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Vart syfte med studierna &r att beskriva och analysera
utformandet, anvdandandet och effekterna av det
balanserade styrkortet inom kommunala
skolorganisationer.

Vi har genomfora tva separata studier, en
kartlaggningsstudie som gick ut pd att kartldgga
anvindandet av balanserat styrkort i kommuner och
dess skolverksamhet och sedan en effektstudie som gick
ut pa att himta in information kring effekterna av
styrkortet i skolverksamheten.

Var teoretiska utgdngspunkt grundar sig framst i Kaplan
& Nortons modell om balanserat styrkort samt Olve et
als arbete kring balanserat styrkort i svensk praktik.

Insamling av priméardata har i kartliggningsstudien skett
genom en e-postenkdt. I effektstudien genomfordes
istdllet intervjuer med Uddevalla, Mariestad och Luleé
kommun dér intervjupersonerna arbetade med styrkortet
pa skolforvaltningsniva. Empirin har darefter
analyserats utifran uppsatsens teoretiska referensram.

Resultatet av vara studier visade pé att en Overraskande
stor del av kommunerna, som anvénde sig av styrkortet
2006-2007, inte ldngre anvénder sig av det balanserade
styrkortet. Var studie visar pé att kommunerna inte
foljer teorin om styrkortets utformning och anvindande
och inte heller upplever alla de effekter som teorin visar
pa. Detta skulle kunna vara en anledning till att
kommunerna slutat anviénda styrkortet.
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The purpose of this paper is to describe and analyse the
construction, use and effects of balanced scorecard in
public schools.

We chose to conduct two separate studies, one mapping
study with the purpose to map the use of balanced
scorecard in counties and their schools and a second
(effect) study to gather information surrounding the
effects of the scorecard in schools.

Our theoretical perspectives where gathered by Kaplan
& Nortons model about balanced scorecard but also
from Olve et als work on using balanced scorecard in
Swedish practice.

The gathering of primary data in the mapping study was
done by mail survey. In our effect study we conducted
interviews with individuals in Uddevalla, Mariestad and
Lulea county who worked with the schools public
administration. Afterwards the data was analysed from
the papers theoretical perspectives.

The conclusion of our studies showed that a surprisingly
large part of the counties who used balanced scorecard
in 2006-2007 no longer uses balanced scorecard. Our
study shows that the counties do not follow the theory of
the scorecards construction and use nor experience all of
the effects the theory indicates. This could be a reason
why the counties do not longer use balanced scorecard.
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1. Inledning

1.1. Bakgrund och problemformulering

Ett centralt arbete for varje foretag dr hur de i sin verksamhet skapar mél och strévar
mot att uppné dessa. Mdlen skiljer sig mellan foretag, men édven inom ett enskilt
foretag. Begreppet mal dr 16st definierat och innefattar skilda delar sdsom exempelvis
l6nsamhetsmal och effektivitetsmal, men dven mal for marknadsandelar och
mérkespositionering. Av tradition behandlar &mnet ekonomistyrning finansiella mél
och strdvan att uppna dessa genom formella styrmedel som budgetering, intern

redovisning och kalkylering. (Ax, C. et al. 2005)

"Today’s management accounting information, driven by the procedures and cycle of
the organization's financial reporting system, is too late, too aggregated, and too
distorted to be relevant for managers’ planning and control decisions.” (Johnson och

Kaplan 1987, s. 1)

Citatet ovan kommer fran boken Relevance lost och ér ett uttryck for forfattarnas
starka kritik mot den traditionella ekonomistyrning som dominerade vid tidpunkten da
boken skrevs. Johnson & Kaplan (1987) menade att ekonomistyrningen inte hade
utvecklats i takt med fordndringarna i omvérlden och dérfor tappat sin relevans som
styrinstrument. Kritiken i denna bok anses som startskottet for den radikala
fordndring av ekonomistyrningen som skett under de senaste 15 &ren (Andersson &

Larsson, 2006).

Ekonomistyrningen i organisationer paverkas av den miljo som foretagen verkar i och
denna miljo forandras sténdigt. P4 senare ar har foretagen fatt anpassa sig till en allt
hérdare internationell konkurrens. Samtidigt har den hdga ekonomiska tillvédxten i
virlden avtagit. Okad konkurrens har stillt krav pa nya konkurrensmedel som
kvalitet, kundanpassning av produkter och service. Den tekniska utvecklingen har

gjort att tillverkningsprocesserna har blivit mer automatiserade och att produkter



snabbt foraldras eftersom det stindigt kommer nya. Darmed har foretagen fatt soka

anpassa sig till hogre krav pa organisation, styrning och flexibilitet. (Karlsson, 1998)

Flera olika styrinstrument har sett dagens ljus som svar pa omvirldens fordndring och
ett av de mest kénda dr Balanced Scorecard, eller pa svenska det balanserade
styrkortet. Skaparna av det balanserade styrkortet var Robert S. Kaplan och David P.
Norton som introducerade instrumentet &r 1992. Enligt Kaplan och Norton gav den
traditionella ekonomistyrningen inte tillrdcklig information. De menade att ett alltfor
stort fokus laggs pa finansiella métt och att man ddrmed i princip bara far
beslutsunderlag som enbart gar att anvéinda for analys av det som redan skett. Nagot
nytt behdvdes som tog bittre hdnsyn till viarlden utanfér som ér i standig forandring.
For att fa en mer réittvisande bild av hela organisationen anvénde sig Kaplan och
Norton av fyra olika perspektiv. Ett traditionellt perspektiv dar man fokuserar pa
ekonomin, och tre icke-finansiella; ett kundperspektiv, ett dir man fokuserar pa de

interna processerna och ett perspektiv som fokuserar pa utveckling och ldrande.

Grundtanken &r att man utifrdn organisationens vision ska skapa dvergripande
strategier som bryts ned till operationella strategier i de fyra olika perspektiven for
alla medarbetare. For att lyckas med strategierna ska framgéngsfaktorer identifieras
och forklaras genom orsak-verkan-samband. Fortlopande handlingsplaner och

uppfoljning dr ocksa centralt i det balanserade styrkortet.

Det balanserade styrkortets anvdndning har sedan introducerandet fatt stor
genomslagskraft, forst i ursprungslandet USA:s privata sektor men sedermera ocksa i
Europas sociala vélfardsstater i de offentliga sektorerna (Abrahamsson, 2003), inte

minst i Sveriges kommuner och landsting (Internetkélla 1).

Det rader delade meningar om det balanserade styrkortet passar bra som
styrinstrument for offentlig sektor eftersom den skiljer sig gentemot privat sektor,
detta aterkommer vi till men forst kdnns en kort beskrivning av offentlig verksamhet

pa sin plats.

Det som kinnetecknar offentlig verksamhet redogdrs av Christensen (2005) som

overgripande strategier som beslutas av en demokratisk vald politisk ledning. Det



innebadr att det dr folket som utgér grunden. Verksamheten dr multifunktionell och ska
tillvarata flera faktorer som politik, anstéllda, representation, neutralitet, lojalitet samt
kostnadseftektivitet. Ddremot bedrivs verksamheten inte pa en ekonomisk marknad
med fri konkurrens och det grundlédggande malet &r aldrig ekonomisk vinst som i

privat sektor. (Christensen, 2005)

Kritiken géllande balanserade styrkort i offentlig sektor grundar sig pé att den
offentliga sektorns uppbyggnad skiljer sig mycket frdn amerikanska multinationella
foretag 1 privat sektor, med marknadsekonomi som bas, som det balanserade
styrkortet utvecklades kring. Vidare papekas bland annat att offentliga sektorns
arbetsorganisation i hog grad &r baserad pa professioner (ldkare, larare, poliser) i
hierarkiska strukturer vilka dr starka och svarforanderliga. Dessutom kan honnorsord
som effektivitet och kvalitet ha olika betydelse for styrande politiker, vardpersonal,

patienter, lirare och lékare. (Abrahamsson, 2003)

Samtidigt foreligger det fakta som tyder pa att det balanserade styrkortet passar bra i
offentlig sektor och dess kommuner. Som vi tidigare tagit upp ar det grundlédggande
maélet aldrig ekonomisk vinst i en kommun. Darfor torde det vara si att icke-
finansiella perspektiv dr ytterst viktiga i offentlig verksamhet. Dessutom producerar
kommunerna huvudsakligen tjanster. Dessa tjinster r ofta gratis for medborgaren
som dr kunden, darfor blir kostnaden for tjdnsten inte det som prioriteras av den som
konsumerar tjénsten. Det viktiga for medborgaren dr den nytta som tjansten erbjuder
och medborgaren konsumerar. Aven detta tyder pa att icke-finansiell styrning ir

valdigt relevant.

Enligt en rapport frdn Svenska kommuner och landsting (SKL) ar 2007, anvénder sig
idag ungefar 33 % av landets kommuner av det balanserade styrkortet i sin
verksamhetsstyrning. Kommunens verksamheter dr uppdelade i olika forvaltningar

och en av dessa har hand om utbildning.

Skola och utbildning &r bland det absolut viktigaste for kommunerna att producera
och sé sent som den 14:e december 2009 kom ESO (Expertgruppen for studier i
offentlig ekonomi) ut med en rapport om vilka utmaningar som skolan i Sverige stéar

infor. I rapporten sdger man att mojligheten for att svenska elever att 4 en likvardig
3



undervisning och nd godkénda resultat har forsdmrats sedan 1990-talets borjan. SKL
som &r intresseorganisation for Sveriges kommuner och landsting, och har publicerat
rapporten, menar att 16sningen pé detta framfor allt ligger i kommunernas styrning av
skolan och férmaga att prioritera sina resurser. Man menar att ett statligt
resursfordelningssystem inte kan garantera att likvérdigheten okar eftersom det inte
utgér fran lokala forhéllanden. Samtidigt hdvdar SKL att det i forsta hand inte &r mer
pengar som behdvs for att na béttre resultat, utan bra ledarskap samt en klok

anvindning av ldrarnas arbetstid och andra resurser.

Eftersom man med det balanserade styrkortet kan fokusera pa icke-finansiella
omréden torde det vara ett bra redskap som grund for att komma till ritta med
ovanstédende problematik inom skolorna. Det avgdrande for att nd ett bra resultat dr att
man anvénder sig av det balanserade styrkortet pa ett sd bra sitt som mojligt utifrdn
den situation man befinner sig i. For en specifik situation finns ingen exakt mall for
hur anvdndandet av det balanserade styrkortet ska se ut. Det géller att hitta
tillvigagéngssétt och analysera vad dessa ger for effekter. Malet &r att hitta det
tillvigagéngssétt som ger de effekter som man soker i storst utstrackning. Med andra
ord géller det att hitta de framgingsfaktorer som genom orsak-verkan-samband leder

till de effekter som man 1 skolan soker.

I ljuset av detta vore det pé sin plats att undersdka om det balanserade styrkortets
anvindning i svenska skolor &r rétt verktyg for att nd de effekter som &r dnskvérda. Vi
avser darfor undersoka hur offentliga skolors utformande och anvéndande av
balanserade styrkort paverkar effekterna i verksamheten. Detta leder oss fram till

foljande fragestdllning:

Hur paverkar utformandet och anvidndningen av det balanserade styrkortet

effekterna i en kommunal skolmilj6?

1.2. Syfte

Vart syfte med studierna &r att beskriva och analysera utformandet, anvindandet och

effekterna av det balanserade styrkortet inom kommunala skolorganisationer.



1.3. Avgrinsningar

Vi har valt att inte studera implementeringen av styrkortet. Vi har endast valt att

studera svenska kommunalt drivna skolverksamheter.



2. Metod

Vi vill med detta kapitel beskriva och motivera véra val for att dirmed ge ldsaren
mdjlighet att virdera var studie. Vi har valt att presentera metodavsnittet med en
inledningsvis kortfattad sammanfattning om vikten av en strukturerad metod. Dérefter
ar kapitlet uppdelat pé tva avsnitt, vilka ska spegla de tvé skilda undersdkningar som

vi anvinde oss av for att samla in empiri.

2.1. Varfor en metod?

Vid en empirisk undersdkning dr det viktigt att minimera risken av det som kallas
undersokningseffekten. Med detta menas att man ska undvika att unders6kningens
resultat och utfall skapas fran undersokningens uppldgg. Det dr darfor viktigt att
anvénda en strukturerad metod. (Jacobsen, 2002) For att gd in mer i detalj pd detta
foljer nedan ndgra punkter och en kort beskrivning pd vad en metod kan bidra med i

vart arbete.

— Oka sannolikhet for ett korrekt resultat.
— Enbhetlig och upprepningsbar undersékning.

— Undvika intuition och inspiration.

Man anvénder sig av metoder vid vetenskapligt arbete dels for att 6ka sannolikheten
for att man ska ni ett korrekt resultat och dels for att sdkerstélla en upprepningsbar
och enhetlig undersdkning. En annan férdel med metoden &r att den bidrar med att

forskaren inte blir alltfor beroende av intuition och inspiration. (Harnow Klausen,

2006)

I vart arbete har metoden hjdlpt oss pad manga sitt. Forst och framst har den gett oss
en praktisk inriktning for hur en studie ska genomforas och vi har ddrmed kunnat gé
systematiskt tillvdga i var studie. Metoden har dven bidragit med att fa oss att

reflektera 6ver vilka val och tillvigagangssitt som var ldmpliga i just var studie.



2.2. Virt tillvigagiangssitt

Efter att vi valt undersdknings- och problemomrade och satt oss in i &mnet genom
relevant teori med hjélp av sokning pd google scholar och pé Electronic Library
Information Navigator (ELIN) samt diskussion med handledare, var den inledande
problematiken hur valet av undersokningsobjekt skulle hittas genomférd. Genom
Sveriges Kommuner & Landstings (SKL) kortfattade presentation av vardera
kommun kunde vi utrdna till vilka kommuner som det var mdjligt att rikta det
fortsatta arbetet. Utifrdn dokumentet valde vi de kommuner som angivit sig som
anvéindare av balanserat styrkort i ekonomistyrningen och skickade dérefter en kort e-
postenkait till dessa. E-postsvaren sammanstélldes och utifran dessa svar fann vi nagra
kommuner vi ansag kunde vara intressanta for en fortsatt studie. Vad som var
intressant med dessa kommuner var, forutom att deras svar indikerade pa ett
systematiskt arbete med hjilp av balanserat styrkort, ett engagemang i svaren.
Sammanstdllningen gav oss sex mdjliga kandidater for intervju. Vi skickade
foljaktligen ut en forfragan per e-post om ett intervjutillfdlle med en person, ansvarig
eller insatt i skolverksamheten pa kommunen samt dess ekonomistyrning. Vart mal
var att finna fyra intervjuobjekt, for att dirigenom kunna uppna viss spridning i
svaren. Utifran svaren bestimde vi intervjutider med tre personer involverade i
vardera kommuns skolverksamhet. Intervjuerna genomfordes sedan pa telefon och for
det fortsatta arbetet spelades de dven in. Det inspelade intervjumaterialet

transkriberades avslutningsvis for att mojliggdra en tydligare dversikt.

