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SAMMANFATTNING

Under de senaste aren har det balanserade styrkortet fétt stort intresse i svenska kommuner
som ett styrverktyg for att effektivisera och 6ka prestationsformagan. D4 politiker har det
overgripande ansvaret over medborgarna i kommunen dr det viktigt att de behirskar
styrverktyget. Syftet med denna uppsats dr att ur ett politiker- och tjanstemannaperspektiv
identifiera hur det balanserade styrkortet fungerar for kommunala politiker som styrverktyg
och beslutsunderlag. Var studie grundar sig pd en fallstudie av tre svenska kommuner. I
studien framkom det att politikerna genom anvindandet av det balanserade styrkortet erhaller
ett bra verktyg for att styra och fatta beslut. Det krdvs dock att modellen gors tydligare, att
kommunerna hittar relevanta matt som dr mdjliga att f6lja upp och mita samt att kommunerna
uppndr en bittre balans mellan perspektiven for att politikerna ska fa ett fullt fungerande
styrinstrument och beslutsunderlag.



ABSTRACT

During the past years the Balanced Scorecard has gained lots of interest in Swedish
municipalities, as a guiding tool to gain and make the performance capacity more effective.
Since the politicians have the over all responsibility over the municipal residents, it is of out
most importance that they can utilize and control the score card efficiently. The aim of this
article, is to identify the efficiency of the Balanced Scorecard and it is usability, from a
politician / decision maker’s point of view. Our studies and research are based on a case study
of three Swedish municipal offices. During our research we discovered that by utilizing the
Balanced Score Card, the politicians recieved a great tool for management and decision
making. It’s demanded however, in order for the politicians to obtain a fully working
management instrument and a tool for decision making data, that the system is made legible ,
that the Municipal offices finds measures that are relevant and easy to follow up on, and that
they achieve a balance between perspectives.
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Inledning T NIvERLITES

1. INLEDNING
1 detta avsnitt har vi for avsikt att introducera ldsaren i dmnet. Vi inleder med en
problemdiskussion som mynnar ut i vart syfte.

1.1 Problemdiskussion

Det balanserade styrkortet har under 1990-talet fatt varldsomfattande intresse bland ledare i
bade privata och offentliga organisationer (Quinlivan, 2000). Aven i Sverige har ett otal
organisationer provat pa det balanserade styrkortet (Ericsson & Gripne, 2002). Enligt Lindvall
(2005) ar det balanserade styrkortet den modell som uppmirksammas nir utveckling inom
omradet ekonomistyrning kommer p3 tal bland praktiker. Aven Kloot och Martin (2000) tar
upp att prestationsmalen dr 1 fokus vérlden 6ver nir utveckling sker i den offentliga sektorn.
Detta giller sérskilt for kommunerna (ibid). Studier av det balanserade styrkortet dr viktigt
eftersom modellen ér tilltdnkt for att rdda bot pa problemet med att fa tillbaka relevansen i
strategin och styrningskontrollen (Johnsen, 2001). Johnsen menar ocksa att offentlig styrning
ar ett stort och viktigt omrdde inom styrning och att studier av detta omrdde kan bli
anvandbart for att forsta det potentiella anvindandet av det balanserade styrkortet (ibid).

1992 grundade professor Robert Kaplan och konsulten David P. Norton det balanserade
styrkortet som inledningsvis fokuserade pa métt och fungerade som ett méitsystem. Under den
period som gatt har styrkortet fordandrats till att mer och mer bli ett styrsystem for att kunna
styra, kommunicera och mojliggora ett strategiskt larande (Kaplan & Norton, 1999). Kaplan
och Norton (1992) definierar det balanserade styrkortet som ett verktyg vilket ger ledningen
en snabb men omfattande bild av organisationen. Det balanserade styrkortet dr en av flera
svenska Oversittningar av the Balanced Scorecard. Vi har valt att i var uppsats hddanefter
dven bendmna det balanserade styrkortet for styrkortet.

Olve, Roy och Wetter (2001) anser att en grundtanke med det balanserade styrkortet dr att
viktiga vérden inte alltid fingas bést i finansiella matt och menar dérfor att styrkortet sérskilt
lampar sig for verksamheter som inte har vinst som huvudsyfte. Detta géller speciellt i statliga
och kommunala verksamheter. Aven Johnsen (2001) anser att styrkortet fungerar i offentlig
styrning eftersom modellen presenterar intressanta losningar till styrproblematiken med
inforandet av policy och strategi. Rombach (1991) &r dock kritisk till att styrkortet anvinds i
offentlig sektor eftersom han anser att malstyrningens effekter r osidkra. Kaplan och Norton
(2001) menar att styrkortet fungerar bést niar det anvénds till att kommunicera visionen och
strategin ut 1 organisationen. Ett problem 1 ménga organisationer och @ven i kommunen och
kommunala forvaltningar &r enligt Ericsson med flera (2002) att anstéllda och chefer har dalig
kdnnedom om visionen. Anvindandet av det balanserade styrkortet gor att visionen
formuleras och sprids i organisationen och att kopplingen mellan foérvaltningens vision och
det dagliga handlandet pé ett pedagogiskt sétt visas. Genom att styrkortet byggs in i den arliga
planeringsprocessen kan forvaltningen 6vergd fran en i huvudsak ekonomiskt styrning till en
flerdimensionell styrning (op cit).

Olve, Petri, Roy och Roy (2003) visar pa tre olika omraden dér styrkortet kan anvindas inom
offentlig verksamhet. For det forsta kan styrkortet anvidndas for att beskriva hur omfattande
och kostsam en verksamhet behdver vara och hur den paverkar den sociala vilfarden. For det
andra bor styrkortet kunna hjdlpa till att prioritera mellan olika medborgargruppers krav och
behov. Slutligen syftar styrkortet till att 6ka de anstdlldas engagemang genom att visa hur det
egna arbetet bidrar till samhillsnyttan (ibid). Eftersom kommunala organisationers
verksamheter skiljer sig fran privata foretag i form av vinstkrav kan det vara lampligt att
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anpassa styrkortet nir det anvinds i kommunal verksamhet (Olve et al 2001). Aven Kaplan
och Norton (1999) anser att styrkortet skulle dterge den kommunala verksamheten béttre om
perspektiv och matt anpassades.

Inledning

Kommuner och landsting dr politiskt styrda organisationer (Ericsson et al, 2002). Med politisk
styrning menar vi som Montin (2002) auktoritet och maktutovning'. I politiskt styrda
organisationer fattas alla viktiga beslut av kommunala beslutande politiska organ som
till exempel ndmnder, kommunstyrelse och kommunfullméktige (Ericsson et al, 2002).
Fullmiktige dr det organ som har det kommundvergripande ansvaret och ska besluta om
Overgripande strategiska fragor dir det politiska momentet ar stort (Bjorkstedt, 1998).
Kommunens legitimitet bygger enligt Rombach (1991) pé att politikerna kan omvandla
medborgarnas krav och onskemadl till handling. Ett grundliggande krav for att kommunens
styrsystem ska fungera dr att politiker 4r Overens om styrningens syfte och vilka som &ir
mottagare. Granskningarna visar att det sillan ar sa. D4 kommuner ar en organisation med en
stor mingd olikartade verksamheter samlade under samma tak krdvs att styrsystemet har en
enhetlig och konsekvent struktur (op cit). Det finns i manga kommuner betydande svérigheter
med samordningen, bade inom det politiska och administrativa systemet vilket kan orsaka att
delar av kommunen kan dra &t olika hall, speciellt nir ansvar och befogenheter decentraliseras
ut i de kommunala organisationerna (Ericsson et al, 2002). Att forankra® och skapa forstaelse
for styrningens sprak ir en av de mest visentliga uppgifterna for att uppna onskad styreffekt
enligt Sandberg och Sturesson (1996). Enligt Johnsen (2001) underléttar det balanserade
styrkortet forstaelsen for den strategiska styrningen.

Ar 2003 genomforde Svenska kommunfdrbundet en undersdkning om kommunernas styrning
dér det framkom att hilften av kommuncheferna ansdg att formagan for politiska ledare och
chefstjdnstemin att se helheten var mest angelédget att utveckla (Klintbo & Melbi, 2004). Olve
med flera (2001) menar att det balanserade styrkortet kan hjdlpa alla i kommunen att fa en
bittre helhetssyn av verksamheten. Ansvaret for att fornya och utveckla den kommunala
verksamheten ligger formellt pd de politiska organen och darfor dr det viktigt att det
balanserade styrkortet forankras i den politiska ledningen pd ndmnd eller kommunniva
(Ericsson et al, 2002). De flesta tjinstemédnnen far utbildning i styrkortsanvdndning medan
ledamoter i fullméktige, styrelser och ndmnder sdllan far det. Detta framstar som sirskilt
betéinkligt da det #r dessa politiker som ska “visa viigen” (Bjorkstedt, 1998). Aven Olve med
flera (2003) understryker vikten med den politiska delaktigheten men bedomer att politiker
kan ha svart att acceptera styrkortet da modellen kréver tydliga stdllningstaganden. Atkinson
(2000) pastar att styrkortet kan vara den styrmodell som krdvs for att sdkerstdlla att
kommunens kunder och medborgare blir tillfredsstéllda. Darfor ar det foljaktligen viktigt att
politiker behirskar styrningen i allmidnhet och de egna strategierna i synnerhet for att det
balanserade styrkortet ska fungera som ett styrinstrument (Bjorkstedt, 1998). Enligt
Nationalencyklopedin (2005) fungerar styrkortet om det &r tillfredsstéllande for sitt syfte eller
om styrkortet fullgdér anvéindningen som teorin beskriver.

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats &dr att ur ett politiker- och tjdnstemannaperspektiv forstd och
identifiera hur det balanserade styrkortet fungerar som styrinstrument och beslutsunderlag for
kommunala politiker.

! Makt och auktoritet ser vi som ett instrument for att uppna vissa mal.
? Forankra betyder enligt Svenska akademins ordbok att forvissa sig om att nigot far stod

.



2. METOD

I metodavsnittet kommer vi att beskriva hur vi har gatt tillviga for att samla in den
information som krdvts for att besvara vdrt syfte. Vi kommer dven att fora en diskussion runt
vart urval, vald datainsamlingsmetod samt metodproblem som kan uppsta och vad vi har
gjort for att undvika dem. Avslutningsvis beskrivs hur vi gdtt tillviga vid analysen.

2.1 Forstudie

Innan vi borjade var undersokning kontaktade vi Skellefteda kommun for att diskutera det
balanserade styrkortet. Detta for att vi skulle fa en praktisk syn pd hur modellen fungerar
inom kommunal verksamhet och for att sedan fa storre inlevelse i respondenternas processer.
Vid intervjun med ekonomichefen Tore Isaksson och processledaren Anna-Carin Forsberg pa
Skellefted kommun diskuterades mojligheter och problem med styrkort i kommuner. Under
diskussionen med dem framkom att ett intresse for hur styrkortet fungerar som styrinstrument
och beslutsunderlag hos kommunalpolitikerna fanns och hur andra kommuner som kommit
langre 1 sin process ser pa detta. Utifrdn var teoretiska referensram och diskussioner med
Isaksson och Forsberg pa Skelleftea kommun utformade vi vart syfte.

2.2 Litteratur

2.2.1 Litteraturstudier

Niar vi sOkte efter bocker och artiklar anvinde vi oss av databaserna Lucia, Libris,
EMERALD, Econlit och Affiarsdata. Sokorden vi anvinde vid artikelsok var “balanced
scorecard”, “municipality”, “critical succes factors”, “maesurement system” och
“controlsystem”. Aven ordens svenska motsvarigheter anviindes. Vi sokte dven pa “Kaplan &
Norton” eftersom de grundade det balanserade styrkortet. De flesta artiklarna fanns
tillgingliga pa nétet men “hall styrkortet vid liv”’ fann vi i1 tidningen Ekonomi & Styrning pa
Lulea universitets bibliotek. Vi sokte dven material genom att vi utgick ifran litteraturkéllor
och undersokte vilka referenser kéllorna hanvisade till och om dessa kunde vara intressanta
for var uppsats.

2.2.2 Litteraturdiskussion

Det har bedrivits relevant forskning inom det omrade som vér uppsats behandlar. Vi har valt
att ta upp vad nagra av dessa forskare behandlar och vilket resultat de kommit fram till.
Kaplan och Nortons (1999) syn péd det balanserade styrkortet dr relevant for oss som en
utgdngspunkt i vart arbete eftersom de grundade styrkortet. Olve med flera (2001, 2003) har
bedrivit omfattande forskning av styrkortet 1 Sverige och deras studier har betytt mycket for
utvecklingen av styrkortet i svenska organisationer. De har dven studerat anvindandet av
styrkortet 1 offentliga sektorn och dr ddrmed viktiga for var undersdkning eftersom vi anser att
deras asikter dr trovdrdiga och relevanta med hénsyn till vart syfte. Rombach (1991) och
Lindvall (2005) har tillfort var unders6kning ett nyanserat perspektiv da de har en del kritiska
synpunkter pa styrkortet. D& vért syfte handlar om hur det balanserade styrkortet fungerar
som ett aktivt styrinstrument och beslutsunderlag f6r kommunala politiker har vi valt att
presentera en del kommunallitteratur. Detta eftersom vi anser att den litteraturen bast
beskriver kommunal styrning. Johnsens (2001) studie av offentlig styrning har bidragit till en
djupare insikt i hur styrkortet kan anvéndas i offentliga organisationer. De artiklar vi har valt
att ta med kompletterar vér referensram genom studier, kritik och aktualitet® om det
balanserade styrkortet.

? Enligt svensk akademiens ordbok betyder aktualitet egenskapen att vara aktuell.
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2.3 Urval

2.3.1 Kommuner

Niér vi valde kommuner ville vi att de skulle ha anvént det balanserade styrkortet i minst 4 ar
eftersom en lingre tids anvindande var ett miste for att vi skulle kunna inhdmta relevant
information om hur styrkortet fungerar som ett styrinstrument och beslutsunderlag. Vi
kontaktade dérfor Madrit Melbi, handldggare pa Sveriges kommuner och landsting. Hon
hénvisade oss sedan vidare till deras hemsida for att vi skulle kunna ta reda pa vilka
kommuner som anvédnder balanserade styrkort och hur linge de anvént styrkortet. Vart val av
undersokningsenhet foll slutligen pd Gotlands kommun, Luled kommun och Goteborgs
kommun eftersom dessa passade bra in pa de kriterier vi satt upp. De hade kommit langt med
anviandandet av styrkortsmodellen och eftersom kommuner finns 6ver hela Sverige var
generaliseringsmojligheten bra. Luled kommun 18g dessutom inom ett geografiskt rimligt
avstand vilket mojliggjorde personliga intervjuer. Det var stora svarigheter att komma i
kontakt med en central politiker och tjansteman i Géteborgs kommun pé grund av deras stora
arbetsbelastning. Vi blev i stéillet rekommenderade att ta kontakt med Lundby
stadsdelsforvaltning da var kontaktperson 1 Goteborgs kommun ansag att denna stadsdel var
lamplig med hénsyn till uppsatsens syfte. Lundby stadsdelsforvaltning kan anses motsvara en
kommun da stadsdelen till invdnarantal &r lika stor som de mindre kommunerna 1 Sverige.

