarden och andra offentliga organisationer & sin sida
& Overhuvudtaget inte vinstdrivande. De har tidigare inte heller befunnit sig i samma
konkurrenssituation som privata foretag. Pa senare tid har emellertid 1&get forandrats nagot i

samband med inférandet av VVardval.

Att koppla BSC till ett bel6ningssystem &r, som sagt, ndgot som har gjorts i flera foretag
vilket har visats fungera bra. Att anvanda icke-finansiella métt till sin hjalp ses som positivt

och gor att organisationen inte tanker alltfor kortsiktigt (Samuelsson, 1999). Ett problem ar



dock att métbarheten i de olika matten kan variera och att vissa mal ibland bara kan paverkas

av ett fatal anstéllda, beroende pa position i foretaget.

Bel6ningssystem inom sjukvarden kan uppfattas som ganska kontroversiellt. Fenomenet kan
skapa en kanda av att de pengar som betalas ut i form av bonus istdllet skulle kunna ha
investerats direkt i den faktiska varden. Kontroversiellt eller g, sa sker bonusutdelning allt
mer inom sjukvarden och pa vissa vardinréttningar har beloningssystem kopplats till
organisationens BSC. Inom den skanska priméarvarden & denna utveckling, som tidigare
namnts, tydlig framst i den nordvastra regionen. Det stér inte helt klart vilka effekter ett
beléningssystem inom sjukvarden medfér. Kan systemet bidra till sankta kostnader eller
Okade intakter borde det vara positivt men om foljden av exempelvis sankta kostnader blir

samre vard kan det kontroversiellainsaget forstarkas.

Som framgatt i resonemanget ovan anser vi att det finns flera olika argument till varfér BSC
skulle vara intressant att studera i en sukvardskontext. Hur va anpassat till offentliga
organisationer & BSC som styrinstrument? Ar det |ampligt att koppla ett bel 6ningssystem till

BSC? Hur forsvaras ett bel oningssystem i en offentlig organisation?

1.3Syfte

Vart syfte med denna uppsats & att beskriva och analysera anvandandet av Balanced
Scorecard inom priméarvarden och speciellt diskutera instrumentets koppling till

bel 6ningssystem.

1.4Disposition

Inledning

| detta avsnitt presenteras en introduktion innefattande en kort bakgrund till vart amne. Vidare
foljer problemdiskussionen dér olika problemstaliningar tas upp och analyseras, vilket i sin tur
leder fram till studiens syfte.
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Metod

| detta kapitel beskrivs metodiken, det vill séga tillvagagangssattet for uppsatsen, innefattande
val av dmne dér vi kort och koncist motiverar varfor de valt att engagera sig i just detta amne.
Vidare motiveras val ansats. Darefter beskrivs fallstudie- och datainsamlingsmetoder dar
bland annat olika val och urval motiverats for att underldtta forstdelsen for lasaren.

Avsdlutningsvis tas aven medvetenhet om brister vad gdller kalor upp.

Teori

Detta kapitel inleds med en bakgrund till BSC, déar bland annat vikten av att anvanda icke-
finansiella métt tas upp, detta for att |&saren ska bli mer insatt i amnet. Dérefter redogors for
arbetsprocessen fér BSC dar de 4 perspektiven ingar. Vidare beskrivs ekonomistyrning inom
offentliga organisationer med framst fokus pa sjukvarden, da studiens syfte & att analysera
PSNV. Senare beskrivs ocksd hur BSC verkar inom sjukvarden.

Empiri

| detta kapitel presenteras uppsatsens empiriska material, géllande priméarvarden Skane, vilket
baseras paintervjuer, internt arbetsmaterial och Region Skanes hemsida. Intervjuerna utfordes
pa tva vardcentraler i nordvastra Skane, vilka vi valt bendmna vardcentral X och véardcentral
Y. Det kan finnas relevans i att dtskilja de bada da vardcentral X nadde uppsatta md for ar
2008, vilket medfér bonus, medan Y inte nddde dessa mal.

Analys

| detta avsnitt anvands den teoretiska referensram som tidigare presenterats, vilken stélls mot
det empiriska material som samlats in under arbetets gang. FOr att underlétta |asarens
forstéelse vad galler koppling och resonemang, utgdr vi frén samma strukturella uppbyggnad
som introducerades i inlednings- och teori avsnitten. Inledningsvis gors en anays av hur BSC
fungerar inom priméarvarden Skane. Dérefter resoneras kring hur belningssystemet fungerar
och dess koppling till BSC och avslutningsvis analyseras den inverkan bel 6ningssystemet har,

da det anvands inom en offentlig organisation
Resultat och resultatdiskussion

| detta avsnitt resonerar vi kring vara problemstdliningar som presenterades i inledande
kapitel. Avslutningsvis ges forglag till vidare forskning.
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2 Metod

| detta kapitel beskrivs metodiken, det vill siga tillvagagangssattet for uppsatsen,
innefattande val av @mne dar vi kort och koncist motiverar varfér vi valt att engagera sig i
just detta amne. Vidare motiveras val av ansats. Darefter beskrivs fallstudie och
datainsamling dar bland annat olika val och urval motiveras for att under|atta forstael sen for

lasaren. Avslutningsvis tas &ven medvetenhet om brister vad géaller kallor upp.

2.1Va av amne

|dag befinner sig varlden i en omfattande finansiell kris som bertr bade privata och offentliga
aktorer. Inforandet av en ny styrmetod inom offentliga organisationer blir extra intressant da
detta tas i beaktande. BSC & ett relativt nytt styrinstrument som anammas av alt fler
organisationer bade inom privat- och offentlig sektor. Fler foretag véljer denna styrmetod for
att kunna komplettera den traditionella styrningen med de icke-finansiella aspekterna, vilka
har kommit att bli allt viktigare.

Inom sjukvarden &r det i synnerhet viktigt att ta hénsyn till andra aspekter an de finansiella.
D& denna inte & en vinstdrivande organisation kanns kopplingen mellan BSC och
bel 6ningssystemet som ett intressant amne att studera vidare. Just inom sjukvarden kan denna
koppling ifragaséttas da pengar som nu ska betalas ut i form av bonus till medarbetarna
istdllet kunde 1aggas pa vard. Denna studie kommer darfor att fokusera pa utformningen av
BSC inom PSNV samt kopplingen till bel 6ningssystemet.

2.2Va av ansats

Enligt Bryman och Bell (2005) & den deduktiva ansatsen den vanligaste uppfattningen om
hur forhdllandet mellan teori och praktik ser ut inom samhéallsvetenskapen. Forfattarna
beskriver hur den deduktiva processen ser ut genom att en forskare utgar fran existerande
kunskap inom ett visst omrade och darefter hérleder en hypotes vilken sedan ska underkastas
en empirisk granskning. D& vi utgick fran befintlig teori mot vilken var empiriska
undersokning sedan skulle jamforas & uppsatsens ansats sdledes deduktiv. Genom en
deduktiv ansats upplevde vi att uppfyllandet av vart syfte, att beskriva och analysera
anvandandet av BSC, mdjliggjordes pa basta sitt. En induktiv ansats, dar den empiriska
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undersokningen resulterar i teori eller generaliserbara slutsatser, skulle dven ha varit en
mojlighet. Denna ansats ansag vi dock inte lika lamplig med hénsyn till uppsatsens syfte. Vi
vill beskriva och analysera, generaliserbarheten & déremot inte av lika stort vérde.

2.3Va av metod — en fallstudie
For att pa basta sétt uppfylla uppsatsen syfte, att beskriva och analysera anvandandet av BSC

inom primarvarden, och speciellt diskutera instrumentets koppling till bel 6ningssystem, har vi
valt att gora en fallstudie. Genom att utfora en falstudie sags méjligheten att lagga mer
intensivt fokus pa fallsituationen och pa sa sétt fa en réttvisande bild. Arbetsplatser eller
organisationer &r enligt Bryman och Bell (2005) exempel pa vanligafall som brukar studerasi
fallstudier. | denna uppsats ror det sig om en del av en organisation som ska granskas. Studien
valdes att inriktas pa tva vardcentraler i nordvéastra Skane, nagot som foll sig tamligen
naturligt da just dennadel av regionen inte barainfort BSC utan &ven kopplat styrinstrumentet
till ett beldningssystem. Studien skulle ha kunnat omfatta ett stérre antal enheter men efter
diskussion med omradeschefen for PSNV forefoll tva vardcentraler som ett 1ampligt antal.
Aven tidsramen for uppsatsskrivandet medforde att vi var tvungna att begransa vér fallstudie
for att forsakra genomforbarheten. Generaliserbarheten kan i en fallstudie vara ganska
begransad da frégan & om ett enda fall verkligen kan vara representativt. Som Bryman och
Bell (2005) uttrycker det ar det viktigt att ha i atanke att det inte ar fallstudieforskares, oss
inréknade, syfte att hitta typfall som kan anvandas for att representera en viss klass av objekt.
De menar vidare att det ibland dock gar att hévda viss teoretisk generaliserbarhet dven vid
fallstudier. | dettafall & det inte omgjligt att vissa begrepp som framkommer vid studierna av
utvalda enheter &ven gar att applicera pa andra vardcentraler, detta & dock inget som

efterstravasi ndgon storre utstrackning.

Vérdcentralerna som studeras i denna uppsats &, som sagt, belagna i nordvéstra Skane och
benamns i fortséttningen som vardcentral X och vardcentral Y. Pa vardcentral X lyckades de
uppsatta malen under 2008 uppfyllas och darfor stér de anstéllda dar infor sin forsta bonus vid
arets dut. Pa vardcentral Y ser situationen lite morkare ut da denna enhet inte uppnadde
malen under 2008 och darmed inte f&r ndgon bonus. Att just dessa tva vardcentraler blev
objekt for véar fallstudie var alltsa ingen slumpartad urvalsprocess da vi var angelagna om att
studera tva enheter vars situation skiljde sig &. Vid intervjutillfallena var vérdcentralerna
medvetna om huruvida de lyckats uppna sina ma och darmed om bonus blir aktuellt eller
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inte. Detta & nagot som kan paverka medarbetarnas instdllning géllande BSC som underlag

for beloningssystem och kan dérfor vara bra for lasaren att hai dtanke.

Offentliga organisationer &r ett valdigt brett omrade att studera och i avgransningssyfte valde
vi att inrikta oss pa den skanska primarvarden, narmare bestamt tva vardcentraler inom
nordvastra regionen. Diskussioner gick kring att istéllet gora en jamforelse mellan en
vardcentral dar belningssystem kopplats till BSC och en vardcentral dar belningssystem &r
baserat pa ett annat styrinstrument. Detta alternativ utesl6ts baserat pa tva fakta, for det forsta
att en jamforelse inte & uppsatsens syfte utan det & helt enkelt att belysa och analysera hur
anvandningen av BSC och beloningssystem kan se ut. For det andra fann vi ocksa en
jamforelse mindre lamplig da det skulle innebara bredare fokusering och &ven svarigheter i att

hitta fungerande jamférel segrunder.

2.4 Datainsamling

Primarvarden i Skane ligger under sektorn Halsa och sjukvard och ingdr i Region Skane.
Déarfor ansag vi att det var av betydelse for oss att fordjupa var allmanna kunskap kring BSC
inom Region Skane, vilket efterstravades genom samtal med budgetansvarig for hela

regionen.

For att kunna beskriva och analysera anvandandet av BSC inom primérvarden och speciellt
diskutera instrumentets koppling till belGningssystem insamlades Primardata till denna
uppsats genom intervjuer med ansvarig omradeschef for PSNV, budgetansvarig inom Region
Skane och medarbetare vid de utvalda vardcentralerna. Omradeschefen for PSNV har varit
den drivande kraften for utvecklingen av BSC samt for kopplingen av instrumentet till
organisationens beldningssystem. Déarfor utfordes en semistrukturerad, fysiskt narvarande,
intervju med omradeschefen dar en intervjuguide anvandes som stod (se bilaga 4). Detta var
inget manus som strikt foljdes utan fungerade mer som ett underlattande medel pa sa sétt att
det gav intervjun en lamplig struktur. Enligt Bryman & Bell (2005) & det aven det som ar
tanken med en intervjuguide. Flexibilitet beskriver enligt samma forfattare intervjuprocessen
vad gdller semistrukturerade intervjuer och i vart fall var just flexibilitet ett viktigt indag.
Strukturen och en del overgripande frégor var uppgjorda pa férhand men i ovrigt var
forfattarna mer intresserade av att omradeschefen resonerade och forklarade situationen

ganska fritt. Vi narvarade ala tre vid intervjun for att undvika feltolkningar i si stor
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utstréckning som mgjligt. Det utférdes ingen inspelning av intervjun trots att det enligt
Bryman och Bell (2005) &r brukligt vad gdler kvalitativa intervjuer. Forfattarna pekar pa
betydel sen att fa med allt som ségs men dven hur det sags. Att uteslutainspelning var dock ett
medvetet val da en sadan kan fa respondenten att kanna sig obekvam. Detta ar ingen savklar
bieffekt men risken finns och vi var mer intresserade av att skapa en avslappnad
samtalssituation for att fa raka och arliga svar. Darfor lades intervjun upp pa sa sétt att tva av
0ss antecknade respondentens svar medan den tredje, i huvudsak, utforde intervjun. Det fanns
dock utrymme for de Gvriga tva att stalla foljdfrégor vid relevanta tillfallen. For att undvika
missuppfattningar eller att upplevelser kring intervjun foll i glémska gick vi igenom intervjun
direkt efter utforandet. Exempelvis olika idéer eller upplevelser som uppstod under intervjun,
&ven uppfattningar om miljon och andra faktorer som paverkade varaintryck skrevs ner direkt

for att inte dessa skulle gldmmas bort.

De anstédlldas ingtallningar, forvantningar och uppfattningar var ett centralt omrade att
undersoka da det &r de som faktiskt berors av styrinstrumentet. Det var viktigt att belysa de
eventuella skillnader i asikter som kan réda bland de anstallda. For att fa en korrekt syn Gver
medarbetarnas situation valde vi att dven hér utféra semistrukturerade personliga intervjuer
dar vi pa forhand forberett en intervjuguide med overgripande omraden vilka @mnades
besvaras och diskuteras under intervjuerna (se bilaga 4). Ovrigt upplagg och tillvagagéngssitt
foljde samma monster som under den inledande intervjun med omradeschefen. Vi narvarade
ala tre vid dessa intervjuer for att aven har i sd stor utstrackning som méjligt undvika

feltolkningar.

Lampligt antal respondenter som skulle intervjuas, for att mojliggora ett uppfyllande av
uppsatsens syfte, var ett omrade som diskuterades. For att fa ett s korrekt resultat som
mojligt skulle den ideala studiemetoden formodligen besta av att intervjua medarbetare vid
samtliga berdrda vardcentraler samt att dven ta del av patienternas uppfattningar. De anstéllda
pa vardcentralerna far beloning bland annat efter hur néjda patienterna ar och darfor far dessa
en intressant roll. | vart fall & det dock inte mgjligt att utfora en sa omfattande studie dar dven
patientuppfattningar ingar. Detta beror framst pa uppsatsskrivandets tidsbegransning, vilket
gjorde att vi var tvungna att avgransa oss. Valet foll darfor, som tidigare namnts, pa tva
vardcentraler i nordvastra Skane dér tva medarbetare intervjuades pa varje vardcentral.
Verksamhetschefen vid respektive vardcentral valdes som respondenter da de har en god

insyn i sdvdl BSC som belningssystemet. Verksamhetschefen vid vardcentral Y &r i grunden
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sukgymnast och verksamhetschefen vid vardcentral X & ursprungligen lakare. Sistnamnda
verksamhetschef har &en varit engagerad i utvecklingsprocessen av BSC och
bel 6ningssystemet vilket medfér ett nara samarbete med omradeschefen. Vi var angel agna om
att inte enbart ta del av verksamhetschefernas synpunkter utan att dven belysa asikterna hos
ndgra av de anstdllda. Darfor intervjuades dven en ldkare i pa vardcentra Y samt en
utbildningslakare pa vardcentral X. Sdledes intervjuades en verksamhetschef och en lakare
vid respektive vardcentral. Da vardcentralerna har sin verksamhet och sina patienter att
prioritera uppskattar vi att de tog sig tid och stéllde upp pa varaintervjuer. For helheten hade
det dock formodligen varit mer optimalt om det funnits mdjlighet att intervjua fler
medarbetare med olika positioner pa vardcentralerna. Anonymitet erbjods respondenterna da
det i vissafall kan bidratill 6kad uppriktighet.

For att kunna uppfylla uppsatsens syfte behtvde vi aven del av Sekundérdata, vilken i denna
uppsats besté&r av internt arbetsmateria kring anvandandet av BSC i PSNV samt
grundlaggande information gallande Region Skane i stort. Detta material fick vi tillgang till
genom omradeschefen for PSNV och budgetchefen for Region Skane. Det gav oss en bild av
hur situationen sag ut innan var egna empiriska undersokning tog vid. Vidare tog vi dven del

av litteratur och artiklar vilkavi fann relevanta fOr uppsatsens teoristycke.