2.3. Forskningsansats

Det finns enligt Harnow Klausen (2006) tva olika forskningsansatser att anvidnda sig
av. Dessa ér den deduktiva- respektive den induktiva ansatsen. Den mest anvédnda
ansatsen inom samhéllsvetenskaperna dr enligt Bryman & Bell (2007) den deduktiva.
Enligt forfattarna géar ut pd att forskaren utifrn existerande kunskap och teorier inom
ett visst &mne stiller en hypotes vilken sedan ska underkastas en empirisk granskning.
Aven Harnow Klausen (2006) skriver att ett bevis grundar sig pa pastienden utifran
det som tidigare &r bevisat i form av tidigare teorier. Harnow Klausen (2006) tar d&ven

upp att den deduktiva metoden tydligt kdnns igen frdn matematiken. Den induktiva
7



ansatsen innebdr istéllet att empiriska undersokningar leder fram till en teori genom

att man generaliserar utifran erfarenheter. (Bryman & Bell, 2007)

Tanken med den deduktiva ansatsen dr att den skall ga att hirleda logiskt (Harnow
Klausen, 2006). Detta ger resultaten en stabilitet, vilken vi vill efterstriva i vart
arbete. For att vara resultat ska vara sa palitliga och trovirdiga som mojligt har vi
darfor studerat och utgatt fran bakgrundslitteratur inom dmnet, och ddrmed utgatt fran
en deduktiv ansats. Men precis som Harnow Klausen (2006) tar upp har det visat sig
att den helt deduktiva vetenskapen &r begransad eftersom allt troligtvis inte kan
hirledas logiskt. Harnow Klausen (2006) skriver att man bor ta stod frén erfarenhet
for att fi reda pa hur vérlden forhéller sig. Med hansyn till ovanstdende anser vi dven

att det krévs vissa induktiva inslag i vir undersokning.

2.4. Kartliggningsstudien

Denscombe (2007) lyfter fram fyra metoder for datainsamling, vilka &r: observation,
skriftliga dokument, frageformuldr och intervjuer. En stor fordel med observationer &r
att man inte ar beroende av att lita pa vad ndgon séger att de gor. (Denscombe, 2007)
Da det inte var mojligt for oss att aka runt och observera kommuners arbete var detta

inte ndgon typ av datainsamlingsmetod som vi hade mdjlighet att anvidnda oss av.

De olika datainsamlingsmetoderna ér 1dmpliga vid olika typer av undersdkningar.
Denscombe (2007), precis som Jacobsen (2002) skriver méste man vélja ifall man ska
utgd fran en kvantitativ eller kvalitativ ansats. Som en forenkling av valet nimner
Jacobsen (2002) att det avgdrande ir ifall man vill samla in och analysera data i form

av text och ord eller siffror.

Syftet med den forsta studien (kartliggningsstudien) var att kartligga anvéindandet av
det balanserade styrkortet men samtidigt gora det ldttare for oss att gora urvalet till
den andra studien (Effektstudien). Enkéter passar bra nir man ska né en stor
population och informationen &r ganska latt att forstd (Denscombe, 2007). Eftersom vi
ville ha mgjligheten att kunna skicka ut fragor till manga kommuner, valde vi en

kvantitativ ansats, i form av en e-postenkit.



Vid en kvantitativ undersokning &r det nodvéndigt att standardisera resultatet
(Jacobsen, 2002). Vi valde dérfor att anvénda oss av samma fragor till alla kommuner.
Nér det géller svarsalternativen skriver Jacobsen (2002) att det vanligaste &r att
anvinda givna svarsalternativ eftersom detta skapar givna “enheter”. Men vi valde
trots detta att ha dppna svar dels pa grund av att var forhoppning var att {2 lite
utforligare svar pé vissa fragor. Ytterligare en tanke med dppna svar var for att skapa
oss en uppfattning om vilka respondenter som upplevs paldsta och engagerade infor

vara intervjuer.

Nir vi valde vilka vi skulle skicka ut e-postenkiten till anvénde vi oss av ett
Exceldokument fran SKL (2007). Detta Exceldokument visade de kommuner som
anvénde sig av balanserat styrkort vid arsskiftet 2006/2007. Vi valde att skicka ut
enkéten till alla de kommuner som fanns med pa listan 6ver de som anvinde

styrkortet i skolverksamheten.

2.5. Effektstudien

2.5.1. Datainsamlingsmetod

Nir det gillde effektstudien var forutsédttningarna for datainsamlingen annorlunda.
Vikten lag dér istdllet pa att inhdmta djupare kunskap om skolornas anvéindning och
uppfattade effekter av anvdndningen av det balanserade styrkortet. Ddrmed ansdg vi
att en kvalitativ ansats ldmpade sig bést. Denscombe (2007) tar upp att en av
anledningarna till att vélja intervjuer dr att man vill komma at data som &r formad av
kénslor, erfarenheter och dsikter. Eftersom det dr erfarenheter och &sikter angaende
utformandet, anvindandet och effekterna av det balanserade styrkortet vi vill at valde
vi att anvénda oss av intervjuer. Jacobsen (2002) dr av dsikten att den bdsta formen av
intervjuer dr besoksintervju eftersom det da léttare skapas tillit och bra stimning. Vi
valde trots detta att genomfora telefonintervjuer da vi inte ansdg oss ha tid eller
mdjlighet att &ka och tréffa alla respondenter personligen. Samtidigt finns det fordelar
med telefonintervju jaimfort med besdksintervju. Bryman & Bell (2007) tar upp nagra

olika punkter inom detta omrade. Som vi tidigare ndmnt kriver telefonintervjuer



mindre tid att utfora vilket dr att foredra nér tiden for uppsatsens fullféljande ér
begrinsad. Inte minst med tanke pa att de kommuner vi valt att undersoka ligger langt
ifran Lund. Resorna hade tagit 14ng tid och kostnaden hade blivit betydligt hdgre dn
vid telefonintervjuer. Vid en personlig intervju dr det mojligt att intervjuobjektet
uppfattar intervjuaren pé ett visst sétt pd grund av samhéllsklass och etnicitet (Bryman
& Bell, 2007). D4 intervjuarens personliga attribut inte dr synliga vid telefonintervju
undviks detta vid denna unders6kningsmetod. Just att intervjuaren dr nidrvarande kan 1
storre grad paverka intervjuobjektet att svara s som han eller hon tror later bést vilket

inte alltid 4r detsamma som sanningen. (Bryman & Bell, 2007)

Jacobsen (2002) menar att man ska fundera over ifall man ska anvinda sig av en
bandspelare eller ej. Vi bestimde oss for att spela in samtalen eftersom det ger oss en
storre mdjlighet att kategorisera materialet och minskar risken for att vi misstolkar
respondenterna. Man bor dven fundera 6ver 1 vilken grad fragorna ska vara
strukturerade eller 6ppna (Jacobsen, 2002). Jacobsen (2002) dr av dsikten att en
intervju inte behover vara lutad for att den &r strukturerad. Istéllet kan det vara en
forutsittning for att kunna analysera datan (Jacobsen, 2002). For att rikta fokuset pa
intervjun och gora datan littare att kategorisera anvédnde vi oss darfor av en pa
forhand framarbetad intervjuguide. Men trots att denna var ganska strukturerad gav vi
respondenterna mojligheten att 6ppet {4 uttrycka sig inom varje omréde. Vi
avgransade oss dven till att forsoka genomfora fyra stycken intervjuer vilket vi ansdg

rimligt med tanke pa djup och tidsbegransningar.

Vi har dven anvint oss av skriftliga dokument i form av de olika kommunernas
hemsidor samt rapporter frdn anvéindningen av det balanserade styrkortet. Denna
insamlingsmetod gav oss en hel del information som végts in i var analys av hur

kommunens arbete gar till.

2.5.2. Intervjuguide

Vi har utgatt ifran teorier vid utformandet av vér intervjuguide. Vi forsokte fanga in
alla de olika aspekterna frin var sammanstillning av teorin. Men samtidigt vill vi inte

lasa oss fast vid att enbart studera det vi tidigare 1st, utan vi ville dven forsoka fanga
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in andra aspekter. P& grund av detta har vi inte anvént oss av samma indelning som

vid sammanstéllningen av teorin. Intervjuguiden finner ni som bilaga 2.

2.5.3. Urval

Det viktigaste i undersdkningen var att skolverksamheten i de kommuner dar vi
utforde vara intervjuer anvinde sig av det balanserade styrkortet. Jacobsen (2002)
beréttar att man kan anvénda sig av olika kriterier vid urvalet av respondenter. Vi
valde att anvinda oss av en metod som Jacobsen (2002) tar upp, vilken &r att striva
efter bredd och variation. Detta eftersom vi inte hade kunnat jamfora olika sétt att
anvénda sig av det balanserade styrkortet ifall alla foljde samma struktur. De kriterier
vi ansag oss ha mojlighet att forsoka fa spridning pa var hur aktivt de publicerar
information om anvéndandet och de olika forvaltningarnas/skolornas frihet att sjdlv
utforma styrkortet. For att fa bra information valde vi dven att forsoka intervjua de vi
ansdg paldsta om hur de anvénder sig av det balanserade styrkortet och om de verkade
villiga att svara pd vidare fragor, vilket dven detta &r en metod som Jacobsen (2002)
tar upp. For att kunna avgora huruvida respondenterna uppfyllde ovan ndmnda
kriterier anvdndes Exceldokumentet fran SKL, elektroniska dokument och svaren fran

e-postenkéten.
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3. Teoretiska utgangspunkter

3.1. Allméint om Balanserat Styrkort

En av anledningarna till att foretag anvénder sig av balanserat styrkort &r for att skapa
strategier och 16nsamhet som ar hallbara dven i framtiden. Resultat kan urskiljas i den
arliga bokslutsrapporten men den séger inte mycket om framtida ekonomiska vinster.
En klok chef vet detta och forsoker fatta beslut som gynnar foretaget i ett mer
langsiktigt perspektiv. Balanserat styrkort &r ett hjdlpmedel for att fa foretag att littare
inse och hantera sin framtida utveckling. Genom olika typer av nyckeltal, bade
finansiella och icke finansiella forsoker man skapa en bild av vad varje aktivitet bidrar
med i foretaget och tvingar dessa att strdva at samma héll. Man analyserar utefter hur
varje aktivitet har varit, hur det dr idag och hur den ska se ut i framtiden och forsoker

sedan passa in de 1 strategiplanen. (Olve et al, 1999).

Dagens alltmer komplexa och dynamiska organisationer dar medarbetarnas kunskaper
och sjélvstandighet virderas hogt lampar sig klassisk ekonomistyrning mindre bra.
Man ska dock vara noga med att papeka att balanserat styrkort inte ger ndgon direkt
16sning pa ett foretags problem, men kan anvindas som ett verktyg som hjélper
foretag att identifiera och utveckla en plan for hur en 16sning kan ténkas se ut. (Olve

et al, 1999)

Det balanserade styrkortet &r ténkt att hjdlpa verksamheten att konkretisera och
implementera strategier. Hjdlpen bestar av ett verktyg som ger cheferna moéjligheten
att omvandla foretagets vision, affarsidé och strategi till en sammanhingande

uppsittning utfallsmatt. (Kaplan & Norton, 1999)

For att halla styrkortet levande bor det lopande vara integrerat i
verksamhetsplaneringen och uppféljningen under tidens gang. Pa sikt dr idealet att
varje medarbetare har sina arbetsuppgifter direkt kopplade till vision och strategi pa

olika nivé genom organisationen. (Ericsson & Gripne, 2002)
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3.2. Orsak-verkan samband

”Varje styrtal i ett Balanced Scorecard ska vara en link i en orsakskedja som
formedlar inneborden av foretagets affdrsidé till medarbetarna” (Kaplan & Norton,
1999, s. 141) Kaplan & Norton (1999) skriver att en orsakskedja bor framga av
styrkortet. En strategi kan ses som en hypotes om olika orsak och samband. Styrtalen
inom de olika perspektiven bor vara konkreta och tydligt kopplade till varandra och
till de mal man vill uppna. Det &r inte tillrdckligt med att styrkortet innehaller an
samling matt fordelade pa de fyra perspektiven. Det bor vara en tydlig orsakskedja
som genomsyrar styrkortets alla perspektiv. (Kaplan & Norton, 1999)

3.3. Balanserat styrkort i offentliga verksamheter

Olve et al (1997) skriver att balanserade styrkort lampar sig sarskilt vél i offentliga
verksamheter da dessa inte har vinst som frimsta fokus. De verksamheter dar
balanserat styrkort troligtvis bidrar med mest nytta &r de verksamheter med 14nga
tidsperspektiv och effekterna inte gér att avldsa i form av ekonomiska termer direkt.

(Olve et al, 1997)

3.3.1. Balanserat styrkorts funktioner (inom sjukvirden)

Funck (2009) har sammanstéllt olika funktioner som det balanserade styrkortet kan ha
inom sjukvérden. De funna funktionerna ér:

- Styrverktyg

— Strategiskt managementverktyg

— Informations- och kommunikationsmedel

- Kovalitetsverktyg

- Budgetkomplement

- Benchmarking

(Funck, 2009)
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3.3.2. Svarigheter av balanserat styrkort i offentliga verksamheter

Kaplan och Norton (1996a, 2001a, 2001b, i Funck, 2009) tar framst upp tva

svérigheter med styrkortet dd det ska anvéndas av ej vinstdrivande eller offentliga

organisationer. Dessa svérigheter dr:

Problematiskt med hogsta fokus péd det finansiella perspektivet. En
omorganisation kan komma att bli nddvindig dér exempelvis kunder och
véljare, alternativt donatorer och medborgare, placeras dverst eftersom den
finansiella framgangen inte dr det frimsta syftet. En tdnkbar strategi kan
dven vara att placera organisationens dvergripande mal dverst for att
kommunicera en langsiktig framgang (Kaplan och Norton, 1996a, 2001a,
2001b, i Funck, 2009)

De har ofta svért att definiera en strategi. Detta kan medfora att det
balanserade styrkortet felaktigt endast blir en omformulering av redan
existerande matt i organisationen. (Kaplan och Norton, 1996a, 2001a,

2001b, 1 Funck, 2009)

Ekonomistyrningsverket (2000) tar upp att det rdder ndgra specifika forhallanden for

den offentliga sektorn, vilka &r:

Kundbegreppet ér ibland komplicerat. En offentlig verksamhet har ofta
andra sorters relationer till omvéarlden som till exempel klienter, besokare,
patienter, studenter och medborgare. Detta kan medfora att
kundperspektivet kan behdvas bytas ut. (Ekonomistyrningsverket, 2000)
Agarnas krav skiljer sig 4t. Deras fokus #r flyttat fran att frimst vara ett
ekonomiskt matt dar resultatet dar viktigt till att de skall agera som en
verksamhet. (Ekonomistyrningsverket, 2000)

Aven om det ekonomiska utfallet inte ir det friimsta méalet for
myndigheterna s ar det d&nda naturligt att ha med ett ekonomiskt fokus
eller ett resursfokus. Detta eftersom ekonomin i form av resurser for

verksamheten dr en betydande faktor. (Ekonomistyrningsverket, 2000)
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3.4. Utformning av det balanserade styrkortet

3.4.1. Perspektiven

Genom att olika métt i flera olika perspektiv finns med i rapporteringen minskar man
risken att beslut tas utan att beakta en mangfald av konsekvenser. Balanserat styrkort
ser till att konsekvenserna av ett beslut uppméarksammas i flera dimensioner och
avvigningar sker mellan till exempel kort och lang sikt, mellan kundfokus och intern
processbetoning, mellan utveckling av dagens arbetssétt och att mojliga I'T-

orienterade satsningar lyfts fram och tydliggors. (Olve et al, 2003)

Yilken
framtoning
--gentemot
-aktigaAgarna bor
viha for att
“lyckas
nansielt?”