2.3.2 Respondenter

Vi valde att gora intervjuer med béade politiker och tjanstemin i kommunerna for att vi skulle
f4 en mer nyanserad bild av hur styrkortet fungerar for politiker. P4 Sveriges kommuner och
landstings hemsida fann vi information om vem som var kontaktperson for det balanserade
styrkortet inom kommunerna. Den forsta kontakten med dem togs via telefon mandagen den
10 april. Vid denna kontakt informerade vi kontaktpersonerna om syftet med varan
undersdkning samt frigade om kommunen var intresserad av att delta i undersdkningen.
Under samtalet fick vi en bra bild av varje kommuns arbete med det balanserade styrkortet
och detta gav oss dven en mdjlighet att kontrollera vért val av kommun. Vidare under samtalet
diskuterades ocksa vilken tjinsteman och kommunal politiker som var mest ldmpad att
intervjua med tanke pd varat syfte. For att styrka vart val av respondenter skickade vi ut ett
mail med var intervjuguide (se bilaga A) for att kontaktpersonerna skulle hdnvisa oss till den
mest dndaméilsenliga personen.

2.4 Undersokningsansats

2.4.1 Aktorssynsdtt med analytiskt inslag

Inom foretagsekonomin kan tre synsétt identifieras, aktorssynséttet, analytiskt synsétt och
systemsynséttet. Vart syfte ar inriktat mot att forstd politiker och tjinstemédns syn pa hur
styrkortet fungerar och de empiriska fakta vi samlat in bygger pa dialoger med
respondenterna. Detta samt att vi vill forstd verkligheten med anvidndandet av styrkortet ur
tjdnsteménnens och politikernas synvinkel gjorde att vi valde att framst anvénda oss av
aktorssynsittet. Lundahl och Skédrvad (1999) menar att detta synsétt dr inriktat pa att
identifiera hur aktérer och deras syn pd verkligheten, vérderingar, metod och
forestillningsramar styr beslut, handlingar och agerande. Vi har dven analytiska inslag vilket
gjort att vi haft ett mixat synsitt. Detta for att vi ville ha mgjlighet att analysera och hitta
samband mellan véra insamlade data.



)

2.4.2 Fallstudie

Intresset av att undersdka anvéndandet av det balanserade styrkortet i kommuner gjorde att vi
valde att gora en fallstudie. Detta for att vi skulle fa en djupare bild av hur styrmodellen kan
fungera som ett styrinstrument och beslutsunderlag for kommunalpolitikerna. Lundahl och
Skérvad (1999) hiavdar att aktorssynséttet oftast genomfors genom fallstudier. D& vér avsikt
var att studera mjuka data, sdsom uppfattningar hos respondenterna, ansag vi att en fallstudie
var att foredra eftersom den enligt Denscombe (2000) 1dmpar sig for djupare redogorelse for
hindelser, relationer, erfarenheter eller processer.

2.4.3 Kvalitativ datainsamlingsmetod

For oss var den kvalitativa datainsamlingsmetoden att foredra da var avsikt var att undersoka
erfarenheter och uppfattningar 1 kommuner pd djupet. Denna metod lyfter enligt Johansson
(2000) fram asikter och tolkningar vilket ger ett detaljrikt fokus pa studien. Kvalitativa
metoder syftar primért till att identifiera meningar eller inneborder (ibid).

2.4.4 Intervjuer

For att samla in information till vart empiriska kapitel gjorde vi fem telefonintervjuer och en
personlig intervju. P4 grund av stora geografiska avstind mellan kommunerna och brist pé
resurser valde vi telefonintervjuer med de flesta av respondenterna. Néar vi genomforde
telefonintervjuerna utgick vi ifrdn vér intervjuguide men vi gav &dven respondenterna
mojlighet att prata fritt. Vara fasta frdgor fungerade som riktlinje och vi forsokte dven stilla
enkla fragor for att undvika misstolkningar. Vid intervjutillfillena anvénde vi oss av en
hogtalartelefon for att vi bada tvd skulle hora vad respondenterna sa och kunna stilla
foljdfrdgor. Intervjuerna bandades och en av oss antecknade det som sades. Vi sammanstéllde
sedan intervjuerna direkt. Den personliga intervjun dgde rum pé respondentens kontor i Lulea
och inleddes med ett samtal om respondentens bakgrund i kommunen. Detta utan bandspelare
for att respondenten skulle fa en avslappnad inledning. Vi utgick fran var intervjuguide nér vi
stdllde frigorna men respondenten gavs frihet att utveckla svaren. Intervjun bandades och en
av oss antecknade det som sades. Vi hade dven mojlighet att folja respondentens kroppssprak.
Nér vi sammanstillde empirin reducerade vi intervjuguiden eftersom vi ansdg att ndgra av
fragorna horde ihop och darfor kunde slds samman. Efter att vi sammanstéllt intervjuerna
skickade vi var sitt exemplar till alla respondenterna som vi intervjuat. Detta for att undvika
eventuella missforstand.

2.5 Metodproblem

Tvé viktiga begrepp att uppmédrksamma i en forskningsrapport édr validitet och reliabilitet.
Validitet innebdr enligt Denscombe (2000) i vilken utstrickning forskningsdata och
metoderna for att erhdlla dessa data anses exakta, riktiga och triffsdkra”. For att hoja
validiteten pa var undersokning har vi studerat teorin om vart valda &mne och ldst pa hur det
fungerar med styrning och beslut i kommuner. Vidare har vi utfort en personlig intervju och
telefonintervjuer dér vi anser att vi hade en bra kommunikation med respondenterna eftersom
vi kunde fora en 6ppen dialog med dem. Vi anser liksom Denscombe (2000) att mdnniskor &r
lika drliga 1 telefonintervjuer som ndr de intervjuas personligen. Kontakten ansikte mot
ansikte gér forlorad men den personliga kontakten finns dndd kvar vilket dven giller
tvivagskommunikationen mellan forskare och respondent (ibid). Innan vi genomforde
intervjuerna testades frdgorna pa tva tjanstemédn pa Skellefted kommun f6r att kunna se om
frdgorna var bra utformade, inte kunde misstolkas och verkligen uppfyllde sitt syfte vilket vi



anser ytterligare stirker validiteten. Respondenterna fick dessutom mdojlighet att i forvég
granska fragorna.

Reliabilitet innebér enligt Denscombe (2000) att ett mitinstrument ska ge samma data gang pé
ging och att alla eventuella variationer helt beror pd fordndringar i det man maéter. For att 6ka
reliabiliteten pa vér uppsats kontaktade vi kommunens kontaktpersoner for det balanserade
styrkortet som hénvisade oss till de mest ldmpliga respondenterna med hdnsyn till var
intervjuguide. Alla respondenter verkade uppriktigt intresserade av vért arbete eftersom de
flesta ville ta del av vér fardiga uppsats och i och med detta har de ett egenintresse av att svara
arligt och uppriktigt pd fridgorna. Vi anser vidare att reliabiliteten ytterligare har stérkts
eftersom vi skickat den sammanstéllda empirin till samtliga respondenter. Vad som mdojligen
kan ha forsdmrat vér reliabilitet dr att vi i Goteborgs kommun genomfort intervjuer med en
politiker och en tjdnsteman 1 en stadsdel. Eftersom Goteborg édr uppdelat 1 manga olika
stadsdelar dr det mdjligt att resultaten fran intervjuerna kan skilja sig frén de svar vi eventuellt
skulle ha fatt av politiker och tjinsteméan pa central niva.

2.6 Analysmetod

Var avsikt med analysen har varit att se hur styrkortet fungerar for politiker. Vi har analyserat
hur politiker och tjanstemén ser pd styrning och beslut med balanserade styrkort samt dven
om det fanns nagra likheter och skillnader i hur kommunerna uppfattar styrkortets funktion.
Den teoretiska referensramen anvéndes till en forsta analys dér vi identifierade faktorer som
gjorde att styrkortet fungerade eller inte fungerade som styrverktyg. Vi analyserade sedan det
empiriska materialet och jimforde detta med teorin. P4 sd sétt fick vi en helhetsbild av arbetet.
For att analysera hur det balanserade styrkortet fungerar har vi utgétt ifrén
Nationalencyklopedins forklaring av att fungera. Om styrkortet fullgér funktionen som
framgér av sammanhanget fungerar det bra. Om inte fungerar det daligt. Styrkortet fungerar
dven bra om det tillfredstiller sitt syfte. For att kunna ga djupare och analysera vidare fann vi
ett behov av ny teori som kunde stirka véra pastdenden.
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3. TEORI

I teoriavsnittet presenterar vi vdr teoretiska referensram som vi byggt var analys pd. Vi
borjar med en beskrivning av styrning och beslut i kommuner for att fa en djupare forstdelse
for kommunernas styr- och beslutsprocess. Vi fortsditter med att behandla styrkortet i
kommunal verksamhet. Avslutningsvis gors en sammanfattning av faktorer som paverkar om
styrkortet fungerar eller inte.

3.1 Kommuner

I Sverige har vi lagstadgad kommunal sjdlvstyrelse. Enligt en definition innebdr kommunal
sjalvstyrelse “att lokala enheter ombesorjer kollektivt finansierade forvaltningsuppgifter,
varvid kommunmedlemmarna har mojlighet att fatta beslut och direkt medverka i
forvaltningsprocessen” (Gustavsson, 1999). Kommunal verksamhet bedrivs under politisk
ledning och politiskt ansvar, vanligen under hoga effektivitetskrav och daliga ekonomiska
forhallanden. Verksamheten regleras i lagar och forordningar bade nir det géller fragor om
forfarande och innehallet i1 tjdnsteproduktionen (Wallenberg, 1997). Alla viktiga beslut i
politiskt styrda organisationer fattas av kommunala beslutande politiska organ som tex
ndmnder, kommunstyrelse och kommunfullméktige (Boyne, 2002). Det vergripande ansvaret
har kommunfullmiktige som &ar det enda politiska organ som viljs direkt av medborgarna. De
ansvarar bland annat for mél, budget och nimndernas organisation. Idag dr dock méinga beslut
som tidigare togs av kommunfullmiktige delegerade ner till ndmnder och forvaltningar och
dérav har de kommunala ndmnderna en betydande beslutanderdtt. Kommunstyrelsen kan ses
som kommunens regering och har ansvar for att leda och styra den kommunala verksamheten
(Montin, 2002). Ericsson med flera (2002) anser darfor att det ar viktigt att kommunens
styrverktyg forankras i kommunstyrelsen. For att kommunens styrsystem ska fungera kravs
att politiker dr Overens om styrningens syfte och vilka som 4r mottagare. Syftet med
styrningen i en kommun dr att verksamhetens delar, nidmnderna, fOrvaltningarna,
avdelningarna och medarbetarna, medvetet samordnas och riktas mot gemensamma mal
(Bjorkstedt, 1998).

3.1.1 Kommunal styrning

Stora och komplexa organisationer sdsom kommuner dr svara att styra men de maste dnda
styras pd nagot sitt enligt Rombach (1991). Att styra kommuner innebdr att méanga
intressenter skall tillfredstéllas vilket gor att organisationen far ménga olika mél (Boyne,
2002). Kommunerna dr ansvariga for viktiga samhillsfunktioner som péverkar de flesta
medborgares vardagsliv och dr dirav stora arbetsgivare. De omraden kommunen ansvarar for
ar avgorande for att ett samhille ska fungera vél. Kommunernas arbetsuppgifter ar att
uppritthélla effektiv serviceproduktion, réttssdkerhet och lokal demokrati. Dessa olika
arbetsuppgifter skall tillsammans integrera och déarfor blir den kommunala verksamheten en
balansgidng mellan dessa (Wallenberg, 1997). Olve med flera (2001) pépekar att det stills
krav pd kommunen péd tydliga avtal och mitningar av tjdnster som utfors eftersom
medborgarna vill ha en bra service for skattepengarna. Det demokratiska idealet av hur det
politiska systemet bor fungera sétter styrningen i centrum. Ett stort antal politiker tror enligt
Boyne (2002) att medborgarna &r intresserade av detaljer och medel snarare dn mal.
Mojligheten till att malstyra gor det svarare att bedriva politik eftersom styrtekniken ar svar
att forena med de strukturella forutséttningar som politiken kraver (ibid).

I en kommun é&r det bade politiska ledare och tjanstemannaledare som styr och
rollférdelningen kan bli oklar. Detta kan medfora brdk om vem som ska besluta vad och att



styrning och samarbete havererar (Bjorkstedt, 1998). Det kréivs att en forstaelse skapas for
begreppen i styrningen om nagon handling ska ske eftersom begrepp ar instrument som
mojliggdr att splittrade dsikter kan forenas 1 samforstind och handling (Sandberg &
Sturesson, 1996). Interaktionen mellan politiker och tjdnstemédn bygger pa att politikerna styr
med stdd av sin Overgripande kunskap av samhéllsutvecklingen (Ahlstrand, 1995). Ericsson
och Gripne (2002) anser att det i flera kommuner finns ett problem med
organisationssamordningen inom det politiska och administrativa systemet. Detta kan gora att
delar av kommunen kan stréva at olika hall. De politiska organen har formellt ansvaret for att
utveckla och forbéttra den kommunala organisationen men 1 verkligheten &r det
tjdinstemidnnen som tar initiativet till detta. For att fi dessa initiativ verksamma maste
tjdnstemdnnen forankra detta hos politikerna (ibid). Som vald politiker dr det av storsta vikt
att politikerna har en heltdckande modell for sin styrning och ledning for annars finns en stor
risk att andra delar av organisationen tar Gver och styrningen kommer inte att fungera
tillfredsstdllande. Av samma anledning ar det viktigt att tjinsteminnen lyfter blicken och ser
sin roll bidra till verksamhetens helhet (Bjorkstedt, 1998).

