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Titel: Gar styrningen som pa réls, eller har den sparat ur? — En fallstudie inom Trafikverket.

Bakgrund och problemformulering: Globaliseringen och samhallets informations-
utveckling under 90-talet forandrade den traditionella ekonomistyrningen da intresset for
icke-finansiella faktorer inom ekonomistyrningen tog fart och sedan har ¢kat i hdg grad under
senare ar. Foretag kan inte langre vara konkurrenskraftiga genom att bara tillgodose sina
materiella resurser. Istallet kravs idag att saval organisationer, tillverkningsforetag som tjans-
teforetag bade ser till sina materiella och immateriella resurser. Det Balanserade styrkortet har
varit ett svar pa detta. Modellen har till att bérja med varit tankt och anvand av privata sidan
men visat sig passa ickevinstdrivande organisationer lika bra om inte battre varfor det gor det
intressant att undersoka foljande fragor:

1. Finns det 6verensstammelse mellan olika organisatoriska nivaer i en statlig myndighet vad
galler uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandnings-
omraden?

2. Vad kan det finnas for forklaringar till eventuella skillnader som féreligger vad galler
uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandningsomraden?

Syfte: Studien har i syfte att undersoka om det rader en Gverensstammelse mellan olika
organisatoriska nivaer vad galler uppfattningen om hur viktigt styrkortet ar for att bidra till
uppfyllelsen av myndighetens uppstallda styrkortssyften samt hur viktigt styrkortet ar for
uppstallda anvandningsomraden. Dartill syftar studien till att undersoka potentiella forklar-
ingar till eventuella skillnader.

Metod: Studien ar baserad pa det empiriska material som samlats in genom personliga inter-
vjuer med medarbetare inom den valda myndigheten. Det empiriska materialet har analyserats
med hjalp av den teoretiska referensramen och vissa slutsatser har darefter kunnat dras.

Resultat och slutsatser: Genom denna studie har det framgatt att skillnader vad géller upp-
fattningen om det Balanserade styrkortet foreligger mellan vissa organisatoriska nivaer inom
Trafikverket. Forklaringar till skillnader som har identifierats har i manga fall varit en fraga
om brist i kommunikation av modellen; vad den innebér och dess roll i Trafikverket. Det finns
aven vissa organisatoriska forklaringar till de observerade skillnaderna.
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1 Inledning

| det forsta kapitlet presenteras en bakgrund till foreliggande studies &mnesval. Bakgrunden
foljs sedan av en problemdiskussion som mynnar ut i en problemformulering. Darefter fast-
stalls studiens syfte. Kapitlet avslutas med en presentation av studiens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Globaliseringen och samhallets informationsutveckling under 90-talet fordndrade den traditio-
nella ekonomistyrningen (Kaplan & Norton, 1999) da intresset for icke-finansiella faktorer
inom ekonomistyrningen tog fart och sedan har okat i hog grad under senare ar (AX,
Johansson, & Kullvén, 2009). Foretag kan inte langre vara konkurrenskraftiga genom att bara
tillgodose sina materiella resurser. Istéllet kravs idag att savél organisationer, tillverknings-
foretag som tjansteforetag bade ser till sina materiella och immateriella resurser for att kunna
vara konkurrenskraftiga (Kaplan & Norton, 1999). Intresset for icke-finansiella aspekters
inverkan pa verksamheten har lett till att olika integrerade modeller for prestationsmatning har
presenterats for marknaden (Ax, Johansson, & Kullvén, 2009). En av de mest omtalade &r The
Balanced Scorecard (BSC) som forst presenterades av sina upphovsmakare 1992 i artikeln
The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance. Malmi (2001) menar att BSC
verkar vara det senaste management modet som sveper 6ver den organisatoriska vérlden och
Faltholm och Nilsson (2010, s. 304) beskriver att BSC har spridit sig snabbt bade inom den
privata sektorn (Silk, 1998); (Kald & Nilsson, 2000) och inom den offentliga sektorn (Kathy
Ho & Chan, 2002); (Carmona & Gronlund, 2003); (Chan, 2007); (Féaltholm & Nilsson, 2010,
s. 304).

Upphovsmakarna till BSC har utvecklat konceptet fran att ha varit ett ’vanligt” prestations-
matningssystem som innefattar bade finansiella och icke finansiella matt, till att framhava
dess strategiska beskaffenhet (Kaplan & Norton, 2001). De menar att det framsta syftet med
styrkortet ar att gbra organisationer strategifokuserade genom att sprida och implementera
strategin i hela verksamheten (Kaplan & Norton, 2001). Faltholm och Nilsson (2010, s. 304)
beskriver att sedan konceptet introducerades har det gradvis modifierats av upphovsménnen
vilket innebér att det idag inte finns endast ett “rétt” sitt att tillimpa BSC pa. Kaplan och
Norton visar i sina bocker och artiklar hur utvecklingen har skett och tar upp exempel pa hur
foretag har tillampat styrkortet pa olika sétt och utifran olika syften (Kaplan & Norton, 1999);
(Kaplan & Norton, 2001); (Kaplan & Norton, 2007). Ekonomistyrningsverket (ESV) (2006)
menar att styrkortet kan vara flera olika saker beroende pa syftet och att det viktigaste darav
ar att tydliggora och kommunicera syftet med styrmodellen till alla medarbetare.

Wiersma (2009) beskriver i artikeln For which purposes do managers use Balanced Score-
cards? An empirical study att tidigare studier (t.ex. Malmi, 2001; Doll & Torkzadeh, 1998)
har identifierat manga olika syften till varfor organisationer tillampar BSC men att fokus varit
pa organisationens syften och att han i sin studie undersoker chefers syften till att tillampa
BSC. Respektive studie baseras pa information fran flera olika organisationer. Wiersma

6



(2009) menar dven att de tidigare studierna, bortsett fran Malmi (2001) har designat sin for-
teckning med syften for BSC-tillampning framst utifran normativa uttalanden fran Kaplan och
Nortons bocker och artiklar. Wiersma (2009) anvénder sig istallet av ett verktyg utvecklat av
Doll och Torkzade (1998) som mater multidimensionell anvéndning av ett management
informationssystem (Wiersma, 2009). Till skillnad fran ovanstaende studier amnar den har
studien till att jamfora den 6vergripande nivans (organisationens) uppfattning vad galler syfte
och anvandningsomraden for BSC med den uppfattning som chefer® langre ut i organisationen
har. Studien skiljer sig dven i form av att den genomférs inom en och samma organisation
samt att utgangspunkten kommer vara de syften och anvandningsomraden som uppstallts
internt av ansvariga for styrningen.

1.2 Problemdiskussion

Sa varfor ar det intressant att titta pa en eventuell dverensstammelse vad galler uppfattningen
om BSC inom en organisation? Enligt Kaplan och Norton (1996) ar det av storsta vikt att fa ut
strategin i organisationen och de menar att om anstéllda inte forstar strategin eller ar motive-
rade att forsoka uppna den sa ar organisationens strategi domd att misslyckas (Kaplan &
Norton, 2006, ss. 16, 261). Detta kan ténkas vara svart da strategin formuleras pa “toppen”
men maste utforas pa “botten” (Kaplan & Norton, 2006, s. 261) och Narreklit (2003) menar
att BSC ar en hierarkisk top-down modell dar upphovsmakarna ser implementering och att
vinna stod for modellen som oproblematiskt. Da det kan antas att detta kan vara ett problem
sa ar det, forutom att fora ut strategin, dven vasentligt att kommunicera vad styrkortet &r, dess
syfte, vad det kan bidra med internt for organisationen och hur det kan forbattra utférandet i
att skapa och leverera varde till kunderna (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007).
Genom att gora detta samt att skapa tva-vaga interaktiva diskussioner kan organisationen
undvika radsla, osakerhet och missforstand i styrningen (Hannabarger, Buchman, &
Economy, 2007). Det kan aven vara intressant att titta pa en dverensstammelse da det finns en
risk att de som styr tror att styrningen har stor paverkan pa organisationen och medarbetarna,
trots att sa inte ar fallet. Detta benamns av Dermer och Lucas (1986) som illusion of control,
vilket uppstar for att de som styr antar att det rader en samstammighet inom organisationen
(Nilsson, 2005, s. 33). Det har dven visat sig att de kan finnas olika forvantningar pa inforan-
det av BSC pa olika nivaer inom en organisation (Nilsson, 2005); (Kasurinen, 2002) vilket
gor att det inte heller &r otdnkbart att det finns olika uppfattningar om BSC efter att styrkortet
har implementerats.

Trots att styrkortet till en bdrjan utvecklats for den vinstdrivande sektorn sd menar Kaplan
(2001) att mdjligheten for styrkortet att forbéttra styrningen av icke vinstdrivande organisa-
tioner ar storre, da deras prestation exempelvis inte kan matas utifran hur nara budget de
ligger. ESV (Eriksson & Mannervik, 2006) menar att offentlig verksamhet, som inte har som
uppgift att vara vinstdrivande, kan ha stérre anledning an privata foretag att folja upp mal och
matt som inte ar enbart finansiella. Det har dven visat sig att intresset for konceptet inom
privat sektor tenderat att minska under senare ar medan intresset snarare véxt sig starkare

! Andra personer som har négon typ av ansvar eller delaktighet i styrkortsarbetet.



inom offentlig sektor (Faltholm & Nilsson, 2010, s. 304). Dérav anser vi det intressant att
studera offentlig verksamhet varfor det valda studieobjektet ar en organisation inom den
offentliga sektorn.

Redan sedan borjan av 2000-talet har det visat sig att offentliga organisationer borjat anamma
konceptet och flera studier har genomforts med fokus pa implementeringen av BSC inom
offentlig verksamhet (t.ex. Nilsson, 2005). Det finns darfor ett behov av att studera organisa-
tioner som idag tillampat modellen en langre tid och darmed kommit forbi eventuella imple-
menteringsproblem och utvecklat nya syften till varfor BSC tillampas. Kaplan och Norton
(2006) beskriver att flera organisationer som implementerat styrkortet har utvecklat hur det
anvands och dérmed har syftet med varfor styrkortet tillampats andrats.

Den problemdiskussion som forst ovan har lett oss fram till tva fragestallningar som presente-
ras nedan.

1.3 Problemformulering

1. Finns det 6verensstammelse mellan olika organisatoriska nivaer i en statlig myndighet vad
galler uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandnings-
omraden?

2. Vad kan det finnas for forklaringar till eventuella skillnader som féreligger vad galler
uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandningsomraden?

1.4 Syfte

Studien har i syfte att undersoka om det rader en dverensstammelse mellan olika organisa-
toriska nivaer vad galler uppfattningen om hur viktigt styrkortet ar for att bidra till uppfyllel-
sen av myndighetens uppstallda styrkortssyften samt hur viktigt styrkortet ar for uppstéllda
anvandningsomraden. Dartill syftar studien till att undersoka potentiella forklaringar till
eventuella skillnader.



1.5 Studiens fortsatta disposition

Kapitel 2 - Metod

| detta kapitel ges en beskrivning av den metod som anvants vid studiens genomférande. Har
presenteras de val vi har stéllts infor nér vi har genomfort studien och motiveringar ges till hur
vi har resonerat nar vi har gjort vara val. Avslutningsvis presenteras begransningar med denna
studie.

Kapitel 3 — Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som syftar till att ge lasaren en forstaelse
for &mnet. Den teoretiska referensramen kommer att ligga till grund for kommande analys.

Kapitel 4 — Resultat

| Kapitel Fyra beskrivs studiens resultat. Detta avsnitt bestar av tva delar, dar den forsta
besvarar fragestéllning ett och den andra fragestéllning tva. Det faststdlls om det gar att se en
overensstammelse eller ej mellan olika nivaer och méjliga forklaringar till skillnader som
foreligger presenteras.

Kapitel 5 - Analys

| denna del av studien gors en analys av studiens resultat med koppling till referensramen.
Inledningsvis analyseras den forsta delen av resultatet och avslutningsvis den andra delen.

Kapitel 6 — Slutsats och avslutande diskussion

Avslutningsvis diskuterar vi studiens slutsatser som besvarar foreliggande studiens fragestall-
ning. En avslutande diskussion kommer att presenteras samt forslag till fortsatt forskning.



2 Metod

| detta kapitel redogors studiens metodval och tillvagagangssatt. Har motiveras valet av
bransch, foretag och respondenter. Déarefter foljer en beskrivning av hur insamlandet och
bearbetningen av data har skett. Avslutningsvis presenteras studiens begransningar.

2.1 Ansats

Denna studie av Balanserat styrkort” inom statlig verksamhet avser att beskriva uppfattningen
om styrkortets syfte och anvandning och framfor allt jamfora uppfattningen mellan olika
nivaer i organisationen. Dessutom kommer det, savida det visar sig att 6verensstammelse inte
foreligger, att presenteras potentiella forklaringar till detta. Studien bestar av tre huvuddelar:
referensram, empiri och analys. I referensramen presenteras teorier och tidigare studier anga-
ende styrkortet for att fa en helhetsbild av konceptet och ett underlag till analysen. Resultat-
avsnittet bestar av tva delar déar den férsta amnar besvara fragestéllning ett och den andra
delen @&mnar besvara fragestallning tva. | analysen kommenteras resultatet som framkommit
samt att detta kopplas till den referensram som presenterats.

2.2 Olika val som gjorts
Nedan presenteras olika val som legat till grund for denna studie. Valen berdr amne, organi-
sation samt personer som intervjuats.

2.2.1 Val avamne

Studien grundar sig i det intresse som vécktes under kurser inom strategisk- och operativ
ekonomistyrning®. Det framgick da att det kan finnas motsattningar mellan den 6vergripande
strategiska nivan och den operativa verksamheten. Pa strategisk niva ar det nodvandigt att
halla sig uppdaterad om vad som sker i omvarlden vilket har fatt 6kad betydelse da forand-
ringar pa olika omraden gar allt snabbare; kunder blir mer inflytelserika och medvetna, miljo-
kraven hardare och den tekniska utvecklingen intensifieras. Pa operativ niva ar det nédvandigt
att standigt effektivisera verksamheten, tillmotesgd kunderna pa battre satt och engagera
medarbetarna. Nagonstans i granslandet mellan dessa ytterligheter i organisationen landade
beskrivningen av styrkortet vilket darfor kom att framsta som en potentiell sammankopplande
lank dem emellan. Av den anledningen framstod styrkortet som ett intressant omrade att
undersdka narmare.