2.5 Kdllkritik

Kontakten med verksamhetscheferna pa vardcentralerna formedlades av omrédeschefen.
Verksamhetschefen vid vardcentral X har dven varit engagerad i utvecklingsprocessen av
BSC och bel6ningssystemet, vilket kan vara relevant att ha i atanke da respondenterna kan
vara fargade av chefens uppfattningar. For att minimera risken for vinklade svar, &t ena eller
andra hallet, valdes tva vardcentraler med olika bonussituationer. Under intervjuerna med
ovriga medarbetare var vi angeldgna om att verksamhetschefen inte fanns narvarande i
rummet da detta kan paverka de anstélldas uppriktighet. Det finns &ven en risk att vart val av
fragestallningar paverkar respondenternas svar. Detta problem var nagot vi tog i beaktning
och forsokte undvika genom tillampning av en intervjuguide istéllet for specificerade, och
kanske &ven ledande, fragor. En del av de litteréra kéllorna i denna uppsats & nagot ddre
vilket kan vara en nackdel da utvecklingen standigt gar framét. Andra forskare har skrivit en
del om BSC pa senare tid men vi har dock utgatt fran Kaplan och Nortons artiklar fran 1990-
talet da det kandes befogat att refereratill ursprungsforfattarna.
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3 Teori —Balanced Scorecard, offentliga organisationer och

bel 6ningssystem

Detta kapitel inleds med en bakgrund till BSC, dar bland annat vikten av att anvanda icke-
finansiella matt tas upp, detta for att 1asaren ska bli mer insatt i &mnet. Darefter redogors for
arbetsprocessen for BSC dar de fyra perspektiven ingar. Vidare beskrivs ekonomistyrning
inom offentliga organisationer med framst fokus pa sukvarden, da studiens syfte ar att

analysera PSNV. Senare beskrivs ocksd hur BSC verkar inom sjukvarden.

3.1 Teoriavsnittets struktur

Denna uppsats utgar fran de tre teoretiska omradena; BSC, offentliga organisationer och
bel6ningssystem. Inledningsvis i teoriavsnittet beskrivs en bakgrund till ovanstdende omraden
for att ge lasaren grundléggande kunskap. Det finns dock mdjliga kopplingar mellan samtliga
omraden. Darfor fortsétter teoridelen med en beskrivning av BSC i offentliga organisationer
(A), BSC och beldningssystem (B) samt beloningssystem i offentliga organisationer (C).
Sedan dterstar kopplingen mellan BSC som underlag for beloningssystem inom offentliga
organisationer (X) och det &r just detta omrade vi sarskilt vill diskuterai var uppsats.

/ Balanced Offentliga
/’ Scorecard organisationer
3.2 32

Beloningssystem

312

\

i T

Figur 1 Relation mellan uppsatsens teoriomraden
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3.2 Bakgrund

3.2.1 Balanced Scorecard

Den traditionella ekonomistyrningen har pa senare tid fatt utstd en del kritik om att bland
annat vara missvisande, uppmana till kortsiktigt tdnkande eller att &gna for lite
uppmérksamhet & omgivningen (Olve, Roy, Wetter, 1997). De finansiella métten redovisar
endast hur foretagets tidigare handlingar har lett till de finansiella resultaten. Det sager dock
inte vad dagens och kommande handlingar kommer att leda till. Detta kan relateras till det
kortsiktiga téankandet som den traditionella styrningen bland annat kritiserats for. Gapet
mellan den strategiska planen och det strategiska handlandet & ocksa ett problem. Detta gap
uppstér alltsd mellan den av ledningen planerade strategin och den strategi som véaxer fram
som ett monster av handlingar (Kéall, 2005, s 56).

Historiskt sett har chefer och ledare haft starkt fokus pa finansiella mal och métt vilka dérmed
legat till grund for den faktiska styrningen. Ofta var det finansiella experter som stod for
design och utveckling av styrmetoder inom foretag och organisationer. Detta synsétt menar
Kaplan och Norton (1992) tillhdr den industriella eran och darfor inte & passande i dagens
foranderliga omvarld. De pekar pa vikten av att styra organisationen genom att anvanda andra
mer operativa méatt utan att for den sakens skull gldmma bort den finansiella biten. Kaplan
och Norton (1992) menar helt enkelt att ledare inte ska behdva vélja mellan operativa och
finansiella matt och darfor utvecklades styrmodellen BSC. BSC fokuserar pa strategi och
vision istdllet for pa kontroll. Vad géller utvecklingen av detta styrinstrument & det en
noédvandighet att d&ven organisationens chefer, utbver de finansiella experterna, ar delaktiga.
De besitter den information och helhetsbild 6ver verksamheten som behévs vid utformningen
av ett BSC.

BSCs kanske framsta uppgift som styrinstrument & att omvandla organisationens abstrakta
vision och strategi till mer konkreta mal och métt. Detta medfor att anstéllda pa den operativa
nivan blir medvetna om organisationens varderingar och mal vilket bidrar till en gemensam
stravan (Olve et a, 1997). For att ett styrinstrument ska vara relevant for hela organisationen
menar Kaplan och Norton (1992) att de finansiella matten maste kompletteras med operativa
méatt och i forfattarnas ursprungliga modell ingdr darfor fyra olika perspektiv;
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kundperspektivet, interna processperspektivet, innovation- och larandeperspektivet samt det
finansiella perspektivet.

Financial
L Lrl
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Figur 2: De fyra perspektiven (Elektronisk kélla 3)

Varje perspektiv & kopplat till ett antal nyckeltal vilka & viktiga for den specifika
organisationens framgang. For att BSC ska fylla sin uppgift rérande fokusering pa
organisationens vision och strategi @ det viktigt att det finns ett samband mellan de olika
perspektivens nyckeltal och métt. Méatten &r beroende av varandra for att organisationen ska
lyckas uppna sin vision och sina mal. Balans mellan perspektivens matt & en annan viktig
faktor att uppfylla for att undvika att kortsiktigt tankande hé&mmar langsiktig framgang
(Kaplan & Norton, 1997). Det finns ett slags orsak- och verkansamband mellan de olika
perspektiven, dar framgang i tre av perspektiven ska leda till framgang i det fjarde
Overordnade perspektivet, namligen det finansiella perspektivet. Innovation- och
|&randeperspektivet ska hdja kompetensen bland medarbetare, vilket leder till forbéttringar i
det interna processperspektivet. Detta ska forhoppningsvis resultera i béttre kundrelationer,

somi sin tur ska ge ekonomiska framgangar (Aidemark, 2001).
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Hallgarde och Johansson (1999) menar att BSC inte bara & ett métsystem utan dven ett
ledningssystem eller till och med en ledningsfilosofi. Endast métning och sammanstélining av
nyckeltal bidrar inte till ndgon djupare forandring. Ett ledningssystem innebéar dock mer &n
bara en operativ métning, det ror sig om individer och informationssystem som tillsammans
astadkommer insamling, lagring, bearbetning, tolkning, spridning samt anvandning av data.
For att BSC ska kunna na sin fulla potential som ledningssystem eller ledningsfilosofi kravs
det att ledningen verkligen planerar, balanserar och féljer upp verksamheten. Det & &aven
viktigt att cheferna inom organisationen andrar sin filosofi och sitt beteende for att pa sa sétt

forega med gott exempel infor de anstéllda (Hallgérde & Johansson, 1999).

3.2.1.1 Balanced Scorecard — Arbetsprocess

Vid framtagning och implementering av BSC i en organisation &r en tydlig plan 6ver vad som
ska ske av stor betydelse. Det ror sig om en stegvis arbetsgang vilken borjar med faststéllande
av organisationens vision. Visionens kanske framsta syfte ar att pa ett enkelt sétt formedla
organisationens 6vergripande mal till medarbetarna (Hallgérde & Johansson, 1999). For att
visionen ska bidra till en gemensam strévan & det viktigt att alla medarbetare kénner sig
inkluderade och att visionen &r tydligt kopplad till organisationens kritiska framgangsfaktorer
samt till den interna och externa omgivningen (Olve et a, 1997). Kompetens, kunder och
marknad, intressekrav, utveckling samt resurser & exempel pa faktorer vilka & lampliga att

bygga visionen efter (Hallgérde & Johansson, 1999).

Under andra steget ska visionen brytas ned i strategiska md for varje perspektiv. De
strategiska malen ska koppla samman visionen med de operativa planerna for att pa sa sétt
mojliggora for organisationen att behdlla sina nuvarande konkurrensfordelar samt att skaffa
sig nya (Olve et al, 1997). Perspektiven & omraden vilka ar viktiga for organisationen och bor
balanseras mot varandra for att béttre knyta samman ekonomi och verksamhet. Enligt Kaplan
och Nortons (1992) ursprungliga modell bestar BSC av fyra olika perspektiv, vilka beskrivs

nedan.

3.2.1.2 Kundperspektivet — Hur ska vi mota kundernas krav och forvantningar?

Generellt har leverans av kundvéarde med tiden blivit en allt viktigare framgangsfaktor. Detta
perspektiv handlar om att vélja vilka kunder eller kundsegment organisationen ska vanda sig

till. Det &r viktigt att analysera och i detalj kannatill vilka varderingar organisationens kunder
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har for att kunna tillgodose dessa. Dessa analyser ska helst baseras pa kundernas egna
varderingar och bor aven skei ett tidigt stadium for att skapa storre mojlighet att upptécka nya
monster i kundpreferenser och beteende. Fungerande kundrelationer &r av stor betydelse och
mycket av arbetet med detta perspektiv handlar om att forbéttra kundlojaliteten (Olve et al,
1997). Enligt Kaplan och Norton (1992) omfattar ofta de kundpreferenser som bor tillgodoses
tidsaspekter, kvalitet, service samt kostnad. Lampliga matt kopplade till kundperspektivet
beror pa de strategiska val organisationen gjort men ska ge en dvergripande bild av hela
kundperspektivet. Darfor ska marknadsandelar, kundlojalitet, inflode av nya kunder,
kundtillfredstéllelse samt |6nsamhet per kund kunna avlésas under detta perspektiv. Antal
kunder, marknadsandel, néjd kund-index och kostnad per kund &r exempel pa matt inom detta
perspektiv (Olve et al, 1997).

3.2.1.3 Interna processperspektivet — Hur skavi arbeta?

Det interna processperspektivet handlar om att identifiera och méta de processer som skapar
kundvérde. Genom en analys av organisationens samtliga processer maojliggors elimination av
de processer som inte skapar varde for kunderna. Produktion och leverans & exempel pa
viktiga processer som kan leda till en 6kad kundlojalitet men det & &ven viktigt att fokusera
pa processer som bidrar till att 6ka kundbasen (Olve et al, 1997). De métt som véljs ska alltsa
méta de viktigaste processerna som paverkar kundndjdheten och det som ska métas kan enligt
Kaplan och Norton (1992) rora sig om kvalitet, produktivitet och anstdldas skicklighet.
Exempel pa matt inom detta perspektiv & leveransprecision, genomsnittlig ledtid,
produktivitetsforbéttring med flera (Olve et al, 1997).

3.2.1.4 Innovation- och larandeperspektivet — Hur kan vi fortsétta att utvecklas
och skapa varde?

Innovation och utveckling, genom exempelvis nylanseringar och hogre operativ effektivitet,
& det enda Séttet att penetrera nya marknader och pa sa satt vaxa, vilket i sin tur skapar storre
varde for aktiedgarna (Kaplan & Norton, 1992). Omgivningens standiga foréndringar medfor
att fokus pa langsiktig fornyelse & en kritisk faktor for organisationens overlevnad. Det &
viktigt att identifiera, forstdrka och utveckla de kunskaper och kompetenser inom
organisationen som behovs for att kunderna ska vara fortsatt ndjda. Overvaganden av vad som
gor att effektiviteten i de interna processerna, vilka skapar kundvéarde, bibehdlls & ocksa
betydelsefullt under detta perspektiv. FoU-kostnader, investeringar 1 forskning,
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utbildningskostnad per anstdlld med flera & exempel pa matt inom detta perspektiv.
Organisationens karnkompetens kan vara en viktig faktor att inrikta sig pa. Da kraven pa
kunskap skiftar med tiden har organisationen i sitt fokus pa karnkompetens en stadig grund att
sta pa for vidare utveckling (Olve et al, 1997).

3.2.1.5 Finansiella perspektivet — Hur moter vi aktiedgarnas intressen?
Det finansiella perspektivet handlar om att ge aktiedgarna information om |6nsamhet och

tillvaxt. | mangt och mycket ror det sig om traditionella styrmetoder bestédende av finansiella
nyckelmatt. Under detta perspektiv ska dven beslut fattas gélande exempelvis ekonomisk
risktagning och investeringsstrategi. Det finansiella perspektivet formulerar ofta
organisationens langsiktiga mal parallellt med att det visar resultatet av de strategiska valen
fran de Ovriga tre perspektiven. Har bestams altsa till stor del de dvergripande
forutséttningarna for BSCs samtliga perspektiv. Totala tillgangar, vinstmarginal, rantabilitet
patotalt kapital med flera, & vanliga matt inom detta perspektiv (Olve et al, 1997).

BSCs olika perspektiv ger en heltackande bild ur ett tidsperspektiv. Det finansiella
perspektivet ser till gérdagen, interna process— och kundperspektiven tar hansyn till dagslaget
medan innovation och larandeperspektivet handlar om framtiden. Detta bidrar till att skapa en
balans mellan lang och kort sikt, vilket & en av BSC-modellens 6nskvéarda egenskaper (Olve
et al, 1997).

Utobver Kaplan & Nortons fyra ursprungliga perspektiv ses ibland medarbetarperspektivet som
ett femte komplement. | detta perspektiv laggs fokus pa hur anstdllda trivs och utvecklas,
vilket &r av stor betydelse for att visionen ska uppnas. Andersson et al (2000) menar att det &r
vanligt bland svenska féretag med ett tillagg, utbver de fyra grundlaggande, av
medarbetarperspektivet. Det & upp till varje organisation att gév véja antal BSC perspektiv
eftersom det viktiga ar att samtliga perspektiv &r relevanta for att leva upp till strategiska mal
och vision (Hallgarde & Johansson, 1999).

Néar perspektiv med tillhorande strategiska mal bestdmts och formulerats ska kritiska
framgangsfaktorer identifieras. De kritiska framgangsfaktorerna & avgorande for
organisationens framgang och bor inte vara for manga till antalet, sex till ata stycken brukar

fungera som en tumregel. Detta for att fokus enbart ska ligga pa organisationens, for
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dverlevnad, avgorande faktorer (Hallgarde & Johansson, 1999). Néasta steg & att utveckla
nyckeltal vilka ska kopplas till de kritiska framgangsfaktorerna. For att nyckeltalen ska vara
relevanta for organisationen bor det finnas ett samband mellan métten i de olika perspektiven.
Nyckeltalen ska dven vara tydliga, lika for ala inblandade och ha mal som &r realistiskt
mojliga att uppfylla. Slutligen bor &en méatning och uppfdljning vara kostnadseffektivt
(Forelasning med Per-Magnus Andersson Strategi och Styrsystem, 2008-10-13). Dérefter ska
mdl for respektive nyckeltal formuleras. Som ett sista steg tas handlingsplaner fram, vilket
innebar en precisering av vad som ska utrattas for att organisationen ska na sin vision och sina
uppsattamal (Olve et al, 1997).

3216 IT—st6d

Forr klarade sig de flesta med endast penna och papper men i dagens moderna samhélle blir
arbetsprocesser inom foretag allt mer beroende av data och IT-stéd (Olve et a, 1997). For att
gora den kontinuerliga arbetsprocessen sa effektiv som majligt vad géller uppdatering av BSC
med aktuell och relevant information, véljer alt fler organisationer att anvénda sig av I T-st6d.
BSC & en metod som bygger pa att alla medarbetare i organisationen ska vara delaktiga och
pa sa sétt kunna forbéttra och utveckla verksamheten. Ett effektivt sétt att sprida information
& att anvanda sig av Internet, intranét eller extranét, vilket ocksa blivit alt vanligare inom
organisationer. Att anvanda sig av dessa metoder bidrar bland annat till kostnadseffektivitet
samt anvandarvanlighet. IT-stodet maste vara enkelt och l&thanterligt sd att samtliga
medarbetare forstdr och kan ta till sig informationen. Det & helt enkelt av stor vikt att
systemet l&tt kan samlain och kommunicerainformation ut i fOretaget.

IT-lI6sningen bor understtdja en balans och koppling mellan vision, strategi, kritiska
framgangsfaktorer, nyckeltal, handlingsplan och métning. Dessutom bor systemet hantera
planering och uppfdljning pa ett bra sétt. Pa senare tid har det kommit en méngd olika I T-stéd
som anvands for inforandet av BSC for att tillgodose kraven som stélls av organisationerna
(Hallgérde & Johansson, 1999).

3.2.2 Styrning inom sjukvarden och andra offentliga organisationer

Under de senaste trettio aren har ett antal olika styrsystemsmodeller anvants i den svenska
offentliga sektorn och kontinuerligt har nya introducerats for att rétta till brister i gamla. Pa
guttiotalet borjade sa kallad rambudgetering att anvandas, vilket i korthet innebér att ala
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enheter far en speciell budget att arbeta utifran och far galva bestamma vad som ska uppnas
inom denna budget. Snart upptécktes dock att for mycket fokus lades pa de ekonomiska
resurserna och inte pa verksamheten i helhet. Under den senare delen av gjuttiotalet fick
organisationer upp O©gonen for Wildawskys idéer om budgetens inkrementalistiska
egenskaper, dar foregdende ars budget ligger till grund for innevarande ars
budgetforhandlingar. Senare infordes den sa kallade nollbasbudgeteringen dér olika
verksamhetsbehov rangordnas fran grunden. Denna modell blev dock inte langlivad vilket
kanske framst berodde pa att den var mycket arbetskravande. Pa dttiotalet okade istéllet
intresset for malstyrning, vilket gick i linje med de decentraliseringskrav som framkommit.
Malstyrningsmodellen fungerade dock mindre brai praktiken eftersom méalen visade sig svara
att bryta ner och félja upp. Under tiden hade samhallet ocksa forandrats i flera olika aspekter.
Tron pa planering hade ersatts med en tro pad marknaden. Detta medforde att den sa kallade
bestdlarstyrningen vaxte fram som ett alternativ till mastyrningen. | denna modell fick
marknaden en storre roll och kommuner fick, & invanarna, agera kopare av externa och
interna tjanster. Detta ledde ocksa till ett okat konkurrenstryck pa kommunala
produktionsenheter. Senare har, inom den offentliga sektorn, alltmer intresse riktats mot
kvalitet och mgjligheten att fa en helhetshild av verksamheten. For att skapa denna helhetsbild
har satsningar gjorts pa decentralisering samt uppféljning och kontroll (Andersson et al,
2000).