3.1.2 Kommunala beslut

Kommuner &r politiskt styrda organisationer, det vill sidga att det & kommunala politiska
beslutande organ som fattar de avgdrande besluten. Dessa politiska organ ér till exempel
nimnder, kommunstyrelse och kommunfullméktige (Boyne, 2002). Det é&r oftast
tjdnsteminnens uppgift att verkstdlla dessa beslut (Ericsson et al, 2002). Kommunernas
legitimitet bygger pa att politikerna kan omvandla medborgarnas krav och 6nskemal till beslut
som tjanstemén uppfyller (Rombach, 1991). Beslutsprocesser i kommunen sker genom att
tjidinsteminnen agerar och politikerna granskar och beslutar. Detta gor att tjdinstemdnnen kan
lagga fram vinklade beslutsunderlag som gynnar deras dsikt. Risken med detta &r att
politikerna efterhand inser att de tagit fel beslut, och har d& ingen mojlighet att dndra sig
eftersom beslutet redan kan ha natt medborgarna (Ahlstrand, 1995).

For politiker i kommunen &r det svart att f4 en uppfattning om de utredningar som presenteras
for dem. Utredningarna foljer inte de modeller for bra beslutsunderlag som finns utan &r
istéllet formade for att sdlja forvaltningens asikt till politikerna (Ahlstrand, 1995). Ett bra
beslutunderlag ska vara tydligt for att politikerna 14tt kan forsta problemet och genom det gora
att politikerna inte tar till sig forvaltningens asikt. Bristen av bra beslutskriterier gor att den
samhéllsekonomiska nyttan far std tillbaka till fordel for bland annat personalintressen,
organisationsintressen, myndighetsintressen och egenintressen. De samhillsekonomiska
beddomningarna ir ett bra sitt att se pa problemet d& de gor att politikerna kan resonera
fornuftigt kring samhéllsnytta och samhiéllskostnad. Tyvirr har beddmningarna blivit
komplicerade (ibid).

3.2 Balanserade styrkort i kommuner

Den yttersta anledningen till att organisationer behover balanserade styrkort dr enligt Olve
med flera (2001) att det behdvs en ytterligare anstrdngning for att beskriva vad organisationen
vantar sig av verksamheten. Detta géiller sarskilt for alla de organisationer som inte har vinst
som mal eftersom en grundtanke med det balanserade styrkortet &r att viktiga vdrden inte
alltid fdngas bést i1 finansiella matt. Styrkortet kompletterar finansiellt ansvar och finansiell
styrning med en rikare bild av verksamheten och dédrav kan en béttre styrning uppnas (op cit).
Lang (2004) och Johansen (2001) anser att det balanserade styrkortet lampar sig i séval
offentliga som privata sektorn och att det dr passande for icke vinstdrivande organisationer
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och regeringsorganisationer. Rombach (1991) menar dock att den offentliga sektorn inte ska
styras med mal eftersom effekterna av malstyrningen ar osdkra. Det finns svéarigheter med att
uppfylla malstyrningens nddvandiga forutsittningar pd grund av oklara maél, svérigheter att
méta resultat och stela beloningssystem (ibid). Brister i malstyrningsstrategin kan leda till att
styrningen inte fungerar tillfredsstillande och att de fortroendevalda inte kénner ett samband
mellan den kommunala verksamhetens behov och medborgarnas behov (Bjorkstedt, 1998).
Det dr svart att forena de demokratiska kraven pa politisk styrning med medarbetarnas stora
inflytande i1 malstyrningsprocessen (Rombach, 1991). I kommunen har de fatt erfara
svarigheten med att formulera klara och tydliga mél och problematiken med for daliga
utvérderingar. Detta beror fraimst pa att kommuner inte fatt fram ndgra politiskt relevanta
utvirderingsinstrument (Ericsson et al, 2002).

3.2.1 Det balanserade styrkortets perspektiv

En organisations vision, affarsidé och strategi omvandlas med hjilp av det balanserade
styrkortet till malséttningar och styrtal fordelade 6ver fyra olika perspektiv: det finansiella,
kund, process och ldrande (Kaplan & Norton, 1999). Det finansiella perspektivet kretsar kring
lonsamhet och dr vanligtvis det perspektiv som organisationen har mest erfarenhet av.
Perspektivet askadliggdr och sammanfattar de ekonomiska konsekvenserna av handlingar som
redan utforts 1 de andra perspektiven. Métt som ofta ndmns dr bland annat rorelseresultat och
avkastning pé totalt kapital. Kundperspektivet ar tankt till att identifiera kunder/marknader
och mita kundrelationer. Perspektivet dr en forutséttning for att organisationens finansiella
malsdttning ska infrias eftersom kunderna ar framtiden. Processperspektivet identifierar vilka
processer som dr viardeskapande for organisationen och analyserar dessa. Detta perspektiv ar
nddvindigt for att organisationen ska kunna forverkliga sin strategi och néd sina
kundrelaterade och finansiella mal. Utvecklingsperspektivet beskriver hur organisationens
forutsittningar for langsiktig tillvixt och forbattring ser ut. Méanniskor, system och rutiner &r
de kéllor som skapar tillvdxt och ldrande i en organisation (Kaplan & Norton, 1999; Olve et
al, 2001). I Sverige kompletteras de fyra perspektiven ofta med ett femte perspektiv som
ndmns medarbetarperspektivet (Olve et al, 2001).

For att styrkortstanken ska fungera i offentliga verksamheter foreslar Olve med flera (2003)
att de fyra perspektiven bor tolkas négot annorlunda eftersom logiken i det balanserade
styrkortet dr starkt priglad av ndringslivets vinststrdvan. En kommun har andra mal och dérfor
rekommenderar de fordndringar. Det finansiella perspektivet bor visa hur organisationen
tillgodoser det behov som verksamheten ska tillgodose. En kommun ska frimst tillgodose
medborgarnas intressen och dirfor dr det inte framst finansiella effekter som kommunen vill
fd ut av myndigheternas arbete utan samhéllsnyttiga. Kundperspektivet bor handla om hur
framgangsrikt kommunen samverkar med de externa kontakterna i det omgivande samhallet. |
en kommun finns det dven verksamheter dir kunderna inte befinner sig frivilligt och darfor
mits inte alltid hur ndjd en kund dr. Hénsyn bor tas till dessa speciella kunders asikter men
ska inte utgdra ett mal 1 styrkortet. I processperspektivet dr det sma skillnader mellan
vinstdrivande och icke-vinstdrivande verksamheter. Alla organisationer har intresse av att de
interna processerna dr vilskotta, darfor behover inte ndgra storre fordndringar goras. Inte
heller i1 utvecklingsperspektivet behdver det goras nagra storre forandringar. Precis som alla
foretag behover offentlig sektor ocksa introducera ny teknologi (op cit).

Olve med flera (2001) foreslar att andra bendmningar pa perspektiven dven kan bli aktuella.

Som exempel foreslés att det finansiella perspektivet istillet bendmns god resurshushéllning i
en kommun. Kaplan och Norton (1999) anser ocksé att andra bendmningar pa perspektiven
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béttre skulle passa den kommunala verksamheten. Styrkortet kan enligt Johnsen (2001) ses
som en ldrande- och véxandeprocess eller ett effektivitetshjalpmedel. Utifran vilken syn man
har pa styrkortet bor modifieringen pé de olika perspektiven goras (ibid).

Figur 3.2: Det balanserade styrkortets fyra perspektiv anpassat till kommuner.

God resurshushallning

Hur kan vi tillgodose IGAR
medborgarna?

Kundperspektiv Processperspektiv

Vilka processer ar viktiga
for att tillfredsstalla vara D
agare och kunder?

Hur vi vill se ut infor
vara externa
kontakter?

Vision & Strategi

Utvecklingsperspektiv

Hur ska vi bevara férmagan IMORGON
att forandras och forbattras

for att uoona var vision?

Kalla: Kaplan & Norton (1999); Olve et al (2003). Bearbetad

Det balanserade styrkortet bygger pa tre tidsdimensioner: igér, idag och 1 morgon och de fyra
perspektiven avser att beskriva hela organisationens verksamhet (Olve et al, 2001).
Perspektiven skapar en balansgdng mellan kort — och langsiktiga mél, mellan de forvintade
resultaten och de faktorer som paverkar resultaten samt mellan objektiva och subjektiva
styrtal (Kaplan & Norton, 1999). For att balansen pé styrkortet ska vara effektiv kravs att
modellen dr vél grundad inom béade ledning och organisation. Nerreklit (2000) anser, tvért
emot vad Kaplan och Norton séger, att kontrollmetoden som det balanserade styrkortet ger &r
hierarkisk. Aven Lindvall (2005) menar att Kaplan och Norton i hdg grad ansluter sig till en
hierarkisk organisationsuppfattning.

3.2.2 Anvindandet av det balanserade styrkortet i kommuner

Det balanserade styrkortet har enligt Kullvén (2001) tre syften: att klargdra, kommunicera och
styra strategierna. Med detta menar Kullvén att styrkortet dr ett hjdlpmedel for att klargora
strategin. Att kommunicera strategin innebdr att styrkortet kan anvéndas i1 diskussion mellan
medarbetare for att fa dem att forstd vikten av kundernas behov. Att styra strategier med
styrkortet innebdr att fa alla medarbetare att fokusera pé strategierna genom att de har maél
som ska uppfyllas (ibid). Om dessa tre syften uppfylls med styrkortet anser Kullvén att det
balanserade styrkortet fungerar. Enligt Atkinson (2000) dr styrkortet inte bara ett sitt for
kommunen att forankra och kommunicera strategin utan visar ocksa ett sétt att kommunicera
vad kommunen prioriterar till viktiga intressentgrupper som till exempel ledare, samhaéllet och
medborgare. Johansen (2001) anser att det balanserade styrkortet kan vara betydande for att
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kommunicera strategin och for att hela organisationen ska kdnna delaktighet 1 den offentliga
styrningen. Problem kan enligt Anthony och Govindarajan (2001) uppstd om organisationen
inte uppdaterar styrkortet i takt med strategins fordndringar men menar samtidigt att det ar
tids- och resurskriavande med revidering. Enligt Olve med flera (2003) syftar det balanserade
styrkortet till att 4ndra beteendet genom kommunikation for att forverkliga den beslutade
strategin. Vidare menar de att styrkortets primdra funktion ar att styra organisationens
verksamheter (ibid). Det balanserade styrkortet anvénds for tre saker enligt Quinlivan (2000),
strategisk styrning, prestationsstyrning och beldningssystem och for att styrkortet ska vara
fungerande och effektivt finns det tre nddviandigheter. For det forsta méste strategin vara
véldefinierad och det maste vara ett klart samband mellan strategiska objektiv, affdrsenheters
objektiv och grupp och individuella objektiv. For det andra &r det nodvindigt att fOrstd
relationen mellan interna mervérdeprocesser och externa leveranser. Till sist krdvs en klar bild
for anvidndandet av det balanserade styrkortet som ett strategiskt styrinstrument,
prestationsstyrning och beloningssystem eller en kombination av dessa (ibid). For att
styrkortet ska kunna anvindas effektivt krdvs enligt Olve med flera (2003) att
organisationskulturen stddjer innovationen. Kommunen maste lita pd sina anstdllda, ha vilja
och forméga att diskutera sina handlingar samt att de anstdllda kan bedéma sitt agerande
utifran sina erfarenheter.

Det finns enligt Olve med flera tre specifika omrdden for anvindning av styrkortet inom
offentlig verksambhet:

e Vid beskrivning av hur omfattande och kostsam en verksamhet maste vara samt hur den
paverkar den sociala vilfarden.

e For att hjdlpa till att gora prioriteringar mellan olika medborgargruppers krav och behov.

e For att 6ka engagemanget hos de anstéllda genom att pavisa att deras arbete bidrar till
samhéllsnyttan.

Olve med flera anser att anvdndandet av styrkortet gor att verksamheten och kunderna
hamnar i centrum. Vidare menar de att styrkortet gor det ldttare for politikerna att fatta beslut
med hinsyn till medborgarna. Aven Atkinson (2000) har genom en studie kommit fram till
att ménga organisationer funnit att styrkortet ar ett mgjligt instrument for samforstand och
beslutsfattande i1 organisationen. Det balanserade styrkortet kan ses som en styrmodell for att
sdkerstdlla att medborgare och kunder far vad de blivit lovade och detta sker pd ett
kostnadseffektivts sitt samtidigt som personalens behov av arbetstillfredsstéllelse och behov
av rimliga arbetsbehov i ovrigt beaktas (ibid).

Det balanserade styrkortet har 6kat sin anvindning for att visualisera mél och strategier, for
att forankra strategier 1 styrningen och for att utveckla och betona dndamalen (Olve et al,
2003). Vidare kan styrkortet bidra till att strukturera diskussioner och fa grepp om konkreta
mal for organisationens alla delar och anvidndas som ett verktyg for kommunikation och
dialoger, for att klargéra och realisera strategin samt till att dokumentera ett gemensamt
synsétt pa strategiska dndamal. Detta anvdndande har mojlighet att resultera i att samla
organisationens hela kapacitet for strategiskt tdnkande och att sétta fokus mot de aktiviteter
som krévs fOr att organisationens mal ska realiseras (ibid).
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3.2.3 Forstdelse och forankring

Det idealiska for en organisation dr att alla inblandade forstdr strategin (Kaplan & Norton,
1999). Om styrkortet inte har forankring i visionen och strategin finns det en stor risk for
suboptimering i organisationen och att de olika delarna i organisationen arbetar mot olika mal
(Olve et al, 2001). For att det balanserade styrkortet ska fungera bor arbetet med inférandet
av styrkortet borja 1 ledningsgruppen. Sen maste ledningen sprida vision, affdrsidé och
strategi till hela organisationen. Forst ndr alla i organisationen forstdr affdrsenhetens
langsiktiga méal och strategin for hur malen ska uppnas kan organisationen inrikta sina krafter
pa arbetet med den nodvindiga fordndringen (Kaplan & Norton, 1999). I likhet med
organisationens strategi bor det balanserade styrkortet spridas uppat i organisationen till
ledningen och styrelse. Teoretiskt har styrelsen till uppgift att leverera en Oversikt Over
organisationens och affirsenheternas strategi men dgnar ddremot i1 praktiken mer tid at att
folja upp och analysera kvartalsrapporter an till detaljerade strategiska analyser. Nér
kommunikationen mellan organisationsledningen och styrelsen i huvudsak bestar av
kortsiktiga finansiella matt dr det inte konstigt att motena mest handlar om kortsiktiga
operativa resultat istillet for den langsiktiga strategiska visionen. Kaplan och Norton menar
att styrkortet bade kan och bor vara den process som med hjélp av organisationens ledning
sprider organisationernas och affirsomradenas strategier till styrelsen. Kommunikationen dem
emellan talar inte bara om att de langsiktiga strategierna har implementerats, den utgor dven
basen for styrelsens dterkoppling och ansvarstagande (ibid).