(Figur 1. Kaplan & Norton 1999)

Det finns fyra grundldggande perspektiv inom det balanserade styrkortet. Dessa fyra
ar det finansiella, verksamhetens relation med sina kunder, verksamhetens interna

nyckelprocesser och verksamhetens larande och tillvixt. (Kaplan & Norton, 1996)

Det finansiella perspektivet
Det balanserade styrkortet innehéller fortfarande ett finansiellt perspektiv eftersom
detta dr viktigt ndr det géller att se ifall de utférda handlingarna ledde till en 6kad

vinst eller inte. De finansiella styrtalen bor utgora ett matt som kan anvéndas som
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riktmatt for de andra perspektivens styrtal och mélséttningar. Tanken &r att det skall
finnas en tydlig orsakskedja som leder till ett 6kat ekonomiskt resultat for alla styrtal.
Diarmed utgor det finansiella perspektivet en sammankoppling mellan de dvriga
perspektiv. Det dr viktigt att foretaget inte automatiskt véljer sina tidigare ekonomiska

maétt utan véljer nya, vilka passar 6verens med strategin. (Kaplan & Norton, 1999)

Kundperspektivet

Viktigt for foretagen &r att se till sina kunder och det marknadssegment de vill rikta
sig till. Det &r sedan tdnkt att det &r dessa segment som ska mdojliggora att foretaget
uppnar sin finansiella mélséttning. Exempel pé utfallsmatt skulle kunna vara
kundtillfredstéllelse, dterkopsbendgenhet eller marknadsandelar inom utvalda
segment. (Kaplan & Norton, 1999) ”Kundperspektivet gor det mojligt for
affairsomradescheferna att formulera den kund- och marknadsbaserade strategi som
borgar for en sdrklassig avkastning i framtiden” (Kaplan & Norton, 1999, s.33). For
dven om det dr viktigt att tdnka pa sina interna processer har det visat sig att man dven
maéste erbjuda det kunderna efterfragar for att lyckas. Det dr dérfor viktigt att
foretagsledningen lyckas omvandla och férmedla sina visioner, affdrsidéer och
strategier i form av konkreta kund- och marknadsbaserade mél. (Kaplan & Norton,

1999)

Processperspektivet

Detta perspektiv fokuserar pa att identifiera de processer med stdrst inverkan pa kund-
och aktiedgarmalen. Oftast utveckla diarfor mal och styrtal for detta perspektiv efter
att man gjort det for bade det finansiella och kundperspektivet. Perspektivet ska
mdjliggora att foretaget kan erbjuda de varden som kunden efterfragar och tillgodose

aktiedgarnas forvantningar. (Kaplan & Norton, 1999)

Ldrandeperspektivet

Detta perspektiv fokuserar pa att identifiera den infrastruktur som krévs for att
foretaget ska skapa langsiktig tillvéxt. Eftersom teknologier och kompetenser
kontinuerligt utvecklas maste foretaget identifiera de faktorer som resulterar i den
hogsta framtida l16nsamheten. Tillvdxten och larandet kommer fran frémst tre kéllor:
ménniskor, system och rutiner. Ndgra exempel pa styrtal inom detta perspektiv kan

vara personaltillfredsstillelse, lojalitet och utbildning. (Kaplan & Norton, 1999)
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3.4.2. Styrtal

For att kunna méta om uppsatta mal nés kravs nyckeltal och att de méts regelbundet.
Vilka nyckeltal som anvinds beror pa hur mélen for de olika perspektiven har
formulerats. Ett till fyra nyckeltal per perspektiv anses rimligt med tanke pa den

arbetsinsats som kravs for att ta fram tillrdcklig information. (Ericsson & Gripne,
2002)

3.5. Skillnader i anviindning av balanserat styrkort

Eftersom olika delar av en verksamhet verkar inom olika sorters kontext och ddrmed
har olika problem maste de ha olika mil. Detta medfor att det balanserade styrkortet
ibland méste anpassas till den enskilda avdelningen inom verksamheten. (Kaplan &

Norton, 1996). Nedan foljer exempel pé olika sitt att anviinda balanserat styrkort.

3.5.1. Syftet — Intern styrning eller Extern information

For ledningen &r det av stor vikt att man foljer de foreliggande dominerande
styrprinciperna i organisationen vid anvéndandet av det balanserade styrkortet.
Inom svenska landsting har man kunnat urskilja tvé olika alternativa tillimpningar av

instrumentet. (Andersson et al, 2000)

Det ena huvudsittet utgér fran instrumentets mojlighet att anvéndas vid hjélp i1 arbetet
med att utveckla den enskilda lokala organisationens arbete, det vill séiga att man
anvénder styrkortet som en intern styrningsmetod. (Andersson et al, 2000)

Det andra sittet att anvénda balanserat styrkort har som huvudsyfte att ge mojlighet
till central styrning och prioritering. Enligt denna tillimpning ses instrumentet i forsta
hand som ett hjdlpmedel i det Gvergripande arbetet med prioritering och inriktning.
Hir anvinds det balanserade styrkortet som ett hjélpverktyg for att skapa underlag for
jdmforelser mellan olika enheter inom samma verksamhetsomréde, det vill séga att
anvénda styrkortet som ett externt verktyg. (Andersson et al, 2000) Ett ytterligare
externt syfte med balanserat styrkort kan vara att man delar med sig av mer

information dn det rent monetira till sina intressenter. Istillet for att arbeta internt
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med styrkortet s delar man med sig av informationen kring styrkortet, som ett
komplement till budgeten, och ens intressenter har da en chans att pa egen hand bilda

sig en uppfattning om fOretagets strategier och framtid. (Olve et al, 1999)

Extern information

Att man kompletterar arsredovisningar med ndgot som inte méts i direkta monetéra
termer &r inget nytt och har funnits med sedan tidigt sjuttiotal. Intresset var dock svalt
men har pa senare ar kommit tillbaka. Minga foretag har exempelvis borjat engagera
sig i miljoarbete vars effekter har varit svara (om inte omdjliga) att redovisa i en

klassisk arsredovisning. (Olve et al, 1999)

Anvinds balanserat styrkort som ett instrument for central prioritering och externa
jamforelser mellan enheter blir det logiskt att utga frdn en enhetlig uppbyggnad av
BSc-modellens perspektiv och enskilda nyckeltal. Enheter inom samma
verksamhetsomrade méste anvinda sig av samma nyckeltal men ocksd méta dessa pa
liknande sétt for att en réttvis jamforelse skall vara mojlig. Detta gor det omojligt for
den enskilda organisationen att utveckla sin egen vision, strategi och nyckeltal.
Arbetet utfors istédllet som en gemensam aktivitet for de enheter som ingar 1
jamforelsen. Inriktningen bygger pé nyckeltalsjamforelser av beslutande instanser.

(Andersson et al, 2000)

Intern information

Inriktas istéllet det balanserade styrkortets mdjligheter att stodja utvecklingen av den
enskilda organisationens interna verksamhet kravs det att den enskilda verksamheten
sjélv far arbeta med begrepp som vision, affirsidé och strategi. Utfor man arbetet pa
detta sétt tar man tillvara de positiva effekter som man kan frambringa i sjdlva arbetet
med att utforma instrumentet. Anpassningen av styrkortet sker utifrdn vad enskilda
organisationer behdver fokusera pa. Centrala direktiv fir bara finnas i begriansad
omfattning. Instrumentet bor spridas genom goda exempel och frivillighet och inte pa
grund av att det dr obligatoriskt. Inriktningen blir att stindigt utveckla nyckeltalen.

(Andersson et al, 2000)
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3.5.2. Varifran kommer behovet?

I en undersdkning som genomfordes av Ekonomistyrningsverket (2000) framgér att
ndgra myndigheters anledning till att borja anvdnda balanserat styrkort ar:

- Envilja att engagera personalen

- Ett onskemal fran ledningsgruppen

- Ett behov av stod for enheternas planering

— En reaktion pa ett yttre tryck
(Ekonomistyrningsverket, 2000)

3.5.3. Informationsdelning

En intressant fraga dr hur mycket information ett foretag ska dela med sig av det
balanserade styrkortet. For offentliga verksamheter rader dock andra forutséttning.
Men dven kommuner kan ha anledningar till att begrénsa vissa delar av sin
information. Aven dessa bor tinka pé hur de profilerar sig for till exempel invanarna.

(Olve et al, 1997)

3.5.4. Olika syn pa perspektiven

De fyra grundldggande perspektiven ska inte ses som ett tvang, utan frimst som en
mall. Vid ndgra situationer kan det forekomma att verksamheten bor anvénda sig av
fler perspektiv. Exempel kan vara nir foretag behdver ta hinsyn till Gvriga
intressenter 1 form av medarbetare, leverantdrer och samhéllet. (Kaplan & Norton,
1999) Ekonomistyrningsverket (2000) skriver exempelvis att det var vanligt att
Svenska foretag och offentliga verksamheter hade ett separat perspektiv for

medarbetarna.

Olve et al (1997) ar av asikten att det kan forekomma skillnader mellan offentlig
verksamhet och ndringsliv. Detta kan medfora att det krévs en viss anpassning av
styrkortet. Det kan tdnkas att det finansiella perspektivet behdver bytas ut mot nigot
annat perspektiv. Daremot &r det viktigt att tinka pé att &ven offentliga verksamheter
bor ha med perspektiv som belyser verksamhetens i gar — i dag och i morgon”. Detta

for att styrkortet ska strdva mot att innehélla en balans mellan kortsiktiga och
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langsiktiga matt. En annan anpassning kan vara att kundfokus byts ut mot ett

relationsfokus. (Olve et al, 1997)

Erfarenheter har visat att man inte bor ha for manga perspektiv. Vanligen bedoms att
fyra till fem perspektiv dr optimalt. Utgdngspunkten vid val av perspektiv ska forutom
vara finansiellt perspektiv sidana omraden som bedoms avgorande for att na
framgang for forvaltningen eller kommunen. Tillsammans ska perspektiven frémja en
balanserad bild av den verklighet som kommunen och férvaltningen &r verksamma i.
Vilka perspektiv som bdst askddliggor detta kan skilja sig mellan olika kommuner och

forvaltningar. (Ericsson & Gripne, 2002)

Funck (2009) belyser i sin avhandling om balanserat styrkort inom sjukvarden att det
har gjorts modifikationer i form av nya perspektiv, d&ndrad rangordning mellan
perspektiven, tolkning av begreppet balans och att man har sammankopplat det

balanserade styrkortet till andra modeller.

3.5.5. IT-System

For att skapa tillrackligt underlag for diskussioner om strategi och larprocesser ér det
passande att man kontinuerligt uppdaterar styrkortet med aktuell och relevant
information. Darfor boér man i organisationen etablera rutiner och implementera
system som samlar in information och kommunicerar den till chefer och andra

anstillda. (Olve et al, 2003)

Detta kan hanteras av mer eller mindre avancerade IT-16sningar beroende pa behov
och det finns idag allt frdn manuella standardprogram till skraddarsydda system pa
marknaden. (Ekonomistyrningsverket, 2000) Systemet bor vara ldtt att anvdnda och
kdnnas relevant for alla i organisationen sé att funktionen verkligen uppfylls. Syftet ar
att kunna delge varje anstélld den information de behover pé ett kostnadseffektivt sétt.
IT-16sningen bdr stddja en koppling och balans mellan vision, strategi, kritiska
framgangsfaktorer, nyckeltal, handlingsplan och métning. Det dr ocksa lampligt att ha

en funktion for planering och uppfoljning. (Hallgarde & Johansson, 1999)

20



3.5.6. Hur man motiverar de anstillda

Kaplan & Norton (1999) skriver att det dr viktigt att knyta beloningar till den grad av
méaluppfyllelse av malsdttningar som finns utformade i styrkortet. Det dr samtidigt
viktigt att uppméarksamma att det ar riskabelt att exempelvis knyta bonusar till
styrtalen eftersom det skulle kunna visa sig att orsak och verkan samband inte

stimmer. Det kan dérfor vara smart att avvakta med beloningar till ett senare skede 1

modellen. (Kaplan & Norton, 1999)

3.5.7. Strategikartor

Ett hjdlpmedel &r att visualisera affarslogiken i form av en eller flera strategikartor. En
strategikarta ger en forenklad visualiserad Gversikt av en organisations strategi och
hur den avser att utvecklas framover. Till exempel: "Om vi har ritt medarbetare
(Utvecklingsperspektivet) och de gor rétt saker (Processperspektivet) sé blir kunderna
ndjda (Kundperspektivet), dirmed kommer vi att anvinda vara resurser mer effektivt
(Ekonomiperspektivet)" Detta dr ett enkelt exempel men illustrerar logiken hur en
strategikarta &r ténkt att byggas. Strategikartan finns for att kommunicera och
askéadliggora olika handlingsalternativ, kopplade till strategierna, och vilka
konsekvenser dessa ger. Syftet med kartan dr samtidigt att den ska synas for alla och
mojliggora diskussioner om orsaks- och verkans- samband nédr man stéar infor
strategiska beslut och ska handla. Tanken &r att alla medarbetare ska kénna sig
delaktiga och sjélv kunna ta reda pé vad som é&r bist att arbeta med och inrikta sig pa.
Sambanden inom organisationen gor i forldngningen att medarbetarnas arbete kidnns

meningsfullt for dem. (Olve et al, 2003)

3.6. Effekter av balanserat styrkort

Olika satt att utforma det balanserade styrkortet och dess anvandning leder till olika
effekter. Nedan presenterar vi ett urval av effekter som vi kommer utgé ifrén nér vi
gor vir sammanstéllning. Denna sammanstallning kommer vi sedan att anvénda oss

av 1 var intervjuguide och vér analys.
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3.6.1. Skapa balans

De fyra grundlidggande perspektiven bidrar till att skapa en balans mellan:
- Kort- och langsiktiga mal.
— Onskade resultat och faktorer som paverkar resultaten.
— Harda och objektiva styrtal samt mjuka och mer subjektiva styrtal.

(Kaplan & Norton, 1999)

3.6.2. Koppla strategi till aktiviteter

Fordelen med att verktyget tar hdnsyn till s manga olika aspekter gor att
verksamhetens aktiviteter kan synkas med strategin pa ett effektivt sétt (Kaplan &
Norton, 1996).

3.6.3. Kommunikation och diskussion

Larsson (1996, i Olve et al, 1997) visar ett balanserat styrkort i skolforvaltningen i
Visterviks kommun. Perspektiven de anvédnder sig av dr Ekonomi, Elever, Lérare,
Utveckling och Skolledning. I detta exempel véljer de att visa grova och
lattkommunicerade métt. Podngen med balanserat styrkort ar att stotta
kommunikationen kring verksamhetens val av inriktning. Det gar att se styrkortet som
ett hjdlpmedel for att skapa en givande diskussion om foretagens mal och métt. (Olve

et al, 1997)

3.6.4. Effekter av benchmarking

Olve et al (1997) skriver att kommuner anser att en stor del av nyttan med att anvénda
balanserat styrkort kommer frén att det blir ldttare att utfora aktiva jaimforelser
(benchmarking). De skriver dven att det troligtvis ar lattare att 4stadkomma
benchmarking i den kommunala verksamheten én i den privata verksamheten. (Olve

et al, 1997) Nedan foljer en kortfattad summering om vad benchmarking innebar.
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Benchmarking dr en kontinuerlig och systematisk process for att jamfora den egna
effektiviteten i form av produktivitet, kvalitet och arbetsprocess med de foretag som

representerar de bista. (Karlof & Ostblom, 1993)

Syftet &r att utifran ovanstdende att 6ka den operativa och strategiska effektiviteten i
den egna verksamheten. I och med detta arbetssétt dr tanken att pa sikt skapa en
kulturférandring mot ldrande och kompetensforhdjande genom hela organisationen.

(Karlsf & Ostblom, 1993)

Det finns tre grundtyper av Benchmarking:

Intern: Foretaget fokuserar pa en jimforelse mellan enheter inom organisationen med

samma funktioner. (Karlof, 1997)

Extern: Foretaget fokuserar en jimforelse med konkurrenter. Denna form kan tyckas

vara den mest naturliga men &r till skillnad fran ovan ovanlig. (Karl6f, 1997)

Funktion: Fokus ligger pa jamforelse utanfor foretaget men inte pa konkurrenterna.
Jamforelse sker istéllet mellan liknande verksamhet i andra branscher eller foretag i

samma bransch som man inte delar marknad med. (Karl6f, 1997)

3.6.5. Effekter av att anvinda balanserat styrkort som managementsystem

Kaplan & Norton (1999) skriver att det finns fyra hinder som kan 6vervinnas med
hjélp av att anvdnda balanserat styrkort som ett nytt strategiskt managementsystem.
Dessa hinder &r att: ”Visionen och strategin dr inte konkretiserade”, *’Strategin ej
knuten till avdelningars, teams och individers mal”, ’Strategin ej knuten till
resursfordelningen” och att det sker en Taktisk feedback istéllet for strategisk”.