Aven inom sjukvarden har decentralisering varit ett viktigt begrepp i ekonomistyrningens
utveckling. Satsningar mot okat lokalt ledarskap har ocksa varit av stor betydelse. Malet har
varit 6kad gavstandighet och mer ansvarstagande hos enskilda enheter och individer som i
sin tur ska leda till en effektivare och mer flexibel sukvard (Blomgren & Sahlin-Andersson,
2003, s 13).

Ofta beror de problem som uppstar i samband med styrning inom sjukvarden och i andra
offentliga organisationer mycket pa de speciella forutséttningar som foreligger jamfort med
privata organisationer. Generellt for den offentliga sektorn & att den inte & vinstdrivande.
Detta & relevant att beakta vid beslut om styrsystem och liknande eftersom den offentliga
organisationens ma i s hog grad skiljer sig fran den privata organisationens. De flesta
styrmodeller har, trots alt, fran borjan utvecklats for just privata organisationer. Fleraforskare
har dock, pa grund av detta, observerat ett behov for styrmodeller som anvéander sig av annat

an finansiella matt. Liukkonen (1994) diskuterar exempelvis tre dimensioner som bor
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inrymmas i begreppet resultat nar det handlar om sjukvarden. Dessa & den monetéra, den
upplevda samt den medicinska dimensionen och métten man anvander & redovisade resultat-
och balansrakningar, patient-, kund och arbetstillfredsstéllelse samt servicekvalitet. Samma
forfattare tar &ven upp att sjukvarden & en kunskapsintensiv organisation vilket medfor okad
betydelse av att styrningen som anvands omfattar organisationens rutiner, detta for att

maojliggdra uppbyggnad och tillvaratagande av kapacitet och kunskap

Styrning inom sjukvéarden praglas starkt av det faktum att den operativa verksamheten bestar
av professionella aktorer sdsom lakare och sjukskoterskor. Dessa individer besitter specifika
kunskaper inom omradet och det & deras uppgift att 16sa problem de stélls infor genom att
anvanda denna kunskap. Det finns alltsd en begréansad administrativ kontroll Gver
arbetsuppgifterna eftersom arbetet i sig kraver en viss kompetens. Vidare influeras
kunskapsintensiva organisationer sadsom sjukvarden av en viss social kod som styr de
professionellai en riktning som accepteras av bade medarbetare och samhéllet i stort (Funck,
2007).

3.2.3 Belbningssystem

Ett vanligt sitt att styra anstéllda & att koppla olika sorters beloningar till uppnadda
prestationer. Det behdver inte nddvandigtvis vara monetdra beloningar utan kan besta i utokat
ansvar, status eller uppmuntran. Inte heller behéver beloningen vara helt individuell, utan en
grupprestation kan ocksa beltnas for att skapa en starkare teamkansla. Dock bor forsiktighet
vidtas nar storre grupper beldnas kollektivt eftersom detta kan medfora att den enskilde
individen upplever sin prestation som mindre viktig. Hopwood har tagit fram en modell dver
hur forhallandet till ett beléningssystem bor se ut (figur 3). Modellen bestér av tre cirklar, dar
cirkel A representerar beteende som & nddvandigt for att uppna organisationens syfte, cirkel
B beteende som gor att individens personliga mal uppfylls samt cirkel C som representerar de
beteende som maéts och belonas. Det faktum att belGningar existerar ska motivera individer att
hénge sig & onskvart beteende och i ett idealt system ska de beteende som métsi (C) téckasin
i det beteende som & nodvandigt for att organisationen ska uppna sitt syfte (A). | praktiken
har detta dock visat sig svart att genomfora och det beteende som méts representerar inte alltid
det beteende som &r onskvart (Emmanuel, Otley, Merchant, 1990, s 81f).

25



Organisationens

syfte

System fir

; & Formella "
Orgamisatonska | prestationsmitningar % '
e

beléningar

Individuella mal

A- Beteende som & nodvandigt for att uppna organisationens syfte
B- Beetende som gor att individens personligamal uppfylls

C- Beteende som méts och beldnas

Figur 3 Hopwoods modell (Emmanuel et al, 1990, s 82)

Pihlgren och Svensson (1989, s 86f) betonar vikten av att goda prestationer ska belonas. De
framhdller ocksa betydelsen av att beloningarna ska vara starkt kopplade till prestationerna
och har skapat tio budord for bel6ning vilka foljer nedan:

1. Det finns ett belOningssystem i alla organisationer. Pihigren och Svensson menar har
att beloningarna inte nédvandigtvis behtver vara monetéra eller materiella och inte
heller medvetna for att réknas som beloning. En klapp pa axeln kan vara ett exempel
pa en sadan belning.

2. Handlingar som belénas blir utférda. Om handlingar som utfors i nuldget inte &r
onskvarda maste bel 6ningssystemet andras.

3. Den viktigaste fragan &r: Vad ar det som ska bel6nas? De styrande i organisationen
maste vara medvetna om vilka handlingar som leder till onskvarda effekter for
organisationen.

4. Precisera visioner, mal och prestationskrav pa alla nivaer i organisationen och for
den enskilde medarbetaren. Alla medarbetare behdver en vision att stréva efter for att
vetavilkakrav som stélls géllande arbetsinsats.

5. ldentifiera fOr varje medarbetare vilket beteende som &r nddvandigt for att
organisationen ska na sitt mal. Syftet med belGningssystem &r att paverka beteende
och da &r det &ven viktigt att kannatill vilka drivkrafter som ligger bakom méanniskors
beteende. Enligt Pihlgren och Svensson finns det fem olika sidana drivkrafter:
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tvingande (leder ofta till motstand), materiella (ofta |6nen), inforlivade (moraliska och
ideologiska drivkrafter for hur man boér bete sig), sociala (handlar ofta om identifiering
med organisationen samt om glorifiering av exempelvis duktiga ledare) samt
inneboende (innebér att handlingen &r belénande i sig).

6. De anstdlldas prestationer ska bedomas och métas pa ett sitt som ar accepterat.
Raéttvis beddmning &r viktigt for att medarbetare ska acceptera systemet. Det & dock
svart att hitta en bedémningsgrund som &r exakt. Enligt Pihigren och Svensson &r det
dock inte exaktheten som &r det viktigaste utan att ratt saker bedoms.

7. Anvand beloningar som uppfattas som beléningar. Alla anstédllda har olika
uppfattningar om vad som & en bra beléning och detta & nagot som chefer bor ta
hansyn till i utdelningen av beloningar. En anstélld som & skar att komma till jobbet
bor exempelvisinte fa extra ledighet som beloning.

8. Rattvisa ar det som folk uppfattar som rattvisa. Det a darfor viktigt att enas om
grunderna for beloning och pa sa satt minska missndje vid anstélldas jamforelser av
bel 6ningsniva.

9. Forankra de varderingar som beloningssystemet bygger pa i hela organisationen.
Beltningssystemet ska stodja de mal och den vision som finns i organisationen och
samtidigt stémma 6verens med kulturen i dvrigt.

10. Utvardera och anpassa beloningssystemet till andrade forutsattningar. Olika
omvarldsforandringar kan gora att det blir svérare an tidigare att na upp till de satta

malen och da bor bel 6ningssystemet anpassas till de nya forutsattningarna.

3.3 Balanced Scorecard i sjukvarden och andra offentliga

organi sationer

Under slutet av attiotalet och borjan av nittiotalet tampades Sveriges kommuner och landsting
med ekonomiska problem. Skatteintdkterna Okade inte langre i samma takt som
resursbehoven och effektiviseringar blev ndédvandiga. Olika modeller som verktyg for att
rationalisera och effektivisera hamtades fran privata foretag och BSC var en av dessa
(Bergsten & Dahlgren, 2008, kap 4). Den svenska sjukvarden &r i ett speciellt lage da
organisationen paverkas av flera aktorer, det vill sidga politiker, administratorer och
professionella. Under 1990-talet hade den finansiella biten stort inflytande 6ver sukvarden

och avdelningar tvingades att anpassa sig till minskade resurser. Detta finansiella fokus
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skapade problem for organisationen da manga viktiga aspekter gallande galva
sjukvardsverksamheten kom i skymundan. BSC s3gs darfér som ett hjalpmedel for att skapa
en dialog mellan politiker, administration samt professionella och pa sa sétt minska gapet dem
emellan (Aidemark, 2001). Olve et a (1997) menar dven att en anledning till den tkade
anvandningen av BSC kan vara det faktum att en av modellens grundtankar, att inte lagga allt
fokus pa finansiella métt, passade v in i den icke vinstdrivande offentliga organisationen.
Det finns ocksa en tradition av att arbeta med verksamhetsorienterade nyckeltal vilket borde
skapa goda forutséttningar for anvandandet av BSC (Andersson et al, 2000).

Olve et a (1997) pdpekar att manga forsok att implementera BSC inom offentliga
organisationer har liknat den ansats som anvénts i privata foretag men att det finns vissa
forhdllanden som gor att instrumentet kanske borde anpassas ndgot. For det forsta ar det
framsta malet vid anvandande av BSC i privata foretag att balansen mellan de olika
perspektiven ska leda till 1angsiktig 16nsamhet for att méta aktiedgarnas intresse. Eftersom
offentliga organisationer i huvudsak drivs av andra ma kan det vara befogat att byta ut det
finansiella perspektivet mot nagot annat, som exempelvis prestationsfokus. Med tanke pa att
offentliga organisationer ofta har manga olika intressenter, vilka kan betraktas som annat &@n
kunder, kan d&ven kundperspektivet bytas ut mot relationsfokus. Det interna
processperspektivet skulle i sin tur kunna ersdttas med termen aktivitetsfokus och slutligen
skulle framtidsfokus kunna séttas in istédlet for innovations- och larandeperspektivet. Vidare
ser beslutsprocessen, med politisk inblandning, annorlunda ut i offentliga organisationer. Det
kan ibland missténkas att det & politiskt nddvandigt att inte vara sa tydlig som BSC kraver

vid bland annat formulering av mdl.

Prestationsfolus Igar
Relations- Alkfivitets- Idag
fokus folus

Framtidsfokus Imorgon

Figur 4 Modell av BSC anpassat till offentlig sektor (Olve et al, 1997, s 253)

Som namnts ovan & det politiska inflytandet 6ver offentliga organisationer nagot som
paverkar ekonomistyrningen. | falet med BSC blir detta tydligt ocksd i arbetet med
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organisationens vision. Vid ett politiskt skifte, som kan intréffa var fjarde &r, kan ocksa

visionen bytas ut Gver en natt.

Tidigare studier som berért BSC i offentliga organisationer har ofta kommit till relativt
enhetliga slutsatser, namligen att BSC i offentliga organisationer inte anvands pa det sitt som
Kaplan och Norton avsett i sina artiklar (Bergsten & Dahlgren, 2008, kap 3). Aidemark
(2001) diskuterar de orsak- och verkanférhalanden pa vilka BSC & baserat. Han menar att
dessa forhdlanden inte alltid & verksamma inom sjukvardorganisationer och att detta
paverkar hur instrumentet kan anvandas. Exempelvis finns i princip ingen prismekanism och
lanken mellan kund- och finansperspektivet fungerar inte som i privata organisationer. Nar det
gdler kundperspektivet ligger fokus pa att uttka aktiviteter och gora kunden sa néjd som
mojligt. Aidemark (2001) menar att det inte, nar det galler sukvard, & sakert att
kunden/patienten paverkas positivt av att dennes énskningar altid uppfylls. | manga fall ar
den professionella l&karen mer informerad an patienten och darfor béttre lampad att fatta
beslut med patientens basta i dtanke. Det allmanna uttrycket " Kunden har alltid rétt” galler
sdledes inte altid for sukvarden och det & ett faktum som bor tas i beaktande da
kundperspektivets [amplighet dvervags.

Ovanstéende forhdlanden menar Aidemark (2001) gor att hierarkin och lankarna mellan de
olika perspektiven ser annorlunda ut n&r BSC anvands inom sjukvéardsorganisationer. Det
finansiella perspektivet & inte langre dverordnat utan fokus ligger pa begreppet ”balans’ som
aven fick en ny innebord da BSC infordes inom sjukvarden. Det talades inte om balans sasom
Kaplan och Norton (1996) ursprungligen beskrev det mellan Iang- och kortsiktiga mal, mellan
finansiella och icke-finansiella métt eller mellan interna och externa prestationer. De
professionella betonade istéllet de fyra perspektiven som ett nétverk av perspektiv i balans dar
samtliga & lika viktiga och dar interaktionen mellan de fyra &r av stor betydelse.

BSC var fran borjan designat som ett top-down ledningsverktyg vilket kopplade langsiktiga
finansiella mdl till prestationsmal i fyra olika perspektiv. Aidemark (2001) menar dock att
BSC inte sags pa detta sétt vid introduktionen inom sjukvarden. Istallet ansdgs instrumentets
styrka ligga i mojligheten att presentera en bottom-up synvinkel dér de aktiviteter som utfors
pa operativ niva i organisationen synliggors. BSC uppskattades &ven da instrumentet
majliggjorde kommunikation mellan kliniker samt att alla de agarder vilka gors for att ge

patienterna basta tankbara vard synliggors.
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3.4 Balanced Scorecard och bel 6ningssystem

| och med spridningen av BSC i offentliga saval som privata organisationer & fragan om en
koppling mellan instrumentet och ett bel6ningssystem kan, eller ska, goras oundvikligt. Olve,
Petri, Roy och Roy (2003) menar att beldningssystem inte & nodvandigt for att BSC ska
fungera andamalsenligt men att en koppling de tva emellan kan fa anstdllda att rikta mer

uppmérksamhet pa styrkortet.

"What gets measured gets attention, particularly when rewards are tied to the measures’
(Eccles, 1991)

Ett beloningssystem kopplat till BSC kan verka som en extra motivationsfaktor men det &r
viktigt att noga Gvervaga vilka matt som skaligga till grund for beléningar. Detta bland annat
pa grund av att det & nastintill oundvikligt att anstéllda fokuserar extra mycket pa de valda
mdlen och l&gger lite mindre fokus pa det som inte ligger till grund for bel6ning. Att koppla
allamétt som ingar i BSC till bel6ningssystemet &r dock inte nagot som bor goras, framst pa
grund av att alla métt inte & paverkbarai samma grad (Olve et al, 2003). Att ha for manga
parametrar kan ocksa skapa ofdrstaelse bland anstéllda och darfor komplicera systemet mer
an nodvandigt (Osborne, 2001). Det &r dock viktigt att det finns en balans mellan matten och
att beloningssystemet innefattar métt fran alla de olika perspektiven. Om systemet innefattar
métt som fokuserar enbart pa beteende eller resultat, kan det inte anses vara balanserat. Andra
aspekter som bor dvervagas & exempelvis om medarbetarna anser att métten ar valida och
huruvida de accepterar métten som trovardiga. Medarbetarnas paverkbarhet gentemot matten
ar ocksa viktigt. Om de kanner att deras insats inte gor nagon skillnad kommer inte heller
systemet fungera som det &r téankt (Olve et al, 2003).

For att tydligt kommunicera balansen mellan métten, och fa de anstallda att forsta vardet av
flerdimensionalitet i BSC, kan det vara klokt att inte dela ut beloningar for varje métt separat.
For att betona vikten av balans, kan istéllet ett krav pa att malen ska infrias i en speciell
ordning inforas. Alternativt maste alla mal uppfyllas for att ndgon beloning ska delas ut. Ett
annat Sétt att undvika att anstéllda fokuserar for mycket pa enstaka métt kan vara att sétta
troskelvarden for varje matt. Detta skulle da innebéra att for varje matt kravs att en viss niva
ska uppnas, innan nagon beltning alls betalas ut. Trosklarna far dock inte vara altfor hoga.
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Detta for att undvika att ett misslyckande inom ett perspektiv ska leda till att den anstéllde
slutar anstranga sig aven inom de 6vriga perspektiven (Olve et al, 2003).

Hallgadrde och Johansson (1999) belyser ndgra generella regler som bor beaktas fore
inférandet av ett bel 6ningssystem kopplat till BSC:
1. Styrkortet bor ha varit i drift under ca ett ar, sa att eventuella fel inte skapar underlag
for en oréttvis bel6ning.
2. Medarbetarna maste vara med och sitta malen for att de sava ska kunna paverka
dem, och for att skapa engagemang.
3. Beloningssystemet bor testasi liten skalainnan den genomfors fullt ut.
4. Hall systemet enkelt! Det & viktigare att det ar tydligt an att det & exakt.