3.2.4 Styrning med madtt

Det som mits dr enligt Lindvall (2001) det som uppmérksammas men det finns dock en risk
att organisationen kan hamna i skymundan till forman for métningarna vilket kan leda till
negativa konsekvenser for organisationen. Vidare menar Lindvall att manga métningar inte
genomfors for att de ar viktigast utan enbart for att det d&r mdjligt. Det kan darfor orsaka att
mer viktiga forhallanden ldmnas omitta for att de ar for svara att mita (ibid). Ittner och
Larcker (1998) anser att det &r svart att finna métt som méter det organisationen vill samtidigt
som matten ar uppfoljningsbara. Enligt Johnsen (2001) och Olve med flera (2003) begransar
styrkortets perspektiv antalet matt som anvidnds och ledningen tvingas fokusera pd ett fatal
viktiga matt for att leda organisationen mot framgang.

Styrkortet kan enligt Johnsen (2001) underlitta métningen av alla medborgarnas intressen om
styrkortet anvinds i offentlig styrning till beslutsunderlag. Detta kan dock medfora att
prestationsmattsystemet kan vixa till ett ostyrbart och dysfunktionellt system eftersom en
kommun inte kan tillgodose alla medborgarnas intressen. Styrkortsprocessen forutsétter ett
tydligt stillningstagande fran politikernas sida men ibland kan det vara politiskt nodvéandigt
att inte vara lika tydlig som styrkortet kréver vid prioriteringar vilket kan gora att politikerna
har svért att acceptera styrkortet (Olve et al, 2001). En acceptans for det balanserade
styrkortet maste komma uppifran for att styrkortet ska fungera (op cit).
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3.3 Sammanfattning teori

Nedanstaende faktorer paverkar om styrkortet fungerar eller inte fungerar som styrverktyg
och beslutsunderlag for politikerna i kommunen.

Figur 3.3: Indikationer frén teorin pa om styrkortet fungerar eller inte.

Fungerar om styrkortet....

Fungerar inte om styrkortet....

e ir vil grundad inom ledning och organisation

o klargdr och sprider visionen och strategin
kommunicerar kundens behov till medarbetarna
strukturerar diskussioner

sdtter fokus pa ett fatal matt och

far stod av organisationskulturen

har anpassade perspektiv till kommunen
okar engagemanget hos anstillda

ar forankrat hos politikerna

hjélper politikerna att se helheten

e ger politikerna ett bra beslutsunderlag

far fram konkreta mal for organisationens alla delar

mdjliggdr beslutsfattande med hénsyn till medborgare

inte uppdateras i takt med strategins forandringar

inte kan stodja sig pa vildefinierad strategi

inte har en forankring i visionen

fokuserar pa kortsiktiga ekonomiska matt

har for manga matt

inte ar forankrat hos politikerna

gor att politikerna inte kan se helheten

inte méts pa relevanta matt

gor att tjdnstemédnnen kan ligga fram vinklade
beslutsunderlag

komplicerar beslutsunderlagen
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4. BALANSERAT STYRKORT I SVENSKA KOMMUNER

I detta avsnitt kommer vi att presentera resultaten fran de intervjuer vi genomfort med
Gotlands kommun, Goteborgs kommun — Lundby stadsdelsforvaltning och Luled kommun. I
varje kommun har vi intervjuat en tjdnsteman och en politiker.

4.1 Gotlands kommun

Gotland inforde det balanserade styrkortet 1998 och det har fem perspektiv: ekonomi,
medborgare, brukare/kunder, medarbetare och processer. Overgripande vision: Gotland &r en
attraktiv plats med hog livskvalitet.

4.1.1 Tjansteman

4.1.1.1 Syfte och implementering

Syftet med inférandet av styrkortet i kommunen var enligt Koncerncontrollern “att fd en mer
strukturerad styrning och en bdttre uppfoljining”. Néagot Koncerncontrollern anser att
kommunen har lyckats med genom att de tagit det lugnt vid inforandet. Den mest avgorande
faktorn for att ge styrkortet 6nskad effekt har varit ledningens stdd men dven att styrkortet
integrerats nér de tagit fram den strategiska planen och budgeten har haft stor betydelse.

4.1.1.2 Anvéndning

Politikerna anvander styrkortet som ett styrverktyg, “ett sdtt att faststdlla mal, se vad som ska
foljas upp och reagera pd uppfoljningen”. Gotlands kommun anvinder grona, gula och roda
signaler 1 drsredovisningen fOr att underlétta politikernas styrning. Roda signaler indikerar att
det krivs forbattring pé detta omrdde medan de grona signalerar att det fungerar bra och
ddrmed inte direkt behdver styras. Styrkortet preciserar vad som &r viktigt for kommunen och
ar darfor ett beslutsunderlag for politikerna. Forhoppningen ar att politikerna ska fatta beslut
som dr i linje med styrkortet. Koncerncontrollerns bedomning &r att styrkortet &r forankrat hos
politikerna i kommunen eftersom de har accepterat styrkortet och “stdr bakom innehdllet”.

Koncerncontrollern menar att styrkortet fungerar battre som styrmedel och beslutsunderlag dn
tidigare anvdnda modeller vilka frimst fokuserade pd ekonomin. “Tidigare hade man
inriktnings- och effektmdl men detta fick man inte alltid ett kvitto pa.” Nu nér balanstanken
rdder fir kommunen svar pa alla perspektiv. Styrkortet anvénds inte till alla former av beslut
och styrning da det forekommer motioner och forslag fran forvaltningar som kriaver separata
beslut. Likasa ligger den dagliga styrningen inte riktigt inom ramen for styrkortet. Samtidigt
framfor Koncerncontrollern att styrningen och besluten ”pd ndgot sdtt ska ligga inom ramen
for styrkortet och vara det sammanldinkande kirlet”. En médngd pagdende aktiviteter styrs
eller paverkas inte direkt av styrkortet. Ett exempel som framkom var en ny kongresshall som
haller pé att byggas. ”"Denna byggnad finns inte med i styrkortet men styrkortet innehdller ett
samhdllsperspektiv ddr kommunen framhdvt att de har en breddad séisong. Pa detta sdtt
hinger det ihop, allt som verkstlls ska ha en plats i visionen eller mdlet.” Aterrapporteringen
1 Gotlands kommun sker genom arsredovisningen som aterrapporteras till fullmaktige. En viss
aterrapportering sker dven muntligt, genom féredrag och diskussioner om atgirder. I stort sétt
sker aterrapporteringen pa hog strategisk nivé, det vill sdga informationen som kommuniceras
ar overgripande.
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4.1.1.2 Forandringar

Ur sitt perspektiv som tjdnsteman beddmer Koncerncontrollern att politikerna har fitt en mer
samlad bild av vad som ska utréttas och en béttre uppf6ljning dir politikerna vet vad som bor
atgirdas. “Den tid man ldgger ner pd att utforma har man igen genom att man sen ndr man
fattar besluten vet att detta dr viktigt.”

4.1.1.4 Mojligheter och svérigheter med det balanserade styrkortet?

Effekten kommunen uppnatt med styrkortsanvindandet &r att de tydligare kan se vilka
kommunens méal dr, vad som ska métas och att de littare kan reagera pa det som ej fungerar
bra. Det blir en tydligare kedja mellan vad kommunen fokuserar pa och om detta verkligen
verkstills. Styrkortet hjélper politikerna att se helheten eftersom de diskuterar igenom vision,
mal, strategier, vart kommunen &r pd vdg och vilket som &r kommunens uppdrag.
Koncerncontrollern beddomer att dialogen mellan politiker och tjinstemén, samsynen pé
organisationen och vikten av att politikerna &r med och tar fram styrkortet ar viktiga faktorer
for att helheten ska synliggoras.

Problemet med styrkortet i kommunen bedomer koncerncontrollern dr att det finns en risk for
overtro pa systemet. ”Bara for att man har styrkort sa loser det alla problem, men sd dr det
givetvis inte utan det dr ett sdtt att strukturera mdlstyrningen.” Ett annat problem som kan
uppkomma i kommunen ir att {4 alla att forsta vad styrkortet handlar om. Det 4r manga nya
begrepp och begreppens innebord maste diskuteras. Det dr viktigt att inte prata for mycket
styrkort utan istéllet prata méal och forklara vilka perspektiv som finns. Koncerncontrollern
menar att det har varit en process att forklara och dvertyga politikerna att anvinda styrkortet.
P& kommunstyrelsenivd har denna process kommit langt. “Idag dr det uppe i
kommunstyrelsen igen i en fordjupad diskussion om vad det balanserade styrkortet tillfort.
Modellen har hittat sin plats i processen.” Finns inte politikernas och tjdnstemannaledningens
stod kan det bli problem att styra med styrkortet. ”Det dr ledningens verktyg och de mdste
anvdnda, forsta och diskutera i dom hdr termerna annars blir det ingenting.”

4.1.2 Politiker

Styrkortet processades fram genom diskussioner mellan tjdnstemannaledningen och den
politiska ledningen. Dock anser Politikern att det inte har skett ndgon systematiskt stor
kommunal utbildning av styrkortet. Kommunstyrelsen har i ar for forsta gdngen diskuterat och
gjort en uppfoljning av styrkortet i samband med &rsredovisningen. Darfor dr det lite for tidigt
att sdga hur styrkortet fungerar for politiker i kommunen.

4.1.2.1 Syfte

Syftet med det balanserade styrkortet handlar om att kunna styra verksamheten “att vi ska fa
ut det vi vill, sa att dtgdrder och beslut som vi sanktionerat och sagt ja till sker”. Politikern
menar att det finns anstéllda som vet vilka malen &r men &dnda anser sig kunna bestimma vad
de ska arbeta med, “de kér sitt eget race”. Detta tycker Politikern att styrkortet borde
motverka eftersom det faktiskt blir en redovisning av att alla anstillda verkligen jobbar utifran
det hir. ”Gor du inte det far du ett samre resultat och dd kan du tvingas std till svars for det.”
I huvudsak anser Politikern att "kommunens personal arbetar mot samma mdl men tilldgger
att det finns tillrdckligt med exempel pd att personalen inte gor det och det drabbar
ekonomin”. Syftet dr att kunna styra mer och att fa koll pa ekonomin.
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4.1.2.2 Anvandandet

Inom kommunen processas fragor fram 1 dialoger mellan tjanstemidn och politiker.
*Tjdnstemdnnen arbetar fram underlagen men de har ett behov av att lyssna pad vad vi har for
tankar och idéer och hur vi ser pd saker och ting.” Det giller att vara klar 6ver vad
tjdnsteminnen och politiker har att ta ansvar over. ”Ibland dras jag som politiker in i enskilda
fragor ndr medborgare ringer och dr forbannade 6ver saker och ting.” Politikern dr inte
intresserad av dessa smadetaljer utan anser det som sin huvuduppgift att veta hur politikerns
omrade fungerar. Tjdnsteménnen har ansvar Over att verksamheten fungerar och ska ddarmed
ta ansvar for de fel och brister som uppkommer dér. Fragor som dr brinnande utgar politikern
frdn att bli informerad om 1 vilket fall som helst. Det &r viktigt att politikerna har sitt
ansvarsomrade och tjdnsteminnen sitt och att de kommunicerar med varandra.

4.1.2.3 Fordndringar

Fordndringar som skett dr att styrkortet kopplar verksamheten pa ett annat sétt dn tidigare.
”Det giller att fa en samsyn, att hela kommunen tar ett gemensamt ansvar och att alla
forvaltningar dr en del i helheten.” Politikern upplever att styrkortet pekar mot det.

4.1.2.4 Mgjligheter och svérigheter med det balanserade styrkortet?

Styrkortet innebira att Gotlands kommun fokuserar mer pa ett antal mél och inte som tidigare
d4 kommunen hade en massa olika mil for olika verksamheter. Politikern har tidigare sjalv
upplevt det jobbigt att sétta effektmal och under maldiskussioner i fullméktige var det alltid
nagon politiker som kom med en liten fordndring som passade dennes personliga asikt bittre.
Nu ar det nagra viktiga fokusomraden som har betydelse for att kommunen ska kunna styra
mot ratt hdll och dédrmed dr det svarare att ldgga till sin egen &sikt. Styrkortet kommer att
stdlla hogre krav pa politikerna och det géller att de lar sig modellen och kan std for den.
Styrkortet dr dnnu inte forankrat hos politikerna utan det &r en tidskrdvande process.
Undertonen hos politikerna anser Politikern dr positiv men de kénner nog tveksambhet, alla
bitar har inte fallit pd plats. ”Det viktiga dr nog att det blir en uppfoljining som upplevs
meningsfull och tydlig sd att man kan mdta och far svart pa vitt hur kommunen fungerar.”

Problemet med styrkortet dr kopplingen mellan besluten och styrkortet. Att verkligen leva upp
till det som star skrivet dr inte enkelt och ibland fattas beslut som faktiskt inte stimmer
overens med det som ir sagt. En annan sak som kan g fel ar att mdngden mal och fokus
omraden dr svéra att halla nere. Det kan vara svart att bara fokusera pa det som &r viktigt.
Processperspektivet anser Politikern kommer att fa storre betydelse framdver eftersom det gér
att synliggdra hur verksamheten verkligen fungerar med det.

4.2 Goteborgs kommun — Lundby stadsdelsforvaltning

Lundby inforde styrkortet 1998 och har fyra perspektiv: ekonomi, medarbetare,
kunderna/medborgare och processer. Lundbys &vergripande vision &r att bidra till god
livskvalitet for stadens innevanare utifran var och ens forutséttningar, behov och dnskemal.

4.2.1 Tjansteman

4.2.1.1 Syfte

Lundbys syfte med styrkortet &r att se sd balanserat som mojligt pa verksamheten och fa med
de olika aspekterna for att fa en biittre helhetsbild”. Tanken ar att politikerna utifran
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redovisade resultat ska kunna se vilka omraden som krédver insatser och vilka omraden som
fungerar bra. ”Pa detta sdtt ska vi kunna styra om pengar” men Stadsdelschefen tycker sig
inte kunna se att det fungerar bra. ”Detta kan kanske d andra sidan bero pd att ekonomin i
kommunen har varit tuff under ett antal ar.” Betydelsen av styrkortet har snarare blivit sddan
att stadsdelen forsoker skydda vissa verksamheter genom att inte l4gga stora besparingar pa
verksamheter som redovisar déliga resultat och har daliga kund- och medarbetarenkéter.
Déremot kan det styra vilka mal stadsdelen sitter for olika verksamheter och gor ocksé
verksamheten mer uppfoljningsbar.

