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SAMMANFATTNING

Ekonomistyrning har traditionellt handlat om att formedla matt och metoder enligt ett hierarkiskt,
vertikalt, perspektiv. Den arliga statliga mal- och resultatstyrningen ar ett exempel pa
ekonomistyrning enligt ett sddant perspektiv. I tider av ekonomisk &tstramning och harda
prioriteringar ar styrning enligt detta perspektiv naturligt och andamalsenligt eftersom det kravs en
overordnad enhets 6verblick for att kunna vardera underordnade enheter. Nar aspekter pa
verksamhetens kvalitet och anpassning till avnamarnas behov och krav kompletterar de rena
budgetmassiga och finansiella fragorna, framtrédder daremot ett behov av nya filosofier och metoder
for ekonomistyrning. Har har processorientering och kvalitetsstyrning en viktig roll for att
systematiskt forsorja organisationen med annan, huvudsakligen icke-finansiell, information.

Det balanserade styrkortet, som i huvudsak ar en vertikalt orienterad styrmetod, innehaller inslag
som i teorin kan kombineras med styrning enligt det horisontella perspektivet. Styrkortets
ursprungliga fyra perspektiv har kopplingar till fragor om vardeskapande, men framfor allt finns
starka och tydliga beréringspunkter mellan det horisontella kvalitetsarbetet och styrkortets
processperspektiv (vad maste vi bli bra pa?), férnyelse- och utvecklingsperspektiv (hur kan vi
fortsdtta att forbéttra oss i framtiden?) och kundperspektiv (hur uppfattar kunden oss?). Det finns
exempel pa verkliga situationer dar kombinationen av det balanserade styrkortet och kvalitetsarbete
sdgs fungera bra. Dar har metoder och rutiner introducerats for att forsorja organisationen med
innehallslig, verksamhetsmaéssig, information som tidigare antingen:

- samlats in pa lokal niva men sannolikt inte foranlett ndgra forandringar, eftersom den inte
passat in i nagot befintligt styrsystem (t.ex. anvandning av kundenkater), eller

- inte intresserat organisationens ledning eftersom den &r av lokal karaktar och svar att
aggregera.

Avsikten med allt kvalitetsarbete och medborgarfokus, dvs. styrning enligt den horisontella
dimensionen, ar att det skall leda till forbéattringar. Inom den privata sektorn dr detta inte
problematiskt. Om foérbattringarna ocksa leder till férdyringar, men kunderna ar villiga att betala for
varan eller tjansten, sa genomfors forandringen. Offentliga skattefinansierade organisationer har dock
andra svarigheter att successivt utveckla sin verksamhet. For det forsta ér, trots intentionerna bakom
mal- och resultatstyrningen, mal och medel férhallandevis sammanvéavda vilket gor dessa
organisationer mindre fria att successivt pa egen hand fordndra sitt tjansteutbud. For det andra har
det ansetts svart att hdja produktiviteten pa offentliga tjanster vilket gor att kvalitetshdjningar
kopplats samman med standigt 6kade tillskott av skattemedel. Enligt foretradarna for
processorientering av japansk modell dr detta dock inte nédvéndigt. En systematisk process- och
kundorientering som 16pande eliminerar fel i produktionen kan bade leda till 6kad kundupplevd
kvalitet och successiva besparingar. Detta underldttas i sirskild hog grad om ocksa administrationen
kopplas till de aktiviteter som syftar till att 6ka vardet f6r avhdmarna snarare &n till den vertikala
rapporteringen (Seddon, 2003).

Slutsatserna av detta blir:

¢ balanserade styrkort och processorientering gar att kombinera i offentlig verksamhet; i bada
fallen tillfors organisationen vardefull verksamhetsmassig information pa ett systematiskt satt

e beroende pa verksamhetens art kommer de bada styrfilosofierna i samverkan att naturligen fa
olika vikt

¢ lokal medborgarorienterad tjansteproduktion med férhéllandevis f& mal och matt bor ligga
storre vikt vid processorientering (och kvalitetsstyrning)



e central myndighetsverksamhet av policyutvecklande karaktar bor lagga storre vikt vid det
balanserade styrkortet pa grund av dess formaga att kommunicera visioner, strategier och
flera mal enligt ett hierarkiskt perspektiv



FORORD

Akademin for ekonomistyrning i staten (AES) dr en motesplats for forskning, studier och dialog kring
styrning i statliga miljoer. Akademin bestar av representanter for ett antal myndigheter och forskare
vid Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms universitet, som tillsammans arbetar for att
initiera, skapa och formedla kunskap om statlig ekonomi- och verksamhetsstyrning.

Det 6vergripande forskningsomradet for Akademin berdr fragan hur styrningen utformas i statliga
myndigheter, sa att bade effektivitet och medborgarintresse tillgodoses. Inom Akademin utvecklas
foretagsekonomiska teorier, modeller och begrepp sa att de kan anvéndas i statliga miljoer, dar
medborgarna star i centrum och de tre grundldggande vardena demokrati, rattssakerhet och
effektivitet far genomslag i hela forvaltningen.

Denna studie har initierats av Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR). Enligt uppdraget skall
litteraturstudien:

- geen allmén Oversikt over utvecklingen teoretiskt och praktiskt och de erfarenheter som
gjorts av att tillampa styrkortsmodellen,

- ha fokus pa processperspektivet med utgangspunkt i den syn pa processer som kénnetecknar
en kdrnprocessmodell, ddr processerna ligger till grund for verksamhetens styrning,

- speciellt lyfta fram erfarenheter fran framst staten i Sverige och i andra lander, men ocksa
ovriga delar av offentlig sektor i Sverige.

Inom Akademin vill vi rikta ett stort tack till KKR som genom ekonomiskt stod gjort denna studie
mojlig. Vi vill rikta ett speciellt tack till var kontaktperson Lars Stigendal for vardefulla synpunkter.

Studien har genomforts av fil.dr Dan Nordin, forskare vid foretagsekonomiska institutionen vid
Stockholms universitet och verksam inom Akademin fo6r ekonomistyrning i staten.

Stockholm 2005-06-27

God lasning onskar Akademin for ekonomistyrning i staten

Docent Anders Gronlund Professor Sven Modell
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UPPDRAGET FRAN KKR, SYFTE OCH METOD

Denna litteraturstudie &r resultatet av ett uppdrag fran Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR)
angaende en forskningsbaserad litteratursokning och litteraturgenomgang inom omradet balanserad
styrning. Enligt uppdraget skall litteraturstudien:

- geen allmén 6versikt 6ver utvecklingen teoretiskt och praktiskt och de erfarenheter som
gjorts av att tillimpa styrkortsmodellen,

- ha fokus pa processperspektivet med utgangspunkt i den syn pa processer som kénnetecknar
en kdrnprocessmodell, dér processerna ligger till grund for verksamhetens styrning,

- speciellt lyfta fram erfarenheter fran framst staten i Sverige och i andra lander, men ocksa
ovriga delar av offentlig sektor i Sverige.

Det direkta syftet med rapporten ar att utifran en teoretisk synvinkel diskutera ekonomistyrning inom
den offentliga sektorn, framst staten, utifran en vertikal/hierarkisk dimension och en horisontell
dimension kopplad till medborgaren/kunden. Det balanserade styrkortet, som instrument for att
genomfora ledningens strategi, ses som uttryck for en i huvudsak vertikal logik medan kvalitets- och
processtyrning i huvudsak foljer en horisontell logik som riktas mot kunden eller medborgaren.

Har diskuteras ocksd, och ges exempel pa, hur styrning enligt dessa bada perspektiv samverkar i
anvandningen av det balanserade styrkortet. Med ekonomistyrning menas i allméanhet bade finansiell-
och verksamhetsmassig paverkan for att uppna ett malrelaterat beteende. I denna skrift fokuseras
dock i forsta hand pa de verksamhetsmassiga aspekterna.

For att identifiera den relevanta delen av forskningen har litteratursckningar genomforts utifran
sokbegreppen ”government” och “public sector” i kombination med:

- balanced scorecard (BSC),

- total quality management (TQM),
- process management, samt

- process control.

Vidare har samtliga utgévor av foljande vetenskapliga tidskrifter genomsokts for tidsperioden ar
1995-2005:

e Accounting, Auditing and Accountability Journal
e  Accounting, Organizations and Society

e Australian Journal of Public Administration

e Critical Perspectives on Accounting

e European Accounting Review

e Journal of Management Accounting Research

e Management Accounting Research

e Public Money and Management

e Financial Accountability and Management

Direkta sokningar har ocksa genomforts hos universitet och intresseorganisationer. Myndigheternas
egen dokumentation kring sina forsok med balanserade styrkort har dock inte tagits med i studien,
framst eftersom dess vetenskapliga status inte kunnat faststéllas (exempel pa sddana erfarenheter
redovisas dock i en bilaga till rapporten). Detta ar viktigt eftersom denna skrift i forsta hand fokuserar
mot aspekter som kan bedomas vara teorietiskt intressanta. Valet av vetenskapliga tidskrifter har
baserats pa det faktum att dessa i sarskilt hog grad antas uppfylla detta kriterium.



Kapitlen foljer en struktur som generellt sett utgar fran grundldggande teorier eller koncept. Dessa
foljs av exempel fran den statliga sektorn och eventuella tillimpningsproblem. Rapporten avslutas
med en diskussion om i vad mén de bada perspektiven, det vertikala och horisontella, &r férenliga
med varandra.

STYRNING OCH STYRMEDEL FOR DEMOKRATI OCH MEDBORGARVARDE

Sedan mitten av 1980-talet har mycket héant inom ekonomistyrningsomradet, bade inom den privata
sektorn och den offentliga. Under den senare delen av 1970-talet diskuterades myndigheternas
styrbarhet allt mer liksom behovet av att bryta upp sektorsgranserna for att finna nya
samarbetsformer mellan myndigheterna. I en skrift fran Statskontoret (1979) diskuteras bl.a. den i
vissa fall daliga kopplingen mellan samhallets atgérder (produktion) och malgruppens egentliga
behov. Nér det géller atgérder for de dldre konstaterades det att det rader en bristande
overensstimmelse mellan de olika atgérderna som satts in och aldringarnas sammansatta och
varierande behov. Man konstaterar att om inte hjdlpinsatserna ar exakt avpassade efter aldringarnas
behov sa innebar detta en effektivitetsforlust (ibid, s. 32). Skriften kategoriserar ocksa olika former av
samarbetsproblem och typer av relationer mellan myndigheterna. Hér konstateras tre intressanta fall
(ibid, s. 49-51) :

- ett dar tvda myndigheter har 6verlappande verksamheter och dar granserna mellan
myndigheterna &r oklar,

- ett dédr tvd myndigheter har 6verlappande verksamheter som innebdr dubbelarbete, samt

- ett dér tvd myndigheter har verksamheter som berdr varandra men dar myndigheterna
avgransat sina arbetsuppgifter sa att det uppstar luckor och vissa problem inte kommer upp
till behandling.

Under vissa perioder har framfor allt utvecklingen av nya styrverktyg varit foremal for diskussioner pa
foretag, departement och myndigheter medan den effektiva anvandningen inte ront samma intresse.
Man kan misstdnka att manga i stallet anvant vokabularen (se t.ex. Gummesson, 1990) och redskapen i
legitimerande syfte men aldrig avsett att ingripa i organisationen med verklig styrning. For att
paverka den befintliga ordningen kravs styrsignaler och ingrepp, t.ex. i form av direktiv, incitament
och information.

I takt med att den offentliga sektorn, i Sverige och manga andra liknande demokratier, méttes av allt
storre svarigheter att finansiera de offentliga dtagandena, véxte ocksa en markbar efterfragan fram pa
moderna ekonomiska och administrativa styrmedel. Manga analyshjalpmedel och begrepp syftade
till att klargora att de offentliga organisationerna har ett dtagande mot samhaéllet som de maste
uppfylla pa bésta sdtt. Dessa organisationer stalldes infor uppgiften att utveckla ett ekonomiskt
beteende sa att medborgarna verkligen far valuta for sina skattepengar (value for money, VEM,
Gardner, 1999). For att gora detta maste man hushalla med sina resurser och inte spendera mer an
nodvandigt (economy), forvissa sig om att tillampa béasta kdnda teknik och sa produktivt som mojligt
omvandla resurser till prestationer (efficiency) samt forvissa sig om att de prestationer som avlamnas
ocksa leder fram till de efterstravansvarda malen (effectiveness). Allt oftare hors ocksa krav pa att de
offentliga atagandena (processer och resultat) skall vara jamstallda och réttvisa (equity, Bovaird &
Martin, 1988).

Den traditionella ekonomistyrningen, som utvecklats fran affarsredovisningen, har historiskt sett inte
avsett att verka effektivitetsstodjande och beteendepaverkande pé organisationen. Sedan slutet av
1960-talet och forscksverksamheten med programbudgetering har dock styrverktygen utvecklats i
denna riktning inom den statliga sektorn. Aven om utbudet av goda analys- och styrverktyg hela



tiden okar kan man inte sdga att det har varit besvérande brister i detta avseende som verkat
hammande eller passiviserande pa férvaltningen (SOU 1985:40, Tarschys reservation). Problemet har
snarast varit att det lange saknades en reell efterfragan pa sadana verktyg. De statliga
besparingsmalen som startade under andra halvan av 1980-talet och inférandet av den s.k. mal- och
resultatinriktade styrningen férandrade dock laget.