Som framgar av bakgrunden och problemdiskussionen har debatten kring Balanserat styrkort
varit het. Samtidigt som kritik i flera fall riktats mot modellen har tillaimpningen inom offent-
lig verksamhet okat (Ngrreklit, 2003); (Faltholm & Nilsson, 2010). Det pastas att styrkortet
rentutav passar battre som styrverktyg inom offentlig sektor &n inom privat (Kaplan, 2001).
Dérav anser vi det aktuellt och intressant att studera det balanserade styrkortet inom offentlig
verksamhet.

2 | denna uppsats férekommer olika bendmningar pa det Balanserade styrkortet som synonymer, dessa &r: BSC,
Balanserat styrkort, styrkort, Balanced scorecard, (styrkortsymodellen, (styr)verktyget, konceptet.
® Strategisk och operativ ekonomistyrning HT 2010, Handelshdgskolan, Géteborgs Universitet.
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2.2.2 Val av offentlig verksamhet

En forutsattning i valet av organisation var att det balanserade styrkortet har tillampats i
verksamheten en langre tid, d.v.s. att man kommit forbi implementeringsskedet som i sig kan
medfora problem. Vidare anser vi det intressant att titta pa en organisation av stérre matt, som
har flera verksamhetsomraden och med en geografisk spridning, da detta utgoér utmaningar for
styrningen. Av foranledda anledningar passar Trafikverket bra som studieobjekt med ca 6500
anstallda, fem verksamhetsomraden och med verksamhet i hela Sverige. Styrkortet har dven
tillampats ett flertal &r inom organisationen®.

2.2.3 Val av intervjupersoner

For att mojliggora jamforelsen som studien syftar till & det nddvéndigt att genomféra inter-
vjuer pa olika nivaer i organisationen. Tillsammans med var kontaktperson pa Trafikverket,
chefen for Controlling, samordnades en intervju med lampliga personer pa huvudkontoret i
Borlange som representerar den 6vergripande nivan.

For att fanga in bade organisationens djup och bredd valdes sedan tva personer ut fran respek-
tive verksamhetsomrade vilka ansvarar for eller har stort inflytande i styrkortsarbetet for sin
del av verksamheten. | tabell nedan presenteras de som intervjuats och det verksamhets-
omréde som de tillhdr. Personerna grupperas i fyra olika nivéer®: Overgripande niva, Avdel-
ningsniva, Enhetsniva och Sektionsniva. Jamforelse kommer framfor allt géras mellan Over-
gripande — Avdelning, Avdelning — Enhet och Enhet - Sektion p.g.a. att styrkort tas fram i en
overenskommelse mellan en niva och den ovanfor. Da de grundlaggande ramarna for styrkor-
tet inom Trafikverket formuleras pa Overgripande niva gors i vissa fall aven aterkoppling fran
respektive niva till Overgripande.

Personer som Overgripande Avdelnings- Enhets- Sektions-
intervjuats niva niva niva niva
Organisations- *Verksamhetsomrades- * Samhalle, * Samhalle, * Trafik,

tillhérighet samt chef for Resultatenheter, Verksamhetscontroller Enhetschef Sektionschef
befattning tillika sittande i Trafikver-
kets ledning * Investering, * Trafik,
Chef for Verksamhets- Driftomradeschef
* Ekonomi & styrning, styrning
Chef for * Investering,
Controlling * Stora projekt, Enhetschef
Projektcontroller
* Ekonomi & styrning,
Controller inom Control- * Stora projekt,
ling Projektchef

* Ekonomi & styrning,
Verksamhetsutvecklare
inom Verksamhetsutveck-

ling

Fig. 1 Personer som intervjuats. De benamningar (befattningar) som vidare kommer anvéandas pa dessa personer
ar utmarkt i fet stil. Styrkort ar obligatoriskt ner till avdelningsniva, men dven for de studerade delarna av enhetsnivan har
styrkort utformats. Den studerade delen av sektionsnivan har inget styrkort men bidrar till det som ligger pa enhetsniva.

* D.v.s. styrkort har tillimpats sedan slutet av 90-talet inom det som tidigare var VVagverket och sedan bérjan av
2000-talet inom det som tidigare var Banverket. Sammanslagningen av dessa tva organisationer ar det som
framst utgor Trafikverket idag.

® Trafikverkets benamningar pa nivderna i linjen: GD — Verksamhetsomréde — Avdelning (i vissa fall Region) —
Enhet (i vissa fall driftsomréade) — Sektion. Se bilaga 3 for Trafikverkets organisationskarta.
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2.3 Datainsamling

Insamlandet av information initierades med ett par artiklar, avhandlingar och uppsatser anga-
ende det balanserade styrkortet som var handledare férsag oss med. Efter en genomgang av
dessa foljdes for studien intressanta kallhanvisningar upp och dessutom genomfordes sok-
ningar pa amnet i databaser, framst i Business Source Premier. | referensramen ges en 6ver-
gripande bild av det balanserade styrkortet samt dess syfte och anvandningsomraden som
diskuterats i litteraturen. Dessutom beskrivs: styrkortet inom icke vinstdrivande verksamhet,
kritik som riktats mot modellen samt faktorer som kan vara avgdrande for hur ett styrverktyg
mottas och dérav uppfattas i organisationen.

2.3.1 Empirisk data
Material som insamlats utgors framst av intervjuer men dven av interna dokument gallande
bl.a. beskrivning av styrningens utformning och organisationskartor fran Trafikverket.

| uppsatsens inledningsskede kontaktades ansvarig for den centrala funktionen Ekonomi och
styrning, och tillika sittande i ledningen for Trafikverket, for att underséka mojligheten att
genomfdra studien. Vi hanvisades da till chefen for Controlling som kom att bli var huvud-
sakliga kontaktperson pa Trafikverket. Genom ett antal telefonmdten med kontaktpersonen
samt ett par moten med var handledare kom vi fram till utformningen av studiens inriktning.

Den forsta intervjun genomfordes den 3 december 2010 i Borlange for att fa en bild av hur
man pa vergripande niva uppfattar syfte och anvandning av styrkortet. Resultaten fran denna
intervju kom delvis att ligga till grund for utformningen av fragorna i efterféljande intervjuer.

Enhetschefen for Samhallsbehov inom region Vst kom att bli var kontaktperson i Géteborg.
Hon rekommenderade personer lampliga for intervju samt tillhandaholl organisationskartor
med tillsattningar som var till stor hjalp i valet av och i uppstkandet av intervjupersoner.

Efter att en intervju bokats skickades ett underlag ut till personen i fraga med en presentation
av uppsatsen och innehdllet i intervjun. Intervjuerna genomfordes enskilt och uppgick till
mellan 50 och 80 minuter med undantag for intervjun i Borlange som representerar den 6ver-
gripande nivan. Vid det tillfallet intervjuades fyra personer och intervjun pagick darfor under
tva timmar, inkluderat en kortare rast. De fyra intervjupersonerna fick besvara varje fraga
enskilt. Vissa av intervjupersonerna fick kompletterande fragor i efterhand som framkom
under studiens gang.

2.3.2 Intervjuer

Intervjufragor som ligger till grund for denna studie ar en kombination av 6ppna fragor samt
fragor som besvarats med gradering pa en intervallskala. Pa detta satt utgors studien bade av
kvalitativ och av kvantitativ data. Férdelen med detta &r att intervjupersonerna kan genom de
oppna fragorna delge sina spontana tankar och resonemang samtidigt som det blir mojligt att
gora en mer konkret jamforelse av respondenternas svar baserat pa den intervallskala som har
anvants (Sdderlund, 2005). Under intervjuerna har det funnits mdjlighet for den intervjuade
att fraga om eventuella oklarheter och dela med sig av for dem viktig information som maj-
ligtvis inte fangats upp av intervjufragorna.
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De fragor som besvarats med hjélp av intervallskala svarar pa fragan hur viktigt styrkortet &ar
for att bidra till uppfyllelsen av respektive syfte samt hur viktigt styrkortet &r for respektive
anvandningsomrade. Intervallskalan bestar av vardena 1-7 dar ytterligheterna ar 1 = “Endast
marginellt” och 7 = ”Av mycket stor vikt”®. Syften som diskuterats under intervjuerna har
hamtats fran Trafikverkets interna dokument, dessa har dven bekraftats och kompletterats av
Overgripande niva. Anvandningsomraden som diskuterats &r de anvandningsomraden som
angetts av Overgripande niva.

Vidare har det stallts fragor till de intervjuade gallande hans/hennes yrkesroll i dagslaget,
tidigare yrkeserfarenhet samt vilken kontakt de har och har haft med styrkort for att kunna ge
en bild av intervjupersonerna. Pa évergripande niva stalldes mer utforliga fragor om styr-
kortets historia inom organisationen.

2.4 Bearbetning av insamlad data

Varje intervju har spelats in for att inte gd miste om viktig information. Intervjuerna har
darefter lyssnats igenom och mer eller mindre skrivits ner ordagrant. Irrelevant information
som ligger utanfor amnet och vissa upprepningar sallades bort i denna bearbetning.

Insamlade data som utgors av intervjupersonernas gradering med avseende pa hur viktigt
styrkortet ar for dess syften respektive anvandningsomraden sammanstélldes for varje niva i
tva typer av tabeller’:

| den forsta tabellen presenteras det genomsnittliga véardet for respektive syfte och anvand-
ningsomrade baserat pé intervjupersonernas individuella vardering®. Detta &skadliggor varije
nivas uppfattning om i vilken utstrackning som styrkortet ar viktigt for att bidra till uppfyllel-
sen av respektive syfte samt i vilken utstrackning styrkortet ar viktigt for varje anvandnings-
omrade.

| den andra tabellen ordnas syftena och anvandningsomradena utifran deras genomsnitts-
varden; det syfte respektive anvandningsomrade som fatt hogst snittvarde placeras i toppen av
tabellen och sedan féljer resterande i fallande ordning. Det vill saga, denna tabell visar pa
syftenas och anvéandningsomradenas inbordes relation. | det fall da t.ex. flera syften fatt
samma genomsnittsvarde, d.v.s. att de delar samma plats i ordningen, askadliggors detta i
tabellen av att dessa markerats med samma farg. Det bor dock papekas att fargen endast
indikerar identiska snittvarden inom en tabell.

Resultatavsnittet i denna studie utgors av tva delar dar den forsta delen baseras pa ovan
namnda tabeller. Utifran dessa gors en jamforelse med avseende pa dverensstimmelse mellan
de olika nivaerna. Faststallandet for att se huruvida en 6verensstammelse foreligger eller ej
utgors darmed av de tva variabler som namnts ovan: genomsnittliga varden och inbordes
relation.

® Se bilaga 1 for fullstandiga intervjufragor.

" Detta innebér att fyra tabeller presenteras for respektive nivé; tvé med avseende pa syften och tva med avseen-
de pé& anvandningsomraden.

& Genomsnittsvérden presenteras i empiriavsnittet. For att se de fullstindiga tabellerna med alla intervjupersoners
vérden, se bilaga 2.
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Den andra delen av resultatet utgors av nivaernas samlade asikter, vilka kan vara orsaken till
eventuella skillnader som pavisats i den forsta delen. Det vill sédga, har presenteras aspekter
som kan forklara varfor det eventuellt inte finns dverensstammelse pa vissa omraden.

2.5 Begransningar

Vissa begrénsningar har varit nddvandiga i denna studie, framst beroende av tid och rum.
Déarfor har ett begransat antal personer intervjuats samt att det varit nddvandigt att genomfora
den storsta delen av intervjuerna i Goteborgsomradet. En ytterligare begransande faktor var
att vissa av de som kontaktats inte hade mojlighet att medverka i en intervju innan jul, vilket
var nodvandigt. Det & mojligt att en mer omfattande studie gett ett mer omfattande resultat.

Det bor papekas att ingen person intervjuats inom verksamhetsomradet Resultatenheter®.
Detta beror pa att deras verksamhet mer liknar den privata sektorn da de inte framst finansie-
ras av anslag utan har egna intakter.

En utgangspunkt i valet av organisation var att styrkort tillampats en langre tid. Den valda
myndigheten bildades for knappt ett ar sedan av det som tidigare var Vagverket och Ban-
verket vilka bada har lang erfarenhet av styrkort. De som intervjuats svarar som Trafikverks-
anstallda men da konceptet ej ar fraimmande for dem ses inga specifika implementerings-
problem. De kan naturligtvis vara fargade av sin bakgrund, dock &r det fallet inom alla organi-
sationer.

Det kan ténkas finnas vissa nackdelar med intervjun som representerar den Gvergripande
nivan da denna genomfordes med fyra personer samtidigt. For det forsta fick de inte lika
mycket utrymme som 6vriga intervjuade att sdga sin mening (mindre genomsnittlig tid per
person). For det andra finns risken att personerna inte obehindrat uttrycker sin asikt p.g.a.
narvaron av medarbetare, dock kan det tyckas att det pa den nivan ska vara mojligt att tala
Oppet och sta for sina asikter.

° Bortsett fran verksamhetsomradeschefen som representerar Overgripande niva.
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3 Referensram

| foljande avsnitt kommer den teoretiska referensramen att presenterats. Kapitlet kommer att
inledas med en presentation av vad det Balanserade styrkortet innebar och vad litteratur ser
som syftet med styrkortet samt anvandningsomraden for modellen. Det ges en beskrivning om
styrkortet i ickevinstdrivande organisationer. Framgangsfaktorer presenteras som ar avgo-
rande for att modellen skall lyckas som styrsystem. Kapitlet avslutas med ett avsnitt som bl.a.
forklarar uppfattningen om styrkortet i relation till organisatoriska nivaer.