4.2.1.2 Anvindning

Det ekonomiska perspektivet har mycket storre fokus dn de andra perspektiven eftersom
kommunen har mycket strikta budgetregler dir ekonomin #r &verordnad mélen. ”Aven om
politikerna har fattat vissa mdl for omrddet kommer dessa mdl inte att genomféras om det
inte finns pengar. "Detta anser Stadsdelschefen” kan ga lite stick i stiv med styrkortet, men dr
oundvikligt. ” Om perspektiven skulle rangordnas efter anvindbarhet av Stadsdelschefen
skulle ekonomin komma forst, i andra hand kunderna, i tredje hand medarbetarna och sist
skulle processerna komma pé grund av att dessa dr svéra att fdnga. Styrkortet anvénds enligt
Stadsdelschefen framst till de stora processerna som budget och uppfoljning. Det finns med 1
besluten som ror fordelning av resurser och arbetet med uppfoljning av resurser men det fattas
en rad andra verksamhetsbeslut dir styrkortet inte finns med som beslutsunderlag.
Verksamhetens forbittringsarbete ar starkt kopplat till styrkortet eftersom den framtagna
verksamhetsplanen helt bygger pa styrkortets fyra perspektiv och dir finns handlingsplaner
med forbéttringsdtgirder inkopplade. Stadsdelschefen séger att styrkortet fungerar bra som
beslutunderlag for politikerna och beskriver att det finns med i alltifran att tjinsteménnen ger
politikerna ett budgetunderlag till hur de presenterar budgetforslaget till hur de utformar
arsrapporten. Namnderna i stadsdelarna dr relativt sjdlvstindiga i kommunen och mellan
tjinsteminnen och kommunledningen ir det lite kontakt. Aterrapporteringen sker till den egna
ndmnden och kommunstyrelsen och &r pa en verksamhetsomradesnivd. Da ndmnden omsitter
en dryg miljard gar det inte att aterrapportera mindre detaljer, det blir stora svep.

4.2.1.3 Forandringar

Genom tillimpningen av styrkortet har det enligt Stadsdelschefen blivit ett mer strukturerat
arbetssitt och kvaliteten i verksamheten har forbittrats genom att beslutsunderlaget blivit
bredare. Arbetet med styrkortet dr ett kvalitetsarbete och om forvaltningarna identifierar sina
svaga omraden och kopplar dtgérder till dessa problemomriden sker forbéttringar vilket i sin
tur Okar effektiviteten. Det har dven inneburit att tjansteménnen kan l4gga fram forslag som
forsoker styra 1 en viss riktning men “det dr ju inte alltid sd att politiken nappar pd forslaget,
men vi har ett underlag for det”. Styrkortet dr en pagiende process dir det hela tiden kan
goras forbattringar men det géller att fa politikerna att ”férstd och kinna sig delaktiga i den”.

4.2.1.4 Mojligheter och svérigheter med det balanserade styrkortet?

Stadsdelschefen sdger att "kommunledningarna i de flesta kommuner dr ganska okunniga om
hur medarbetarna har det i sin organisation”. Med styrkortet far politikerna mycket mer
information om hur verksamheten fungerar och vilka mél som uppnés och far darfor en bittre
helhetssyn. ”Det har tagit lite tid och det har satsats rdtt mycket utbildning pd politikerna”
men Stadsdelschefen anser att styrkortet delvis &r fOrankrat hos politikerna idag.
Stadsdelsndmndens vision &r inte direkt kopplad till styrkortet och har dérfor inte spridits via
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styrkortet. D4 visionen fanns i1 stadsdelen innan inforandet av styrkortet har ett sdrskilt
forankringsarbete tidigare skett for att sprida visionen ut i organisationen. Forvaltningen ska
sjdlv formulera en egen vision och d& kommer de fyra perspektiven att tickas in i den.

Styrkortet har tillfort stadsdelen ett storre kvalitetstinkande och en storre kunskap om
organisationen. Svarigheten dr enligt Stadsdelschefen hur styrkortet i nagon storre
utstrdckning ska kunna paverka fordelningen av resurserna. Problemen med styrkortet har
enligt Stadsdelschefen varit att de mitetal Lundby bestdmt sig for inte alltid har varit létta att
rapportera in. “Man mdste hitta mdtetal som gdr att plocka automatiskt fran det som man
dndd dr dlagd att ldgga in annars blir datatankningen for arbetsam.” Det har blivit for
mycket manuellt arbete runt styrkortet, men det hiller stadskansliet pa att se dver nu. Vidare
anser stadsdelschefen att det ar svart att hitta bra métetal och métt for processerna men att det
fungerar bra med de andra perspektiven. "Man mdste vara medveten om att det dr ganska
svartillgingligt for alla vdra anstdllda att forsta det héir med balanserad styrning och styrkort
eftersom det inte dr helt enkla begrepp.” Inom stadsdelen har det inte funnits pengar till att
utbilda alla anstillda utan de har satsat pa sina chefer och hoppats att dessa ska fora
kunskapen vidare. For att kompensera brist pa utbildning har stadsdelen forsokt att tillimpa
styrkortet praktiskt genom verksamhetsplaner och handlingsplaner ner pd personalnivéa utan
att prata for mycket teori och modeller. Som styrverktyg ser inte Stadsdelschefen nagot direkt
problem, mer &n att det saknas en del kring processerna. Vidare péapekar Stadsdelschefen
vikten av att inte prata om balanserad styrning som en teoretisk modell for att slippa
forstaelseproblemet kommunen stott pad hos bade politiker, chefer och personal. ”Det dr
ldttare att ta det rent praktiskt” Eftersom styrkortet bidrar med mer information till
politikerna ar Stadsdelschefen positiv till styrkortet som beslutsunderlag.

4.2.2 Politiker

4.2.2.1 Syfte och implementering

Inforandet av styrkortet borjade med skolomradet och dir var syftet enligt politikern att
tydliggéra  uppdraget och komplettera den ekonomiska redovisningen med
kvalitetsredovisning. Vi politiker har krav pa oss att hela tiden fokusera pd ekonomin men vi
mdste koppla det till bade brukarnas och personalens syn pad verksamheten.” Stadsdelen ville
definiera vad personalen gjorde och vilka mél de hade samt vilka forvintningar och krav
elever och fordldrar hade pd verksamheten. Syftet med styrningen &r att gora stindiga
forbattringar. Det fanns inte ndgra politiska meningsskiljaktigheter vid inférandet av
styrkortet utan majoritet och opposition i kommunen var vildigt 6verens. “Jag kdnner ddrfor
att styrkortet dr forankrat hos oss politiker.” Alla nimndledamoéter i kommunen har blivit
erbjudna och givits mojlighet att delta 1 utbildning kring balanserad styrning. Utbildningen har
skett ifrdn kommunens central tillsammans med en konsultbyré vilken fortfarande finns med i
bilden for att kontinuerligt jobba med detta arbete tillsammans med kommunen.

4.2.2.2 Anvindning

Som styrmedel anvédnds styrkortet pd ndmndsammantrdden dir forvaltningen gér igenom
verksamhetens resultat med politikerna. Sedan jobbas det ute i1 organisationen med att
aterkoppla resultaten i forhdllande till de mél som &r uppsatta inom forbittringsomradena.
Styrkortet anvinds dven nir budgetunderlaget tas fram. Politikerna har ett begrénsat utrymme
for att styra om resurserna utifran resultaten men de kan fa indikationer pa problemomraden
och vilka omrdden som verkar fungera bra. Styrkortet fungerar enligt Politikern bra som
styrmedel eftersom det gor att politikerna fokuserar pa rétt diskussioner och méter av rétt
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omraden. Inom stadsdelen tar férvaltningen fram en beskrivning av vad de ska gora utifran de
mél som politikerna har satt upp och detta fungerar som ett underlag infor budgeten men
styrkortet anvédnds inte som ett direkt beslutsunderlag. Styrkortet anvinds inte till alla form av
styrning och beslut men det beror pa att alla verksamheter d4nnu inte har styrkort. Stadsdelen
ar pd vig att infora styrkort i alla verksamheter eftersom ndmnden krdver béttre
beslutsunderlag. Anvidndandet av styrkortet ger enligt Politikern en fordjupad bild av
verksamheten och styrkortet signalerar till personal och brukare att det finns intresse for deras
synpunkter. ”Som ledare har man ett verktyg att ha en diskussion med sina medarbetare
runt.” Vidare anser Politikern att styrkortet bidrar till ldttare jamforelser mellan olika
stadsdelar och att det tillfor kommunen kunskap och en fordjupad dialog mellan delarna i
staden. Politikern anser dven att anvidndandet av styrkortet har hjélpt till att sprida visionen ut
1 organisationen eftersom verksamheterna far en aterkoppling av sitt eget resultat som maste
stdllas 1 relation till de mél och dom visioner som finns. "Pd sd sdtt blir det en 6kad
medvetenhet.” Eftersom styrkortet samlar flera olika perspektiv pa ett kort anser politikern att
“man tvingas se helheten och inte fastna i en del i taget” darfor ar det latt att fa en helhetsbild
av verksamheten.

De krav som finns pa politikernas strategiska styrning ér dels formulerade kommuncentralt,
dels lokalt pa stadsdelsnivd. ”De lokala kraven dr inte bara formulerade utifrdn styrkortet
utan dven utifran en bild av hur var del av kommunen ser ut; befolkning, arbetslishet,
sjukfranvaro och sd vidare.” Politikern tycker att de har en bra kommunikation med sina
tjinstemin pa grund av att den sker vid manga olika tillfillen. Aterrapporteringen ir en
rullande process, varje gang det kommer ett resultat far politikerna en redovisning kring det
omrédet, men den sker ocksa via arsredovisningen.

4.2.2.3 Forandring

En fordndring som har foljt av anvindandet av styrkortet &r att politikerna har blivit mer
fokuserade pa det som lyfts fram i styrkortet vilket i sin tur gjort organisationen effektivare.
Politikern anser att det blir en tydligare styrning pa det séttet. Som modell tror Politikern att
det krivs fordndring av styrkortet eftersom “det enda bestindiga dr fordndring”, men anser
att det finns en stabil och konstant bas. Vidare menar Politikern att det finns en mingd saker
som stadsdelen hela tiden kan jobba med och utveckla, det ska vara en levande process.

4.2.2.4 Mojligheter och svérigheter med det balanserade styrkortet?

Problemet med styrkortet dr enligt Politikern att en del av uppgifterna som ska finnas med inte
har kommit fram. Bekymret kan ha berott pa svarigheter att ta fram vissa uppgifter och att det
dd kan ha gjorts vissa justeringar. Ett av de stora utvecklingsomrddena inom styrkortet tror
Politikern kommer att vara rapporten av processerna. Omradet ar svart att beskriva och déarfor
ar det viktigt att gora det lattoverskadligt for att gora det mojligt att ta del av varandras arbete.

Politikern kan inte se ndgot problem med styrkortet som styrverktyg men har svart att se hur
styrkortet skulle kunna fungera som ett direkt beslutsunderlag “det mdste ju alltid bearbetas”.

4.3 Luled kommun

2001 inforde Luled det balanserade styrkortet och kommunens styrkort bestér av 4 perspektiv:
medborgare/kunder, tillvaxt/utveckling, medarbetare och ekonomi. Visionen: Luled é&r
Sveriges nordliga metropol, en attraktiv kommun som véxer tack vare kunskap och
foretagsverksamhet, befolkningen har 6kat till minst 80 000 innevanare.
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4.3.1 Tjansteman

4.3.1.1 Syfte och implementering

En ambition med implementeringen av styrkortet var att “initiera mdanga goda saker som
skulle pdverka vdrt forhallningssdtt under lding tid’. Styrkortet skulle lyfta fram mal,
uppfoljningsarbete, kvalitetsarbete och medborgardialogen. Kommunen ar pd god vig att
uppfylla sina ambitioner men Luleds ambitioner 4r inte statiska. Detta anser Internkonsulten
gor att kommunen aldrig kan bli fardig eftersom ambitionerna alltid gar att forbéattra. 1 en
organisation med samhillsansvar maste kommunen hitta gemensamma former for att forstd
vad politiken vill &stadkomma. Utgingspunkten &r ett gemensamt sprdk, gemensamma
definitioner som alla kan forstd. Det ekonomiska perspektivet har en stark forankring i
politiken, detta eftersom “vi dr vana att prata i ekonomiska termer, vi forstdar det spraket och
anvdnder det gdrna” men kommunen och ekonomikontoret vill gidrna bryta denna vana.

Nér kommunen inforde det balanserade styrkortet anlitades en konsult som arbetade med
motivation och uppstart, i detta deltog négra politiker, alla forvaltningschefer och ndgra andra
representanter. “Beroende pd hur vi centralt i organisationen utformat anvisningar och
utformar uppdragsbeskrivningar kan det pdverka hur forvaltningarna ser sitt bidrag till
helheten.” Internkonsulten anser att de inte tillrickligt har betonat vikten av en gemensam
vision och ibland har detta lett till att forvaltningarna format sin egen vision utan att den
Overgripande visionen fatt tillrickligt genomslag. Interkonsulten anser att styrkortet &r
forankrat betydligt mer idag an tidigare. >Jag tror att for varje gdng vi dterrapporterar och
det hdnger ihop med vad vi uttryckt i vart styrkort stdrker vi styrkortets styrfunktion.”
Delérsrapporten som kommer inom kort ska for forsta gdngen ta hénsyn till styrkortens
perspektivinriktade rapportering pé ett 6vergripande sétt.

4.3.1.2 Anvindning

Internkonsulten anser att styrkortet fungerar for politiker och “att det finns goda
forutsdttningar for den balanserade styrningen och att det kommer att fungerar bra som
beslutunderlag for politikerna”. Styrkortet dr en viktig utgdngspunkt for beslut om politikerna
kan se sin helhet och forstar hur delarna hinger ithop. ”Det dr viktigt att styrkortet finns med i
tanken eller i medvetandet parallellt ndr man arbetar med beslut eller diskussioner.” Beslut
som giller ekonomi kan fortfarande fa lite for stort utrymme. Effekten av styrkortet &r att
kommunen fétt en anledning att diskutera fragor pa ett bredare sitt dn tidigare och att frigorna
som lyfts fram 4r av en annan karaktir. Det dr dock svérare att redovisa om styrkortet fitt den
avsedda effekten eftersom syftena for inforandet inte haft mdtbara mal. Dock arbetas det
l6pande med att piverka samtliga av dessa omrdden. Fran Internkonsultens perspektiv som
tjdnsteman har styrkortet tillfort kommunen en béttre dialog som i sin tur paverkar besluten.
”Hur man dn vrider och vdinder pd det hdr tror jag pa styrkortet, jag tror pd att beakta
verksamheten och inte ensidigt ekonomin.”