3.5 Beloningssystem i offentliga organisationer

Si6lund och Wise (1997) diskuterar 16nesittning i offentliga organisationer och framhaller
vikten av att l6nen bor sitas pa lokal niva dar mer kunskap om vilka funktioner,
arbetsuppgifter och individer som ska loneséttas finns. Forfattarna pekar ocksa pa fem sardrag

for offentlig verksamhet som paverkar |6nepolitiken. Dessa sirdrag redovisas nedan:

Den offentligainsynen
Svérigheten att bedoma resultatet
Lagbundenheten

Normstrukturen ” det gemensamma basta’

a W DN

Verksamheten ager rum i en politisk milj6

Med den offentliga insynen menas att |6neséttningen & offentlig, det vill siga att vem som
helst har rétt att ta del av vilka |6ner de anstdllda har. Har skiljer sig den offentliga
verksamheten fran den privata dar 16nen & ett privat avta mellan arbetsgivaren och den
anstéllde. Detta kan leda till att anstdlda inom offentlig verksamhet jdmfor sig med varandra
och omotiverade I6neskillnader kan ge upphov till dalig stdmning, minskad motivation och
samre arbetsresultat. Insynen fran allmanheten och media medfor ocksa ofta att 16nenivan

ligger runt marknadslon eller 1&gre men knappast hogre eftersom allménheten skulle kunna
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reagera negativt om offentliganstallda & 6verbetalda. Detta gor ocksa att det kan vara svart att
rekrytera hogt kvalificerad personal eller belGna bra prestationer.

Svarigheten att bedoma resultatet har att géra med problem med métningen av kvalitet i
verksamheten. Det & ocksd svart att hitta enkla produktivitets- eller effektivitetsmétt att méta
resultatet med. Vidare & pris en viktig informationskélla som offentliga organisationer saknar
och som gor att verksamhetens effektivitet & svar att bedoma. Dessutom &r det ofta s att det
forekommer en mangfald av ma inom offentliga organisationer déar en del av malen star i
konflikt med varandra. Dettai kombination med svarigheten att méata resultatet gor att det ar
svart att hitta kriterier for att bedoma en framgangsrik arbetsinsats, vilket i sin tur leder till att
[6nen inte fungerar optimalt som styrinstrument.

Lagbundenheten i offentliga organisationer, det vill sdga kravet att verksamheten bedrivs
enligt givna lagar och regler, & vad som ger organisationen dess legitimitet. Detta satter
granser for entreprentrskap och innovationsrikedom men & samtidigt grunden for
medborgarnas fortroende for att deras skattemedel anvands pa ett riktigt satt. Darfor har det

inte heller funnits mycket utrymme fér att experimentera med |6neséttningen.

Normerna som ligger till grund for den offentliga verksamheten handlar om att ansvara for
det gemensamma bésta i samhaéllet. Detta kan beskrivas som en samhallsekonomisk kalkyl dar
effekterna av verksamheten & det priméra véardet. Kostnadseffektivitet spelar en underordnad
roll och forsok att relatera verksamheten till en féretagsekonomisk kakyl, dar hog
produktivitet och effektivitet ar viktigt, kan uppfattas som omoraliska och oréttvisa av
medborgarna. Ett problem nér detta relateras till 16ner &r att 16nehdjningar i samband med

nedskarningar i service kan vécka upprorda kénslor bland allmanheten.

Slutligen skiljer sig den politiska miljo i vilken den offentliga verksamheten &ger rum fran den
marknad dar privata foretag verkar. | den politiska miljén férekommer ofta kompromisser
mellan olika intressen vilket kan leda till begrénsat handlingsutrymme for lokala chefer med
ansvar for |6nesattning. Det kan &ven te sig sa att ett beslut som skulle vara rationelIt utifran

verksamhetens perspektiv inte stammer Overens med den styrande politiken.

Aven Perry (1997) har undersokt 16nesattning och bel6ning inom den offentliga sektorn. Han

menar att alla organisationer som funderar pa att infora nagot slags prestationsl 6nesystem
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noga bor dvervéga strategiska val angdende struktur och genomfdrande, for att oka chanserna

till framgang. Nagra erfarenheter han menar att organisationen kan, och bor, dranyttaav &r:

1. Prestationslnesystemet bor foregas av en annan forandring. Det far exempelvis inte
inféras som ett sétt att snabbt komma tillrétta med resultatproblem, utan den
existerande kulturen bor forstarka inférandet. Utan en sadan kultur maste denna forst
forandras.

2. Utformningen av prestationslénesystemet bor ske med hansyn till omstandigheterna.
Ingen enstaka lGsning & béast och utan hansyn till speciella forutséttningar i den
enskilda verksamheten &r risken for misslyckande stor.

3. System bor inforas successivt dar sarskild uppmérksamhet bor gnas beddmningen.
Ett system som infors utan beprovade beddémningsgrunder som & lika for alla
angtdllda & vanskligt. Ett successivt inférande skapar dessutom mojligeter for
medarbetarna att hinna acceptera systemet.

4. Deanstéllda bor aktivt delta i utformningen och inforandet. Detta 6kar sannolikt deras
fortroende och erkannande infor systemet.

5. Organisationer bor skapa ett brett utbud av attraktiva premier, utdver individuella
[6netillagg. Inom offentliga organisationen finns komplexa motivationsproblem, och
det & nastintill omdjligt att hitta ett enda gangbart motivationsprogram. Aven

informella premier fran chefer ar viktiga for att paverka de anstélldas beteende.

Olve et a (2003) diskuterar Druckers forskning som ber6r beloningar i kunskapsintensiva
organisationer. Har framkommer att kunskapsarbetare &r l&ttrorliga och har gavfortroende
vilket gor att de bor behandlas som om organisationen behdver dem mer an de behdver
organisationen. Monetara beloningar verkar i manga fall inte vara sa viktiga, utan istéllet ar
kunskapsarbetarna mer intresserade av gavforverkligande och personligt ansvar. Framforallt
vill de ha respekt for sitt kunskapsomrade och de vill &ven veta vad organisationen vill
astadkomma och vilken inriktning densamma har. Mot denna bakgrund tror Olve et a (2003)

att stor forsiktighet bor vidtas vid inférande av beldningar i dennatyp av organisationer.
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4 Empiri — en fallstudie av priméarvarden Skane nordvast

| detta kapitel presenteras uppsatsens empiriska material, gallande priméarvarden Skane,
vilket baseras pa intervjuer, internt arbetsmaterial och Region Skanes hemsida. Intervjuerna
utfordes pa tva vardcentraler i nordvastra Skane vilka vi valt benamna vardcentral X och
vardcentral Y. Det kan finnas relevansi att atskilja de bada da vardcentral X nadde uppsatta
mal for ar 2008, vilket medfor bonus, medan Y inte nadde dessa mal.

4.1 Presentation av verksamheten

4.1.1 Primarvarden Skane

Primarvarden Skane & en del av Region Skane och ingar som en av 14 enheter i sektorn
Hasa och gukvard. Utéver Halso- och sukvardsndmnden finns vytterligare fem
huvudnamnder under Regionstyrelsen, ver vilken det ocksa finns en Regionfullméaktige dér
ala bedut tas. Ekonomistyrningen inom Region Skane utgdr fran en planerings- och
budgetprocess som startar tva & innan budgetaret. Regionstyrelsen beslutar forst om direktiv
for den kommande planperioden, varefter de olika némnderna inkommer med
budgetyttranden som beskriver hur verksamheten kommer att bedrivas utefter
forutséttningarna i budgetdirektiven. Senare faststdler Regionfullmaktige planeringsramar
och budget fér Region Skane med ndmndernas budgetyttranden som underlag.

Primarvarden Skane erbjuder medborgarna en bred service med alt fran 1&karmottagning,
distriktsskoterskemottagning till rehabiliteringsverksamhet och barnhalsovéard. Verksamheten
& indelad i de fem forvaltningsomradena sydvast, nordvast, mellersta, sydost och nordost
vilka tillsasmmans omfattar ungefar 110 véardcentraler med drygt 3000 anstdllda
Vérdcentralerna arbetar som sjavstandiga enheter och har stort ansvar och inflytande 6ver det
dagliga arbetet.

4.1.2 Priméarvarden Skane Nordvast
PSNV omfattar 22 vardcentraler med cirka 785 anstdlda och knappt 400 heldrsresurser.

Utbver vardcentralerna ingdr &ven rehabiliteringsavdelningen Deltagruppen och Paliativ
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enhet med 75 anstdllda. Varje vardcentral har en verksamhetschef vilken &r ytterst ansvarig
for sin enhet, vidare har hela nordvéastra regionen en overgripande omradeschef med
administrativt ansvar.

4.2 Balanced Scorecard i primarvarden Skane Nordvast

4.2.1 Bakgrund

Det var inom primérvarden Skane som det forsta initiativet till att infora BSC togs under ar
2002 och darefter har &ven resterande delar av Region Skane fdljt samma spar. Da det inom
primérvarden Skane fanns erfarenhet och kompetens kring BSC togs, efter interna
diskussioner, beslutet att anvanda just detta styrinstrument. Argument for tillampning av BSC
var det faktum att instrumentet har en historik av framgangsrikt anvandande i foretag och
organisationer samt att det ansdgs sarskilt passande for primarvarden Skanes verksamhet, dar
manga enheter ska arbeta i samma riktning. Primérvarden Skane betonar att BSC ska fungera
som en végvisare, férmedla vision/ledningsfilosofi samt fokusera pa kvalitet och vardemal.
En arbetsgrupp bestdende av étta frivilliga verksamhetschefer stod, tillsammans med
omradeschefen, for framtagningsprocessen. BSC som styrinstrument & alltsa inte unikt
utformat for den nordvéastra regionen utan galler for hela primarvarden Skéne. Vid vara
intervjuer pa vardcentralerna stallde vi fragan vad respondenterna, det vill siga medarbetare
inom PSNV, ansdg var ledningens bakgrund och syfte till inforandet av BSC. Svaren
innefattade tankar kring behovet av ett bredare instrument som inte bara fdljer upp
produktionsstatistik utan sammankopplar allt i organisationen. Modellen medfor aven ett
kvalitetstank dar kvalitetsfaktorer ses fran olika perspektiv och verksamhetschef vid
vardcentral Y menade bland annat att BSC fungerade som ett hjadlpmedel i vardcentralernas
eget kvalitetsarbete. M¢jligheten att jamfora olika enheter och reflektera 6ver sin verksamhet
framférdes som en annan viktig bakomliggande faktor till inforandet.

4.2.2 Utformning

Visionen uttrycker en stravan efter att Skanes befolkning ska uppleva primarvarden Skéane
som det naturliga forsta alternativet avseende hédso- och sjukvard. Ledorden &r fortroende,

kompetens och kontinuitet. Fokus |&ggs @ven pa att den nédra varden ska vara ett nétverk
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mellan primarvarden och 6vrig specialistvard i samverkan med den kommunala hélso- och

sjukvarden.

Denna vision (se bilaga 1) bestdmdes av arbetsgruppen och sedan fortgick arbetet med BSC
dar valet foll pa de fyra perspektiven medborgare, medarbetare, verksamhet och ekonomi (se
bilaga 2). Vid intervjutillfallena framgick att det, bland medarbetarna, éverlag rédde en
positiv instéllning till de fyra valda perspektiven. Patientfokus framkom som ett véldigt
viktigt omréde och darfor fanns det en del funderingar kring medborgarperspektivet. Ordet
medborgare istéllet for patient medfor bredare fokus, vilket ndgon respondent menade skapar
en kanda av att patienternas perspektiv. kommer i skymundan. Hogre upp i organisationen
uttrycktes daremot att ytterligare breddning av medborgarperspektivet till et
intressentperspektiv kan vara relevant for Region Skane som helhet infér kommande &r. Pa
vardcentralerna uttrycktes aven tankar kring verksamhetsperspektivet och att det har ar lite
oklart vad som faktiskt bor inga

Till varje perspektiv bestamdes sedan strategiska mdl, framgangsfaktorer, indikatorer och
nyckeltal samt métvarden. Betydelsen av tydliga och rimliga mal var ndgot samtliga
respondenter betonade. En verksamhetschef menade exempelvis att det i verksamheten finns
okunskap kring BSC pa flera stéllen. Alla medarbetare har inte lika mycket erfarenhet av

instrumentet och darfor & utformningen av malen viktig.

Indikatorer och nyckeltal skiljer sig & da indikatorer redovisas en gang per & medan
nyckeltal foljs upp manadsvis, i ovrigt har de dock samma funktion. Anvandningen av
indikatorer har Okat fran 17 stycken vid projektets start & 2002 till att idag omfatta 27
stycken. Ar 2005 startade &ven anvandningen av 20 nyckeltal vilka rér omrédena produktion,
listning och tackning samt kostnader. Funderingar kring indikatorerna, vilka uppkom vid
intervjuerna, rorde framst patientenkéten och dess begransningar. Patientenkadten, som &r ett
méatvarde frén indikator ett, skickas ut till 200 patienter en gang om &ret for att
uppméarksamma deras asikter kring vardcentralen ifrdga. Pa en stor vardcentral med cirka
20 000 patientbestk om &aret belyser 200 enkéter endast en procent av samtliga patienters
asikter, menade verksamhetschefen for vardcentral Y. Den kritik som lyftes fram handlade
helt enkelt om att det & ett for trubbigt instrument som endast méter en liten andel av
patienternas uppfattningar. Aven det faktum att det i enkaterna endast framgér vad som

fungerar bra respektive mindre bra gor att detaljrikedomen ar for grov och det kan vara svart
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att avlasa vad som faktiskt behdver forandras. Respondenten ifraga menade att detta matvarde
inte fangade patientperspektivet pa ett ratvist sit. Detta kan jamforas med
medarbetarperspektivet dar samtliga anstéllda far svara pa enkéter och darmed blir resultatet

| éttare att utvardera

Vad géller medarbetarnas delaktighet i utformningen har denna varit ganska begrénsad.
Genom att inkludera verksamhetschefer 1 arbetsgruppen har en Onskan om
verksamhetsforankring efterstréavats. Detta uppfattades av medarbetarna som ett vettigt
tillvagagangssétt och en respondent uttryckte att det & en ledningsfraga att formedla och driva
ut styrinstrumentet. Verksamhetscheferna har ursprungligen olika professioner inom varden.
Detta menar respondenten ifraga bidrar till att arbetsgruppen har fotter i olika yrkeskategorier
vilket ger ett brett kunnande samt representation av skilda intressen och dérmed en lamplig

och réttvis gruppsammanséttning.

4.2.3 Implementering

Efter framtagningsprocessen, vilken arbetsgruppen ansvarade for, skulle BSC implementeras i
primérvarden Skane. Information i samband med implementeringen spreds via flera olika
forum. Det holls en utbildning for samtliga verksamhetschefer i Skane kring vad BSC innebér
och det gavs dar utrymme att tala om strategiska méal, indikatorer etc. Aven via nétet fanns det
tillgang till information och under intervjuerna understroks primarvarden Skanes intranat som
en viktig informationskalla. Aven efter implementeringsfasen har just intranétet fungerat som
ett 1ampligt uppdateringsinstrument dér, utGver rena fakta, exempelvis tidigare resultat gar att
utldsa. Omradeschefen besokte ocksd vardcentralerna for att introducera BSC och en
respondent papekar just vikten av den personliga kontakten mellan ledning och medarbetare
for att fa en sa effektiv implementering som majligt.

Genom diskussioner i arbetsgruppen gavs verksamhetscheferna, och genom dessa aven
medarbetarna, majlighet att ifragasatta indikatorers lamplighet samt komma med synpunkter
till forbattring. PA sA sétt erbjods medarbetarna chans till delaktighet och paverkan av
utformning och implementering. De medarbetare som var anstdllda under introduktionen av
BSC fick information om organisationens nya styrinstrument. Personal som anstélldes efter
implementeringsfasen fick dock ingen information om styrinstrumentet vid anstallningens
borjan utan det kom i samband med resultaten vid forsta uppf6ljningen.
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4.2.4 Uppfoljning

Uppfoljning av indikatorer sker som tidigare namnts arsvis medan nyckeltal foljs upp varje
manad. Detta sammanstélls sedan, med hjdp av IT-avdelningen, pa forvaltningsniva och
resultatet redovisas en gang per a da verksamhetscheferna i nordvastra Skane har méte och
genomgang av BSC. Medarbetarna fé&r i sin tur ta del av resultatet via respektive
verksamhetschef, exempelvis under personalmaéten. Verksamhetschefen for vardcentral Y kan
se en forandring i personalens instéllning sa till vida att intresset for BSC okat for varje ar.
Dock finns det fortfarande en kansla av att personalen ibland har svart att forstd modellen fullt
ut och om resultatet & samre an forvantat & det vanligt med diverse bortforklaringar.
Verksamhetschefen for vardcentral X menar att uppfoljning och sasmmanstélining & det som
framgangskonceptet bygger pa och betonar vikten av att det sker utan att det marks i
verksamheten. Det medfor dock en del extra arbete for verksamhetscheferna som ska skicka
ut exempelvis patientenkéter. | de flesta fall hamtas emellertid uppgifter till uppféljningen
fran vardcentralernas dagliga registrering.

Overlag uttrycktes positiva tankar kring BSC som styrinstrument for primarvarden Skane. En
lakare vid vardcentral Y menade att det var ett stort steg i rétt riktning, det stélls fler krav och
resultatet visas konkret i siffror. Sedan kan det naturligtvis utvecklas och bli béttre.
Verksamhetschefen vid samma vardcentral & ocksa positiv till BSC men menar att det finns
andra styrmetoder inom primarvarden Skane, exempelvis har vardcentralen dven andra ma

vilka kan kannas narmare da de utformat dem sjava

4.3 Belbningssystemet i priméarvarden Skane nordvast

4.3.1 Bakgrund

Gemensamt for hela Region Skane &r ett program for 6kad incitamentstyrning inom varden.
Syftet med detta program & att i hogre grad premiera medarbetare som bidrar till en
kostnadseffektiv verksamhet. Det amnar &ven ge chefer palégre nivaer i organisationen stérre
frihet att motivera och beldna medarbetare inom ramen for ett resultatansvar. Inom PSNV
anvands tva typer av beltningssystem for att oka incitamentstyrningen. Dels introducerades
ett system 2006 med differentierad 16nepott for endast |ékare och dels har det under 2008
aven inforts ett belGningssystem pa enhetsniva kopplat till BSC for att skapa incitament for
béttre maluppfyllelse hos medarbetare. Det sistnamnda bel 6ningssystemet &ar ett malrelaterat
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|6nesystem vilket kan betraktas som ett pilotprojekt. Vidare & tanken att pilotprojektet i
PSNV ska anammas av hela primarvarden Skane under 2009. Respondenternas tankar kring
bakgrunden till inférandet av bel6ningssystem handlade mycket om att skapa incitament for
att driva verksamheten i rétt riktning. Det framhdlls under intervjuerna som ett spannande och
nytt amne. En medarbetare menade exempelvis att bonus &r intressant dels darfor att den
anstallde far majlighet att paverka sin egen 16n och dels darfor att det fokuserar pa bel6ning
av brautfort arbete istéllet for bestraffning av samre utforda uppgifter.