3.1 Styrkort som management system

Sedan introduktionen av det Balanserade styrkortet har upphovsméannen Kaplan och Norton
kontinuerligt utvecklat grundmodellen fran ett prestationsmatningssystem till ett strategic
management system, d.v.s. ett verktyg som skall anvéndas till att kommunicera och imple-
mentera strategin i foretaget (Kaplan & Norton, 1996).

" The real power of the BSC, however, occurs when it is transformed from a measurement
system to a management system ” (Kaplan & Norton, 1996).

| artikeln Using the Balanced Scorecard as a strategic Management System (Kaplan & Nor-
ton, 1996) skriver forfattarna att chefer som anvander balanserat styrkort som styrsystem inte
behdver forlita sig pa kortsiktiga finansiella matt som de enda indikatorerna pa bolagets
resultat. Det Balanserade styrkortet anvant pa ratt satt hjalper foretag att skapa konsensus
kring organisationens vision och strategi samt lankar strategin till avdelningsmal och indivi-
duella mal. Nar chefer anvander sig av Balanserat styrkort som bas for resursférdelning samt
till att gora prioriteringar i verksamheten kan de genomféra och samordna endast de initiativ
som driver dem mot deras langsiktiga strategiska mal (Kaplan & Norton, 1996).

Det Balanserade styrkortet bygger pa fyra perspektiv; finansiella, kundperspektivet, larande-
och utvecklingsperspektivet och interna processer som foretaget utgar fran i sin styrning.
Varje perspektiv innehaller styrtal som bor vara sammanlankade i ett nit av orsak-verkan
samband, vilket kan avbildas i strategikartor, och beskriva foretagets strategi. Forfattarna ger
foljande exempel pa de orsak-verkan samband som de namner:

”Om vi forbdttrar medarbetarnas produktkunskaper, sa blir de mer medvetna om hela det
sortiment de har att erbjuda; om medarbetarna har storre kunskaper om foretagsprodukter,
sa blir de effektivare séljare. Om de blir effektivare saljare, s okar den genomsnittliga
vinstmarginalen pd de produkter de sdljer.” (Kaplan & Norton, 1999, s. 141).

Var och ett av de fyra perspektiven som Kaplan & Norton (1996) namner kraver vanligtvis
mellan fyra till sju separata styrtal, vilket innebdr ca 25 stycken totalt for hela styrkortet.
Kaplan & Norton (1996) beskriver att foretag staller sig fragande till om detta antal racker for
att styra hela verksamheten. Forfattarna menar dock pa att foretag maste skilja pa operativa
matt och strategiska matt, dar det forstnamnda kontrollerar att foretag haller ratt kurs och kan
ge signal om akuta avvikelser. De operationella méalen méiter ”hélsovariabler” som foretaget
maste uppfylla for att fungera. Dessa bor foljas diagnostiskt sa att avvikelser fran de forvan-
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tade vardena upptéacks snabbt; ledningen maste alltsa reagera pa avvikande varden. Balanserat
styrkort kan inte ersétta foretagets dagliga matsystem, vilket innebér att inte alla matt och
nyckeltal hor hemma pa styrkortet. Strategiska matt definierar strategin for att na en séarklassig
framgang och styrkortsmatten &r utvalda for att rikta chefernas och medarbetarnas uppmark-
samhet pa de faktorer som forvantas leda till att organisationen far en strategisk inriktning
(Kaplan & Norton, 1999, s. 153). Kaplan och Norton (1999, s. 22) gor rekommendationen att
foretagsledningen bor satta upp mal som kommer att férandra foretaget pa tre till fem ars sikt
forutsatt att foretaget klarar av att uppna malen.

3.2 Syfte och Anvandning

Det huvudsakliga syftet med Balanserat styrkort ar, som ndmnts ovan, att kommunicera
organisationens strategi till medarbetare samt att det skall vara till hjalp att implementera
strategin. Detta medfor att organisationen tanker och forflyttar sig framat istallet for bakat.
Styrkortet kan utgora ett ramverk fér verksamheten och darmed skapa strategiskt fokus i flera
styrprocesser, t.ex. i malsattning for olika enheter och for individer, affarsplanering och
kapital allokering (Kaplan & Norton, 1996).

Dérutdver kan det tdnkas finnas flera andra syften. Kaplan och Norton (1992) talar om posi-
tiva foljder som styrkortet kan medféra och som kan vara orsaken till att foretag véljer att
tillampa modellen. Bl.a. ndmns att man vill majliggora att snabbt kunna fa en mangsidig bild
av verksamheten samt minska suboptimering genom att se till att hansyn tas till alla delar i
styrkortet. Modellen gor det aven mojligt att fa en dversikt av alla omraden samtidigt for att
t.ex. inte basera ett beslut pa resultatet fran endast ett omrade samt sammanfora vissa tillsynes
oférenliga delar i verksamheten. Dessutom kan styrkortet bidra till att chefer far en battre
forstaelse for inbordes forhallanden mellan olika aspekter, for att pa sa vis forbattra besluts-
fattande och problemldsning (Kaplan & Norton, 1992).

Det gar i Kaplan & Nortons studier att identifiera flertalet olika exempel pa foretag med egna
I6sningar pa anvandning av styrkort. | en artikel (Kaplan & Norton, 1996) sammanstaller de
nagra omraden som det visat sig att organisationer anvant styrkortet till:

o Kilargora och uppdatera strategin

¢ Kommunicera strategin genom hela organisationen

e Anpassa mal for enheten och individuella mal med strategin
o Lanka strategiska mal till Iangsiktiga mal och arliga budgetar

| deras artikel fran 1996 namns aven att styrkortet kan anvandas for att: motivera och forplik-
tiga, observera chefers prestation och formaga, fa individuella mal att Gverensstamma med
organisationens mal samt for att ge feedback (Kaplan & Norton, 1996). Detta ar sddant som
namnts av Kaplan och Norton sjélva, men det har &ven genomforts flera studier som forsokt
faststélla syften med att organisationer tillampar styrkortet och hur det anvénds.

Malmi (2001) fann i sin fallstudie att organisationer anvander styrkortet pa tva olika satt;
antingen som malstyrning, d.v.s. att mal sattes upp och att dessa kopplades till belénings-
systemet, eller som ett informationssystem som anvandes for att forbattra prestationer inom
organisationen. Speckbacher et al. (2003) utvecklade en taxonomi med tre olika stadier av
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styrkortsanvandning som organisationer sekventiellt gar igenom. Speckbacher (2003) benam-
ner de olika stadierna for Typ I, Typ Il och Typ I1l. Typ | innebér att ett prestationsmatnings-
system bestaende av finansiella och icke-finansiella matt har anammats. | Typ Il har organi-
sationerna utvecklat orsak-verkan forhallandet mellan perspektiven for att versatta strategin
till operationella aktiviteter, ndgot som det visade sig att endast hélften av foretagen lyckades
med (Speckbacher, Bischof, & Pfeiffer, 2003, s. 371). Det sista stadiet, som valdigt fa organi-
sationer nar, ar Typ 111, vilket innebar ett fullt utvecklat styrkort som implementerar strategin i
organisationen genom kommunikation, aktivitetsplaner och incitament. Det visade sig att de
som anvénde styrkortet mer i linje med typ Il var generellt mer nojda med sitt styrkort &n de
som har anvéant en mindre utvecklad modell (Speckbacher, Bischof, & Pfeiffer, 2003, s. 381).

Wiersma (2009) papekar att ovanstaende studier fokuserar pa organisationers syften for att
tillampa Balanserat styrkort och har darfor studerat chefers syften for att anvénda styrkortet.
Wiersma (2009) kommer i sin studie fram till att styrkort anvands till: beslutsfattande och
rattfardigande av beslut, koordinering, self-monitoring/egenkontroll.

ESV (2006) skriver i sin rapport att det framsta skalet till att inféra Balanserat styrkort visat
sig vara en 6nskan om en béttre struktur for styrningen. Utbver detta menar de att styrkortet &r
och kan vara flera olika saker beroende pa syftet och att det viktiga darfor ar att tydliggora
och kommunicera syftet med styrmodellen for samtliga medarbetare i organisationen
(Eriksson & Mannervik, 2006).

| boken Framgangsrikt styrkortsarbete (Olve, Petri, Roy, & Roy, 2003, s. 19) beskrivs att
styrkortet kan bidra till att skapa ett gemensamt organisatoriskt sprak. Dessutom menar de att
styrkortet kan anvandas for att diskutera atgarder som motiverats av strategiska skal snarare
an av sadant som hanger samman med den Iopande verksamheten, som exempelvis kompe-
tensutveckling, kundrelationer och IT och hur sddana investeringar kommer att ge framtida
avkastning (Olve, Petri, Roy, & Roy, 2003, s. 15). ESV (2006) menar att man kan anvéanda
styrkortet for att pa ett pedagogiskt satt fora en dialog kring kopplingen mellan visionen och
det dagliga agerandet. Detta bidrar till att alla medarbetare far en tydlig bild av hur deras
arbete bidrar till helheten (Eriksson & Mannervik, 2006). Modellen mojliggor ocksa att den
langsiktiga styrningen med visioner och strategier kopplas till en kortare planeringstid.

Av de statliga organisationer som ESV (2006) har tittat pa dar nagon form av styrkort anvands
har de sett att det ar de grundldggande delarna i modellen som slagit igenom. Styrkortet
anvands for att sortera in resultatinformation eller som en systematisk metod fér verksamhets-
styrning. Alla myndigheter har dessutom haft som ambition att anvanda styrkortet som verk-
tyg for dialog mellan chefer och medarbetare, medarbetare sinsemellan samt i lednings-
grupper. Flera av myndigheterna har tillampat de delar i styrkortet som handlar om samban-
den mellan de olika perspektiven, men det ar fa som anvant sig av strategikartor (Eriksson &
Mannervik, 2006).

3.3 Icke vinstdrivande och statlig verksamhet
Trots att styrkortet till en borjan utvecklats for den vinstdrivande sektorn s menar Kaplan
(2001) att mojligheten for styrkortet att forbattra styrningen av icke vinstdrivande organisa-
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tioner dr storre. Det finansiella perspektivet utgor ett tydligt langsiktigt mal for vinstdrivande
organisationer men snarare en restriktion (Kaplan, 2001) eller medel for offentlig verksamhet
(Eriksson & Mannervik, 2006). ESV (2006) sager i sin skrift att offentlig verksamhet, som
inte har som uppgift att vara vinstdrivande, kan ha storre anledning &n privata foretag att folja
upp mal och matt som inte &r enbart finansiella (Eriksson & Mannervik, 2006). Litteraturen
delar denna uppfattning om behovet av ett multidimensionellt ramverk for att méata och styra
effektiviteten hos icke vinstdrivande organisationer (Kaplan, 2001).

| Kaplans artikel (2001) behandlas aven hur icke vinstdrivande organisationer har anpassat
modellen till att battre passa deras verksamhet. Att anpassa styrmetoder och styrmodeller till
den egna verksamhetens behov, snarare &n att tillampa en viss modell, & nédvéndigt fér en
framgangsrik verksamhetsstyrning, nagot som sker i allt hogre grad inom svenska myndig-
heter. Dessutom &r det bra att systematiskt utveckla dessa styrmodeller p.g.a. stdndiga forand-
ringar i omvérlden (Eriksson & Mannervik, 2006).

Anpassningar som gjorts av styrkortet for att battre passa icke vinstdrivande verksamhet &r att
omorganisera perspektiven sa att kundperspektivet placerats hogst upp i stallet for det finansi-
ella. DA organisationens vision kan ses som ansvarsskyldigheten mellan organisationen och
samhéllet borde man Overvéaga att placera ett visionsmal som spanner 6ver hela styrkortet,
vilket representerar det langsiktiga malet (Kaplan, 2001). Icke vinstdrivande organisationer
bor dessutom utvidga definitionen av vilka deras kunder &r. Kaplan stéller frdgan om det &r
den som donerar eller den som mottar som &r kunden'®. Men istallet for att gora en sddan
definition har flera organisationer placerat donator- och mottagarperspektivet™ parallellt i
toppen av styrkortet (Kaplan, 2001). Det &r aven vanligt att statliga organisationer véljer att ha
ett medarbetarperspektiv da medarbetarna ses som den viktigaste resursen (Eriksson &
Mannervik, 2006).

De ar viktigt att tdnka igenom vilka perspektiv som valjs samt definiera hur dessa hanger
samman for att sedan kommunicera det. Det ska dven ga att se kopplingen till regleringsbrevet
och ESV (2006) menar att forstaelsen for denna koppling ar avgorande for att na framgang.
Dock tillagger de att regleringsbrevet och styrkortet visar pa prioriteringar vilket innebéar att
det inte ar hela uppdraget respektive hela verksamheten som ska visas i dessa (Eriksson &
Mannervik, 2006).

ESV (2006) anser att styrfilosofin bakom modellen inte har fatt tillrackligt genomslag da det i
allt for hog utstrackning handlat om maétning av prestationer snarare an som ett hjalpmedel for
organisationen att genomfora sina visioner och strategier. Darav kan styrkortet bli ett dnnu
kraftfullare verktyg for att forverkliga myndighetens strategi an vad det ar i dag. Det vésent-
liga ar att agera efter den information som fas fram och inte enbart tro att matningen i sig ar
tillracklig (Eriksson & Mannervik, 2006).

19| detta fall kan staten ses som “donatorn” och bl.a. samhillet som “kund”.
1 Det vill sdga uppdragsgivare och kund inom Trafikverket.
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3.4 Kritik

Det har riktats viss kritik mot BSC under aren modellen har utvecklats (Faltholm & Nilsson,
2010). BSC ar en modell med hog profil som har dgnats mycket uppméarksamhet, bade fran
praktiker och akademiker, varfor det ar vart att ifragaséatta de utlovade resultaten av modellen
(Narreklit, 2003).

