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Forord
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tillbaka. Vi har haft manga intressanta diskussioner och vi har lart oss mycket av er, och ert
satt att arbeta pa. Er professionalism har imponerat stort pa oss och vi onskar er storsta

mojliga framgang i ert fortsatta arbete med det balanserade styrkortet.
Stort tack dven till alla som har tagit sig tid till att bidra till uppsatsen pa nagot satt med
antingen kunskap, idéer, korrekturlasning, eller liknande. Ni har varit till stor hjalp, och vi

hoppas att ni har funnit uppsatsen intressant.

Slutligen vill vi tacka vara handledare Per Magnus Andersson och Olof Arwidi. Med era

kunskaper och végledning har vi dantligen lyckats fardigstdlla denna magisteruppsats.

Tack sa mycket!



Sammanfattning
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Handledare: Per Magnus Andersson, Olof Arwidi

Fem nyckelord: balanserat styrkort, Helsingborgs kommun, ekonomistyrning, kommunal
verksamhet, systemstod

Syfte: Syftet ar att beskriva och analysera anvéndandet av det balanserade styrkortet i
Helsingborgs kommun, samt diskutera hur personalen har paverkats av detta.

Metod: Uppsatsen genomfordes med en kvalitativ fallstudieansats dar undersékningsomradet
narmades med hjalp av den deduktiva metoden. Studien fokuserar pa ett fall, Helsingborgs
kommun och tillvagagangssattet personlig besoksintervju anvandes. Intervjuerna skedde i tre
forvaltningar, med controllerenheten, och ekonomidirektoren pa kommunstyrelsens
forvaltning.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska referensramen har byggts upp av den ledande
litteraturen i omradet. Gallande Gvergripande litteratur om styrkortet har framst Kaplan &
Norton, Lindvall och Olve et al. anvants. | litteraturen som fokuserar pa styrkortets
anvandning i offentlig sektor har frdmst Gripne & Ericsson anvénts.

Empiri: Det empiriska materialet har byggts upp fran intervjuerna. Omradena som har
fokuserats &r styrkortets anvandning, systemstddet, kommunikationen, paverkan pa
personalen och framtida planer.

Slutsatser: Anvéandandet av styrkortet innefattas av manga aspekter och skiljer sig mellan de
olika forvaltningarna dér storleken spelar stor roll. I de mindre forvaltningarna som
undersokts har de kommit langre i arbetet med styrkort i verksamheterna. De faktorer som har
paverkat anvandningen &r controllerenhetens engagemang, systemstddet, kommunikationen
och integreringen av styrkortet i planeringsprocessen. Personalen har i regel paverkats positivt
och Helsingborgs kommun haller pa att iscensatta manga framtida planer for sitt

styrkortsanvandande.



Abstract

Title: Balanced scorecard in the public sector — a case study in Helsingborg municipality
Seminar date: 2010-06-03

Course: Master thesis in business administration, 15 University Credit Points (15 ECTS).
Major: accounting

Authors: Hakan Jénsson, Ulrike Mallach

Advisors: Per Magnus Andersson, Olof Arwidi

Five key words: Balanced Scorecard, Helsingborg municipality, management control, the
municipal area, 1T-support

Purpose: The purpose is to describe and analyze the use of the balanced scorecard in
Helsingborg municipality, and to discuss how the staff has been affected by it.

Methodology: The thesis was carried out as a qualitative case study where the research area
was approached with help from the deductive method. The study focuses on one case,
Helsingborg municipality, and the procedure personal interviews was used. Interviews
occurred in three administrations, with the controller unit, and the finance manager at the
municipal board of administration.

Theoretical perspectives: The theoretical part of the thesis has been built up from the leading
literature in the area. Concerning the general literature about the scorecard mainly Kaplan &
Norton, Lindvall and Olve et al. has been used. In the literature that focuses on the use of
scorecard in the public sector mainly Gripne & Ericsson has been used.

Empirical foundation: The empirical material has been built up by the interviews. Areas that
have been focused are the use of the scorecard, IT-support, communication, impact on the
staff and future plans.

Conclusions: The use of the scorecard contains a lot of different aspects and differs between
administrations where size plays a major role. In the smaller administrations the process has
gone further. The factors affecting the use of the scorecard is the commitment by the
controller unit, IT-support, communication and the integration of the scorecard in the
planning process. The staff has mostly been affected positively and Helsingborg municipality

is about to stage many future plans for the use of their scorecard.
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1. Inledning

Forsta kapitlet avser att lagga grunden for fallstudien. Till en borjan beskrivs situationen i
Sverige for att lasaren ska satta problemet i sitt sammanhang. | problematiseringen

definieras sedan problemet som &mnas undersokas mer konkret.

1.1 Sveriges ekonomi och den offentliga sektorn

Sverige &r ett exportintensivt land som paverkas av det ekonomiska klimatet i omvarlden. | 90
% av OECD-landerna har tillvaxten varit negativ pa senare ar, och konjunkturnedgangen i
varlden har varit den storsta pa 80 ar. Detta innebér naturligtvis forandrade ekonomiska
forutsattningar for Sverige de nastkommande aren genom vikande skatteintakter och en
forsamrad arbetsmarknad. Kommuner drabbas darmed hart av dessa forandrade
forutsattningar, samtidigt som forsorjningsstodet antas 6ka under 2010. Manga kommuner har
svart att finansiera den lopande verksamheten och forlorar tillfalligt mojligheten att satsa pa

l&ngsiktiga investeringar.

Sveriges offentliga sektor har en mycket viktig roll i den svenska ekonomin. Den genererar
mer BNP per capita &n i manga andra jamforbara lander i vastvarlden och med tanke pa dess
viktiga roll &r den intressant att analysera. Den offentliga sektorn hade ca 1,5 miljoner
sysselsatta ar 2008, och av dessa var mer an hélften verksamma i kommunal regi. Den
kommunala sektorn utgdr den storsta delen av den offentliga sektorn och &r darfor ett

intressant omrade for analys.2

1.1.1 Ekonomistyrning i offentlig sektor

Ekonomistyrningen i den offentliga sektorn har under den senaste tiden utvecklats snabbt.
Trenden har varit att mer och mer anvénda sig av liknande styrmodeller som i naringslivet. En
viktig aspekt ar hur val dessa modeller kan anpassas till kommunerna med tanke pa hur
annorlunda de drivs. Ekonomistyrning i offentlig sektor ar komplicerat pa grund av den

politiska dimensionen. Detta visar sig framst i kommunernas budgetarbete. Komplexiteten

! Budget med styrkort fér Helsingborgs kommun 2010
2 Ekonomifakta



kring budgeten som ett ekonomiskt styrverktyg har ofta diskuterats.® Ett av styrverktygen fran
naringslivet som har anammats &r det balanserade styrkortet. | offentlig verksamhet kan
styrverktyget lampligen anvandas av manga olika utférare som ett satt att i forvég

dimensionera insatser, konkretisera forvantningar, samt félja upp det som méts.*

1.1.2 Helsingborgs kommun

Da konjunkturnedgangen slog till i Sverige hade Helsingborgs kommun ett relativt bra
ekonomiskt utgangslage. De kunde fortsatta att utveckla sina pagaende satsningar och
framforallt fullfolja sina investeringsplaner. Fordelar ar att de fatt mer for pengarna i en
lagkonjunktur, samt att kommunens investeringssatsningar genererar arbetstillfallen at
invanarna i Helsingborg. Trots detta maste kommunens verksamheter iaktta allméan
aterhallsamhet och minska kostnaderna bade kort- och langsiktigt. De ekonomiska
forutsattningarna for ar 2010-2012 har &ndrats enligt kommunstyrelsens budgetskrivning med
avvikande skatteintdkter och forvantad sé&mre arbetsmarknad som foljd. Helsingborgs

kommun behdver agera och anpassa verksamheten till de nya forutsattningarna.’

1.1.3 Det balanserade styrkortet i Helsingborgs kommun

Valet av metod for malstyrning i Helsingborgs kommun foll pa modellen balanserad styrning.
En modell som de anser ge en gemensam ram och struktur dar det &r upp till forvaltningarna
och deras verksamheter att sjalva fylla i innehallet. Ramen innehaller perspektiv, mal,
strategier/aktiviteter, matetal och malvarden. Dessa delar konkretiseras i styrkorten som
sammanstalls och presenteras i ett systemstod.® S&har definieras arbetet av kommunen i en av

deras broschyrer:

Mot gemensamma mal
Alla vi anstéllda i Helsingborgs stad har ansvar for hur Helsingborg utvecklas i framtiden. Att hela tiden
forbattra den service vi erbjuder och soka nya vagar. Till var hjalp har vi modellen balanserad styrning. Den

hjalper oss att arbeta at samma hall — mot gemensamma mal. Mal som hjalper oss att skapa ett annu battre

Helsingborg.7

% Jansson (1995)

* Olve et al. (1999)

% Budget med styrkort for Helsingborgs kommun 2010
¢ powerpointpresentation - Mot gemensamma mél

" Broschyr - Mot gemensamma mal
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Enligt en tidigare gjord fallstudie var en av anledningarna till att infora styrkort i
Helsingborgs kommun att forandra ledningsfilosofin, och darmed bli  mer
marknadsorienterade. Styrkortet var tankt som hjélp till kommunen att uppfylla sin vision att
bli Sveriges mest attraktiva stad. Den tidigare processen med endast anvandning av
budgetering och balansrakning ansags inte tillracklig. En balanserad syn efterstravades som
fokuserade mer pa de icke-materiella vardena. Framstegen med styrkortet var daremot inte
uppenbara och olika faktorer ansags ligga bakom. Dels byttes projektledare, och en
reducering av perspektiv skedde. Styrkortetsarbetet hade daremot kommit sa langt att dess
begrepp ansags accepterade av personalen. Under ett seminarium kommunicerades
huvuddragen av styrkortet déar personalen dven fick genomféra évningar med styrverktyget.
Seminariet dvertygande aven de skeptiker som tidigare fanns i organisationen och arbetet med
styrkortet fick en vandpunkt. Litteraturen bendmner Helsingborgs kommun med dess
styrkortsarbete som ett klassiskt fall. Anledningen ar behovet av att kommunicera strategin i
en stor organisation och att budget och andra styrmedel inte tdcker mer &n de finansiella
behoven. En annan aspekt ar det behov som finns att évertyga de anstallda att satsningen &r

serivs och inte medfér 6kat arbete gentemot budgetanvandning.?

1.2 Problemformulering

Anvandandet av ekonomistyrning i offentlig sektor har férandrats drastiskt under de senaste
aren efter att amnets potentiella paverkan blivit uppmérksammat. Att utveckla och
implementera olika modeller har varit svart, och har ofta lett till diverse problem i
organisationen. En reform maste genomféras som ska fa den kommunala organisationen att
acceptera en ny modell, och det géller for personalen att anamma modellen och sattet for hur
modellen vill att de ska tanka. | borjan av 90-talet sattes en del olika processer igang med
ambitionen att forandra ekonomistyrningen i offentlig verksamhet.” Den traditionella
ekonomistyrningen har upplevt en del kritik eftersom den inte har visat sig vara lampad for
dagens ekonomiska miljo och det fanns darfor ett stort behov av nytankande. | samband med
att Kaplan & Norton (1999) introducerade det balanserade styrkortet ar 1992 fick
kommunerna ett konkret styrverktyg som passade bra for deras verksamhet eftersom de inte
har vinst som sitt huvudsakliga mal.’> Det blev ett verktyg som en del kommuner bérjade

implementera, men problemet &r att de ekonomiska styrverktyg som implementeras kan

8 Olve et al. (2003)
% Jansson (1995)
9 Olve et al. (1999)
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paverka personalen i organisationen olika. Kommunikationen av styrverktyg ar darfor av stor

vikt, och bér analyseras grundligt.™*

Vad ett balanserat styrkort ar kan ifragasattas, och dess anvandning kan modifieras i manga
olika former."? Av intresse blir darfér att beskriva och analysera hur Helsingborgs kommun
anvander sig av det balanserade styrkortet, samt att utréna vilka faktorer som paverkat
anvandandet. Som en av de forsta kommunerna i Skane implementerade Helsingborgs
kommun det balanserade styrkortet redan i slutet av 90-talet och projektet har darfor pagatt
under en relativt lang period. | en stor organisation med 7590 anstéllda blir det darfor
intressant att analysera hur det langtgaende arbetet har paverkat kommunens personal. Arbetet
med styrkortet ar en pagaende process och darfor faller det sig naturligt att aven analysera vad

som kan tankas handa i framtiden. Detta leder oss till fragestéllningarna:

1.3 Fragestallningar

1. Hur anvénder sig Helsingborgs kommun av styrverktyget balanserat styrkort?

2. Vilka faktorer har paverkat anvandningen med det balanserade styrkortet i Helsingsborgs
kommun?

3. Vilken paverkan pa personalen har anvandningen av det balanserade styrkortet haft i

Helsingborgs kommun?

1.4 Syfte

Syftet &r att beskriva och analysera anvandandet av det balanserade styrkortet i Helsingborgs

kommun, samt diskutera hur personalen har paverkats av detta.

1 Jansson (1995)
12 per Magnus Andersson
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2. Metod

Kapitlet redogdr och motiverar val av @mne och studieobjekt genom presentation av

forskningsansats for studien, diskussion av urvalsprocess och forklaring av tillvadgagangssatt.

2.1 Val av amne

Det balanserade styrkortet har anvants under en forhallandevis Iang period i Sverige. | den
offentliga sektorn har styrverktyget applicerats nagot senare an inom den privata. Styrkort
passar bra till alla typer av organisationer eftersom verktyget kan modifieras och anpassas i
utvecklingsfasen baserat pa strategier och mal. Forskare har funnit att det lampar sig utmarkt i
den kommunala sektorn da det ar ett flexibelt verktyg. Eftersom kommuner oftast inte bedrivs
med nagot vinstintresse ar de i behov av andra matt an bara de rent ekonomiska. | Kaplan och
Nortons modell utgor bara en fjardedel av perspektiven rent ekonomiska matt och resten ar av
kvalitativ art. I kommuner finns det utrymme for andra matt av kvalitativ art vid sidan av den
traditionella budgeten. Styrkortet &r ett omdiskuterat &mne och det &r intressant att folja upp
en kommuns initiativtagande, i detta fall Helsingborgs kommun. Det grundldggande &r att
styrkortet kommuniceras bra och effektivt samt uppfattas pa samma satt inom organisationen,

fran chefsniva till den operativa personalen.

2.2 Val av studieobjekt

Genom att besoka Sveriges Kommuner och Landstings hemsida hittades ett antal
“exempelkommuner” som aktivt arbetat med det balanserade styrkortet under en langre
period. En av dessa kommuner var Helsingborgs kommun. Pa hemsidan lankades det till en
pdf-fil som ett exempel pa hur det balanserade styrkortet kan vara utformat i en kommun. |
pdf-filen fanns bland annat malséttningar uppsatta inom olika kvalitativa och kvantitativa
perspektiv som Helsingborgs kommun vill uppna ar 2010, samt ar 2014. Intresset vacktes
genast i och med hur Helsingborgs kommun anammat det balanserade styrkortet som
styrverktyg, och eftersom de hade kommit langt i processen. De borjade redan ar 1999 att

utveckla idén om att anvanda sig av styrkortet som styrverktyg. Saledes ar Helsingborgs
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kommun ett mycket intressant studieobjekt nar det géller ekonomistyrning med hjélp av det

balanserade styrkortet i kommunal verksamhet.

2.3 Forskningsansats

Né&r en undersokning utfors finns det olika undersdkningsansatser att anvdnda sig av. De
vanligaste ansatserna ar fallstudie, longitudinell, tvérsnitts och experimentell ansats. En
fallstudie ar en studie som innebar att ett eller flera djupgaende undersokningar genomfors av
ett litet antal undersdkningsenheter. Med hjalp av denna ansats kan generella monster visa sig
i det empiriska materialet. Analytiska slutsatser och generaliseringar kan dras, samt som

forskare fas en okad forstdelse for undersokningsamnet.®

2.3.1 Fallstudie

Fallstudien lampar sig bra vid en detaljerad och intensiv granskning av ett fall. Betydelsen av
termen “fall” & sammankopplad med fallstudie av en plats eller lokal. Lokal kan vara en
arbetsplats eller organisation.™* Fallstudie vars engelska benamning “case study” kommer fran
det latinska “casus” understryker betydelsen av det enskilda fallet. Betoningen ligger pa att
det ror sig om ett eller nagra fa fall eftersom det oftast bara finns ett enda, eller ett fatal fall att
undersoka, eller for att det endast ar nagra fall som finns tillgangliga for undersokaren. For att
gora en helhetsanalys gar undersokaren oftast in pa djupet i ett fall."> Ansatsen lampar sig
aven bra som metod enligt Yin (2009) nar hur och varfor fragor stalls om foreteelser eftersom
forskare har ingen eller liten kontroll 6ver beteendeméssiga faktorer. Syftet med studien &r att
svara pa fragor som hur det balanserade styrkortet fungerar och varfor det fungerar som det

gor.

Det som underscks ses som en hel undersokningsenhet med manga underenheter och deras
forhallande till varandra skulpteras fram darigenom. | fallstudier fokuseras saledes en specifik
enhet, men denna enhet kan bestd av flera olika nivéer.® En fallstudieansats lampade sig
darfor bra for denna studie eftersom flera nivaer har undersokts i en enda fallstudie.
Helsingborgs stads styrkort och nagra utvalda forvaltningar fokuserades pa basis av deras

styrkortsarbete. Stravan har varit att fa en djupare forstaelse for hur arbetet drivs framat och

13 Christensen et al. (2001)
4 Bryman & Bell (2005)
13 Jacobsen (2002)

1% bid.
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vad som utmarker en positiv utveckling av styrkortet. Jacobsen (2002) diskuterar att vid
genomfdrandet av fallstudien testa nagra specifika teorier eller att generalisera utfall, men det
intressanta i uppsatsen &ar det enskilda fallet av styrkortsarbete. Fallstudier &r &ven lampliga
vid beskrivandet av vad som ses som specifikt for en organisation, kommun eller plats d&r det
karakteristiska utmarker det som undersoks.!” Fokus brukar ligga pé en intensiv studie av en
miljo eller situation. Det kan tillampas bade en kvantitativ eller kvalitativ metodansats, men

de som foresprakar fallstudier valjer ofta kvalitativa metoder.®

Det specifika i studien ar att hitta nagot av intresse, vilket vi gjort i Helsingborgs kommuns
relativt langt gangna och utbredda arbete med det balanserade styrkortet. Fallstudier lampar
sig aven bra for teoriutveckling eftersom néar ett enskilt fall undersoks pa djupet kan nya
foreteelser upptéckas. Med hjalp av de resultat eller utfall kan i ett senare skede hypoteser
formas och sedan testas genom nya fallstudier, eller andra lampliga studier.’ 1 detta fall
genomfordes en fallstudie pd en organisation med en intensiv studie pa arbetet med det
balanserade styrkortet. Eftersom undersokningsomradet omfattar endast en kommun lampade
sig denna ansats bast for att fa en storre forstaelse for problemet och grava djupare i d&mnet.
Studien genomfordes ad hoc och begransades saledes till ett tillfalle i tiden. Den analytiska
och rumsliga dimensionen for studien &r djup och pa samma gang smal. Djup eftersom
intentionen var att tranga djupt ner i vart problemomrade och smal eftersom endast ett fatal

respondenter intervjuades.

2.4 Kvalitativ metod

Det som star i fokus i en kvalitativ undersokning &r att validiteten prioriteras framfor
reliabiliteten samt att undersdkningen ofta dr ostrukturerad, explorativ, beskrivande och
forklarande. Den subjektivitet som finns hos undersokaren och undersékningsenheten kan
komma att paverka det material som tas fram, vilket det maste finns ett medvetande om vid
analys av densamma. Kvalitativa undersokningar fokuserar pa att ge undersokaren en

helhetsforstaelse, utifran vilken teorier och hypoteser kan byggas.”

17 Jacobsen (2002)

'8 Bryman & Bell (2005)
19 Jacobsen (2002)

20 Christensen et al. (2001)
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2.4.1 Deduktiv metod

Studien genomférdes med hjélp av en kvalitativ metod och undersokningsomradet narmades
med hjélp av den deduktiva metoden. Med malet att samla in empiriskt material som vilar pa
existerande teorier och empirisk insamlad data. Som grund for studien har féljaktligen den
teori som finns tillgdnglig om det balanserade styrkortet anvénts. Tillsammans med den har
slutsatser dragits om de empiriska data som samlats in. En teoretisk referensram anvéndes for
att klargéra om verkligheten som undersoktes stamde 6verens med teorin. Da denna form av
ansats valjs maste noggrannhet beaktas sa att undersokningen inte fargas av forvantningar

som gor att man letar svar utefter dem i det empiriska materialet.?!

2.4.2 Deskriptiv metod

Ambition har varit att inte paverkas av forvantningarna vid insamlandet och analyserandet av
data. Férutom deduktiv ar undersokningen aven deskriptiv da den beskriver och analyserar
den undersokta verkligheten pa ett sa verklighetstroget satt som majligt. Studiens syfte ar
beskrivande (deskriptiv) snarare an varderande (normativ) och vid en sadan forskning
undersoks en foreteelse pd ett utforligt vis.”> Syftet &r inte att foresld lampliga
tillvagagangssatt for arbetet med det balanserade styrkortet utan snarare att visa hur systemet

fungerar, och vilken paverkan det har i organisationen.