PSNV har genomgdende arbetat med att forsoka skapa ett tydligt samband mellan
organisationens strategiska mal, 16nekriterier pa forvaltningsniva samt enhetens formaga att
na uppsatta mal. Det finns en dverenskommelse med samtliga inblandade fackférbund om de
malrelaterade |Gnekriterier som & framtagna pa basis av de strategiska ma vilka finns i
primérvarden Skanes verksamhetsuppfoljning via BSC och nyckeltal. Detta verkar i sin tur

som underlag for bonusprogrammet.

4.3.2 Utformning

Utformning av beloningssystemet har framst skett pa forvaltningsniva dar omradeschefen
tillsammans med verksamhetschefer diskuterat fram olika |6nekriterier som ska ligga till
grund for belGningssystemet. Detta beskrevs av omradeschefen som en omfattande
arbetsprocess dar de skulle finna réttvisa métpunkter, en lamplig koppling till 10nekriterier
samt en lamplig koppling till bonusmal. Méatpunkterna fér belGningssystemet & inte jamnt
fordelade dver de fyra perspektiven i styrkortet. Underlag for beslut om métt har varit att de
forst och framst ska vara paverkbarainom den tidsperiod som méts och att alla enheter ska ha
en réttvis chans att na upp till malen. Dessutom ska métpunkterna téacka en sa stor del som
mojligt av uppdragsdirektiven fran regionfullméktige och data som méts ska vara saker samt
av god kvalitet. Slutligen ska minst tva av méatpunkterna ge minskade kostnader eller dkade

intakter, samtidigt som kvalitet i varden skaingai tvaav méatpunkterna.

Sedan testades systemet for att se om det dverhuvudtaget fungerade. For att undvika att ndgon
enhet skulle missgynnas anordnades simuleringar dar ledningen kom med diverse forslag pa
[6nekriterier till verksamhetscheferna som 1 sin tur gav feedback och synpunkter. Det
upptécktes att vissa, kanske mer 6nskvérda kriterier, var mindre métbara och darmed fick
dessa ge vika for de kriterier som helt enkelt var enklare att méta. Det var dock inte bara

verksamhetscheferna som skulle acceptera utformningen utan aven facket hade en del att séga

39



i drendet. Att hitta réttvisa och lampliga méttal, vilka speglar de strategiska malen pa ett bra
sétt, blev sdledes en omfattande och viktig arbetsprocess dar ledning, verksamhetschefer och
fackforbund skulle enas.

Beloningssystemet, i PSNV, & kopplat till malen for tva nyckeltal och sju indikatorer (se
bilaga 3). Indikatorerna & patientenkdt, samtal om rokning, telefontillganglighet,
diagnostisering, foljsamhet till |akemedelsiista, |akemedelskostnad per aldersviktad patient
samt |akemedelsforskrivning for sjukskoterskor. Nyckeltalen rér besok per vardpersonal och
aldersviktad patient per totala lakarresurser. Dessa nio indikatorer/nyckeltal & paverkbara i
olika omfattning beroende pa vilken yrkeskategori medarbetaren tillhér (se bilaga). For att
enheterna ska erhdlla sin beléning kravs att minst sex av nio mal & uppfyllda varav ett
nyckeltal och en indikator & obligatoriska. Dessa tva obligatorier & aldersviktad patient per
totala lakarresurser och lakemedel skostnad per aldersviktad patient, vilka bada paverkas av
l&karnas insatser. Under intervjuerna uttrycktes dock delade meningar fran
verksamhetschefernas sida vad géller de obligatoriska malens lamplighet. Verksamhetschefen
pa vardcentral Y menade att de obligatoriska malen &r vadigt beroende av att 18karen arbetar
s effektivt som majligt och att andra medarbetare har vadigt liten mojlighet att paverka
utfallet. Darfor & dessa tva obligatoriska ma inte réttvisa ur samtliga medarbetares
perspektiv. Som motargument menade verksamhetschefen pa vardcentral X att det inte spelar
nagon roll hur effektiv en |1&kare & om han/hon inte har ett fungerande system med duktiga
medarbetare, exempelvis gukskéterskor, att luta sig mot. Ur denna synpunkt har alla, indirekt,
mojlighet att paverka de obligatoriska mdlen. En annan aspekt som kom fram under
intervjuerna var det faktum att |akare har en sa pass mycket hogre grundlon an manga andra
anstéllda, vilket kan medféra en risk att de inte kanner sig lika motiverade av méjligheten till
bonus. Detta menar en respondent kan bli ett extra stort problem da det framst &r just |akare
som kan paverka de obligatoriska malen.

Bonus betalas ut en gang per & och ala medarbetare, férutom verksamhetschefen, som
fortfarande & anstélldai december méanad far del av bonusbel oppet. Bonusbel oppet utbetaasii
relation till varje medarbetares narvaro pa enheten. Som narvaro raknas faktisk arbetad tid +
semester + kompledighet med [6n. All narvaro réknas upp till ndrmaste helatiotal, exempelvis
far den anstallde 100 procent av bonus om denne varit narvarande mellan 91 och 100 procent

av tiden. Aven alla tillsvidareanstallda och ménadsanstéllda vikarier som finns pa enheten i
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december och som inte har pagaende uppsagning far del av bonusbeloppet. Dock betalas inte
nagon bonus ut om beloppet understiger 1000 kronor.

Bonus utbetalas till 75 procent efter enhetens resultat (sex av nio ma ska uppnas) och till 25
procent efter vardcentralernas samlade resultat. For att den sistnamnda bonusdelen ska
utbetalas gdler att samtliga vardcentraler i nordvastra Skane, i november manad, inte
uppvisar ett negativt resultat pa mer an 600 tkr tillsammans. Gemensamt for de bada
intervjuade verksamhetscheferna & att de ser bonus som ett bra medel for att motivera
medarbetarna. Daremot skiljs deras uppfattningar till viss del & géllande utformningen. Vid
vardcentral X ansdg sava verksamhetschef som medarbetare att bonussystemet skulle baseras
pa enhetens resultat. Det framfordes tankar kring vikten att forsta att detta & ndgot som ala
medarbetare & delaktiga i och att ingen enskild ska kénna sig utpekad. Vikten av att jobba
som ett lag for att 6ka motivationen betonades. Verksamhetschefen tycker sig aven kunna
urskilja en 6kad motivation och 6kad stolthet bland medarbetarna sedan bel 6ningssystemet
inforts. Exempelvis har medarbetarna redan stéllt fragor kring vilka ma som géler infor det

kommande &ret.

Pa vardcentral Y menade verksamhetschefen istéllet att belGningssystemet sd som det &
utformat idag inte &r réttvist. M6jligheten att na uppsatta mal beror for mycket pa vilken enhet
den anstéllde tillhér och déarmed stimuleras inte alla medarbetare. Vidare menade hon att
fragan om beloning &r ett kansligt amne och utebliven bonus kan av anstédllda upplevas som
kritik pa ett personligt plan, vilket gor valet av réttvisa matt an viktigare. Lakaren fran samma
vardcentral menade att beloningssystemet i sig ar ett steg i rétt riktning som bidrar till en
kansla av stolthet Gver vardcentralen och medarbetarna. Hon anser dock att det varit battre om
bel 6ningssystemet baserats pa individniva da det skapar an mer motivation. Vidare papekades
aven det faktum att det inte nddvandigtvis behdver rora ssig om en monetar beloning.
Respondenten menade att exempelvis studiebesok eller andra former av utvecklande

aktiviteter kan fungera som beléning i lika stor utstréckning som pengar.

Bemanning och kvalitet var amnen som togs upp av respondenterna vid bada vardcentralerna.
En medarbetare pd vardcentra X uttryckte exempelvis att det réder lakarbrist inom
priméarvarden och for att dverhuvudtaget kunna diskutera kvalitet & bemanning av stor
betydelse. Lakarbristen kan saledes vara en orsak till att vissa vardcentraler inte nadde upp till

malen. Pa véardcentral Y har rekrytering av lakare dock varit valdigt framgangsrik da sex nya
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|akare anstéllts de senaste tre &ren. En av respondenterna forklarade att de &r fullbemannade
och dessutom rader det ett bra utbildningsklimat dit manga utbildningslékare soker sig. Da
vissa tider & avsatta for akuta patienter kan det vid fullbemanning ibland innebéra lediga
|akartider, det vill siga att patienterna inte "racker till”. Detta medfdr att mattet aldersviktad
patient per total |akarresurs inte blir réttvisande. Samma respondent menade vidare att malen
for bonusutbetalning darfér borde fokusera mer pa matt baserade pa kvalitet som exempelvis
antal vardkontakter med god kvalitet.

4.3.3 Implementering

Som namnts ovan & det omradeschef tillsammans med verksamhetschefer och fackforbund
som utformat de I6nekriterier som ska gélla. Vidare ar det verksamhetschefernas uppgift att
fora en dialog och informera sina medarbetare ute pa vardcentralerna och fa dem att strava
efter de uppsatta malen. En av medarbetarna papekade just betydelsen av verksamhetschefens
instalIning och engagemang i detta ssmmanhang. Upplevs malen som for hogt satta finns risk
att verksamhetschefen inte lagger lika mycket krut pa att informera och engagera
medarbetarna. En annan &sikt var att medarbetarna inte varit sarskilt delaktiga i
implementeringsprocessen utan att de fick information pa personaméte nér alt redan var
bestamt. FOor 6kad motivation och forstael se menar respondenten att mer delaktighet kunde ha

varit av relevans.

Det handlar mycket om att bryta gamla monster dar det tidigare har 10nat sig att géra av med
pengar innan arets slut for att inte " straffas’ med en mindre budget kommande &r. Istéllet ska
kostnadseffektiviseringar och goda garningar som bidrar till att resultatet for verksamheten
blir positivt uppmuntras. Pa sa sétt & det viktigt att motivera sina anstéllda genom att bel6na
och ge "mordtter” till dem nér de gjort ndgot bra. Malet &r att fa en kénsa av delaktighet hos
medarbetarna dér de kénner sig motiverade och engagerade. Det & darfoér vadigt viktigt att

medarbetarna forstar vilka mal som ska uppnas samt att de &r rimliga.

En av verksamhetscheferna menade att systemet som det ser ut idag inte & perfekt men anser
att det & viktigt att borja ndgonstans for att sedan gora forbéttringar. Hon pépekade aven
lampligheten i att implementera ett beloningssystem vilket baseras pa ett, inom
organisationen, redan existerande och fungerande styrinstrument. Det underl&ttar helt enkelt
registreringen och gor att dubbelarbete undviksi stor utstrackning.
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4.3.4 Uppfoljning

Malet for PSNV & bland annat att sanka kostnaderna och 6ka intékterna och detta ska uppnas
genom att vardcentralerna nér upp till malen for bonusutbetalning. Det medfor att det &r av
stor vikt att uppfdljning sker kontinuerligt for att verksamheterna ska fa en bild av hur de
ligger till under aret. Uppfdljning av indikatorer gors en gang per & medan nyckeltalen foljs
upp en gang i manaden. Omrédeschefen ansvarar sedan for sammanstélining av resultaten
som i sin tur skickas vidare ut till vardcentralerna. For att underléta och gora denna

arbetsprocess sa effektiv som majligt utnyttjas kunskaper fran ekonomi- och I T-avdelningar.

Omrédeschefen for PSNV kan se en positiv utveckling under 2008 da bel6ningssystemet
inforts. Bland annat har kostnaderna for |akemedel sjunkit och en forandring vad galler samtal
om rokning har ocksa skett, d& dessa samtal har 6kat markant. Den positiva utvecklingen vad
gdler Okat antal samtal om rokning var ndgot som &ven uppmarksammats pa
verksamhetsniva. En av verksamhetscheferna uttryckte tankar kring att detta beror pa att
sedan bel 6ningssystemets introduktion har dessa samtal fatt storre fokus och pa sa sétt blivit
en naturlig del av det vardagliga arbetet. Samma respondent menade ocksa att denna effekt ar
onskvard eftersom en 6vergang till att méta och fokusera pa andra métt efter ett antal ar blir
mojlig. Nar en aktivitet val har blivit standard i arbetet & det ocksa troligt att anstallda
kommer att fortsétta utféra denna &ven om den inte méts eller ingdr i belGningssystemet pa

samma sétt som tidigare.

Det faler sig dock inte pa sa sit att ala indikatorer/nyckeltal vilka kopplats till
bel6ningssystemet aven har forbéttrats. Omradeschefen pekade pa indikatorn forskrivningsrétt
hos sjukskéterskor som inte utnyttjats i onskad utstrackning. Malet pa fyra procent for denna
indikator har endast uppnatts pa ett fatal vardcentraler. Denna situation var nagot som
verksamhetschefen pa vardcentral Y reflekterade dver och menade att det kan vara méttet i sig
som & olampligt. Sjukskoterskorna & kanske duktiga pa att rada patienterna till egenvard, det
vill siga att patienterna sadva inforskaffar lakemedel pa apoteket. Detta minskar
vardcentralens |akemedel skostnader da de inte behGver subventionera receptfria |akemedel.
Detta skulle kunna vara en forklaring till att gukskoterskor inte nar malen géalande
forskrivningsrétt och darfor bor detta matt kanske ses dver.
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Verksamhetscheferna uttryckte att det & oerhort viktigt att matten mater rétt saker och att
kravnivan & rimlig for att medarbetarna ska bli motiverade. Pa vardcentral Y fanns en
instdllning om att malen var fér hogt satta vilket verksamhetschefen sdlv menade kan ha

paverkat deras kdmparanda negativt.

Uppfoljningen 2008 visade att 12 av 22 vardcentraler lyckades na upp till minst sex av nio
mal och erhaller pa sa vis sin bonus. Detta var ett resultat som fick verksamhetschefen vid
vardcentral X att uttrycka oro 6ver om mden varit for hogt satta. Det totala bonusbel oppet
som utbetalasi PSNV &r 1.365 miljoner kronor. Bonusbel opp per anstélld ligger saledes pa ca

6000 kronor och enligt omradeschefen tros bel oppet 6ka nastkommande &r.

Vid samtliga intervjuer diskuterades avslutningsvis det kontroversiella indaget i fragan om
bonus inom gukvarden. Gemensamt fér alla respondenter var att de inte upplevde fragan som
speciellt kontroversiell. En &sikt var att manga har valt att jobba inom varden for att gora en
god insats men samtidigt stélls det krav pa dem att prestera. Det &r viktigt att fokus laggs pa
kvalitetsmatt och inte bara pa prestationsmatt vilka kan medfora att personalen frestas att ge
samre vard. Det & forst da bonus inom sjukvarden blir en kontroversiell fraga. Andra tankar
rorde det faktum att det inte & mer an rétt att pengarna faktiskt gér tillbakatill den vérdcentral
som jobbat hart och uppfyllt maen. Tidigare forsvann vinster fran kostnadsbesparingar till
andra delar av organisationen vilket av respondenten upplevdes som oréttvist. BelGningens
utformning & daremot nagot som kan diskuteras, medarbetaren ifrdga menar att bonusen inte
nodvandigtvis maste vara av monetér karaktér. En respondent funderade kring l[ampligheten i
att anvanda skattepengar for att betala ut bonus inom sjukvarden. Slutsatsen blev att de
positiva effekterna vager dver till bonussystemets fordel da det faktiskt ror sig om en sa pass
liten andel av skattepengarna.

Ett amne som inte var planerat att diskuteras pa forhand men uppkom under intervjuerna var
Vardval. Det framfordes bland annat en del skeptiska funderingar kring hur
beloningssystemet kommer att fungera och utvecklas da primérvarden Skane star infor

forandringar i och med inférandet av Véardval under 2009.



5 Analys - anvandandet av Balanced Scorecard och bel 6ningssystem

inom primarvarden Skane nordvast

| detta avsnitt anvands den teoretiska referensram som tidigare presenterats, vilken stélls mot
det empiriska material som samlats in under arbetets gang. For att underlatta lasarens
forstaelse vad galler koppling och resonemang, utgar vi fran samma strukturella uppbyggnad
som introducerades i inlednings- och teori avsnitten. Inledningsvis gors en analys av hur BSC
fungerar inom priméarvarden Skane. Darefter resoneras kring hur bel 6ningssystemet fungerar
och dess koppling till BSC och avslutningsvis analyseras hur bel 6ningssystemet fungerar, da

det anvands inom en offentlig organisation.