Narreklit (2000) lyfter fram BSC som en “top-down” modell. FOrfattaren menar att styr-
systemet bottnar i en strategi som har utformats av en dverordnad, dar hdgsta ledningen
definierar de lokala forutséttningarna och det finns en uppfattning att lokala enheter inte kan
agera sjalvstandigt (Ngrreklit, 2000, s. 79). For att BSC skall vara effektivt maste modellen
vara djupt rotad i organisationen men top-down” utformningen forsvarar modellens mojlig-
heter till att bli ett genomgaende styrsystem i hela organisationen (Ngrreklit, 2000).

BSC har aven kritiserats for att vara for komplicerad att genomfora, alltsa for omfattande och
byrakratisk i manga avseenden. Det kan vara svart att samordna olika viljor och uppfattningar
t.ex. om hur faststallandet av strategiska malséttningar och val av handlingsprogram for att
uppna dessa skall prioriteras och utformas (Ax, Johansson, & Kullvén, 2009, s. 461).

Epstein och Manzoni (1997) ifragasatter foretags formaga att enas om en strategi uttryckt i sa
tydliga termer att det mojliggér byggandet av ett BSC. De menar ocksa att det kan visa sig
modosamt att uppratthalla ett sddant system. Vaivio (1995) i sin tur ifragasatter tanken att en
handfull kvantitativa matt kan skildra de olika aspekterna av ett foretags strategi.

Matten &r centrala bestandsdelar i styrkortsmodellen. Kaplan och Nortons modell bygger pa
idén att det som inte gar att mata inte heller gar att styra. Att modellen lagger fokus pa matten
har sakerligen bidragit till att den fatt en sa stor spridning. Daremot ger modellen ingen 16s-
ning pa det grundlaggande problemet med att méta ratt saker och pa ratt sétt. (Eriksson &
Mannervik, 2006).

3.5 Framgangsfaktorer och fallgropar

Av den litteratur som har bearbetats rorande styrkort framgar det att det forekommer fall-
gropar som maste undvikas vid anvandning av modellen och framgangsfaktorer som ar avgo-
rande for att styrkortet skall vara ett lyckat styrsystem i organisationen.

Kaplan och Norton (1999, ss. 264-266) uttrycker viss problematik som kan uppkomma vid
anvandning av styrkortet. De syftar bland annat till den feedback forfattarna har fatt av flera
hogre chefer dar dessa personer beskriver att det inte ar s latt som det verkar. Analysen
forfattarna gor av dessa chefers erfarenheter leder fram till faktorer som kan ligga till grund
for att styrkortet inte fungerar optimalt. Strukturella brister respektive organisatoriska brister
presenteras som fallgropar. Den forstndmnda innebdr att styrkortet utformats enbart med
utfallsmatt som visar hur man lyckats under den gangna perioden och saknar darmed drivande
matt som kan ge vagledning for framtiden. Organisatoriska brister kan exempelvis vara att
implementeringen av styrkortet delegerats till mellanchefsniva i stallet for att utga fran fore-
tagsledningens strategiska vision. Styrkortet ska heller inte utformas utifran andra fram-
gangsrika foretags matt, utan harledas fran den egna strategin och dar hansyn tas till egna
forutsattningar.
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Forfattarna har aven genom en fallstudie kommit fram till atgarder som ar avgorande for att
lyckas med implementeringen av modellen. Dessa faktorer behdver dven beaktas vid en
fortsatt anvéndning av modellen:

e Mobilization: Forandringar bor drivas av ledningen.

e Strategy translation: Definiera strategikartor, Balanserat styrkort, mal samt initiativ.

e Organization alignment: Anpassa foretagsledningen, affarsenheter, stodenheter, exter-
na partners och styrelsen till strategin.

e Employee motivation: Organisationen skall utbilda de anstéllda, kommunicera, sétta
individuella mal samt skapa incitament for medarbetarna.

e Governance; Integrera strategin i planeringen, budgeteringen samt rapporteringen
(Kaplan & Norton, 2006, s. 3).

FOr att styrkortet ska resultera i det som ledningen har som intention med styrmodellen kravs
det att tydligt formedla vad styrkortet ar (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007) samt
vilken roll (Olve, Roy, & Wetter, 1999); (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007);
(Eriksson & Mannervik, 2006) det har i verksamheten. De ganger da styrkortet inte lyckats
som styrsystem beror detta i stor utstrackning pa att systemet inte forankrats hos ledningen
eller hos de anstédllda. En forankring i organisationen kraver att resurser investeras till detta
andamal (Olve, Roy, & Wetter, 1999). ESV (2006) papekar vikten av utbildning om styrkortet
da flera myndigheter har beskrivit att de inte lagt ner tillrackligt mycket tid pa att kommuni-
cera och skapa forstaelse for modellen. Genom utbyte av begrepp, vision, och syftet med
balanserat styrkort kan radsla, osdkerhet och missforstand Overvinnas (Hannabarger,
Buchman, & Economy, 2007).

Olve et al. (1999) skriver att styrkortet skall harmoniseras med foretagets évriga planer, t.ex.
marknadsplanering, produktionsplanering etc. Hannabarger et al. (2007) menar att foretagets
vision, riktning och fokus maste synkroniseras med foretagets agerande for att undvika dubbla
budskap, vilket kan inverka pa hur BSC skots och anvands. Ledningen maste kommunicera ut
att styrkortet nu har foretrade (Olve, Roy, & Wetter, 1999). Samtidigt ar det vésentligt att pa
ett pedagogiskt satt tydliggora att ocksa det som inte syns i styrkortet kan vara viktigt. | annat
fall finns en risk att styrkortet inte blir det verktyg som det var tankt fran borjan (Eriksson &
Mannervik, 2006).

Forutom att anstéllda skall informeras om vad styrkortet &r och dess roll maste de éven tillgo-
doses med information om hur styrkortsmalen skall uppnas. Detta hjalper de anstallda att
maximera sitt bidrag till uppfyllelsen av organisationens mal. Det finns en risk att anstallda
presterar samre i det fall da de inte vet hur de ska uppna det som forvantas av dem (Merchant,
2007, s.8).

“Factor studies” ir en studie som undersoker faktorer som paverkar implementeringen av nya
ekonomistyrsystem samt hur organisationer kan bemastra dessa. Foljande sju organisatoriska
faktorer erfordras for en lyckad implementering:

e Ledningens samt hogre chefers stod for systemet.
o Kopplingen mellan systemet och strategin.
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e Systemets koppling till prestationsutvéardering och beléningssystem.

o Tillrackligt med interna resurser (t.ex. pengar och tid).

e Utbildning i design, anvandning och implementering av systemet.

e Att systemet ej specifikt "dgs” av ekonomiavdelningen.

e Samstammighet om, och klarhet i malen med systemet (Modell s. 338).

Vidare diskuteras att det av dessa faktorer &r ledningens och chefers stéd, utbildning och icke
ensamt dgande av styrsystemet som &r av storst vikt (Modell, s. 338).

3.6 Olika nivaer

Skillnader i forvantningar pa Balanserat styrkort har visat sig foreligga mellan olika hierar-
kiska nivaer (Kasurinen, 2002) och dessutom mellan aktorsgrupper med olika uppdrag
(Nilsson, 2005).

Hartwick och Barki (1994) havdar att d&ven om en viss systemanvandning &r obligatorisk sa
kan intensitet av anvandning variera for individer i organisationen. Vissa managers kommer
att anvanda systemet i stor utstrackning, medan andra kommer att anvénda det selektivt. Det
vill sdga, bade intensitet och syftet med anvandningen kan variera mellan chefer.

Dermer & Lucas (1986) tar upp problematiken géllande illusion of control”. Forfattarna
namner tva scenarier; organisationer ses antingen som samordnade natverk dar medlemmarna
stravar at samma hall (unirationalitet) eller som en uppsattning av politiskt spanda relationer
mellan olika grupper av aktorer (multirationalitet). Ar inte organisationer medvetna om att
multirationalitet kan férekomma finns det en risk att de som styr i en organisation har uppfatt-
ningen att styrningen har stor paverkan pa organisationen och dess medlemmar nar det i sjalva
verket inte har det, d.v.s. illusion of control”.
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4 Resultat

| denna del av studien kommer resultat av studiens tva problemformuleringar att presenteras.
| del ett besvaras problemformulering 1 utifran de genomsnittsvarden som respektive syfte
och anvandningsomrade fatt. Detta presenteras med tabeller'? samt tillhérande forklarande
text. | del tva besvaras problemformulering 2 utifran de intervjuades kommentarer. Dessa har
sammanstallts till olika huvudomraden som presenteras i denna del.

4.1 Resultat del I — Overensstammelse

Syften och anvandningsomradens genomsnittsvarden samt inbordes relation presenteras i
tabeller. Utifran detta gors en jamforelse mellan de olika nivaerna for att se huruvida en
overensstammelse foreligger eller ej. Da det ar de genomsnittliga vardena som visar pa i
vilken utstrackning som styrkortet &r viktigt for uppfyllelsen av syften respektive i vilken
utstrackning som styrkortet ar viktigt for olika anvandningsomraden kommer detta vaga
tyngst i denna jamforelse. Denna del &mnar besvara problemformulering 1, d.v.s. om det finns
overensstammelse mellan olika organisatoriska nivaer vad galler uppfattningen om syften
med Balanserat styrkort och dess anvandningsomraden?

4.1.1 Overensstammelse med avseende pa uppfattningen om styrkortets syften

Forst foljer en jamforelse mellan Overgripande niva och Avdelningsniva som sedan f6ljs av
en jamforelse mellan Avdelningsniva och Enhetsniva. Avslutningsvis jamfors Enhetsniva och
Sektionsniva.

4.1.1.1 Jamforelse Overgripande niva och Avdelningsniva
Syften, genomsnittsvarden SCCNEICRRTEUEE  Mellan  Overgripande niva och

niva niva

Bidra till att styrningen ges en strategisk 68 38 Avdelningsnivé kan bade likheter
inriktning ! ! . - ..

Alla ska strava 4t samma hall 6,8 5,0 och skillnader urski |jaS nar det
Inrikta verksamheten pa det som &r kritiskt 6,5 45 ga| ler geno msnit“iga varden for
Bidra till att styrningen utgar fran en helhets- 65 45 . . .

syn ' ' respektive syfte, dock &r det skillna-
Se hur man bidrar till helheten 6,5 43 .

Okad kommunikation 6,0 58 derna som dominerar.

Ge forutséttningar for prioriteringar i verksam- 55 50 i

ULCIE : : Snittvarden for Overgripande niva
Bidra till att utveckla en resultatkultur 5,5 5,0 . o . .

Bidra till larande och utveckling 55 43 ar genomgaende hogre vilket bety-

O Skillnad__ [ Storst skillnad  [] Snittvarden som &r nédra varandra
Fig. 2 Overgripande nivas och Avdelningsnivas
genomsnittliga vardering for respektive syfte.

der att styrkortet i storre utstrack-
ning anses bidra till varje syfte an
vad de pa Avdelningsniva anser. Det
bor noteras att flera av de syften som fatt de hogsta genomsnittliga vardena av Overgripande
niva har fatt de lagsta snittvardena av Avdelningsniva.

Uppfattningen mellan de tva nivaerna gar mest isér nar det géller syftet att styrningen ska ges
en strategisk inriktning vilket varderats hogt av Overgripande niva (6,8) men betydligt lagre
av Avdelningsniva (3,8).

12 Se avsnitt 2.4 Bearbetning av insamlad data, for en grundligare férklaring av tabellerna.
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Syftenas inbérdes relation, Overgripande niva Syftenas inbordes relation, Avdelningsniva

* Inrikta verksamheten pa det som &r kritiskt

* Okad kommunikation * Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn

* Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten * Bidra till larande & utveckling

* Bidra till att utveckla en resultatkultur * Se hur man bidrar till helheten

* Bidra till 1arande och utveckling * Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning

Fig. 3 Syftenas inb6rdes relation fér Overgripande niva och Avdelningsniva. syften har ordnats i
fallande ordning utifrdn den genomsnittliga vérderingen. Syften markerade med samma farg pavisar syften med inbérdes
identiska genomsnittsvarden for respektive niva.

Aven syftenas inbordes relation visar pa skillnader mellan de tva nivaerna. Den mest patag-
liga ar att Overgripande niva anser styrkortet vara viktigast for syftet ge styrningen en strate-
gisk inriktning, medan det hamnat sist i den inbdrdes ordningen for Avdelningsniva.

De likheter som kan ses &r att syftet bidra till larande & utveckling hamnat i den nedre delen
av respektive tabell samt att syftet alla ska strava at samma hall hamnat i den 6vre delen.
Utifran genomsnittliga varden och den inbordes relationen framgar att det generellt ar lag
overensstammelse mellan de tva nivaernas uppfattning om styrkortets syften.

4.1.1.2 Jamforelse Avdelningsniva och Enhetsniva
Syften, genomsnittsvarden ACELIERRSEEE Mellan Avdelningsniva och Enhetsniva

niva niva

Bidra till att styrningen ges en strategisk 38 50 kan fler likheter an skillnader skbnjas nar
inriktning ' ' .. . . .

Alla ska strava at samma hall 5,0 6,3 det ga”er uppfattnlngen om i vilken
Inrikta verksamheten pa det som &r kritiskt 45 6,0 utstrackning som styrkortet bidrar till
Bidra till att styrningen utgar fran en helhets- 45 6.0 .

syn ' ' respektive syfte.

Se hur man bidrar till helheten 43 53

Oka kommunikation 538 6,3

O B O ] " - Syftet att utveckla en resultatkultur har
verksamheten : : fatt samma snittvarde (5,0) av de tva
Bidra till att utveckla en resultatkultur 5,0 5,0 e L. . e
Bidra till lrande och utveckling 43 50 nivaerna. | évrigt har Avdelningsniva ett

[ Skillnad [ Stérst skillnad  [] Snittvarden som &r néra varandra
Fig. 4 Avdelningsnivas och Enhetsnivas genom-
snittliga vardering for respektive syfte.

lagre genomsnittligt varde for varje syfte
an Enhetsniva. Denna skillnad ar i de
flesta fall inte sérskilt stor och det finns
inga tydliga motsatser.