Myndigheterna ar regeringens organ for att verkstilla sin politik och i detta arbete skall medborgarna
sattas i fokus. I regeringens program En forvaltning i demokratins tjinst — ett handlingsprogram
(Justitiedepartementet, 2000) framhalls att myndigheternas arbetsinnehall och arbetssitt standigt
maste omprovas i ett samhaélle som hela tiden fordndras. Men man papekar ocksa att det ar
myndigheterna sjélva som, inom de mal och ramar som faststélls av riksdag och regering, avgor hur
verksamheten ska genomforas. Mojligheterna att styra genom att ange mal ar dock ifragasatt och
nagra forskare hdvdar att detta inte &r méjligt (Rombach, 1991).

TVA PERSPEKTIV

Redovisning och ekonomistyrning kan betraktas utifran tva perspektiv, ett vertikalt och ett
horisontellt. Verkligheten, i form av system och arbetssdtt, m.m., innehaller ofta samtidigt inslag av
bada dessa perspektiv. Valet av betraktelsesatt 4r dock intressant eftersom det gor att vissa fenomen
framtrader och kan analyseras. De traditionella uttrycken for redovisning och ekonomistyrning, t.ex.
budgetering, planering och resultatuppfdljning, har huvudsakligen praglats av ett hierarkiskt,
vertikalt synsatt nar det galler rapportering, men de innehéller ocksé viktiga komponenter som i allt
vasentligt foljer en horisontell logik, t.ex. kontoklasserna och kostnadsbokforingen.

Enligt det vertikala synséttet finns ett tydligt centrum for auktoritet (Matheson, 2000) som dirigerar
underlydande enheter mot gemensamma mal och andamal. Det handlar om att fora information
nerifran och upp och att sprida ledningens syn pa organisationens mal och policy nedat. Aven nyare
administrativa hjadlpmedel som t.ex. anvandningen av balanserade styrkort bygger i allt vésentligt pa
en vertikal logik. Detta galler &ven for (alltfor) stora delar av forskningen som enligt Hopwood
fortsdtter att halla sig kvar vid detta traditionella synséatt (Hopwood, 1996). I det horisontella
perspektivet finns flera centra for auktoritet i vilka forhallandevis oberoende aktorer utvecklar sina
verksamheter genom samtal, forhandlingar och avtal (Matheson, 2000).

De olika dimensionerna eller axlarna svarar for olika funktioner, och forstarker, var och en, olika
aspekter av ekonomistyrningen. De vertikala och horisontella dimensionerna involverar ocksa sina
egna typiska processer. Beslut och direktiv som foljer den vertikala dimensionen tenderar att vara
internt konsistenta eftersom de aterspeglar preferenser hos en enda aktér med enhetliga intressen. For
att utverka beslut i den horisontella dimensionen ar det ofta nédvandigt med ett férhandlingsarbete
som i sig kan dverskugga problemldsandet och motverka tydlighet och enhetlighet. Arbete och beslut
som foljer den horisontella dimensionen forstarker kopplingen till en malgrupp medan den vertikala
dimensionen ger 6verblick och mojligheter att prioritera mellan malgrupper och @ndamal. Nackdelar
med beslutsfattande enligt den vertikala dimensionen kan vara svarigheter nar fattade beslut skall
genomfoOras samt risk for tunnelseende (eftersom alltfor fa aktorer involverats i beslutsprocessen samt
att beslutet kan ha fattats utifran fér sndva dverviganden) (Matheson, 2000). Overgangen fran en
hierarkisk niva till en annan ar kritisk. Har laggs information till rétta, stromlinjeformas och filtreras
vilket gor att ekonomistyrningen i méanga situationer forlorar sin funktion som signalsystem och i
stallet verkar stabiliserande (Hertog, 1978, Hedberg & Jonsson, 1978).

Tidigare studier visar att det inte funnits nagon vél fungerande integration mellan finansiella och
icke-finansiella styrsystem (Banker & Datar, 1987, s. 176; Johnson, 1990, s. 82-85). Flodes- och



kvalitetsorienterade filosofier fokuserar pa den horisontella processen medan ekonomistyrningen i
huvudsak &r vertikalt orienterad. Finansiella matt anvands av cheferna som ocksa tycker att de &r bra
(Hopper et al, 1992; Schiller, 1987, s. 250; Ostman, 1977, s. 78-80; 112-116; Thorén, 1995, s.72). Den
traditionella (finansiella) ekonomistyrningen stodjer emellertid inte ett handlande som leder till
standiga forbattringar (Lind, 1996, .18, Maskell, 1992; Fisher 1992; Kaplan, 1991) utan kan snarare ses
som ett hinder for att genomfora nédvandiga forandringar i verksamheten (Dixon et al , 1990, s. 22-25;
Johnson, 1992, s. 9-11). Icke-finansiella matt ar ofta lokala till sin karaktir, anvands under kortare
tidsperioder och ar svara att aggregera.

Brignall och Modell (2000) anlagger ett institutionellt perspektiv nar de diskuterar anvédndningen av
resultatmatt i relationen mellan en offentlig serviceproducent och dennes finansidar/huvudman (t.ex.
staten) och dess avnamare. Delvis motstridiga intressen och krav hos de olika parterna nér det t.ex.
galler avvagningen mellan att anvanda finansiella eller icke-finansiella resultatmatt kan gora det
valmotiverat att sairkoppla dessa for att skapa stabilitet i organisationen.

Flera samverkande faktorer verkar for att det nu dominerande vertikala synséttet bor kompletteras
med mer horisontella betraktelsesatt. Sddana faktorer &r:

¢ Enmer tydlig medborgarfokusering dar medborgaren som kund eller part i
myndighetsutdvningen kan gora sin rost hord och ska kunna paverka kostnaden, priset,
formen och innehallet i myndigheternas verksamhet.

¢ Entilltagande komplexitet och ett 6msesidigt beroende mellan myndigheter och
myndighetspersoner.

e Standigt 6kade utbildningskrav inom den statliga sektorn stéller krav pa motivation,
sjalvstandighet, lokala informationssystem och méjligheter for de anstéllda/medarbetarna att
successivt utveckla sig sjdlva och de prestationer som skapas, nagot som kraver
decentralisering och ett stort matt av sjalvbestimmande.

DET VERTIKALA PERSPEKTIVET

I tider av ekonomisk knapphet ar det rimligt och naturligt att det vertikala perspektivet, i vilket
overordnade instanser kan prioritera mellan verksamheter och aktiviteter (strukturrationalisera), far
en stor betydelse (16pande s.k. vardagsrationalisering har dock starka kopplingar till det horisontella
perspektivet, se nedan). Vissa forfattare (t.ex. Matheson, 2000) menar att styrning i den vertikala axeln
har stérkt sin stallning pa bekostnad av den horisontella, vilket fatt de oonskade bieffekterna att bade
den politiska debatten och stodet fér den forda politiken begransats.

I det vertikala perspektivet finns enligt Matheson tva huvudsakliga processer, dels ett flode av
direktiv och arbetsuppgifter som delegeras nedat fran 6verordnade till underordnade instanser, dels
ett flode uppat som innehaller rad och avrapporteringar. Detta innebar att 6verordnade instanser i allt
vasentligt ratificerar underordnade instansers stédllningstaganden (snarare dn utverkar egna, unika,
beslut). Denna kapacitet hos 6verordnade att vardera och bedéma innehallet i flodet underifran utgor
ocksa basen for deras auktoritet (Page 1985, s. 44; Matheson, 2000). Kriterierna for vilka fragor som
aktualiseras och det sétt pa vilket fragorna presenteras uppat i hierarkin dr i hog grad informella.
Detta visar sig i Mathesons studier av policy-skapande myndigheter under australiensiska
forhallanden. Underlydande enheter forsoker férutse vad som kan vara intressant for dverordnade
enheter utifran overvaganden om politisk kanslighet, kostnad och fragornas vikt. Det politiska
reformarbetet (policy-making) ar dérfor enligt Matheson (Ibid, s. 47) en process i vilken underlydande
enheter genomfor detaljerade analyser och bearbetningar inom olika omraden inom de riktlinjer
(framework) som &verordnade enheter bestimmer. Taylor kallar detta for ett “system of filtration” nér



kunskap om lokala forhallanden skall smaltas (digested) och generaliseras uppat i hierarkin och
informationen summeras, abstraheras, forddlas (distilled) och reduceras i volym (Taylor, refererad i
Dunsire, 1978).

I operativ verksamhet innebér ibland en viss centralisering forsta steget mot outsourcing eller
inférande av nya ekonomiska styrsystem (Vosselman, 2002). Den vertikala byrakratiska styrningen
kontrasteras har mot den horisontella som i sina olika styr- och ansvarsformer (ansvarsenheter) i ett
kontinuum successivt tenderar att ga mot ren marknadsstyrning. Horisontella (marknadslika)
16sningar minskar behovet av information och vertikala byrakratiska styrsystem. Valet av 16sning (och
styrsystem) ar dock inte “fritt” bland alla tinkbara l6sningar utan styrs av institutionella
uppfattningar (mimetic isomorphism) dér tongivande aktdrer och institutioner utdvar paverkan pa
valet av vad som uppfattas vara en passande och legitimerande 16sning. Valet blir en avvégning
mellan ekonomisk nytta och risk for forlorad legitimitet i situationer ddr man valt en icke-legitimerad
16sning (Vosselman, 2002, s. 146).

Mal- och resultatstyrning i staten

De senaste 20 aren har offentlig verksamhet, i Sverige och andra jamforbara lander, fordndrats pa ett
genomgripande sétt. Den statliga sararten har i hog grad fatt ge vika och for att hoja produktiviteten
och effektiviteten har begrepp, problembeskrivningar och idéer om l6sningar ofta hamtats fran det
privata naringslivet.

En central del i de reformer som genomforts har varit 6vergangen till en s.k. mal- och resultatstyrning.
Detta innebar att politikerna avses styra forvaltningen genom att ange mal och férvantat resultat,
medan det direkta utforandet, och valet av medel for att utfora de alagda uppgifterna, i huvudsak
skall bestaimmas av myndigheterna sjalva. Detta &r en idealiserad bild. Fran forskningen vet vi att
politikerna sjdlva inte bara vill bestimma de 6vergripande malen (som manga ganger &r ganska
okontroversiella) utan dven i hog grad intresserar sig for de medel med vilka malen skall uppnas
(Lindstrom, 1997). I regel méste dessutom mal och medel bestimmas samtidigt. Ett problem och
darmed ett (nytt) mal aktualiseras forst nar en ny 19sning (ett medel) framtrader (Wildavsky, 2001).

Overgangen till mal- och resultatstyrning har inneburit att 6kade krav stélls pA myndigheterna.
Myndigheternas 6kade befogenheter att sjdlva avgora hur en verksamhet skall bedrivas har
balanserats mot skdrpta krav pa resultatrapportering. Resultat innebar hér t.ex. krav pa inre
effektivitet — att resursomvandlingen i en verksamhet skall ske produktivt (sa litet resurser som
mojligt skall forbrukas och sd mycket som mdajligt skall presteras for dessa resurser) — och yttre
effektivitet — att myndigheterna uppnar de mal som politikerna bestamt. For att det skall vara mojligt
att mata och bedéma graden av maluppfyllnad har det ansetts viktigt att malen formuleras pa ett
tydligt sdtt, enligt de s.k. SMART-kriterierna (att malen ar specifika, matbara, accepterade, realistiska
och tidsatta).

Behovet att specificera ett uppdrag &r inte i sig kontroversiellt i styrsammanhang. Mal och matt ger
den fokusering som gor att en organisation kan samla sina krafter kring en prioriterad uppgift.
Problemen kan i stillet uppsta nar t.ex. malen formuleras sa att de laser organisationen vid gamla
forestallningar, teknologi och tankesatt. Enligt Hedberg och Jonsson (1978) kan besvarande problem
uppsta i miljoer som ar turbulenta och kréver snabb anpassning fran organisationens sida. Hedberg
och Jonsson (1978) betonar ocksa att det ar viktigt att de system som anvénds for information och
styrning inte enbart fokuserar pa finansiella aspekter utan att ocksa verksamhetsmassig information
inkluderas i systemen.
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Lynch och Cross (1995) anvisar en metod (den s.k. prestationspyramiden) som bryter ned foretagets
overgripande strategi i fyra nivaer. Metoden bygger pa en omfattande tvavagskommunikation genom
organisationens hierarki.

Lynch & Cross (1995) : Measure

Up!
<\ Foretagsnivan / Strategiska fragor
N Divisionsnivan / Finansiering och
\ marknadsmassiga fragor

Processnivan / Fragor om kundkvalitet,
flexibilitet och produktivitet

Enhets/aktivitetsnivan / Fragor om kvalitet,
leverans, ledtider och resursatgang

Den tredje nivan, processnivén, ar speciellt intressant eftersom den fungerar som en lank mellan
divisionsnivan (som arbetar med traditionella matt) och den dagliga och operativa nivan. Det ar
viktigt att betona att denna niva inte motsvaras av nagon organisatorisk niva utan snarare
representeras av olika tvarfunktionella floden i organisationen. Dessa floden kan omfatta manga olika
nivaer och funktioner. Lynch och Cross ser det som viktigt att f{oretagets kdarnprocesser blir
identifierade och beskrivna eftersom de utgor férbindelsen mellan enhetens operativa prestationer och
organisationens overgripande strategi. Genom att identifiera karnprocesserna blir det mojligt att
fokusera pa effektiviteten i hela organisationen. Dessa kdrnprocesser styrs sedan operativt genom att
kontinuerligt folja och styra kvalitet, leverans, ledtider och resursatgang.