5.1 Balanced Scorecard i primarvarden Skane nordvast

5.1.1 Utveckling av Balanced Scorecard
Enligt Kaplan och Norton (1992) ar det framsta syftet med BSC att skapa balans mellan olika

viktiga aktiviteter i en organisation och att inte enbart fokusera pa finansiella matt. Dessa &r
kanske enkla att méta och forsta men fangar inte allt som hander i verksamheten. Inom PSNV
infordes, som tidigare namnts, BSC 2002 dar malet var att 1agga mer fokus pa just de icke-
finansiella matten och pa sa sitt gora strategi och vision mer centralt. Intervjuer med
medarbetare gav intrycket att BSC bemoétts pa ett positivt sitt inom PSNV.
Verksamhetschefen for vardcentral X uttryckte bland annat att det & bra att styrinstrumentet
inte bara foljer upp siffror utan &ven tar hansyn till och kopplar ssmman allt i organisationen.
Vidare belystes att modellen @ven fungerade som ett hjdlpmedel i vardcentralernas eget
kvalitetsarbete och att det nu exempelvis gér att reflektera Gver konkreta resultat, vilket sigs
som vddigt positivt. Ytterligare nagot som framfordes som positivt var majligheten att

jamforaolika enheter.

For att kunna realisera vision och givna mal kravs enligt Olve et a (1997) att medarbetarna
involveras tidigt i processen. D& en arbetsgrupp bestdende av ata verksamhetschefer
tillsammans med omradeschefen stod for framtagning och utveckling av BSC inom PSNV
skapades verksamhetsforankring samt viss involvering av medarbetare. Bland 6vriga anstéllda

upplevdes delaktigheten mer begrénsad. Medarbetarna pa vardcentralerna uttryckte dock att
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detta foll sig ganska naturligt da de ansag att det var ledningens uppgift att formulera och
sprida kunskapen om styrinstrumentet vidare inom verksamheten pa ett bra sétt.

Aidemark (2001) pratar &ven om bottom-up synséttet som praglat BSC inom sukvéarden. Hos
PSNV har som sagt framst verksamhetscheferna varit involverade i utformningen av BSC
medan 6vriga medarbetares delaktighet varit mer begrénsad. Da endast verksamhetscheferna
har haft ndgot att saga till om kan det ifrégaséttas huruvida hela den operativa verksamheten
verkligen speglasi BSC.

For att organisationen i fréga ska bli framgangsrik kréavs enligt Kaplan och Norton (1997) att
utformning och anvandning av perspektiv och nyckeltal inom BSC sker pa ett relevant sétt.
Detta & nagot som mycket noggrant tagits hansyn till vid utformning av BSC inom PSNV
och perspektiv samt nyckeltal arbetades fram under en lang arbetsprocess. Att arbetsgruppen
bestod av verksamhetschefer som har sina rétter i den operativa verksamheten var ett forsok
att forsakra sig om att nyckeltal och indikatorer skulle bli sa relevanta och réttvisa som
mojligt.

5.1.2 De fyra perspektiven

Inom PSNV uppfattades, trots en del oklarheter kring formulering och innebdrd, en dverlag
positiv installning till medborgarperspektivet, verksamhetsperspektivet,
medarbetarperspektivet samt ekonomiperspektivet, vilka anvands i verksamhetens BSC. Vad
gdler indikatorer och nyckeltal hade respondenterna dock nagra synpunkter, framst kring
patientenké&ten. Kritiken som belystes handlade framforallt om att det var ett trubbigt
instrument dar det & svart att mata patienternas uppfattningar. Verksamhetschefen for
vardcentral Y tog som exempel upp att om méatningen sker pa en stor vardcentral med 20 000
patient om aret och svaren fran patientenkéten endast representerar 200 av dessa sa ger det
inget tillforlitligt resultat. Verksamhetschefen menade pa s vis att resultatet av patientenkéten
inte speglar patienternas asikter pa ett réttvist sétt och att det darmed inte heller &r ett lampligt

métvérde. Aterigen &r det viktigt att méttalen & genomténkta och relevanta.

Olve et a (1997) menar att vissa perspektiv eventuellt bor bytas ut da BSC anvands inom
offentlig sektor. Detta & nagot som faktiskt gjorts inom primérvarden Skane dér bland annat
medborgarperspektivet anvands istéllet for kundperspektivet. Olve et a (1997) foredar ett sa
kallat relationsfokus istéllet for kundperspektivet vilket kan tolkas som en breddning av det
ursprungliga begreppet. Primarvarden i Skane vill med sin vision uttrycka betydelsen av att
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befolkningen i Skane ska se priméarvarden som det naturliga alternativet vad galer val av
hélso- och sjukvard. Darmed kan ett medborgarperspektiv, vilket innefattar just hela Skanes
befolkning, k&nnas béttre lampat an ett kundperspektiv. Det verkar dock finnas skilda
meningar i organisationen angdende |ampligheten i ett medborgarperspektiv. Langre upp i
organisationen, pa regionniva, uppfattades en breddning av perspektivet som relevant och
termen intressentperspektiv namndes. Pa vardcentralerna framkom patientfokus som ett
centralt omréde och hér, pa operativ niva, uppfattades istdllet en onskan om ett snavare
begrepp och ett patientperspektiv uppkom som forslag. Aven Aidemark (2001) tar upp frégan
om kundperspektivet, dar han menar att kunderna inom sjukvarden inte kan betraktas som
kunder i traditionell mening eftersom devisen ”Kunden har altid rétt” inte kan appliceras har.
Inom PSNV har mycket fokus lagts pa kvalitet i varden for att pa sa sétt fa nojda patienter.
Hur patienten ska goras ndjd har dock inte diskuterats speciellt utforligt.

Inom organisationen uttrycktes ocksa en viss forvirring kring verksamhetsperspektivet dar det
enligt nagra respondenter var oklart vad som egentligen skulle inga V erksamhetsperspektivet
har inom primarvarden Skane ersatt det interna processperspektivet och Olve et al (1997)
menar att termen aktivitetsfokus kanske béttre beskriver detta perspektiv i en offentlig
organisation. Det finns dock inget som pekar pa att anstallda pa vardcentralerna i nordvastra

Skane skulle uppfatta denna term som mer begriplig.

Innovation- och larandeperspektivet, som enligt Olve et a (1997) kan ersédttas med
framtidsfokus, har i primarvarden Skane helt uteslutits. Istéllet har ett medarbetarperspektiv
satts in. Detta perspektiv ska fokusera pa anstédlldas trivsel och utveckling, vilka &r
nodvandiga for att organisationens vision ska uppnds. Da medarbetarna & organisationens
karnkompetens bor de dven ha en central roll i BSC, vilket primérvarden Skane har
astadkommit genom valet av medarbetarperspektivet. Olve et a (1997) belyser aven
medarbetarna som ett viktigt omréde att lagga fokus pd, for att kunna utvecklas som

organisation.

Det finansiella perspektivet, som Olve et a (1997) menar kanske &r det viktigaste att anpassa
till den offentliga organisationen, har dock inte bytts ut inom primérvarden Skane. Offentliga
organisationer har andra mal jamfort med privata foretag. Da BSC och perspektiven fran
borjan var utformad for privata foretag, dar 1angsiktig 16nsamhet & huvudsakligt mal, kréavs

en viss anpassning for offentliga organisationer. Inom ekonomiperspektivet i primarvarden
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Skane finns visserligen ma som rér budgetuppnéelse och kostnad per besdkande patient.
Aven om fokus inte ligger pa tkad |6nsamhet menar Olve et a (1997) att prestationer bor
vara centralt men att dessainte bor métas i monetéra termer.

5.1.3 Uppfdljning av Balanced Scorecard — en viktig del i arbetsprocessen
For att f& BSC att fungera pa ett sa bra sétt som mgjligt kravs att ledningen planerar,

balanserar och foljer upp verksamheten for att pa sikt kunna utveckla och forbéttra
organisationen (Hallgarde & Johansson, 1999). Detta forsoker Primarvarden Skane
astadkomma genom noggrann uppfoljning av indikatorer och nyckeltal. En méjlig forbéttring
skulle kunna urskiljas genom att primérvarden Skane till en borjan endast anvande sig av
indikatorer som fdljdes upp en gang per & men under 2005 bdrjade dven nyckeltal att
anvandas. Dessa foljs upp en gang per manad och pad sa sétt har uppféljningen blivit mer
kontinuerlig. Processen vad géler sasmmanstélining av indikatorer och nyckeltal underl&ttas
av verksamhetens IT-stod vilket &en mdojliggér kontinuerlig informationsspridning till
medarbetarna. Priméarvarden Skanes intranét anvands exempelvis flitigt for att just sprida
information inom organisationen. Att anvanda sig av intrandt, Internet eller extranédt &r det
effektivaste sittet att sprida information och har ocksa blivit alt vanligare inom
organisationer enligt Hallgarde och Johansson (1999). Att informationen formedias
kontinuerligt uppfattades under intervjuerna pa de tva vardcentralerna som valdigt positivt.
Verksamhetschefen pa vardcentral Y kunde se en foérandring i medarbetarnas installning vad
géller BSC. Exempelvis har de anstéllda blivit mer entusiastiska for varje a vad galer
styrinstrumentet &ven om det fortfarande finns en del okunskap om BSC inom verksamheten.
En lakare vid vardcentral Y uttryckte sin asikt om att primarvarden Skane gér i rétt riktning
och att det & bra att det stdls hogre krav pa verksamheten. Vidare beréttade
verksamhetschefen for vardcentral Y hur BSC &aven medfér en mojlighet att utféra en
jamforelse mellan vardcentraler. Detta menade hon fungerar som ett hjadpmedel i det egna
kvalitetsarbetet. Aidemark (2001) framfor just denna lank mellan enheter som ett resultat av

inférandet av BSC inom den svenska sjukvarden.

5.2 Belbningssystemet och dess koppling till Balanced Scorecard

5.2.1 Val av métt

Olve et a (2003) menar att det inte & nodvandigt att koppla ett bel 6ningssystem till BSC foér
att instrumentet ska fungera andamalsenligt, men att det kan medverkartill att anstéllda lagger
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mer fokus pa detsamma. Under intervjuerna framgick fran flera hdll att belningssystemet
faktiskt har gjort anstdllda mer medvetna om de uppsatta malen och &ven paverkat
motivationen i en positiv rikting. Vad géler matten som kopplas till bel6ningssystemet ska
dessa enligt teorin valjas ut med hansyn till relevans. Det & viktigt att valja matt som speglar
karnan i verksamheten eftersom det naturliga blir att mest fokus laggs pa de métt som ingdr i
bel6ningssystemet. Nagot som kan ha paverkat detta val inom PSNV &r det faktum att det
under beslutsprocessen framkom att vissa métt inte var anvandbara pa grund av begrénsad
métbarhet. Vi har inte tillracklig insyn i verksamheten for att kunna fastsld om dessa métt
varit mer relevanta 8n de som valdes, utan vi kan bara konstatera att det & mgjligt att det
forhallit sig pa det viset. For att systemet inte ska bli for komplicerat bor heller inte ala de
métt som ingdr i organisationens BSC kopplas till beldningssystemet. Istallet bor, som

beskrivits ovan, de métt med storst relevans véljas ut.

Vidare framhdller Olve et al (2003) vikten av balans mellan matten. Om bel 6ningssystemet
endast innehaller matt fran enstaka perspektiv eller om matten enbart fokuserar pa exempelvis
beteende & det inte balanserat. | beloningssystemet for PSNV & matten inte jamnt fordel ade
over de fyra perspektiven. Métten & dock utformade sd att ndgra métt ska fokusera pa
kostnader och intékter medan andra ska fokusera pa vardkvalitet. Utifran BSC-synpunkt ar
dock maétten i beldningssystemet mindre balanserade. Inget av métten som ingar i

bel 6ningssystemet gar exempelvis att &terfinnai medarbetarperspektivet.

Att dela ut beléningar for separata matt kan vara vanskligt. Detta eftersom anstéllda da kan
frestas att |agga allt krut pa enstaka matt, vilket gor att balansen i systemet forsvinner (Olve et
al, 2003). | det aktuella fallet & systemet uppbyggt pa sa sétt att det finns totalt nio mal, av
vilka sex ska vara uppfyllda for att bonus ska betalas ut. Bland dessa nio mal finns ocksa tva

mal som masteingai de sex uppfyllda.

5.2.2 Individ- eller enhetsbaserat bel 6ningssystem

Det ar av stor vikt att de matt som ligger till grund for beloning ar allmant accepterade av de
anstéllda. De maste uppfattas som valida och de anstéllda maste ha mgjlighet att gava
paverka huruvida malen for métten uppfylls (Olve et al, 2003). Under insamlingen av empirin
framgick ett visst missndje angdende de matt som valts. Pa vardcentral Y ans3gs bland annat

att ala vardcentraler inte hade samma forutséttningar att na upp till mdlen. Denna asikt
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aerfanns i viss man ocksa hos verksamhetschefen pa vardcentral X, som aven hade varit
involverad i utformningen av systemet. Enligt denna verksamhetschef hade flera simuleringar
genomforts som skulle sakra alla vardcentralers lika utsikter att lyckas men i efterhand kunde
det medges att vissa olikheter vérdcentraler emellan dnda paverkat dessa utsikter. Asikter
angdende de tva obligatoriska métten vadrades ocksa. Pa vardcentral Y fanns liten eller ingen
acceptans for dessa tva métt, med hanvisning till att det endast ar 1&kare som kan paverka
mdluppfyllelsen. Detta ansdgs vara oréttvist eftersom andra anstéllda da kan arbeta hart for att
uppna sina ma men anda bli utan bonus om inte |&karna arbetat lika hart. Respondenten
menade ocksa att |akarna kanske inte ar lika benagna att anstranga sig for att nd upp till malen

eftersom de fran borjan har en hogre [6n och dessutom innefattas av |akarbonusen.

En annan aspekt som togs upp var huruvida bel6ningssystemet borde gélla pa enhetsniva,
vilket &r fallet i nulaget, eller om ett individbaserat system hade varit béttre. Emmanuel et a
(1990) menar att en belbning inte behdver vara helt individuell, utan att en grupprestation
ocksa kan belonas for att skapa en starkare teamkansla. Nar det géller storre grupper bor dock
forsiktighet vidtas vid utdelning av bel6ning eftersom den enskilde individen da kan kanna att
dennes insats inte & lika viktigt. Detta kan leda till sdmre motivation hos individer som, om
de kande att de kunde paverka resultatet, hade blivit motiverade av ett bel6ningssystem.
Kollektiva beléningar kan ocksa medfora oonskade effekter sdsom individer som utnyttjar
andras prestationer for att galva fa beloningar. Pa vardcentral Y verkade konsensus vara att
bel6ningssystem borde ligga pa individniva, medan medarbetare pa vardcentral X tyckte att
ett enhetsbaserat belbningssystem var det basta. Har pratades det mycket om att skapa en
teamkanda och det ansdgs att det bésta sitet att astadkomma detta pa & att behdla
bel 6ningssystemet pa enhetsniva.

5.2.3 Delaktighet och engagemang

Hallgarde och Johansson (1999) belyser nagra generella regler som bor tas i beaktande fore
inférandet av ett belGningssystem kopplat till BSC. For det forsta boér BSC ha varit i drift
under minst ett & innan inférandet. Detta for att eventuella fel ska ha hunnit réttats till och
inte ligga till grund for en oréttvis beddmning. Inom PSNV har BSC varit i drift sedan 2002
och péa bada vardcentralerna framgick att instrumentet anvants som ett sétt att se hur den egna
enheten ligger till i forhallande till andra och som en hjélp i det egna kvalitetsarbetet.
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For det andra menar Hallgarde och Johansson (1999) att medarbetarna bor vara med och sétta
mdlen for att de sjalva ska kunna paverka dem och pa sa sétt skapa engagemang. | vart fal har
ett antal verksamhetschefer varit med och satt upp malen tillsammans med omradeschefen
och det fordes en kontinuerlig dialog innan matten valdes. Ovriga medarbetare pa
vardcentralerna hade daremot begransade majligheter att paverka beslut angdende detta utan

verksamhetscheferna forde sa att siga deras talan.

Vidare bor beldningssystemet testas i en liten skala innan det implementeras fullt ut
(Hallgérde och Johansson, 1999). Huruvida PSNV representerar en "liten skala’ med 24
enheter och nastan 400 anstallda gar att diskutera men tanken & anda att detta omrade ska
fungera som ett pilotprojekt och att belningssystemet ska implementeras i hela primérvarden
Skane under 2009, vid lyckat utfall.

Slutligen argumenterar Hallgarde och Johansson (1999) for att systemet bor hdllas sa enkelt
som mojligt och att tydlighet ska vara ett nyckelord. Som vi har uppfattat det & de flesta
anstéllda medvetna om hur systemet fungerar och hur det méts. En viktig del av hur medvetna
de anstdllda & om bel6ningssystemet ar hur information sprids. Inom PSNV gar information
ut kontinuerligt under dret déar vardcentralerna far ta del av sina resultat vilket bidrar till att
bel 6ningssystemet blir tydligare.

5.3 Beloningssystemetsroll i priméarvarden Skane nordvast

5.3.1 Decentralisering

Blomgren och Sahlin-Andersson (2003) menar att decentralisering varit ett viktigt begrepp
gdlande utvecklingen av sukvéardens ekonomistyrning. Betydelsen av okat lokalt ledarskap
for att skapa ansvarstagande hos enskilda enheter och individer & ndgot som betonas for att
majliggora en effektivare sukvard. Detta & nagot som speglas val inom primérvarden Skane
dér ett incitamentsprogram inforts for att ge chefer inom organisationen majlighet att
motivera och belona medarbetare. Har har decentraliseringen framst skett pa forvaltningsniva
da det & omradeschefen som har befogenheten att vélja belGningssystem for sitt omréde.
Verksamhetscheferna vid vardcentralerna & sedan ganska bundna att folja de ma som &r
uppsatta for, i detta fall, hela det nordvastra omradet. Medarbetare pa vardcentral Y, vilken
inte nadde bonusmalen under 2008, menade att madlen pa forhand kandes ouppnaeliga och

papekade &ven att vardcentralens egna mal vid sidan av bel 6ningssystemet kandes narmare da
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de gava formulerat dem. Aven verksamhetschefen pa vardeentral X, dar malen uppnéddes,
hade funderingar kring om mden fran ledningens sida var fér hogt satta da endast 12 av 22
enheter klarade av att uppfylla dem. For att uppna den 6nskade okade effektiviteten borde

kanske darfor an mer decentralisering ske.