De storsta skillnader som kan urskiljas mellan de tva nivaernas genomsnittliga varden &r
inrikta verksamheten pa det som ar kritiskt och bidra till att styrningen utgar fran en helhets-
syn vilka Avdelningsniva i genomsnitt varderat till 4,5 och Enhetsniva till 6,0.
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Syftenas inbordes relation, Avdelningsniva Syftenas inbordes relation, Enhetsniva

* Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten

* Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn * Se hur man bidrar till helheten

* Se hur man bidrar till helheten * Bidra till att utveckla en resultatkultur

* Bidra till larande & utveckling * Bidra till larande & utveckling

* Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning * Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning

Fig. 5 Syftenas inbordes relation for Avdelningsniva och Enhetsniva. Syften har ordnats i fallande
ordning utifrdn den genomsnittliga varderingen. Syften markerade med samma farg pavisar syften med inbordes identiska
genomsnittsvarden for respektive niva.

Avseende syftenas inbordes relation for de tva nivaerna kan fler likheter an skillnader urskil-
jas. Flera av de syften som aterfinns pa den Gvre respektive nedre delen av tabellen for Av-
delningsniva gor dven det for Enhetsniva.

De tydligaste likheterna ar att syftet 6ka kommunikationen hamnat pa delad forsta plats i bada
tabellerna samt att syftet bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning hamnat sist.

Ett fatal konkreta skillnader kan urskiljas dar den tydligaste galler syftet utveckla en resultat-
kultur som har placerat sig i den 6vre delen av tabellen for Avdelningsniva men bland de sista
i den inbdrdes ordningen for Enhetsniva.

Sammantaget visar genomsnittsvarden och syftenas inbordes relation pa saval likheter som
skillnader, men likheterna framtrader nagot tydligare. Det finns en generellt hog Gverens-
stammelse mellan de tva nivaernas uppfattning om styrkortets syften.

4.1.1.3 Jamforelse Enhetsniva och Sektionsniva
\% SUCCIIR S EEl  Nér det géller de véarden som respek-

niva niva . o o e
Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning 5,0 7 tive syfte fatt fran Enhetsniva respek-
Alla ska strava at samma hall 6,3 6 . . .o o .
Inrikta verksamheten pa det som &r kritiskt 6,0 7 tive Sektionsniva gar det att UI’SkI'ja
Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn 6,0 6 négot fler skillnader an likheter.
Se hur man bidrar till helheten 5,3 3
Oka kommunikation 6,3 1 . e .
Ge forutsittningar for prioriteringar i verksamheten 57 4 For Enhetsniva ar spannet mellan det
Bidra till att utveckla en resultatkultur 5,0 6 " A P
Bidra till Farande och utveckling 5.0 > hdgsta och det lagsta snittvardet betyd-
[ skillnad [ Stérst skillnad [ Snittvérden som &r néra varandra ligt mindre (5,0 — 6,3) an spannet inom

Fig. 6 Enhetsnivas och Sektionsnivds genomsnitt-  goptionsniva (1— 7). Detta kan troligt-

liga vardering for respektive syfte. vis ha att gora med att Sektionsniva

endast representeras av en person vilket kan gora att spridningen blir storre.
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| Syften, Enhetsniva en, Sektio

* Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten

* Se hur man bidrar till helheten * Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten
* Bidra till att utveckla en resultatkultur * Se hur man bidrar till helheten

* Bidra till larande & utveckling * Bidra till ldrande & utveckling

* Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning * Okad kommunikation

Fig. 7 Syftenas inbordes relation for Enhetsniva och Sektionsniva. Syften har ordnats i fallande
ordning utifran den genomsnittliga varderingen. Syften markerade med samma farg pavisar syften med inbordes identiska
genomsnittsvarden for respektive niva.

Nér det géller syftenas inbordes relation kan fler likheter &n skillnader urskiljas. Sammantaget
nar det galler snittvarden och inbdrdes ordning kan tydliga likheter men dven skillnader ses,
vilka i vissa fall &r totala motsatser. Tydligaste exemplen pa den typen av skillnader ar oka
kommunikationen som av Enhetsniva anses bidra i betydligt storre utstrackning (6,3) an vad
Sektionsniva anser (1). Det forstarks av respektive inbdrdes ordning da detta syfte aterfinns i
toppen av tabellen for Enhetsnivd men i botten for Sektionsniva. Aven nér det galler syftet
strategisk inriktning finns en sadan skillnad.

Tydliga likheter kan ses mellan de bada nivaernas uppfattning om syftena bidra till att styr-
ningen utgar fran en helhetssyn, alla ska strava at samma hall och inrikta pa det som &r
kritiskt vilka har saval liknande varden som plats i den inbordes ordningen.

For Enhetsniva och Sektionsniva pekar darmed det som gar att utldsa fran genomsnittsvardena
och den inbérdes ordningen at olika hall. Skillnaderna ar mest framtradande for snittvardena
och likheterna mest framtradande med avseende pa den inbérdes ordningen. Det finns saledes
generellt sett delvis 6verensstammelse mellan Enhetsniva och Sektionsniva uppfattning om
styrkortets syften.
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4.1.2 Overensstammelse med avseende pa uppfattningen om styrkortets anvandnings-
omraden

Forst foljer en jamforelse mellan Overgripande niva och Avdelningsniva som sedan foljs av

en jamférelse mellan Avdelningsniva och Enhetsniva. Avslutningsvis jamfors Enhetsniva och

Sektionsniva.

4.1.2.1 Jamforelse dvergripande niva och Avdelningsniva
Anvandning, snittvérden SCCECRIENIEE | en jamforelse mellan dvergripande och Avdel-

niva niva

Prioriteringar mellan o3 ve n_ingsnivé gar det att utlasa fler s_ki!lnader an
gkt'_\gteterl 6’0 6'3 likheter nar det galler respektive nivas genom-
tatet , , T " . " "
Som besiutsundag = = snittliga varden. En stor skillnad ar att over-
Se vad som behover 60 s gripande niva har genomgaende hogre genom-
Augidas = = snittsvarde for respektive anvandnings-omrade an
Extern Kommunikation 3,0 18 vad Avdelningsniva har. Detta med undantag for
Skillnad [ Storst skillnad att sprida resultatet dar det omvanda galler.

Snittvérden som &r ndra varandra
Fig. 8 Overgripande nivas och Avdel-
ningsnivas genomsnittliga vardering for
respektive anvandningsomrade.

Det omrade dar de tva gruppernas genomsnittliga
uppfattning i storst utstrackning gar isér ar priori-
teringar mellan aktiviteter. Den enda likheten
som gar att se dr att styrkortet till stor del uppfat-
tas anvandas for att sprida resultatet.

Anvéndning, Overgripande niva

Anvandning, Avdelningsniva Né&r det galler den inbdrdes rela-
tionen gar det att urskilja fler

* Feedback skillnader an likheter mellan de
* Anvénda som beslutsunderlag 2 L s2

* Feedback * Prioritering mellan aktiviteter tva nivaerna.

* Extern kommunikation * Extern kommunikation

Fig. 9 Anvandningsomradenas inbordes relation for En stor skillnad ar att for Gvergri-

Overgripande nivd och Avdelningsnivd. Anvandnings- Pande niva framgar att styrkortet
omraden har ordnats i fallande ordning utifrdin den genomsnittliga ar lika viktigt for tre av sex an-
varderingen. Anvandningsomraden markerade med samma farg pavisar . ] o .

omraden med inbordes identiska genomsnittsvarden for respektive niva. vandningsomraden. Daremot

framgar det av tabellen for Av-
delningsniva att styrkortet ar olika viktigt for alla sex anvandningsomraden.

En stor skillnad som gar att se vad galler den inbordes relationen ar att prioriteringar mellan
aktiviteter hamnat hogst upp for 6vergripande niva medan det for Avdelningsniva placerat sig
nast sist. Den tydligaste likheten géller anvandningsomradet extern kommunikation, som
aterfinns i bada tabellernas nedre del.
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4.1.2.2 Jamforelse Avdelningsniva och Enhetsniva

Anvéndning frde ! _ i VS OV overgri-
Avdelning e Den skillnad som beskrevs ovan mellan 6vergr

Prioriteringar mellan aktiviteter 25 53 | pande niva och Avdelningsniva visar sig aven

Sprida resultatet 6,3 6,3 " . . . . :9

Som beslutsunderlag 33 57 foreligga till viss del mellan Avdelningsniva och

Se vad som behdver atgardas 4.8 6,3 Enhetsniva.

Feddback 3.8 6,3

Extern kommunikation 18 2,7 . A ] ]
Skillnad [ Storst skillnad Avdelningsniva uppfattar att styrkortet i mindre

Snittvarden som &r nara varandra

Fig. 10 Avdelningsnivis och Enhets- utstroéckning anvands fb_r orespektive anvandnings-

nivds genomsnittliga vardering for omrade &n vad Enhetsniva gor med undantag for

respektive anvandningsomrade. sprida resultatet som fatt samma genomsnittsvarde
(6,3) av bada nivaer.

Utover likheten avseende sprida resultatet ligger nivaernas uppfattning néra varandra nar det
géller extern kommunikation.

} Anvéndning, Avdelningsniva Anvandning, Enhetsniva Avseende anvéandningsomradenas
| inbordes relation for de tva niva-
* Feedback erna finns till Overvdgande del
* Anvanda som beslutsunderlag .. u
* Prioritering mellan aktiviteter * Prioritering mellan aktiviteter Overensstammelse.
* Extern kommunikation * Extern kommunikation

Fig. 11 Anvandningsomradenas inbordes relation for

Avdelningsnivd och Enhetsniva. Anvandningsomradena har
ordnats i fallande ordning utifran den genomsnittliga vérderingen.
Anviandningsomraden markerade med samma farg pévisar omraden med
inbordes identiska genomsnittsvarden for respektive niva.

4.1.2.3 Jamforelse Enhetsniva och Sektionsniva

Anvandning, snittvrden E’r‘]:‘jf Se‘;tiivoéns' Mellan Enhetsniva och Sektionsniva ar skillna-
Prioriteringar mellan aktiviteter 53 1 derna fler &n likheterna vad galler de genomsnitt-
Sprid Itatet 6,3 2 . " . . " . o

S o besi.TSUndera] e - liga vardena for respektive anvandningsomrade.
ﬁe(;’;‘: o Lol ez gg g Den storsta skillnaden som gar att utlasa ar att
e ac Ll - 0 - - -
Extern kommunikation 2.7 2 Enhetsniva uppfattar styrkortet vara viktigare i

Skillnad  [] Stérst skillnad " " . .. . . .
Snittvarden som ar nara varandra storre utstrackning for respektive anvandnings-

Fig. 12 Enhetsnivds och Sektionsnivds omrade &n vad Sektionsniva gor.

genomsnittliga vardering for respektive . _
anvandningsomrade. Endast nar det géller tva av sex anvéandnings-

omraden ligger de tva nivaernas genomsnittliga
vérden néra varandra.
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Anvandning, Enhetsniva Anvandning, Sektionsniva

* Sprida resultatet
* Prioritering mellan aktiviteter * Extern kommunikation

* Extern kommunikation * Prioritering mellan aktiviteter

Fig. 13 Anvandningsomradenas inbdrdes relation for

Enhetsniva och Sektionsniva. Anvandningsomréden har ordnats i
fallande ordning utifrdn den genomsnittliga varderingen. Anvandnings-
omraden markerade med samma farg pavisar omraden med inbdrdes
identiska genomsnittsvarden for respektive niva.

Den inbordes relationen mellan
anvandningsomradena skiljer sig
at.

Den tydligaste likheten &r an-
vandningsomradet se vad som
behover atgardas som har ham-
nat overst i tabellen for bada
nivaer

En tydlig skillnad &r att anvand-

ningsomradet sprida resultatet har hamnat 6verst i Enhetsniva tabell och i nedre delen for

Sektionsniva.

4.1.3 Sammanfattning - dverensstammelse

Vad galler uppfattningen om hur viktigt styrkortet ar for uppfyllelsen av respektive syfte med

styrkortet har féljande iakttagits:

e Mellan Overgripande niva och Avdelningsniva kan inte en 6verensstammelse urskiljas

da skillnader &r starkt 6vervagande.

e Mellan Avdelnings- och Enhetsniva kan en storre 6verensstammelse urskiljas da lik-

heterna &r dvervéagande.

e Mellan Enhets- och Sektionsniva kan en delvis 6verensstammelse urskiljas da det
finns mer eller mindre lika stora skillnader som likheter.

Vad géller uppfattningen om hur viktigt styrkortet ar for respektive anvandningsomrade har

foljande iakttagits:

e Mellan Overgripande niva och Avdelningsniva kan inte en 6verensstammelse urskiljas

da skillnader &r starkt 6vervagande.

e Mellan Avdelnings- och Enhetsniva kan inte en 6verensstammelse urskiljas da skillna-

der ar dvervéagande.

e Mellan Enhets- och Sektionsniva kan inte en 6verensstammelse urskiljas da skillnader

ar 6vervagande.

Sammantaget har studien visat att den storsta skillnaden foreligger mellan Overgripande niva
och Avdelningsniva. Stors likhet gar att urskilja mellan Avdelnings- och Enhetsniva.
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4.2 Resultat del Il — Potentiella forklaringar till skillnader

Utifran de intervjuades kommentarer har har sammanstéllts olika huvudomraden. Denna del
amnar besvara problemformulering 2, d.v.s. vad det kan finnas for forklaringar till eventuella
skillnader i uppfattningen om syften med Balanserat styrkort och dess anvandningsomraden.