2.5 Urvalsforfarande

Det ar bade tidskravande och kostsamt att genomfora en totalundersokning. Av den orsaken
maste ett urval goras. FOr denna studie valdes den kvalitativa ansatsen som utgangspunkt,
med ett icke-sannolikhetsurval. Begreppet icke-sannolikhetsurval ar ett paraplybegrepp och
omfattar alla former av urval som inte gérs utifran sannolikhetsprinciper. Termen innehaller
ett stort utbud av olika urvalsstrategier som bekvamlighetsurval, snobollsurval, kvoturval,
strategiskt urval och experturval. Da former av sannolikhetsurval anvands uppnas aldrig ett
representativt sannolikhetsurval och det kan da heller inte med kand sannolikhet konstateras

att resultatet dverensstimmer med den fran hela malpopulationens.?

2! Christensen et al. (2001)
2 |bid.
% Bryman & Bell (2005)

16



2.5.1 Val av respondenter

Respondenterna i var studie utsags primart genom ett strategiskt urvalsforfarande, det vill
sdga de respondenter som ansags besitta den mest relevanta och intressant informationen
valdes ut. Till viss del har urvalet &ven haft ett inslag av att vara ett experturval. Med det
menas att personer da viljs ut pa rekommendation av personer som ar val insatta i den
foreteelse som studeras.”* Valet foll p& verksamhetscontrollern pd kommunstyrelsens
forvaltning som samma dag gav oss tillfalle att &ven intervjua ekonomidirektoren pa
kommunstyrelsens forvaltning. Under intervjun gavs det rad till oss om en annan respondent
som skulle kunna vara till nytta for studiens innehall. Den Gvervagande delen av

respondenterna har valts ut genom ett strategiskt urvalsforfarande.

En bredare bild av styrkortsarbetet i forvaltningarna efterstravades och darfor valdes
forvaltningar med skiljda arbetsomraden och storlek. Valet féll pa utvecklingsforvaltningen,
stadsbyggnadsforvaltningen och skol- och fritidsforvaltningen. Genom telefonkontakt
tillfragade vi respondenterna fran kommunstyrelsens forvaltning, och de Ovriga
forvaltningarna om de ville ingd i studien och delta genom besoksintervjuer. Intervjuerna
genomfordes sedan under tva dagar, och med respondenternas samtycke spelades de in. Detta
for att vi skulle kunna lyssna pa intervjuerna upprepade ganger och darigenom béttre

sammanstalla empirin pa ett realistiskt satt.

De respondenter som valts ut har alla antingen en lednings- eller annan ansvarsposition i
anknytning till styrkortsarbetet. De har alla inblick i, och kunskap om arbetet med det
balanserade styrkortet antingen pa overgripande niva eller pa forvaltningsniva. Tva av
respondenterna ar verksamma pa kommunstyrelsens forvaltning, tva ar styrkortsansvariga pa
skol- och fritidsforvaltningen, en pa utvecklingsnamndens forvaltning och en pa
stadsbyggnadsforvaltningen. Att intervjua dessa personer forvéntades ge en uppfattning om
hur det balanserade styrkortet fungerar i Helsingborgs kommun. Hur det paverkar sin
omgivning och hur dess framtid ser ut. Meningen var att identifiera eventuella monster och

slutligen dra slutsatser om den empiriska informationen fran intervjuerna.

24 Christensen et al. (2001)
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2.6 Datainsamling

Data kan delas in i tva olika kategorier, kvalitativa data och kvantitativa data. Kvalitativa data
utrycks ofta i ord, bilder och text medan kvantitativa data uttrycks i antal, mangd och siffror.
Data kan infér en undersdkning aven indelas i primérdata och sekundardata, dessa data

&tskiljs avhangigt pa nar, hur och varfér data samlats in.?

2.6.1 Priméardata

Med priméardata menas data som samlas in pa nytt, det vill séga ny information som samlas in.
Da det inte finns nagon sekundardata att tillga eller ett undersokningsproblem kraver mer
information &n vad sekundéra data kan ge behover man samla in ny data. Aven nar en viss
begivenhet ska undersokas for forsta gangen eller upprepas ar det befogat att ta fram
primardata. N&r intervjuer genomférs generar insamlingsmetoden primardata.?® Primardata
for denna studie tas fram genom strategiskt och till viss del experturval av respondenter som
har kommit i kontakt med det balanserade styrkortet i Helsingborgs kommun. Personliga

intervjuer kommer att hallas dar vi kommer att anvanda oss av strukturerade intervjufragor.

2.6.2 Sekundéardata

Enligt Christensen et al. (2001) &r sekundardata information som samlats in i ett annat
sammanhang och med annat syfte an det man sjalv har, informationen &r redan ordnad och
existerar nar en aktuell undersokning gors. De sekundardata som finns att tillgd och som
kommer att anvandas i denna studie ar vetenskaplig facklitteratur, andra studenters uppsatser
om samma eller liknande &mne, internetsidor och det material som insamlats fran
respondenterna. En internetsida som anvants mycket under studiens gang &ar Sveriges

kommuner och landsting och Helsingborgs kommuns hemsida.

= P [o] .
2.7 Tillvdgagangssatt
Intervjutekniken & den vanligast forekommande tekniken i den kvalitativa
undersokningsansatsen. Det finns olika intervjumetoder; till exempel panelintervjuer,
fokusgrupper, telefon- eller personliga besoksintervjuer. Det finns strukturerade,
ostrukturerade, samt semistrukturerade intervjuer beroende pa hur undersokaren viljer att ga

tillvaga. Ju mer standardiserad en intervju &r, desto mindre brister uppstar i det insamlade

%5 Bryman & Bell (2005)
% Christensen et al. (2001)
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materialet. Systematiska brister kan daremot aldrig uteslutas helt under den interaktiva
intervjun. De kan uppsta nar den som intervjuar uppfattar eller sedan vid analysen misstolkar

respondenten eller informationen fel.?’

2.7.1 Personlig besoksintervju

Enligt Jacobsen (2002) &r det smidigast att genomfdra personliga besoksintervjuer vid
kanslosamma &mnen. Det skapar ofta en fortrolig kansla att sitta ansikte mot ansikte och
hjalper vid utfragningen. Dessutom blir det lattare att tolka informationen nar undersokaren
ser respondentens kroppssprak och ansiktsyttryck. Vid andra intervjumetoder som e-post eller
telefonintervjuer &ar det svart att bygga upp en fortrolighet och det gar inte att se den andres
reaktioner under utfragningen. Nackdelen med denna metod &r att den ar ganska tidskravande,

samt att en sa kallad intervjuareffekt kan uppsta under intervjuns gang.?®

Den personliga besoksintervjun ger undersokaren av denna studie en djupare insikt i det valda
problemomradet, och genererar information om hur arbetet med det balanserade styrkortet ser
ut. Ifall det uppstar oklarheter under intervjun kan de genast tas itu med och det ar hela tiden
undersokaren som styr intervjun och fragorna. Foljdfragor kan stéllas och oklarheter kan redas

2 Darfor valdes den vanligaste av intervjumetoderna, nidmligen den personliga

ut
besoksintervjun. Intervjun var formaliserad och strukturerad genom att fragorna i forvag var
specificerade, som sig bor vid en strukturerad intervju. De fragor som utarbetats belyste
problemomradet och &mnade ta reda pa vad som studien efterstravades att bidra med. Mot
denna bakgrund féll valet pa att anvanda denna metod. Fordelarna 6vervéagde nackdelarna och

vara forskningsfragor kommer att generera ny farsk empirisk information for fortsatta studier.

2.7.2 Intervjuareffekt

En intervjuareffekt kan uppsta vid personliga besoksintervjuer. Interaktionen som sker mellan
undersokaren och respondenten skapas utefter de deltagare parterna och ingen kan i forvéag
forutsaga hur ett samtal kommer att forlopa. Det inverkar manga faktorer i samspelet mellan
aktorerna, deras stil, utseende, betoning, talesétt, engagemang, rost eller upptriaidande.30

Respondenten kan paverkas av dessa faktorer och bete sig pa ett satt som han i normalfallet

27 Christensen et al. (2001)
2 |bid.
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inte skulle ha gjort.®! Det &r viktigt att undersokaren ar medveten om detta nar intervjuerna
genomfors, och att upptradandet ligger pa samma neutrala niva vid samtliga intervjuer. Det
krdvs en viss skicklighet av undersokaren for att en intervjuareffekt inte ska uppsta. Om den
trots allt skulle uppstd maste effekten héllas pa en godtagbar niva.* I och med inspelningen
av intervjuerna fanns ett medvetande om att respondenterna kunde ha paverkats av detta.
Risken finns for att situationer uppstar dar respondenterna véljer att inte sdga nagot med

radsla av att det som sdgs spelats in.

2.8 Undersokningens kvalitet

Da kvaliteten ska faststéllas i en foretagsekonomisk undersokning blir termerna validitet och
reliabilitet viktiga. Dessa faktorer &r av yttersta betydelse vid kvantitativa undersékningar,
men mindre vasentliga for kvalitativa undersokningar. FoOr att passa en kvalitativ
undersékning har dem anpassats aven till en sadan for att pavisa bade trovardighet och
palitlighet. Nar en kvalitativ studie genomfors ar det undersékaren sjalv som &r
maétinstrumentet, inte en statistisk metod som vid en kvantitativ dataanalys. De data som tas

fram &r beroende av dess sammanhang.

2.8.1 Validitet

En fraga som termen validitet besvarar ar hur pass bra det gar att generalisera det insamlade
resultatet. Det handlar &ven om hur trovardig undersdkningens resultat & och hur bra det
stammer Gverens med verkligheten som studerats. Syftet ar att fokusera pa strukturer och
faktorer som har en verkan pé& och som styr det fenomen som undersoks.*® Eftersom studien ar
kvalitativ med endast ett fatal undersokningsenheter gar det inte att hitta en statistisk
representativitet. Det gar daremot att genomfora en kvalitativ generalisering, men en sadan
kan aldrig kvantifieras eller vara helt tillforlitig. Med hjalp av denna studie kan ett
sammanfattande intryck tas fram, men aldrig en absolut sanning. Respondenterna kan ha
samma tankebanor, men kan &nda aldrig med absolut sékerhet dras over en kam. Deras
uttalanden kan inte med absolut sanning appliceras pa hela malpopulationen som i vart fall ar

alla forvaltningar inom Helsingborgs kommun.

%1 Jacobsen (2002)
%2 Christensen et al. (2001)
% Ibid.
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2.8.2 Reliabilitet

En fraga som termen reliabilitet besvarar ar hur pass bra ett undersokningsresultat kan
upprepas annu en gang i en ny undersokning. Termen ar betydande i den kvantitativa
undersdkningsmetoden, och beslaktat med hanterandet av matinstrument. Enligt Christensen
et al. (2001) &r det inte nddvandigt att utreda vérdet av en kvalitativ analys. Det dr nastan
omojligt att i absoluta termer samla in identiska data som pa liknande satt kan matas vid olika
tillfallen. I en kvalitativ undersokning knyts reliabiliteten anda ihop med undersokaren sjélv
som &r matinstrumentet i undersékningen. Eftersom denna person &r en unik individ som

skiljer sig fran andra undersokare kan en undersokning aldrig bli identisk.**

2.8.3 Kallkritik

Med hjalp av en kallkritisk granskning avgors det om innehallet i en kalla ar sant eller falskt.
Granskningen kan dven besvara frdgan huruvida kallan &r anvandbar eller inte for studiens
fragestallning och syfte. De resultat som presenteras maste sakras och baseras pa tillforlitlig
fakta. For att en kalla ska anses som bra ska den vara aktuell, andamalsenlig, ga att belagga,
samt vara oberoende av uppgiften som den behandlar. Fragor att stalla vid val av kélla ar
varfor den presenterats, vem som gett upphov till informationen och né&r informationen
presenterats.®® D& denna studie har genomforts har det lagts vikt vid att analysera dessa tre
fragor for varje enskild kalla. Genomgaende har forsok gjorts till att ha ett kritiskt
forhallningssatt till kallorna som valts och facklitteratur, internetsidor och andra

forekommande kallor har analyserats objektivt.

2.9 Avgransningar

Det ekonomiska styrverktyget balanserat styrkort &r uppsatsens huvudsakliga
undersékningsamne. Darfor avgransar vi oss delvis fran 6vrig ekonomistyrning som inte
direkt paverkar det balanserade styrkortet. Gallande undersokningsobjektet —sker

avgransningen till Helsingborgs kommun och ingen annan kommun undersoks saledes.

% Christensen et al. (2001)
% Ibid.
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3. Teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen far lasaren en bild av vad den ledande litteraturen sager om
undersokningsomradet. Till en bérjan ges en allmén bild av det balanserade styrkortet for att

sedan presentera hur modellen kan anvandas i den offentliga sektorn.

3.1 Det balanserade styrkortet

Tidigare var det redovisningsdelen som hade den dominerande betydelsen inom
ekonomistyrningen. Med de finansiella resultaten som huvudsak gjordes forsok till att belysa
organisationernas olika komplexa forhallanden. Detta skedde framst i USA dar foretagen
uppfattades vara alltfor finansiellt och kortsiktigt orienterade. Att enbart anvanda sig av mer
finansiella matetal ger en ofullstdndig och missvisande bild av verksamheten, och detta gjorde
att behovet av nya métetal uppdagades. Kénda féretagsledare som Percy Barnevik/Jack Welch
ska namligen ha sagt att “det som mats uppméarksammas”. Utvecklingen inom omradet

uppméarksammade framférallt ett styrverktyg, namligen det balanserade styrkortet.®

Det balanserade styrkortet &r ett verktyg for att styra hela organisationen och fungerar som
hjalpmedel for bade planering, uppféljning och &terkoppling.*” Grundare av styrmetoden var
Robert Kaplan, ekonomisk professor vid Harvard University, och David Norton, amerikansk
foretagsledningskonsult. Av KPMG:s forskningsenhet fick de i uppdrag att utveckla ett
forslag som skulle anvandas som framtida métetal i organisationer.® Det var framst tankt som
ett beslutsstod for ledningsgruppen, men betoningen kom med tiden att mer inrikta sig pa
styrkortet som ett satt att tdnka kring organisationen i sin helhet. ldag anvands styrverktyget
mer som hjélp till att utforma och utvédrdera organisationens vision och strategi. Syftet &r att
koppla kortsiktig verksamhetsstyrning med den langsiktighet som fas fran visionen och
strategin. Detta gors genom fokusering pa ett fatal kritiska nyckeltal fér de malomraden som
ar vasentliga. Genom detta tvingas organisationen styra och félja upp den vardagliga

verksamheten som i hogsta grad kommer att paverka den framtida utvecklingen.*

% Lindvall (2001)

% Landstingsforbundet — Insiktsboken
% Lindvall (2001)

% Olve et al. (1999)
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Enligt Anthony & Govindarajan (2007) &r det balanserade styrkortet ett styrverktyg som
blandar de finansiella matten med de icke-finansiella. Det anvands som ett verktyg som
forverkligar organisationens strategi. Styrkortet ger balans mellan de olika strategiska malen
och tanken &r att na maluppfyllelse. Verktyget anvands for att fa de anstallda att agera mot
organisationens gemensamma intressen. Det hjélper en organisation att fokusera, forbéattra
kommunikationen, sitta organisatoriska mal och ger feedback pa strategin. Varje mal
motsvarar en viss del av organisationens strategi. Nar en organisation sétter upp ett styrkort
maste en blandning av mal véljas. Dessa mal maste enligt Anthony & Govindarajan (2007)
noggrant reflektera de kritiska faktorerna som kommer att bli avgorande for framgangen med
organisationens strategi. De maste dven visa forhallandet mellan de individuella malen i ett
orsak- och verkansamband déar indikationer kan fas for hur icke-finansiella mal kan paverka
det langsiktiga finansiella resultatet, samt tillhandahalla en bred bild av organisationens

nuvarande status.

3.1.1 Perspektiv och malsattningar

Begreppet delas in i fyra olika perspektiv: finansiella perspektivet, kundperspektivet,
processperspektivet och fornyelse- & utvecklingsperspektivet, men det férekommer dven att

1.° Med de fyra perspektiven fs en fordelning

ett human- eller medarbetarperspektiv laggs til
mellan de harda (ekonomiska) vardena och de mjuka (icke-ekonomiska) véardena. Genom att
de presenteras i en dversiktlig bild dar varje perspektiv anses lika viktigt tvingas ledningen ta
hénsyn till anvandningen av en bredare bild av foretaget. En annan viktig aspekt berdr de
olika perspektivens olika tidsfokus. Det finansiella perspektivet redovisar resultat utifran vad
som gjordes igar. Kundperspektivet, processperspektivet, och medarbetarperspektivet visar pa
de effekter av det som gors idag, medan innovations- och larandeperspektivet visar pa vilka

framtida effekter vi kan forvanta oss.**

“ Olve et al. (1999)
* Kaplan & Norton (1992)
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Hur uppfattar
aktisdgama oss?

MMal Matt

Hur unnfattar/ \ vad maste vi
Kunden oss? bli bra pa?

Mal Matt - > [EET] Matt

. e

&l Fatt

Kan vi fortsdtia att
forbatira oss och
skapa varde?

Figur 1. De fyra ursprungliga perspektiven i det balanserade styrkortet.*?

Forhallandet mellan de olika malsattningarna beskrivs med olika orsak- och
verkankopplingar. Genom skapandet av kopplingar mellan malen och perspektiven fas en bra
grund for larande. Detta gor att om ett mal skulle fa ett ovantat daligt resultat kan
beslutsfattaren i basta fall studera lankarna bakat och se vad som ar orsaken. Kopplingarna
hojer &ven motivationen ute i organisationen eftersom de dagliga aktiviteterna kopplas till de
langsiktiga malen. Tanken ar att styrkortet I6pande ska visa hur val malen uppnas i stravan att
leva upp till organisationens vision. Nar malen inte uppnas ska den som é&r ansvarig for
resultaten ta fram en handlingsplan for hur de i fortsattningen ska kunna né upp till dem.** En
mer utforlig beskrivning av hur processen gar till med att uppratta ett styrkort skildras under

den del som berdr styrkortet i offentlig verksamhet.