Balanced scorecard (teoretisk utveckling och praktiska erfarenheter)

Flera av idéerna bakom det balanserade styrkortet &r inte unika eller nya utan har, som framgatt ovan,
framforts tidigare i olika sammanhang. Den franska varianten “Tableau de Bord” (Epstein & Manzoni,
1997 och Bourguignon et al, 2004) paminner om Kaplans och Nortons 16sning (se Ax & Bjornenak,
2005).

I den forsta artikeln om Balanced Scorecard (BSC) fran 1992 “The Balanced Scorecard- Measures That
Drive Performance” klargjorde forfattarna Kaplan och Norton behovet av att komplettera den tidigare
forhallandevis ensidiga finansiella redovisningen med nya kompletterande matt som ger en mer
allsidig belysning av vad foretaget héller pa med, och &n viktigare vad de anstillda skall fasta vikt vid
i sitt arbete. Bakgrunden var att vasterlandska (framfor allt amerikanska) foretag genom en ensidig
fokusering pa finansiella matt holl pa att bli utkonkurrerade av t.ex. langsiktigt satsande och kraftigt
investerande japanska foretag. Risken, menade man, var att chefer och foretagsledare genom ett
kortsiktigt tankande och genom att forsumma nodvéandiga investeringar, prioriterade kortsiktig
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lonsamhet for att sedan eventuellt, enligt amerikansk tradition, byta till ndsta foretag innan
missforhallandet upptacktes.

Forfattarna menade att genom att samtidigt balansera och uppmaérksamma flera olika perspektiv i
organisationen, skulle risken for kortsiktighet och suboptimering kunna minskas och nédvéndig
uppmaérksamhet skulle riktas mot ett antal utvalda strategiska nyckelomraden. Fyra perspektiv
namndes (den svenska terminologin hamtad fran Olve, m.fl. 1999): processperspektivet (vad maste vi
bli bra pa?), fornyelse- och utvecklingsperspektivet (hur kan vi fortsitta att forbattra oss i framtiden?)
och kundperspektivet (hur uppfattar kunden oss?), som komplement till det finansiella perspektivet
(vad tycker dgarna?).

Genom att tillskapa ett styrkort (scorecard) dr tanken att hela organisationen skall kunna styras mot
ett malinriktat beteende dér styrkortet ar kommunikationsmedlet. Detta styrkort utgar fran
organisationens vision (ett onskvért lage i framtiden) och konkretiseras sedan, via strategiska mal
inom vardera av de fyra perspektiven (i den ursprungliga modellen), i form av kritiska
framgangsfaktorer och nyckelmatt. I en och samma rapportering presenteras darmed flera till synes
disparata element som ar centrala for foretagets konkurrenssituation, och denna samtidighet, i matt
och métande av flera aspekter, minskar risken for suboptimering.

Aven om den forsta artikeln inriktades mot att komplettera de tidigare i stort sett allenarddande
finansiella interna styrmatten med verksamhetsanknutna mal och matt for I6pande styrning, anmaler
forfattarna dven ett strategiskt intresse. De skriver (Kaplan & Norton, 1992, s. 79):

”The balanced scorecard, on the other hand, is well suited to the kind of organization many companies are
trying to become. The scorecard puts strategy and vision, not control, at the center. It establishes goals but
assumes that people will adopt whatever behaviours and take whatever actions are necessary to arrive at
those goals. The measures are designed to pull people toward the overall vision.”

I en nagot senare artikel (Kaplan & Norton, 1993) diskuterar forfattarna i huvudsak tillimpningen av
styrkortet med illustrativa fallbeskrivningar fran tre stora amerikanska foretag. I denna artikel betonas
ocksa styrkortets strategiska uppifran och ner-karaktar och dess férmaga att integrera manga andra

filosofier och styrverktyg, t.ex. ”process re-engineering”, “total quality” och “employee
empowerment” (Kaplan & Norton, 1993, s.135).

I'boken “Balanced scorecard: Translating Strategy into Action” (1996) tillfér och utvecklar Kaplan och
Norton flera konceptuellt intressanta inslag. En av de mer diskuterade och ifragasatta teserna som
forfattarna for fram &r behovet av att finna en logisk sekvens/ordning mellan styrkortets olika
perspektiv. Har menar forfattarna att de olika perspektiven uppvisar en logisk turordning sa att ett
perspektiv foregar ett annat — det dr en s.k. “leading indicator” medan nésta ar en “lagging indicator”
(Kaplan & Norton, s 31-79). For att tjana pengar (det finansiella perspektivet) maste foretaget forst
vinna kundernas fortroende och kunna salja sina produkter (kundperspektivet) och for att kunna sélja
sina produkter maste foretaget standigt forbattra sig (fornyelse- och utvecklingsperspektivet).

Denna ordning har kritiserats av bl.a. Norreklit (2000) som menar att det i sjdlva verket inte finns en
sadan orsak och verkan-relation som BSC férutsatter. Enligt Norreklit &r modeller for
ekonomistyrning logiska till sin karaktar och inte mojliga att verifiera empiriskt (ibid, s. 71). Det &r
dessutom fullt majligt att nagra av relationerna i verkligheten uppvisar ett samband som gar i motsatt
riktning jamfort med den som Kaplan och Norton pastar. Stora framgangar, inte minst finansiellt, kan
leda till 6kat fortroende hos kunderna och darmed till 6kad forsilining. Okad forsilining och
fortroende hos kunderna kan enligt detta resonemang sedan 6ppna for fornyelse och utveckling. Den
offentliga sektorn uppvisar i regel en, i jamforelse med vinstdrivande foretag, omkastad ordning nar
det géller synen pa pengar (det finansiella perspektivet) och verksamhet som mal och medel. Enligt
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vissa forfattare kan man betrakta finansiell framgéng som en ledande indikator i (lokal) offentlig
verksamhet nar det géller att framgéngsrikt prognostisera majligheterna till goda prestationer och
effekter, tvartemot den ursprungliga modellen (se vidare Quinlivan, 2000 nedan). I en del fall kan
dessutom sambandet mellan vissa indikatorer mer vara av typen sjalvuppfyllande profetior an ett
verkligt konstaterat orsakssamband (Norreklit, 2000, s. 77).

Det strategiska forhallningssattet framhalls och forklaras ytterligare i boken “The Strategy-focused
Organization” (Kaplan & Norton, 2001). Har argumenterar forfattarna for att en organisation som vill
utveckla sin verksamhet i strategisk riktning bor:

e Oversitta strategin i operationella termer

e anpassa organisationen till strategin

o se till att varje medarbetare dagligen agerar i enlighet med strategin
e gora strategin till en kontinuerlig daglig angeldgenhet

e mobilisera forandring genom ett kraftfullt ledarskap

Strategin genomfdrs sedan med hjéalp av de lednings- och styrverktyg som BSC erbjuder. Genom
beskrivningar och kvantitativa berdkningar av orsak och verkan kopplade till styrkortets dimensioner
och matt (nagot som dock inte alltid 4r genomfoérbart i en komplex offentlig verksamhet), kan de
strategiska valen klargoras och arbetet underléttas.

For svenska forhallanden har det balanserade styrkortet kommit att sammanknippas med styrning
utan budget, ansatser att virdera det intellektuella kapitalet och inférandet av ett ytterligare (femte)
perspektiv — medborgarperspektivet (Ax & Bjornenak, 2005). Det balanserade styrkortet har darfor i
Sverige kommit att utvecklas i riktning mot en intressentmodell (Rhenman, 1967).

Tillimpningar pd den politiska och medborgerliga nivin

I en studie av amerikanska forhallanden (Piotrowski & Rosenbloom, 2002) diskuteras hur
utvecklingen i den amerikanska statsforvaltningen, i enlighet med den stromning som brukar
sammanfattas NPM (New Public Management, Hood, 1995), riskerar att urholka fundamentala
medborgerliga rattigheter. Forfattarna menar att statstjansteménnen i sin iver att uppfylla sina
Overenskomna resultatmatt tenderar att prioritera ner eller forbise sddana medborgerliga intressen
och vérden (nonmission-based values) som inte passar in i de dverenskomna resultatmatten, t.ex.
medborgarnas demokratiska tillgang till information om statliga angeldgenheter. Genom att inféra en
balanserad styrning av styrkortsmodell (BSC) menar forfattarna att det kan vara majligt att fasta
uppmairksamheten pa intressen och varden som ligger nagot utanfor karnverksamhetens prestationer.
Haér refererar forfattarna till erfarenheter fran det amerikanska transportministeriet som infort ett
“human resources management”-program i styrkortsform inom hela myndigheten. Styrkortets
fordelar i det hér fallet, som forfattarna ser det, &r att det medger fokusering pa flera olika aspekter
utan att prioritera dessa (Piotrowski & Rosenbloom, 2002, s. 654).

Rakt motsatt slutsats drar forfattarna Lawrence och Sharma (2002). Det hogre utbildningsvéasendet pa
Fiji-darna har genomgatt en transformering i likhet med manga andra universitet och hdgskolor runt
om i vérlden. Utbildning likstélls alltmer med andra varor och nyttigheter och studenterna med
konsumenter. Universiteten pa Fiji har minskat sitt finansiella beroende av staten och darmed blivit
alltmer beroende av andra aktdrer, inte minst av studenterna och deras utvédrderingar av systemet
som ofta tenderar att uppskatta en viss forstroelse (s.k. edutainment) snarare 4n hoga personliga och
demokratiska bildningsideal. Anvandandet av total quality management (TQM) och styrkort inom
universitetssektorn far enligt forfattarna ett antal negativa konsekvenser dar forvrangda
kommunikationer och ideologi verkar rakt emot viktiga demokratiska institutioner. I effektivitetens
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och prestationernas tecken skiftar statens policy i riktning mot de produktiva (lds betalningsvilliga)
och relativt valbargade i syfte att soka legitimering. Har har universiteten anvént sig av TQM och
styrkort for att forhoja bade den institutionella kulturen och kvalitetskulturen. Sammantaget, menar
forfattarna, innebar anvandandet av TQM att studenterna som kunder pa ett olyckligt sitt riskerar att
forflacka undervisningen samtidigt som anvandningen av styrkort konfirmerar marknadstankandet
vilket leder till oonskade demokratiska och sociala effekter for samhallet.

Styrkort for strategi och styrning

I sin tidiga artikel (Kaplan & Norton, 1992) beskriver forfattarna att modellen med BSC satter strategi
och vision, inte kontroll/styrning, i centrum. Traditionella modeller har utgatt fran finansiella méatt och
metoder som pa ett ganska ingenjorsmassigt satt fungerat hyggligt i traditionella industrimiljer,
medan den nya tiden pa ett radikalt satt kraver det skifte i locus som BSC erbjuder. De finansiella och
icke-finansiella mal och matt som anvands i BSC dr mer dn en ad hoc sammanstéllning. De skall
logiskt kunna hérledas uppifran och ner via organisationens mission och strategi (Quinlivan, 2000).
Quinlivan fragar sig om styrkortsmodellen, som utvecklats for vinstdrivande organisationer, kanske
emellertid inte passar for icke vinstdrivande organisationer. I den trend mot resultatorienterad
styrning som kan iakttas numera, fokuserar man mot resultat snarare &n processindikatorer. I Kaplan
och Nortons styrkort dr det finansiella perspektivet det slutliga resultatet som de andra perspektiven
skall medverka till att uppna. Detta ar i och for sig forfattarna Kaplan och Norton medvetna om. De
skriver:

“Success for government and not for profit organisations should be measured by how they meet the needs of
their constituencies. Tangible objectives must be defined for customers and constituencies. Financial
considerations can play an enabling or constraining role, but will rarely be the primary objective”. (Kaplan &
Norton, 1996, s. 180)

Quinlivivan (2000) menar att pa kommunal niva (local government) ar finansiella framgéngar en s.k.
lead indicator, vilket innebar att den foregar de perspektiv som fangar medborgerliga nyttigheter
(prestationer och effekter) som trygghet i city, en fysiskt vélplanerad stad, rekreationsméjligheter, vél
underhallna végar, etc. (Quinlivian, s. 38). Komplexiteten i vissa offentliga verksamheter med sina
maéngder av olika tjanster gor det svart att anvanda styrkortet eftersom detta da kréver separata
strategier for var och en av alla de disparata verksamheterna. “Performance management” och
”Quality assessment” forbattrar inte i sig sjdlv de offentliga tjansterna. For att detta skall ske, skriver
forfattaren (ibid s. 40), maste dessa aktiviteter verkligen leda till ett larande genom att identifiera
omraden for forbattring och fokusera och prioritera resurser for detta. Organisationen méaste darfor
balansera de anstrangningar som gors for att méta (i enlighet med sitt styrkort) med de
anstrangningar som verkligen gors for att forbattra. Styrkortet dr ett medel, inte ett mal i sig.