4.2.1 Hur styrkortet uppfattas

Overgripande niva anser att det framsta syftet med styrkort &r att ha koll p& det som &r Kritiskt
ur en strategisk aspekt och utifran det efterstrava att styra hela verksamheten at samma hall i
linje med strategin. Majoriteten av de intervjuade pa dvriga nivaer berattar att styrkortet ar ett
satt att identifiera 6vergripande mal samt bryta ner det till lagre nivaer. Med styrkortet kon-
kretiseras mal for verksamheten, det visar pa vad som ska goras samt vad som ska uppnas
under aret. Den generella uppfattningen om Balanserat styrkort ar att det inte skiljer sig fran
“vanlig” malstyrning. Beroende pa vilken uppfattning som en person har om styrkortet s&
paverkar det troligtvis uppfattningen gallande alla syften och anvandningsomraden som
diskuterats under intervjuerna, bade vad géller utstrackning och inbordes relation.

4.2.2 Kopplingar till strategi och lang sikt

Pa Overgripande niva har man uppfattningen att styrningen skall bottna i organisationens
strategi som héarleds ur visionen och de gemensamma malen. Darav ar kopplingen mellan
strategi och styrkort avgorande for att hela organisationen gemensamt skall jobba mot detta.
Det hér ar det fundamentala i styrkortet och eftersom Trafikverket i stor utstrackning arbetar
med samhéllsfragor sa anser man att det inte ar mojligt att styra kortsiktigt. Darfor ar det
viktigt att kommunicera strategin for att skapa forstaelse for de langsiktiga malen och forut-
sattningar for att kunna nd dem, och dar &r styrkortet till stor hjalp. Man menar pd Overgri-
pande niva att organisationen har kommit langt nar det galler kommunicering av strategin via
styrkortet. Det lyfts aven fram att det tack vare styrkortet och nedbrytningen av mal, blir
tydligt for medarbetarna hur de bidrar till helheten och att de tror att man ute i organisationen
uppskattar mojligheten att se sin plats i verksamheten och hur man bidrar till att “bygga
katedralen”.

Pa Avdelningsniva gar asikterna isar men de tva personerna som har befattningen controller
anser att styrkortsmalen ar begransade och kortsiktiga p.g.a. att de &r satta pa ett ars sikt.
Denna uppfattning delas aven av vissa inom Enhetsnivan som menar att det inte ar en tydlig
koppling till de langsiktiga malen. Sektionschefens asikter ligger daremot mer i linje med
Overgripande nivd och menar att om man beslutar om och faststaller ett specifikt mal sa
genomsyrar det alla nivaer. Inom Enhetsniva finns uppfattningen att det manga ganger ar
svart att spara dversattningen fran de overgripande malen till de egna. Sektionschefen anser
att man oftast &r sig sjalv narmast och att det inte & manga som tittar uppat, t.ex. pa det Gver-
gripande styrkoret, trots att det finns i bakhuvudet att man bidrar till nigot storre. Detta ar
asikter som framfor allt inverkar pa uppfattningen nar det galler hur viktigt styrkortet ar for att
bidra till att ge styrningen en strategisk inriktning samt se hur man bidrar till helheten.
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4.2.3 Balans mellan det som ar kritiskt och det som ar viktigt

De pa Overgripande niva berattar att det 4r av stor vikt att forklara for medarbetare att det som
finns i styrkortet &r det som &r kritiskt for att uppna de strategiska utmaningarna®®. De menar
att aspekter som hamnar utanfor styrkortet kan vara minst lika viktiga for organisationen.
Dessutom papekas det att det ar viktigt att kontinuerligt forklara detta for hela organisationen,
vilket de menar att de jobbar hart for. En av personerna pa Overgripande niva sager att:

”...det som finns i styrkortet ar det som &r kritiskt, inte det som &r viktigast, utan mest kritiskt.
Att sdga det om och om och om och om och om igen, det mdste vi gora fortfarande”

De p& Overgripande niva beskriver vidare att styrkortet ar ett bra verktyg for att upptacka
omraden i verksamheten som inte utvecklar sig som organisationen énskar. De beskriver att
man vid sadana tillfallen kan omfordela resurserna, gora andringar i insatser samt vaxla fokus
for att nd malen. Daremot papekas vissa eventuella svagheter med styrkortet. For det forsta
gors tertialuppfoljningar vilket darfor inte forklarar verkligheten i den exakta tidpunkten. For
det andra ar styrkortet inte kopplat till budgeten vilket forsvarar resursfordelningen till re-
spektive styrkortsmal.

Det framgar fran de intervjuer som genomforts pa Avdelnings- och Enhetsniva att det i dags-
laget finns en markbar oklarhet i hur forhallningssattet bér vara mellan det som finns i re-
spektive utanfor styrkortet, d.v.s. hur man ska prioritera mellan det som ar kritiskt och annat
som ar viktigt. Flera medarbetare stéller sig fragande till vad de ska fokusera pa. Intervju-
person pa Avdelningsniva uttrycker:

“Ja aterigen den delikata fragan: ska jag prioritera det som ligger i styrkortet eller det man
normalt sett tycker dr grundldggande for verksamheten? ”

"Ska allt krut brdannas pa att na styrkortsmdlen?”

En annan uppfattning &r att det som inte finns i styrkortet i princip inte finns alls vilket inne-
bér en risk att det kommer i skymundan. Sektionschefen patalar inte denna problematik.

Ytterligare problematik med styrkortet &r att det uppfattas vara for snavt, vilket uttrycks av
samtliga nivaer under Overgripande niva. Uppfattningen finns att verksamheten &r sd mycket
mer detaljerad &n styrkortet ger bild av samt att det finns mycket annat att ta hansyn till sdsom
t.ex. andra mal, matt, och det finansiella i verksamheten. Dessutom anser vissa personer pa
Avdelningsniva att styrkortet innehaller vissa spetsfragor vilket darfor inte forklarar den
dagliga verksamheten. Det papekas att det kan vara svart att fanga upp en sa omfattande
organisation som Trafikverket i ett styrkort. Darfér menar en person att det torde vara battre
att styra pa sarskilda karnfragor; tre — fyra delar som ar viktiga for Trafikverket, istallet for
som idag; blandning av hdgt och Iagt, breda och spetsfragor. Projektchefen har uppfattningen
att da projekt ar styrda av projektmal, vad galler sdval tidsramar, prestation som resursfordel-
ning, vore ett helt eget styrkort utifran dessa forutsattningar mer fordelaktigt for projektet.

13 Trafikverkets definition av strategiska utmaningar &r forenklat: “ett omréde dar det ér stort gap mellan nulige
och onskvart tillstand”.
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Utover detta finns nagon inom varje niva som ar av uppfattningen att for en verksamhet som
forandras och behover korrigeras varje dag ses styrkortet som en langsam process.

Dessa asikter paverkar sannolikt uppfattningen om de flesta syften och anvandningsomraden
som diskuterats. Framfor allt &r det troligt att det paverkar uppfattningen géllande syften att
bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn, inrikta verksamheten pa det som ar kritiskt
samt att ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten. Anvandningsomraden om vilka
uppfattningen sarskilt kan paverkas ar prioritering mellan aktiviteter, som beslutsunderlag
samt se vad som behdver atgérdas.

4.2.4 Top-down

P& Overgripande niva & man medveten om att styrkortet i vissa fall kan upplevas som top-
down styrning da det &r manga som inte har satt sig in i modellen, vilket ses som ett tillamp-
ningsproblem och en kunskapsfraga. Ovriga nivaer ar Gverens om att utspel och bidrag ar ett
logiskt satt att styra pa, daremot uppfattar de flesta inom varje niva att man inte alltid far
gehor i denna dialog, sarskilt vad géller malnivaerna. De menar att det vore mer skaligt att
fraga vilka malnivaer som ar rimliga for dem att leverera istallet for att fa dem tilldelade.
Inom Enhetsniva papekas att den egna enhetens berékningar borde ge en rimligare malniva
och personen fran Funktionsniva anser att det ar de som besitter kunskapen om vad som &r
mojligt att prestera, oavsett om det géller ekonomi, kund eller tekniskt utforande. Pa Avdel-
ningsniva finns dven uppfattningen att det maste till en kommunikation med organisationen
nar helt nya mal tas fram. En person pa Enhetsniva ser stor forbattringspotential om det
tillsammans med malen bifogades information om atgarder som kan vara behjalpliga i mal-
uppfyllandet samt hur andra i organisationen gor. Dessa asikter paverkar troligtvis den totala
uppfattningen om styrkortet och dérav mer eller mindre uppfattningen gallande alla syften och
anvandningsomraden.

4.2.5 Innehalli styrkort

Flera personer inom saval Avdelnings-, Enhets- som Sektionsniva har papekat att uppfyllelsen
av styrkortets syften samt styrkortets betydelse for dess anvandningsomraden ar beroende av
att det specifika innehallet i styrkortet &r korrekt utformat. For det forsta ar det vasentligt att
kritiska framgangsfaktorer och faststallda matt faktiskt leder till det som organisationen vill
uppna. Sektionschefen papekar t.ex. att det ar lattare att veta vad man vill uppna én att for-
mulera det i matt och siffror. For det andra &r det viktigt att de malnivaer som faststéllts bade
ar utmanande samtidigt som de ar majliga att uppnd. | vissa fall upplevs brister pa dessa
omraden varfor det papekas vara nodvéandigt att personer med uppgiften att skapa samt bryta
ner matt och malnivaer har ratt kompetens till detta. | eventuella fall da kvaliteten i styrkortets
innehall ifragasatts paverkar det sannolikt den totala uppfattningen om styrkortet och saledes
uppfattningen géllande alla syften och anvandningsomraden som diskuterats.

4.2.6 Utbildning

Pa Overgripande niva berdttar man att medarbetare inte har fatt ndgon utbildning vad géller
styrkortet, men att det finns ett PM samt ramverk som visar hur organisationen generellt skall
tillampa styrkortet. De beskriver att det finns controllers for respektive enhet som har fatt viss
utbildning i samband med uppsattning av systemen da det ar tankta att de ska stotta organisa-
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tionen i anvandning av styrkortet. Avdelningsniva skiljer sig i storst utstrackning fran de
ovriga nivaerna. Inom denna niva finns tva intervjupersoner med befattningen controller. Det
gér att konstatera en tydlig skillnad mellan hur Overgripande niva har vérderat syften och
anvandningsomraden i forhallande till dessa tva controllers vardering. De tva har angett att de
knappt fatt utbildning gallande styrkortet.

Som uppgetts av Overgripande niva bekraftar de personer som intervjuats att ingen intern
utbildning med avseende pa Trafikverkets styrkortsmodell tillhandahallits. Alla uppger att de i
hog grad ar delaktig i styrkortsarbetet i dagslaget. En av enhetscheferna skiljer sig fran de
ovriga som intervjuats pa det satt att han fatt vagledning och information fran en extern kon-
sult som han inlett samarbete med vad géller styrkort. Han formedlar en starkt positiv bild av
styrkortet och ar den som generellt sett varderat syften och anvandningsomraden hogst.
Genomgaende visar han pa en storre forstaelse for de omraden som andra har stallt sig fra-
gande till eller kritiserat, vilket i vissa fall beror pa egna lI6sningar. Sannolikt paverkar de
intervjuades forstaelse for styrkortet dven deras uppfattning om det samma och déarav dven
uppfattningen vad galler alla syften och anvandningsomraden.
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5 Analys

| f6ljande del kommer det resultat som lades fram i foregaende kapitel att analyseras med
stod av referensramen. Resultatet med avseende pa huruvida dverensstammelse gar att identi-
fiera kommer inledningsvis analyseras och darefter presenteras en analys av de mojliga
forklaringarna till skillnader som har kunnat urskiljas.

5.1 Overensstammelse

Kasurinen (2002) beskriver att det har visat sig foreligga skillnader i forvantningar pa Balan-
serat styrkort mellan olika hierarkiska nivaer. I denna studie har det dven nar det galler upp-
fattningen om Balanserat styrkort visat sig foreligga vissa skillnader mellan olika hierarkiska
nivaer.

Hartwick och Barki (1994) havdar att intensitet av anvandningen av ett visst styrsystem
varierar mellan chefer, dven i de fall da styrsystemet ar obligatoriskt. | denna studie ar det
mellan Overgripande niva och Avdelningsniva som minst dverensstammelse vad galler upp-
fattningen om styrkortet observerats (for bada dessa nivaer ar styrkortet obligatoriskt). Detta
tyder pa att det, i linje med Hartwick och Barki (1994), snarare ar andra faktorer an ett obli-
gatorium som spelar in i hur styrkortet anvands.

Den niva som i storst utstrackning anser styrkortet vara viktigt for uppfyllelsen av respektive
syfte samt anser styrkortet i storst utstrackning vara viktigt for varje anvandningsomrade ar
Overgripande niva. Det ar denna niva som har storst inflytande pa och ansvar for styrkorts-
modellen. Malmi (2001) uppger att organisationerna i hans studie uttalat sig positivt angaende
styrkortet men han tillagger att det kan vara svart att fa kritiska uppgifter fran de personer som
ar starkt engagerade i styrkortsarbetet. Det kan aven tankas vara sa i detta fall.

En annan potentiell forklaring till att Overgripande niva har en mer positiv uppfattning anga-
ende styrkortsmodellen &r att man pa denna niva tror att styrkortet har storre inverkan pa
styrningen &n vad som verkar vara fallet. | vissa avseenden uttrycker Overgripande niva en
medvetenhet om brister med styrkortet inom organisationen, daremot brister den medveten-
heten vad géller vissa omraden. Exempelvis uttrycker Overgripande niva att de kommit langt i
att formedla styrkortets roll for syftet att styrningen ska ges en strategisk inriktning. Det tycks
dock som att forstaelsen for detta syfte kan forbattrats pa bade Avdelnings- och Enhetsniva.