(Kaplan & Norton, 1996)
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« Strategin ar hela management-
processens referenspunkt

« Den gemensamma visionen dr basen
for den strategiska inldrningen

Konkretisering av
A visionen oc
N K strategin \

« Samsyn kring mélen rader pa alla Naz } « Feedbacksystem for prévning av de
| nivéer i foretaget ST Strategisk antaganden som strategin bygger pa
« Utbildning och dppen kommunikation Kemmunikation och J Balanced feedback och « Teambaserad problemlosning
om strategin kigger grunden tllstorre | SaMmankappling | Scorecard inléiming + Strategiutveckling ér en kontinuerlig
eget ansvar et ; .. process
» Lonesystemet kopplas till strategin

\ mee |

« Utmanande mal formuleras och accepteras
« Strategiska initiativ identifieras klart och tydligt
« Investeringarna paverkas av strategin

« Arsbudgetarna kopplas till langsiktiga planer

(Figur 2. Kaplan & Norton 1999, s. 185)
Nedan foljer fyra grundtankar med styrkortet. Kaplan & Norton (1996) skriver att

dessa grundtankar syftar till att knyta de kortsiktiga aktiviteterna till de l&ngsiktiga

malen.

Konkret strategi
Den forsta &r att det "tvingar" verksamheten att "Oversdtta" sin strategi och ddrmed

gora den mer konkret. (Kaplan & Norton, 1996)

Gemensam strategi
Den andra tanken de tar upp ar att genom att styrkortet &r utspritt uppifran och ner
genom hela verksamheten skapas en gemensam strategi och det blir darfor littare for

anstéllda att se hur deras jobb relateras till verksamhetsmélen. (Kaplan & Norton,
1996)

Integrerad planering och budget
Tanken &r dven att verksamheten ska bli tvungen att integrera den strategiska
planeringen med budgeten. Darmed sékerstélls det att den finansiella budgeten har ett

direkt samband med den mer Gvergripande strategin. (Kaplan & Norton, 1996)
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Aterkoppling
Den fjédrde, och sista tanken syftar till att verksamheten ges instrument for att
utvdrdering och aterkoppling. Detta skapar mdjlighet for verksamheten att reflektera

over sin aktuella situation och ta beslut som forbattrar den. (Kaplan & Norton, 1996)

3.7. Skolexempel — Fulton County School System

Kaplan & Norton (2004) beskriver hur ett balanserat styrkort kan anvéndas i skolor.
Verksamheten som de tycker visar detta pa ett bra sdtt ir Fulton County School
System (FCSS). FCSS har sedan tidigare ett gott anseende med hénseende pa
planering och styrning. Trots ett tidigare bra system valdes att implementera
balanserat styrkort eftersom de ansédg att det gamla systemet inte skapade en
tillracklig sammankoppling mellan strategi, prestationsmitning samt

prestationsforbittring. (Kaplan & Norton, 2004)

Niér Fulton County System forst utvecklade det balanserade styrkortet anvinde de
perspektiven:
— Elevernas prestationer (Student achivements)
— Intressenter (Stakeholders)
— Administrativa processer (Instructional and administrative processes)
— Inlérning och tillvaxt (Staff learning and growth)
— Finansiell prestation (Finanicial performance)

(Kaplan & Norton, 2004)

De hade ett "team" som sdg till att det fanns fungerande rutiner for att samla in valid
data inom varje mitningsomrade. Detta team sag dven till att det sattes relevanta
prestationsmal genom att studera trender och att de anvénde sig av benchmarking
gentemot andra skoldistrikt. Utifran detta utvecklade de lokala skolorna planer for vad
som skulle goras for att underlitta att skolan skulle nd de uppsatta malen. (Kaplan &

Norton, 2004)
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Till sin hjdlp borjade man koppla ett "pay-for-performance" system till mélen i det
balanserande styrkortet. Detta gav en fordel d& synen pé system dndrades fran att vara

ett system for métning till att vara ett system for beloning. (Kaplan & Norton, 2004)

Négra av de upplevda effekterna av styrkortet var:
— Fler elever klarade grundkraven i ldsning och matematik.
— Fler High School elever som samlade ihop collagepoédng innan
utexamineringen.
— Fick ett hogre deltagande och medelresultat vid SAT-test (hogskoleprovet).
— Det var farre foréldrar som 6ppet upplevde ett sakerhetsproblem.
- Deltagandet av frivilliga arbetare 6kade.
— Fler nojda forédldrar angaende barnens skola.
— Nya skolor kunde 6ppnas inom tidsramen och halla sin budget.
— Naér skolan startade var de utrustade med bocker och dvrig utrustning.

(Kaplan & Norton, 2004)

3.8. Sammanstillning av utformning, anvindande och effekter

Utifrén att ha studerat teorin ser vi en del olika sétt att utforma och anvidnda samt
effekter med det balanserade styrkortet. Vi har darfor sammanstillt tva listor dver
dessa olika sitt att utforma och anvinda det balanserade styrkortet som vi kommer att
anvinda nér vi kategoriserar och analyserar intervjuerna. Dessa kommer nedan
presenteras i tva rubriker for att fortydliga skillnaden mellan utformande, anvindande

och effekter.

3.8.1. Sammanstillning av styrkortets olika utformning och anvindande

Nedan foljer en uppstéllning av hur vi avser att man utifran teorin kan analysera
utformandet och anvéndandet av balanserat styrkort. Denna kommer att anvindas som
hjélp vid utformandet av var intervjuguide samt agera som ett hjdlpmedel vid vér

analys.
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- Syftet — Intern styrning eller extern information?
o Varifrdn kommer behovet?
o Frihet i utformandet?
o Jamforelse med andra skolor?
o Informationsdelning
- Olika syn pa perspektiv
o Hur manga?
o Vilka?
- Prioritering mellan mél
o Genomsyrar det finansiella mélet eller inte?
o Viktigaste malen att fokusera pa?
- Instrument
- Anvindande av I'T-system
- Hur man motiverar de anstillda
- Koppling till strategi
o Anvénder de sig av strategiska kartor?

(Tabell 1: Sammanstillning av styrkortets olika utformning och anvédndande)

3.8.2. Sammanstillning av effekter

Foljande uppstillning dr de effekter vi har funnit i teorin. Detta kommer att hjélpa oss

vid utformandet av intervjuguide samt till var kommande analys.

- Konkretare strategier
- Gemensam strategi
o Lattare kommunikation och diskussion
o Gemensamt sprak
o Delaktighet
- Budget ihop med strategin
- Littare att folja upp hur det gir
o Se forandringar tidigare
- Balans mellan mal
- Helhetsbild

- Jamfora sig med andra

(Tabell 2: Sammanstillning av effekter)



4. Empiri

4.1. Kartliggningsstudien

Anvdndande av balanserat styrkort

Vi utgick frén Sveriges kommun och landstings (SKL) undersdkning vilken har
kartlagt anvandandet av balanserat styrkort bland svenska kommuner.
Undersokningen genomfordes under 2004 (uppdaterat vid arsskiftet 2006-2007) och
sammanstilldes i ett exceldokument. Totalt sammanfattades 190 stycken kommuners
arbete eller icke arbete med balanserat styrkort. Enligt dokumentet framgick att 69
stycken kommuner anvénde sig av ndgon form av balanserat styrkort. Av dessa
kommuner valde vi bort de som explicit nimnde att de inte anvénde styrkortet i skolor
och aterstod gjorde da 52 stycken. Till de dterstdende kommunerna skickades e-post
(den 18 november 2009) med korta fragor som vi dnskade fa besvarade (se bilaga 1
om stillda fragor). Av dessa 52 stycken kommuner fick vi svar fran 22 stycken
(42,3%), de flesta av svaren inkom inom en vecka medan det sista svaret kom oss
tillhanda den 15 december 2009. Tre kommuner skickade ett e-post till oss men
besvarade inte fragorna, En kommun ndmnde att de skall infora balanserat styrkort
under 2010. Av de kommuner som svarade sa anvéinde 12 stycken sig av balanserat
styrkort och en kommun planerade att infora balanserat styrkort 2010. I var
undersokning sd anvidnde samtliga tolv kommuner balanserat styrkort dven i

skolverksamheten.

Spridning inom skolverksamheten
Fragan om hur utbrett anvindandet var av balanserat styrkort i skolverksamheten
svarade 9 stycken att styrkortet anvinds i skolverksamheten och dess avdelningar,

eller att det anvands 1 hela verksamheten.

Utformningsfrihet
En stor del av kommunerna, 7 stycken (54%), som uppgav anvinda sig av det
balanserade styrkortet svarade att man har ett kommungemensamt styrkort men att

varje avdelning och forvaltning sjélv far bestimma sina egna nyckeltal. Kommuner
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som svarade att varje forvaltning sjélva far bestimma bade styrmodell och nyckeltal

uppgick till 5 stycken (39%).

Offentliggorande

Var avslutande fraga till kommunerna, om offentliggérandet av styrkortets
anvindande ut 1 allmédnheten, svarade fyra kommuner att de gor detta. Tvad kommuner
svarar att de inte gor det och resterande (6 stycken) svarar att de delvis redovisar sitt
arbete. Av de som svarar att de delvis ldgger ut sitt arbete med styrkortet s& svarade
samtliga att de redovisar malen men inte anvdndandet av styrkortet, antingen pé sin

hemsida eller via arsredovisningar och delarsrapporter.

4.2, Effektstudien

Nedan f6ljer en sammanstéllning av vara intervjuer och observationer med respektive
kommun. Vi delar in intervjun i tre delar; utformning, anviandning och effekter. I vér
intervju med Uddevalla kommun svarade Hans-Lennart Schylberg som é&r utredare
och kvalitetsutvecklare pa barn- och utbildningsforvaltningen. Intervjuare var Marcus
Nordgren och intervjun genomfordes den 8:e december 2009. I den andra intervjun ar
Mariestads kommun objektet for studien och svarande dér var Lars Stérig som arbetar
som utvecklingsledare pa barn- och utbildningsforvaltningen. Intervjuare dir var dven
det Marcus Nordgren och intervjun genomfordes den 11 december 2009. Det sista
intervjuobjektet ir Luleid kommun och svarande &r Magnus Akerlund som #r chef for
utvecklingsenheten pa barn- och utbildningsforvaltningen. Intervjun genomfordes av

Martin Gotander den 16 december 2009.

4.2.1. Uddevalla kommun

Respondent var Hans-Lennart Schylberg.

Utformning
I Uddevallas kommun anvénder man sig av fyra stycken perspektiv: kund,
medarbetare, samhéllsnytta och utveckling. Kundperspektivet har att géra med den

som verksamheten ér till for, vilka i Uddevallas skolverksamhet anses vara elever och
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fordldrar. Detta perspektiv syftar till att skapa strategier for att fa n6jda kunder.

Medarbetarperspektivet fungerar pd samma sétt fast riktar sig init. Hans-Lennart tar

upp att detta perspektiv syftar till att skapa en god kommunikation och dialog,

inflytande, kompetensutveckling, fa koll pa sjukfranvaro, frisknérvaro och

medarbetarnas njdhet med arbetsgivaren. Samhéllsnyttan har att gora med kravet pa

kommunen att fora en god ekonomisk hushallning. Fokus ligger pa de effekter som

blir utav de insatser man gor i skolan. Utvecklingsperspektivet handlar om hur

verksamheten utvecklas och vilka utmaningar verksamheten ser framat.

Mal fran barn och utbildningsndmndens styrkort

Fokusomrade

Kund/Mecborgare

Hedarbetare

(Figur 3: Uddevalla BSC: Overgripande styrnings- och planeringsdokument for 2009. S.34)

Uppfdljning
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L Mal  Mal Mal
Fokusomrade Uppfljnin Enhet
Py 2009 2010 2011
Samhalanytta Lokalkostnad per el
Kestnad per heRidsbarn | férskola Kr 151 000
Effektivitet | grundskolan A - genomanitigt Genomsnit
batygsvarde tigt 206 208 208
meritvirde
Effektivitet | grundskalan B - SALSA SALSA 0 0 0

Effektivitet | grundskolan C - Behdeighet il
Fymnasiet inkl soevmarsioola

Effektivitet | grundskolan D - Koatnad per elev
Effektivitet | grundskolan E - Kostnad /

* 92 95

Kr 69000 70000

95
70 000

batygspedng

Effektivitet | gymnasiet A - Faitiskt Genomsnit

penomenittliot kurspodng tig 144 145 145
urspedng

Effektivitet | gymnasiet 8 - Anded fulfiiance ) a4 as 85

Effektivitet | gymnasiet C - Badbdvighet til -

hogskalan % 93 95 95

Effektivitet | gymnasiet D - Kestnad per cley Kr

Effektivitet | gymnasiet £ - Kostnad per

batygspodng

antal elever som deltar | Ung Faretagsamhet
Personaistatisti {andel midn)

Andel ekologlsiay livamede! - budget 15 0 25
andel ekologiska Ivamede - sortiment

Utvecding

(Figur 4: Uddevalla BSC: Overgripande styrnings- och planeringsdokument for 2009. S.33)

Anvindande

Beslutet om att anvinda sig av balanserat styrkort dr inget som de individuella
forvaltningarna eller skolorna tagit utan beslutet togs i kommunen i slutet av 90-talet.
Det verkar inte som om de gor nigot for att motivera anvindandet av styrkortet hos de
anstillda. Hans-Lennart ndmner att de anvander balanserat styrkort som ett
’planerings och uppfoljningsverktyg” dir tanken r att skapa konkreta strategier med
bade kortsiktiga och 14ngsiktiga 6nskade 1dgen beskrivna och hur dessa ska nas.
Fokus ligger darmed p4 att styra verksamheten internt, vilket &ven Hans-Lennart
styrker. Men han tar dven upp att detta i sin tur kan leda till att det blir léttare att
formedla en bra bild av kommunen externt ifall man har bra koll pé hur det gér
internt. Hans-Lennart beréttar att alla budget- och redovisningsdokument &r helt

kopplade, i sin struktur till, det balanserade styrkortets innehéll och fokusomréaden.

Det sker ingen systematisk och styrd jamforelse mellan de olika styrkorten i sig. Men
samtidigt tar Hans-Lennart upp att resultaten jamfors. Dessa jdmf{ors bade mellan
skolor inom kommunen och gentemot skolor i andra kommuner. Exempel pé statistik

som jamfors dr kostnader och elevers betyg.

Hans-Lennart berittar att alla skolor i kommunen maste ha ett styrkort och att
fullmiktige beslutar om vissa mal utifran statistik fran 6vriga Sverige. Dessa
overgripande mél kan till exempel vara betygsmedelviarde i grundskolan eller

gymnasieskolan. Dessa mal far sedan verksamheterna arbeta efter och férsdka uppna.
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Men det finns ytterligare mal som dr mer pé verksamhetsniva, vilka skolorna sjilva
far utforma. Nigot som framtrddde var att de mél som beslutades av fullméktige
tenderade att prioriteras fore de pa verksamhetsniva. Det kom dven fram att det fanns
nyckeltal i styrkorten som inte var kopplade till mélen och darmed inte heller till
strategin. Aven om Hans-Lennart tyckte det var fel att de 14g i styrkortet tyckte han att
de var viktiga tal att f6lja upp. Hans-Lennart svarade dessutom att de inte anvéinde sig

av nagon strategisk karta.