Kommunikationen mellan politikerna och tjdnstemédnnen sker for det mesta genom
utskottsarbete. Internkonsulten ndmner plan- och tillvixtutskottet, arbets- och personal- samt
budgetutskottet. Utdver detta sker mdten i olika processer exempelvis i1 planeringsprocessen.
Aven informell kommunikation forekommer. Aterrapporteringen sker i utskotten och handlar
1 stort sett om Overgripande storre fragor. ”Det dr en balansgdang som politiker mdste ha. For
att fd ndgot att vixa sig storre mdste vi ibland borra oss ner i ndagonting mer konkret. Det
mdrks ganska tydligt i politiken ocksd”.
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4.3.1.3 Forandring

Styrkortet har bidragit till fordndringar pd olika sitt. Politikernas beteende paverkas genom att
styrkortet paverkar diskussioner och vilka frdgor som de véljer att prata om. Styrningen
paverkas mycket av styrkortet genom att det har pdverkan pd hur och vad politiker och
tjdnstemdn kommunicerar. Stabskontoren som arbetar med samordningen av de olika
perspektiven pdverkar och blir paverkade av forvaltningar och bolag. Detta anser
Internkonsulten stirker styrningen. Fordndringar som inte nar forstdelse kan ha ett negativt
utfall pa organisationens effektivitet.

4.3.1.4 Mojligheter och svarigheter med det balanserade styrkortet?

En utmaning som styrkortet ger bygger pa att den teoretiska grunden i kommunens fall
forsvenskats. Det gor att “definitioner dr téjbara och ldimnar ett utrymme for tolkning och da
vdljer mdnniskor att tolka”. Styrkortet kan d& fa olika betydelser beroende pa till vem eller
vid vilken tidpunkt frdgan stdlls. Samtidigt anser Internkonsulten att “denna svaghet inte
overskuggar styrkortets styrka att tinka i flera dimensioner”. Da styrkortet ldmnar utrymme
for tolkning kan det ske pd bekostnad av forstaelse. Detta kan underminera motivation och
annat som kan gora att styrkortet inte blir lika styrande som det var tankt. Interkonsulten
betonar att det dr viktigt att se problemet som en utmaning. I kommunen kommer storre
projekt ibland utanfor styrkortet pd grund av historiska beslut. Dessa beslut kan vara tagna
med politiskt mycket goda ambitioner och kan till exempel beréra omsorg av handikappade
eller omsorg om miljon. Nér styrmodellen infordes kan det ha varit svért att inforliva dessa
beslut eftersom dessa beslut bdrs av starka kulturer. Sjdlv tycker Interkonsulten att det kénns
“utmanande och stimulerande att arbeta med dessa frdagor”. Allting gar att forbittra och
styrkortsarbetet likasd. “Man fdr ha talamod och jobba langsiktigt, jag tror vi kan bli bdttre
pd vildigt mycket.” Det som &r speciellt i en kommun ar demokratin/politiken som
verksamheten vilar pa. Det kan bli ndgon form av maktskifte och vad det kan innebéra for en
styrmodell dr det ingen som kan svara pa. ”Det kan vara sd att ett parti som sitter i opposition
dr kritisk till styrkortsmodellen for att det ingadr i den politiska arenan men sedan om man vdl
sjalv kommer in och fdar mandat att styra och leda kan uppfattningen fordndras.” 1 en allt mer
komplex virld dr det ett méste att bli duktigare pa att fortydliga det som &r viktigt. Detta
stiller mycket hoga krav pa vara politiker som ledare.

4.3.2 Politiker

4.3.2.1 Syftet

Innan beslutet att infora styrkortet togs fick kommunen information om projektet och de har
haft ett antal utbildningsdagar. Vi som sitter i den positionen som jag gor har fatt tillrdckligt
med utbildning och information men jag tror att det behévs mer ute i organisationen.”
Huvudskilet till att infora balanserade styrkort i kommunen var att kvalitetssikra
verksamheterna. ”Medborgarna skulle stdrkas genom att fa veta sina rdttigheter.” Styrkortet
finns Gverallt 1 alla forvaltningar men det dr olika hur de har lyckats precisera mal och gora
dom mitbara, men processen finns overallt.

4.3.2.2 Anvandning

Styrkortet anvédnds till uppfoljning men Politikern anser att mélen har varit alldeles for
oprecisa och svéra att méata. Politikerna har da signalerat att malen méste véssas och istéllet
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for att utgd ifran vad som kan uppnas ska malen sittas utifrdn vad brukaren vill ha. ”Man har
inte velat visa upp for stora gap om jag uttrycker mig sd.” Det géller att veta vad kommunen
vill uppnd och sétta mél efter det. Styrkortet som styrmedel anvénds genom utvirdering av
verksamheten didr kommunen kan trycka pa saker som inte blivit som forvintat. “Att vissa
madlen blir dven det ett styrmedel i sig.” Politikern anser att kommunen dr pa vég i ritt riktning
nir det giller styrkortet men att mélen maste bli fler, sérskilt utifrdn medborgarnas perspektiv
eftersom den storsta delen av verksamheterna vénder sig mot dem. Det balanserade styrkortet
och visionen ligger alltid med nir beslut ska fattas men det kopplas inte alldeles tydligt nir
politikerna sitter med besluten. ”Jag tycker att det balanserade styrkortet och visionen dr
levande verktyg i beslutsgangen.”

Aterrapportering, utvirdering och uppfoljning har gitt fran att vara vildigt detaljerade forhor,
”vi hade litt att hamna i blojbyten pd dagis”, till en Overgripande kommunikation med
tjdnsteminnen. Nu dr tjansteménnen sédllan med pa dessa moten och politikerna far en mindre
inblick 1 detaljer, ”vi har hamnat fel dt andra hallet”. Det dr en balansgédng mellan detaljniva
och for hog strategisk nivd. Kommunikationen upplever Politikern &r bra mellan tjansteméan
och politiker. Tjdnsteménnen har en otrolig integritet, i andra kommuner har Politikern
upplevt att tjinstemannen &r alltfor allierade med makten och maktpartierna.

4.3.2.3 Forandring

Det balanserade styrkortet har medfort fordndringar i olika grad, framforallt detta med
kvalitetsmélen. Effektiviteten har dven den foridndras, “vi gor saker pd andra sdtt och pd sa
sdtt fdar vi ut mer av vdara pengar”. Det har skett fordndringar men Politikern anser att det
kommer att ske storre fordndringar. ”Nu har vi ett bra verktyg, nu ska vi slipa det och jobba
vidare.”

4.3.2.4 Mojligheter och svarigheter med det balanserade styrkortet?

Styrkortet fungerar béttre &n tidigare bade som styrverktyg och beslutsunderlag eftersom
verksamheten forr nédstan uteslutande styrdes pa ekonomin. Kommunen hade tidigare svért att
méta, beskriva kvaliteten och vad de hade gjort. Idag har styrkortet satt fokus pa kvaliteten pé
ett annat sitt. Inom kommunen behdver jaimforelsen med andra kommuner forbéttras. Det
finns jimforelsetal idag men dessa tycker Politikern inte &r tillrdckligt bra. Det perspektiv i
styrkortet som é&r littast att méta dr ekonomin eftersom det ger exakta siffror men politikern
tycker att de forsoker ha balans mellan perspektiven. Just nu har politikern kénslan av att
medarbetarperspektivet har kommit 1 fokus med tanke pd den 6kade ohilsan och det dr ocksé
“hyfsat ldtt att mdta”. Styrkortet &r en bra metod for styrning men Politikern tycker att
kommunen inte borde ha kranglat till det genom att kalla det for balanserade styrkort nir det 1
grunden &r kvalitetsmatning. ”Balanserad styrning, ordet sdger inte mycket, vada balans? Det
spelar egentligen inte ndgon roll vad namnet dr, bara resultatet blir bra.”

Politikern kdnner att styrkortet har fatt avsedd effekt men att det inte fatt full effekt &n.
Kommunen ir pa ritt vig men “vi hade nog trott att vi skulle ha ndtt lingre dn vad vi gjort”.
Styrkortet har tillfort kommunen en aktiv diskussion om valuta for skattepengarna och
kvalitet”. De olika perspektiven redovisas med trafikljus: gront, gult och r6tt. Helt plotsligt
visade det sig att varenda ndmnd och bolag redovisade i stort sett gront pa allt.” Detta &r ett
tecken pé att det dr for ovassa mal, “medborgarna skulle inte mérka nagon skillnad p4 om
kommunens verksamhet blivit battre eller sdmre”, mélen maste preciseras bdde ur
medarbetarnas och ur medborgarnas perspektiv. Perspektiven ger en véldigt bra dversikt.
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“Modellen dr tillgdnglig dven for vanligt folk.”” Politikerna anser att forankringen och
styrkortsprocessen maste forbittras. Visionen har inte spridits ner i organisationen enligt
Politikern eftersom kommunen inte lyckats koppla styrkortet med visionen. Visionen &r i
hogre grad utspridd hos politikerna. Bade visionen och styrkortet &r mjuka i kanten och det
gir att anvinda dem politiskt lite grann som man vill. ”Det gdr att hdnvisa till den hdr
strategin och visionen frdan lite vad som helst.”

Politikern upplever att problemet med styrkortet dr otydligheten i malséttningarna. Malen
maste bli tydligare och kopplas mot visionen. " Varfér har vi dom héir mdlsdttningarna inom
dldreomsorgen, jo ddrfor att vi har sagt att kommunen ska vara trygg och sdker for dom
gamla.” Detta tror Politikern gir att forbidttra. Malet maste vara att nir det pratas om
styrkortet och dess innehall ska visionen synliggdras. Pa detta sétt dr det inte inom kommunen
idag men det ska inte kdnnas som ett misslyckande utan som att kommunen var lite for
optimistiska i1 borjan. Vi trodde att det skulle vara kirrat pd ndagra dar och sen skulle man
bara géra finliret.” Politikern tror att det var forvéntningarna som var fel och inte vad som
hiant. Den kommunala organisationen dr tungrodd och finns det ndgonting som kan ldsa
problem sétter kommunen véldigt stora forvéntningar till det.

4.4 Sammanfattning av styrkortet i svenska kommuner

Tabell 4.1: Indikationer pa om styrkortet fungerar eller inte.

Gotland Lundby Lulea
Fungerar /
Tjdnsteman Politiker Tjinsteman Politiker Tjinsteman | Politiker fungerar ej
Syfte med Strukturerad Styra Bittre Kvalitets- Bittre mal, Kvalitetssdkra | Fungerar om
inforandet styrning & verksamheten helhetsbild redovisning, | uppfoljning verksamheten | syftet ar
battre & koll pa forbattringar | kvalitet & uppfyllt
uppfoljning ekonomin dialog
Infoérandet Langsamt Processades Pagar dn Langsamt Nagra ar Léng tid innan
fram fungerar
Forankrat Ja Inte &nnu Delvis Ja Mer idag Ja Fungerar inte
hos an tidigare helt
politikerna
Perspektiven Process i Ekonomin Ekonomin Ekonomin & Fungerar daligt
framtiden medarbetare
Kommunika- | Overgripande Bra Overgripande Bra Biittre in Bra &
tion aterrapportering aterrapportering tidigare Overgripande | Fungerar bra
Foréindring Tydliggjort Pekar mot Kvalitets- Kunskap, Bittre Bittre
malen & mer samsyn & tankande dialog, dialog, kvalitetsmal, Fungerar bittre
samlad bild gemensamt & kunskap, helhetsbild, diskuterar effektivitet & | 4n tidigare
ansvar battre aterkoppling | fragor pa jamforelse
beslutsunderlag | & bredare sitt
effektivitet
Svérigheter Overtro pa Kopplingen Paverka Vissa Svéra Otydliga
systemet, beslut - fordelning av uppgifter definitioner, malséttningar,
forstaelse- styrkortet, resurser, kommer mojliggor for hoga Fungerar daligt
problem manga mal & matetal svar- aldrig fram tolkningar forvantningar
fokusomréden rapporterade
Majligheter Helhetssyn & Gemensamt Biittre Littare Gemensamt Tillgénglig
kvitto pa mal & fokus pa | helhetssyn jamforelser sprak modell, fler Fungerar bra
verksamheten nagra mal mal
Politikernas Bittre men ¢j For tidigt att Fungerar Bra, men ¢j Bra Bra men Fungerar men
styrning till all styrning sdga ganska bra till all krangliga inte fullt ut
styrning definitioner
Politikernas Bittre dn For tidigt att Fungerar bra Ej direkt Utgangs- Levande Fungerar delvis
beslut tidigare, menej | sdga besluts- punkt for verktyg i
till alla beslut underlag beslut beslutsgéngen
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5. ANALYS OCH DISKUSSION

I analysdelen har vi for avsikt att sammankoppla empiri och teori. Vi kommer att analysera
hur politiker och tjdnstemdn ser pd styrning och beslut med balanserade styrkort samt dven
om det finns ndgra likheter och skillnader i hur kommunerna uppfattar hur styrkortet
fungerar som styrinstrument och beslutsunderlag. For att kunna styrka vissa pastaenden i
analysen sd har vi dven kompletterat med ny teori. Avslutningsvis gors en overskddlig
sammanfattning av analysen.

5.1 Hur fungerar det balanserade styrkortet for politiker i kommuner?

5.1.1 Syftet med styrkortet

Den kommunala styrningen é&r till for medborgarna och syftar till att anvdnda skattepengarna
effektivt (Wallenberg, 1997). Bjorkstedt (1998) anser att syftet med styrningen i en kommun
ar att verksamhetens delar riktas mot gemensamma mal. Samtliga respondenter i kommunerna
ville med hjélp av styrkortet uppna en effektivare organisation genom att bland annat f4 en
helhetsbild av organisationen. Anvénds styrkortet ritt anser vi att det bidrar till att politikerna
tar storre hinsyn till fler delar av organisationen vid styrning och beslut vilket i sin tur gynnar
medborgarna. Anledningarna till att infora balanserade styrkort i Gotland, Lundby® och Lulea
var Overlag ganska lika. De ville fa en mer strukturerad styrning, battre uppfoljning, en battre
helhetsbild och pé ett sddant sétt uppna en kvalitetssidkrad verksamhet. Syftet vid inforandet
av styrkortet anser vi dr en av faktorerna for att vi ska kunna ta reda pa hur styrkortet fungerar
for politiker 1 kommunal verksamhet. Vi menar att syftet med styrkortet paverkar hur
styrkortet fungerar eftersom Nationalencyklopedin (2005) beskriver att nagot fungerar om det
tillfredsstéller sitt syfte.

Teorin om vad styrkortet bidrar till stimmer dverens med respondenternas uppfattning av hur
styrkortet anvdnds i kommunerna. I Lundby har styrkortet enligt tjinstemannen tillfort ett
storre kvalitetstinkande och en storre kunskap om organisationen #n tidigare. Aven politikern
anser att styrkortet bidrar till en storre kunskap om organisationen men ocksa att styrkortet
bidrar till en fordjupad dialog mellan delarna i staden. Luleds tjinsteman tycker att styrkortet
tillfort kommunen en béttre dialog vilket dven politikern anser. Vi beddmer att detta innebér
att styrkortet har fatt den funktion som kommunerna ville uppna eftersom syftena med
styrkortet Overensstimmer med respondenternas syn pa vad styrkortet tillfort. Vidare menar vi
att det uppnédda syftet kan vara en bekréftelse pa att styrkortet fungerar i kommunal
verksamhet.