Erfarenheter frin att tillimpa styrkortet — det praktiska genomforandet

Hur har man tillimpat styrkortsmodellen nar det géller ”intangibles”? BSC avser att bl.a. fanga
forhallanden och varden som ofta &r svara att uppskatta, kvantifiera och vérdera, t.ex. varderingar,
engagemang, samarbete, etc. Enligt en del av BSC-litteraturen (t.ex. deKoning, 2004) misslyckas de
flesta i denna del av genomforandet eftersom de valda matten ofta ar daligt kopplade till yttre
aspekter (finansiellt/bakéat), de ar alltfor subjektivt utvalda och/eller snarast visar pa den sympati som
vissa chefer personligen kanner for aktuella grupper av anstallda.

En ofta aterkommande komponent i moderna styrfilosofier ar att ett val utvecklat system for
informationsforsorjning skall synkroniseras med ett dartill avpassat system for beloningar och
incitament. Den koppling mellan prestationsmatt och beléningssystem som Kaplan och Norton
forordar ar problematisk. Ett standigt narvarande hot mot en vél fungerande ekonomistyrning ar s.k.
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goal corruption (deKoning, 2004; Meyer & Gupta, 1994). Meyer och Gupta (1994) pekar pa den
tendens som tycks finnas att de prestationsmatt mot vilka beléningssystemen korresponderar efter en
tid forlorar sin formaga att separera goda prestationer fran mindre goda. En verksamhet behover inte
vixa sig speciellt omfattande och komplex innan det blir mycket svart att na konsensus om vad som
egentligen utmarker goda prestationer. Vissa matt, ddaribland kvalitetsmatt, ar dessutom ofta varken
stabila 6ver tiden eller konsistenta mot varandra. Eftersom de anstillda dessutom lar sig att hantera
systemen bakom prestationsmétning och beloningar kommer systemen efter en tid inte att fungera
som avsett (se dven Pollitt, 1989). I motsats till de mer eller mindre mekaniska prestations-
beloningssystem som i bland diskuteras foreslar forfattarna att god ekonomisk styrning uppnas
genom att inte exakt definiera vad som utmarker en prestationsnorm.

Kohn (1993) resonerar pa ett likartat sétt. Beloningar och beloningssystem leder temporért till
foljsamhet, men dr problematiska i mer komplexa situationer (Kohn, 1993, s. 3):

” (...) In general, the more cognitive sophistication and open-ended thinking that was required, the worse
people performed when working for a reward. Interestingly enough, the researchers themselves were often
taken by surprise. They assumed that rewards would produce better work but discovered otherwise.”

Kohn sammanfattar sina iakttagelser (1993, s. 5):

e [6n utgdr inte en motivationsfaktor

e  Dbeloningar bestraffar

e Dbeldningar bryter upp relationer

e Dbeldningar tar inte nagon hansyn till orsaker

e Dbeloningar hindrar risktagande

e Dbeloningar underminerar genuint intresse for arbetet

Trots den uppmarksamhet som bl.a. Fredrick Herzberg (1987) fatt for sin forskning om de s.k.
hygienfaktorerna (t.ex. administrationen, ledningen och 16nen) och motivatorerna (den personliga
utvecklingen, arbetet i sig sjdlv och uppmaérksambhet) tycks det finnas en betydande diskrepans mellan
forskningen om beldningssystem och utformningen av ekonomiska styrsystem.

Det balanserade styrkortet skall fungera dynamiskt, som ett instrument f6r larande. Ett
beloningssystem kan latt stelna; de anstéllda (ut-)varderas utifran hur vl de utfort mycket konkreta
uppgifter eller aktiviteter — nagot som binder verksamheten vid ett visst synsétt eller en viss teknologi
och darfor reducerar flexibiliteten. Detta dr en aspekt som kan forvantas vara av stor betydelse dels i
turbulenta miljder dér organisationen standigt maste anpassa sig till den tekniska och sociala
utvecklingen, dels i sddana sammanhang dar en eller flera organisationer maste kunna samarbeta ver
skilda huvudmannaskap och andra organisationsgréanser for att utveckla sitt arbetssétt och darigenom
battre kunna svara mot en avnamargrupps forvintningar, t.ex. vid en dvergang till ett mer ldarande
eller processorienterat synstt.

Griffiths (2003) har intresserat sig for hur introduktionen av balanserade styrkort fungerat inom den
offentliga sektorn pa Nya Zeeland. Den offentliga sektorn pa Nya Zeeland har liksom pa sa manga
andra hall i den industrialiserade vérlden genomgatt en omfattande reformprocess nar det géller
budgetering och styrning. Tillsammans med minskande statliga anslag har detta inneburit 6kad fokus
pa de offentliga organens formaga att tillhandahalla 6verenskomna prestationer sa effektivt som
mdojligt. For att klara av detta har man i stor utstrackning anvént sig av managementverktyg fran den
privata sektorn. I en fallstudie studeras tre offentliga organisationer med avseende pa hur de anvant
styrkortet, framfor allt:

e fOr resultatstyrning (”a performance management system”)
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e som ett overgripande ledningssystem (”a strategic managemet system”)
e fOr extern rapportering (“to discharge external reporting obligations”)

Kaplan och Norton (1996) menar att styrkortet inledningsvis kommer att anvéandas till
prestationsmatning for att senare utvecklas till att genomfora organisationens strategi. De olika
perspektiv, inom vilka métningarna skall genomforas, skall ocksa viljas sa att ett orsak och verkan-
samband etableras.

Griffiths (2003, s. 73) slutsatser blir bl.a.:

- Endasti ett av de studerade fallen kunde det konstateras att styrkortet anvandes till
prestationsmétning (och dér endast i begransad utstrackning). Chefer och personal hade inte
heller pa nagot systematisk sétt prestationsloner etc. kopplade till styrkortet.

- Inte ndgon av de studerade organisationerna uppvisade nagra orsak och verkan-samband
mellan perspektiven.

- Inteinagot av de studerade fallen anvéndes styrkortet till att utveckla strategisk feedback och
larande.

Av de studerade organisationerna hade inte nagon klart uttalade strategier och kopplingen mellan
strategi och det arliga reguljdra arbetet (annual work program) var inte sérskilt val utvecklat. I dessa
organisationer blev inférandet av ett styrkort ett slags substitut fér processen att utveckla en strategi,
en funktion som ocksa Kaplan och Norton (1996) framhaller som speciellt viktig i icke vinstdrivande
organisationer som ofta genererar fler projekt och uppslag dn vad som ar genomforbart. Nar sedan
sadana aktiviteter prioriterats och 6verenskommits kunde de 6versittas till olika dokument for ansvar
och uppfoljning (accountabitity). Styrkortet anvandes emellertid inte i sig till att stirka banden mellan
den aktuella organisationen och dess intressenter (stakeholders).

Den studie av BSC inom det svenska polisvasendet som Carmona och Gronlund (2003) genomfort
visar att man valt en tillimpning som ligger néra intressentmodellen (Rhenman, 1967). Manga
aspekter pa polisarbetet dr svara att mata eftersom arbetet i hog grad &r av preventiv art, innehaller
vdsentliga inslag av samarbete med andra aktorer och allménhet och dr mangfacetterat. De olika
dimensionerna - idag, igdr, imorgon — representerades av mal och matt som bade ansluter till de
onskemal och synpunkter som allménheten ofta brukar rikta mot polisvdsendet och vissa interna
processmatt (t.ex. att upptacka onyktra forare - antal utandningsprov per manad, 6kad sidkerhet i
anslutning till och i ndrheten av krogarna — antal bevakningstimmar/manad). Generellt sett valde man
indikatorer som var forhallandevis latta att mata och askadliggora men som i stéllet kunde vara svara
att dra slutsatser av och aggregera uppat i polisorganisationen. Nyanser i de kvalitativa méatetalen
kunde suddas ut ndr matetalen aggregerades vilket maskerade den information som &verordnade
enheter kunde vara intresserad av.

Pa lansniva sag man en nytta av BSC, framfor allt nér det géllde planering av verksamheten. Pa lokal
niva, i det direkta polisarbetet, uppfattades daremot gapet mellan matten och indikatorerna i BSC och
den praktiska verksamheten som sa stort att nyttan av BSC uppfattades som begransad. Den valda
tillampningen av BSC antogs dock kunna fungera legitimerande for polisverksamheten pa grund av
dess starka medborgarkoppling (Carmona & Gronlund, 2003, s. 1489, Ittner & Larcker, 1998, s. 233).

I en studie inom den svenska sjukvardssektorn konstaterar Aidemark (2001) att sektorn haft
finansiella problem under nistan tva decennier. Inledningsvis anvéandes systematiska
budgetnedskdrningar som huvudsakligt styrmedel men dérefter har andra former av styrmedel
tillampats. Transferpriser, activity based costing, process re-engineering och lean production har alla
varit aktuella. Dagens mest aktuella styrmedel inom sjukvérdssektorn heter dock “balanced
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scorecard”. Styrkortet var ursprungligen utformat som ett uppifrdn och ner-styrmedel for att koppla
langsiktiga finansiella mal till prestationsmal och méatt inom fyra perspektiv, konstaterar Aidemark.
Genom att hanvisa till arbeten av bl.a. Ouchi (1979) visar Aidemark hur professionella grupper
tillagnat sig styrkortet for att tona ner de finansiella kopplingarna och kraven och i stallet lyfta fram
de professionella och verksamhetsmassiga aspekterna. Styrkortet uppfattades i sjdlva verket som
extremt attraktivt for den professionella ledningen inom de medicinska klinikerna. Det gav den
professionella ledningen den dubbla rollen som ”“advokat” for sin klinik och tillskyndare (Widavsky,
1975) av mer resurser i umgénget med den (politiska) niva som tillhandahaller de finansiella
resurserna.

Patienter, de anstdllda och processperspektivet kompletterar det finansiella perspektivet i Aidemarks
undersokning och balansen i det tillimpade styrkortet gavs snarare innebdrden att perspektiven skall
vara vélbalanserade (”a network of perspectives in balance”, Aidemark, 2001, s. 31). Studien visar bl.a.
att flera olika styrmekanismer (byrakratiska och klan, Ouchi, 1979) framgangsrikt kan anvandas
tillsammans for att kompensera for svagheter hos varandra och anvédndas som legitimerande verktyg.
Pa sa satt blir de administrativa styrsystemen av 16st kopplad (“loosely coupled”) art. Styrkortet gav
klinikledningen en méjlighet att kommunicera uppat (mot den administrativa nivan) och visa hur
man vidtagit varje matt och steg for att tillhandahalla den basta mojliga varden till sina patienter.
Aidemark konstaterar (2001, s. 39):

” Measures are powerful tools and in the health care organisation, the clan can measure and it can use that
measurement in the new construction of reality”.

DET HORISONTELLA PERSPEKTIVET

Inom detta omréade finns bara nagra fa artiklar och dessa har oftast antingen fokuserat pa den
overgripande, statsvetenskapliga, nivan eller pa kvalitetsstyrning och kvalitetssdkring.

Pa hogsta nationella niva betraktas numera regeringen som ett exempel pa en myndighet dar
arbetsséttet antas vara kollegialt. Samtidigt innebér uppdelningen i flera departement att ministrarna,
var och en, ansvarar for sitt omrade och inte ingriper i sakfragor som berdr andra departement. Det
innebar att s.k. diagonala kontakter inte skall forekomma. Detta dr ett forhallande som kanns igen
aven i den internationella forskningen:

"The collegial nature of cabinet is reflected in the convention that ministerial staff should not deal with
officials in another department except by means of the ministerial office of that department” (Matheson,
2000, s. 49)

Eftersom allt fler fragor &r sektorsovergripande och kraver atgarder som gar utdver de ganska
artificiella departements- eller sektorsgranserna anses detta vara ett inbyggt problem i
regeringsstrukturen (Painter & Carey, 1979, s.4). I och med ett 6kat medborgarfokus, en tilltagande
komplexitet och personalens kade utbildningsniva (for att hantera en tilltagande osakerhet) 6kar
ocksa behovet av interaktioner mellan de olika sektorsomradena. Framgangsrika atgarder fran den
politiska nivan och myndigheterna antas ocksa i ganska hog grad vara direkt beroende av formagan
att paverka och Overtyga andra organ, enligt ett horisontellt synsatt snarare an genom traditionell
ordergivning (Self, 1985, s. 150). De olika departementen kan i sa fall samarbeta och dela pa
fordelarna/vinsterna (Pusey, 1991, s. 140). Ball (1979) fann i sina undersokningar att den allra storsta
och viktigaste delen av kontakterna mellan departementen var informell. Formella centrala
styrmekanismer (ofta vertikala) kompletteras med informella och en stor del av den praktiska
koordineringen sker informellt ute pa faltet, regionalt (Pusey, 1991, s. 104) eller lokalt.
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Processyn

Regeringens krav pa produktivitet och effektivitet och medborgarnas krav pa tillganglighet, service
och kvalité stéller nya krav pa medborgarfokus och ett aktivt forhallningssatt hos myndigheterna nar
det galler samarbetsformer med andra myndigheter, intern organisation och verksamhetsprocesser.
Inte minst arbetet mot den s.k. 24-timmarmyndigheten tvingar myndigheterna att betrakta den egna
verksamheten och dess tillganglighet ur allménhetens synvinkel. Manga méanniskor ser inte
uppdelningen i olika myndigheter och organisationer som naturlig utan irriteras over de glapp som
uppstar ndr en fraga eller ett drende plotsligt inte behandlas vidare eftersom fragan overskridit
myndighetens formella kompetensomrade. En handldggning inom en myndighet kan darfor, trots att
den tekniskt sett genomforts snabbt och vél, innebdra bade en valfardsforlust for den enskilde
medborgaren och ett sloseri med allménna medel, om drendets fortsatta beredning inom en annan
myndighet inte fungerar. Stigendal och Johansson skriver (2003, s. 14):

”Ytterligare en viktig aspekt ar att en process borjar och slutar utanfér den egna verksamheten. Sarskild
omsorg maste darfor dgnas at granssnitten. Manga processer stracker sig dessutom &ver flera myndigheters
ansvarsomraden — inte minst ndr man ser dem ur medborgarens perspektiv. Har hjdlper processynséttet till
att se och forsta behovet av samverkan mellan myndigheter och 6ver sektorsgranser.”