5.3.2 Forhallanden vid |6nesattning

Offentliga organisationer har andra férutsdttningar an privata féretag. Darfor menar §6élund
och Wise (1997) att det kan vara viktigt att ta hansyn till vissa sirdrag vilka paverkar
|6nesattningen inom offentliga organisationer. Den offentliga insynen Gver 16neséttningen gor
att 16nenivan ligger ganska néra marknadslonen eftersom allménheten annars skulle kunna
reagera pa Overbetalda offentliganstélida. Da det rader lakarbrist inom primarvarden ar
rekrytering samt formaga att behdla kompetent persona av yttersta vikt. Den offentliga
insynen kan dock medféra svarigheter att lyckas med detta. BelGningssystemet inom PSNV
kan kanske ses som ett medel for att locka kompetenta l&kare till verksamheten samtidigt som
acceptans fran allmanheten kan uppnas genom att bonus endast delas ut till dem som natt

uppsattamal och inte ingdr i den fastal6nen.

Inom offentliga organisationer finns ofta en svarighet i att bedoma resultat vilket beror
mycket pa problem med métningen av kvalitet i verksamheten. Utdver denna aspekt kan det
dven vara svart hitta lampliga produktivitets- eller effektivitetsmatt samt att det inom
offentliga organisationer inte ar ovanligt med en mangfald av mal vilka ibland star i konflikt
med varandra. Medarbetarna inom PSNV var under intervjuerna ganska eniga om att fler
bonusmdl bor fokusera pd kvalitet for att motivera till effektivare arbete utan att
kvalitetsaspekten gloms bort. Detta &, som teorin uttrycker, inget 14t arbete och frén PSNV's
ledning framgick tydligt att det rorde sig om en |ang arbetsprocess for framtagning av de mal
som gdller idag. Genom simuleringarna gjordes férsok att inkludera 6nskemdl fran de olika
enheterna. Pastdendet om mangfald av mad inom offentliga organisationer understroks da
verksamhetschefen for vardcentral Y forklarade hur enhetens egna mdl, vid sidan av
belGningssystemets, ar mer motiverande eftersom de formulerats pa lokal niva och darfor

ligger nérmare medarbetarna.

Lagbundenheten i  offentliga  organisationer  begréansar  entreprendrskap  och

innovationsrikedom men & samtidigt grunden for allménhetens fortroende for att deras
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skattemedel anvands pa ett riktigt sitt. PSNVs val att infora ett beloningssystem medfor
darfor en ny vinkel pa den traditionella offentliga |6neséttningen. Det finns en majlighet att
allménheten uppfattar bonusutbetal ning inom sjukvarden som ett kontroversiellt amne vilket i

sin tur kan rubba fortroendet bland medborgarna.

Normerna som ligger till grund for den offentliga verksamheten handlar om att ansvara for
det gemensamma bésta i samhédllet. Det kan finnas en risk att medborgare upplever
situationen med bonussystem inom priméarvarden som omoraliskt i tider da nedskarningar och
ekonomiska svarigheter tillhor vardagen. Aven héar uppkommer det kontroversiella i frégan,
huruvida det &r rétt att anvanda pengar vilka skulle ha kunnat investerasi den faktiska varden
till att betala ut bonusloner. Medarbetarna inom PSNV menade att éamnet kan ifragaséttas da
det & medborgarnas skattepengar som anvands. Samtidigt var den almanna uppfattningen
dock att s lange bel 6ningssystemet ar ett incitament till effektivare och béttre vard sa bor det
inte innebéra nagot problem.

Slutligen skiljer sig den politiska miljo i vilken den offentliga verksamheten agerar fran den
marknad dar privata foretag verkar. | den politiska miljén férekommer ofta kompromisser
mellan olika intressen vilket kan leda till begrénsat handlingsutrymme for lokala chefer med
ansvar for 16neséttning. Inom primarvarden Skane har atgarder dock gjorts for att forsoka cka
handlingsutrymmet for lokala chefer. Dels har omradescheferna fétt handlingsutrymme
genom Region Skanes incitamentsprogram och sedan har verksamhetscheferna
handlingsutrymme s till vida att de kan paverka och uppmuntra sina anstéllda att faktiskt
leva upp till maden. Fran medarbetarnas hall framgick att verksamhetschefernas
handlingsutrymme fortfarande & ganska begrénsat och bor kanske utvecklas for att skapa

annu fler lokalaincitament for att n& uppsatta mal.

5.3.3 Strategiska val vid implementering av bel 6ningssystem

Perry (1997) menar att det finns manga strategiska val att évervaga innan inférandet av ett
bel6ningssystem gors inom en offentlig organisation. Han pekar vidare pa att det finns fem

erfarenheter vilka organisationen bor dra nytta av for att lyckas med implementeringen.

Prestationsl 6nesystemet bor foregas av en annan forandring. Inom PSNV inférdes BSC som
styrinstrument under 2002. Darefter kopplades ett beloningssystem till detta styrinstrument
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sex ar senare. Ett forsok att genomfora en grundlig forandring i organisationen gjordes genom
introduktionen av BSC, som sedan gavs tid att vaxain och bli en naturlig del av verksamheten
innan bel6ningssystemet kopplades till utvalda delar av instrumentet. Detta tillvagagangssétt
skulle kunna ses som en strévan efter att astadkomma en forandring i den existerande

kulturen, vilket Perry menar ar av stor betydel se.

Utformningen av prestationsltnesystemet bor ske med hansyn till omsténdigheterna. Ingen
enstaka losning & bast och utan hansyn till speciella forutsditningar i den enskilda
verksamheten & risken for misslyckande stor. Beloningssystemet &r identiskt utformat for
samtliga vardcentraler inom PSNV och déarmed tas ingen hansyn till speciella forutsattningar
vilka kan existera hos de olika enheterna. Detta kan vara ett problem och det framgick &ven
vid intervjuerna pd véardcentral Y att de inte var helt ndjda med de uppsatta malen.
Verksamhetschefen menade att de som enhet redan pa forhand kande att mdlen var
ouppnaeliga och darfor paverkades kanske kampaandan negativt. Fran ledningens sida
framkom dock att det & fréga om ett pilotprojekt vilket kommer utvéarderas och utvecklas for
att vara réttvist i storsta mojliga man. Aven om vérdcentral Y inte var helt néjd med malens
utformning efter sina forutsdttningar, var verksamhetschefen av samma uppfattning som
ledningen att bel 6ningssystemet som det ser ut idag &r en bra start men det behover forbéttras.
Verksamhetschefen vid vardcentral X, som varit delaktig i utformningsprocessen, uttryckte
funderingar kring att mdlen kanske var for hogt satta eftersom knappt halften av
vardcentralernainte fick ndgon bonus vid &rets slut. Aven hon papekade att bel 6ningssystemet
fortfarande &r i ett utvecklingsskede och bor forbéttras.

System bor inforas successivt dar sérskild uppmarksamhet bor agnas beddmningen. For att
astadkomma en allman acceptans av beldningssystemet och dess utformning bland PSNV's
medarbetare utfordes simuleringar. Genom simuleringarna fick verksamhetscheferna
mojlighet att tycka till och komma med synpunkter. Genom detta successiva inforande gavs
medarbetarna tid att ta till sig och acceptera det nya systemet. Enligt Perry ar detta ett riktigt
tillvagagangssétt da ett system som infors utan beprévade bedomningsgrunder, som &r lika for
allaanstdllda, & vanskligt.

De anstdllda bor aktivt delta i utformningen och infoérandet. Detta 6kar sannolikt deras
fortroende och erkénnande infor systemet. Verksamhetschefernainom PSNV var till viss del

delaktiga i utformning och inférande, framst genom tidigare némnda simuleringar. Vad galler
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ovriga medarbetare var delaktigheten ganska begransad och vid intervjutillfélen framkom
detta aen som en mojlig forbéttringspunkt. Det sades bland annat att motivationen
formodligen skulle ha 6kat om kénslan av delaktighet och déarmed majligheten att paverka var

storre.

Organisationer bor skapa ett brett utbud av attraktiva premier, utOver individuella
[Onetillagg. For att 6ka motivationen bland medarbetare kan det vara viktigt med informella
beloningar utdver beloningssystemet. Detta ar inget som diskuterades i nagon vidare
utstrackning under intervjuerna. Det framkom dock fran en anstalld vid vardcentral Y att &ven
icke-monetér beloning kan fylla ett viktigt syfte och skulle kanske som ett komplement till
existerande bel 6ningssystem kunna skapa 6kad motivation.

5.3.4 Priméarvarden Skane nordvast — en kunskapsintensiv organisation

Olve et a (2003) menar att implementering av belGningssystem inom kunskapsintensiva
organisationer bor goras med forsiktighet. De framhaler hur kunskapsarbetarna vill ha
respekt for sitt kunskapsomrade och ofta & mer intresserade av galvforverkligande och
personligt ansvar an av monetér beloning. Detta pastdende stammer val overens med
synpunkter som framfordes av |akaren pa vardcentral Y vid intervjutillfalet. Hon beréttade
om den stolthet hon kanner infor sitt yrke och sin vardcentral &ven om denna inte nadde upp
till bonusmaen. Samma ldkare menade att det var bra med ett beléningssystem for att
uppmarksamma bra arbete dar det faktiskt utforts men menade samtidigt att denna
uppskattning inte nédvandigtvis behdver ske genom monetédr belbning. Beloning skulle
kanske lika garna kunnat "betalas’ till den enhet som gjort ett bra jobb under &ret genom att
exempelvis utfora studiebesok, ndgot somi sin tur kan bidratill enhetens vidareutveckling.
Liukkonen (1994) tar upp betydelsen av att styrningen inom kunskapsintensiva
organisationer, likt priméarvarden, omfattar organisationens rutiner for att pa sa sétt majliggora
uppbyggnad och tillvaratagande av kunskap. Genom att basera bel 6ningssystemet pa det inom
priméarvarden redan existerande BSC anvands invanda rutiner. Detta var nagot som &ven
uppskattades av bland annat verksamhetschefen vid vardcentral Y som menade att denna
utformning bidrog till minskat dubbel arbete.
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6 Resultat och resultatdiskussion

| detta avsnitt resonerar vi kring vara problemstéllningar som presenteradesi inledande

kapitel. Avslutningsvis ges fordag till vidare forskning.

For att pa basta sétt uppfylla uppsatsens syfte och skapa en éterkoppling till den inledande
problemdiskussionen, har vi valt att strukturera upp resultatdiskussionen pa sa sétt att vara
problemstéliningar kommer att analyseras under foljande rubriker; Hur val anpassat till
offentliga organisationer & BSC som styrinstrument, & det lampligt att koppla ett
bel 6ningssystem till BSC och hur forsvaras ett bel 6ningssystem i en offentlig organisation?

6.1 Hur val anpassat till offentliga organisationer & Balanced Scorecard som
styrinstrument?

En del teorier menar att BSC skulle vara sérskilt [&mpligt inom, icke vinstdrivande, offentliga
organisationer da instrumentet inte endast tar hansyn till finansiella perspektiv. Inom PSNV
fick vi uppfattningen att BSC, i stort, uppskattades bland medarbetarna &en om det fanns
vissa punkter dar de menade att foérbattringar kan goras. Samtliga medarbetare formedlade
betydelsen av ndjda patienter och att det & de som bor komma forst i prioritet. Den positiva
instéllningen till BSC tror vi darfor har sin grund i att instrumentet bidrar till att olika
patientaspekter lyfts fram och faktiskt méts pa liknande sitt som exempelvis med
|akemedel skostnader. Pa sa sétt skapas en balans mellan olika perspektiv och vi tror att de
anstéllda uppskattar att deras dagliga arbete med patienterna hamnar i fokus. Vi & dock av
uppfattningen att exempelvis patientenkéten bor utvecklas for att béttre tacka in fler

patientasikter och pa sa sétt blir patientfokuseringen annu starkare.

Inom primarvarden Skane har BSC anpassats efter organisationen genom anvandandet av
medborgar— och medarbetarperspektiv. Denna mdjlighet att faktiskt anpassa instrumentet
efter den egna organisationens behov tycker vi & en av modellens styrkor. Det & dock viktigt
att de perspektiv som vadljs ar tydliga och vad vi forstod under intervjuerna & det inte helt
solklart for medarbetarnainom PSNV vad som ingar eller bor ingai alla perspektiven. Kanske
har anpassningen till organisationen da inte skett i tillracklig omfattning. Perspektivens
relevans & nagot som hela tiden bor ses dver och kanske borde primérvarden Skane ha ett

patientperspektiv for att verkligen betona patienternas betydelse. Samtidigt tror vi att fyra
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perspektiv ar ett lagom antal fOr en s pass stor organisation. Fler perspektiv anser vi kan bli
svart att 6verblicka, bade for ledning och personal, och det kan méjligen medféra en ojamn
viktfordelning vilket skulle innebéra att balansen gar férlorad. Vi menar att BSC &r ett vél
[ampat  styrinstrument inom offentliga organisationer mycket tack vare dess

anpassningsbarhet.

En av de stora fordelarna med BSC inom en stor offentlig organisation, sa som priméarvarden
Skane, anser vi & mojligheten att skapa en koppling mellan, samt att jamfora olika enheter.
Inom primarvarden Skéane finns manga olika enheter vilka ska utvecklas bade individuellt och
gemensamt. Jamforelser tror vi kan leda till ett béttre samarbete genom hela organisationen
samtidigt som varje enhet kan dra nytta av lardomar om hur andra enheter lyckats na hogre

métvarden.

6.2 Ar det |ampligt att koppla ett bel 6ningssystem till Balanced Scorecard?
Inom PSNV &r kopplingen mellan BSC och beldningssystem en for 2008 ny foreteelse och

det & svart att allmant avgora om detta & en lamplig koppling pa alla plan. Vi &r dock av den
uppfattningen att det &r ett system som med utveckling och forbéttring kan ha en intressant
framtid. Det faktum att BSC &r inarbetat i organisationen &r vadigt viktigt och en sdan sak
som att dubbelarbete undviks i stor utstréckning & positivt. Det formodligen absolut
viktigaste for att kopplingen mellan BSC och bel 6ningssystem, inom en offentlig organisation
som PSNV, ska lyckas & att ratt saker mats. Méatpunkterna maste uppfylla en del viktiga
kriterier som exempelvis att vara métbara, réttvisa, relevanta etc. Vad galer PSNV upplever
vi att de fordelar medarbetarna s3g i BSC inte riktigt lyser igenom i beloningssystemet.
Patientenkdterna ska synliggora patienternas asikter men vi fick uppfattningen att
instrumentet inte uppfyller detta syfte pa ett tillfredstdllande sitt. Det medfor att
patientfokuseringen i BSC tappar kraft i kopplingen till bel 6ningssystemet.

Inom PSNV &r inte alla perspektiv representerade i bel 6ningssystemet. Huruvida detta &r ratt
eller inte kan diskuteras men det finns férmodligen en risk att den efterstrévade balansen
forsvagas. Vi tror &ven att det skulle kunna vara en férdel for PSNV om organisationen
tydliggjort kopplingen till BSC pa ett béttre sétt. BSC & som tidigare namnts ett instrument
som accepterats av medarbetarna och detta skulle kanske ha kunnat utnyttjas i hdgre grad for
att skapa en mer positiv instalining aven till bel 6ningssystemet.
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Under interviuerna med medarbetarna pa de tva olika véardcentralerna uttrycktes att
delaktigheten, vad galler utformning av bel6ningssystemet kopplat till BSC, varit begransad.
Medarbetarna verkade dock inte vara altfor bekymrade dver detta, de ansdg snarare att det
var ledningens roll att utforma och implementera styrinstrumenten. Efter att ha fatt mer insyn
i verksamheten kanner vi att arbetsprocesserna, utformning och implementering, fungerat
ganska bra. Det vi dock finner negativt & hur information av ma och riktlinjer sprids vidare
ute pa vardcentralerna bland de nyanstéllda. Nér beloningssystemet infordes anordnades ett
mote déar verksamhetscheferna vid respektive vardcentral upplyste medarbetarna om hur det
var tankt att fungera, vilket var bra. Nar ndgon ny anstélls idag vid en vardcentral i nordvastra
regionen, far dock denne ingen information om de uppsatta malen utan hanvisas endast till
intranétet dar all information ska vara tillganglig. Just informationen kénns oerhort viktig,
framforallt nar malet &r att fa alla medarbetare att stréva efter att utveckla verksamheten i en
positiv riktning. Vi anser att det & en viktig aspekt att beakta da det & de anstdllda som har
mojligheten att kunna paverka och utveckla genom engagemang, darmed &r det ocksa viktigt
att medarbetarna forstar vilka mal som ska efterstrévas

Under intervjuerna gick diskussionerna ocksa mycket kring huruvida medarbetarna foredrar
ett individ- eller enhetsbaserat bel 6ningssystem. Det faktum att de tva olika vardcentralerna
Y, som inte nadde upp till malen och inte erhdll bonus, och X, som nadde upp till maen och
erhdll bonus, tyckte olika i denna fréga & vadigt intressant. Pa vardcentral Y foresprékades
ett individbaserat bel6ningssystem medan det pa vardcentral X ansdgs att ett enhetsbaserat
beloningssystem & det basta aternativet. De olika uppfattningarna som gavs pa
vardcentralerna fick oss att borja reflektera 6ver om svaren kan ha att géra med om de nédde

upp till malen och erhdll bonus eller inte.