Vad det géller mdtning av styrtalen sa sker dessa vanligtvis en gang om aret, med
undantag frén ett fital styrtal. Det dr upp till de enskilda verksamheterna att sjdlva
ansvara for métningarna och fora in dessa i datorsystemet. Resultaten redovisas
avslutningsvis 1 form av kvalitetsredovisningar, verksamhetsberittelser och
arsredovisningar men det publiceras ddremot inget material direkt ur anvéindandet av
styrkortet. Hans-Lennart ndmner att det priméra med resultaten &r att se hur
verksamheten utvecklas. Han sdger dven att forhoppningen &r att resultaten ska ligga

till grund for nésta ars verksamhetsplanering.

Effekter

Hans-Lennart tar upp att det viktigaste dr att verksamheten har ndgot verktyg eller
instrument for att utféra styrning, ledning och uppf6ljning. Han ndmner samtidigt att
det finns andra system som utfor detta men att de inte testat nagra av dessa.
Anledningen till detta dr att de ansett sig tillrickligt ndjda med det balanserade
styrkortet att det inte ansett att det var nodvéndigt.

Den framsta fordelen med styrkortet &r enligt Hans-Lennart att man far en béttre
enhetlighet eftersom samma modell anvénds 6verallt. I och med detta har det skapats
ett gemensamt sprak vilket bidrar till 6kad delaktighet i form av 6kad kommunikation
och diskussion. Han anser att de i och med detta fitt en mer gemensam strategi. Nagra
ytterligare fordelar dr att bdde kortsiktiga och langsiktiga mél samlas pa ett stélle och
att man rapporterar hur det gar. Fragan ifall de har fatt en konkretare strategi svarar
Hans-Lennart tveksamt att man nog kan siga att de har fitt det. En annan fraga géllde
huruvida styrkortet bidrar med en 6kad mdjlighet till reflektion, uppfoljning och

forbattring. Pa denna fraga svarar Hans-Lennart att han inte anser att det bidrar med
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denna 6kade mojlighet, men att styrkortet kanske okar tillfdllena eftersom det blir sa

konkret.

Hans-Lennart tycker dven att det finns en risk i att man liagger in for ménga
parametrar och mal i styrkortet vilket leder till att man inte kan eller orkar f6lja upp
dessa. Han hédvdar dven att det ibland kan ldggas for mycket fokus pa finansiella

nyckeltal.

4.2.2. Mariestads kommun

Respondent var Lars Stérig.

Utformning

De olika perspektiven (vigvisarna) de anvander sig av dr ekonomi, kund, arbetssitt
och framtid. Perspektiven ar pa forhand faststillda av kommunledningen och alla
verksamheter maste anvénda sig av dem. Det dr darfor givet att alla har med budget 1
balans under ekonomiperspektivet. Men styrkortet gar dessutom att utvidga med
ytterligare perspektiv. Kundperspektivet syftar pd deras elever och foréldrar, med
inriktning pa trygghet och delaktighet men dven kunskapsnivan och baskunskaper
kommer in hér. Arbetssitt handlar om arbetet och personal och fokus ligger pa att
skapa en utbildad och kompetent personal, medan framtid dr hur man ska gora for att
f4 en skola som &r intressant och attraktiv. Under framtid blir det aktuellt att finga in

vad som hinder 1 nimnden.

Perspektiv| Vagval Resultat/Mal Matning Frekvens |Ansvang
Ekonomi Budget | balans Fositv resuitat 0.5-1.0% Faktiskt utial Managsvis Ordfdrands
Handlingsutrymme Egenfinansierade verksamnhetsforandringar Faxtiskt utfal och insaiser Kvanalsvis Ordférande
¥und Trygghet och Grad av upplevd trygghet och delaktighet, Enkat Arsvis Ordfcrande
delaktghet forbattring av enkatresuitaten
(utgaende fran Kvalitetsredovisning 2008)
Bashunskaper Arsiurs 2. Eibehalien heg niva Screening. natonela prov Arsvis Ordftrande
Arskurs &: Forbattrad nva betyg

Arskurs ©: Bibehalen hog nva
Gymnasieskola; Bibehallen hog niva
Vuxenutbidning: Bibehallen hog nva
(utgdende frin Kvalitetsredovisning 2005)

Arbetssin Utbidad persana Forskola: > 60 % utbildade férskollarare Nyckeltal, andel med utbildning | Arsvis Ordférande
Féeskoleklass. 100 % uthddade fSrskollirare
Grundskola: > 80 % padagogiskt utbidads
Gymnasieskola: > 20 % padagogiskt utbildade
Vuxenutbidning: > 80 % pedagogisk: utbidads

Dizlog och forankring. | Okad grad av delaktighet samt acceptans och Open Sp:lc& fadderbesdk] Arsvis Ordigrande
externt och internt Brstaelse g S g5
besdksfrekvens pa dppna
moten
Framtid Omyvarlasbavakning | Okad kunskap i namndan Stavstk pa wibidning Halvarsvis Ordforande

kenferenser, swdiebesok sto

(Figur 5: Mariestad BSC: Kvalitetsredovisning Barn- & Utbildningsférvaltningen 2008. S. 37)
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Anvindande

Barn och utbildningsndmnden har anviént sig av det balanserade styrkortet sen
sommaren 2005. Det var den dédvarande ekonomichefen som drev fragan och beslutet
kom fran ledningshall. Lars beréttar att styrkortet finns i hela kommunen och ér
obligatoriskt men att arbetet med att uppfoljningen inte skots jéttebra. Lars beréttar
dven att syftet med att de anvinder sig av styrkortet dr for att kunna koppla resultat
och resurser pa ett nytt satt. Han forklarar det som att “om man ser att ett resultat
forsdmras och forsdmras och man samtidigt ser att resurserna kanske ocksa besparas

sd kanske man kan se en orsak dar och hantera det”.

Det tyder inte pé att det sker ndgon jaimforelse mellan de olika skolornas styrkort eller
anvindande av dessa. Men det sker en rapportering av resultaten till hdgre instans.

Enligt vad Lars séger sa skulle en férdndring av vissa méluppfyllelser kunna ligga till
grund for resursfordelningar. Han ndmner samtidigt att de har olika sdtt att mita vissa

styrtal vilket gor det svért att jamfora talen mellan olika skolor.

Varje skola far utforma sina egna mal utifrdn de pa forhand bestimda perspektiven
och végvalen som riader. Dessa mal eller kravnivaerna styrs inte uppifran utan varje
enskild verksamhet far utforma detta sjélv. Vad géller ndmnden séger Lars att
kravnivén stills utifrin tidigare resultat. Helst ska det vara en positiv trend, men om
daremot kravnivan redan ligger relativt hogt kan man anse denna vara tillfredsstalld.
Det verkar som om de inte anvénder sig av ndgon strategisk karta for att skapa en
koppling mellan malen. Enligt Lars sa rader det en klar rangordning mellan mélen,

dar de ekonomiska dr 6verordnade de andra.

De enskilda skolorna fér sjdlva bestimma pa vilket tillvdgagangssitt och hur ofta de
ska médta dessa mél. Resultaten redovisas direfter i kvalitetsredovisningar och
arsredovisningar. Aven om Lars anser att uppfoljningen av resultatet ir bristfillig tror
han att det sker arliga métningar. Det verkar inte som om man gor ndgonting for att
motivera de anstdllda att anvénda styrkortet. I intervjun séger Lars att de inte
anvénder sig av nigot I'T-system for att utféra och sammanrdkna méatningarna av
styrtalen. De anvénder heller inget [T-system for rapportering eller uppfoljning.
Inforandet av ett IT-system har inte blivit av eftersom det har ansetts vara for dyrt.

Uppfoljning och mitning sker istéllet manuellt och Lars beréttar att 4ven detta kostar
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pengar. Diaremot dr Lars sjélv av dsikten att det troligtvis blir hogre svarsfrekvens om

man inte anvénder sig av ett [T-system.

Effekter

Lars menar att verksamheten efterfrdgat balanserat styrkort och att det har fungerat
bra men att man hade kunnat gora arbetet béttre. Lars podngterar att man ir en
kommun som alltid legat bra till i forhéllande till andra kommuner i landet. Dock har
standiga nerskdrningar gjort att man borjat halka efter vilket har lett till en forsdmring
av personals vidlmdende och ett lidande resultat. Man har dock inte gétt s langt att
man har borjat agera och flyttat resurser, trots att man upptéckt problem i en viss
sektor. Lars tycker att modellen fungerar bra och att den fangar upp méatt som kanske
dnda skulle ha mitts men som fangas in av modellen. Pa var fraga om styrkortet ger
en okad mojlighet till reflektion och forbattring, tycker Lars att modellen har en sddan
fordel. Han menar dven att det ar sdrskilt tydligt d& man miter icke- finansiella
nyckeltal som exempelvis trygghet och delaktighet. Aven om man inte kan jimfora
dessa tal med andra kommuner och skolor sa ger det en storre mdjlighet till
forbattring inom verksamheten vilket Oppnar upp en diskussion inom kommunen som
ar bra. Lars hdvdar dock att det 1dggs for mycket fokus ldggs pa finansiella nyckeltal.
Han nédmner dven att en svarighet med balanserat styrkort &r att det dr svart att fa
modellen forankrad i organisationen och att fa alla delaktiga i anvdndandet. Lars
menar att en konkretare strategi inte dr uppnadd. Vidare menar Lars att det ar
problematiskt att i praktiken genomfra mitning av nyckeltal da det ror sig om elever,
som svarar pd enkiter, som egentligen inte vet vad det handlar om och att elevernas

dagsform &r av stor betydelse for resultatet.

Det finns dven motstind till styrmodellen fran politiskt hall och for tillfallet pagér
dérfor en utvérdering av modellen dér det framtida anvindandet av styrkortet
diskuteras. Lars anser att styrkortet kanske inte har gett en sa stor effekt som man

hade hoppats pa.
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4.2.3. Lulea kommun

Respondent var Magnus Akerlund.

Utformning

Luleda kommun anvinder sig av fyra stycken perspektiv. Dessa perspektiv dr
kund/medborgare, utveckling, medarbetare och ekonomi. I Luleds skolverksamhet
riktar sig kundperspektivet framst mot elever och ldrare. Skapandet av en god milj6
for eleverna, att stirka relationen med néringslivet och att hushalla mer effektivt med
resurser dr de dvergripande malen med perspektivet kund. Utvecklingsperspektivet
gdr ut pa att arbeta med systematiskt kvalitetsarbete. Det har enligt Magnus inneburit
att de har en utvecklad kunddialog, lirande ledare, forbéttrat nyttjande av resurser ett
kvalitetssystem for arbetet. Syftet med medarbetarperspektivet dr att framja Luled
kommuns attraktion som arbetsgivare. For att uppnd detta satsar man pd att forbattra
hélsan, 6ka méngfalden, 6ka medarbetarkompetensen och att ha framgangsrik chefs-
och ledarskapsforsorjning. Luled kommuns barn- och skolndmnd sétter upp mal infor

varje ar och de senaste malen (for 2009) gar att ldsa i figuren nedan.
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Strategiska mil nedbrutna
i strategiska perspektiv

Framgdingsfaktorer

Mal 2009

Kund

Skapa férutsittningar for
en attraktiv livsmiljé och
ett tolerant samhillsklimat
samt fraimja manniskors
hilsa pa lika villkor.

Starka regionen och skapa
forutsattningar for ett
utvecklande och varierande
niringsliv.

En effektivare hushillning
med resurser.

Trygg skola och férskola fér
alla barn och unga med hég
kvalitet och goda resultat

* Andel elever som dr godkinda fér nationella program ska éka jamfort
med 2008 ars resultat som ar 90,8,

* Andel elever som ar behériga for universitet och higskola ska éka jam
fért med 2008 ars resultat som ar 87,64,

* Allaskolors meritvirde ska dka jamfért med 2008 irs resultat som ar 208,6.

* Andelen elever som kinner sig trygga, trivs och har inflytande ska ékai
férhallande till resultat i enkatunderékning varterminen 2008,

+ Alla elever i behov av sirskilt stéd ska ha ett tgardsprogram.

* Andelen flersprakiga barn/elever som far modersmalsstéd / moders-
mélsundervisning ska éka.

En god larmiljé fér barn och
elever dir olika dmnen och verk-
samheter samspelar och bildar
helhet och sammanhang

* Sikerstill att den integrerade verksamheten fortsitter att utvecklas inom
alla skolformer.

* Den integrerade verksamheten ska innehilla minst ett temaomrade per
enhet dir estetiska uttryck och IKT utgér redskap for lirandet.

* Barn- och elevers ritt till flexibel skolgang ska vid utvecklingssamtalen
goras kint fér barn, elever och férildrar och tillimpas i verksamheten.

Satsning pa matematik, natur-
vetenskap/teknik och las- skriv-
och sprakutveckling

* Fler dn 200 larare fran férskolan till gymnasiet ska ha genomgatt fort-
bildning i matematik/ didaktik.

* Resultaten i matematik ska forbittras i r 2, ar 5 och ar 9 jamfért med
2008 irs resultat.

+ Elevers kunskaper i lasforstielse i ar 2, ar 5 och ar 9 ska éka jamfért med
2008 irs resultat.

* Andelen flersprakiga elever som far betyg i svenska som andra sprak ska
dka jamfort med 2008,

¢ Fler elever ska vilja att fortsitta studera pa naturvetenskaps- och teknik
programmen jamfrt med 2008,

+ I samarbete med Teknikens hus skapa ett nitverk i naturvetenskap och
teknik for pedagoger och skolledare.

Satsningar som stadjer regional
utveckling och samverkan

¢ Isamarbete med Lulea tekniska universitet ska kommundoktorander
anstallas.

* Antalet férskolor och skelor som arbetar med entreprenériellt lirande
ska 6ka.

* Samarbete med niringslivet ska 6ka genom att inféra mentorskap mel-
lan skolans och niringslivets chefer och ledare.

+ Alla férskolor och skolor ska genomféra marknadsféringsaktiviteter som
synliggér skolans verksamhet.

Utveckling
Systematiskt kvalitetsarbete.

Kvalitetsledningssystem fér ett
systematiskt kvalitetsarbete

+ Identifiera och kartligga skolans huvudprocess.

Larande ledare

* Utforma och genomféra insatser fér att stédja och utveckla framgings-
rika skolledare.

* Utveckla den lirande organisationen och éka samtliga chefers och leda-
res kunskaper om skolfébittringsprocesser.

Utvecklad kunddialog

* “"Najdkundmitning” ska genomférasi alla skolformer.
* En mitning av fordldrars upplevda delaktighet i forskolans och skolans
arbete ska genomféras.

Forbittra nyttjandet av resurser.

* Utveckla tidsanvindningen fér 6kad maluppfyllelse.
* Utreda méjligheter att 6ka larares tid med elever.

Medarbetare
Attraktiv arbetsgivare

Framgangsrik chefs och
ledarskapsférsénning

+ Faktor “ledarskap” ska 6ka till 4.0.

Okad medarbetarkompetens

+ Sirskilda kompetenshéjande satsningar ska genomféras
+ Alla pedagoger med behérighetskrav ska vara behériga.
* Vilutbildade medarbetare med tydliga krav

Okad mangfald * Andelen heltider (tillsvidareanstillda) ska fortsitta éka. [ forhallande till
2008 irs andel som ar 85,54 %.
* Erbjuda aktiviteter som gynnar barn- och utbildningsférvaltningen som
arbetsgivare for att frimja rekryteringsbas och kompetensférsérjning.
Farbittrad hilsa * Minst 65% av manadsanstilld personal ska ha firre in 8 sjukdagar/ar.

* Total sjukfranvaro ska understiga 7,5% av total arbetstid.