3.1.2 Styrkortets utformning

Lindvall (2001) diskuterar olika faktorer gallande styrkortets utformning. Enligt honom beror
utformningen och den framtida anvandningen pa den enskilda organisationens
stallningstaganden. En viktig aspekt han namner &r att varje organisation &r unik. De dr
praglade av sin egen situation, och styrkortet bor darfor utformas darefter. Det &r inte mojligt
att fullt ut kopiera andras Iosningar for det balanserade styrkortet, utan det ar av stor vikt att
konstruera ett styrkort som &r anpassat for den egna verksamheten. En annan aspekt ar att data
i sig inte kan gora ett styrverktyg framgangsrikt, utan data maste bearbetas for att den ska
fungera framgangsrikt. Relevanta data ska tas fram, den ska matas in, analyseras och det ska

tas beslut pa grundval av den. Viktigt att namna gallande det balanserade styrkortet ar att det

*2 Kaplan & Norton (1999)
* Kaplan & Norton (1996)
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enligt skaparna sjalva fortfarande ar ett pagaende arbete, vilket aven den utveckling som skett

inom omréadet pavisar.**

Lindvall (2001) diskuterar &ven om en centraliserad eller decentraliserad styrkortsmodell ska
anvandas. Styrkortarbetet inleds ofta pa hogre niva, for hela organisationen eller en stor enhet,
men ambitionen ar att fora ut den till olika grupper inom foretaget. Definitioner pa grupper
kan variera och definitionen &r valdigt bred. | en decentraliserad modell dér enheter har unika
forhallanden att méata begransas mojlighet att aggregera matetalen fran de olika grupperna till
en helhet. Ifall det finns olika utformade styrkort med avvikande métetal inom en organisation
gar det inte att summera ihop dem. Hur man &n véljer att utforma styrkortet i en organisation,
centraliserat eller decentraliserat sa medfor det modellspecifika problem. I en decentraliserad
modell valjs olika métetal ut vilket gor att jamforbarheten sjunker samt att kommunikationen
mellan olika enheter kan forsvaras. | en centraliserad modell dar konsolidering ar av storsta
vikt kan det vara svarare att vinna lokal och operativ acceptans for de centralt valda
matetalen. En given lésning pa problemet ar att faststalla nagon eller nagra Gvergripande
matetal pa central niva for att sedan 6verlamna till de lokala enheterna att faststélla egna
matetal. Val av modell varierar och beror pa organisationens syn pa styrkortet. Fran ett
hierarkiskt perspektiv dar matetal ska kunna aggregeras och den traditionella styrningen &r
viktig &r en central modell bast. Denna hierarkiska tanke préglade &ven Kaplan och Nortons

forestallning om det balanserade styrkortet.*

3.1.3 Integrering av styrkortet

Att integrera styrkortet i planeringsprocessen &r en betydelsefull del av arbetet. Varje
kommun maste enligt kommunallagen ha en planeringsprocess dar atminstone en budget,
arsredovisning och delarsrapport maste tas fram. Viktigt blir att styrkortet integreras i
planeringsprocessen eftersom det annars riskerar att fa begransad betydelse. Med
integreringen visas &ven att det inte bara dar de ekonomiska aspekterna som &r viktiga genom
att budget och arsredovisning aven fylls pa med icke-ekonomiska delar. En anledning &r att
arbetet annars sker i dubbla system med uppréttande av styrkort som en del, och upprattande
av budget och arsredovisning som en annan. Viktigt blir &ven att anpassa planeringsprocessen
efter styrkortet och det kan da vara bra att arsbudgeten stélls upp for varje perspektiv dar de

budgeterade vardena finns angivna. Aven vision, affarsidé, strategier for att n& vision och

* Lindvall (2001)
* Ibid.
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affarsidé, perspektivmal, framgangsfaktorer och matetal inom respektive perspektiv, strategier

for att nd perspektivmalen, samt utformandet av handelsplaner bér finnas med.*®

3.1.4 Beloning

Att knyta beloning till styrkortet &r nagot som ofta diskuteras, men framst kanske med privata
verksamheter i atanke. Fragan ar pa vilken niva bel6ningssystemet ska inforas. Det finns
nagra grundlaggande regler att folja. Forst géller det att styrkortet har nagra ar pa nacken
eftersom det annars finns en risk att slumpmadssiga underlag ger en oréattvis beldning.
Medarbetarna maste sjalva vara inblandade i malarbetet dels for att kunna paverka, men aven
for att skapa engagemang. Beloningssystemet bor vara enkelt déar tydlighet blir viktigare &n
exakthet. Test bor goras i liten skala innan bel6ningssystemet satts igang i hela
organisationen. Antingen kan beloningarna knytas till maluppfyllelsen dar beléning ges nar
malvardet for ett visst matetal uppfyllts. Alternativet ar att ge beloning efter aktiviteterna i
handlingsplanen. Bel6ningar knutna till styrkortet &r en god idé eftersom de kan fungera som
en viktig drivkraft for att halla styrkortet levande. Med beloningar kommer personalen

dessutom att ha mer incitament till att férséka uppnd de aktiviteter som finns i styrkortet.*’

3.2 Det balanserade styrkortet i offentlig sektor

Olve et al. (1999) h&vdar att det balanserade styrkortet sarskilt lampar sig for verksamheter
som inte har vinst som huvudsyfte, vilket da framst ar situationen i offentlig verksamhet. De
anser aven att styrkort &r bast lampade i verksamheter med ett langre tidsperspektiv dar nyttan
inte direkt kan lasas av i finansiella matt, och det ar darfor ett mycket anvandbart verktyg for
statlig och kommunal verksamhet. Andersson et al. (2000) ndmner att den flerdimensionalitet
som styrkortet forsoker uppna borde stdmma Overrens med forutsattningarna hos den
offentliga verksamheten. Kommunernas tradition sedan tidigare i att arbeta med
verksamhetsorienterade nyckeltal,*® prestationsmatt och verksamhetsbeskrivningar, vilket gor
att det finns goda forutséttningar for tillampningen av styrkortet. Ett balanserat styrkort kan
vara lampligt att anvanda for gatukontor, skolor eller sjukhus for att i forvdg dimensionera

insatser och konkretisera forvantningar, men &ven for att konstatera vad som faktiskt

*® Gripne & Ericsson (2004)
*" Hallgarde & Johansson (1999)
8 Andersson et al. (2000)
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uppnds.®® Olve et al. (1999) ndmner att ambitionen i kommunerna inte ar att anvanda sig av
nagot 6vergripande styrkort for hela kommunen, utan att det &r den egna bilden som ar av
storre vikt. Ett alternativt forslag pa ett styrkort for kommuner togs fram relativt tidigt, och
utvecklingen har idag kommit en bit pa végen. Gripne & Ericsson (2004) namner det
pedagogiska sattet att koppla samman visionen med det dagliga handlandet som ett viktigt
skal for en kommunal forvaltning att infora det balanserade styrkortet. Med styrkortet inbyggt
i den arliga planeringsprocessen kan forvaltningen ga over till en mer flerdimensionella

styrning.

Gripne & Ericsson (2004) namner att den som planerar att infora styrkort kan gora egna
forandringar anpassade till den egna organisationen. Det viktiga enligt dem &r att ha med
vision, perspektiv, framgangsfaktorer, mal, matetal, strategier och handlingsplaner. Det
balanserade styrkortet ar en omfattande process, och det ar av stor vikt att avgora for vilken
organisatorisk enhet som det ska inforas. Ar det for hela kommunen, en forvaltning eller en
verksamhet inom forvaltningen? Manga forfattare véljer att dela upp arbetet med styrkortet i

olika steg dar olika faktorer betonas.™

3.2.1 Styrkortets utformning i offentlig sektor

Utformningsprocessen i den offentliga sektorn ar inte helt olik Kaplan & Nortons
ursprungliga. Det forsta som behdvs i ett styrkort &r en faststalld och uttalad vision och
affarsidé. Manga ganger kan det finnas en vision, men det kan handa att kannedomen om den
ar undermalig. Affarsidén fungerar som ett komplement till visionen for de styraktiviteter som
sker i organisationen. | kommuner n&mns oftast begreppet affarsidé istdllet som
verksamhetsidé.>* Arvonen (1989) betonar vikten av att gora en omvarldsanalys och utifran
denna formulera visioner och mal for organisationen. Gripne & Ericsson (2004) anser att for
att en kommun ska na framgang bor en sadan ske arligen for bade kommunen i sig, men dven
for namnderna. Néar det galler att ta fram en vision ar det av stor vikt att sa manga som mojligt
involveras. Riktas uppmérksamheten mot visionen kan det innebéra att organisationens latenta
resurser av mental energi kan tas battre tillvara, och arbetsuppgifterna upplevs mer betydande
av medarbetarna. Visionen maste kommuniceras aktivt eftersom den annars riskerar att bli

bortgldmd. En metod kan vara att trycka upp visionen i olika dokument som arsredovisningar

* Olve et al. (1999)
%0 Gripne & Ericsson (2004)
* bid.
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och delarsrapporter. For att na upp till det 6nskvarda resultatet som kommuniceras i visionen

och afférsidén bor organisationen anvanda sig av 6vergripande strategier.

Nésta steg ar valet av perspektiv. Erfarenheter har visat att det inte &r bra att anvénda sig av
for manga perspektiv utan vanligtvis bedoms 4-5 lampligt. De perspektiv manga
forvaltningar/ndamnder anvénder sig av &r: ekonomiperspektivet, kundperspektivet,
medarbetarperspektivet, processperspektivet och utveckling- och ldarandeperspektivet. |
medarbetareperspektivet ar medarbetarnas kompetens och motivation avgérande faktorer nér
det galler for en kommunal forvaltning att na framgang. | perspektivet mats hur medarbetare
uppfattar till exempel arbetsmiljon och arbetsuppgifterna. Matningarna kan inkludera bland
annat nyckeltal for sjukfrnvaro och personalomséttning.>* Gripne & Ericsson (2004) namner
att organisationen bor valja de omraden som bedoms vara viktiga for att na framgang, och
alltsd behover de inte halla sig strikt till de "vanliga™ perspektiven. Ett exempel de namner &r
att i forskola/grundskola kan foréldrarna ses som ett ombud till eleven, som i detta fall ar
kunden. Istéllet for kundperspektiv kan benamningen elev- och fordldraperspektivet anvandas

istallet.

Efter faststallandet av perspektiv ska malen formuleras. De knyts an till visionen och
affarsidén. Genom de atgarder som gors for att uppfylla malen kommer verksamheten att
anpassas for att ligga i linje med dessa, och de Overgripande strategierna. Det &r viktigt att
framtagandet av framgangsfaktorer som ska uppna malen sker i en kreativ process dar bade
ledningsgrupp och medarbetare ar involverade. Framgangsfaktorerna bor lépande ses over
och om behov finns dven omformuleras. Processen &r viktig eftersom den kan ge ¢kad insikt
hos deltagarna hur forvaltningen nar sin framgang och effektivitet.® | en stérre organisation
finns det ett problem i hur alla delar kopplas samman pa ett begripligt satt. Att sammanfora
malsattningar fran hogre till lagre niva handlar om konsolidering och aggregering. De mal
som oftast ar enkla att aggregera ar de ekonomiska.>* Fér manga mél gor dessutom oftast

systemet svaroverskadligt. Det galler istéllet att lyfta fram de faktorer som ar avgérande.

Matetal med regelbundna uppféljningar behdvs for att mata om malen har uppnatts. Vilka

matetal som ska anvandas beror pa hur malen formulerats, men vanligen racker det med 1-4

52 Gripne & Ericsson (2004)
> bid.
% Hallgarde & Johansson (1999)
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per perspektiv. Med mer &n totalt 10-15 métetal blir arbetsinsatsen for uppfdljning alltfér
omfattande. De bor varieras rejalt beroende pa perspektivet och kan vara allt fran ekonomiska
nyckeltal till kundndjdhet gallande olika faktorer som tillganglighet och bemétande.> Gripne
& Ericsson (2004) diskuterar aven vikten av att anpassa matetalen med tiden. Efter att ett
matetals malvarde uppnatts kan det vara mer intressant att mata nagot annat. Det hela blir en
process for att standigt forbattra organisationen. Matetalen bor alltid ses Over eftersom om ett
malvarde ar for hogt eller 1agt far det troligtvis ingen storre inverkan pa beteendet. De bor
darfor antingen sankas eller hojas till en mer lamplig niva. For driften av styrkorten ar det
viktigt att en engagerad projektledare och projektsekreterare utses. Projektledare kan antingen
vara en ekonomichef eller controller, och ytterligare nagra anstallda bor inga i

projektgruppen.

3.2.2 Systemstod

Generellt &r intresset for det balanserade styrkortet stort och det kravs ofta systemsttd for att
enklare hantera denna form av styrning. Programmet ska ge organisationerna bade flexibilitet
och helhetssyn. Flexibiliteten i systemet ska tillata organisationerna att forbli flexibla nar
deras omgivning forandras. Helhetsbilden ska genom informationsinsamling fran olika delar

inom organisationen ge upphov till analyser ur olika perspektiv.>’

Det finns ett antal olika systemstdd for balanserade styrkort pa marknaden. For den offentliga
sektorn anser Aartojarvi (2003) att de ansvariga inte ska ha for brattom med att skaffa ett
sadant, aven om det givetvis kan ha stora fordelar. Den framsta anvandningen av ett
systemstod ar for kommunikation av vision, strategiska mal, matetal och aktiviteter ut i
organisationen. Har kan ett webbaserat systemstdd fungera som en bra metod foér dialog
mellan ledning och medarbetare, eftersom alla som har en dator kopplad till internet eller
intranatet kan se hur styrkortet utvecklas, och fa resultat fran uppféljningarna. Darmed kan
delaktigheten i styrkortsarbetet ©ka. Det vanligaste systemstodet d&r foérmodligen
standardprogrammet Microsoft Excel, ett verktyg som ar tillgangligt i stort satt pa alla
arbetsplatser. Fordelen ar att det redan finns stora kunskaper om programmet, vilket gor att
organisationen snabbt kan komma igadng med anvandningen. Det blir aven ett billigt alternativ

och resultaten kan presenteras i tabeller och grafer. Nackdelen &r det arbete som Excel kréver

% Gripne & Ericsson (2004)
56 H

Ibid.
57 Baversand (2004)
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for att kunna presentera innehallet pa en webbsida. Detta gor att resultaten ofta presenteras pa
papper trots att systemstdd anvdnds. Det finns &ven inga fardiga mallar som stddjer

styrkortsarbetet, och processen blir darfor inte lika enkel som med mer anpassade program.

Storre ekonomisystem ger ett mer avancerat systemstod. 1T-systemet kan mer eller mindre
automatiskt uppdatera databaserna med viktig information, vilket frdmst kan vara anvandbart
vid hanteringen av stora mangder data. Nackdelen &r att dessa program oftast &r komplexa och
kraver darmed en hel del utbildning, samt &r dyra. Det finns dven program som enbart &r
anpassade till det balanserade styrkortet och fordelen med dessa &r att de kan anvandas utan
nagra storre forkunskaper.>® De 4r billigare an ekonomisystemen, men &ven dessa kraver en
del utbildning. Aartojarvi (2003) ndmner att dessa systemstdd &r mest kostnadseffektiva i

storre organisationer medan mindre kan klara sig med enklare program som Excel.

3.2.3 Paverkan pa personalen

Enligt Brostrom et al. (2005) uttrycker ett flertal studier att det formella styrsystemet eller
dess forandring har en begrdnsad betydelse for organisationer eftersom nya reformer utgor en
sorts legitimeringsroll. Andra genomforda studier pa samma amne visar att organisationer
trots allt har betraktats annorlunda efter genomférda foérandringar. Studierna séger att nya
former av styrning kan paverka sattet att tanka kring verksamheten. Med andra ord rader en
ambivalens inom forskningen kring synen pa mojligheten att forandra och paverka informella
institutioner med hjélp av forandringar i de formella styrsystemen. Det dominerande synsattet
ar slutsatsvist enligt Brostrom et al. (2005) att det finns en isolering mellan verksamhet och
ledning. Med detta menas att de formella reformerna inte tranger ner till den operativa nivan
och att de formella styrsystemen inte har nagon betydelse i den meningen att verksamheten
utfors annorlunda &n innan forandringen. Daremot har tydliga bevis inte hittats for att

organisationers styrsystem gett upphov till nagra observerbara fenomen.

%8 Aartojarvi (2003)
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4. Empiri

| det har avsnittet presenteras empirin som framst ar baserad pa intervjuerna med de
styrkortsansvariga i Helsingborgs kommun. For att fa en helhetsbild presenteras forst hur

kommunen och de tre forvaltningarna &r organiserade.

4.1 Organisationen i Helsingborgs kommun

Helsingborgs kommun har en organisationsform som &r indelad i olika forvaltningar for att
mojliggora ett sa effektivt arbete som mojligt. Kommunen bestar av en politisk niva dar
politikerna fattar besluten. Det finns &ven en forvaltande niva dar de anstallda i staden arbetar
for att forverkliga de beslut som politikerna fattat. Kommunen styrs alltsa av folkvalda
politiker, men eftersom de inte sjdlva kan genomfdra allt det arbete som behdvs i en
valfungerande kommun anvénds forvaltningar. Den enskilda forvaltningen kan ses som ett
hjalporgan for de politiska beslutsfattarna och dver varje forvaltning i kommunen existerar en
politisk ndmnd. Varje forvaltning leds av en forvaltningschef, en tjansteman som inte &r
folkvald politiker. Till férvaltningschefens hjélp finns medarbetare som kallas stab. Det ar
inte tillatet for politiker, medlemmar i namnd eller kommunfullmaktige att detaljstyra
arbetsuppgifter inom forvaltningarna. Denna langtgaende sjalvstandighet for tjansteméannen

har sin grund i den svenska forvaltningsmodellen bade pa riksplanet och i kommuner.>®

Precis som i alla storre svenska kommuner anvander sig Helsingborg av en decentraliserad
organisation. Manga beslutsomraden som rér staden ligger inte direkt under den centrala
kommunledningen (kommunstyrelsens forvaltning). Ansvaret delas istallet upp i olika
namnder som har stora befogenheter inom sina respektive omraden. Dessa begransas av de
ramar som kommunfullmaktige sétter upp. Politikerna i ndmnderna &r i proportion till det
politiska styrkeforhallandet i kommunfullméktige. Flertalet namnder har sedan egna

forvaltningar med anstallda tjansteman.®

%% Helsingborgs kommun, Férvaltningar
% Helsingborgs kommun, Helsingborgs stads organisation
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Kommunfullmaktige ar en folkvald férsamling som tar beslut rérande hur samhallet ska
utvecklas och fungera. Som stadens hogst beslutande organ motsvarar kommunfullméktige i
manga avseenden Sveriges riksdag. Kommunfullméktige i Helsingborgs kommun bestar av
65 folkvalda ledamoter som fattar de oGvergripande besluten om till exempel kommunens
budget, och darmed &ven styrkortet som ar en integrerad del av budgeten. Ordférande kan
liknas vid riksdagens talman pa grund av deras liknande roller. Kommunstyrelsen ar det organ
som lagger fram forslag till kommunfullméktige, verkstéller fullméaktiges beslut, och leder
stadens verksamhet. Deras roll kan darfor jamforas med regeringens, men dér finns en stor
skillnad i och med att det dven ingar foretradare for den politiska oppositionen. Ordféranden

kan ses som “kommunens statsminister”.®:

HELSINGBORGS STADS ORGANISATION 2009

KOMMUNFULLMAKTIGE 15 ¢ 63 17 3 5 1

HELSINGBORG

EOMMUNSTYRELSEN

H+ delegationen’ 4[ Personal- och creanisationsutskottet Majoritetsberedningen
Stadsbygznadsberedningen Delegationen for hillbar utveckling Kommmalradsberedningen
Brottsforebyggande radet Finans- och bolagsberednmgen —- Riddningstjinsmutskottet

kO\B[[‘\STYRLLSE\S FORVALTNING
| AVIELNINGAR » Raddningstjanst

Stadsb}’ggnadsbaﬂlnmgssekm’hmal * Personal | * Naringsliv och marknad
Skime Nordvist sekretariat = Hillbar utveckling » Sakerhet och beredskap
*Finansochbolag—————— = Mark och expleatering
* Kommmikation och utveckling » Ekonom:
= Administrativa
NAMNDER OCH STYRELSER FORVALTNINGAR HELAGDA BOLAG Valberedning
SKOL- OCH FRITIDSNAMNDEN Skol- och fritidsforvaltningen HELSINGBORGS HAMN AB
VARD- OCH OMSORGSNAMNDEN Vird- och omsorgsforvaltningen ORESUNDSKEAFT AB Stadsrevision
SOCIAINAMNDEN Socialférvalningen AB HEI SINGBORGSHEM
KULTURNAMNDEN Eulturférvaltningen AB HEI SINGBOR.GS STADSTEATER
STADSEYGGNADSNAMNDEN Stadsbygenadsforvalimingen AB HET SINGBORGS NYA KONSERTHUS
UTVECKLINGSNAMNDEN Utvecklingsnamndens forvalming NORDVASTRA SKANES RENHALTNINGS AB
MILIONAMNDEN Miljikontoret
STYRELSEN FOR ENTEK Entek
STYRELSEN FOR KARNFASTIGHETER. Kimfastigheter
VAINAMNDEM Stadsrevisionen

OVERFORMYNDARNAMNDEN
Figur 2. Organisationsschema fér Helsingborgs stad 2009.

4.1.1 Organisationen i Utvecklingsnamndens forvaltning

Utvecklingsnamndens forvaltning bestar av fyra verksamheter: arbetsmarknad, forsorjning,
integration och vuxenutbildning och fungerar som en myndighet for forsorjningsstod och
vuxenutbildning. Utéver detta bestar dem av en stab, support och ledning. Pa arbetsmarknads-
och naringslivsomradet driver namnden rekryterings-, matchnings- och utbildningsprojekt,
samt insatser for att utveckla kompetensen hos manniskor som behdver rustas for

arbetsmarknaden.®® Visionen som férvaltningen har arbetar utifran lyder:

%1 Helsingborgs kommun, Helsingborgs stads organisation
%2 Helsingborgs kommun, Organisationsschema
% Helsingborgs kommun, Utvecklingsnamndens forvaltning
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Alla vuxna ar efter formaga delaktiga i arbetslivet och tar ansvar for sin egen utveckling och ftjrst')rjning.64

Verksamhetsidén handlar om att individens utveckling ska vara i fokus i deras
gransoverskridande samverkan. Vuxenutbildning, arbetsmarknadsfragor,
operativanaringslivsfragor, forsorjningsstod och integrationsfragor samlas inom samma
ansvarsomrade. Unika forutsattningar ges for att i bred samverkan med naringslivet, de lokala
statliga myndigheterna och andra aktorer stimulera nya arbetstillfallen, frdmja
kompetensutveckling av arbetskraften och medverka till delaktighet genom anstéllning eller

eget foretagande.®

4.1.2 Organisationen i Skol- och fritidsforvaltningen

Skol- och fritidsforvaltningen ar den stérsta forvaltningen i Helsingborgs kommun och har
ansvar for utbildnings- och skolfragor. | denna forvaltning arbetar tusentals personer inom
forskoleverksamhet,  grundskola, skolbarnsomsorg, sérskola, gymnasieskola, och
fritidsverksamhet. ®® Visionen som skol- och fritidsndmndens arbetar utefter &r: ’Hos 0ss
forverkligar barn och unga sina drémmar” Denna vision utgor utgangspunkten for den
enskilda skolans arbete med att ta fram en lokal arbetsplan. Deras verksamhetsidé gar ut pa att
erbjuda goda larmiljoer och moéten med professionell och engagerad personal som ger barn
och unga optimala forutsattningar till personlig utveckling och ett rikt liv, nu och i
framtiden.®” | skol- och fritidsforvaltningen finns en forvaltningschef som &ven &r verksam
som operativ chef. Under sig har forvaltningschefen atta verksamhetschefer, som alla ar
ansvariga for lika manga verksamhetsomraden. Dessa verksamhetsomraden innehaller
forskole-, grundskole-, gymnasieverksamhet, och &r geografiskt indelade. Storleken pa
personal och elevantal skiljer sig darmed at. Det finns en fritidschef som &r ansvarig for
fritidsgardar, idrottsanlaggningar och hallar samt en enhet for elevhalsa som bestar av

skolskéterskor, psykologer, kuratorer och logopeder.®®

4.1.3 Organisationen i Stadsbyggnadsforvaltningen

% Budget med styrkort fér Helsingborgs kommun 2010
65 H

Ibid.
% Helsingborgs kommun, Skol- och fritidsforvaltningen
$7 Budget med styrkort for Helsingborgs kommun 2010
% Intervju med Anders Bengtsson & Helena Ekman
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Ar 2006 slogs den tekniska forvaltningen och stadsbyggnadskontoret samman for att bilda
stadshyggnadsforvaltningen. Da gjordes ett stort arbete med att omformulera organisationens
vision och sedan dess har visionen med de tillhérande malen hangt med.
Stadsbyggnadsforvaltningen bestar av atta avdelningar samt en stab som befinner sig under
stadsbyggnadsdirektoren. Vissa avdelningar har dven mindre enheter under sig. Arbetet i
avdelningarna kan skilja sig avsevért vad géller dess strategiska eller praktiska natur. De olika
avdelningarna &r strategisk planering, detaljplanering, lantméateri & geografisk information,
bygglov, stadsmiljo, drift & underhall, renhallningsverket och administration. Av dessa atta
avdelningar har lantmateri & geografisk information, stadsmiljo och administration egna
enheter under sig.®® Den vision stadsbyggnadsnamnden har fér sin verksamhet lyder: Vi skall
vara visionarer och bygga den attraktivaste staden med den basta servicen for att ge alla en
battre vardag™. Deras verksamhetsidé gar ut pa att den egna forvaltningen arbetar med hela
stadsbyggnadsprocessen, det vill sdga med att planera, bygga och forvalta. Detta ska goras for
stadens olika aktdrer och for helsingborgarna sjalva. Forvaltningen spelar en viktig roll i
stadens utveckling genom att driva olika storre projekt som leder till positiva férandringar i
stadsmiljon saval som ute pa landsbygden. Forvaltningen vill paverka den yttre miljon sa att

den blir stimulerande, trygg och halsosam.™

4.2 Styrkortets borjan

| slutet av 90-talet fick nagra anstallda i Helsingborgs Kommun upp 6gonen for begreppet
balanserad styrning. En bred satsning gjordes och utbildning skedde pa olika organisatoriska
nivaer dar aven politikerna fick undervisning om det balanserade styrkortet enligt de
teoretiska modellerna. Styrkortsarbetet bdrjade med ett nerifranperspektiv eftersom
ambitionen var att entusiasmera och engagera l&angst ut i organisationens artérer. Detta for att
projektet skulle vaxa fram till en helhet. Projektet misslyckades i bérjan pa 2000-talet och den

balanserade styrningen var pa vag att do ut i kommunen.