Nilsson (2005) har visat att det visat sig foreligga skillnader i forvantningar pa Balanserat
styrkrot mellan olika aktorsgrupper med olika uppdrag. Det har dven i denna studie visat sig
att uppdraget har viss inverkan pa uppfattningen om Balanserat styrkort. Ett tydligt exempel
ar de som jobbar i projekt som uppger att de styrs i stor utstrackning av projektmodellen samt
de forutsattningar som ar kopplat till detta. Det har kan &ven ténkas vara en forklaring till
varfor styrkortsmodellen uppfattas mer positivt pa Overgripande niva i jamférelse med ovriga
nivaer. Det ligger i deras uppdrag att jobba med styrning och strategi medan man ute i organi-
sationen & mer man om operativa fragor i verksamheten.
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Ytterligare forklaring till de skillnader som kan ses &r det som diskuteras av Ax et al. (20009, s.
461); de menar att det kan vara svart att forena manga olika viljor bl.a. nar det géaller hur
faststallandet av strategiska malsattningar och val av handlingsprogram for att uppna dessa
skall prioriteras och utformas. Detta tas aven upp till diskussion i Epstein och Manzonis
(1997) studie. Mer om olika viljor och andra aspekter som kan ligga till grund for skillnader i
uppfattningen mellan olika nivaer forklaras i foljande avsnitt.

5.2 Hur styrkortet uppfattas

Utifran Trafikverkets interna dokument och vad som framkommit under intervjun med Over-
gripande niva, grundar sig Trafikverkets styrkortsmodell i visionen och strategin samt att detta
kommuniceras till organisationen. Detta tyder pa att man pa denna niva har intentionen att
anvanda styrkortet som Strategic management system, vilket upphovsmannen rekommenderar
for maximal nytta av modellen. Majoriteten av de intervjuade pa Avdelnings-, Enhets- och
Sektionsniva ar daremot av en annan asikt. De har uppfattningen att styrkortet inte skiljer sig
frdn “vanlig” mélstyrning. Overgripande nivas beskrivning av styrkortet paminner om den
styrkortstillampning som Speckbacher (2003) benamner typ I, medan dvriga nivaer fram-
staller en bild av styrkortet som mer dverensstammer med Speckbachers typ 1. Detta tyder pa
att styrkortsmodellen inte ar forankrad pé ett satt som Overgripande niva, d.v.s. de som satter
ramarna for styrkortet, har som intention.

5.3 Koppling till strategin

Som det framgar ovan, har asikter som lagts fram fran Avdelnings- och Enhetsniva visat att
det inte finns full forstaelse for kopplingen mellan styrkortet och strategin samt de langsiktiga
malen. Vissa medarbetare uppfattar att styrkortet styr pa kort sikt da det utformats pa arsbasis,
vilket tyder pa att man misslyckats formedla hur den langsiktiga styrningen kopplats till en
kortare planeringsperiod, vilket ar en av mojligheterna med styrkortet (Eriksson &
Mannervik, 2006); (Kaplan & Norton, 2001). Kopplingen bor ga att se anda till reglerings-
brevet samt att forstaelse for detta ar nodvandigt for att na framgang (Eriksson & Mannervik,
2006), dock papekar vissa av de intervjuade att det till och med ar svart att se kopplingen
mellan deras mal och Trafikverksmalen.

Utifran det som sagts ovan samt att bade Avdelnings- och Enhetsniva i genomsnitt varderat
syftet att styrkortet ska bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning lagre an andra
syften sa finns risken att Trafikverkets strategier inte ar optimalt forankrade i organisationen.
Detta trots att det anses vara vésentligt av savél Overgripande niva samt litteraturen (Kaplan
& Norton, 1996); (Eriksson & Mannervik, 2006). Da olika nivaer inom Trafikverket skall
utforma sina egna styrkort kravs full forstaelse for Trafikverkets styrkortsmodell samt vetskap
om strategin. Styrkorten kan i annat fall utformas pa ett satt som inte ar helt forenligt med
Trafikverkets avsikt med styrkortsmodellen (Olve, Roy, & Wetter, 1999) (Hannabarger,
Buchman, & Economy, 2007) (Eriksson & Mannervik, 2006), vilket skulle kunna innebara att
det kopplas till operativa mal snarare an strategiska. Detta medfor risken att de effekter som
styrningen amnats medfora inte inforlivas. Exempelvis kan det forsvaras for medarbetare att
se hur de bidrar till helheten om Trafikverket utelamnar mojligheten att med styrkortet pa ett
pedagogiskt satt forklara kopplingen mellan visionen och det dagliga arbetet (Eriksson &
Mannervik, 2006).
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5.4 Balans mellan det som ar kritiskt och det som ar viktigt

Medarbetare pa Avdelnings-, Enhets-, Sektionsniva beskriver att styrkortet inte forklarar den
dagliga verksamheten. De namner att styrkortet innehéller vissa spetsfragor vilket gor styr-
kortet snavt. Detta ar i linje med Kaplan och Nortons erfarenhet fran andra féretag som ifraga-
satter om 25 styrkortsmal kan forklara verksamheten. Kaplan och Norton menar dock att allt
inte hor hemma pa styrkortet och att organisationer bér ha matt utanfér styrkortet som mater
foretagets “hilsotillstdnd”. I linje med detta har Trafikverket vid sidan av sina styrkortsmal
andra matt som skulle kunna likstdllas med de “hélsovariabler” som Kaplan och Norton
(1999, s. 153) namner. Detta kan tyda pa att de intervjuade pa dessa nivaer inte har full forsta-
else for styrkortsmodellen. En annan forklaring till att styrkortet uppfattas som snavt kan
tankas vara det som Vaivio (1995) tar upp i sin studie. Forfattaren ifragasatter tanken att en
handfull kvantitativa matt kan skildra de olika aspekterna av ett foretags strategi (Vaivio,
1995).

| ESVs skrift (2006) framgar att for att mojliggora att styrkortet blir det verktyg som det ar
tankt, ar det vasentligt att pa ett pedagogiskt satt tydliggora att ocksa det som inte syns i
styrkortet kan vara viktigt. Detta Gverensstammer med vad Overgripande niva uppger och de
papekar att detta kontinuerligt bor kommuniceras ut i organisationen. Da flera av de intervju-
ade under Overgripande niva ifrdgasatter balansen mellan det som finns i respektive utanfor
styrkortet tyder detta pa att informationen inte har natt ut i organisationen.

5.5 Top-down

Precis som viss kritik som riktats mot styrkortet (Ngrreklit, 2000) finns det asikter inom
Trafikverket att styrkortet har vissa top-down karakteristiska som &r mindre positiva. Detta ar
nagot som Overgripande niva ar medveten om och vilket de ser som en kunskapsfraga. Exem-
pel som ndmns av vissa av de personer som intervjuats ar att de 6nskar vara mer medbestam-
mande i sattandet av malnivaer da de anser att det ar de som besitter kunskapen om verksam-
heten. Ngrreklit (2000) menar att da 6verordnad och hdgsta ledningen definierar de lokala
forutsattningarna forsvarar det for modellen att vinna fotfaste i organisationen.

En stor forbattringspotential papekas nar det galler information om vilka atgarder som kan
vara behjalpliga i maluppfyllandet. Merchant (2007, s. 8) menar att medarbetare vill veta vad
som forvantas av dem och hur de ska uppna detta, i annat fall finns risk for samre prestationer.

5.6 Styrkortets innehall

Da styrkortet i Trafikverket ar en viktig del i att styra organisationen ar det logiskt att tanka att
det ar av stor vikt att dess innehall ar utformat pa ett sa bra satt som majligt, i annat fall fore-
ligger risken att verksamheten styrs at fel hall. Vissa av de intervjuade inom Avdelnings-,
Enhets- och Sektionsniva papekar detta och menar att det i vissa fall kan finnas brister i detta
avseende. Det har visar pa ett av de problem som ESV (2006) tar upp i sin skrift, det vill sdga
att styrkortsmodellen inte ger en I6sning pa det grundldggande problemet med att mata réatt
saker och pa ratt sétt.

| samband med yttranden om styrkortets innehall, papekas vikten av att personer som har till
uppgift att utforma styrkortsmal har ratt kompetens till detta. Exempel som ges ar att mal-
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nivaer ska vara utmanande men inte far sattas for hogt. Det sistnamnda fallet kan medféra att
den motiverande effekt som Kaplan och Norton (1996) namner gar om intet.

5.7 Utbildning

Medarbetare beskriver att de inte har fatt ndgon utbildning vad géller styrkortet. Litteratur
som ror det Balanserade styrkortet tar upp otillrdcklig utbildning som en fallgrop som bor
undvikas for en lyckad implementering av modellen (Kaplan & Norton, 2006, s. 3); (Olve,
Roy, & Wetter, 1999); (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007). Aven litteratur rérande
implementeringen av styrsystem i allménhet tar upp utbildning géllande det valda systemet
som en faktor som paverkar implementeringen (Modell, s. 338). For att styrkortet ska resul-
tera i det som ledningen har som intention med styrmodellen krévs det att tydligt formedla
vad styrkortet ar (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007) samt vilken roll (Olve, Roy, &
Wetter, 1999); (Hannabarger, Buchman, & Economy, 2007); (Eriksson & Mannervik, 2006)
det har i verksamheten. Detta kan illustreras av den situation som rader inom Trafikverket dar
en person till skillnad fran de Gvriga fatt mycket information angaende styrkortskonceptet,
dock via en extern konsult. Han uttrycker en mer positiv bild an de 6vriga som intervjuats
vilken stimmer mer dverens med Overgripande nivas uppfattning om styrkortsmodellen.
Detta kan forklaras av att han har fatt forstaelse for konceptet, sett dess potential samt kan
anvanda modellen pa ratt satt. Av ESV:s skrift (2006) framgar att flera myndigheter redogjort
for att allt for lite tid agnats 4t kommunikation och att skapa forstaelse for styrkortsmodellen,
vilket &ven verkar vara fallet inom Trafikverket.
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6 Slutsats och avslutande diskussion

| foljande kapitel presenteras de slutsatser som kan dras i denna studie efter att resultat och
analys har avhandlats. Avslutningsvis presenteras forslag till fortsatt forskning.

6.1 Slutsats
Den forsta av tva fragestallningar som denna studie &mnar besvara ar:

1. Finns det 6verensstammelse mellan olika organisatoriska nivaer i en statlig myndighet vad
galler uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandnings-
omraden?

| studien har det framkommit att det mellan olika organisatoriska nivaer finns skillnader i
uppfattningen om styrkortet med avseende pa dess syfte och anvandningsomraden. Dérav har
inte en storre Overensstimmelse kunnat identifieras. Lagst 6verensstdammelse har iakttagits i
jamforelsen mellan Overgripande- och Avdelningsniva samtidigt som den storsta Gverens-
stammelsen observerats mellan Avdelnings- och Enhetsniva.

| vissa fall observerades stora skillnader i uppfattningen inom omraden som grundarna till det
Balanserade styrkortet anser vara grundlaggande och bland det mest vasentliga med modellen.
Ett exempel pa detta ar syftet att bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning som
varderats mycket hogt av Overgripande niva men betydligt lagre av Avdelnings- och Enhets-
niva.

Slutligen bor det papekas att den enda av de intervjuade ute i organisationen som erhallit
utbildning i styrkortsmodellen &r den person som, i linje med Overgripande niva, uttryckt den
mest positiva uppfattningen om modellen.

Den andra av tva fragestallningar som denna studie &mnar undersoka ar:

2. Vad kan det finnas for forklaringar till eventuella skillnader som féreligger vad galler
uppfattningen om Balanserat styrkort med avseende pa dess syften och anvandningsomraden?

| denna studie har det framgatt att det finns tva generella synsatt med avseende pa styrkortet.
Pa Avdelnings-, Enhets- och Sektionsniva beskrivs styrkortet framst som vanlig” malstyr-
ning medan Overgripande niva ser pa styrkortsmodellen som mycket mer &n malstyrning.
Overgripande niva beskriver bland annat kopplingen till strategin som det fundamentala i
modellen och att styrkortet ska anvéndas for att strategin och i forlangningen visionen ska
uppnas. Dessa tva synsétt kan forklaras med att medarbetare inte uppfattar en tydlig koppling
mellan styrkortet och Trafikverkets strategi och darav inte kopplingen till de langsiktiga
malen. Det har aven visat sig att det finns en osékerhet i hur prioriteringar ska ske mellan
styrkortsmalen och andra mal och matt i organisationen som ocksa ses som viktiga. Dessutom
har det framkommit att det inte alltid ar tydligt vad styrkortet &r och hur det ska tillampas,
d.v.s. dess roll i organisationen. Den grundldggande orsaken till flera av dessa oklarheter
gallande Trafikverkets styrkortsmodell kan bero pa att majoriteten av de intervjuade inte
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utbildats i modellen. Dessa oklarheter paverkar i forlangningen de intervjuades uppfattning
om styrkortsmodellen.

En annan forklaring till skillnader i uppfattningen om styrkortet kan grunda sig i organisato-
riska faktorer. FOr de personer som i stor utstrdckning arbetar i projektform &r det snarare
projektmodellen som &r styrande, t.ex. projektmal och —matt. Dessutom papekar flera av de
intervjuade att det snarare &r den operativa verksamheten an styrkortet som ar styrande i det
dagliga arbetet.

Slutligen gor det faktum att Trafikverket ar en statlig myndighet, och saledes i stor utstrack-
ning &r styrd och begrénsad av flera lagar, regler och intressenter, att styrkortet riskerar kom-
ma i skymundan.

6.2 Avslutande diskussion

Overgripande niva anser att det ar av stor vikt att kommunicera strategin och det langsiktiga
tanket dar styrkortet har en betydande roll. Trots detta har det visat sig att flera personer inte
uppfattat budskapet. Avdelnings- och Enhetsniva ser dock att styrkortet ar av stor vikt for att
bidra till kommunikationen inom organisationen, men utifran det som framkommit genom
studien tycks det inte framst vara kommunikation angaende strategi eller langsiktighet utan
snarare kommunikation géllande vad som skall uppnas och om man har lyckats med det eller
inte. En mojlig forklaring till detta ar att for lite resurser lagts pa att forankra styrkorts-
modellen vilket ar en av de nodvandiga framgangsfaktorerna som namns i litteraturen
(Modell); (Kaplan & Norton, 1996); (Eriksson & Mannervik, 2006). Dock kan det ifraga
séttas om fordelarna vager upp de kostnader som denna forankring skulle medftra, exempel-
vis i form av omfattande utbildning och att I6pande uppréatthalla kunskaperna inom organisa-
tionen.