Ekonomi
God ekonomisk hushallning

Ekonomii balans

* Resultat > noll

(Figur 6: Lulea BSC: Verksamhetsplan 2009-2011, Barn- & Utbildningsndmnden. s.16)
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Anvindande

Runt ar 2002-2003 borjade de anvénda sig av balanserat styrkort efter att kommunen
infort det. Behovet kom fran tjanstemannahall vilka efterfrigade en béttre modell for
styrning. Magnus anser att styrkortet anvénds fridmst for att styra kommunen internt.
Han berittar ocksa att det satsats mycket pa att utforma lampliga mal for kommunen.
Magnus berittar samtidigt att de kanske inte ar lika bra pd att f6lja upp resultaten.
Detta eftersom ledningen inte tycker sig “&ga” malen, utan anser att det som varit ar

historia.

Det sker ingen direkt jimforelse mellan det egna styrkort och styrkort frén dvriga
kommuner. Daremot s arbetas det aktivt med att jimfora de interna styrkorten med
varandra. Magnus beréttar att de har en forskare frdn Luleds universitet som foljer
arbetet med styrkorten. Nér forvaltningen utformar sitt egna styrkort sé tar de hinsyn
till kommunstyrelsens styrkort. Den lokala verksamheten far sedan sjdlv vélja
huruvida de vill forma sin lokala styrning 1 ett styrkort. Magnus beréttar att det
emellertid inte ir s4 minga verksamheter som gor detta. Aven om de lokala
verksamheterna inte véljer att forma styrningen utifrén ett styrkort utformar de mal
och nyckeltal. Magnus siger att detta inte alltid gir ihop med styrningen eftersom det

inte &r direkt kopplat.

Respondenten tycker inte att det sker ndgon prioritering mellan de olika mélen, utan
alla ar lika viktiga. Nér det giller hur méitprocessen gar till sé skiljer det sig 4t mellan
perspektiven. Magnus anser att det i vissa delar blir mer bedomning eftersom de inte
har ndgot systematiskt sétt att folja upp pa. De anvénder sig inte av nigot I'T- system i
arbetet med styrkortet. De ekonomiska foljer manadsvis uppfoljning men i de flesta
ovriga fall sa verkar det vara arliga métningar i form av enkéter. Nér resultaten ska
sammanstéllas utgas det ofta fran delérsbokslut och kvalitetsredovisningar. Dock
anser Magnus att det inte &r tillrdckligt bra uppf6ljning av resultaten men att de jobbar
med att forbéttra dem. Det gors inget for att motivera anvindandet av styrkortet bland

de anstéllda och skolverksamheten anvénder sig heller inte av ndgon strategisk karta.
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Effekter

Magnus dr positiv till balanserat styrkort. Han menar att de har inte bara forsokt forsta
sig pa modellen utan dven anvint och utvecklat den. Modellen har en struktur som
Magnus tycker passar Lulea kommun vél. Han menar att Luled kommun i och med
anvindandet av balanserat styrkort har fatt en konkretare strategi och att arbetet med
styrkortet har blivit mer gemensamt. Luled kommun liksom Uddevalla och Mariestad
har kopplat sin budget till styrkortet. Magnus hévdar att i och med balanserat styrkort
kan de léttare och snabbare se vad som behover fordndras. I frdgan om
kommunikation och diskussion blir enklare svarar Magnus att det ar léttare att
kommunicera ner i leden men att politikerna inte dr lika engagerade att fa information
tillbaka. Magnus hdvdar att modellen inte dr svdranvind men att Luled kommun har
lagt ner for mycket fokus pad mélformulering och mindre pa uppf6ljningssidan dér det
brister. Uppfoljningssidan &r alltsd ndgot som Magnus hidvdar att de méste arbeta mer
med. Fortsittningsvis sa havdar Magnus att det 14ggs for mycket fokus pa de
finansiella nyckeltalen, att det &r en obalans, vilket dr sérskilt tydligt i det dagliga
arbetet. Magnus sdger att ” det dr som att den [finansiella perspektivet] inte ar kopplad
till styrningen”. Han séger att de delar med sig av informationen av styrkortet, bade

vad giller utformandet samt resultat.
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5. Analys

Eftersom vi har genomfort tvé studier ér det logiskt att borja med den forsta, som vi
har valt att kalla kartldggningsstudien. Dérefter kommer vi att analysera var andra
studie vilken vi valt att kalla effektstudien. For att underldtta jimforelsen mellan de
olika kommunerna har vi sammanstéllt en tabell med utformning och anvéndning
samt en tabell med effekter for respektive kommun som presenteras nedan. Efter
denna del kommer vi avsluta kapitlet med en analys kring eventuell kritik mot vart

tillvigagangssitt.

5.1. Analys av kartliggningsstudien

Anvdndande av balanserat styrkort

De kommuner vi valde att skicka e-post till uppgick till 52 stycken som enligt SKL.
anvinde sig av balanserat styrkort. Av dessa svarade 22 stycken kommuner. En forsta
reflektion frin det forsta utskicket var hur pass fa det var som uppgav sig anvinda
balanserat styrkort (12 stycken). Antingen beror detta pa att SKL:s dokument inte &r
uppdaterad och att ett flertal av kommunerna som enligt SKL anvinde sig av
styrkortet har upphdrt att gora det, eller att personerna vi skickade e-posten till inte
hade nagon egentlig uppfattning om de anvénde sig av balanserat styrkort. Om det
stimmer att médnga kommuner har slutat att anvidnda sig av balanserat styrkort kan det
innebdra att de inte har upplevt tillrdckligt minga positiva effekter. Ddrmed ér det
rimligt att anta tvd tankbara mojligheter; att modellen inte fungerar i den aktuella

miljon eller att den inte anvénds pd ett korrekt sétt.

Spridning inom skolverksamhet

Att dra konkreta slutsatser av vér fraga om hur spritt anvéindandet av balanserat
styrkort &r i skolverksamheten dr svart. Detta pd grund av att de flesta som svarade pa
fragan endast ndmnde 1 vilka delar av kommunen som styrkortet anvénds, vilket ett
flertal redan hade svarat pa i fragan om de anvénder balanserat styrkort i

skolverksamhet. Kanske var vér fraga otydlig eller for komplex for att svara pa i ett e-
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postmeddelande, eller att de helt enkelt inte uppfattade fragan om spridning. Vad vi
hade hoppats pa var en klargéring om hur styrkortet anvinds i skolverksamheten, pa

vilka nivéer, och vilka som var engagerade i arbetet.

Utformningsfrihet

I fragan om kommunernas olika forvaltningar och avdelningar sjélva far vélja sina
styrmodeller och nyckeltal svarade fem stycken att varje verksamhet sjélv far utforma
sina styrmodeller och nyckeltal, sju stycken svarade att kommunen har en
overgripande styrmodell men att varje verksamhet sjélva far vilja nyckeltal. Det
intressanta hér dr att det verkar finnas tva liger om hur arbetet med det balanserade
styrkortet gar till. Vi tolkar det forsta som att varje verksamhetsdel agerar som en
separat del av kommunen med sina egna styrmodeller och mél och att man forsoker
effektivisera och organisera varje del. Det andra verkar vara att kommunen har ett
gemensamt mal for hela kommunen och att varje verksamhet inom kommunen skall

striva mot detta mal.

Offentliggorande

Fragan om kommunerna har valt att offentliggéra sitt anvindande med balanserat
styrkort besvarades vildigt olika. De flesta (sex stycken) offentliggjorde dock delar av
sitt arbete, frdmst berdrdes frdgor om mél som redovisades i arsredovisningar och
delérsrapporter. Att man inte redovisar allt kan bero pd att arbetet med styrkortet dr sa
pass internt att utomstéende inte skulle forstd de siftror, mél och nyckeltal som
kommunen satt upp. Det kan dven bero pa att de vill visa upp en sa bra bild av sin
kommun som mdjligt. Denna problematik tar Olve et al (1997) upp och diskuterar hur
mycket av informationen man skall gora tillgdnglig. Fyra kommuner hade valt att
redovisa allt medan tvd kommuner inte hade redovisat ndgonting. Tolkningen av att
man vill redovisa allt kan vara att kommunerna vill formedla sina mél framst for att

sina medborgare och kunder skall veta hur kommunen ligger till, och vad man vill na.
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5.2. Analys av effektstudien

5.2.1. Analys av effekter

Uddevalla Mariestad Lulea
Konkretare strategi Tveksamt Nej Ja
Gemensam strategi Ja Nej Ja
Ldttare kommunikation | Ja Nej Ja
och diskussion
Gemensamt spradk Ja Nej -
Delaktighet Ja Inte sa bra -
Budget ihop med Budget kopplat till Budget kopplat till Budget kopplat till
strategin styrkortet styrkortet styrkortet

Littare att folja upp

Ja det sker oftare

Lattare men foljs inte

Ja men kan bli béttre

hur det gar alltid upp.
Se fordndringar Ja Ja Ja
tidigare

Balans mellan mal

Prioritering sker bade
pa finansiellt mél och
dven mal som beslutats

pa hogre niva

Prioritering pa

finansiellt mal

Ja, men prioritering
sker dven pa finansiellt

mal i vardagsarbetet

Helhetsbild

Jimfora sig med

andra

Vissa gemensamma

resultat

Vissa gemensamma

resultat

Vissa gemensamma
resultat. Jamfor dven
utformning och

anvindande internt.

(Tabell 3. Empirisammanstéllning av effekter)

Konkretare strategi

Uddevalla svarade lite tveksamt att man nog kunde ténka sig att den blivit

bittre. Eftersom Mariestad hade ett annat syfte med modellen var det lite osdkert

huruvida de upplevde detta som en effekt. Det var bara Luled kommun som tydligt

upplevde att de hade fitt en konkretare strategi.

Gemensam strategi

Niér det géller huruvida de upplevde en gemensam strategi var det Uddevalla och

Luled som upplevde ndgon form av detta. Aven om det var tveksamt om strategin i

Uddevalla blev konkretare verkade det som att styrkortet bidrog till att det blev mer

42




diskussion i hela verksamheten eftersom de hade skaffat sig ett gemensamt sprak.
Lulea tyckte att kommunikationen léttare gick ner i leden och bildade en gemensam

strategi. Det verkade dock inte som om Mariestads kommun upplevde denna effekt.

Budget ihop med strategin

Kaplan & Norton (1996) tar upp att en fordel med styrkortet dr att budgeten ér
integrerad i modellen. Dérmed utfors budgeten i samspel med de nyckeltal som ar
kopplade till strategin. Var studie visar att alla kommuner som vi intervjuade hade
integrerat budgeten med styrkortet, diremot var det inte var sdkert huruvida styrkortet
1 sig var helt kopplat till strategin. Det ar déarfor svart att avgora ifall de hade en
budget som verkligen &r kopplat till strategin.

Ldttare att folja upp

Béde Uddevalla och Mariestad namner att de vill att styrkortet ska fungera som en
kvalitetsuppfoljning. Dessa tva kommuner upplever att de lattare kan f6lja upp
kommunens arbete. Uddevalla ndmner att de fljer upp arbetet oftare och darmed
tidigare kan se forindringar. Aven Mariestad tycker sig snabbare kunna se
fordndringar. Luleds kommun tycker @ven sig kunna se fordndringar snabbare dven
om de samtidigt verkar ha svarigheter ndr det géller att f6lja upp arbetet. Detta kan
man tolka som att modellen har hjélpt de att bli béttre pa att f6lja upp, men att de

samtidigt ser ytterligare potential i modellen géllande uppfoljningsfordelar.

Balans och helhetsbild

Det verkar som att styrkortet i alla kommuner bidragit med en battre balans &ven om
det fortfarande finns en rangordning mellan olika mél. Rangordning existerar
troligtvis for att kommunerna tidigare endast hade matt i form av ett finansiellt
perspektiv. Kommunerna ser fortfarande att det kan bli bittre balans nér det géller de
finansiella- och icke-finansiella médlen. Nér det géller helhetsbild dr det svért att fa

fram konkret information huruvida de har upplevt detta eller inte.

Jamfora sig med andra
Eftersom SCB samlar in och sammanstéller resultat for vissa omraden finns det
mdjlighet for skolorna att jamfora sina resultat med genomsnittet i Sverige. Var studie

visar att skolorna tar tillvara pad denna mojlighet. Det kan ge dem fordelar i form av att
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de fér ett matt att gd efter nér de ska sdtta upp mal och liknande. Detta jimforande ar

dock begréansat da inte alla omrdden méts pd samma sdtt. Om kommunerna uppfattar

ovriga effekter frdn denna jamforelse framgar ej, men Luleds kommun jamfor internt

arbetet med styrkortet och kan dédrmed utarbeta béttre rutiner.

Nackdelar

Det ér ingen av kommunerna som direkt pekar pd nigra negativa effekter som skulle

kunna vara resultatet av styrkortet. Det negativa som 1 sa fall framkommit &r mer 1

form av uteblivna effekter eller att effekterna inte blivit tillrackligt omfattande. Till

exempel tar alla kommuner upp att det fortfarande laggs mest fokus pa de finansiella

malen.

5.2.2. Analys av utformandet och anvindandet kopplat till effekter

Uddevalla

Mariestad

Lulea

Syftet — Intern

styrning eller extern

Intern styrning

Resursfordelningssystem

Intern styrning

information

Varifrdan kommer Kommunledning Ekonomiansvarig Beslut fran

behovet? kommunstyrelse,
behov fran
tjanstemannahall

Frihet i utformandet? Overgripande Overgripande Overgripande

kommunmal. Alla
skolor méste ha

styrkort.

kommunmal. Alla skolor

maste ha styrkort.

kommunmal. Frivilligt

bland skolorna.

Jiamforelser med andra

Vissa gemensamma

Vissa gemensamma

Vissa gemensamma

skolor? resultat resultat resultat. Jamfor dven
utformning och
anvindande internt.
Informationsdelning Kvalitetsredovisning Kvalitetsredovisning Utformning samt
men inte material samt arsredovisning. maluppfyllelse
direkt ur styrkortet.
Olika syn pa
perspektiv
Hur mdnga? Fyra Fyra Fyra
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Vilka?

Kund, Medarbetare,
Samhillsnytta,

Utveckling

Kund, Arbetssitt,

Ekonomi, Framtid

Kund/Medborgare,
Medarbetare, Ekonomi,

Utveckling

Prioritering mellan

mal

Genomsyrar det
finansiella malet eller

inte?

Prioritering sker bade
pa finansiellt mél och
dven mal som beslutats

pa hogre niva

Prioritering pa finansiellt

mal

I vardagsarbetet gor det
de.

Viktigaste mdlen att

fokusera pa?

Instrument

Integrerar med budget.

Fungerar som en

Integrerar med budget.

Fungerar som en

Integrerar med budget

kvalitetskontroll. kvalitetskontroll.

Anvindande av IT- Ja Nej Nej

system

Hur man motiverar - - -

de anstillda

Koppling till strategin | Finns styrtal som ej &r | Har inte som syfte att Fokuserad
kopplade till strategin koppla till strategin

Anvdnder de sig av Nej Nej Nej

strategiska kartor?

(Tabell 4, Empirisammanstéllning av anvidndande kopplat till effekter)

Syfte — Intern styrning eller extern information

Uddevalla och Luleé anser att frimsta syfte med styrkortet dr att styra verksamheten.
Mariestad anser att frimsta syftet ar att se samband mellan resurser, mal och resultat,
det innebdr att syftet med styrkortet blir att formedla information om hur det gér for

skolorna till ledarna, vilka utifran detta kan fordela resurserna.

Varifran kommer behovet?