Utvecklingsnamndens forvaltning var pa eget bevag dannu tidigare ute och redan ar 1996 hade
styrkort uppréttats inom forsorjningsstodet och vuxenutbildningen. Forvaltningens
styrkortsarbete har dessutom varit aktivt under hela tiden, aven under de aren som ledningen

inte valde att satsa pd den balanserade styrningen. Aven utvecklingsnamndens forvaltning

% Broschyr Stadsbyggnadsforvaltningen, organisation 2010
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hade problem med sitt styrkort, men hér rérde det sig framst om problemet att implementera
ett tredje styrkort. | foregangarna till stadsbyggnadsférvaltningen paborjades arbetet med det
balanserade styrkortet for nastan tio ar sedan med ett styrkort pa namndsniva. Pa skol- och
fritidsforvaltningen borjade arbetet med det balanserade styrkortet ar 1999. Det arbetades pa
manga olika satt och det var en komplicerad process. Arbetet pa dessa tva forvaltningar
pagick pa arbetslagsniva tills den politiska makten skiftade i Helsingborgs kommun ar 2002.
Efter det stod arbetet stilla och tonades sa smaningom ner i hela kommunen med undantag av

utvecklingsndmndens forvaltning.

Projektet misslyckades fran borjan av manga olika skal dér det bland annat var for mycket
fokus pa sjalva modellen istallet for dess innehall. Begreppen och termerna i det balanserade
styrkortet blev svara for manga av de anstallda att ta till sig. Att bygga nerifran fungerade inte
eftersom ledningen inte var tillrackligt involverad i projektet. Medarbetarnas delaktighet i
arbetet med styrkortet ansags vara av stor vikt, och byte av personal gjorde att arbetet
periodvis inte utvecklades i samma takt. Trots de radande svarigheterna i arbetet var
Helsingborgs Kommun omnamnt av ett antal forskare redan ar 2001 som en kommun som lag
langt fram med anvéandningen av det balanserade styrkortet. Enligt ekonomidirektoren kan
detta kanske stdmma i jamforelse med andra kommuner, men inte jamfort med foretag. |
denna period kom projektet att st stilla under nagra ar och fragan om nedlaggning kom upp.
Motfragan blev da vad kommunen istéllet skulle anvanda sig av, men dar fanns inga naturliga
alternativ. Det balanserade styrkortet var ju ett koncept som ansags passa bra for den
offentliga verksamheten eftersom en kommun inte endast kan anvanda sig av ekonomiska
matt som hur manga enheter som har producerats, salts, och omsattningshastighet pa
varulagret. Med det balanserade styrkortet fick de istéllet ett koncept for att folja
verksamheten over ett antal perspektiv. Efter nagra ar andrades processen och fick en nystart i
samband med politikerskiftet. Det kallades inte langre ett projekt utan integrerades istallet i
verksamheten. Ar 2006 blev ett rejalt avstamp for styrkortsarbetet nar arbetet togs éver av

ekonomiavdelningen och intensifierades.

4.3 Styrkortet idag

I Helsingborgs kommun finns det for tillfallet 12 6vergripande och 40 underliggande styrkort.
Detta ar nagot som kan andras i framtiden i och med att kommunen fortfarande ar inne i en

utvecklingsprocess. Den 14 december 2006 faststallde kommunfullméaktige malprogrammet
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for stadens verksamheter som anvands an idag. Utgangspunkt for malprogrammet &r

kommunens vision:

Helsingborg ska vara Sveriges mest attraktiva stad fér manniskor och foretag.”

Och verksamhetsidé:

Invanarna i Helsingborg ska erbjudas service av hog kvalitet i livets alla skeden. Nyckelord &r egenmakt,
valfrinet, mangfald, trygghet, vérdighet och hallbar utveckling. Grunden for bra verksamhet for
helsingborgarna ar personalens kompetens och kostnadseffektivitet. Framgéangsrikt lokalt féretagande ger

forutsattningarna.’

De tio viktiga varden Helsingborgs kommun arbetar med ska vara végledande i stadens
arbete. Dessa grundlaggande varden &r valfrinet och mangfald, trygghet, méanniskors lika
varde, kvalitet och kvalitetssékring, tvarsektoriellt, forebyggande arbete, omvéarldsbevakning
och kommunikation, kvalificerad och kompetent personal, hallbar utveckling och mal,

uppfoljning och utvardering med sténdig stravan efter att bli béattre.

De olika forvaltningarna har sedan egna visioner och  verksamhetsidéer.
Utvecklingsnamndens forvaltning har gatt igenom ett omfattande malarbete, men bestamde
sig anda for att behalla sin vision. Detta eftersom de tyckte att den fortfarande passar in till de
spretiga uppdragen i verksamheterna dar de arbetar med bland annat integrationen,
introduktion, vuxenutbildning, forsorjningsstod och arbetsmarknadsfragor. Darfér behovs en
bred vision som tacker upp de olika verksamheterna, och arbetet utgar ifran visionen.
Visionen benamns som viktig och ar nagot som diskuteras i namnden, men den anses kanske
inte alltid vara levande. Géllande kunskapen om visionen ligger utvecklingsndmndens
forvaltning i topp i de enkatundersokningar som gjorts bland personalen i Helsingborgs

kommun.

Ekonomidirektéren understryker att en stor skillnad gentemot det tidigare arbetet med
styrkortet ar att den politiska ledningen gjorde ett styrkort for staden. De stod darefter pa
barrikaderna och sade till tjansteménnen att det nu var deras tur. Innan var det bara vissa

forvaltningar som fattade att ett styrkort kunde vara till nytta, medan andra saledes valde att

" Broschyr - Verksamhetsstyrning i Helsingborgs stad
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sta 6ver. Nu blev istéllet alla tvungna att bli involverade och styrkortsarbetet nadde en ny

dimension.

4.3.1 Perspektiven

Att satta de fyra perspektiven var en resa i sig for Helsingborgs kommun. Samma perspektiv
sedan starten med den balanserade styrningen ligger fortfarande kvar. Det viktiga har varit hur
tankegangarna har gatt kring perspektiven. De har forsokt tanka kring hur anknytningen till de
olika perspektiven kan forbattras, samt till de olika forvaltningarna. Kommunen valde att

utelamna perspektivet personal eftersom personalen finns 6verallt och &r inget sjalvandamal i

sig.

De fyra perspektiven som anvénds i Helsingborgs kommun &r ekonomi, medborgare/brukare,
arbetssatt/process och framtid/utveckling. Till grund for dessa fyra perspektiv ligger alltid
kommunens strategi som forklarar hur namnderna ska uppna sina mal. Malen inom varje
perspektiv konkretiserar namndernas strategier och tydliggér de prioriteringar som kommunen
har gjort. For varje perspektiv ska det finnas minst ett perspektivmal. Vid matning av till
vilken grad ett perspektivmal uppfyllts anvands matetal. De kontrolleras med jamna
mellanrum i maluppfoljningar. Det finns vissa uppsatta malvarden som ska uppfyllas under en
viss tidsperiod antingen genom ett malvarde i siffror eller genom beddémning fran respektive

verksamhet. Dessa malvarden kommer att beskrivas mer utforligt i egna avsnitt.

4.3.1.1 Ekonomi

Inom perspektivet ekonomi finns ett allomfattande perspektivmal, namligen att stadens
ekonomi ska vara god. Stadens budget redovisar ett resultatmal som kommunfullméaktige har
bestamt som motsvarigt till "god ekonomisk hushallning”. De senaste sex aren har
Helsingborgs kommun 6verstigit denna niva med god marginal. For att lagga grunden for en
god ekonomi har en planeringsprocess inarbetats inom budgetarbetet. Dér arbetas det med
flerarig planering av bade drift och investeringar. Métetal for 2010 inom detta perspektiv ar
for att namna nagra; resultat ur balanskravsynpunkt, koncernens soliditet, kommunens
soliditet och skatteintakter i forhallande till verksamhetens nettokostnad. Malvarde for
Helsingborgs kommuns resultat ur balanskravssynpunkt ligger for att ta ett exempel, for ar
2010 pa 52 miljoner kr och for 2014 minst 2 % av skattenettot.
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4.3.1.2 Medborgare/brukare

Inom perspektivet medborgare/brukare aterfinns flera mal, till exempel att alla ska kénna sig
trygga i Helsingborg, barn och ungas uppvaxtvillkor ska forbattras, folkhélsan i staden ska
forbéttras, takten for bostadsutbyggnad ska vara hog, fler helsingborgare ska ha ett arbete och

att utanforskapet ska minska.

4.3.1.3 Arbetssatt/process

Perspektivmalen for arbetssatt/process innehdller ett mal om att stadens medarbetare och
fortroendevalda ska vara val fortrogna med innehadllet och malen i sin
forvaltnings/organisations styrkort samt plan for hallbar utveckling. De tva andra mal som
finns inom detta perspektiv &r att sjukfranvaron ska minska och att krankande sarbehandling
inte ska forekomma.

4.3.1.4 Framtid/utveckling
Inom perspektivet framtid/utveckling aterfinns tva mal: att Helsingborg ska vara den mest
naringslivsvanliga staden i Sverige, samt att staden pa sikt ska minska bade sin

klimatpéverkan och luftfororeningar.”

4.3.2 Styrkort i forvaltningarna

Det kan skilja mycket mellan férvaltningarna och antalet styrkort som de anvénder sig av. De
olika forvaltningarna vill gora sin organisation sa bra som mojligt. Nar nagot inte fungerar vill
de kunna ta atgarder och gora det battre. Styrkortsarbetet &r relativt fritt och styrningen fran
kommunfullméaktige anses inte vara alltfor hard. Varje forvaltning har minst en
styrkortsansvarig, men i de storre ar de ofta tva personer. Ut6ver detta finns det &ven
styrkortssamordnare som support. Det ar ofta samordnaren som sitter och rapporterar in

utfallen i Stratsys, det IT-stéd som kommunen anvéander sig av.

4.3.2.1 Stadshbyggnadsforvaltningen
Stadsbyggnadsforvaltningen &r den forvaltning som utmaérker sig framst med hela 18 styrkort.
Helt klart ar att forvaltningen ligger langt fram i styrkortsarbetet. En anledning kan vara att de

aktivt arbetat med mal under en langre period, och att ha balanserad styrning som styrmodell

7 Budget med styrkort for Helsingborgs kommun 2010
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passar dem darfor bra. | forvaltningen har de kommit ratt langt med att arbeta med personalen,
sjalva vardegrundsarbetet. En annan anledning ar hopslagningen av tva forvaltningar som har
gjort att de behovt arbeta aktivt med personalen med avseende pa vad de star for och arbetar
mot. Den styrkortsansvariges roll ar dven av stor vikt och pa stadsbyggnadsforvaltningen har
styrkortsfragorna aktivt drivits framat. Aven forvaltningsledningen har haft stor inverkan har
genom arbetet med att sprida informationsmaterial. Organisationens storlek spelar aven roll.
Stadsbyggnadsforvaltningen &r tillsammans med utvecklingsndmndens forvaltning mindre

forvaltningar, vilket underlattat nedbrytandet av styrkort pa verksamhetsniva.

Det senaste aret har det hant mycket i arbetet med det balanserade styrkortet. |
stadsbyggnadsforvaltningen borjade de i december 2009 arbeta med styrkort pa
verksamhetsniva i alla sina avdelningar. De har dven arbetat mer med namndens styrkort, och
forsokt integrera styrkorten mer i den dagliga verksamheten. Detta genom att fortydliga, stélla
krav, fd fram material, informera och bygga upp en status i hur styrkorten anvands.
Stadsbyggnadsforvaltningen har en styrkortsmodell de arbetar efter. Den &r ganska fast med
vad den ska innehalla, men viss frihet forekommer anda. De har fatt anpassa styrkorten utifran
verksamheten och organisationen. Involverad i styrkortsprocessen &r framfor allt
verksamhetskoordinatorn och ekonomichefen, och de arbetar tamligen nara i styrkortsfragan.
Verksamhetskoordinatorn &r ansvarig for n&mndens styrkort och sen har varje avdelning en
styrkortsansvarig. Avdelningschefer ar involverade i bade namndens styrkort och ansvariga
for att deras avdelningar har sina verksamhetsstyrkort. Likasa enhetscheferna blir i sin tur

ansvariga och styrkortet penetreras pa sa satt nerat i organisationen.

4.3.2.2 Skol- och fritidsforvaltningen

Skol- och fritidsforvaltningen har &nnu inte forverkligat sina verksamhetsstyrkort. Det hela
kan hanga ihop med att det & mycket svarare att gora styrkorten verkliga i stora
organisationer &n i mindre. Arbetet kan latt bli odversiktligt och rent tidsmassigt poéngterar
respondenterna fran skol- och fritidsférvaltningen att det har tagit dem lang tid att bara
informera kort om styrkorten hos alla berérda. Att informera och pussla ihop tider har tagit
dem néastan tva manader. De ar annu inte helt klara med informationsmétena. Styrkort pa
forvaltningsniva blir darfor ganska allmant hallna. Detta ger uttryck for att en stor
organisation maste lagga ner synnerligen mer tid i styrkortsprocessen &n en mindre. Skol- och

fritidsforvaltningen som organisation ter sig mer trégarbetad an en mindre forvaltning. Det
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ligger i sakens natur att allt tar langre tid for dem. Det poangteras dven att ifall de hade drivit
pa det hela och satt en deadline da arbetet skulle vara klart sa hade det kanske varit
annorlunda. Styrkorten far sta i rimlig proportion till allt annat arbete som maste goras i

forvaltningen, och darfor har de gatt mer forsiktigt fram.

| nul&get arbetar forvaltningen endast med ett dvergripande nd&mndsstyrkort. Man &r inne i en
forandringsfas och planerar att borja skapa styrkort for verksamheterna i organisationen.
Annu vet respondenterna pa skol- och fritidsforvaltningen inte exakt hur dessa
verksamhetsstyrkort ska se ut med avseende pa vad de ska innehalla. Den process som har
inleddes efter arsskiftet har gatt ut pa att vara ute och presentera essensen av det balanserade
styrkortet, namligen styrning och ledning. Det har inte fokuserats mycket pa det tekniska med
ett styrkort. Hela kedjan som utgar fran politiken och nedat diskuteras, det vill sdga att
omsatta de mal och visioner som politiken har fastlagt for staden och att det da ska genomsyra
hela systemet rakt ner. De styrkortsansvariga har presenterat sin syn pa balanserad styrning,
en vidgad vy som fokuserar pa styrning och ledning istallet for nagot som maste goras.
Inledningsvis forsoker de halla begreppen enkla genom att informera mer om balanserad
styrning eller verksamhetsstyrning som alternativ  for balanserat styrkort. De
styrkortsansvariga vet att dessa begrepp hanger ihop men valjer att géra det sd enkelt som
mojligt for medarbetarna att forstd och halla sammanblandningen nere sa gott det gar. Det
kommer férmodligen att landa i ett gemensamt beslut om verksamhetsstyrkorten i nasta led.
Olika varianter har diskuterats. Styrkorten kan inledningsvis implementeras pa
verksamhetsomrade, alternativt kan man hoppa over detta led och ga direkt pa nasta led som
ar skolenhet/skolomrade. Om det balanserade styrkortet som styr- och ledningssystem far
genomslag tror respondenterna pa skol- och fritidsforvaltningen att varje skola i sinom tid kan

borja arbeta med ett eget styrkort.

Pa skol- och fritidsforvaltningen behdvs inte arbetsstyrka Okas vid arbetet med
namndstyrkortet, hur det sedan blir med verksamhetsstyrkorten &r svart att spekulera i. De
menar att hela konceptet bygger pa att det ska vara decentraliserat och lokalt vilket innebér att
arbetet med styrkorten ska vara forankrat i verksamheterna. Hela idén med
verksamhetsstyrkorten gar ut pa att verksamheterna ska aga, kanna igen sig i, och ha nytta av
sina styrkort. Inte att de uppe pa forvaltningskontoret ska sitta och arbeta med det. Om det ska
fungera som ett levande dokument och verktyg sa ar det i verksamheterna arbetet med

styrkortet bor goras. Det ar tankt att varje verksamhet ska fa en styrkortsansvarig. De
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styrkortsansvariga pa forvaltningskontoret kommer att ha kvar rollen i att hantera namndens
overgripande styrkort, men de kommer &ven att agera support for dem som blir ansvariga for

styrkorten ute i verksamheterna.

4.3.2.3 Utvecklingsndmndens forvaltning

Utvecklingsndmndens forvaltning har valt en helt egen 16sning som de bdrjade arbeta med i
borjan av ar 2010. De har valt att arbeta med ett verksamhetsgemensamt styrkort istallet for
att ha ett for varje verksamhet. Detta gjordes eftersom de ansdgs alltfor
verksamhetsorienterade, och tanken var att hela forvaltningen istallet skulle berdras av detta.
Styrkortet arbetas det med pa en lagre niva narmare verksamheterna, och malen &r nagot
personalen kommit fram till gemensamt mellan verksamheterna, men dven tillsammans med
politikerna. 1 en "malturné” akte staben runt i de tre olika verksamheterna och diskuterade
vilka framgangsfaktorer som fanns for att nd upp till de olika malen. Antalet
framgangsfaktorer som preciserades i turnén blev 117 och dessa faktorer kategoriserades
sedan efter om de kunde passa in i det dvergripande styrkortet, eller om de hade kunnat passa
i ett verksamhetskort. Vissa faktorer var mer kvalitetsfragor som kravde djupare utredning
och blev darfor inte nagot som fokuserades just da. En representant fran varje verksamhet
diskuterade déarefter fram vilka méatetal som skulle wvara inkluderade i det
verksamhetsgemensamma kortet och kom fram till 16 matetal som bade kunde vara av

gemensamt intresse eller specifika for de olika verksamheterna.