Samtidigt som respondenterna angivit likadana syften med styrkortet som de angivit att
styrkortet tillfort svarade tre av respondenterna pd en direkt frdga om styrkortet fitt avsedd
effekt, att styrkortet inte fitt den Onskade effekten eller att det dr svart att precisera vad
styrkortet haft for effekt da syftet inte d&r mitbart. Vi & av samma mening som Gotlands
tjdnsteman att det kan vara svart att precisera styrkortets effekt eftersom det finns en dvertro
pa modellen. Detta verifierar Nilsson (2005) ndr han drar slutsatsen att forvéntningar pa
styrkortet &r hogst bland tjanstemdn och politiker. Vi menar att respondenterna har kdnnedom
om vilka effekter styrkortet ska f4 och darfor Gverfor sina hoga forvantningar pd modellen nér
vi frigade om anvéindningen. Vid den mer konkreta frigan om styrkortet har fatt 6nskad
effekt kommer dé ett mer sanningsenligt svar. Luleds tjansteman tycker att det &r svéart att

* Lundby stadsdelsforvaltning kommer att i analysen och slutsatserna dven benamnas kommun nér vi drar
generella slutsatser.
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svara pa om styrkortet fatt avsedd effekt eftersom kommunens syften med inférandet inte haft
métbara mal. Politikern i Luleé tycker att styrkortet fitt effekt men inte den effekt de fran
borjan onskat. Gotlands tjansteman instimmer 1 detta men anser att det beror pd att det finns
en Overtro pa modellen och dess effekter.

5.1.2 Det balanserade styrkortets férankring och forstaelse.

Alla kommuner har gitt langsamt fram vid inforandet av styrkortet och flera av
respondenterna anser att arbetet med styrkortet dr en pagéende process som kriver stindiga
forbéttringar. Det tar lang tid att infora ett nytt styrsystem vilket vi bedomer gor att det tar
lang tid innan styrkortet fatt full funktion.

Det ar viktigt att det balanserade styrkortet forankras i den politiska ledningen eftersom
ansvaret for att fornya och utveckla den kommunala verksamheten ligger pd de politiska
organen (Ericsson et al, 2002). Aven Olve med flera (2003) anser att man bérjar arbetet med
styrkortet 1 ledningsgruppen och att det 4r ett krav att organisationskulturen stddjer
innovationen. Gotlands tjansteman tycker liksom Olve med flera att det som varit avgdrande
for att uppna Onskad effekt med styrkortet har varit ledningens stod samt att styrkortet har
integrerats nir man tagit fram den strategiska planen och budgeten. Vidare bedomer
tjdinstemannen att styrkortet dr forankrat hos politikerna i kommunen eftersom att de har
accepterat styrkortet medan politikern anser att det 4nnu inte dr forankrat hos dem utan att det
ar en process som kommer att ta tid. Tjdnstemannen i Lundby stadsdelsforvaltning tycker att
styrkortet delvis ar forankrat hos politikerna i stadsdelen men att det tagit tid och satsats rétt
mycket resurser. Eftersom majoriteten och oppositionen i Lundby var dverens om att infora
det balanserade styrkortet kdnner politikern att styrkortet dr forankrat hos politikerna. I Lulea
kommun anser tjdnstemannen att forankringen sker successivt och att de stdrker styrkortets
funktion varje géng de aterrapporterar nagot. Luleds politiker menar att det dr nodvéandigt att
forankringen forbéttras. Som politiker och foretrddare for den kommunala verksamheten ar
det nodvéandigt att politikern kan std upp for fordndringen och kunna forklara varfor
fordndringen dr viktig trots att han/hon tvekar infér om besluten verkligen dr vélgrundade
(Ahltorp, 1998). Tjanstemdn och politiker i kommunerna har skilda &sikter om styrkortet
verkligen dr forankrat hos politikerna eller inte. Skillnaden 1 deras asikter anser vi kan bero pa
att styrkortet dr svart att forsta.

For att det balanserade styrkortet ska fungera effektivt och bra maéste strategin vara
véldefinierad, det méste finnas en forstdelse for vad som skapar virde i organisationen och det
krdavs en klar bild av styrkortet som strategiskt styrinstrument (Quinlivan, 2000). Sandberg
och Sturesson (1996) siger att det krévs en forstaelse for begreppen i styrningen om styrkortet
ska kunna anvédndas. I Gotlands kommun anser bade tjinstemannen och politikern att det ar
ett problem att fa alla att forstd vad styrkortet handlar om pa grund av alla nya begrepp.
Luleés politiker uttryckte att ordet balanserad styrning inte séger sdrskilt mycket och att det
finns enklare begrepp som sdger mer vad styrningen handlar om. Tjdnstemannen menar att
styrkortet ger utrymme for tolkningar eftersom det har forsvenskats. Detta kan bli pa
bekostnad av forstaelsen vilket kan leda till att styrkortet forlorar sin styrfunktion. Lundbys
stadsdel har stott pd forstaelseproblemet hos bdde politiker, chefer och personal och anser
darfor att det ar enklare att praktiskt tillimpa styrkortet.

Forstielseproblemet tror vi dr orsaken till att respondenterna inte anser att en forankring hos

politikerna helt har skett. Forankringen hos politikerna och forstaelsen ska gora att styrkortet
fungerar effektivt. Varken en total forankring eller en fullstdndig forstaelse for styrkortet finns
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hos de tre kommunernas politiker. Vi tror precis som teorin att politikernas styrning och
beslutsfattande kan ha péaverkats negativt men inte att styrkortet forlorat sin styrfunktion.
Genom detta kan vi se att forstéelsen for styrkortet paverkar anvindningen som styrverktyg
och beslutsunderlag. Styrkortet fungerar delvis for politikerna eftersom de dnda kan styra och
fatta beslut med hjdlp av styrkortet. Vi anser att processen med att forankra och skapa
forstaelse for styrkortet har tagit for lang tid med tanke pa att det var minst 4 ar sedan
kommunerna inforde styrkortet. Det tror vi beror pa att begreppen i modellen dr for svara att
forstd vilket gor att styrkortet gar att misstolka. Vi tycker darfor att kommunerna méste gora
styrkortsmodellen tydligare for att modellen ska fungera bra som styrverktyg.

5.1.3 Anvindningen av det balanserade styrkortet i kommuner

Meningen med styrkortet dr att organisationer ska fa en helhetssyn vilket alla respondenter
anser sig ha fatt. Olve med flera (2003) menar att det balanserade styrkortet bidrar till att
strukturera diskussioner och fa grepp om konkreta mal for organisationens alla delar. Detta
tyder pd att styrkortet fungerar bra i kommunerna eftersom de far den efterstrivade
helhetssynen. I Gotlands kommun har det balanserade styrkortet medfort att kommunen fétt
en battre uppfoljning och samsyn. For Lundby stadsdelsforvaltning har styrkortet inneburit
att det blivit ett mer strukturerat arbetssétt och béttre kvalitet. Vidare har organisationen blivit
effektivare eftersom politikerna fokuserar pa sddant som lyfts fram i styrkortet. Aven i Luled
kommun &r det kvaliteten som anses vara den framsta forandringen.

Kaplan och Norton (1999) menar att styrkortet dr den process dir kommunikationen mellan
organisationen och verksamhetsomradena sker. Kommunikationen utgér dven basen for
organisationens aterkoppling och ansvarstagande (ibid). Aterkopplingen i samtliga intervjuade
kommuner sker pd en hog strategisk niva, det vill sdga att kommunerna har en dvergripande
rapportering av resultaten och rapporterar fa detaljer. Tidigare upplevdes att sma detaljer i
aterrapporteringen hamnade i centrum 1 stillet for att fokusera pa politikernas huvuduppgift
som #r att leda och styra kommunen. Kaplan och Norton (1999) anser just detta att nir
aterkopplingen bestdr av kortsiktiga finansiella matt finns risk att diskussioner mest handlar
om kortsiktiga resultat i stillet for den dvergripande visionen som &r langsiktig.

Med tanke pa att det ekonomiska perspektivet dr dominerande i kommunerna &r det
egendomligt att dterkopplingen och kommunikationen sker pa hog strategisk niva. Vi tror att
mycket av aterkopplingen och kommunikationen sker genom ekonomiska termer men att
aterkopplingen numera sker med ekonomiska termer kopplade till medborgare, tillvixt och
kunder pa ett annat sitt dn tidigare. Johnsen (2001) och Atkinson (2000) understryker att det
balanserade styrkortet dr viktigt for att kommunicera visionen och strategin. I Lundby menar
politikern att styrkortet har hjilpt till att sprida visionen ut i organisationen eftersom
verksamheten far en aterkoppling av resultatet i1 relation till malen och visionen.
Tjinstemannen i Lundby anser i motsats till politikern att styrkortet inte hjélpt till att sprida
visionen ut i organisationen eftersom visionen inte dr direkt kopplad till styrkortet. Att
respondenterna i Lundby séger emot varandra tyder enligt oss pd dalig kunskap om hur
stadsdelens vision dr kopplad till organisationen.

5.1.4 Styrkortets perspektiv i kommunen

Styrkortets perspektiv ska enligt Kaplan och Norton (1999) och Olve med flera (2001) skapa
en balans mellan finansiella och icke finansiella matt och pa detta sétt kan kommunen uppna
en bittre styrning. Det rader inte fullstindig balans mellan perspektiven i kommunerna,
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ekonomin viger tyngst i samtliga kommuner. I Lundby stadsdelsforvaltning tog
tjdinstemannen upp att ekonomin ar Overordnad maélen och att detta kan ga emot
styrkortstanken. I Luled kommun vdgde lika s& ekonomin tyngst men dér var anledningen
vanan att prata i ekonomiska termer och enkelheten i att méta siffror. Politikern tycker dock
att de forsoker ha balans mellan perspektiven men att det nu fokuseras mycket pa
medarbetarperspektivet pa grund av den 6kade ohélsan. Gotlands politiker anser ocksé att det
ar viktigt att ha bra koll pa ekonomin men trycker pa att processperspektivet i framtiden maste
ges storre utrymme eftersom det synliggdr hur verksamheten fungerar. Vi bedomer att detta
innebdr att styrkortet inte fungerar som det dr menat eftersom politikerna fortfarande styr och
fattar beslut pa framst ekonomiska grunder. Nagot som styrkortet var tankt att motverka. Trots
detta anser vi dnd4 att politikerna fatt ett bredare och mer motiverat underlag én tidigare vid
styrning och beslutsfattande. Luled kommun har inte med processperspektivet i sitt styrkort,
ndgot som enligt Kaplan och Norton (1999) och Olve med flera (2001) anses nddvandigt for
att organisationen ska kunna né sina finansiella och kundrelaterade mal. Detta &r en indikation
pa att styrkortet inte kan fungera som det ska 1 Luled kommun. Vi anser att processerna ar
nagot som alla organisationer borde tdnka pa. Fungerar inte de interna processerna fungerar
inte organisationen. Tjinstemannen pd Gotland anser att balans mellan perspektiven finns
eftersom kommunen far alla perspektivens mél bekréiftade. Samtliga kommuner har foréndrat
Kaplan och Nortons ursprungliga perspektiv for att de béttre ska anpassas till kommunen
liksom Olve med flera (2001), Kaplan och Norton (1999) och Johnsen (2001) foreslar.

5.1.5 Hur anvdnder politikerna styrkortet vid styrning?

Anvindandet av styrkortet som styrmedel i kommunerna dverensstimmer med den teoretiska
bilden av hur styrkortet ska anvdndas. Kaplan och Norton (1999) beskriver styrkortet som ett
styrsystem som mojliggér béttre styrning, kommunikation och ett strategiskt ldrande.
Styrkortet kan enligt Olve med flera (2003) anvidndas inom kommuner till att beskriva hur
omfattande och kostsam en verksamhet méste vara och hur den paverkar den sociala
vélfarden. Prioritera mellan olika medborgargruppers krav och behov och 6ka engagemanget
hos de anstdllda (ibid). I Gotlands kommun anvinder politikerna styrkortet for att faststilla
mal, se vad som ska foljas upp och reagera pa mélen enligt tjinstemannen som ocksa anser att
styrkortet fungerar béttre &n tidigare anvidnda modeller. Politikern pd Gotland sédger att
styrkortet har gjort att politikerna koncentrerar sig pd ndgra viktiga omraden for att kunna
styra 1 ritt riktning men tycker att det dr for tidigt att sdga hur det fungerar. Styrkortet ar enligt
Atkinson (2000) en styrmodell for att sdkerstélla att kunder och medborgare fir vad som
utlovats pa ett kostnadseffektivt séitt samtidigt som personalens behov av tillfredstéllelse pa
arbetet beaktas. Politikern 1 Lundby anser liknande Atkinson att styrkortet ger ett djup och att
modellen visar medarbetare och medborgare att ledningen ar intresserade av deras asikter.
Tack vare att fokus ligger pa rétt diskussioner och mater ratt omraden fungerar styrningen bra.
I Luled bedomer tjdnstemannen att styrkortet kommer att fungera och verkar ha en stor
tillforlitlighet for modellen. Politikern ddremot ser mer pa vad som maste forbéttras for att
styrkortet ska kunna fungera.

Politiker och tjdnstemén har olika asikter om hur styrkortet fungerar for politikerna vid
styrning och beslut. Skillnaderna i politikernas och tjanstemidnnens asikter beror enligt
Rydberg (2000) pa att de har olika roller inom den kommunala verksamheten. Politikerna ska
besluta och vara till for medborgarna medan det &dr tjinstemidnnens uppgift att verkstilla
besluten. Det &r viktigt att ha en tydlig rollférdelning men ocksé att de har goda relationer
mellan varandra. Det finns dock en risk med for goda relationer som kan leda till att det kan
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bli svirt att neka en tjdnsteman vissa forslag som inte dverensstimmer med den politiska
standpunkten (ibid). Vi tror att meningsskiljaktigheten dven kan bero pa att tjinsteménnen och
politikerna har olika erfarenhet och kunskap om styrkortet. Ingen av respondenterna i
kommunerna har liknande teorin péapekat att styrkortet blir ett ostyrbart och dysfunktionellt
system pa grund av att kommunen inte kan ta hénsyn till alla medborgares intressen. Detta
tolkar vi som att politikerna anser sig kunna tillfredstélla den stora majoriteten av medborgare
eller som att politikerna inte har tankt pa att styrkortet blir dysfunktionellt om politikerna inte
tar hiansyn till alla medborgares intressen.