Att se verksamheten med medborgarens 6gon innebar att man fokuserar mot den s.k.
huvudprocessen, vilket i manga fall innebér den egentliga drendehanteringen (den kallas ocksa ibland
for karnprocessen). Denna process kan illustreras som ett flode som borjar med ett behov eller ett
onskemal varefter den egentliga bearbetningen (huvudprocesen) tar vid och sedan avslutas med ett
avlamnande till medborgaren (eller kunden, som kan vara en annan organisation, t.o.m. en statlig
organisation). Vid sidan av dessa processer kraver verksamheten stodprocesser i form av
administrativ service och ledningsprocesser som styr och foljer upp verksamheten). (Stigendal &
Johansson, 2003, s. 34-35)

En processorientering innebér att hela organisationen inriktas mot att systematiskt ténka i termer av
slutanvéndare (medborgare eller kund), vilket enligt Stigendal och Johansson innebar att (2003, s. 48):

e verksamhetens processer identifieras och kartlaggs

e processerna analyseras och forbéttras

e ansvaret fOr processerna laggs fast

e relevanta métsystem etableras och anvands for att styra och standigt forbattra processerna

For att detta skall fungera krévs i méanga fall en genomgripande férandring i synen pa verksamheten
och ansvaret for verksamheten. Det innebédr med nédvandighet att den egna verksamheten,
funktionen eller kompetensmaéssiga specialiteten inte far vara basen fér uppfoljning och beléning i
resultattermer. I stiallet maste ett helhetsperspektiv anldggas som visar hur den egna verksamheten
bidrar till slutresultatet sett genom avnamarens 6gon. Avnamarens behov maste tillgodoses och hans
eller hennes problem maste 16sas vilket innebar att det traditionella hierarkiska synsittet pa styrning,
fran regleringsbrev till resultatredovisning och arsredovisning, har erstts av ett flodesperspektiv som
handlar om hur avndmarens behov och efterfragan skall kunna tillgodoses pa ett battre satt.

En processorientering av verksamheten innebar ofta ocksa direkta fysiska férandringar av en
arbetsplats. I industriell verksamhet skiljer man huvudsakligen mellan en funktionell layout och en
flodesorienterad layout (Lind, 1996, s. 49-51). Vid en funktionell layout samlas enheter med en
likartad funktion (t.ex. ett visst slags maskiner) pa ett stille. Detta ger en teknisk forfining och
specialisering men leder latt till samordningsproblem och sloseri (6verproduktion). Vid en
flodesorienterad layout grupperas enheter med olika funktioner ldngs en bearbetningslinje
(produktflodet). Den verksamhetspraglade fokusering som utmaérker en flodesorienterad layout
innebar ocksa att organisationsstrukturen utformas sa att den relaterar verksamheten till dess
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avnamare (eller kunder) sa effektivt som mojligt (Lind, 1996, s. 51). Flodesorientering sammanknippas
numera allt starkare med kvalitetsstyrning och kundorientering.

Sedan tidigt pa 1980-talet har amerikanska och japanska filosofier och tekniker for flodesorientering
och kvalitetsstyrning engagerat manga vasterlandska foretagsledare och akademiker. Traditionella
hanteringar och styrfilosofier har fatt omproévas och nya tankesitt ldras in. Kvalitetskontroll i form av
avsyning, som tidigare var vanligt, har alltmer ersatts av nollfelstinkande och total kvalitetsstyrning
(TQM). Teoretisk lagerteori praglad av mangdrabatter (EOQ) och (isolerande) buffertlager har alltmer
ersatts av logistik av ”just-in-time”-tdnkande. Nar japanska produkter pa allvar borjade spridas over
varlden féorundrades manga over den hoga tekniska standarden och produkternas snabba genomslag
pa véarldsmarknaden, men nér sedan japanska foretag visade att de kunde uppratthalla samma
overlagsna kvalitet och produktivitet i sina anlédggningar i USA och Europa viacktes ett mycket stort
intresse bland akademiker och praktiker. I Sverige fick professor Schonbergers bok ”Japansk kvalitet
och produktivitet —nio lektioner i enkelhet” stort genomslag och inspirerade manga nar den slapptes
1983. Boken kan lédsas pa olika sitt, t.ex. som en presentation av flera viktiga japanska
”produktionsteknologier”, bl.a.:

e just-in-time
e total quality management
e Kanban (for omedelbar feed-back i verksamheten)

Men boken ger ocksa en filosofisk inblick i ett system dar olika inslag samverkar med varandra for att
sammantaget ge en god eller 6verldgsen effekt. Goda effekter uppnas dérfor i ett system som utmarks
av:

- att vara decentraliserat (sa att problemlosning avgors i produktionsprocessen snarare dn av en
stab),

- omedelbar kommunikation (utan isolerande lager eller tidseftersldpande avsyning i
efterhand),

- smaskalighet och sparsamhet (ingen funktion far 6verproducera det som inte absorberas
senare i processen),

- att det inte finns nagot glapp i processerna (en obruten kedja av efterfragestyrd produktion,
s.k. “sugande produktion” (Schonberger, 1983, s. 193), genom hela produktionsprocessen),

- allmén problemlosningsbehorighet (inte nagon uppdelning i olika staber, yrkeskategorier
eller pa annan grund for att sarskilja rétten till att medverka i forbattringsarbetet, dvs.
“empowerment”), samt

- konsensus (omfattande problemlsning for att astadkomma ett snabbt genomfdrande).

Denna beskrivning fokuserar pa incitament snarare an teknik och innehaller mer av generaliserbara
erfarenheter nar det géller flddesorientering och kvalitetsarbete.

Medan traditionell vasterlandsk produktionsteknologi pa olika sétt skyddats mot storningar har man i
japanska foretag forsokt bygga in system for 6kad kanslighet. Genom att lyfta fram och exponera
kvalitetsproblemen menar man att det dr majligt att ocksa atgarda dem omedelbart, pa platsen.

Seddon (2003) har forsokt att dversatta de centrala delarna av Japansk processorienterad
produktionstdnkande (framst Toyotas “lean production”) till offentlig tjansteproduktion. Genom att
systematiskt orientera produktionen mot avndmaren uppnas enligt Seddon inte bara 6kad kvalitet
utan ocksa en minskad resursanvandning. Det framsta skélet till detta ar att flera av dagens
interaktioner mellan en tjénsteproducent och dess interna eller externa kunder innebar aterkommande
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hanteringar av tidigare ofullstandigt utforda tjanster (s.k. failure demand). Dessa bortfaller till stor del
vid en 6vergéang till kundorienterad eller s.k. sugande produktion.

Kvalitetsfokus
Morgan och Murgatroyd (1997, s. 5) menar att total quality management innehaller féljande viktiga
inslag:

e TQM omfattar allt en organisation gor och dstadkommer som avgor dess rykte

e TQM innebar beslutsfattande som baseras pa fakta — inte asikter eller intryck

e “Total quality” omfattar inte bara organisationens slutprodukter utan dven det interna arbete
som syftar till kontinuerlig kvalitetsforbattring

e TQM bygger pa tanken att kvalitet ar resultatet av samtliga aktiviteter som sker inom en
organisation (alla funktioner och alla anstédllda omfattas av forbéttringsprocessen och
organisationen behover bade kvalitetssystem och en kvalitetskultur)

e TQM ar ett sétt att leda en organisation sa att varje befattning och varje process utfors ratt —
forsta gangen och varje gang — och det omfattar alla

Kérnan i ett kvalitetssystem bygger péa granssnittet mellan leverantor och kund/anvandare, oavsett om
denne &r extern eller befinner sig inom den egna organisationen. Detta innebér bl.a. att TQM ar
anvandarorienterad (user-driven) och utgar fran kundens uppfattning snarare an fran nagon fast
befintlig kvalitetsstandard.

Kvalitetsbegreppet ar problematiskt och kan definieras utifran olika aspekter, t.ex. produkten i sig,
produktionens krav (att uppfylla specifikationerna), en avvagning mellan priset och produktens
egenskaper eller genom att helt utga fran kunden eller konsumentens behov (fitness for purpose view,
Morgan & Murgatroyd, 1997, s. 9). Nar det géller tjansteproduktion uppstar uppfattningen om
kvalitet i leveransogonblicket, ofta som ett resultat av den direkta interaktionen mellan den som utfor
tjdnsten och de som &r mottagare av den. Den direkta bedémningen utgar da fran huruvida tjansten
motsvarar de férvantningar som stéllts pa den pa férhand.

TQM innebér en kontinuerlig mobilisering kring kvalitetsarbetet pa bred front i organisationen. Detta
innebar att manga inarbetade uppfattningar om vem som far ta vilka initiativ och har réatt att agera
((...) ”so that traditional stratification and protocol disappear”, Morgan & Murgatroyd, 1997, s. 15) far
ge vika eftersom alla maste medverka med hela sin uppfinningsrikedom och forméga, vilket kraver en
langtgaende decentralisering. Kulturen i en TQM-organisation utmarks enligt Morgan och
Murgatroyd (1997, s. 16) av att:

- innovationsférmégan varderas hogt,

- formell status ar sekundar i férhallande till bidraget till organisationen och prestationerna,

- ledarskapet ar en funktion av agerandet (inte formell position),

- belbningarna dr gruppbaserade,

- utveckling, larande och utbildning (training) dr avgorande for organisationens fortbestand
(sustainability), samt

- “empowerment”, som dr nddvandig for att uppna organisationens utvecklingsmal, skapar ett
klimat av ”self-motivation”.

”"Empowerment” innebar i detta fall att individen skall kdnna en hog grad av frihet nér det géller att

vdlja hur vissa mal skall uppnas. Det innebéar emellertid inte en frihet att sjalv sdtta upp och prioritera
bland olika malsattningar.
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Hogre kvalitet, i enlighet med TQM, uppnds genom att successivt utveckla och forbéttra alla de
processer (mekanismer dar inputs foradlas till outputs) som verksamheten bestér av. Denna
successiva foradling overvakas sedan, méts och f6ljs noga av val definierade s.k. processédgare som
ansvarar for att nodvéandiga atgarder kommer att vidtas. Eftersom de flesta mdjligheterna till
kvalitetsforbattringar ligger utanfor den egna beslutssfaren eller arbetsgruppen (Morgan &
Murgatroyd, 1997, s. 14) kraver ett angreppssatt enligt TQM att det utvecklas nya former {6r
horisontell samverken mellan olika funktioner och avdelningar.

Kvalitetsstyrning i offentlig sektor

Gar filosofierna bakom kvalitetsstyrning (TQM) éverhuvud taget att anpassa till den offentliga
sektorn? Den offentliga sektorn innehaller sardrag som kan vara problematiska vid inférande av
TQM. Ett sadant kulturellt sardrag ar att den politiska delen av den skattefinansierade offentliga
sektorn till sin natur &r framatblickande (ex ante) snarare &n larande och bakatblickande (ex post),
eftersom det politiska arbetet, dialogen och exponeringen i hog grad handlar om vad man avser att
gora snarare an att fokusera pa ansvarsuppfoljning (Mellemvik et al, 1988). Kvalitetsstyrning enligt
TQM bygger pa en genomgripande och omfattande systematisk uppfoljning. Budgetmaximering
snarare dn prestationer har ocksa historiskt sett varit ett framgangskriterium for stora delar av den
offentliga sektorn, 4ven om detta fordndrats under senare tids resultatorienterade statliga styrning.
An viktigare &r den komplexa malstruktur med manga olika intressenter och behov som ménga
offentliga verksamheter maste kunna hantera. Denna osékerhet balanseras i praktiken inte genom att
vdlja bort vissa aktiviteter eller genom att i olika policydokument rangordna medborgarbehov i
viktigare och mindre viktiga behov utan genom myndighetspraxis. Den kundorientering och de
successiva forbattringar som TQM syftar till krdver en annan arbetsordning. Morgan och Murgatroyd
skriver (1997, s. 51):

” An explicit adoption of TQM would therefore imply a clarification of the “fudge” between management and
politics. This would mean a need to declare what programmes are being acted upon or not, which groups are
currently being served or not, rather than a continuance of the traditional rhetoric that everything is being
done to the best possible extent for all “the voters”. In our view, if politicians are to see the adoption of TQM,
they will need to live with the consequences of the empowerment necessary for its managers and work
teams.”