Eftersom processen fortfarande &r ny &r inte arbetet med det verksamhetsgemensamma
styrkortet &nnu fardigt. Det finns fortfarande faktorer som det inte &r tydliggjort hur de kan
maétas. Ledtider mellan enheter ndmns bland annat som en faktor som utvecklingsndmndens
forvaltning inte har nagot system for att mata annu, utan det ar nagot de arbetar tillsammans
med for att hitta. Det har varit manga fallor att ga i under arbetets gang, och i
utvecklingsndmndens forvaltning sker fortfarande en del felsteg. Uppfattningen &r att inte
gora styrkortet for svart genom att gora det for stort. Det anses viktigt att vélja vissa omraden
som anses viktiga och som alla &r eniga om istéallet for att satta igang en stor apparat och
forsoka mata allt som ar viktigt i organisationen. Det galler att hitta en balansgang och
forsoka hitta de faktorer som ar framgangsfaktorer och arbeta med dessa. Blir arbetet for
omfattande menar controllern att det ar latt att drunkna i métningarna och analysen och

aterkopplingen blir bristfallig.
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4.3.3 Perspektivmal

Kommunen har ett antal mal for varje perspektiv uppsatt som ligger till grund for budgeten
med styrkortet. Perspektivmalen har sedan ett antal matetal knutna till sig, och dessa matetal
mats i relation till ett uppsatt malvérde. Perspektivmalen har sin grund i kommunens vision,
verksamhetsidé, de viktiga vérdena, och finns formulerade inom ramen for den balanserade
styrningen. Med hjélp av matningar och analyser av kvaliteten i de olika verksamheterna
kompletteras malen. For stadens styrkort ar det politikerna som satter malen eftersom de ar
beslutsfattare nér det géller stadens styrkort. Controllerenheten hjalper till med att ta fram
utfallen for de uppsatta malen och maétetalen. De brukar aven foresla vad som kan behovas
justeras, men i slutdndan &r det politikerna som tar besluten. Alla forvaltningar sétter upp egna
perspektivmal i sina styrkort. Om mgjligt kan malen vara knutna till stadens styrkort, men
oftast behover malen anpassas till den specifika forvaltningen. Den enda malséttningen fran
stadens styrkort som namns av vara respondenter ar malet for att minska sjukfranvaron. Andra
mal som de namner pa controllerenheten rér miljé och energibesparingar, som aven de kan
ténkas tas ner hela vdgen i form av att de anstéllda bor sldcka lampan och stdnga datorn, men

dessa finns annu inte med i styrkorten pa forvaltningsniva.

Det finns malséttningar fran stadens Overgripande styrkort som manga av de olika
forvaltningarna forsoker arbeta med. Ett sadant arbete &r tankt att visa kommunens anstallda
att de arbetar mot gemensamma mal, exempelvis perspektivmalet “att barn och ungas
uppvaxtvillkor ska forbattras” som harstammar fran medborgarperspektivet i stadens
overgripande styrkort. Vid eftertanke finns det saker som de flesta férvaltningar kan gora for
att arbeta mot detta mal. | skol- och fritidsforvaltningen kan de arbeta mot detta mal genom
sina malsattningar att alla elever ska ha fullstandiga betyg”, "att de ska lara sig att lasa och
skriva under sitt forsta skolar”, och “att alla skolor ska arbeta for att férhindra mobbning och
krankande behandling”. | stadsbyggnadsforvaltningen arbetar de mot malet genom “att oka
framkomligheten for cyklister”. I vard- och omsorgsférvaltningen kan det handla om "att ¢ka
antal funktionshindrade ungdomar i féreningslivet” och i socialforvaltningen vill de "att fler
barn och unga ska f& hjalp genom forebyggande insatser”.” Respondenterna anser att det &r
ett intressant satt att arbeta pa, och okar forstaelsen for stadens overgripande mal. Det bor

betonas att det galler att hitta malsattningar som passar eftersom det annars kan bli krystat i

" Broschyr — Mot gemensamma mal
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vissa verksamheter att relatera till vissa mal. Forvaltningarna arbetar indirekt mot stadsmalen
eftersom de ingar i stadens Gvergripande styrkort. De ska vara med och hjalpa till sa att
stadsmalen uppfylls, men hur de kan bidra till varje mal i stadens styrkort beror givetvis pa
vad det ar for slags forvaltning och hur de arbetar. Hallgarde & Johansson (1999) diskuterar
problemet med hur alla delar kopplas samman i en storre organisation. De mal som ar enkla

att aggregera ar givetvis de ekonomiska, vilket ar nagot Helsingborgs kommun uppfyller.

| stadsbyggnadsforvaltningen involverade framtagandet av styrkorten pa verksamhetsniva alla
medarbetare och inleddes med att varje avdelning fick sétta sig ihop och arbeta igenom ett
arbetsmaterial. Personalen fick sjélva valja ut vilka av namndens mal de kunde ténka sig ta
ansvar for. Det valdes ut tva till tre mal som sedan skulle omformuleras till egna mal for
verksamheten och sedan séttas in i verksamhetsstyrkortet. Rent praktiskt skulle personalen
dessutom beskriva hur de skulle géra med malen angaende vem som skulle bli ansvarig, vilka
som skulle arbeta med malen, och nar arbetet skulle vara klart. Det var inte helt enkelt och
blev emellanat rorigt. Verksamhetskoordinatorn fortydligar att det &r enheterna sjalva som
bast vet hur deras verksamhet fungerar och det darfor ar upp till dem vad de vill fokusera pa i

sina styrkort. Mal véljs darfor inte bort av ndgon pa hogre niva.

Genom en process tar respondenterna pa skol- och fritidsforvaltningen fram malsattningar och
matetal for sin forvaltning. De utgar bland annat ifran de maldokument som den politiska
majoriteten formulerat for stadens dvergripande styrkort. Det ar den politiskt sammansatta
styrelsen som &ger styrkortet och tar beslut om det, och utifran deras maldokument har de
plockat ut egna malsattningar. Vissa stycken i femkloverns (allianspartierna plus SPI)
valprogram fordes ut i forvaltningarnas olika styrkort beroende pa var malen hérde hemma.
Via den processen har de fatt ett antal mal inforda. De har sedan tillsammans med namnden
arbetat, utvecklat, och forsokt undvika mal som bara kan bockas av. For skolans del finns det
dessutom manga nationella mal som maste tas med i styrkortet, dar mycket handlar om
maluppfyllelse for eleverna. Sedan har de aven satt nagra mjuka varden som trygghet och
trivsel i styrkortet. Vissa av dessa mal kommer fran skolplanen och ar krav som tas fram infor
varje ny mandatperiod. Processen med att forandra, utveckla och byta ut mal sker
kontinuerligt &ven i skol- och fritidsforvaltningen. De for en dialog och har ett intresse i att
omarbeta mal till att bli &nnu béattre eftersom det har blivit en mer prioriterad och viktig fraga.
Att det har inrattats en avdelning pa skol- och fritidsférvaltningen kring arsskiftet 2008/2009

som b&r namnet resultat och verksamhetsuppfoljning, dar det faktiska ansvaret nu ligger, har
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aven det bidragit till att det borjat fokuseras mer pa styrarbetet. De styrkortsansvariga
poangterar att de inte arbetar med produktion av material utan i skolan &r det en lang
produktions och inlarningscykel som tar upp till nio ar fran input till output (fran klass 1 till
9). Ifall ett resultat eller varde visar sig negativt nadgonstans ar det svart att vidta atgarder som
far onskad effekt redan efter nasta tertial, det kanske inte visar sig forran om till exempel fem

[}

ar.

4.3.4 Matetal och malvarden

For att nd upp till malsattningarna anvander sig Helsingborgs kommun av olika métetal, och
till dessa matetal sétts ett malvarde. | utvecklingsnamndens forvaltning har inte manga matetal
andrats infor & 2011. Ar 2008 skedde det ett omfattande arbete med métetalen och infér &r
2010 gjordes en del forandringar. Arbetet med utfallen i malvéardena ar nagot som utvarderas
hela tiden sa att ratt varde satts. | utvecklingsnamndens forvaltning har det uppfattats som
nagot framforallt politikerna finner av intresse och det viktiga &r givetvis att hitta ratt
malvarde for verksamheten. Med rétt varde anses nagot som gar att uppna, men inte alldeles
for enkelt. Befinner sig en verksamhet langt ifran ett malvarde sanks detta for att kanske hojas
efter hand. Detta for att trigga upp istallet for malvardet ska kannas orimligt. Det finns
daremot en del svarigheter i vardena. Malgrupperna forandras och gallande arbetsmarknaden
kan till exempel ett battre resultat fas ett ar gallande en grupp som star narmare
arbetsmarknaden. Det beror darmed pa andra faktorer dn att personalen arbetar samre. Det
galler att precisera detta pa ett bra satt i styrkortens kommenteringsfalt. Diskussioner som
dessa har de styrkortsansvariga dels i den egna organisationen, men dven med politikerna.
Forslag laggs sedan fram till politikerna som sedan tar de slutliga besluten angaende vilka
malvarden som ska andras. Andra faktorer vid &ndringen av malvéarden kan vara att till
exempel ytterligare resurser har satts in i ett speciellt omrade, och da forvantas naturligtvis ett
hogre malvarde. Konjunkturen ar en annan faktor, och paverkar i stor grad till exempel
vuxenutbildningen, en utbildning som ska leda medborgarna till arbete. Nas ett lagre varde
har kan det bero pa konjunkturen, och inte pa att utbildningen har forsamrats. Detta har
givetvis lett till problem pa sistone i och med finanskrisen, och det &r nagot som de forsoker ta
hansyn till pa utvecklingsnamndens forvaltning. Framtiden &r standigt i &atanke pa
forvaltningarna. P& utvecklingsnamndens forvaltning forsoker de tanka pa hur det som hander
nu kan paverka vad som kommer att handa i framtiden, och hur malvérdena kan anpassas for

detta. De vill vara offensiva och vara beredda innan dessa férandringar sker.
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| stadsbyggnadsforvaltningen kommer de olika verksamheterna fram till sina malvarden
utifran en rimlighetsbedomning om vad som anses stamma overens med verkligheten och
dess framtida utveckling. Aven pé stadsbyggnadsforvaltningen namns att det galler att hitta en
balans i malvardena sa att de kanns rimliga att uppna, samtidigt som de ska motivera
medarbetarna till att prestera. Denna balans i malvardena fas genom att ha diskussioner i
forvaltningen. De som satter malen, méatetalen och malvarden i forvaltningen ar medarbetarna
sjélva. | stadsbyggnadsforvaltningen anses det finnas ett inbyggt problem i styrkortens
matetal. Nar ett matetal visar daligt resultat maste det inte alltid betyda att kvalitén sjunker
eller att helsingborgarna forlorar varde. Det kan vara sa enkelt att ett matt har negativa resultat
just for att ett annat prioriterats och det da har fatt bra resultat istallet. Ett mal gar ut pa att
vag- och gatustandarden ska forbéattras och det ska matas genom andelen kvadratmeter yta
som asfalteras under aret. Matetalet ar satt till 4 %, vilket de inte klarade att uppna eftersom
de arbetade med att lagga om en av kommunens mest trafikerade gator. Denna vagrenovering
var extremt viktig for att forbattra luftkvaliténormerna i staden som de har krav pa sig att
gora. Svarigheterna med att fa in kvalitén i det arbete som gors nar siffror mats forsoker de
I6sa genom att skriva in kompletterande kommentaren som beskriver varfor resultatet avviker

frén malet.

I skol- och fritidsforvaltningen ar vissa av de matetal som ar av nationell natur, till exempel
kostnad per betygspoédng, framréknade av Sveriges kommuner och landsting. Det &r sedan
upp till skol- och fritidsférvaltningarna att anvénda sig av det for jamforelse eller inte. Skol-
och fritidsforvaltningen i Helsingborgs kommun jamfor sig med andra kommuner i Sverige,
detta for att bedoma om det de gor ar bra eller daligt och hur Helsingborg ligger till i

forhallande till omvérlden.
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Figur 3. Frén stadens budget med styrkort &r 2010. ™

4.3.5 Uppfoljning

Uppfdljning av budgeten gors fyra ganger om aret. Arsbokslutet arbetas fram under januari
och februari varje ar med uppfoljning dels for hela Helsingborgs stad, men aven for de
enskilda forvaltningarna som en integrerad del av budgetprocessen. Genom de balanserade
styrkorten mats inte bara de ekonomiska resultaten, utan ocksa vad som astadkommits med de
tilldelade resurserna, och en beddmning av vilken kvalitet verksamheten haller.
Rapporteringen av mal inom verksamheten sker arligen till kommunstyrelsen och
kommunfullmaktige genom styrkortet. Tva ytterligare storre uppfoljningar gors under aret, sa
kallade tertialuppfoljningar. Dessa sker efter april och augusti och dven har foljs bade de
ekonomiska malen och verksamhetens mal upp. | oktober gors en uppfdljning som enbart
fokuserar pa de ekonomiska prognoserna for hela aret. Utéver dessa uppféljningar rapporterar
aven namnder och styrelser in eventuella storre ekonomiska avvikelser som kan ske gentemot
budget efter juni manad.”® P& stadsbyggnadsférvaltningen namns det att pd grund av
tidsforskjutningar kan resultat av en forandring i styrkortet inte ses forran tva ar efter. Om de
alltsa ser att ett matetal ar orimligt ar 2009 och vill &ndra det, kommer férandringen inte med i
styrkortet forran ar 2011. Denna bild delas av skol- och fritidsnamnden, men déar namner de

aven att vid enstaka fall kan en forandring ske om det ror sig om ett mal dar de inte lyckats fa

7> Budget med styrkort for Helsingborgs kommun 2010
78 Broschyr — Verksamhetsstyrning i Helsingborgs stad

46



fram rétta uppgifterna. Ett problem for skol- och fritidsforvaltningen ar att de foljer
skolverksamhetens terminer och nar uppfoljningen for tertial ett ska goras har de inte en enda

maluppfyllelse att leverera eftersom skolans elever inte har fatt sina betyg.

Uppfoljningen med styrkortet ar uppdelad i de fyra perspektiven for det balanserade styrkortet
och innehaller perspektivmal, matetal, malvarde och en bedémning av maluppfyllelse.
Utfallet kommenteras sedan for varje matetal, och i manga fall redovisas dven vad de har gjort
for att forbattra utfallet och vad som kan goras i framtiden for att fortsatt forbattring. Ett
exempel ar matetalet koncernens soliditet. Malet for ar 2008 var att den skulle uppga till minst

20 %. Soliditeten landade pé 23 % och darfor var malet dvertraffat.’’

Maluppfyllelsen bedomdes tidigare i en femfargad skala, men i och med anvéandningen av
Stratsys har de gatt over till tre farger. Tidigare nar det var svart att bedoma var pa skalan
maluppfyllelsen skulle hamna hande det att en trea valdes, och darfér anses denna skala
battre. Har ingen farg markerats har ingen matning kunnat utforas, eller sa har inte
maluppfyllelsen varit mojlig att bedoma. Skillnaden i Stratsys ar ocksa att det inte ar sjalva
kommunen som bedomer utfallet, utan det réknas automatiskt ut i Stratsys enligt
forprogrammerade formler. Det blir darfor en godtycklig bedémning. Vid observation for hur
malen har uppfyllts i Helsingborgs stad upptacks det att manga inte ar tillfredstallande och
snittet hamnar pa 3,54 av 5 for ar 2008. Darfor kan det ifragasattas bade hur malen har satts
upp, och om de har varit realistiska. Tankandet kring skalan beddms som en intressant aspekt
av controllerenheten och &r nagot som de tittar narmare pa. Samtidigt namner de att skalan

inte har sa stor betydelse, utan den finns mer med som ett hjalpmedel.

" Bokslut med styrkort for Helsingborgs kommun 2010
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Figur 4. Frén stadens bokslut med styrtkort 2008. ®

4.3.6 Integrering av styrkortet

En viktig handelse med styrkortsarbetet var integreringen av styrkortet i andra processer som
budget och arsredovisning. Vid avstamningar med férvaltningarna ar det istéllet de manga
olika vérdena i styrkorten och maluppfyllelsen som det naturligt pratas om, istallet for om
forvaltningen har gatt plus eller minus en halv miljon ndgonstans. Nar politikerna mater
forvaltningschefer och namndesordfdrande &r det inte heller bara ekonomin som galler. Nu
fragar de aven kring styrkortet om till exempel vilka mal som var med forra aret, och varfor
vissa har bytts ut. Ekonomidirektoren poangterar att de aldrig kommer komma ifran
marginalmiljonerna hit och dit och att det inte heller ar nagot som bor goras, men det ska
heller inte vara det enda som kommer i fokus. Pa utvecklingsnamndens férvaltning tycker de
att styrkortsarbetet fick en skjuts i och med integreringen. Ekonomisidan har alltid haft
makten, men i och med styrkortsarbetet har det blivit ett koncept dar forstaelse fas for
helheten. Genom integreringen blev det hela som ett gemensamt koncept med budgeten och
arsredovisningen istallet for tva skilda koncept. Denna bild far vi aven fran de Gvriga

respondenterna som anser att integreringen har gett mer fokus till annat an det ekonomiska.

4.3.7 Beloning

Beloningar kopplade till det balanserade styrkortet finns inte i nagon storre utstrackning.
Daremot finns arbetet med styrkortet med i de utvecklingssamtal som paverkar
I6neforhandlingarna. Déar tas det hansyn till arbetet som ar kopplat till malen, men att

applicera beléningssystem som de har i de privata foretagen tycker verksamhetscontrollern pa
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utvecklingsnamndens forvaltning inte ar mojligt. Bristen pa matetal som fungerar for alla
finns inte. Utan mal och malvéarden som tydligt kan kopplas till individniva &r det svart att
uppratta ett slags beloningssystem, men det ar definitivt ndgot som respondenterna har tankt
pa. Aven pa skol- och fritidsforvaltningen anses det svart att se den direkta kopplingen mellan
en eventuell I6nehdjning och resultatet i ett styrkort. Respondenterna menar att ju mer
smaskaligt styrkorten blir i framtiden, desto tydligare skulle de eventuellt kunna se

kopplingen.

4.4 Controllerenheten

Controllerenheten har som uppgift att arbeta med den 6vergripande malstyrningen. Den driver
en samordnad funktion for natverket 6ver styrkortsansvariga. Dar tas diverse detaljfragor och
overgripande fragor upp och diskuteras. Controllerenheten informerar mycket kring styrkortet
till de styrkortsansvariga, som darefter kan informera vidare till sina forvaltningar. Pa
controllerenheten &r de dven involverade i forvaltningschefgruppen dar de informerar kring
styrkortet, samt kontakten som sker med de styrande politikerna. Som lanken till
forvaltningarna och namnderna tittar de pa om budgeten foljs, dar styrkortets mal ar
inkluderade. Controllerenheten far in data for forsta tertialet, och gar da in och analyserar
dessa data for att undersoka om det gar bra eller inte. Data rapporteras sedan vidare till
politikerna och kommunstyrelsen, och controllerenheten blir som ett mellanled for att halla
kontroll pa hur det gar. Varje ar i mars-april anordnas ett uppfoljningsseminarium déar alla
forvaltningschefer, berdrda tjansteman, ekonomichefer, styrkortsansvariga, namdesordférande
och vice ordférande, och ledande politiker och kommunalrad narvarar. Syftet ar att utvardera
hur det gick med styrkortsarbetet foregaende ar. Fokus har andrats fran att det har handlat
mycket om pengar till vad utfallen blev for de olika malen och hur forbattringar kan ske.
Presentationer sker av alla namnderna déar de presenterar hur de arbetat for att uppna det
overgripande malet, som ar att gora Helsingborg till den mest attraktiva staden.
Verksamhetscontrollern tycker det &r intressant att se hur fokus har férandrats, och att det inte
bara ar ekonomin som spelar roll utan att det nu istéallet handlar om resurseffektivitet och hur
arbetet pa basta mojliga satt kan bedrivas med de medel som finns tillgangliga. Den
balanserade styrningen och malstyrningen ar daremot bara en del av det arbete som fyra
personer pa controllerenheten bedriver, utan de arbetar d&ven mycket med ekonomi, budget,

samt driver ett beslutsstodsarbete.
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Alla respondenterna berattade om sin uppskattning mot controllerenheten och deras arbete
med styrkortet. De namner att de har lyckats att fa forvaltningarna att arbeta mer lika med
styrkortet, och lara sig av varandra, dven om givetvis styrkorten maste anpassas till de olika
forvaltningarnas behov. Aven arbetet med att sammanfoga styrkortsarbetet med stadens
overgripande har varit av stor vikt. Stodet och utvecklingshjalpen med styrkortet var nagot
som saknades innan, och kan ha varit en trolig anledning till att arbetet dog ut i det tidigare
stadiet. Nu har Helsingborgs kommun genom controllerenheten fatt en del experter som
hjélper till med anvéndandet av styrkortet och ger vissa riktlinjer, samtidigt som friheten att

forma styrkortet &r relativt stor.

4.5 Extern hjalp

Konsulter har varit inblandade genom att halla i seminariedagar nar framforallt cheferna
introducerades i det balanserade styrkortet. | skol- och fritidsforvaltningen har de under 2010
haft ett storre behov att arbeta med verksamhetsstyrkortet. Ett behov av processtdd har
upptackts och da har de kontaktat externa konsulter for att hjalpa till i processen angaende hur
seminarier med mera ska kunna ldggas upp. Behovet har alltsa uppkommit ibland, men
konsulter &r inget som kommunen har anvant sig av hela tiden. Nagon kontakt med forskare
eller med nagot universitet ar inget de har anvant sig av, och ingen kontakt med SKL har skett

pa sistone.

4.6 Systemstod

Tidigare anvandes Excel i forvaltningarna forutom i utvecklingsnamndens forvaltning dar de
till en borjan anvande sig av Cockpit. Efter visst missndje med det programmet som ansags
vara alldeles for stelbent atergick de istéllet till Excel, men nu har hela kommunen gatt 6ver
till ett mer avancerat program. Under sommaren 2009 startades ett pilotarbete med ett antal
forvaltningar. Utvecklingsnamndens forvaltning var en av tre foérvaltningar som deltog,
tillsammans med socialndmnden och skol- och fritidsforvaltningen. | samarbete med
leverantoren testades programmet och det jamfordes med ett antal befintliga pa marknaden
innan det kdptes in. Programmet som valdes var Stratsys, som &r ett program specialdesignat
for anvéndning av det balanserade styrkortet. Helsingborgs kommun har &ven sjélv varit med
och utvecklat anvandningen av programmet i och med testperioden, och fatt det utformat for
att tillampa de behov som kommun har. Efter ndgra manaders testande tog ekonomidirektoren

det slutgiltiga beslutet att kdpa in programmet. Det var da redan forankrat i verksamheterna
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och den pilotgrupp som hade utsetts for att testa programmet hade fatt saga sitt. Efter att de
hade presenterat sina synpunkter med for- och nackdelar var de &verrens.  Aven
controllerenheten gjorde en beddémning, och efter informerande i forvaltningsstodsgruppen
kunde beslutet tas. Beslutet behdvde daremot aldrig ga upp pa politikerniva utan skedde pa
tjanstemannaniva. Efter inloggning i programmet kan styrkort med mal, perspektiv, matetal,
utfall och kommentarer fas fram. Modellen sattes fran borjar upp av foretaget, men har alltsa

modifierats for att passa kommunens specifika behov.