Frégan vad géller att ha ett individ- eller enhetsbaserat bel 6ningssystem & komplicerad och vi
kanner oss ganska kluvna vad galler vara asikter. Naturligtvis beror det mycket pa vad det ar
som ska uppnas med ett bel 6ningssystem, ar det en lagkansla som ska skapas eller handlar det
om att den enskilde individen ska premieras om denne faktiskt gor nagot bra. Vi tror att som
forsta steg inom primarvarden Skane & det formodligen av relevans att borja med ett
enhetsbaserat beloningssystem. | framtiden nér styrinstrumentet &r val inkoért i verksamheten
ar kanske ett individbaserat bel 6ningssystem en magjlig vidareutveckling. Vi vill &en betona
att det & av stor betydelse att |6nekriterierna & kvalitetsmétt och inte prestationsmatt, det
handlar trots allt i Sluténdan om att ge bravard till patienterna.
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Det kan vara svart att efter bara ett & avgora direkta effekter vilka bel 6ningssystemet fort med
sig. Vi tycker oss dock med ganska stor sdkerhet kunna dra slutsatsen att medarbetarnas
motivation overlag har paverkats i positiv riktning. Denna motivationsokning beror
formodligen mycket pa att de anstélldas dagliga prestationer faktiskt synliggors genom
matningar. Pa sa sétt sker en form av bekréftelse och dven om en vardcentral inte ndr uppsatta
mdl, tror vi fortfarande att synliggorandet i sig kan 6ka motivationen bland medarbetare att
jobba énnu hardare.

De tva obligatoriska malen i beloningssystemet kan endast paverkas av l&karna pa de olika
vardcentralerna och detta kan vara ett problem. Lakare har redan en relativt hog 16n och det
finns en risk att de darfor inte kanner samma motivation att efterstrava den arliga bonusen pa
6000 kronor. Ett sddant scenario kan paverka sammanhallningen pad vardcentralen och

déarigenom mister bel 6ningssystemet en av dess ténkta fordelar.

Under 2009 kommer pilotprojektet, med bel6ningssystem kopplat till BSC, inom PSNV att
anammas av hela priméarvarden Skane. De erfarenheter som organisationen har tillgodosett sig
i den nordvastra regionen under det forsta aret kommer sakerligen vara till stor hjalp under
2009. Det kan dock tillkomma en del nya forutséttningar vilka bor beaktas vid en
implementering i hela Skane. Administrationen av beloningssystemet & en sadan
forutsittning som vi kan tdnka oss kraver viss anpassning. Aven om primarvarden
formodligen & uppbyggd pa liknande sétt inom hela Region Skane blir det en betydligt storre
organisation att Gverblicka och administrera. Inom PSNV har omrédeschefen varit valdigt
drivande och besuttit mycket erfarenhet. Nér hela regionen kommer att berdras av
beloningssystemet & det av betydelse att samtliga omrédeschefer har liknande kompetens.
Aven frdgan om rattvisa métt kan forsvdras &n mer d& hela regionen berdrs av
bel6ningssystemet. Inom PSNV har det forts grundliga diskussioner kring vilka matt som ar
lampliga, samt réttvisa for ala enheter, att basera systemet pA Genom utckningen till hela
Skéane kan denna process bli &n mer komplicerad och fragan & om samma métpunkter bor
gdlafor alla omraden. Det & mdjligt att de olika omrédenainom primérvarden Skane har allt
for olika forutsdttningar och pa sd sitt omdjliggors bade gemensamma och réttvisa

métpunkter.

Beskrivningen och analysen av BSC inom PSNV kopplat till bel6ningssystem tror vi hade fatt

ett snarlikt utfall aven om fler medarbetare pa fler vardcentraler inom nordvastra regionen
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intervjuats. Vi formodar att medarbetarnas uppfattningar till stor del fargas av.om malen
uppnaddes eller inte. Daremot & det tankbart att intervjuer med anstéllda pa vérdcentraler i
andra omraden inom Region Skane skulle ha uppvisat andra resultat. Detta & ganska naturligt
da bel6ningssystemet inte inforts har an men deras asikter skulle dock kunna vara intressanta

att hai beaktande d& en implementering hér snart blir verklighet.

6.3 Hur forsvaras ett bel 6ningssystem i en offentlig organisation?

Det kontroversiella inslaget i att infora ett belGningssystem i en offentlig organisation &r ett
omrade som vi diskuterat under uppsatsens gang. | detta fall handlar det om skattepengar som
betalas ut i form av bonus till medarbetarna och fragan & hur allmanheten kommer att
reagera. Det & formodligen ménga medborgare som inte tycker att detta ar ett lampligt
uppléagg och det &r trots allt just medborgarna som & primarvardens "kunder”. Under
intervjuerna var det dock ingen av respondenterna som direkt resonerade i liknande banor.
Respondenterna menade att bel 6ningssystemet endast borde uppfattas som kontroversiellt om
det méter fel saker och pa s& séitt medfor samre véard, det vill siga om det pa grund av
bel6ningssystemet skulle uppsta snedstyrningseffekter. Detta var ett nytt satt for oss att se pa
amnet. Vi hade en del forutfattade meningar innan arbetet paborjades, exempelvis att de
skattepengar som betalas ut i form av bonus kunde gjort béttre nytta om de istéllet hade
investerats direkt i sukvardsverksamheten. Da vi tog del av information och blev mer insatta
kunde vi se pa situationen ur en annan synvinkel. Med mer information och sett ur ett langre
perspektiv kan vi urskilja hur ett v8l fungerande beloningssystem faktiskt kan bidra till att
forbéttra den faktiska varden, om an pa ett mer indirekt vis. Detta resonemang pekar pa vikten
av tillganglig information till almanheten for att skapa en acceptans bland medborgare.
Vidare framholl en respondent att det ror sig om en sa pass liten del av skattepengarna som
faktiskt gar till just detta andamd och att det darfér inte borde skapa upprordhet bland
allméanheten. Det & mojligt att vissa ser det pa liknande sétt men vi tror det & langt ifran ala
medborgare som tanker s har. Det & nog en principsak for manga att deras pengar inte ska

anvandas for att betala ut bonus 6ner.

Aven om primarvérden lyckas med att framfora syftet med belGningssystemet och dess
fordelar, kommer det med stor sannolikhet att uppsta diskussioner och meningsskiljaktigheter
bland allménheten. Det kan téankas att samhéllet f&r ta del av mer information under 2009 da
det & tankt att hela primérvarden Skane ska anamma bel6ningssystemet. Har kan media
komma att spela en stor roll och med sin genomslagskraft kan detta forum sprida mycket
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negativ publicitet. D& en sddan eventuell situation uppstar ar det formodligen ganska lampligt
att ett pilotprojekt utforts inom en mindre del av primérvarden Skéane. Organisationen har da
erfarenheter och konkreta siffror pa att bel 6oningssystemet faktiskt har fungerat under startaret,
vilket far tas for givet om hela regionen véjer att folja PSNV's spar. Vi menar alltsa att om
primérvarden Skane kan uppvisa att bel6ningssystemet faktiskt bidragit till ett béttre resultat
for organisationen, och pa sa sétt aven bidragit till en forbattrad vard, kommer allménheten
mojligen vara mer 6ppna och positivt installda till bel6ningssystemet. Huruvida varden inom
PSNV har forbéttrats som en foljd av inforandet av bel 6ningssystemet ar dock svart att avgora
efter endast ett &r. Vid intervjuerna framgick emellertid att exempelvis samtal om rokning
blivit en naturlig del av verksamheten tack vare att de har uppmérksammats i bade BSC och
beloningssystemet. Vi menar att detta skulle kunna vara ett bevis pa att belGningssystem
faktiskt har forbéttrat sjukvarden i vissa avseenden. Detta pekar dven pa betydelsen av att
BSC funnits i organisationen ett par & innan kopplingen till belGningssystem gors, vilket
exempelvis Hallgarde och Johansson (1999) papekar. Samtal om rokning var redan inarbetat i
verksamheten genom BSC och fick sedan extra fokus da de kom att ingd som métpunkt i

bel 6ningssystemet.

Ett starkt argument for bel6ningssystem & om det finns en mgjlighet att pavisa att systemet i
fraga betalar for sig galvt. D& maste dock sankta kostnader eller dkade intakter kunna
hénforas direkt till beldningssystemet, vilket inte alltid & en l&tt uppgift eftersom det kan
finnas manga faktorer som paverkar detta. Dessutom kan vi ténka oss att en stor del av
alménheten ocksa resonerar som sa att om personaen inom priméarvarden kan sianka
kostnader eller 6ka intakter nér det & en beldning inblandad, borde de kunna astadkomma
detsamma aven utan beldningen. De & ju anstdllda for att arbeta med medborgarnas bésta i
atanke. Var egen asikt & att motivation borde fungera likadant inom sukvarden som inom
andra organisationer. Visserligen & det kanske s att det inom sukvarden existerar fler
individer som kanner att arbetet ar ett kall an i de flesta andra yrken, vilket kanske borde tyda
pa att ett bel 6ningssystem skulle ha mindre effekt. Vi tror dock att de allra flestaindivider blir
motiverade av beloning och att l1dgga fokus pa vissa viktiga omraden borde medverka till
béttre prestationer, &en inom sjukvarden.

Omgivningen forandras standigt och inom den skanska sjukvarden kommer Vardval, vilket
innebar att medborgare fritt far valja vardinréttning, att inféras under 2009. Det & viktigt att
som organisation folja med i utvecklingen och for primarvarden Skane kommer
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konkurrenssituationen att férandras i och med Vardval. Inférandet av beloningssystem inom
PSNV kan vara en lamplig forandring och anpassning till omgivningen som aven kanns rétt i
tiden. Genom att uppmuntra och bel6na goda garningar inom primarvarden Skane kommer de
forhoppningsvis skapa effektivitet samt maluppfyllelse och darmed okad kvalitet pa varden.
Det kommer ocksa att bli allt viktigare att locka till sig kompetent personal som kan starka
den enskilda enheten i konkurrensen om patienter. Detta kan ett beloningssystem med all
sannolikhet bidratill och det kan ocksa varaen orsak till att initiativet kommer just nu.

6.4 Avslutning

Avslutningsvis tror vi att BSC fungerar bra inom offentliga organisationer som primarvarden
da instrumentet mater och synliggor det dagliga arbetet pa operativ niva Vi fick kénsan av
att medarbetarna uppskattade detta da det blev en form av bekréftelse pa att deras dagliga
arbetsuppgifter, som kanske tidigare nastan tagits forgivna, faktiskt & betydelsefulla. BSCs
anpassningsbarhet gor att offentliga organisationer kan skapa ett styrinstrument som verkligen
passar verksamheten i fraga. Aven instrumentets fokusering pa balans, det vill siga att fler

perspektiv an det finansiella & betydelsefulla, kan varaen fordel inom offentlig verksamhet.

Vi tror att &ven beoningssystem kan fungera va inom offentliga organisationer.
Medarbetares delaktighet och motivation okar i manga fall da goda prestationer premieras,
vilket bor forbéttra arbetsutforandet. Kostnadseffektiviseringar & ocksa en majlig effekt.
Lampliga och réttvisa métt kan férmodligen vara svara att hitta inom offentliga organisationer
da dessa ofta har en omfattande storlek och manga intressenter. Vi ar dven medvetna om att
denna studie av PSNV inte mojliggor nagon generalisering for alla offentliga organisationer.
Vad gdler beloningssystemet inom PSNV anser vi att det inte & fullt sd utvecklat som det
kanske borde vara for att fungera pa bésta sétt. Det har exempelvis framkommit att vissa matt
& missvisande och oréttvisa och att kopplingen till BSC kanske borde framhdllas starkare for
att tydliggora vad som géller. Effekterna av systemet & svara att utlasai nuldget men vi anser
anda att det &r ett bra initiativ och att det med tiden forhoppningsvis kommer att fungera
andamalsenligt. Vi staller oss dock lite tveksamma till om det & dags att inféra systemet i
hela Region Skéane redan 2009 eftersom det enligt var uppfattning behover findlipas lite till.
Det kan visserligen vara anvandbart for vardcentralerna att ha infort systemet innan Véardval
introduceras vi tror att det faktum att bel 6ningssystemet anvands inom sjukvarden gor att det
maéste fungera valdigt bra for att det ska erhdlla acceptans fran allmanheten.

62



6.5 Forslag pa vidare studier

For vidare forskning tycker vi att det hade varit intressant att studera hur bel 6ningssystemet
kopplat till BSC har utvecklats och forandrats om ett par ar. Eftersom beldningssystemet
endast funnitsi ett ar da denna uppsats skrivs &r det svart att utlasa vilka effekter, positiva och
negativa, som uppkommit. Efter en langre tidsperiod & detta formodligen l&ttare samtidigt
som det i storre utstrackning blir mojligt att pa ett sakrare séitt avgora huruvida eventuel It
positiva resultat & en direkt effekt av belbningssystemet eller inte. En forandring som
sakerligen kommer att paverka PSNV &r inférandet av Vardval, varfor denna forandring ocksa
hade varit aktuell att folja.

Vidare hade det dven varit intressant att gora en uppfoljning vad galler implementering av
beloningssystemet inom hela primarvarden Skane, vilket ska ske under 2009. Hur tas
beloningssystemet emot och fungerar det som tankt? Under 2009 kommer primarvarden
Skanes beloningssystem formodligen att f& mer uppmarksamhet i exempelvis media vilket
kan gora medborgare mer medvetna om situationen. Déarfér kan det vara intressant att studera
hur reaktionen blir och hur diskussionen fors i media och i samhéllet. | var uppsats har vi
spekulerat kring mojliga reaktioner darfér hade en uppfoljning av det faktiska utfallet varit

intressant att studera.
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Bilagal - Vision

SKANE

Vision for Primarvarden Skane

« Primirvirden upplevs av Skanes befolkning som det naturliea
forsta alternativet avseende hilso-ach sjulvard.

« Varaledordir fortroende, kompetens och kontinuitet.

« Den niira varden ir ett nitverk mellan priméirvarden och évrig
specialistvard i samverkan med den kommunala hilso- och
sjukvarden.
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Bilaga 2 - De fyra perspektiven
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H SKANE
Medarbetarperspektivet
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Bilaga 3 — Bonusprogram, specifikation

M atvarden fran

Mgjlighet att paverka

Mal

Alla
Indikator 1 Samlat index pa minst 85,00
Patientenkét

L akare + Sekreterare Fast mal paminst 40 % av magrupp.
Indikator 2
Samtal om rékning
|ndikator 4. Alla Minst 85 % besvarade enligt BSC.
Telefontillganglighet

Lakare + Sekreterare Minst 99 %
Indikator 8
Diagnosregistrering

Lakare Index 90.
Indikator 9
Foljsamhet till 18kemedeldlista

Lakare Max 500 kr, eller minskning med minst
Indikator 11 50 kr.
Lakem. kostnad/aderviktad pt.

Sjukskoterska Minst 4% av totalforskrivning
Indikator 25
L 8kemedel sforskrivning ssk.

Vérdpersonal Minst 1100 eller 6kning med 100.
Nyckeltal 4
Besok/vardpersonal

Lakare Minst 2200, eller 6kning med 200.
Nyckeltal 7

Aldersviktad pt./|akarresurs tot.

Kravspecifikation

e Minst 6 av 9 ma skall uppnas

« Mal for nyckeltal 7 och indikator 11 skall uppnas.

» 75 % av bonus utbetal as efter enhetens resultat (6 av 9 ma ska uppnas)

s 25 % av bonus utbetalas efter Vardcentral ernas samlade resultat. For att dennadel av
bonus ska utbetal as kravs att resultatet for samtliga vardcentraler i Nordvést har ett
resultat i november 2008 som inte avviker mer &n — 600 tkr fran budget.

» Diagnosregistreringen i journalsystem Biosis korrigeras for teknisk felkalla.
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Utbetalning bonusbelopp

Helt bonusbel opp belopp utgdr 6000 kr och utbetal as som engangsbel opp med
decemberl 6nen.

Bonusbelopp utbetalasi relation till varje medarbetares narvaro pa enheten. Narvaro
tas ut fran resurdistan.

Som néarvaro/resurs raknas faktiska arbetat tid + semester + kompledigt med 16n. Alla
resurser raknas upp till nérmaste helatiotal. Ex. 91-100% = 100%, 81-90% = 90 %
Som tjanstgoring och narvaro réknas alla uppdrag som ingar i resurslista uppdrag.
Allasom é&r tillsvidareanstallde och manadsanstéllde vikarier december 2008, och som
inte har pagaende uppsagning far del i bonusbel opp.

Bonusbelopp under 1000 kr utbetalas g.

Verksamhetschefer erhaller ingen bonus.
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Bilaga 4 — Intervjuguide

Balanced Scorecard
e Bakgrund till inférande?

- ledningens syfte?
e Utformning?
- delaktighet, forméaga att tatill sig maen?
- relevanta perspektiv/mal /vision/kravniva?
* Implementeringsprocessen?
- delaktighet?
- information?
» Uppfdljning?
- vem?
- hur?

+  Ovrigafunderingar

Bel6ningssystem
» Bakgrund?
- ledningens syfte?
e Utformning?
- kopplat till BSC, rétt eller fel?
- kopplat till rétt nyckeltal/indikatorer?
- rimlig kravniva?
- enhetsniva/individsniva?
- hur péverkas motivationen?
* Implementeringsprocessen?
- delaktighet?

- information?
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Uppfoljning?
- vem?
- hur?

Ovriga funderingar
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