Ett annat sdrdrag inom stora delar av den offentliga sektorn dr den professionella tyngd som utmarker
verksamheten. Hogt utbildade och professionella specialister bade forenklar och forsvarar
administrativ styrning. Forenklingen ligger i att dessa méanniskor ofta styrs av en yrkesetik som gor
dem sjalvstandiga. De vet sjdlva vad arbetet krdver och kanner ansvar for att arbetet blir gjort.
Svarigheten ligger i att motivationen att f0lja organisationens malsattningar manga ganger kan vara
svagare @n motivationen att folja och prestera enligt professionella normer. I vissa fall har ocksa lang
utbildning inom fackomréadet kommit till pa bekostnad av utbildning och traning i arbetsledning och
ledarskap vilket kan foérsvara de tillimpningar av gruppsamverkan som forutsatts i ménga moderna
organisationer (Anthony, 1994, s. 63-64). Professionellt arbete &r i hog grad individualistiskt, vilket
kan motverka det laterala och tvarfunktionella samarbete som ar utméarkande for TQM och resultera i
revirtankande.

KOMPLETTERANDE ELLER KONKURRERANDE PERSPEKTIV
Strukturella likheter mellan BSC och TQM
Det finns likheter mellan t.ex. det balanserade styrkortet och sddan kundorientering som

representeras av TQM. I bada fallen betonas att det inte handlar om nagon isolerad hantering eller
rutin utan de utgor synsatt som omfattande och genomgripande styr organisationen. Den barande
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idén dr i bada fallen att synkronisera strategi, vision, operativ verksamhet och de anstallda (Hoque,
2003, s 554). Det balanserade styrkortet utgar fran foretagets vision och strategi och ses som det
overgripande kommunikationsmedel som skall medverka till att styra hela organisationen i den
onskvérda riktningen. Denna beskrivning aterfinns d4ven hos TQM:

”Perhaps the key idea of well-established TQM is to synchronize strategy, vision and operations”. (Morgan &
Murgatroyd, 1997, s. 3)

For att en organisation skall genomf6ra en dndring av sin inriktning kréavs tydliga och kraftfulla
styratgédrder. Brignall (1992) menar att resultatmatten dr en nyckelfaktor i detta avseende och att de
dven spelar en viktig roll for att organisationen uthalligt skall svara mot viktiga forhallanden i sin
omvarld, t.ex. kundernas skiftande krav och konkurrenternas agerande. Prestationsmatten utgor en
lank mellan strategi och agerande (action) (Dixon et al, 1990).

Hoque (2003) menar att varje system for ekonomistyrning som skall verka for att genomféra
organisationens strategi, maste uttryckligen ocksa inkludera fragan om hur kvalitetsaspekterna skall
inkluderas i styrsystemet. De litteraturstudier som han genomfért uppvisar dock blandade resultat i
detta avseende, men de visar att de befintliga systemen for ekonomistyrning inte systematiskt
fokuserar pa och varderar de faktorer som leder till kvalitet. I stéllet stodjer systemen kostnads- och
produktionsanalyser. Genom att infora balanserade styrkort for att kunna identifiera
flerdimensionella finansiella och icke-finansiella indikatorer dr det mojligt att koppla dessa till
maluppfyllelseanalyser och beloningssystem. Den systematiska uppféljningen hos balanserade
styrkort ar enligt Hoque kallan till denna potential.

” (...) It is the feedback mechanism that is the success ingredient” (ibid, s. 556).

Hoque (s. 556-557) menar att samtliga fyra dimensioner i det ursprungliga balanserade styrkortet kan
bidra till ett effektivt genomforande av TQM-program. Viktiga TQM-relaterade aktiviteter uppvisar
en mycket hog grad av symmetri jamfort med innehéllet i sina motsvarigheter i de olika
dimensionerna i det balanserade styrkortet.

Enligt Weinstein och Castellano (2004) dr anvéndningen av balanserade styrkort tillsammans med
benchmarking och mal som &r svara att uppna (s.k. stretch targets) problematisk eftersom de inte
kopplas till organisationens/processens egentliga kapacitet. Genom att kartldgga viktiga processer
med hjalp av statistisk processtyrning kan arbetet med att formulera mal bli mer andamalsenligt.

Integrerande mekanismer

TQM innebar ett arbete med ett bredare fokus (a holistic view) dn traditionell ekonomistyrning. De
kundrelaterade verksamheterna skall séttas i forgrunden snarare dn individens eller den enskilda
funktionens. P4 sa sétt innebar TQM en integrerande mekanism, som genom de matt och metoder
(den teknik) som det balanserade styrkortet erbjuder, successivt kan méta och 6vervaka i vad man de
kvalitetsrelaterade malen uppfylls. Detta kan (enligt Hoque, 2003, s. 558) bli speciellt effektivt om man
sa langt mojligt ocksa integrerar de anstélldas intressen med organisationens (goal congruence).

Det som gor balanserade styrkort med en TQM-pragel speciellt effektiva &r enligt Hoque den lokala
prageln. TQM-arbetet tillvaratar de situationsspecifika erfarenheterna fran kunderna och annat
operativt arbete som i sérskilt hog grad kan paverka organisationens prestationer och vinst. Har
befinner sig organisationens ledning eller andra hogra chefer alltfor langt fran handelsernas centrum
for att veta hur kunderna reagerar eller vad som hindrar organisationens framéatskridande i
kvalitetshdnseende.
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Det balanserade styrkortet innebaér att cheferna i organisationen 6versétter de egna
handlingsprogrammen i sina kundrelationer (”general mission statement on customer service”) till
specifika matt som verkligen kdnns angeldgna for kunderna. Har maste dock offentliga organisationer
arbeta med ett annat och vanligtvis bredare kundbegrepp. (Amaratunga et al, 2001, s.183-184.)

I England har delvis nya végar valts for att modernisera de lokala offentliga organden (local
government organizations), efter arbetet med de effektiviseringar som skett inom ramen for
oforandrade eller krympande ekonomiska resurser under de senaste 15 aren. Ett s.k. "best value
initiative” presenterades 1998 av den brittiska regeringen inom ramen for dokumentet “Modern Local
Government: In Touch with the People” (McAdam & Walker, 2003, s 874). Avsikten var att anvénda
medel och metoder frén naringslivet (som t.ex. “Business Excellence Model, Balanced Scorecard och
TQM) for att successivt forbéttra den offentliga servicen och samtidigt utnyttja resurserna béttre.

I fyra fallstudier av lokal offentlig tjansteproduktion i England har McAdam och Walker (2003)
studerat hur balanced scorecard anvints tillsammans med mer TQM-baserade synsatt som medel i
"best value”-arbetet. En viktig del i arbetet med att skapa “best value” ar att tillampa metoder som
medger direkta jamforelser av servicestandarder, metoder och framgangskriterier, genom att tillampa
t.ex. benchmarking, “Business Excellence Method” (BEM), ”Charter Mark”, ISO 9000 och ”“Investors in
People” (McAdam & Walker, 2003, s. 875). BEM ar en metod for sjdlvvardering och pekar pa (vacker
fragor) om mdjligheter till forbattringar, medan de andra metoderna dr 16sningsorienterade genom att
peka ut omraden och aspekter fér narmare studier och atgarder.

Sedan 2001 har anvéndningen av balanced scorecards av den brittiska regeringen pekats ut som ett
viktigt administrativt instrument for den offentliga sektorns kvalitetsstravanden, trots den
medvetenhet som funnits om att den offentliga sektorns komplexa kund- och intressentstruktur kan
leda till forenklingar i tillampningarna. Fordelarna har ansetts ligga i att styrkortet tvingar fram
prioriteringar och klarhet i de svara avvagningar som maste goras mellan manga och rivaliserande
mal, samtidigt som styrkortet i kombination med kvalitetsarbetet ges en lokal forankring (hdr har
tidigare forsok med malstyrning visat sig fungera daligt p.g.a. alltfor manga mal - “informations and
initiative overload”). McAdam och Walker (2003, s. 890) skriver:

” (...) Development of BSCs down to service level is essential if Best Value objectives are to be met. The
‘upwards’ and ‘downwards’ linking of objectives within the organization is crucial to the success of the
involving management and employees in best value.”

Mal och matt formulerades under styrkortets tidiga tilliampningar ocksa pa ett funktionsovergripande
satt for att motverka den konserverande professionella ”silo-kulturen”. De problem som man
upplevde med dataforsorjningen 16stes med tiden med hjélp av de insamlingsmetoder som
sammankopplas med kvalitetsarbetet (benchmarking, intressentundersékningar och undersékningar
riktade till speciella fokusgrupper).

Kombinationen av BSC och det kund- och medborgarfokus som impliceras i arbetet med “Best Value”
fungerade Overlag val enligt denna studie (se 4ven de erfarenheter fran den kommunala sektorn i
Sverige som redovisas i en bilaga till denna rapport). Genom att betona styrkortets anvandning som
kommunikationsmedel, inte kontrollinstrument, och genom att arbeta med koncensus, flexibilitet och
franvaro av byrakrati uppnaddes bade 6kad kundfokusering och en utvecklad strategisk planering.
Kvalitetssystemets informationsforsorjning, genom den systematiska erfarenhetsaterforing fran
allménheten och kunderna som kom att anvandas (McAdam & Walker, 2003, s. 889), i kombination
med styrkortets koppling till systemen for ledning och styrning visade sig speciellt lyckosam.
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Dissonanta mekanismer

Det balanserade styrkortet i sin ursprungliga form har ett tydligt uppifran- och nerperspektiv.
Visionen skall identifieras och formuleras av féretagsledningen som sedan skall genomfé&ra strategin
pa ett sdtt som anpassar organisationen efter ledningens riktningsangivelser. Process- och
kundorientering utgar fran lokala forhallanden och forutsatter lokal handlingskraft. Detta innebar att
det finns inbyggda motsattningar nar det galler forutsattningarna for att arbeta enligt de bada
styrperspektiven. Ett annat problem nar det géller att arbeta enligt de bada perspektiven ar
tidsperspektivet. Det balanserade styrkortet utgar fran beslut som skall vara vadgledande en tid framat
ndr det galler val av matt och matetal. Flodesorientering och kvalitetsfokus (TQM) innebar en
organisation i standig féorandring. Lokal problemlosning kraver ocksa en 6ppenhet och beredskap for
standiga anpassningar och nya uttrycksformer vilket kan himmas av fastlagda (konserverande) matt
och matetal.

Fragan om de bada perspektiven for den ekonomiska styrningen samverkar eller star i strid med
varandra kan i stort hirledas till olikheter i syn pa effektivitet. Ar det regeringens och dess
stabsorgans syn pa effektivitet som skall vara tongivande eller &r det medborgarnas? Det ar
naturligtvis omdjligt att svara pa denna fraga men myndigheternas ledning maste likval hantera den.
Inom organisationsforskningen finns en inriktning som uppmarksammar problem hos organisationer
som maste verka i flera dimensioner. Sadan verksamhet bedrivs t.ex. i en s.k. matrisorganisation dar
medarbetarna maste arbeta i tva ordervégar, vanligtvis med tva chefer. Denna typ av verksamhet
riskerar emellertid att raka ut for att antal dysfunktionella tillstand (s.k. matrix pathologies, Davis &
Lawrence, 1977, s. 129 ff). Exempel pa sadana dysfunktioner kan vara:

e enintern maktkamp

e gruppbildning

e att balansen mellan perspektiven inte kan uppratthallas under ekonomisk tillbakagang
e en alltfér omfattande administration

e  brist pa beslutskapacitet

Dessa tillstand innebar att organisationen inte fungerar optimalt, beroende pa att olika intressen och
krafter rubbar den kansliga balansen mellan de olika perspektiven. Nagon form av administrativ
intervention behovs da vanligtvis {Or att styra upp situationen.

En nagot mindre rationalistisk 16sning anvisar Brignall och Modell (2000). Genom att tillimpa en mer
eller mindre aktiv sarkoppling kan organisationens ledning balansera olika, och sinsemellan
ofdrenliga, krav pa redovisningsmatt (resultatmatt) for att upprétthélla stabiliteten i sin organisation.
For vissa @ndamal och i vissa sammanhang anvands dé finansiella resultatmatt och i andra
sammanhang verksamhetsmadssiga resultatmatt, beroende pa bl.a. den aktuella partens
forhandlingsstyrka, vad man kanner sympati for och vad som antas vara andamalsenligt.

SLUTSATSER

Naér det balanserade styrkortet forst presenterades betonades att styrmetoden i huvudsak var ett
instrument for att genomfdra organisationens vision och strategi, inte for 16pande styrning. Styrkortet
innehaller dock inslag som i teorin kan kombineras med styrning enligt det horisontella perspektivet.
Styrkortets ursprungliga fyra perspektiv har kopplingar till fragor om vardeskapande, men framfor
allt finns starka och tydliga beroringspunkter mellan det horisontella kvalitetsarbetet och styrkortets
processperspektiv (vad maste vi bli bra pa?), fornyelse- och utvecklingsperspektiv (hur kan vi
fortsétta att forbattra oss i framtiden?) och kundperspektiv (hur uppfattar kunden oss?). Det finns
exempel pa verkliga situationer dar kombinationen av det balanserade styrkortet och kvalitetsarbete
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sdgs fungera bra (i en bilaga till denna rapport redovisas dven sadana erfarenheter, fraimst fran den
kommunala sektorn i Sverige). Dar har metoder och rutiner introducerats for att forsorja
organisationen med innehéllslig, verksamhetsmassig, information som tidigare antingen:

- samlats in pa lokal nivd men sannolikt inte foranlett nagra férandringar, eftersom den inte
passat in i nagot befintligt styrsystem (t.ex. anvandning av kundenkiter), eller

- inte intresserat organisationens ledning eftersom den dr av lokal karaktér och svar att
aggregera.