Leverantorerna sjalva har tillsammans med ansvariga fran Helsingborgs kommun varit
delaktiga i utbildningen av medarbetarna i Helsingborgs stad. Utbildningen i det nya
systemstodet togs forvaltning for forvaltning da det finns sammanlagt 7590 anstallda i
kommunen. | slutet av ar 2009 inledde stadsbyggnadsforvaltningen anvandandet av Stratsys
och gick dven da sin programutbildning. Det praktiska arbetet med systemstodet for skol- och
fritidforvaltningens del inleddes nagot tidigare under hosten 2009, och redan vid bokslutet

samma ar togs det i ansprak.

4.6.1 Tillgang

De som har tillgang till Stratsys just nu &r de styrkortsansvariga och de som ar
styrkortssamordnare ute i verksamheterna, samt forvaltningscheferna. Det finns olika
behorighetsnivaer for inloggning. Beroende pa vilken niva i programmet som de anstéllda har
tillgang till kan de titta, skriva, andra utfall och lagga till kommentarer. Annu har systemet
inte slappts helt fritt, men det & nagot som amnas goras inom snar framtid. Just nu ar
kommunen inne i en testfas for att se om programmet fungerar som det ska, och om den réda
traden ar begriplig. Detta betyder att det just nu fungerar som ett verktyg ungefar som Excel
gjorde innan, men tanken &ar att vem som helst ska kunna ga in och titta ungefar som med
intran&tet. Medarbetare och politiker som inte &r inne mycket i verksamheten ska kunna logga
in och se hur det gar for kommunen och de olika férvaltningarna. Verksamhetscontrollern pa
utvecklingsnamndens forvaltning tror att utvecklingen pa forvaltningen kommer att 6ka nar de
kommer att kunna skicka styrkortsinformation till de verksamhetsansvariga och fa in

kommentarer.
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4.6.2 Leverantoren

Via ett avtal med leverantdren regleras vad som kan avropas i form av supportstod. Lépande
kontakt sker i och med att dar fortfarande finns en del funktioner som behdver utvecklas.
Leverantoren ses som mycket tillmétesgaende och detta intygas av respondenterna pa skol-
och fritidsforvaltningen som haft tit kontakt med leverantoren pa grund av ett fatal fel. Vid
problem gérs en bedémning av hur de ska I6sas, och om det ingar i vad som avtalas, vilket
givetvis bland annat beror pa problemets storlek. Leverantoren slapper aven sjalv
uppdateringar och forbattringar av systemet, sa ibland &r en I6sning redan pa gang innan
Helsingborgs kommun ens har hunnit uppticka problemet. Med tanke pa supporten
kommunen har fatt fran leverantéren tycker de investeringen har varit val vérd. Just supporten
har varit ett viktigt villkor och kriterium i hela upphandlingen av programmet, och
respondenterna fran skol- och fritidsforvaltningen som var med i beslutsprocessen poangterar
att det letades specifikt efter en leverantdr med en god supportorganisation. Programmet har
kostat en del. Det har inte rért sig om nagra enorma summor, men en viss forsiktighet
behovdes anda innan beslutet kunde tas. Néastan alla respondenter hade varit i kontakt med

leverantoren for att atgarda problem, och var nojda med bemdtandet.

4.6.3 For- och nackdelar

Innan skickades Excelfiler in till kommunstyrelsen for rapportering och hantering, men med
Stratsys matas styrkorten in och rapporter kan omedelbart fas ut i alla format. Hanteringen
underlattas for alla, dven ute i verksamheterna da programmet ar lattforstaeligt och
anvandbarheten &r hog. Detta intygas av verksamhetscontrollern pa utvecklingsnamndens
forvaltning som tycker det ar mer flexibelt, 6verskadligt och anvandarvanligt. Att det blivit en
klar forbattring bekraftas dven pa skol- och fritidsforvaltningen och enligt dem har det blivit
mycket mindre handarbete. Enligt verksamhetskoordinator pa stadsbyggnadsforvaltningen har
det har dven blivit lattare att ga tillbaka i programmet och félja trender. Detta har gett en stor
skillnad jamfort med att arbeta med Excel. | Excel finns problem med att fa in styrkortet i en
webblasare, och det var nagot de styrkortsansvariga i kommunen darfor inte ens forsokt sig
pd. Kommunen har utbildningar i programmet, men verksamhetscontrollern pa
utvecklingsnamndens forvaltning tycker att de hade klarat sig ganska langt i programmet utan

nagon utbildning.
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| efterhand har det gjorts forbattringar i programmet vilket ar helt naturligt. Det krévs tid och
erfarenhet for att fa det att passa idealiskt till organisationen det ska verka i. Alla program har
sina fel och brister, och ett system kan aldrig vara riktigt rattvisande. Arbetet med det nya
programmet har inneburit merarbete for alla tillfragade forvaltningar under den senaste tiden,
men pa sikt forvantas att systemstodet kommer att underlatta arbetet med styrkortet. De
farhdgor som vissa medarbetare hyser angaende anpassningen till annu ett systemstod ska

forhoppningsvis lagga sig med tiden nér de har hunnit utbilda alla.

4.7 Kommunikation

Det balanserade styrkortet kommuniceras ut pa manga olika satt i forvaltningarna, genom ett
antal olika informationskanaler. Tertialrapporter och 6vrig information som rér styrkortet
kommuniceras ut via intranatet i de olika forvaltningarna. Ibland l&ggs &ven information kring
styrkortet upp som en nyhet, figurerar i nyhetsbrevet eller skickas ut via mail. Styrkortet tas
upp pa manga moten, nar chefsgruppen traffas, pa arbetsplatstraffar, verksamhetsmaten eller
under styrkortsnatverksmotena. Viktigt ar dven férankringen och de samtal som skett i
forvaltningschefsgruppen dar ocksa stadsdirektoren varit med. Att ha fatt med dem pa banan
gallande arbetet med de har fragorna och att ha fatt dem att prioritera styrkortsarbetet har varit

jatteviktigt. Vikten att fa forankring i hela organisationen anses vara stor.

Styrkortsnétverket ar ett natverk speciellt inrdttat for det balanserade styrkortet dar
representanter fran varje forvaltning méts nagra ganger om aret for att diskutera fragor som
ror styrkortet. Dérefter kommuniceras informationen fran dessa traffar ner till
forvaltningarnas avdelningar. Pa dessa natverkstraffar som leds av controllerenheten
diskuteras problem och fragor for att tillsammans forsoka hitta l1osningar. Som en staende
punkt pa dagordningen tas fragor fran de olika forvaltningarna upp. Forvaltningarna beréattar
hur de ligger till och vad de har gjort eller inte gjort sedan forra motet. Pa skol- och
fritidsforvaltningen namner de att har tas aven fragor om systemstodet upp, vilket har skett
speciellt det senaste halvaret med fragor kring praktiska detaljer i programmet. Samtidigt har
det tagits upp mer Overgripande och principiella diskussioner. Indirekt skapar
styrkortsnétverket en viss form av samarbete mellan forvaltningarna och métena ar givande,

det haller alla respondenterna med om.
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Pa utvecklingsnamndens forvaltning forekommer det likaledes en del interna méten. | april
manad var den styrkortsansvarige ute i en av verksamheterna for att informera om hur det gatt
med styrkortsarbetet, hur det kopplades samman i Stratsys, hur det hanger ihop med stadens
Overgripande styrkort, och om det nuvarande arbetet med det verksamhetsgemensamma
styrkortet. Samma moten kommer i framtiden att hallas med de 6vriga verksamheterna. | juni
manad haller denna forvaltning dven ett frukostméte for den som ér intresserad. Dar kommer
de deltagande att fa information om styrkortsarbetet. Det ar viktigt med dessa olika moten
enligt utvecklingsnamndens forvaltning. Kommunikationen anses vara viktig pa for att halla

styrkortsarbetet levande och for att kommunicera ut vilka mal organisationen arbetar med.

Pa liknande satt sker pa skol- och fritidsforvaltningen moten dar de styrkortsansvariga
informerar sina medarbetare om saker som ror styrkortsarbetet och pa senare tid speciellt
kring den framtida implementeringen av verksamhetsstyrkorten. Mycket tid har lagts pa
informationsprocessen, i ett syfte att 6ka forstaelsen bland medarbetarna. Pa dessa moten
diskuteras hela kedjan som utgar fran politiken och nedat, om att omsétta de mal och visioner
som politiken har fastlagt for staden och hur de ska genomsyra hela systemet rakt ner. De
presenterar sin syn pa balanserad styrning, vilket ar en vy som fokuserar mycket pa styrning

och ledning.

Det gors &ven andra lokala satsningar inom varje forvaltning,. | den byggnad dar
stadshyggnadsforvaltningen sitter har tv-skarmar satts upp pa varje vaningsplan dar mal och
uppfoljningar visas. Pa utvecklingsnamndens forvaltning provade de vid ett tillfalle att istallet
for att gora rapporterna enligt en fardig mall, sa anvandes en informator. Nyheten skrevs pa
ett mer lattforstaeligt satt och var tydlig bland annat gallande de mal som det gick bra eller
daligt med. Detta underlattade for personalen som nu tyckte att de forstod styrkortsarbetet
battre. Ett intresse spreds for att ga in i styrkortsrapporterna och det upplevdes dessutom som
positivt att se att det gar bra med ett visst mal. En viktig anledning till att kunskapen om
styrkortet ar spritt i denna forvaltning &r annars att diverse tjanstegarantier ar inkorporerade i
styrkortet. Tjanstegarantierna har tapetserats upp pa vaggen i utvecklingsnamndens
forvaltnings reception, vilket framjar diskussionen om styrkortet bland bade medarbetare och
kunder. P& skol- och fritidsforvaltningen har de gjort sig en uppfattning om vilka andra
kommuner som arbetar med samma styrkortsmodell. De har gjort en enkel scanning om hur
andras styrkort pa skol- och fritidsniva ser ut och av denna informationssokning har de lart sig

en del och Iatit sig inspireras.
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4.8 Paverkan pa personalen

Cheferna har arbetat med styrkortet i ett antal ar och det ar deras uppdrag att arbeta med
malen, uppféljningen, och att se till att verksamheten fungerar bra. Det verkar daremot finnas
en variation mellan vad cheferna egentligen tycker om styrkortsarbetet som modell. Alla
arbetar med styrkortet, men alla gor det kanske inte lika passionerat. En del tror inte lika
mycket pa det eftersom de var med i den forsta styrkortskampanjen. Mycket arbete lades da
ner i modellen for att sedan fa se dess betydelse minska. Pa avdelningsniva tror inte
verksamhetscontrollern pa controllerenheten att styrkortet varit sa kant bland personalen. Det
gor sig inte sjalv namns det, ifall medarbetare inte kanner nagot personligt engagemang och
inte kan relatera till malen, da kanner de heller inte att det berér dem sjalv.
Verksamhetscontrollern tycker darfor att arbetet som cheferna och processledarna bedriver ar
viktigt. De har som uppgift att driva fragor angaende malen, sa att de kan brytas ner till
sadana nivaer att personalen kanner ett naturligt engagemang. Det finns fortfarande en del
viktigt kvar att gora, till exempel att mal pa avdelningar kan brytas ner i aktiviteter. Knyts
detta dessutom an till en liten morot i form av att personalen aker ivag nagonstans kan arbetet
hoja sig en niva. Dessutom med alla olika begrepp som inkluderas i den balanserade
styrningen, sa ar det viktigt att fokus istéllet ligger pa vad som kan goras och darmed komma
fran det som kan upplevas som komplicerat. Det har daremot hant mycket pa chefsniva bade i
forvaltningarna, verksamheterna, och hos politikerna géllande engagemang och prioritet.
Tankeséttet kring mal och matetal har forandrats och tankandet &r nu mer fokuserat kring vad
personalen ar bra pa, och vad som behovs forbattras. Att de kanner stod anser
verksamhetscontrollern vara viktigt och att de fortsatter arbetet med den balanserade
styrningen istallet for att sl sig till att ro och tanka att nu har en insats gjorts och det far
racka. Aven arbetet med dem som &r misstanksamma eller kritiska mot styrmodellen namns.
Det ar dem man behodver arbeta med for att klargora och fortydliga varfor de ska arbeta med
den balanserade styrningen. Oftast handlar det om att de anstallda inte forstar arbetsséttet, och
da ar det viktigt att 6ka forstaelsen. Det finns dven de som forstar, men inte vill arbeta pa detta

satt. Bara att hora att det ska vara en ny process kan vara nagot som upplevs som jobbigt.
Pa utvecklingsnamnden forvaltning har mottagandet varit 6vervagande positivt, men vissa har

blivit trétta pa arbetet med styrkortet. Majoriteten i organisationen forstar daremot att de

maste ha ett malstyrningssystem for att mata resultaten i forhallande till kostnaderna.

55



Dessutom marks tydliga tendenser &ven hdr att det ar roligt att arbeta med styrkortet nér det
kommer tillrackligt néra sin egen tjanst. Forstar personalen kopplingarna mellan arbetet de
gor och de mal som satts upp, sa blir det intressant. Har anser controllern att aterkopplingen ar
viktig. Att personalen inte bara agnar sig at att mata och leverera uppgifter, utan att de aven
far tillbaka resultat pa hur det gar. Det spelar ingen roll pa vilken organisatorisk niva, utan det
handlar mer om att vissa processer tar lang tid innan personalen har satt sig in i dem.
Underifran ar det viktigt att hitta ratt i vad som gors for att forsta hur det hela hanger ihop.
Nar forstdelsen om detta har skapats begrips vikten av att ha ett styrkort. Aven tidsaspekten
gor att det kan kannas svart att arbeta med styrkortet. Det tar tid att fa det pa plats och att fa
det att fungera optimalt, men pa utvecklingsnamnden forvaltning forsoker de istéllet vanda
detta till att det ar ett maste som hjalper organisationen att prestera battre. Annars anses det
oka gemenskapen och har fatt fram mycket intressanta diskussioner ute i verksamheterna om

hur arbetet kan forbéttras.

Pa senare tid har det i stadsbyggnadsforvaltningen blivit &nnu tydligare for alla medarbetare
att det balanserade styrkortet ar den malstyrningsmetod som staden valt att arbeta med. Det
rader en kultur i forvaltningen att alltid gora det basta av situationen och de hoppas pa att det
de byggt upp nu ska fungera. Det anses positivt att arbetet med verksamhetsstyrkorten pa
allvar fatt ner mer malarbete pa varje medarbetare i forvaltningen. Nu arbetar hela
Helsingborgs stad pa samma séatt, och det har blivit tydligare att det ar nagot som det satsas pa
och inte bara ndgot som maste goras. Forr kandes det inte lika viktigt for forvaltningen av den
orsaken att de anstallda inte fullt ut kunde se vardet av det. Mottagandet av styrkortet pa
chefsniva har varit bra, men det har varit svarare att formedla arbetet med styrkortet och dess
innebord till medarbetarna. Forvirringen har varit stor i och med alla begrepp som snurrat
runt, en faktor som troligen har forsvarat implementeringen. Svarigheter att veta hur det
praktiska arbetet med styrkortet pa verksamhetsniva och hur allt hanger ihop har ocksa varit
en forsvarande faktor. Trots att det fortfarande rader en viss forvirring vad géller skillnaden pa
stadens, ndmndens och verksamheternas styrkort bland medarbetarna poéngterar
verksamhetskoordinatorn att de emellertid alla kan sina egna verksamhetsstyrkort. Vidare
menar hon att medarbetarna i forvaltningen har blivit mycket mer delaktiga i det balanserade
styrkortet i och med att de varit med och tagit fram sina egna verksamhetsstyrkort. De kan
kdnna att de kan paverka eftersom det ar de sjalva som tagit fram dem istallet for att det

kommit uppifran.
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| skol- och fritidsforvaltningen har mottagandet varit blandat, vilket sannolikt beror pa de
tidigare erfarenheterna med styrkortsarbetet. Faktorer kan vara hur l&nge en anstélld arbetat i
kommunen, om de var med i den fOrra styrkortskampanjen, samt den anstélldes position.
Respondenterna pa skol- och fritidsforvaltningen menar att de flesta medarbetare inser att det
ar en modell som har sitt berattigande, ndmligen att det &r en samlad modell for att leda och
styra verksamheten. Nagon form av princip eller modell som styr, leder och foljer upp
verksamheten &r under alla omstandigheter lampligt att ha. Enligt en medarbetarenkdt som
gjordes i skol- och fritidsforvaltningen var det en liten del av medarbetarna som kénde till
namndens styrkort. Pa chefsniva tror de styrkortsansvariga att manga kanner till begreppet da
det &r stadens styrmodell, men inte riktigt vet exakt hur modellen fungerar. Det finns daremot
skilda enheter som har hallit kvar vid styrkortsarbetet sedan ar 2000 och som alltid tyckt det
har varit ett bra system att arbeta med, och dar finns dven enstaka skolor med egna styrkort.
Det svara med det balanserade styrkortet ar kommunikationen tycker skol- och
fritidsforvaltningens styrkortsansvariga. Den tidsbrist som rader ute i verksamheterna gor det
svart for de anstéllda att ta sig tid. | verksamheterna forsiggar manga praktiska och vardagliga
uppgifter som ska skotas och det ar da svart att prioritera. Vissa medarbetare forstar kanske
inte vad det hela riktigt gar ut pa eftersom de har fatt lite information och de nya begreppen ar
svara att forstd. Det ar viktigt att medarbetarna kanner sig delaktiga och kanner att de kan
paverka ett mal i en riktning och kénna att det ger nagot tilloaka. 1 skol- och
fritidsforvaltningen tycker de att det &r positivt att hela arbetet med styrkortet lyfts och blivit
mer viktigt. Det diskuteras mer om det och intresset har tkat bland medarbetare och politiker.
Innan har det periodvis bara varit ett av_manga papper som skulle fyllas i samband med

budget och bokslutet, men nu ar det mer prioriterat och det ligger hdgre upp i rangordningen.

4.9 Framtida planer

Helsingborgs kommun tanker hela tiden pa framtiden och hur de kan utveckla styrkortet for
att anpassa det till organisationens behov. Just nu ar de O&vergripande styrkorten for
namnderna politiska, men under hosten ar 2009 drogs en process igang av controllerenheten
dar de ar 2010 ska ta fram styrkort som &r rena tjanstemannaprodukter, och som da kan tankas
skilja sig en del fran de politiska. Controllerenheten arbetar ocksa med att infora ett langre
tidsperspektiv gédllande malvérdena. Istéllet for att endast anvanda sig av ett ars sikt vill de
istallet ga over till tre ars sikt i forvaltningarna och fem ars sikt for stadens overgripande

styrkort. Detta for att lyfta blicken nar de tanker kring mal och vad som ska uppnas. | évrigt
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finns inga omvélvande planer, men verksamhetscontrollern pa utvecklingsnamndens
forvaltning ndmner att dar kommer att finnas behov av mycket arbete med styrkorten. De vill
att fler verksamheter ska ha styrkort for att fa ytterligare engagemang hos organisationens
medarbetare. Har &ar det viktigt att arbeta mycket med kommunikationsinsatser pa olika sétt,
till exempel genom att fortsatta med personalteam, publicerandet av artiklar pa intranatet och
genom olika moten. Arbetet kommer att ske pa medarbetarnivd och chefsniva med
controllerenheten som lanken emellan. Har poangterar verksamhetscontrollern att de inte &r
de som gor arbetet, utan att de ser till att arbetet gar bra genom att standigt finnas tillgangliga
och att arbeta aktivt med det. Gallande kommunikationen sa har controllerenheten insett dess
vikt sedan lange, och de kommer att fortsatta arbeta mycket efter en kommunikationsplan.
Den visar vikten med att arbeta med den balanserade styrningen och gar ut pa att oka
forstaelsen och engagemanget. Kommunikationen anses som A och O for att fa modellen

framgangsrik.

| utvecklingsndmndens forvaltning kommer de att fortsatta arbeta in det nya
verksamhetsgemensamma styrkortet genom utvérdering av de olika matetalen, samt kanske
aven testa nya. En del anstallda vill &ven skapa egna kort till sin verksamhet, sa det &r mojligt
att namnden i fortsattningen aven kommer fa fler styrkort. Genom skapandet av fler styrkort
hoppas de komma annu nédrmare medarbetarna. En annan framtida plan &r att politikerna har
andrat verksamhetsidén till en kundvalsmetod med ett resursbaserat fordelningssystem. Detta
innebar att forvaltningen maste arbeta igenom sina mal sa att de ligger i linje med den
verksamhet som politikerna vill ha. | stadsbyggnadsforvaltningen kommer de att fortsétta
arbeta in styrkorten pa avdelningsniva for att de ska fa ett stabilt faste i de olika
avdelningarna. Systemet ska bidra till att verksamheten utvecklas och att malen faktiskt
uppnas, samt att de blir &nnu duktigare pa uppféljningen eftersom det bidrar till en larande
organisation. Framtiden inom skol- och fritidsforvaltningen gar mot implementering av
styrkort pa avdelningsniva. Det kommer att kréava tid att fa ner styrkorten pa denna niva
eftersom forvaltningen ar sa pass stor och komplex. Som det ser ut nu utgar verksamheterna
mer eller mindre fran namndens styrkortsmal som ar satta sedan tidigare, for att sedan besluta
vilka mal de vill ta ansvar for. Denna process planerar de i framtiden att vanda pa och
malsattningsprocessen ska istallet for uppifran och ner ga nerifran och upp. |
stadsbyggnadsforvaltningen &r de mycket intresserad av detta synsatt och de vill i sinom tid
att avdelningarna ska styra malen mer. Cheferna ska sedan utifrdn avdelningarnas mal

formulera sitt namndsstyrkort, sa att det i sin tur aven uppfyller stadens styrkort.
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5. Analys

| analysdelen forklaras de viktigaste aspekterna i anvandandet av det balanserade styrkortet
mer ingdende. Den teoretiska referensramen och det empiriska materialet anvéands for att

gora en grundlig analys.