Uddevalla menade att beslutet om att infora styrkort kom fran kommunen och att
skolorna inte hade ndgot att séiga i frigan. Aven i Luled kom sjilva beslutet att infora
styrkortet frdn ledningen men det efterfrdgades fran tjanstemannahall, vilka ville ha
en bittre modell for styrning. Mariestad menade dédremot att det var den davarande
ekonomiansvarige som ville att de skulle infora styrkort. Mariestad utformade

styrkortet for att identifiera trender i var det kridvs resurser, detta skulle kunna
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hérledas till att behovet kom fran ddvarande ekonomiansvarig. Mariestads kommun
verkade inte uppleva en konkretare eller en mer gemensam strategi till skillnad frén
vad Luleé och Uddevalla upplevde. Utifran detta kan det vara rimligt att anta att
Mariestad skulle behdva éndra sitt syfte for att uppleva dessa effekter.

I bade Luled och Mariestad kan det tolkas som att det redan frén borjan fanns ett
intresse pé operativ niva att anvénda sig av det balanserade styrkortet. I Uddevalla
verkar det forhalla sig som sé att introducerandet av det balanserade styrkortet gjordes
enbart pé initiativ av kommunledningen. Med detta i dtanke kdnns det inte helt
fraimmande att péstd att inforandet och det fortlopande anvéindandet av det
balanserade styrkortet borde fortskridit pé ett effektivare sitt i Luled och Mariestad dn
1 Uddevalla, detta eftersom det finns ansvariga medarbetare pa operativ niva som &r
positiva och motiverade att arbeta med och anvénda det balanserade styrkortet. Redan
initialt ar det troligt att ockséd 6vriga medarbetare paverkas av de ansvarigas intresse
och engagemang i positiv bemérkelse. Detta kan ge stora fordelar dven i det
fortlopande arbetet eftersom medarbetare dr mer motiverade att l4ra och utvecklas om
det handlar om en intressant foreteelse. Detta dr dock inget som i vi har kunnat stirka

utifran vara studier.

Frihet i utformandet?

I alla kommuner fanns det 6vergripande kommunmal, vilka det var ténkt att
forvaltningarna och i sin tur skolorna skulle utgé ifrdn. Bade i Uddevalla och i
Mariestad anvénder alla skolor sig av styrkort. I Lulea &r det diremot endast ett fatal
skolor som format sin styrning utifrén ett styrkort. Bide Uddevalla och Mariestad har
minimikrav pa perspektiv och mal eller inriktningar som maéste finnas med. De
enskilda skolorna och forvaltningarna far sedan utifran dessa och "egna"
forutséttningar utforma konkreta mél och darefter sjédlva mita dessa. I Luled ska
skolorna sjélva arbeta fram maél utifran forvaltningarnas styrkort och senare folja upp

dem.

Kaplan & Norton (1996) tar upp den viktiga aspekten med att gora styrkortets delar
anpassningsbara for den enskilda avdelningen i verksamheten. Skillnaden i den frihet
som ges bland kommunerna bor kunna forstis utifran Andersson et als (2000)

diskussion om vilket syfte styrkorten har vid utformandet. Frihet i utformandet &r
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alltsa beroende av om syftet dr informationsinhdmtning eller intern styrning. Kaplan
& Norton (1996) tar 4ven upp den viktiga aspekten att olika verksamheter har olika
problem och dérmed fokuserar pa skilda mél. Frihet i utformandet hos kommunerna
kan darfor dven ses som en skillnad 1 vilka mal som efterstriavas, och om dessa mal
kraver ett anpassningsbart styrkort. Som ndmnt rader vissa skillnader mellan de
undersokta kommunerna. De dvergripande kommunmalen syftar till en specifik

inriktning, och kan didrmed antas tangera ett externt informationssyfte.

Lulea kommuns skolverksambhet ér till skillnad fran de 6vriga kommunernas liknande
verksamheter inte tvingade att anvéinda sig av balanserat styrkort. Utifrdn Andersson
et als (2000) definition av intern styrmetod med balanserat styrkort, kan Luleas storre
frihet till de enskilda skolorna ses som att man ger dem en mojlighet att fokusera pa

den interna styraspekten.

Uddevalla och Mariestad har som ndmnt évergripande kommunmal och vissa krav pa
maél och inriktningar som maéste finnas hos de enskilda verksamheternas styrkort.
Syftet med denna begransning kan vara att fora in en mdjlighet till jamforelse.
Friheten i utformningen ar darfor begransad for att passa in pa syftet som extern
information. Dock ska kategoriseringen inte ses som svart/vit mellan vilken frihet
som ges mellan kommunerna och hur denna kan relateras till syftet som intern
styrmetod eller extern information. Till stor del uppvisar kommunerna likheter i
utformningsmojligheter for den enskilda skolverksamheten, till skillnad frén Lulea
som ger skolverksamheterna mojligheten att vélja att anvénda sig att balanserat

styrkort eller inte.

En viss skillnad syns ddrmed mellan Luled och Uddevalla. Bdda har som syfte att
anvénda styrkorten for intern styrning, men diremot skiljer sig den frihet de ger till
verksamheternas egna utformning av denna. I relation till den presenterade teorin kan
Uddevallas anvindande ses som att dra mer mot ett externt informationssyfte, fastin

de 1 praktiken séger sig ha som syfte att frimja den interna styrningen.
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Jamforelse med andra skolor?

Karldf & Ostblom (1993) tar upp att sdka optimera tillvigagingssittet genom olika
sorters benchmarking. I Uddevalla och Mariestads kommun anser man sig jimfora
resultat inom vissa jimforbara omraden, som till exempel medelbetyg. I och med att
SCB sammanstéller vissa uppgifter ges mdojligheten till att jimfora sina resultat
gentemot 9vriga Sverige. Enligt vér studie tyder det pa att skolorna utnyttjar denna
mdjlighet vdl. Dock dr det endast Luled som jamfor sjdlva utformandet och
anvindandet av styrkortet. De har till och med en forskare som foljer deras arbete
med styrkortet. Det skulle kunna ténkas att de dirmed har en fordel ndr det géller att

utforma rutiner vid anvindandet av styrkortet.

Olika syn pa perspektiv

I tabellen nedan f6ljer en uppstéllning av respektive kommuns val av perspektiv i
skolverksamheten. Alla de tre kommunerna anvinder sig av perspektivet kund, vilket
i skolverksamheten innebér elever. Luled har 4ven under detta perspektiv in larare
som en parameter, Uddevalla har medborgares uppfattning om skolverksamheten och
daghemmen. Medarbetare ir ett perspektiv som delas av Uddevalla och Luled medan
Ekonomi delas av Mariestad och Lulea. Intressant dr att Uddevalla &r den enda

kommun som inte anvénder sig av ekonomi som ett perspektiv.

Uddevalla Mariestad Lulea

Kund Kund Kund/Medborgare
Medarbetare Arbetssitt Medarbetare
Samhillsnytta Ekonomi Ekonomi
Utveckling Framtid Utveckling

(Tabell 5: Sammanfattning av perspektiven for respektive kommuns balanserade styrkort i skolverksamheten)

Detta betyder inte att de inte arbetar med ekonomi, tvirtom papekar de att det ibland
kan laggas lite for mycket fokus vid just ekonomi. Samhillsnyttoperspektivet dr
istdllet det perspektiv ddr Uddevalla har valt att 14gga in ekonomin. Fér Uddevalla
handlar samhéllsnyttan om vad skattebetalarna far for sina skattepengar, att eleverna
kénner sig trygga, att de far den kunskap de behdver och sé vidare.
Utvecklingsperspektivet handlar bade i Luled och Uddevalla kommun om vilka
utmaningar man stir infor och hur man skall agera for att utvecklas. I Luled kommun
handlar det under utvecklingsperspektivet dessutom om hur folk uppfattar deras
verksamhet, ndgot som Uddevalla har valt att 14gga in under perspektivet kund.

Medarbetare och arbetssitt dr snarlika begrepp inat i verksamheten vilket syftar, till
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skillnad frén kund, hur personalen mér och hur de upplever sitt arbete och arbetsplats.
Det ses tydliga likheter mellan de olika kommuners val av perspektiv, men vad som
skiljer dem &t dr hur de viljer att arbeta med sitt styrkort, vilket vi har varit inne pa

och som vi dven kommer att dterkomma till.

Prioritering mellan mal

I Uddevalla verkar de mal som kommer fran hogsta politiska nivén vara av storre vikt,
déribland ekonomiska mal. Darmed kommer fokus att ldggas pa att uppné dessa mal. I
Mariestad ségs det ligga en prioritering pd det ekonomiska perspektivet. I Luled
ddremot sd anser de att det inte rdder ndgon form av prioritering mellan olika mal men
att det i vardagsarbetet ldggs for mycket fokus vid ekonomiska mél. Problemet med
att ldgga for stor vikt vid ett mal &r att de andra malen inte prioriteras 1 lika stor

omfattning och hamnar i skymundan.

Olve et al (1999) framhaller i teorin att balanserat styrkort bor ldmpa sig bra for den
offentliga sektorn d& den mojliggor att man kan finga in ett vidare spektrum av
perspektiv. Dessutom framhalls att kommuner ofta inte stravar efter en 6kad
l6nsamhet utan har som finansiellt méal att upprétthalla och bibehélla en god
ekonomisk hushallning. Styrkortsexempel fran kommunerna visar att det ekonomiska

perspektivet bor ses som en understilld faktor.

Uddevalla presenterar till skillnad frén 6vriga kommuner inget enskilt ekonomiskt
perspektiv utan lyfter inom ”Samhaéllsnyttan” fram kostnadsmal {or varje barn. Detta
kostnadsmal kan ses som den budget som kommunerna anser att skolverksamheten
har att rora sig inom. Luled och Mariestad presenterar istillet for enskilda
kostnadsmal for varje elev ett 6vergripande ekonomiskt méal dér malet istillet &r en

positiv budget, "Budget i balans”.

Samtidigt som det utifrin styrkorten framgér att det finansiella perspektivet ska sta
som underordnat pekar intervjuerna pa en omvind prioritering. De tre kommunerna
svarar liknande att det ekonomiska perspektivet till viss del dr 6verordnat de dvriga

perspektiven.
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Instrument

Alla verkar ha integrerat budget och liknande funktioner i sitt styrkort. Styrkortet
anvénds 1 stor grad som en kvalitetskontroll i Uddevalla och Mariestads kommun. I
Luleda kommun har de istéllet lagt fokus pé att formulera mél och anser sig sjélv vara
déliga pé att folja upp resultaten, vilket tyder pd att de inte lagt fokus pé att anvinda
det som en kvalitetskontroll. Var studie tyder pé att nagra skolor inte har upplevt
effekterna av en konkretare och mer gemensam strategi. Detta skulle kunna vara ett
resultat av att skolorna framst lade ett fokus pd det som varit, i form av att vara en

kvalitetskontroll.

Anvdndande av IT-system

I var undersokning verkar det finnas ett samband mellan hur vil kommunerna lyckas
med sin uppfoljning, integration och anvindandet av IT-system som stod for det
balanserade styrkortet. I Luled och Mariestads kommun anvinds inget IT-system vid
hanteringen av det balanserade styrkortet och det visade sig i intervjuerna att

ansvariga dr missndjda med uppfoljningen i bada dessa kommuner.

I Mariestad sdger respondenten vid intervjun att styrkortet finns i hela kommunen och
ar obligatoriskt men att arbetet med att f6lja upp det inte skots effektivt nog.
Huvudsyftet med kommunens styrkort dr att kunna koppla resultat och hur resurserna
anvinds pa ett nytt sitt. Samtidigt verkar det inte ske ndgon jaimforelse mellan de
olika skolornas styrkort eller anvéindningen av dem. For att kunna ta reda pé var
resurserna anvénds bést och soka efterlikna detta anvindningssétt borde ett bra sétt att
ta fram information vara att gora jimforelser mellan skolorna. Det visade sig ocksa att
det finns svarigheter att fa det balanserade styrkortet forankrat i organisationen och att
f4 delaktighet i arbetet. Samtidigt har det borjat gd sédmre for kommunen ekonomiskt
vilket lett till att skolorna fatt minskade finansiella resurser. Undersdkningar visar att
det 4r mycket mer d4n méngden pengar som skolorna delges som avgor kvaliteten pé
skolan och undervisningen. I Mariestad foreligger det att de ekonomiska mélen
fortfarande ar prioriterade jimfort med de icke-finansiella. Om det balanserade
styrkortet varit utformat si det vore bittre forankrat i organisationen tror vi att en
djupare forstéelse hade kunnat infinna sig om att icke-finansiella faktorer dr minst lika
viktiga. Hade jimfGrelser gjorts mellan skolorna hade det gatt att mer exakt kunna se

hur detta hinger ihop och ha det som underlag for forbattringar i skolan. Det kan leda
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till en béttre allokering av resurserna som stér till buds och ddrmed forbittra det
ekonomiska ldget. Vi tror att ett IT-system hade varit ett bra sitt, bade for att kunna
gora jamforelser i skolorna och for att battre forankra det balanserade styrkortet i hela

kommunen.

I Luled kommun har det satsats mycket pa att utforma lampliga mél for kommunen
men att folja upp dem har inte gjorts lika effektivt. Det sker ingen jimforelse med
andra kommuners styrkort men didremot jimfors de interna styrkorten aktivt och alla
métt och perspektiv anses lika viktiga, vilket ocksd dr positivt. Samtidigt & man som
sagt inte ndjd med uppfoljningen. Skolforvaltningen i Luled anvénder sig av det
overgripande kommunala styrkortet som grund. Skolorna i sin tur far pa egen hand
bestimma om de vill anvinda ett eget styrkort lokalt men det adr emellertid ganska
ovanligt att skolorna gor det. Daremot viljer alla skolor egna mal och nyckeltal. Att
skolforvaltningen i sig har ett balanserat styrkort men méanga skolor ej har det, gor
enligt respondenten att styrningen inte gér sa bra dd verksamheterna inte blir sa bra
kopplade till varandra. Med ett IT-system som ger 6verblick av alla skolors mél och
nyckeltal hade det gétt att se kopplingar och samband pa ett bittre satt vilket ocksé

hade underléttat infor uppfoljningen.

I Uddevalla kommun anvénds ett IT-system som stdd &t det balanserade styrkortet.
Alla budget- och redovisningssystem dr helt kopplade till det balanserade styrkortets
innehall och fokusomraden. Det dr idag utformat sa att det inte sker systematisk
jamforelse av styrkorten som finns pa alla skolor, men alla resultat jimfors, bade
mellan olika skolor inom kommunen och gentemot andra kommuner. Dérefter
beslutas vad som behdver goras for forbéttringar i skolan med jimforelserna som

grund. Respondenten anser att det gor att uppfoljningen fungerar bra.

Att ha samma styrkort overallt tycks vara bra for integrationen och ett utpriglat IT-
system for ambitidsa jimforelser verkar vara nyckeln till en bra och nyanserad
uppfoljning. Dessutom gér gemensamma styrkort att det skapas enhetlighet och
gemensam strategi anser respondenten. Vi anser att [T-system ockséd understodjer en
djupare enhetlighet och gemensam strategi d alla utgar frdn samma beslutsunderlag.
Idealet &r att skapa forstaelse for det balanserade styrkortet till den grad att alla vet

hur de ska agera for att bidra till att fora den dvergripande strategin framat.
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Hur man motiverar de anstillda

Kaplan & Norton (2004) beskriver ett exempel ddr de tar upp att det bor finnas rutiner
for hur man ska motivera de anstéllda att folja och fokusera pa styrkortet. Till skillnad
fran detta visar var studie att varken skolorna i Uddevalla, Mariestad eller Luleas
kommun har nagra rutiner for detta. Ett rimligt antagande utifran detta skulle kunna
vara att de ddrmed har svarigheter att fa de anstillda att fokusera pé styrkortet. Var
studie visar tydliga tendenser angdende detta nér det géller skolorna i Mariestads och
Luleds kommun. I Uddevallas kommun ar det svart att avgora huruvida de upplever
samma problem. Dock visar det pa att det finns ett motivationsproblem i nigra
kommuner vilket rimligtvis kan hirledas fran att de inte har ndgra rutiner for att

siakerstdlla de anstélldas fokus.