Avsikten med allt kvalitetsarbete och medborgarfokus, dvs. styrning enligt den horisontella
dimensionen, ar att det skall leda till férbéttringar. Inom den privata sektorn ar detta inte
problematiskt. Om forbéattringarna ocksa leder till férdyringar, men kunderna é&r villiga att betala for
varan eller tjansten, sa genomfors forandringen. Offentliga skattefinansierade organisationer har dock
andra svérigheter att successivt utveckla sin verksamhet. For det forsta ar, trots intentionerna bakom
mal- och resultatstyrningen, mal och medel férhallandevis sammanvévda vilket gér dessa
organisationer mindre fria att successivt och pa egen hand forandra sitt tjansteutbud. For det andra
har det ansetts svart att hoja produktiviteten pa offentliga tjanster vilket gor att kvalitetshojningar
kopplats samman med standigt 6kade tillskott av skattemedel. Enligt foretrddarna for
processorientering av japansk modell dr detta dock inte nddvandigt. En systematisk process- och
kundorientering som 16pande eliminerar fel i produktionen kan bade leda till 6kad kundupplevd
kvalitet och successiva besparingar. Detta underlattas i sarskild hog grad om ocksa administrationen
kopplas till de aktiviteter som syftar till att 6ka vardet for avnamarna snarare an till den vertikala
rapporteringen (Seddon, 2003).

Det balanserade styrkortet dr i hog grad ett Oppet koncept. I dag ar det nog inte langre mojligt att i
strikt mening inventera spridningen av balanserade styrkort inom den svenska statsforvaltningen.
I takt med att myndigheterna blivit fortrogna med styrkortet lar de sig ocksa att tillampa det pa ett
mer individualistiskt och situationsanpassat sétt.

Slutsatserna av detta blir:

e Dbalanserade styrkort och processorientering gar att kombinera i offentlig verksamhet; i bada
fallen tillfors organisationen vardefull verksamhetsmassig information pa ett systematiskt satt

e beroende pa verksamhetens art kommer de bada styrfilosofierna i samverkan att naturligen fa
olika vikt

o lokal medborgarorienterad tjansteproduktion med forhallandevis fa mal och matt bor lagga
storre vikt vid processorientering (och kvalitetsstyrning)

e central myndighetsverksamhet av policyutvecklande karaktér bor lagga storre vikt vid det
balanserade styrkortet pa grund av dess formaga att kommunicera visioner, strategier och
flera mal enligt ett hierarkiskt perspektiv
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Bilaga
PRAKTISKA ERFARENHETER AV ATT ANVANDA DET BALANSERADE STYRKORTET

I denna bilaga presenteras ett urval av de erfarenheter som gjorts av att anvanda det balanserade
styrkortet inom den offentliga sektorn i Sverige. Materialet i denna del ar till skillnad fran texten i
huvudrapporten av mer praktisk art och/eller till stora delar skrivet av myndigheter eller
intresseorganisationer.

Erfarenheter fran landstingssektorn

I en rapport fran ar 2000 redovisar Andersson, Persson och Ramberg (fran KEFU vid Lunds
universitet) erfarenheterna fran tolv separata projekt som syftat till att infora balanserade styrkort
inom olika landstinganknutna organisationer i Region Skane. Arbetet initierades som ett
utvecklingsprogram for Region Skanes ekonomer under aren 1998-1999 i syfte att prova potentialen
hos styrmodellen Balanced Scorecard inom landstingskommunal verksamhet. Rapporten (KEFU
2000:2) sammanfattar och reflekterar 6ver nagra av de lardomar som projekten genererade. Eftersom
projekten dnnu inte vid avrapporteringstillfallet hunnit speciellt langt i genomforandet fokuseras pa
aspekter som handlar om arbetets initiering, val av arbetsform och styrkortets (preliminara)
utformning. I vissa fall hade den aktuella verksamheten tidigare erfarenheter av besléktade
administrativa utvecklingsprojekt som t.ex. arbete med kvalitetscertifiering.

I rapporten konstaterar forfattarna att det balanserade styrkortet maste betraktas som ett flexibelt, for
att inte saga tojbart, verktyg dar man principiellt kan tanka sig tva alternativa anvandningsomraden:
for central prioritering och/eller for lokal verksamhetsutveckling. Forsoksverksamheten uppvisade en
betydande mangfald nar det géller verksamhetens art, medarbetarnas forkunskaper, samverkan med
andra administrativa verktyg, mm vilket gor att man dr mycket forsiktig med att identifiera monster
och dra slutsatser. Forfattarna redovisar anda bl.a. f6ljande iakttagelser:

- Man ser det som viktigt att tidigt skaffa sig en bild av hur langt den aktuella organisationen
har kommit betraffande férdndringsarbete och verksamhetsstyrning, samt att undersoka
organisationens intresse och instéllning till projektet, inte minst eftersom det dr verksamheten
som "dger” projektet och arbetsgruppen maste skapa fértroende (ibid, s. 24).

- Ettbalanserat styrkort skall inte ses som ett kontrollinstrument utan som nagot som hjalper
till att forbattra och fordandra, bade for den anstilldes egen del och for verksamhetens del
(ibid. s. 24).

- Det dr svart att finna de styrtal som verkligen &r relevanta, ar majliga att mata och f6lja upp
och som visar att organisationen &r i balans (ibid. s. 25).

- Ide fall man startat forandringsarbetet i en mindre enhet inom en storre verksamhet bor man
vara klar over risken att den vision som tas fram kanske inte passar for, och kan 6verforas pa,
den storre verksamheten (ibid. s. 31).

- Attbeskriva den interna processen ar mycket viktigt for att kunna uppmarksamma
flaskhalsar och for att kunna gora kostnadsberdkningar (ibid. s. 31).

- Vardpersonalen uttrycker i vissa fall en oro for att administrationen av ett nytt styrinstrument
(styrkortet) kan ta alltfor mycket tid (ibid. s. 38-39).

- Processen med att genomfora ett balanserat styrkort upplevs av vissa som lika viktig som
slutresultatet (ibid. s. 48).

- Eldsjélar och drivande personer (inte minst bland cheferna) ar viktiga for ett lyckat
forandringsarbete (ibid. s. 54).

- Det balanserade styrkortet dr pedagogiskt litt att ”sélja in” men kraver anda mycket arbete for
ett lyckat genomforande (ibid. s. 54-62).
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Sammantaget konstaterar forskarna att elva av de tolv projekt som ingick i studien verkligen ocksa
kom att utveckla ndgon form av balanserat styrkort. I fyra av de elva projekten drevs
utvecklingsarbetet i huvudsak av den externa projektgruppen. I de 6vriga sju projekten drevs arbetet i
huvudsak av den medverkande organisationen sjélv.

Norton & Kaplans ursprungliga fyra perspektiv kompletteras ofta med ett femte,
medarbetarperspektiv, i svenska tillampningar. I undersdkningen visade det sig dock att det var lika
vanligt med fyra som fem perspektiv. Kundperspektivet ersétts vanligtvis av ett
medborgarperspektiv. De matt som arbetades fram ses i vissa fall som inte firdigutvecklade utan
snarare som en inventering av mojliga matt, forslag pa matt eller en 6nskad beskrivning av vad
matten skall férmedla, som t.ex. personalomséttning, olika vantetider och sjukfranvaro. Ibland &r
framgangsfaktorerna och matten snarlika eller likadana (ibid. s. 82-83).

Erfarenheter frin den primirkommunala sektorn

Samtliga svenska kommuner bjods 1996 in till ett utvecklingsprojekt om Balanced scorecard av
Svenska kommunforbundet. Flera kommuner visade intresse for samarbetet som bl.a. resulterade i
boken “Konsten att styra” som innehaller resonemang om modellen och processerna i det balanserade
styrkortet samt formedlar vissa erfarenheter fran utvecklingsarbetet i tva svenska kommuner. Detta
tidiga arbete resulterade ocksa i att det utvecklades en (?) kommunal praxis kring det balanserade
styrkortet, att ndtverk bildades och att man startade utbildning kring dessa fragor, bl.a. riktade till
projekt- och handledare.

I boken ”Dialog och process — Centrala delar i konsten att styra” (Melbi & Sande, 2001) formedlar
Svenska kommunforbundet erfarenheter fran fem kommuners arbete med att infora och tillimpa det
balanserade styrkortet. De aktuella kommunerna dr Goteborgs stad, Helsingborgs stad, Uddevalla
kommun, Nora kommun och Tierps kommun. Dessa erfarenheter skiljer sig i médnga avseenden och
nagra intressanta iakttagelser fran framst Goteborg och Helsingborg presenteras nedan. Dessa bada
kommuner har erfarenheter som &r speciellt intressanta med tanke pa syftet med denna skrift.
Forutom de kommunala erfarenheterna innehaller ocksa boken vissa iakttagelser av évergripande art
om det balanserade styrkortet som tolkas och férmedlas av forfattarna.

Balanserat styrkort i Goteborgs stad

Goteborgs stad bedriver sedan flera ar ett omfattande arbete med att genomféra
kvalitetsundersokningar/-matningar av sin verksamhet. Invanarna far sitta betyg pa grundskola,
dldreomsorg, forskola, mm. Genom att gora informationen lattillganglig for kommuninvanarna menar
man att de lattare skall kunna jamfora, paverka och vélja bland de tjanster som erbjuds. Hur
medborgarna upplever och varderar dessa tjanster skall sedan vara viagledande i det kommunala
forbattringsarbetet (Melbi & Sande, 2001, s. 6).

Goran Johansson (s), kommunstyrelsens ordforande, menar att anslagssystemet har satt alltfor stor
pragel pa ekonomistyrningen i Goteborg (ibid, s. 7). Genom att utga fran benchmarking ville man ldra
fran andra fOr att finna ett sétt att beskriva kommunens verksamheter. Arbetet med det balanserade
styrkortet skapade béttre forutsattningar for att kunna satta kommuninnevanarna i fokus. Detta
arbetssdtt, menade man, bygger pa diskussioner och utbyte av kunskap mellan enheter, grupper och
personer pa ett satt som leder till utveckling och nyténkande och skapar en ldrande organisation.

Goteborgs stad valde att arbeta med arbetsgrupper fran olika stadsdelar. Det huvudsakliga

utvecklingsarbetet borjade inom skola och dldreomsorg for att sedan spridas till att omfatta
arbetsgrupper fran samtliga verksamhetstyper. Den storsta uppgiften for
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arbetslagen/projektgrupperna, ansag man, var att formulera verksamheten med utgangspunkt fran
medborgarnas uppdrag och de behov som medborgarna upplever. Genom att all information fran
styrkorten ldggs ut pa Internet, och pa sa vis blir tillanglig for alla, far medborgarna en god insyn i
verksamheten (ibid, s. 9).

Balanserat styrkort i Helsingborgs stad

Helsingborgs Stad har tidiga erfarenheter fran att inféra det man kallar en “Balanserad
helhetsstyrning” i samtliga namnder och forvaltningar. Erfarenheterna fran detta arbete var inte
positiva eftersom man menar att den valda ansatsen var alltfor teoretisk. Diskussionerna om
balanserad styrning, verksamhetsstyrning, hinder och effektivitet fortsatte dock och skapade en god
grund for det fortsatta fornyelsearbetet. Man ville enas om en gemensam begreppsapparat och ta ett
nytt grepp om mal och utvardering. Politikerna efterfragade kvalitetsbilder av verksamheten. Med
hjélp av styrkorten menar man att man skapade ett gemensamt sprak mellan fortroendevalda och
tjansteman som hojer kvaliteten pa den politiska dialogen. Styrkorten gor det ocksa lattare att
kommunicera med medborgarna om verksamhetens innehall och kvalitet (ibid, s. 12).

Denna nya form av verksamhetsstyrning stéller ocksa nya krav p4 kommunens ledare. De nya ledarna
maste vara kommunikativa och maste kunna lyssna, oavsett om man &r politiker eller tjansteman.
Man anser ocksa att det inte langre ar méjligt att styra dagens organisationer hierarkiskt eftersom det
ar viktigt att samtliga manniskors resurser maste kunna anvéndas i férnyelsearbetet. Ledarskapet
maste darfor praglas av att det faktiskt ar tillatet for medarbetarna att agera sjélva. Ledarna skall
numera i huvudsak ge de yttre ramarna och ange begransningarna och skall inte ga in och styra i
detaljerna. Detta leder till en professionalisering av medarbetarna, de far ett gemensamt sprak som
underlattar dialogen (ibid. s. 13).

Det finns alltid en risk att man utvecklar orealistiska forvantningar pa vad olika styrverktyg kan
férma. Ekonomisk information, som ror finansiella forhallanden eller sjdlva verksamheten, ar
véardefull men maste kompletteras med gynnsamma omstéandigheter for att verksamheten skall
utvecklas pa ett bra sétt. En sadan omstandighet dr en levande och god dialog pa arbetsplatsen.

Kommunforbundets dialogprojekt

Kommunférbundet konstaterade att manga kommuner varit framgangsrika i arbetet med att infora
det balanserade styrkortet men att man nu soker andra végar att skapa engagemang for nya arbetssatt
i kommunerna. Ar 2002 startade Svenska kommunférbundet ett s.k. dialogprojekt som ett sétt att
skapa forstaelse, delaktighet och engagemang nar kommunerna vill genomfora stora fordandringar.
Ledande politiker och tjansteman fran fem kommuner traffades regelbundet under ett ars tid for att
tillsammans utveckla sin formaga att fora dialog och skapa kreativitet. Ett sadant resonemang fordes i
Tierps kommun (Per Nordenstam, fran Tierps kommun, i Bergqvist Mansson & Sande, 2003, s. 14):

”Om man nu vill att ménniskor ska arbeta efter en vision kan man inte samtidigt ha stampelklockor, sager
han. Det ger ju budskapet att ledningen vill kontrollera sin personal. Att arbeta utifran en vision maste i
stéllet bygga pa ansvar.”