Vid en analys av Helsingborgs kommuns arbete med det balanserade styrkortet blir det tydligt
att de har lart sig mycket av det tidigare styrkortsarbetet. En rejal utveckling har skett sedan
projektet startades och anvandningen av styrkortet har intensifierats. Med det balanserade
styrkortet har kommunen lyckats skjuta fokus fran ett alltfor omfattande fokus pa de
ekonomiska aspekterna till att fokusera mer pa arbetet ute i de olika verksamheterna pa ett
mer langsiktigt satt. Precis som Lindvall (2001) sager ger ett alltfor omfattande fokus pa de
ekonomiska aspekterna en ofullstdndig och missvisande bild av verksamheten, och med det
balanserade styrkortet har Helsingborgs kommun lyckats fa en mer rattvist bild for sin

verksambhet.

5.1 Styrkortet idag

En viktig del av kommunens anvandning ar hur styrkortet har utformats. Lindvall (2001)
namnde att varje organisation dr unik genom att vara préglad av sin egen situation, och att
styrkortet maste utarbetas darefter. Detta ar nagot som Helsingborgs kommun verkligen har
tagit till sig. Den balanserade styrningen har utformats for att passa den verksamhet som
bedrivs i en kommun, och detta kan mycket vél vara anledningen till att anvandningen av
styrkortet har fungerat sa val. Det ar vitalt att inte titta for mycket pa hur de ledande foretagen
har gjort nér ett balanserat styrkort upprattas i den offentliga sektorn. Av storre vikt blir darfor
att hitta egna I6sningar kring hur kommunen sjélva bést kan utveckla anvéndandet av det
styrkortet. Under arbetets gang har vi precis som Olve et al. (1999) insett att styrkort sarskilt
lampar sig for organisationer som inte har vinst som huvudsyfte, vilket framst ar situationen i
offentliga verksamheter. Styrkort anses dessutom vara bast lampade i verksamheter med ett
langre tidsperspektiv dar nyttan inte direkt kan lasas av i finansiella matt, och det ar darfor ett
mycket anvandbart verktyg for kommuner som har mer langsiktiga planer. De langsiktiga

planerna &r nagot som de forsokt ta hansyn till Helsingborgs kommun i och med att de nu
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borjar blicka framat pa tre ars sikt i forvaltningarna, och pa fem ars sikt for stadens
overgripande styrkort. Detta kan redan urskiljas i deras budget med styrkort dar de har med

malvarden for dels &r 2010, men dven for ar 2014.

Olve et al. (1999) namnde att ambitionen i kommunerna &r att inte anvanda sig av nagot
overgripande styrkort for hela kommunen. Daremot &r ett Gvergripande styrkort nagot som
behdvts i Helsingborgs kommun. Betydelsen for detta styrkort ar kanske inte sa stor i sig, men
om de olika forvaltningarna ser att politikerna sjalva har ett styrkort som de arbetar med, sa
Okar delaktigheten i organisationen géllande styrkortsarbetet. Detta har verkligen varit fallet i
Helsingborgs kommun, och kan tillsammans med politikernas tro pa styrmodellen vara en av

de viktigaste anledningarna till att de har kommit sa langt i styrkortsarbetet.

5.1.1 Perspektiven

Gallande perspektiven kan en del likheter urskiljas med de ursprungliga perspektiven som
Kaplan & Norton utformade. En skillnad &r bendmnandet av kundperspektivet som
medborgare/brukare. Dar vill kommunen poéngtera att de som bor i kommunen inte bara ska
ses som kunder (brukare), utan d&ven som medborgare. Medarbetarperspektivet som annars
bruka bendmnas det femte perspektivet valdes att uteldmnas. Det kan verka en aning markligt
och man kan fundera hur personalen kéanner nar de far sitt “eget” perspektiv utldmnat.
Troligtvis spelar det inte nagon stérre roll for styrkortets anvandning i sig i och med att de
ansvariga havdar att personalen ar nagot som finns éverallt i organisationen. Dessutom finns
en del mal som Gripne & Ericsson (2004) namnt inom personalperspektivet med inom
arbetssatt/processperspektivet, exempelvis sjukfranvaron. Gripne & Ericsson (2004) namner
att det viktiga ar mer att valja de omraden som bedéms vara viktiga for att na framgang, och

att man darfor inte behover halla sig strikt till litteraturens perspektiv.

5.1.2 Styrkort i forvaltningarna

Styrkortsarbetet i de olika forvaltningarna fungerar i grund och botten likadant eftersom
samma struktur anvands gallande perspektiv, malarbete och uppféljning. De storsta
skillnaderna tycks ligga i hur den styrkortsansvarige i forvaltningen véljer att arbeta med
styrkortet. Arbetsprocessen ar till stor grad fri och det ar upp till var och en att utforma den
efter egen formaga. Att kommunfullméktige inte & med och styr for mycket ar nagot positivt

eftersom det forenklar behovet for forvaltningarna att anpassa arbetet efter de egna behoven.
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Hér verkar utvecklingsnamndens forvaltning ha hittat en valfungerande I6sning med det
verksamhetsgemensamma styrkortet. Utan denna frihet hade mgjligtvis inte styrkortsarbetet

fatt den betydelse i forvaltningen som det har idag.

Det finns flera faktorer som haft stor paverkan. Framforallt storleken pa de olika
forvaltningarna har gjort att styrkortsarbetet haft sina skillnader. | stadsbyggnadsforvaltningen
har de lyckats arbeta igenom 18 styrkort och ligger darmed mycket langt framme i sitt
styrkortsarbete. Inforandet av styrkort pa verksamheterna skedde nyligen, sa darfor ar det
svart att utvardera hur styrkortsarbetet har paverkat foérvaltningen och dess personal.
Malarbetet som har bedrivits i forvaltningen underlattade implementeringen och det verkar

som det hela ter sig relativt naturligt i organisationen.

Utvecklingsndmndens forvaltning har fordel i att de ar den foérvaltning som har arbetat med
styrkort langst. De har haft manga ar pa sig och har dragit del av de erfarenheter som fatts pa
vagen. Losningen med ett verksamhetsgemensamt styrkort &r intressant, men det &r i
dagslaget for tidigt att utvardera hur den paverkat forvaltningen och dess personal.
Personalens engagemang och vilja att arbeta med styrkortet pekar daremot pa att det kan bli
en langvarig l6sning. | arbetets gang har de pa utvecklingsnamndens forvaltning alltid betonat
att inte gora det for svart genom att gora det for stort, och det kanns som det har gjort arbetet

framgangsrikt.

Skol- och fritidsforvaltningen ar den forvaltning som har stott pa mest problem i
styrkortsarbetet. Det stdrsta problemet ar organisationens storlek. Att upprétta styrkortet for
namnden och att informera i organisationen om styrkortsarbetet har varit en process som
konsumerat rejalt med tid. Forvaltningen har mycket arbete med att fa igang styrkort i de
olika verksamheterna. Det har en lang process framfor sig innan bitarna kan borja falla pa
plats. Aven om hjélp har fatts i form av externa konsulter kanns det som mer personal kan
behdvas bli involverade. Nar uppdelningen av styrkort pa verksamhetsniva sker, blir det
darfor viktigt att hitta drivande individer som kan vara styrkortsansvariga for de olika
verksamheterna sa att inte allt arbete hamnar hos skol- och fritidsforvaltningens
styrkortsansvariga. Far de igenom ett styrkort pa varje niva som verksamheterna sjalva ager

och kanner igen sig i, sa kan arbetsgangen langre ner i forvaltningen forbattras ytterligare.
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5.1.3 Perspektivmal

Perspektivmalen och hur de olika forvaltningarna forhaller sig till dessa ar en aspekt av den
balanserade styrningen. Hur de lyckats kommunicera ut malet “att barn och ungas
uppvaxtvillkor ska forbattras” fran stadens styrkort till de olika forvaltningarnas styrkort &r
intressant. Hittar de fler mal som kan kommuniceras ut pa liknande satt kan gemenskapen i
kommunen ténkas 6ka ytterligare. Hallgarde & Johansson (1999) diskuterar vikten av att hitta
mal som personalen kan relatera till, och kan de dessutom relatera till malen i en storre bild
blir engagemanget annu béttre enligt. Sjukfranvaron som annars ar det enda perspektivmalet
fran stadens Gvergripande styrkort som kommuniceras nerat ar kanske inget mal som ger
samma engagemang. Det &r svart for den enskilda medarbetaren att paverka malet pa samma
satt som med barn och ungas uppvaxtvillkor. Miljomalen ar nagot vi definitivt tycker att de
bor kommunicera ner i de olika forvaltningarna. Aven om véra respondenter inte har sagt
nagot om att det ar pa vag, sa ar det atminstone nagot som diskuteras. Speciellt eftersom
respondenterna tycker det &r ett intressant satt att arbeta pa, och att det okar forstaelsen for

stadens dvergripande mal.

Eftersom ett styrkort bara bor anvanda sig av ett begransat antal malsattningar kan malarbetet
pa skol- och fritidsnamnden ifragasattas. For skolans del finns det en del nationella mal som
maste vara med i styrkortet, och sen maste de dven ha med mal fran skolplanen. Det lamnar

lite utrymme for utformandet av egna mal.

5.1.4 Maétetal, malvarden och uppfoljning

Arbetet med matetalen i Helsingborgs kommun fungerar ungefér enligt Gripne & Ericssons
(2004) rekommendationer. De diskuterade om matetalens anpassning med tiden och namner
att efter ett matetals malvarde uppnatts bor ndgot annat métas. Ar ett mélvarde for hogt eller
lagt far det troligtvis ingen storre inverkan pa beteendet, och bor darfor hojas eller sankas.
Omfattande arbete med matetalen sker i hela kommunen och vid avvikning gors justeringar.
Matetal bytts ut och ersétts av andra som anses vara mer Kritiska. Litteraturen tar inte upp
mycket om svarigheterna kring matetalen. Faktorer som att malgrupper, arbetsmarknad,
konjunktur med mera forandras forsvarar arbetet. Forsamras konjunkturen, och med den
arbetsmarknaden kan det bli omajligt for till exempel utvecklingsnamndens forvaltning att na
upp till de mal som satts upp. Att standigt folja upp och revidera matetalen maste daremot

anses som en viktig del av det arbete som kommunen bedriver for det balanserade styrkortet.
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Sa lange det finns en medvetenhet om dessa problem och det aktivt arbetas med att hitta

optimala losningar, sa kanns det som att styrkortet kommer att ha manga goda ar framfor sig.

Brister pa flexibilitet finns daremot i kommunens styrkortsarbete. Tidsforskjutningarna ar ett
problem eftersom en forandring i styrkortet inte kan ske forran efter tva ar. Detta gor att
flexibilitet paverkas negativt. Uppfoljningsprocessen ar uppbyggd pa detta satt, men om stérre
flexibilitet ska uppnas hade det varit bra om malen kunde bytas ut under aret. Skol- och
fritidsforvaltningens styrkortsansvariga namner att detta sker vid enstaka tillfallen, men bara
nar det ror sig om mal de inte kan mata. Hade de kunnat bli mer flexibla d&ven med mal som
inte passar hade flexibiliteten Okat. Ett annat problem i skol- och fritidsforvaltningen &r att
deras verksamhet foljer skolans lasar. Underlaget for manga mal saknas darmed i

uppféljningen for tertial ett eftersom skolterminerna inte slutar forran i juni.

5.1.5 Integrering av styrkortet

Gripne & Ericsson (2004) namnde att med det balanserade styrkortet inbyggt i den arliga
planeringsprocessen kan forvaltningen ga over till en mer flerdimensionell styrning och detta
ar nagot som har varit viktigt for Helsingborgs kommun. Att fa styrkortet integrerad i budget-
och arsbokslutsprocessen har verkligen visat pa att fokus inte bara ligger pa de ekonomiska
bitarna, och denna bild delades av alla vara respondenter. Integreringen ar dven en av de
viktigaste orsakerna som har skiljt styrkortsarbetet fran de tidiga aren. Det kommunicerar att
kommunen tror pa sin styrmodell, vilket gor det lattare for personalen att arbeta med den.
Integreringen underlattar &ven i och med att arbetet nu inte langre sker i dubbla system. Mer
tid kan saledes fristéllas till att arbeta med de Ovriga aspekterna i styrkortet, och de kan

saledes utvecklas ytterligare.

5.1.6 Belodning

Det existerar &nnu inga direkta materiella beloningar for medarbetare. Arbetet har inte knutits
till speciella delar i styrkorten, det fors endast diskussioner om medarbetarnas bidrag i
utvecklingssamtalen. Pa controllerenheten tycker de att arbetet skulle hojas en niva ifall en
mindre bel6ning kunde knytas till nar nagot viktigt utrattats i styrkortssammanhang. Aven i
utvecklingsnamndens forvaltning har de tankt pa detta, men det ar inget som prioriteras i den

narmsta framtiden.
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5.2 Controllerenheten

| driften av styrkort anser Gripne & Ericsson (2004) att det &r viktigt att en engagerad
projektledare utses. Denna arbetsuppgift tas i Helsingborgs kommun hand av
controllerenheten. Att styrkortsarbetet styrs centralt av denna enhet har varit en av de
viktigaste anledningarna till framgang med styrkortet. Controllerenheten bidrar med stod,
hjalp och information till bade namnderna, forvaltningarna och politikerna. Bedrivandet av ett
natverk for styrkortsansvariga verkar betyda mycket for personalen i Helsingborgs kommun.
Malet med att fa en forandring av fokus fran det ekonomiska till den 6vriga verksamheten
verkar ha uppfyllts. Respondenterna intygar alla om att controllerenhetens arbete med
styrkortet har varit av stor betydelse. Hade inte arbetet med styrkortet hamnat pa deras bord ar
2006 hade formodligen inte Helsingborgs kommun kommit lika langt i arbetet med styrkortet
som de nu har gjort. Stéd och utvecklingshjalp var ndgot som saknades tidigare och var
troligen av de storsta orsakerna till att arbetet med den balanserade styrningen mer eller

mindre dog ut i borjan pa 2000-talet.

5.3 Extern hjélp

Extern hjélp har anvénts vid behov, men ofta har Idsningarna hittats inom den egna
organisationen, och framst da genom den expertis som finns pa controllerenheten. | borjan
hyrdes konsulter in for att halla i seminariedagar vid introduktionen av det balanserade
styrkortet for chefer, men i takt med att arbetet intensifierats har inte behov funnits. Ett
undantag har varit skol- och fritidsforvaltningen i deras behov av att arbeta med
verksamhetsstyrkort. Med konsulter fick de bland annat hjalp i att ldgga upp seminarier, men
annars har Helsingborgs kommun inte haft nagot storre behov av att anvanda sig av extern

hjalp.

5.4 Systemstodet

En viktig faktor for att befdsta och forbattra styrkortsarbetet i Helsingborgs kommun var att
anvénda ett nytt systemstod. Enligt Aartojarvi (2003) behdvs ett mer avancerat datorprogram
an Excel i stdrre organisationer och det systemstdéd som nyligen introducerades kommer av
allt att doma bidra till att styrkortet forblir en aktiv del i kommunens arbete. Detta
stallningstagande grundas pa att de forvaltningar som inlett arbetet med systemstodet kanner

att styrkortsarbetet fatt en hogre prioritet, och det har blivit lattare att hantera och
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administrera. Genom ett pilotarbete dar olika forvaltningar i kommunen deltog signalerade
ledningen att arbetet med styrkortet tas pa allvar och hojde samtidigt upp det till en ny niva.
De har precis som Aartojarvi (2003) forordar i litteraturen tagit sig tid och inte haft for

brattom med att skaffa ett nytt systemstad.

Det nya programmet Stratsys ar flexibelt, eftersom det inte tar upp sa mycket tid.
Organisationen far en battre dverblick dver det som rapporteras in och det blir enklare att folja
upp resultaten. Béaversand (2004) namner att helhetssynen och flexibiliteten &r tva centrala
minimikrav for ett valfungerande systemstdd och dessa tva kriterier har nu blivit uppfylida i
Helsingborgs kommun. Givetvis ar arbetet med systemstodet inte avslutat &nnu och
forbattringar av det kommer att ske. Det kréavs bade tid och erfarenhet for att programmet ska
passa fullkomligt till en organisation och i borjan innebér det merarbete for alla tillfragade
forvaltningar. Pa sikt tror respondenterna att systemstodet kommer underlatta arbetet med
styrkortet. Det var ett stort steg att kdpa in ett resurskrdvande och anpassat systemstdd till
kommunen, men emellertid I6nar det sig. Respondenterna ar néjda med programmet men de
framhaller att en 6vergang till nagot nytt alltid kraver arbete utéver det vanliga. Att fordelarna
overvager nackdelarna kan fastslas, och reaktionerna fran chefer och medarbetare har till
overvéagande del varit mycket positiva. Positivt & ocksa att leverantoren visat sig vara en bra
supportorganisation som hjéalper nar problem uppstar, och erbjuder uppdateringar och

forbattringar av systemet.

5.5 Kommunikation

Det ar av stor vikt att det balanserade styrkortet kommuniceras ut pa manga satt i
Helsingborgs kommun, och genom olika informationskanaler. Precis som Anthony &
Govindarajan (2007) och en del andra forfattare framstéller kommunikationen som en viktig
del i arbetet med det balanserade styrkkortet, och det ska vara enkelt att fanga upp
information. Det &r svart for medarbetarna att forbise att det arbetas med styrkort da viktiga
informationstransportérer anvands, exempelvis intranatet, olika moten och ett nytt
systemstdd. Det specialinréttade styrkortsnatverket bidrar givetvis till att kommunikationen
underlattas mellan de olika enheterna. Det ar viktigt att information fran de styrkortsansvariga
kommuniceras ner till medarbetarna, visionen och malformuleringen bor vara sa pass stark att
den kan genomsyra hela organisationen. Styrkortsnatverksmotena ar bra tillfallen att fa

diskutera fragor kring hela kedjan fran politiken och nedat for att forverkliga de mal och
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visioner som politiken har bestamt. Natverket ar ocksa till for att transportera aktuell
information rorande arbetet ner till alla i verksamheterna. Det &r viktigt att
styrkortsnatverksmotena leds och halls samman av controllerenheten sa att medarbetarna ser

att ledningen &r intresserad och arbetar for att halla samman styrkortsarbetet.

Alla tillfragade forvaltningar och controllerenheten anser att kommunikation ar a och o for att
halla styrkortet levande och frambringa de mal som Helsingborgs kommun arbetar med och
for att folja upp dessa. Samtidigt tycker respondenterna pa skol- och fritidsforvaltningen att
kommunikationen ibland &r knepig eftersom de emellanat inte vet hur de ska prata med de
anstallda om styrkortet samt att det rader tidsbrist ute i verksamheterna. | och med att de &r
den storsta forvaltningen i Helsingborgs kommun tar hela styrkortsprocessen langre tid for

dem &n for de mindre férvaltningarna.

| varje forvaltning gors det unika satsningar vilket forankrar intresset och Okar
kommunikationen. Det framjar sammanhallningen och &r utvecklande att hitta nya kreativa
vagar att kommunicera ut informationen pa. Det ar betydelsefullt att de anvant sig av ett
pilotprojekt, bade vad galler det Overgripande styrkortet och systemstodet. Redan i
begynnelsen arbetades det saledes aktivt med styrkortet och styrkortsrelaterande forlopp och
processer inom organisationen kunde utvarderas och analyseras i ett tidigt skede.
Controllerenheten kommer att fortsétta arbeta mycket efter en kommunikationsplan, eftersom
kommunikation &r av yttersta vikt for framgangen med modellen. Med hjalp av den ska

forstaelsen och engagemanget 6ka bland medarbetarna.