Gotlands kommun anvinder inte styrkortet till all form av styrning utan den dagliga
styrningen hamnar utanfor styrkortsramen. Lundby stadsdelsforvaltning anvénder inte heller
styrkortet till all form av styrning utan framst till stora processer som budget och uppf6ljning
enligt tjanstemannen. En orsak var att alla verksamheter &nnu inte har styrkort i Lundby. Att
politikerna inte anvéinder styrkortet till all form av styrning kan enligt oss bero pé att det
balanserade styrkortet inte fungerar tillfredstéllande eftersom modellen inte &n ar riktigt
forankrad hos politikerna.

5.1.6 Styrning med maditt

Enligt Lindvall (2001) 4r det som maéts det som uppmirksammas och detta kan fa negativa
konsekvenser for verksamheten. Tjanstemannen i Lundby angav den daliga ekonomin som
orsak till att styrkortet inte fungerade som matinstrument. Sjdlvklart spelar ekonomin en stor
roll vid métningen eftersom det kostar att utfora métningar i form av administration. Vi tycker
dnda att métningarna borde leda till att kommunen 1 slutdndan blir kostnadseffektiv eftersom
det som madts dr vad som verkstélls och didrav anser vi att styrkortet borde fungera dven nir
ekonomin dr délig. Det som kan gora att styrkortet inte fungerar vid délig ekonomi &r att det
tar for lang tid att infora och forankra styrkortet i kommunen och dirav drdjer det innan
kommunen fér fortjanst av de satsade resurserna. Respondentens asikt om styrkortet som ett
icke fungerande métinstrument tror vi beror pa att kommunen inte hittat riatt matt. Matten som
de har visar inte tydligt vilka verksamheter som fungerar och vilka som inte gor det.

Ittner och Larcker (1998) anser att det kan vara svarigheter att hitta matt som miter det
organisationen vill och samtidigt &r mdjliga att folja upp och Lindvall (2001) tar upp att
manga maétningar inte genomfors for att de dr for svara att méta. Luleds politiker tycker att
styrkortet medfor detta problem da det kan ha gjorts justeringar pé vissa uppgifter som varit
svéra att f fram. Luled kommun anvénder vidare enligt Politikern styrkortet till uppfdljning
men menar att mélen ar otydliga och svara att mita. Detta beror pé att kommunen har satt mal
som dr for enkla att uppnd eftersom nédstan alla verksamheter uppvisar ett bra resultat.
Politikern menar darfor att mélen maste forbéttras for att verksamheterna ska bli effektivare.
Tjanstemannen 1 Luleé tycker att styrkortet fungerar bra. Lundbys tjdnsteman tycker att det
har blivit for mycket manuellt arbete kring inrapporteringen av métetal eftersom métetalen
varit svéra att plocka automatiskt samt att det varit svért att hitta bra méitetal och matt for
processerna. Enligt Johnsen (2001) kan styrkortet underldtta médtning av medborgarnas
intressen men hiavdar samtidigt att detta kan medfora att prestationssystemet kan véxa till ett
ostyrbart och dysfunktionellt system eftersom kommunen inte kan ta hédnsyn till alla
medborgarnas intressen. Johnsen (2001) och Olve med flera (1999) hiavdar att styrkortet gor
att ett fatal viktiga mitt hamnar i fokus och att organisationen ddrmed kan ledas mot
framgang. Detta upplever bade Politikern och Tjénstemannen pd Gotland att styrkortet
bidragit med.
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Precis som teorin tar upp har kommunerna haft svrigheter att hitta 1dmpliga och maitbara
maétt. Vi tror att manga méatt som skulle vara relevanta for en kommun att méta har prioriterats
bort, ndgot som troligen berott pd att médtningarna har kravt for mycket tid och resurser. Detta
bidrar ocksa till att styrningen och besluten inte innefattar alla delar i organisationen och
fungerar dirfor inte enligt oss. Samtidigt har vi uppfattat att styrkortet gjort att kommunerna
minskat antalet mal och fokuserar pd de méal som verkligen ar av vikt och genom detta har
politikerna fétt ett béttre underlag att fatta beslut pd jaimfort med tidigare. Politikern i Lundby
anser att styrkortet fungerar bra darfor att styrkortet sitter fokus pa relevanta diskussioner och
miter av riatt omrdden. Vi héller med om att styrkortet bidragit med att antalet mal och
fokusomraden har centrerats och att politikerna dérigenom har léttare att koncentrera sig pa
grundtanken med verksamheten, ndmligen att leda och styra organisationen mot de uppsatta
maélen.

5.1.7 Hur anvinder politikerna styrkortet vid beslut?

De flesta av respondenterna i kommunerna tycker att styrkortet fungerar bra som
beslutsunderlag. Styrkortet gor det littare for politikerna att fatta beslut med hinsyn till
medborgarna (Olve et al, 2003). Ett bra beslutsunderlag skall vara tydligt for att politikerna
latt ska forstd problemet (Ahlstrand, 1995). Eftersom styrkortet har preciserat vad som ar
viktigt 1 Gotlands kommun tycker tjanstemannen att det fungerar som ett beslutsunderlag. I
Lundby stadsdelsforvaltning fungerar styrkortet bra som beslutsunderlag for politikerna enligt
tjdinstemannen eftersom underlaget att fatta beslut pa har blivit bredare. Detta har gjort att
stadsdelen fatt ett mer strukturerat arbetssitt och att kvaliteten i verksamheten har forbattrats.
Det dr tva respondenter som inte kopplar styrkortet direkt till beslutsfattandet. Politikern 1
Lundby har svart att se hur styrkortet skulle kunna fungera som ett direkt beslutsunderlag. De
anvinder inte styrkortet for att fatta beslut men det fungerar diremot som ett underlag infor
budgeten. Inte heller i Luled kommun kopplas styrkortet direkt till besluten men bade
styrkortet och visionen finns med 1 bakgrunden enligt politikern.

Vi uppfattar att styrkortet finns med nér politikerna fattar besluten men att de inte har den
fulla forstaelse som kravs for att kunna uttrycka sig med sdkerhet hur styrkortet fungerar som
beslutsunderlag. Detta forstirker ytterligare var dsikt om att styrkortet som modell maste
goras tydligare. Rombach (1991) hivdar att kommunens legitimitet bygger pa att politiker kan
omvandla medborgarnas krav och onskningar till beslut som tjansteménnen uppfyller. Det
finns en risk att tjinsteménnen ligger fram vinklade beslutsunderlag till politikerna eftersom
politikernas beslut bygger pd tjansteménnens beslutsunderlag (Ahlstrand, 1995). Detta ar
nagot som ocksd Lundbys tjdnsteman upplevt att styrkortet orsakat medan Gotlands politiker
menar att fatalet fokusomraden gjort det svarare for politiker att 14gga till sin personliga &sikt
nir kommunen ska sitta mal. Vi dr av samma uppfattning som Gotlands politiker och anser
att styrkortet motverkar vinklade beslutsunderlag eftersom politikerna med hjilp av styrkortet
ska lyfta blicken och titta pa helheten.
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6. SLUTSATSER OCH DISKUSSIONER
I detta avsnitt har vi for avsikt att fora en diskussion och presentera vara slutsatser.
Avslutningsvis foreslds forslag till fortsatt forskning inom omradet.

6.1 Hur fungerar styrkortet som styrverktyg och beslutsunderlag for politiker?

De faktorer som gor att vi ser styrkortet som ett fungerande styrverktyg och beslutsunderlag
for politikerna dr att syftet dverensstimmer med anvindandet, att politikerna har fatt en béttre
helhetssyn, att modellen fungerar béttre 4n tidigare anvdnda modeller och att politikerna tar
mer hénsyn till medborgarna. Styrkortet fungerar ddremot inte som Kaplan och Norton ansag
att modellen skulle géra. Kommunerna har inte lyckats uppné balans mellan perspektiven, de
har svart att hitta bra mitetal och politikerna har varken total forankring eller full forstaelse
for styrkortet. Dessa faktorer anser vi paverkar politikernas styrning och beslut
dysfunktionellt.

Respondenterna har angivit att syftet med styrkortet dr uppfyllt i kommunen. Vi dr dock
tveksamma till om syftet verkligen ar uppfyllt eftersom flera av respondenterna inte kan se att
styrkortet fatt avsedd effekt. Detta ser vi som ett tecken pa att ndgra av respondenterna ville
ge sken av att styrkortet fungerar battre dn vad det egentligen gor. Slutsatsen av detta dr att det
balanserade styrkortet bara delvis fungerar eftersom vi anser att syftet inte dverensstimmer
med effekterna av styrkortet dven fast respondenterna anger att anvindningen av styrkortet
Overensstimmer med syftet. Att samtliga respondenter angivit att styrkortet bidragit med en
battre helhetssyn gor att vi uppfattar styrkortet som vil fungerande for politikerna genom att
de kan styra och fatta beslut pa ett mer Overgripande plan. Detta anser vi dven gynnar
medborgarna d& mer hénsyn tas till dem. En annan faktor som tyder pa att styrkortet fungerar
bra dr att det balanserade styrkortet fungerar béttre dn tidigare anvdnda modeller.

D& kommuner inte har vinst som mal tycker vi att det &r forvanande att de flesta kommunerna
har en obalans med fokus mot det ekonomiska perspektivet. Vi anser att de trots anvdandandet
av balanserade styrkort dr fast i det traditionella tinkandet vilket gor att var slutsats dr att
styrkortet fungerar daligt i detta avseende. Vi dr medvetna om att kommuner har strikta
budgetmal och dédrfor maste ta stor hinsyn till ekonomin men detta strider mot
styrkortstanken. Vad perspektiven har mojliggjort d4r den bredare synen pé organisationen
vilket gor att politiker fir ett béattre fungerande beslutsunderlag. For att kunna fa en
fungerande styrning fordras att matten ar relevanta i relation till kommunens mal. Da
kommunerna haft svarigheter att méta och hitta bra matt drar vi slutsatsen att styrningen inte
fungerar tillfredsstéllande for politikerna. Detta kan antingen innebédra att kommunerna viljer
att méta lattillgéngliga eller felaktiga matt som styr kommunerna i fel riktning och att mélen
dérav inte uppnas.

For att styrkortet ska fungera effektivt krdvs att politikerna har en bra forstéelse for
styrkortsmodellen och att modellen dr forankrad hos politikerna. Var studie visar att
politikerna saknar full forstaelse och att styrkortet inte &r helt forankrat hos politikerna. Av
detta drar vi slutsatsen att styrkortsmodellen inte fungerar effektivt eftersom den ar svar att
forstd och darfor gar att misstolka. Politikerna dr i1 behov av att styrkortsmodellen gors
tydligare for att sidkerstilla att modellen far full funktion. Med full funktion syftar vi pa att
politikerna ska vara tillfredsstidllda med styrkortsmodellen som styrverktyg. Politikerna ska
kunna kdnna att de har en bra grund att styra och fatta beslut pA med hédnsyn till hela
organisationen. Full funktion och en fullt fungerande modell dr ndgot som gér att diskutera.
Styrkortet kan vara fullt fungerande frdn politikernas sida eller fran tjdnsteménnens sida men
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inte vara fungerande fran medborgarnas sida eller tvirtom. Vi &dr dven av den asikten att en
fullt fungerande modell r en slags idealsituation som kanske aldrig uppnas.

Genom kommunernas anviandning av det balanserade styrkortet erhaller politikerna ett bra
verktyg for att styra och fatta beslut. Det krdvs dock att modellen gors tydligare, att
kommunerna hittar relevanta matt som dr mdjliga att f6lja upp och mita samt att kommunerna
uppndr en bittre balans mellan perspektiven for att politikerna ska fa ett fullt fungerande
styrinstrument och beslutsunderlag. Det &r troligt att det finns ett motstand fran
tjdnsteminnens sida att modellen och informationen till politikerna inte ar helt fullstindig
eftersom det for tjansteminnen kan innebédra en inskrankning i deras handlingsfrihet. Vi tror
att de trots allt vill agera mer sjilvstdndigt utan en alltfor stor inblandning av politiker. Vi
anser trots detta att det finns ett behov av att det balanserade styrkortet gors tydligare. I
slutindan &r det @ndd politikerna som med hjédlp av tjainstemédnnen ska leda och styra
kommunen.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Under vart arbete med denna uppsats har vi forstétt att det tar 14ng tid att forankra och na
forstaelse for det balanserade styrkortet. Forstadelsen och forankringen hos politikerna
uppfattar vi som véldigt betydande for att {3 styrkortet att fungera effektivt. Vi foreslar dérfor
att det skulle vara intressant att undersoka vad som krdvs och hur ldng tid det tar innan
politikerna anvénder och forstar styrkortet full ut.
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Bilaga A

Intervjuguide - Politiker

Beskriv kortfattat er organisation och vad ni har for vision.
Vilken ér er titel och vad har ni for arbetsuppgift?

Har ni fatt utbildning/information om det Balanserade styrkortet (BSC)?
Hur anvénder ni BSC?

som styrmedel?

- som beslutsunderlag?

5. Hur fungerar det som styrmedel och beslutsunderlag?

6. Har BSC fatt avsedd effekt som styrmedel/beslutsunderlag?
7

8

b

. Har BSC tillfort kommunen nagot?
. Anvinder ni BSC till all form av styrning/beslut?
9. Vilka krav upplever ni stélls pa er strategiska styrning?
10. Hur fungerar kommunikationen/aterrapporteringen med tjansteménnen i er kommun?
11. Upplever ni att BSC &r forankrat hos er?
12. Har ni uppfattat nagot problem med BSC?
- som styrverktyg?
- som beslutsunderlag?
13. Har BSC medfort fordndringar nér det géller....
- beteendet hos er politiker
- organisationen
- styrningen
- effektiviteten
14. Upplever ni att anvindandet av BSC som modell och styrverktyg behdver utvecklas och
fordndras?

Intervjuguide — tjinsteméan

1. Beskriv kortfattat er organisation och vad ni har for vision?

2. Vilken ér er titel?

3. Vilket syfte hade kommunen med att infora balanserade styrkort (BSC)?
- dar syftet uppfyllt?

4. Hur anser ni att politikerna anvéinder BSC?

- som styrmedel?

som beslutsunderlag?

Hur fungerar BSC som styrverktyg/beslutsunderlag for politikerna?
Vad idr syftet med BSC som styrinstrument?

Har BSC fatt avsedd effekt som styrmedel/beslutsunderlag?

Har BSC tillfort kommunen nagot?

Anvinder ni BSC till all form av styrning/beslut?

10. Anser ni att BSC hjilper politikerna att se helheten?

11. Hur fungerar kommunikationen/aterrapporteringen med politikerna i er kommun?
12. Upplever ni att BSC ar forankrat hos politikerna?

13. Har ni uppfattat ndgot problem med BSC?

- som styrverktyg?

- som beslutsunderlag?

14. Har BSC medfort fordndringar och vilka nédr det géller....

- beteendet hos politiker

- organisationen

- styrningen

- effektiviteten
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