En fungerande dialog bygger i hog grad pa att samtliga moten i den kommunala organisationen fors i
en anda av aktivt lyssnande, att man inte &r stressad eller franvarande nar en medarbetare kommer
och lagger fram ett problem (ibid, s. 16). Man skall kunna méta varandra mer rakt pa sak utan
hierarkiska positioner for att utveckla kvaliteten i det kommunala arbetet. Det interna arbetet, i
personalgrupperna, inom kommunen maste dock fungera forst. Det dr inte mojligt att fa ett styrkort
(eller nagot annat verktyg) att fungera om manniskor &r alltfor upptagna av sina interna relationer.
Forst darefter gar det att fa ett bra resultat (ibid. s. 52). Det balanserade styrkortet har dock hjalpt till
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genom att man stéller brukarna och deras behov och 6nskemal i fokus. Harigenom kan man komma
fram till vad som &r de viktigaste uppgifterna for arbetsgruppen och vilka atgarder som man maste
gora for att skota sin uppgift. I t.ex. Skara kommun utgar numera dven kommunstyrelsen i sitt
budgetarbete fran det balanserade styrkortet och diskussionerna om riktningen, vart politikerna vill
na och vilka faktorer i omvéarlden som paverkar dessa ambitioner stdds av styrkortet (ibid. s. 40).

Erfarenheter fran den statliga sektorn

De statliga myndigheterna visade tidigt ett stort intresse for det balanserade styrkortet och
Ekonomistyrningsverket gav ar 2000 ut en lattillganglig handledning (Styrkortet i praktiken, 2000)
med en presentation av idéerna bakom styrkortet samt exempel pa hur fem myndigheter
(Kammarkollegiet, Polisen i Nykoping, Statens pensionsverk (SPV), Ekobrottsmyndigheten och
Lantmadteriet) valt att tillimpa det.

Redan valet av benamning skiljer sig mellan myndigheterna. I nagra fall har man valt att anvanda det
engelska begreppet medan andra myndigheter anvander svenska begrepp. Skriften innehaller en
genomgang av hur de aktuella myndigheterna har tolkat och tillimpat delarna i styrkortsmodellen,
dvs. vision, strategi, fokusomraden, framgéangsfaktorer, matt och méalvarden och handlingsplaner.

I en jamforelse med t.ex. erfarenheterna fran den kommunala sektorn (se ovan) méarker man
omedelbart att de statliga myndigheternas tillampningar i hogre grad ar redovisningstekniska &n de
kommunala, som har en tydligare koppling till kommunmedborgarna. De statliga myndigheterna
utgar ofta fran formella styrdokument som regleringsbrev och uppdrag pa avdelnings/enhetsniva. I
ESV:s skrift diskuteras ocksa val av locus for styrkortet. Ar styrkortet ett instrument for den allra
hogsta ledningen eller ett mer demokratiskt instrument som bygger pa medinflytande fér personalen
och ett mer decentraliserat beslutsfattande? Har konstaterar ESV att bland de fem myndigheter som
ingar i redovisningen finns exempel pa alla varianter. I ett fall gors endast ett centralt styrkort f6r hela
myndigheten medan en annan myndighet i férsta hand anvéander styrkortet pa den ldagsta nivan (ibid,
s. 48). Bland de fem myndigheterna &r det vanligast att sammanstéllningen av informationen i
styrkortet ligger lokalt, pa den enhet som styrkortet avser (ibid, s. 60). Uppféljningen av
informationen sker sedan varje kvartal, manad eller vecka med hjilp av enkla standardprogram som
Word eller Excel (ibid, s. 61-69).

I ESV:s skrift ersdtts det ursprungliga styrkortets kundfokus av ett fokusomrade for relationer och det
ekonomiska/finansiella fokusomradet med ett prestationsfokus. Vid redovisningen av
myndigheternas val av fokusomraden framgéar det att tre av de fem myndigheterna i redovisningen
har ett separat fokusomrade for utveckling och fornyelse. Endast tvd myndigheter har ett separat
inétriktat processfokus (denna information kan dock ingé i andra fokusomraden). Alla myndigheter
har nadgon form av externt utétriktat fokus (antingen kunder eller intressenter), men inte nagon
myndighet har nagot renodlat prestationsfokus (enligt ESV kriterier, ibid, s. 33).

I dag har anvdndningen av balanserade styrkort hos svenska statliga myndigheter mognat, i flera
betydelser. Det balanserade styrkortet ar ett oppet koncept som ger rika mojligheter till
situationsanpassning. Detta tillimpas av flera myndigheter som i vissa fall ocksa gar ifran sjalva
begreppet balanserat styrkort i sin anvandning av de egna flerdimensionella ekonomiska
styrsystemen. I nagra fall ges ocksa prov pa en mer utvecklad strategisk medvetenhet.

Centrala Studiestédsnimnden
En myndighet som anvander styrkortet pa ett medvetet strategiskt sétt ar Centrala
studiestodsndamnden (CSN). CSN har identifierat ett antal kritiska faktorer i sin omvarld som staller
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myndigheten infor stora utmaningar framover. Myndigheten far t.ex. ett breddat mandat av

statsmakterna pa det studiesociala omradet, moter en 6kad konkurrens fran kommersiella aktdrer och

kunderna/lantagarna kréaver standigt allt battre service. Detta skapar ett behov av ny administrativ

information och nya administrativa styrsystem som lank mellan myndighetens strategiska vagval och

taktiska 6vervaganden betraffande anskaffning och mobilisering av de resurser som beh&vs for att
forverkliga de egna ambitionerna. I detta arbete anvinder CSN en egen variant av det balanserade
styrkortet som ett dialogverktyg for sin verksamhetsutveckling.

Nedan visas atta bilder som illustrerar CSN:s anvéndning av det balanserade styrkortet. Inledningsvis

presenteras fyra bilder som visar det styrkort som CSN anvént under senare ar medan de fyra sista
bilderna avser den nya planeringsmodell som anvands av myndigheten idag.

Balanserat malkort - en helhetssyn

/S

Finans Kund

trate9g §

e N
Verksamhets-
utveckling

Medarbetare

MAL

MATT

KRITISKA FRAMGANGSFAKTORER

Presentation
om Malkort

Bild 1. CSN valde att bendmna sitt balanserade styrkort “malkort” for att “forsvenska” det
amerikanska begreppet Balanced Scorecard. Orsakerna till detta var att man ville slippa férklara
innebdrden i styrkortet och att ett svenskt begrepp ansags kunna underlédtta implementeringen.
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CSN:s vision, dvergripande mal och strategi, 2003

Vision X . . .
CSN &r en offensiv och aktiv servicemyndighet
Strategi Vi arbetar med konkreta mél for handl_ag_gnmg och service,
enkla regler och hog automatik i processer
Finans Kund Utveckling Medarbetare
Mal Eﬂekm{ . Nojd kund Effektiva, rétls_ékra Medskapande personal som arbetar
finansforvaltning och demokratiska
i enlighet med CSNs vision och mél
processer
Finns modeller NKI med relevanta parametrar och Effektivare produktion an 2002 PP med relevanta
Métt framme: Ja/Nej fragestaliningar i enlighet med *Minskad kostnad/arende mot 2002  parametrar och
o . 2 *Hogre kvalitet mot 2002 genom fragestallningar
Anvander vi dem: CSNs mal wvali -~ 2
. e . alitetsmatningar | PP utvalda omraden
Ja/Nej 2% battre an forra matningen i - . " s
<Har vi foljt organisationens battre &n forra matningen

nya inriktning: Ja/Nej

« Utveckla arbetsinnehall och

KFF . Tafram relevanta « Utveckla sjélvservicesystemen . « Bra ledare
- p utférande och skapa ett effektivt "
modeller for att mata « Forenklat regelverk " * Engagerade och motiverade
: < : 2 arbetssatt

effekter och prestationer « Okad serviceniva medarbetare
«En for verksamheten anpassad

«Implementera modellerna o

och anvénda dem organisation
«Proaktiva atgarder kopplade till
ev Euro-inférande Presentation

om Malkort

Bild 2. I denna fas har CSN arbetat fram en kortfattad beskrivning av sin vision som sedan inte
andrats under arens gang. Tvartom har den definierats och forankrats bland myndighetens
medarbetare. Myndighetens 6vergripande malkort har varit vagledande f6r malkort framtagna pa
taktisk niva (avdelningar och regioner) och pa operativ niva (kontor och enheter).

Individuella malkort

- SMERTA Vad kan
. jag bidra med
- specifika " g
- for att vi
- mitbara i
) tillsammans
- entusiasmerande skall na malet?
- realistiska
- tidsbestimda
- accepterade

e Sitts for vart och ett av fokusomriadena

Presentation
om Malkort

Bild 3. En ny modell for individuell malsattning implementerades av myndigheten i syfte att hdja
kvaliteten pa de individuella planeringssamtal som genomfordes. Insikten och kdnnedomen om
CSN:s uppdrag, mal och strategier 6kade, vilket ocksa genomforda medarbetarenkater pavisade.



Halla malk € rtet vid liv

Ett uppfoljningsverktyg for
verksamheten

) Individuella méalkort féljs upp kontinuerligt av chef och medarbetare

] Awvikelser i operativa malkort féljs upp pa taktisk niva en gang/manad

Taktisk nivé foljs upp i FFR- genomgangar 3 ggr (maj, sept
och januari av GD (FFR = Fitness for Role)

Budget foljs upp en gang/manad samtliga organisatoriska enheter i
organisationen

] Prognoser och budgetrevideringar gors infor varje FFR A Presentation
om Malkort

Bild 4. CSN hade som mal med styrmodellen att genomlysa myndigheten dels ur ett
planeringsperspektiv och dels ur ett uppfoljningsperspektiv.

‘ CSNs dvergripande strategimodell

Vi ar odmjuka infor vart uppdrag att ge manniskor mojlighet att finansiera sin
utbildning.

Vi ar stolta 6ver och medvetna om att var insats har en stor betydelse for
samhallets fortsatta utveckling

Vi ar till for vara kunder

Kalla: CSNs kundservicepolicy
versionl.0 1

Bild 5. CSN har genomfort verksamhetsdversyner inom bade huvudkontoret och
kontorsorganisationen. Dessa dversyner resulterade i en ny strategimodell for styrning av

verksamheten som avses gilla fran och med verksamhetsaret 2005. Denna nya modell f6r styrning dr
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mer konkret dn den tidigare varianten av balanserat malkort och har tydliga mal satta for fyra ar
framéat under tre malomraden, ndmligen:

- att CSN har medborgarnas fortroende,

- att CSNi:s verksambhet ar effektiv, rattssaker och demokratisk, samt

- att CSN ér en attraktiv arbetsplats.

I och med att malen for de fyra dren kan hérledas uppat i styrmodellen ger de medarbetarna en battre
insikt i styrningen och battre vagledning &dn vad den tidigare modellen gav.

Taktisk niva

iCSNs organisationsnivaer [

Individniva

I

’ Medarbetare pa respektive niva

versionl.0 2

Bild 6. Bilden visar hur strategimodellen inverkar pa de olika nivderna i organisationen ner till varje
enskild medarbetare.
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CSNs strategimodell

Avdelningar

Strategisk plan m
syfte, vision, mal o
matt o kff

- Utvecklingsplan
- IT-plan
- Investeringsplan

/

uppdrag op nivé

l - GDs
verksamhets-
Avd kontrakt uppdrag med
- mal huvudaktiviteter
- prestation
- prestationsmatt
i /
v
| Verksamhetsplan/avdelning |
4
2 Kontrakt kontor/enhet
Verksamhets - mal

- prestation

|

- prestationsmatt

v v
| Verksamhetsplan/kontor o enhet

versionl.0

- personalforsorj
' | - kompetensutveckling

Handlingsplan per enhet:

- arbetsmiljo

- miljéledningsplan

Bild 7. Bilden sammanfattar de olika aktiviteter och planeringsdokument som CSN:s strategiska

modell innehaller.

= Innehall ur kund/agar- -

perspektiv:
Syfte

Vision

Mal

Kff

GDs verksamhetsuppdrag till avad:
Organisation/bemanning
Resursuppskattade huvudaktiviteter
- delmdl aktiviteter 2008

- 2007

- 2006

- uppdrag till avdelningar 2005

versionl.0

GDs strategiska plan 2005-2008

Arbetas fram av strategiska radet (kund-och agarperspektiv)

Visualiseras genom:
CSNs raket

Fokusomraden inom CSN:
Finans

Kund

Utveckling

Medarbetare

Innehall i kontrakt:
Mal

Prestationer
Prestationsmatt

Bild 8. CSN har en fyraarig planeringscykel dar CSN:s Strategiska Réd diskuterar fram dvergripande

mal och strategier for beslut i CSN:s ledningsgrupp. Myndighetens generaldirektor har varit en
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drivande kraft for genomforande av den strategiska planen och i arbetet med att implementera denna
pa varje organisatorisk enhet i myndigheten.
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