5.6 Paverkan pa personalen

Mottagandet pa chefsniva har Gverlag varit bra i kommunen, men viss tvivel har anda
infunnits beroende pa medarbetares bakgrund och position. De medarbetare som deltog i den
forsta stora styrkortskampanjen i kommunen ar nagot mer objektiva i sina stallningstaganden.
| verksamheterna, tror inte verksamhetscontrollern pa controllerenheten att styrkortet varit sa
kant bland personalen pa avdelningsniva. Av de andra forvaltningarna fas en liknande bild.
Det &r viktigt att medarbetarna &r positiva till forandringen och ser den som en verklig
forandring och inte bara som ytterligare ett papper att fylla i. Annars ar det latt hant att en
atergang till det gamla. Information och kommunikation maste fungera bra genom hela

organisationen, och alla ska kanna sig delaktiga. Viktigt ar det ocksa att ledningen é&r
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engagerad och motiverad sa att det fargar av sig positivt pa personalen, vilket ar fallet i
Helsingborg. Kulturen &r sadan att de gor det basta av direktiven, men aven vagar testa nya

tillvagagangssatt.

Det senaste aret har det skett mycket i Helsingborgs kommun betraffande forstaelsen for
styrkortsarbetet och dess innebord &r. | skol- och fritidsforvaltningen har de markt att det
generellt finns ett okat intresse bland forvaltningens anstéllda. Arbetas det inte aktivt forlorar
ledningen och medarbetarna fokus. Aven pé utvecklingsnamndens forvaltning poangteras det
att styrkortet har lett till 6kad gemenskap med diskussioner i verksamheterna om hur arbetet
kan forbattras. Enligt skol- och fritidsforvaltningens styrkortsansvariga inser de flesta
medarbetare att det & en modell som har sitt berattigande, och att det &r viktigt att ha en
modell som styr, leder, och foljer upp verksamheten. I stadsbyggnadsforvaltningen framhaller
de att kulturen ar sadan att de gor det béasta av situationen, kommer det direktiv ovanifran om

hur de ska arbeta sa tar de dem till sig.

Att de olika begreppen har gjort implementeringen nagot svar haller alla férvaltningar som
tillfragats med om. Aven svarigheter med att veta hur de ska arbeta med styrkortet pa
verksamhetsniva och hur allt hanger ihop har varit en forsvarande faktor. Controllerenheten
menar att istallet for att lagga fokus pa det som anses komplicerat, sa ar det istéllet viktigt att
lagga fokus pa det som ska goras. Chefernas och processledarnas arbeten ar viktiga,
controllerenheten yttrar att de ska driva fragor angaende malen, sa att de kan brytas ner till

sadana nivaer att personalen kanner ett dkta engagemang.

| de forvaltningar dar de kommit langt och borjat implementera verksamhetsstyrkort marks
det att medarbetarna blivit mer delaktiga i arbetet med det balanserade styrkortet eftersom de
har varit med och format dem. De kénner att de kan paverka och att det inte styrs helt
uppifran. Medarbetarna ska inte fa mer att gora utan de ska istéllet bli effektivare i det de gor,
att integrera styrkortet tillsammans med budgeten &r alltsa ett smidigt sétt att forséka integrera
det nya systemet i det gamla. Det uppfattas som en del av budgetprocessen och kan hallas vid

liv langre an om det varit ett sidoprojekt.

Overlag har de involverade den senaste tiden blivit mer engagerade och arbetet med styrkortet
har prioriterats bade pa chefsniva, i forvaltningarna, verksamheterna och hos politikerna. Det

fokuseras mera pa vad personalen &r bra pa, och vad som behdvs forbattras. Att medarbetarna
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kanner stod anser controllern pa utvecklingsnamndens forvaltning vara viktigt for att arbetet
ska kunna forankras, och finna en god grogrund pa alla nivaer i organisationen. Det finns
medarbetare som ar mer kritiska mot styrkortsarbetet, och da géller det att satta in resurser for
att stdja, utbilda och motivera mer. Det ar viktigt att medarbetarna kanner sig delaktiga och
kan paverka ett mal i en viss riktning, samt att det ger nagot tillbaka. Ibland kan det vara sa
enkelt att en medarbetare pa grund av forstaelse inte kan motivera sig att arbeta med
styrkortet. P& utvecklingsnamndens forvaltning har de markt att kommer styrkortet nara en
medarbetares tjanst blir denne mer motiverad och tycker det &r roligare att arbeta med
styrkortet. Att medarbetarna levererar uppgifter och &r delaktiga i den betydelsefulla
aterkopplingen anses vasentligt for framgang. Precis som controllern pa utvecklingsnamndens
forvaltning papekar ar det viktigt for personalen att vara insatt i hur allt hanger ihop, och
saledes forsta vikten av att anvanda sig av ett balanserat styrkort. Det tar tid att fa ett optimalt
styrkort pa plats. Pa utvecklingsnamndens forvaltning har de valt att vanda det till ett maste

for att ge organisationen och den egna forvaltningen tillfalle att forbattras.

| alla forvaltningar fas bilden att det under det senaste aret har arbetats mycket med styrkortet
och att det fatt genomslag hos personalen. Hela Helsingborgs kommun arbetar numera pa
samma satt. Respondenten pa stadsbyggnadsforvaltningen menar att under den senaste tiden
har det blivit tydligare for alla medarbetare att det balanserade styrkortet &r den
malstyrningsmetod som kommun valt att arbeta med. Det ar positivt att arbetet med
verksamhetsstyrkorten tilldelar varje medarbetare i forvaltningen ett malarbete, och att
kommunen oavbrutet arbetar aktivt med utvecklingen av styrkorten. Forsoken att ta ner
styrkorten pa verksamhetsniva har i de flesta forvaltningar som borjat med detta visat sig
fungera bra, redan nu funderar vissa medarbetare i utvecklingsnamndens forvaltning pa att ta

nasta steg.

I enlighet med Brostrom et al. (2005) rader det en viss ambivalens kring hur en organisation
paverkas av en forandring i styrsystemet. Det ar svart att svara pa frdgan om Helsingborgs
kommun som organisation betraktas som annorlunda efter styrkortsinférandet. Med stéd av
den empiriska undersokningen som gjorts finns det daremot en Gvervagande positiv paverkan
pa personalen. Det upplevs som att de tanker annorlunda kring organisationen och

styrkortsarbetet och att styrkortsarbetet inkorporerats béttre i det dagliga arbetet.
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5.7 Framtida planer

Framtiden &r viktig for styrkortets fortsatta utveckling. Beroende pa vilket utfall de
kommunala valen far i ar kommer det mojligen att paverka det fortsatta arbetet med
styrkortet. Att ta fram styrkort som &r rena tjanstemannaprodukter med en viss atskillnad mot
det politiska ar darfor av stor betydelse. Det skulle mojliggora att ett aktivt arbete med
overgripande styrkort uppréatthalls i forvaltningarna oavsett vilken politisk majoritet som

rader.

Det arbetas hela tiden med att gora styrkortet mer effektivt, och tid laggs ner for framtida
planer. De forvaltningar som inbegrips i studien och som har bdrjat implementera
verksamhetsstyrkorten i sina forvaltningar vill garna i den nérmsta framtiden arbeta in
styrkorten for att de ska fa ett stabilt faste i de olika avdelningarna. | utvecklingsnamnden
forvaltning vill de utvdrdera de olika matetalen, och kanske dven testa nya. En del
medarbetare i denna namnd funderar pa att skapa egna kort till sina enheter, och genom
skapandet av fler styrkort fas forhoppningen att komma annu narmare medarbetarna. Det
finns behov av arbete med styrkorten i de olika forvaltningarna oberoende av vilken
styrkortsniva de befinner sig pd. En annan framtida plan &r att politikerna har andrat
verksamhetsidén till en kundvalsmetod med ett resursbaserat fordelningssystem. Detta
innebar att namnden maste arbeta igenom sina mal sa att de ligger i linje med den verksamhet
som politikerna vill ha. I stadsbyggnadsforvaltningen fokuseras verksamhetens utveckling dér
malen ska uppnas, samt att bli &nnu duktigare pa uppfoljningen. | skol- och
fritidsforvaltningen &r de i den n&rmsta framtiden upptagna med att forbereda och

implementera styrkort pa verksamhetsniva, vilket kommer att kréava tid och utvarderingar.

| framtiden satsar de pa att f4 malsattningsprocessen att ga nerifran och upp istéllet for
uppifran och ner. De vill fa avdelningarna att bli mer aktiva och styra malen mer, det ska
bidra till att fa medarbetare &nnu mer motiverade och delaktiga i arbetet. En handlingsplan for
arbete och kommunikationstank med hur de ska hantera lI6pandet av styrkortet ar dven nagot
som har satts igang i controllerenheten. Samtidigt arbetar de med att inféra ett langre
tidsperspektiv gédllande malvardena. Det ar viktigt att fortsatta att arbeta med
kommunikationsinsatser pa olika satt, fortsatta med personalteam, publicerandet av artiklar,

lagga ut information pa intranatet och genom olika méten.
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6. Resultat

| detta avsnitt sammanfattas analysavsnittet for att lyfta fram de mest essentiella dragen i

uppsatsen, samt att forklara varfor de ar viktiga.

Styrkortsarbetet i Helsingborgs kommun har pagatt sedan i slutet av 90-talet med varierande
framgang. Genom aren har arbetet forandrats gallande utformning, engagemang och
omfattning. Med de héar forandringarna har kommunen lyckats skifta sitt fokus fran att vara

mer ekonomiskt orienterade till att se hela organisationen i sin helhet.

Né&r det géller hur Helsingborgs kommun anvénder sig av styrverktyget balanserat styrkort
finns det manga aspekter att ta hansyn till. For Helsingborgs stad finns ett 6vergripande
styrkort dar politikerna bestammer vilka perspektivmal, matetal, och malvarden som ska
finnas med. Forvaltningarna anvander sig av namndens styrkort. Deras styrkort innehaller
aven inslag formulerade av politikerna, men har &r dven foérvaltningarna delaktiga gallande att
ta fram perspektivmal, matetal och malvarden. Hallgarde & Johansson (1999) diskuterar
problemet med att konsolidera och aggregera malséttningarna. En styrka i Helsingborgs
kommuns styrkortsarbete &r stravan efter konsolidering av malen. De har lyckats aggregera
andra mal an de ekonomiska. Det enda som kommuniceras genom hela organisationen &r
daremot sjukfranvaron, men bland annat arbetet med hur malet “barn och ungas
uppvaxtvillkor” bryts ner i delmal i ett antal olika forvaltningarna ar intressant. Kan de dven
bryta ner till exempel miljomal kan kanslan av att arbeta efter samma mal 6ka. En annan
aspekt ror matetalen déar Gripne & Ericsson (2004) betonar vikten av att anpassa dessa med
tiden. Nar malvardet ar for hogt eller lagt bor det darfor hojas eller sankas for att kunna
paverka personalens beteende. | Helsingborgs kommun arbetas det efter dessa riktlinjer, men
vid ett studerande av maluppfyllelsen ar det fortfarande manga malvéarden som verkar vara for
hogt eller 1agt satta. | de olika forvaltningarna som har varit delaktiga i studien skiljer sig
styrkortsarbetet at. Stadsbyggnadsforvaltningen utmarker sig med 18 verksamhetsstyrkort.
Styrkorten &ar fordelade pa de olika verksamheterna, men det finns dven styrkort pa de

underliggande enheterna. | utvecklingsndmnden finns i dagsléget férutom ndmndens styrkort
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aven ett verksamhetsgemensamt. Skol- och fritidsforvaltningen anvander sig i nuldget av

namndens styrkort, men det finns dven enstaka skolor som har egna styrkort.

Det finns manga olika faktorer som har paverkat anvandningen av det balanserade styrkortet i
Helsingsborgs kommun. Nar controllerenheten tog 6ver ledningen for styrkortsarbetet ar 2006
fick det en skjuts. Fokus hamnade vid avstamningar nu mer pa de olika malen istéllet for det
ekonomiska resultatet. Controllerenhetens arbete med stod, hjalp och information till bade
namnderna, forvaltningarna och politikerna har betytt mycket. Gripne & Ericsson (2004)
uttrycker att det for styrkortets drift ar betydelsefullt med en engagerad projektgrupp, vilket
studien pavisar. Hjalp har dven kommunen tagit fran externt hall genom inhyrda konsulter.
Systemstddet borjade anvandas ar 2009 och har forenklat det praktiska arbetet med styrkorten.
Arbetet i programmet har kommit en bit pa vagen och redan nu har kommunen kant av
fordelar. Helhetsbilden av styrkortet har forstarkts och informationen kan nu enkelt
presenteras i webblasaren. Kommunikationen ar en annan aspekt som alla vara respondenter
har betonat som vasentlig. Controllerenheten fungerar som en central informationskélla i
kommunen, medan de styrkortsansvariga har liknande roller i respektive forvaltningar. De
kommunikationsverktyg som anvands &r intranétet, systemstodet, moten och all annan
interaktion som sker i organisationen mellan medarbetarna. Att kommunikationen &r
betydelsefull insags redan efter den forsta intervjun. Litteraturen har tagit upp
kommunikationsaspekten och benamner den central. Ingen av dem gar in pa djupet och darfor

hade mer litteratur i &mnet uppskattats.

Integreringen av styrkortet i planeringsprocessen kanns som den viktigaste faktorn for
styrkortets intensifiering ar 2006 tillsammans med engagemanget fran controllerenheten och
politikerna. Projektet integrerades med budgeten, arsredovisningen, tertialrapporter och
kallades inte for ett projekt langre. Integrationen namns av Gripne & Ericsson (2004) som ett
maste for att undvika dubbelarbete och for att styrkortet annars riskerar fa begransad
betydelse. Genom att lyfta fram de icke-ekonomiska aspekterna i de viktigaste delarna av den
ekonomiska redovisningen satts &ven dessa mer i fokus. Olve et al. (1999) ndmner dessutom
att ambitionen i kommunerna &r att inte anvanda sig av nagot 6vergripande styrkort for hela

kommunen, men i studien askadliggors att ett sddant kan ha stor symbolisk betydelse.

Det balanserade styrkortets paverkan pa personalen i Helsingborgs kommun har varit stor.

Mottagandet har i regel varit positiv pa alla organisatoriska nivaer. Genom att personalen
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arbetat mot gemensamma mal har en 6kad gemensamhet upplevts. Det har dven ansetts viktigt
att prioritera andra aspekter an endast de ekonomiska eftersom de mjuka vardena ar enklare
for den operativa personalen att relatera till. Givetvis finns det undantag och de anstallda som
medverkade i slutet av 90-talet med styrkortsarbetet har en tveksam instéllning till det
fortsatta arbetet. De kanner radsla for att projektet an en gang ska do ut. Enligt Brostrom et al.
(2005) finns det studier som h&vdar att forandringar i de formella styrsystemen har begrédnsad
betydelse for organisationen. | denna studie har daremot tendenser visat att styrsystemet har
varit haft betydelse och att organisationen numera betraktas annorlunda. Personalen kanner att
de kan medverka i, och paverka styrningen. Med styrkortets hjalp arbetar de delvis mot

gemensamma mal.

De framtida planerna i Helsingborgs kommuns styrkortsarbete handlar om att arbeta in
styrkortet mer hos de anstallda. Controllerenheten fortsatter driva pa arbetet med att fa ner
styrkortsarbetet l&ngre ner i organisationen, samt att Oka systemstOdets betydelse. |
forvaltningarna vill de styrkortsansvariga optimera styrkortsanvandningen. Detta tar sig
uttryck i stadsbyggnadsforvaltningen genom att de vill fa battre ordning pa sina nuvarande
styrkort. |1 utvecklingsnamndens forvaltning dar det forsta att se hur det
verksamhetsgemensamma styrkortet fungerar innan de bestdmmer sig for det fortsatta arbetet.
Skol- och fritidsforvaltningen kommer att fortsatta att aktivt kommunicera ut styrkortsarbetet i
sin forvaltning. Samtidigt arbetar de med att sétta igang en process med att fa ner styrkort i

forvaltningens olika verksamheter.

Med styrkortsarbetet har Helsingborgs kommun lyckats &ndra mycket i sin organisation. Den
balanserade styrningen har visat sig fungera pa ett utmarkt satt i en offentlig verksamhet
eftersom andra aspekter &n de rent ekonomiska sétts i fokus. Det finns givetvis manga bitar
som fortfarande maste arbetas igenom, men i Helsingborgs kommun har de kommit langt pa
vagen och kan fungera som en forebild for andra kommuner i deras styrkortsarbete. Av
intresse  kommer aven kommunalvalet i ar vara. Efter senaste valet intensifierades
styrkortsarbetet. Med en ny majoritet efter kommunvalet i ar ar fragan om styrkortsarbetet
kommer att fortsatta i samma takt utan de drivande politikerna som finns i kommunen idag.
Uppsatsens resultat kanns i efterhand inte banbrytande, men visar pa hur ett valutvecklat

styrkortsarbete kan se ut i en kommun.
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6.1 Framtida forskning

Stora skillnader har upptéckts mellan de forvaltningar i Helsingborgs kommun som
analyserats, och det skulle darfor vara av intresse att gora en liknande fallstudie i de
resterande forvaltningarna. Uppsatsen har endast fokuserat pa de styrkortsansvariga och deras
arbete. Forskning hade istallet kunnat vara baserad pa kommunens politiker och deras syn,
samt arbete med den balanserade styrningen. Alternativet ar att gora en fallstudie dar anstallda
pa kommunens alla olika organisatoriska nivaer intervjuas for att hitta likheter och skillnader i
hur den balanserade styrningen fungerar, och har paverkat de anstéllda. Det finns dven fler
kommuner som arbetar med den balanserade styrningen och det hade varit intressant att

jamfora Helsingborgs kommun med nagon av dessa.

En annan frdga & om den politiska majoriteten paverkar arbetet med det balanserade
styrkortet. Under ar 2010 ar det kommunval och Helsingborgs kommun kanske &n en gang
skiftar majoritet. Tidigare erfarenheter har visat pa forandringar i anvandandet av det
balanserade styrkortet i kommunen vid byte av politisk majoritet, och det blir darfor av

intresse att folja det framtida handelsefoérloppet.
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Bilaga — intervjufragor till respondenterna

Bakgrund

Vad é&r ditt namn?

Vad &r din position?

Hur lange har du haft din nuvarande position?

Vad har du arbetat med tidigare?

Styrkortet - bakgrund

Nér bdrjade ni anvanda er av det balanserade styrkortet?

Varfor togs beslutet att anvanda det balanserade styrkortet?

Vem tog beslutet att anvénda det balanserade styrkortet?

Varfor foll valet pa det balanserade styrkortet och inte nagot annat styrverktyg?

Hur har ni utvecklat anvandandet av det balanserade styrkortet genom aren?

Styrkortet idag

Hur anvénder ni er av det balanserade styrkortet idag?

Hur manga styrkort har ni i kommunen?

Hur &r de fordelade?

Vem ér involverad i processen?

Har ni nagon projektgrupp?

Om ja, hur manga arbetar dar?

Kéanns det som att ekonomiavdelningen har fatt mer betydelse genom att det balanserade
styrkortet verkar ha blivit en sa central del av kommunens verksamhet?

Har ni nagot datorprogram (systemstod) speciellt utvecklat for det balanserade styrkortet?
Vad har integrationen av styrkortet i budget och arsredovisningen betytt?

Vad har ni for framtida planer for anvéndningen av det balanserade styrkortet?

Kommunikationen av det balanserade styrkortet

Hur kommuniceras det balanserade styrkortet i kommunen?
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Hur utbrett &r arbetet med det balanserade styrkortet? Kanner alla i kommunen till begreppet
balanserat styrkortet och vad det star for?

Vem skoter kommunikation? Styrkortsansvarig = Chef - Mellanchef - operativ personal?
Har ni haft ndgra méten med stora delar av kommunen om det balanserade styrkortet?

Kommuniceras det balanserade styrkortet via intranatet?

Malséttningarna i det balanserade styrkortet

Vem sitter de olika perspektivmalen/métetalen i forvaltningarna?

Vem stter upp perspektivmalen/matetalen for Helsingborgs stad?

Hur kommer ni fram till de perspektivmal/métetal ni anvander er av? Prognoser eller dylikt?
Ar matetalen realistiskt satta?

Léagger ni till flera malsattningar under tiden som har gatt? T.ex. fler miljomal i takt med att

miljo har blivit viktigare?

Uppfdljningen av det balanserade styrkortet

Nér gors uppfoljningen av det balanserade styrkortet?

Hur ofta gors uppfdljningen det balanserade styrkortet?

Hur anvands uppféljningen till nér nasta styrkort ska sammanstalls?
Vilka &r inblandade i uppféljningen av det balanserade styrkortet?

Hur arbetar ni med de lardomar ni far fran uppfoljningen?

Det balanserade styrkortets paverkan pa personalen

Hur har mottagandet av anvandningen av det balanserade styrkortet varit? Bland chefer,
mellanchefer, operativ personal, och personalen pa ekonomiavdelningen?

Hur anser du att det balanserade styrkortet har paverkat ekonomistyrningen i kommunen?

Har samarbetet mellan de olika delarna av kommunen (férvaltningarna) forbéttras, eller har
det gjort arbetsgangen svarare? (tar langre tid?)

Har det balanserade styrkortet gjort personalen i kommun mer delaktiga?

Ovriga fragor

Skulle du vilja anvanda det balanserade styrkortet pa ndgot annat satt? Andra nagot?

Finns det nagra andra verktyg som du tycker skulle kannas relevanta for ekonomistyrningen
eller &r det balanserade styrkortet tillrackligt?

Hur har styrningen med styrkortet skiljt sig fran att mestadels vara budgetstyrd?
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