Koppling till strategin

I Uddevalla och Luled kommun verkar bdda kommunerna ha som syfte att formedla
en strategi genom hela verksamheten och pé sa sitt styra fokus och resurser. I
Uddevalla visade det sig ddremot att det fanns styrtal som ej var kopplade till nagra
maél, vilket kan tdnkas leda till att skolorna ldgger fokus pd omraden som inte ar
kopplade till strategin. Luled ddremot verkar ha satsat mycket pa att formulera bra och
relevanta mal, vilket skulle kunna tyda pé att de lyckats koppla styrkortet till strategin.
Det verkar som att Mariestads kommun anvénder styrkortet for att fa information om
verksamheten och se hur utvecklingen gér, for att utifrdn detta bland annat fordela
resurserna. Darmed verkar det vara viktigare att fdnga in information frén flera olika
delar &n att formedla en konkret strategi till verksamheten. Darmed ligger det inget

direkt fokus pé att koppla styrtalen konkret till strategin.

Aven om ingen siigs anviinda sig av en strategisk karta verkar Luled ligga mycket
fokus pé att utforma lampliga mal {or att driva verksamheten framat. Eftersom det
dven var Luled som upplevde mest positiva effekter gillande upplevelsen av en
konkretare och en mer gemensam strategi, kan det ddrmed vara rimligt att anta att
mélformulering &r en kritisk faktor for att uppna koppling till strategin. Kaplan &
Norton (1996a, 2001a, 2001b) i Funck (2009) anser att offentliga verksamheter har
svért att definiera strategier. Kaplan & Norton (2004) tar upp att det kan vara en
fordel att anvdnda sig av strategiska kartor for att uppna en efterfragad koppling

mellan malen. Eftersom det visade sig i studien att kommunerna hade problem med
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att uppné denna koppling mellan mal och strategi, skulle en tdnkbar mdjlighet vara att
anvénda sig av strategiska kartor. Om styrkortets mal ej dr kopplad till strategin

tappas en dimension, eftersom styrkortet dr tdnkt att formedla en konkret helhetsbild.

5.3. Metodkritik

Resultatets stabilitet 4r avhdngigt den logiska slutledning som uppsatsen ska ligga
fram och bygga en grund som slutsatserna sedan kan vila pa. Utifran detta antagande
ar det viktigt att diskutera vissa metodval som kan ha pdverkat uppsatsens inriktning
och didrmed dven slutsatsernas generaliserbarhet. Vér intention med f6ljande
diskussion &r att kritiskt tolka vara egna metodval for att ddrmed gora ldsaren
inforstddd i vilka mgjliga tolkningar som foreligger och hur dessa kan antas ha

paverkat de slutsatser som vi avslutningsvis for fram.

Ur metodkapitlet kan vissa medvetna metodval mérkas. Dessa &r intressanta att
diskutera och se hur de har en inverkan pé den slutsats vi presenterar. Framst

foreligger det tvd val som vi anser vara av vikt att fora fram for ldsaren.

Den inledande problematiken ror valet mellan besoksintervju och telefonintervju.
Vart val f6ll pa telefonintervju da de hogre kostnader som ar forknippade med
besoksintervju i form av tid och pengar var avgérande. Som Jacobsen (2002) ndmner
ar besoksintervju att foredra da det i storre man fangar upp kénsloyttringar, samt
lattare skapar en fortrolig stimning mellan intervjuare och respondent. I den
inledande metoddiskussionen for kartliggningsstudien fors det dven fram av
Denscombe (2007) att den kvalitativa intervjun ska fanga upp kénslor, asikter och
erfarenheter. Det dr d& problematiskt att se att man anvinder ett medium som till viss
del minskar mdjligheten att observera dessa kidnslostimningar. Problematiken ror
ddrmed den avvégning som vi gjort och om den pdverkat resultatet i ndgon riktning.
En viss forlust av helhetsintrycket, i form av kédnsloyttringar, kan antas férsvinna
genom intervjuer per telefon. Dock ger karaktdren pa svaren och den helhet som
skapas intrycket av att denna forlust 4r ringa och ddrmed dven dess paverkan pa

resultatets giltighet.
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En annan problematik ror svérigheten att uppna det antal respondenter, det vill sdga
fyra stycken, som vi inledningsvis avsig. Frigan ar dirmed om detta bortfall
vésentligt minskar spridningen i svaren och ddrmed i forlingningen forsvéarar mélet
med att uppna syftet. Den inledande urvalsprocessen gav oss en god spridning i
svarsalternativen och det var dirmed mdjligt att dven utifran ett minskat antal
respondenter kunna uppné vilgrundad forstéelse for skiftande inriktningar i arbetet
med balanserat styrkort hos kommuner. En f6ljdfrdga kan dédrmed vara om det
minskade antalet respondenter kan formodas bidra till forsvarad generaliserbarhet for
véra slutsatser. En minskning av generaliserbarheten upptridder d4 antalet
respondenter sjunker, men da detta i vart syfte dr av underliggande betydelse och
sjdlva jamforelsen mellan olika sétt att anvéinda sig av balanserat styrkort dr det

huvudsakliga mélet, dr forlusten av en respondent av mindre vikt.
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6. Resultat

Kommuner som 2006-2007 sade sig anvinda balanserat styrkort anser sig inte lingre
gora detta, vilket signalerar att modellen inte gett de efterfrdgade effekterna. Antingen
beror bortfallet pa brister i anvidndandet eller att modellen inte uppfyller de krav som

stélls 1 den aktuella miljon.

Négra skolor har problem att fa anstdllda motiverade och fokuserade nér det giller
arbetet med styrkortet. Detta skulle kunna vara ett resultat av att de inte aktivt arbetar

for att sdkerstilla de anstilldas fokus.

I var studie kommer vi fram till att anvindande av IT-system hade kunnat hjdlpa
skolorna att littare hantera och folja upp sin strategi. Detta grundar vi pd, forutom
teorin, att de kommuner som valt att inte anvédnda sig av ett IT-system &ven var de

kommuner som upplevde problem med att folja upp sina resultat.

Ytterligare en tendens som vér studie pekar pa &r att malformulering ér en viktig del
for att uppna en konkretare och en gemensam strategi. Hos vissa kommunala skolor
framkom att kopplingen mellan mal och strategi var bristféllig. Studien visar ocksé att
ingen av de tre kommunala skolforvaltningar vi valde att intervjua anvéinder sig av
ndgon strategisk karta. Det skulle troligtvis kunna hjélpa i arbetet med att 4 en

starkare koppling mellan mél och strategi.

Vi har dven visat att ndgra skolforvaltningar frimst anvinder styrkortet for att f6lja
upp kvaliteten och ddrmed 1 forsta hand inte fokuserar pa att formedla ut en strategi.
Detta kan vara en anledning till att ndgra kommuner inte upplevde, eller var

tveksamma till huruvida de hade fatt, en konkretare strategi eller inte.
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6.1. Resultatdiskussion

I kartldggningsstudien visade det sig att madnga kommuner som enligt SKL:s
undersokning fran arsskiftet 2006-2007 anvénde sig av det balanserade styrkortet
faktiskt inte gor det idag. I Luled kommun dér skolorna sjéilv far vilja om de vill
anvinda det balanserade styrkortet dr det f4 som valt att gora det. Vidare sé finns det i
Mariestads kommun ett politiskt motstdnd mot det balanserade styrkortet som gjort att
en utvirdering om instrumentets fortsatta anvdndning pdgar. I alla tre fallen tyder det
pa att instrumentet inte ses som ett bra sitt att styra verksamheten eller med andra ord
att de effekter som efterfragats inte uppnétts. Det kan foreligga att det balanserade
styrkortet inte utformats och anvénts 1 tillrackligt stor utstrickning som det var tiankt
enligt de som utvecklat instrumentet, det vill sdga Kaplan och Norton. Ndgot som
pekar pa att sa ar fallet ar det exempel som Kaplan och Norton framfor som ett bra
forslag pé hur det balanserade styrkortet kan anvéndas i en skola, ndmligen Fulton
County School System (FCSS). Véra studier visar pa att kommunerna inte anvénder
sig av modellen sdsom Kaplan & Norton (2004) menat i sitt exempel om FCSS dér

framgangen med balanserat styrkort varit stor.

De skolor vi undersokte lyckades bra inom vissa omrdden men upplevde inte
styrkortets alla effekter. En skillnad mellan de undersokta kommunerna och FCSS var
att FCSS anviénde beloningssystem till balanserat styrkort for prestationer. Ytterligare
en skillnad ar att FCSS anvinde sig av en utbredd benchmarking och dessutom fanns
team som sag till att det fanns bra rutiner for insamling av relevant information inom
varje matomrdde. I skolorna vi undersokt finns inga beloningssystem kopplade till
styrkortet eller speciella team som ser dver rutinerna. Kanske ér det dessa olikheterna
som ligger till grund for skillnaden i upplevda effekter. Formodligen hade dessa
verktyg varit ett bra sétt for att fa tillrackligt fokus pa alla perspektiv. I nuldget ses det
ekonomiska perspektivet fortfarande 1 hog utstrickning som det mest betydelsefulla.
Vad giller benchmarking sker jimforelser skolorna emellan och med skolor i andra
kommuner men for att kunna utnyttja benchmarkingens alla positiva effekter kravs en

utveckling av dessa rutiner.

Vi kan inte sdkerstdlla att den ovan ndmnda problematiken varit de anledningar som

gjort att andra skolor och kommuner valt att inte, eller slutat, anvinda det balanserade
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styrkortet. For att kunna sékerstélla detta hade det krédvs ytterligare studier men dé
problematiken &r genomgéende hos de tre kommuner vi undersokt dr det inte helt
fraimmande. Dessutom finns det i Sverige enligt Olve et al (2003) en utbredd negativ

syn pa finansiella beloningssystem.

Som vi ndmnt i inledningen anser ESO att I6sningen pa de utmaningar som skolan
star infor 4r att prioritera sina resurser riatt med hjélp av styrning. Med det som
utgdngspunkt borde det balanserade styrkortet vara ett bra alternativ, men kanske ar
arbetet med utformandet och anvidndandet alltfor krdvande? Nagot som tyder pa det &r
att skolverksamheterna vi studerat valt olika syften for det balanserade styrkortet. Det
har lett till fokus pa vissa delar av instrumentet som har fungerat bra men det har
ocksa gjort att delar som inte fokuserats pa har fungerat mindre tillfredsstdllande.
Formodligen dr det sd att alla funktioner hos det balanserade styrkortet méste

prioriteras for att ge balans och tillrdckligt god styrning.

ESO ér ocksd av asikten att ett statligt resursfordelningssystem inte &r optimalt.
Kanske hade ett 6kat inflytande pé resurserna lokalt kunna hjilpa kommun och skola
att ldgga mindre fokus pa det ekonomiska perspektivet. Detta verkar vara en nyckel
till framgang, da det enligt ESO inte dr mer pengar som behdvs vad géller skolans

resurser utan en béttre fungerande styrning.

6.2. Forslag till vidare forskning

Det skulle vara av intresse att undersoka de kommuner som inte langre arbetar med
balanserat styrkort och vad dessa kommuner har valt att anvénda istéllet och om detta

fungerar battre.

Var undersdkning visade pd att ingen anvénde sig av en strategisk karta och att de har
problem med att koppla styrkortet till strategin. Det hade dérfor varit intressant att se
hur en skolverksamhet i Sverige fungerar om de hade anvint sig av en strategisk

karta.
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Bilagor

Bilaga 1 — Forsta studiens e-postutskick

Hej!

Vi ér fyra studenter som studerar pa ekonomihdgskolan i Lund. For nirvarande haller
vi pa att skriva en kandidatuppsats som handlar om anvéndandet av det balanserade
styrkortet (BSC) i kommuner.

Vi bifogar nagra fragor som vi gérna skulle vilja ha svar pa.

1. Anvénder er kommun sig av det balanserade styrkortet 1

skolverksamheten?
— 2. Hur spritt dr anvidndningen av BSC inom er kommuns skolverksamhet?

— 3. BSC brukar indela nyckeltalen i grupper eller perspektiv. Vilka dr dessa

i er kommun?
— 4. Fér varje forvaltning sjélv utforma sina styrmodeller och nyckeltal?

— 5. Offentliggor ni ert anvindande av det balanserade styrkortet
(lattillgdngligt for allminheten exempelvis via internet) , och isafall i

vilken omfattning (till exempel mal, resultat, arbete)?

Er medverkan ér av stor betydelse for vért fortsatta arbete!

Har ni nagra frigor eller funderingar s dr det bara att hora av sig!

Med vénlig hélsning

Martin Jurlander, Martin Gétander, Marcus Nordgren och Mattias Nilsson
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Bilaga 2 - Intervjuguiden

Overgripande frigor, beskrivande, anvindande

— Hur ldnge har ert arbete med balanserat styrkort pagatt?

— Varfor har ni valt att anvénda er av balanserat styrkort?

— Beskriv overgripande hur ni anvénder er av styrkortet.

— Vad gor ni for att motivera anvindandet av styrkortet?

— Vad ir ert syfte med BSc? (intern styrning, extern information)

— Jamfors de enskilda skolornas BSc med varandra (exempelvis benchmarking,

skolor, kommuner, annat)?

Perspektiv

— Vilka perspektiv anvénder ni er av i skolorna? (Har varje skola sjilv sina egna
perspektiv?)
— Vem beslutar om de valda perspektiven?

- Beskriv varje perspektiv.

— Vad har ni f6r mal i skolan/skolorna?

— Vem beslutar om vilka mal som sétts?

— Hur sétts kravnivén pa dessa mal (géller nyckeltalen)?

— I vilken omfattning formedlas malen, vem far ta del av mélen?

- Rangordnas de olika malséttningar?

Nyckeltal

- Bestdmmer varje skola sjdlv sina nyckeltal?

— Hur sétts nyckeltalen? (jmf. Fraga 3 under mal)
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Resultat

— Hur gar processen till vid méitning av resultat?
— Hur ofta méts detta?

— Vem sammanstaller datan?

— Vem/vilka far ta del av resultaten?

— Hur anvénder ni av era resultat?

— Vad gors nér resultaten dr uppnadda?

Andra instrument/hjdlpmedel

— Anvinder ni er av andra styrinstrument, exempelvis budget, beloningssystem,

kvalitetsutveckling, kvalitetsmédtning etc.?
— Har ni integrerat dessa instrument med ert BSc?
— Vad anvénder ni er av for [T-system? (kopt, egenutvecklat)

— Anvinder ni er av ndgon strategisk karta (strategy maps)?

Eftekter

— Vad har ni {or &sikter om BSc?

- Hittills upplevda effekter av BSc?

— Vad ser ni for fordelar med BSc?

— Har ni fatt en konkretare strategi?

— Har ni fatt en mer gemensam strategi (sprak, kommunikation, medarbetare
etc.)?

- Ger det 6kad mojlighet till reflektion (folja upp och forbattra)?

— Hjélper det er att snabbare ser vad som behdver fordndras (information om
kommunens foréndring)?

— Vad ser ni for nackdelar med BSc?

— Tycker ni att BSc dr svaranvind/tidskrdvande?

— Laggs det for mycket fokus pé icke finansiella nyckeltal?

— Finns det ndgot motstdnd till att ni anvénder er av BSc (internt, externt)?

— Finns det risk for att man inte stravar efter att bli béttre nar malen val &r

uppnadda?
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— Var har ni for framtidsplaner géllande er BSc?
Avslutning

— Finns det nagot ytterligare som du vill tilligga (ndgot som du tycker att vi har

glomt)?
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