En eventuell 16sning pa problemet att de intervjuade ute i organisationen inte uppfattar kopp-
lingen mellan styrkortet och den mer langsiktiga strategin &r att anvanda strategikartor
(Kaplan & Norton, 1999). Trafikverket har i likhet med flera andra myndigheter som ESV
(2006) namner inte anvant sig av detta. Kaplan och Norton (1996) beskriver strategikartor
som avgorande for att lyckas med att tydliggora kopplingen mellan styrkortsmal och organi-
sationens strategi.

Da det finns organisatoriska forklaringar till att en storre Gverensstammelse inte har kunnat
iakttas ar det tankbart att 6verensstammelse inte alltid ar nédvandigt. Exempelvis kan det
tankas att Overgripande nivas kunskaper om omviarlden sldpar efter da de inte far samma
direkta signaler fran omvarlden som de personer narmast verksamheten far. Personerna i den
operativa verksamheten kan darav tankas anvanda styrkortet nagot annorlunda, vilket inte
nodvandigtvis innebédr nagot negativt. Detta kan darmed indikera att styrkortet kan fungera
bra pa annat satt an vad som tankts av upphovsmannen. Dessutom kan man ifragasatta om det
ens ar mojligt att uppna optimal verensstammelse med ovan radande faktorer samt de manga
viljor som utgor en organisation. Kan det vara sa att “alignment” ar en illusion?
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| ett scenario dar Trafikverket har investerat resurser i styrkortsmodellen i form av utbildning
och kommunikation bade med avseende pa vad styrkortet ar och dess roll, utformat strategi-
kartor och lyckats forankra styrkortskonceptet i hela organisationen, kvarstar det som Epstein
och Manzoni (1997) samt Vaivio (1995) stéller sig fragande till; det vill saga de ifragasatter
foretags formaga att enas om en strategi uttryckt i sa tydliga termer att det mojliggor byggan-
det av ett BSC samt om det ens ar mojligt att en handfull kvantitativa matt kan skildra de
olika aspekterna av ett foretags strategi.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

| denna studie har mycket uppmarksamhet riktats at huruvida det, inom en statlig myndighet,
finns Overensstammelse eller ej mellan olika nivaers uppfattning om det Balanserade styr-
kortet. Stod till varfor det ar av stor vikt att det genomgaende ska finnas en samsyn om styr-
kortet har hamtats i litteraturen och tidigare studier. Det yttersta malet for en organisation som
tillampar ett styrsystem &r dock att det ska bidra till vissa positiva effekter i verksamheten,
vilket inte studerats hdr. Darav kan det vara intressant att studera vilka eventuella positiva
effekter som Balanserat styrkort har tillfort olika delar av verksamheten samt om detta sam-
manfaller med att det dér finns en 6verensstammelse i uppfattningen om styrkortet.
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Bilaga 1
Intervjufragor

Personligt

Vad &r din position/befattning idag?
Arbetsuppgifter?

Vilken kontakt har du haft/ har du med BSC?
Var du med under implementeringen av BSC?

Bakgrund

Vad ar BSC for dig?

Uppfattar du att styrkortet anvinds for att ”ta tempen” pa verksamheten och ddarmed forsoker
avspegla verksamheten sa bra som moéjligt, eller snarare att styrkortet anvands for att styra
verksamheten i en sarskild riktning (dar man inte befinner sig idag)?

o Tycker du att styrkortet gor detta (det som intervjuperson svarar pa i foregaende fraga)
pa ett bra satt?

Tycker du att styrkortet skiljer sig fran annan malstyrning, i sa fall pa vilket satt?

(For de personer som uppgett att de varit med under implementeringen) Vad minns du fran
implementeringen av BSC?

o Vem uppfattade du lag bakom inférandet?

o Vad var det for problem som BSC skulle I6sa? — Vad var huvudorsaken till att BSC
infordes? (Ldsa specifikt problem/krav/p.g.a. andra myndigheter infort det/en person
sarskilt drivande?)

(For de personer som uppgett att de inte varit med under implementeringen) Vad fick du for
information om BSC nér du bdrjade? (Vilken uppfattning fick du av BSC?)

| dagslaget ska styrkort finnas minst ner pa region- och avdelningsniva inom verksamhets-
omradena och minst ner pa funktionsniva inom de centrala funktionerna, pa lagre nivaer ar det
frivilligt. Vad ar din asikt om den har spridningen av styrkortet?

Vad &r din asikt om det satt som utspelen/bidragen sker pa? (Finns det en dialog dar?)
Vem uppfattar du som ansvarig/”adgaren” av styrkortet? (Framst det som ni jobbar efter)
Vilket ar ert ansvarsomrade/era ansvarsomraden i det dvergripande styrkortet?

Hur ser du pa de olika perspektiven(uppdragsgivare, kund, ekonomi/internt, utveckling, med-
arbetare) uppfattar du nagot av dem vara viktigare dn de andra?

o Ar det ndgot av perspektiven som styr dig mer i ditt dagliga arbete &n de andra? | s&
fall vilket/vilka? Varfor? Kommuniceras det pa nagot satt?

o Arndgot av perspektiven viktigare an de andra pa évergripande niva for Trafik-
verket? | sa fall vilket/vilka? Varfor?
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Syfte

I vilken utstrackning:
o  ar du delaktig i BSC-arbetet idag? — Pa vilket satt?

o har du utbildats/fatt information om BSC (internt)? — Pa vilket satt? Sker detta 16-
pande?

= | den utbildning/information som getts om BSC, har det dar ingatt info anga-
ende * syftet och *anvandning?

o finns det motstridigheter mellan BSC och andra styrverktyg/mal, enligt din uppfatt-
ning? . Pa vilket satt? Hur hanteras i sa fall detta?

o finns det motstridigheter inom BSC (med avseende pa det som mats) enligt din upp-
fattning? . Pa vilket satt? Hur hanteras i sa fall detta?

Vad uppfattar du vara syftet med BSC?

Fran Trafikverkets interna dokument samt utifr&n den intervju som genomférts pa Overgripande
niva har vi sammanstallt en lista pa syften.

Hur viktigt &r BSC for att bidra till respektive syfte inom er organisation? (1=Endast margi-
nellt, 7=Av mycket stor vikt. Kommentarer?)

e Hur viktigt ar styrkortet for att bidra till att inrikta verksamheten pa det som ar avgorande
att lyckas med, d.v.s. det som ar kritiskt?

e Hur viktigt &r styrkortet for att bidra till att ge forutsattningar for prioriteringar i verk-
samheten?

e Hur viktigt ar styrkortet for att bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning?

e Hur viktigt ar styrkortet for att bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn? (D.v.s. att
inte enbart se till det finansiella och minska risken att man gar fel)

e Hur viktigt ar styrkoret for att bidra till att utveckla en resultatkultur? (D.v.s. leveranser
till kund, effekter till samhallet, som exempelvis punkliga tag)

e Hur viktigt ar styrkoret for att bidra till att till larande och utveckling? (D.v.s. att se vad
som man lyckats/inte lyckats med och lara utifran detta for att sedan komma pa forbatt-
ringar som leder till utveckling)

e Hur viktigt ar styrkortet for att bidra till att underlatta/6ka kommunikationen i organi-
sationen?

e Hur viktigt tycker du att styrkortet ar for att se hur man bidrar till helheten?

e Hur viktigt ar styrkortet for att bidra till att alla ska strava at samma hall?
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Anvandning

e Vid vilka tillfallen i BSC-arbetet deltar du och nar under aret ar detta? — Planering, méatningar,
uppféljningar, analystillfallen (hur ofta under aret sker detta?)

o Vad gors vid dessa tillfallen?
o Hur gar det till?
o Vilka deltar?
e Vilka far ta del av informationen som fas fran styrkortet och analysen?

o Hur sprids denna information och nar?

Utifran den intervju som genomforts pa 6vergripande niva sa har ett antal anvandningsomraden
for styrkortet uppgetts.

Hur viktigt ar BSC for respektive anvandningsomrade inom er organisation? (1=Endast mar-
ginellt, 7=Av mycket stor vikt)

e Hur viktigt &r styrkortet for att sprida resultatet? (tex visuellt visa hur man ligger till)

e Hur viktigt ar styrkortet for att ge feedback? (D.v.s. bl.a. aterkoppla hur man faktiskt lyck-
ats/inte lyckats na malen)

e Hur viktigt &r styrkortet for att anvdnda som beslutsunderlag? (t.ex. om ny inriktning behovs,
ambitionsniva, fokus)

e Hur viktigt ar styrkortet for att anvanda vid extern kommunikation? (t.ex. pressmeddelanden
for sadant som ar spektakulart, i positiv beméarkelse)

e Hur viktigt ar styrkortet for att se vad som behover atgardas? (t.ex. styra om nar ndgot inte gar
i ratt riktning)

e Hur viktigt &r styrkortet i prioriteringen mellan aktiviteter? (t.ex. vid tidsnod)

Specifika fragor till de p& Overgripande niva

e Nér infordes BSC?

e Vem lag bakom inférandet?

e Hur kom ni i kontakt med BSC?

e Fanns det nagra alternativa styrmetoder som ni valde mellan?

e Varfor valde ni just BSC?

e Vad var det for problem som BSC skulle 16sa?

e | vilken utstrackning ar BSC implementerat i organisationen idag? (Vilka olika delar/nivaer)
e Varfor?

¢ Vilka jobbar med BSC idag och vilka ar deras respektive uppgifter/ansvarsomraden?
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Bilaga 2

Overgripande niva, Verksamhets- Chef for Verksamhets- Snitt-

‘ Controller

Syften omradeschef controlling utvecklare varde
Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning 7 6 7 7 6,8
For att alla ska strava at samma hall 7 6 7 7 6,8
Inrikta verksamheten pa det som &r Kritiskt 7 6 6 7 6,5
Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn 6 7 6 7 6,5
Se hur man bidrar till helheten 6 7 7 6 6,5
Kommunikation 6 6 6 6 6,0
Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten 5 6 5 6 55
Bidra till att utveckla en resultatkultur 6 5 6 5 55
Bidra till larande och utveckling 5 5 6 6 55

o

Fig. 14 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Overgripande niva med avse-
ende pa styrkortets olika syften.

Chef for

Avdelningsniva, Verksamhets- Projekt- Projekt- | Snitt-
Syften ‘ controller Verksamhets— contjroller cr{ef varde
Styrning
Kommunikation 5) 6 5 7 5,8
Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten 6 5 5 4 5,0
Bidra till att utveckla en resultatkultur 3 4 6 7 5,0
For att alla ska strava at samma hall 4 5 6 5 5,0
Inrikta verksamheten pa det som &r Kritiskt 4 7 3 4 45
Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn 5 6 2 5 45
Bidra till larande och utveckling 4 5 3 5 4,3
Se hur man bidrar till helheten 3 7 2 5 4,3
Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning 2 6 2 5 3,8

Fig. 15 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Avdelningsniva med avseende
pa styrkortets olika syften.

Enhetsniva, Enhetschef | Driftomrades- Enhetschef Snitt-
Syften (samhalle) chef (investering) varde
Kommunikation 6 7 6 6,3
For att alla ska strava at samma hall 5 7 7 6,3
Inrikta verksamheten pa det som &r Kritiskt 5 6 7 6,0
Bidra till att styrningen utgar fran en helhetssyn 5 6 7 6,0
Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten 6 4 7 5,7
Se hur man bidrar till helheten 7 3 6 5,3
Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning 5 3 7 5,0
Bidra till att utveckla en resultatkultur 6 4 5 5,0
Bidra till larande och utveckling 5 5 5 5,0

Fig. 16 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Enhetsniva med avseende pa
styrkortets olika syften.

Sektionsniva, Sektionschef Spltt-
Syften varde

~

Inrikta verksamheten pa det som &r Kritiskt

Bidra till att styrningen ges en strategisk inriktning
Bidra till att styrningen utgér fran en helhetssyn
Bidra till att utveckla en resultatkultur

For att alla ska strava &t samma hall

Ge forutsattningar for prioriteringar i verksamheten
Se hur man bidrar till helheten

Bidra till larande och utveckling

Kommunikation

Fig. 17 Varden som angetts av den intervjuade personen pa Sektionsniva med avseende pa
styrkortets olika syften.
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Overgripande niva, Verksamhets- Chef for Verksamhets- Snitt-

Controller

Anvandningsomraden omrédeschef controlling utvecklare varde
Prioritering mellan aktiviteter 6 6 6 7 6,3
Sprida resultatet 6 6 6 6 6,0
Anvénda som beslutsunderlag 5 6 7 6 6,0
Se vad som behdver atgardas 5 7 6 6 6,0
Feedback 5 5 6 5 53
Extern kommunikation 1 3 4 4 3,0

Fig. 18 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Overgripande niva med avse-
ende pa styrkortets olika anvandningsomraden.

Avdelningsniva, Verksamhets- Chef for Projekt- Projekt- Snitt-
N - o Verksamhets- i
Anvandningsomraden controller - controller chef varde

Styrning
Sprida resultatet 6 6 6 7 6,3
Se vad som behdver dtgardas 3 4 6 6 4,8
Feedback 4 4 5 2 3,8
Anvénda som beslutsunderlag 3 4 4 2 3,3
Prioritering mellan aktiviteter 2 3 4 1 2,5
Extern kommunikation 1 3 2 1 1,8

Fig. 19 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Avdelningsniva med avseende
pa styrkortets olika anvandningsomraden.

Enhetschef | Driftomrédes- Enhetschef Snitt-

Enhetsniva,

Anvandningsomraden (samhélle) chef (investering) vérde
Sprida resultatet 7 7 5 6,3
Feedback 6 7 6 6,3
Se vad som behdver atgardas 6 7 6 6,3
Anvénda som beslutsunderlag 5 7 5 5,7
Prioritering mellan aktiviteter 6 6 4 5,3
Extern kommunikation 1 4 3 2,7

Fig. 20 Varden som angetts av respektive intervjuad person pa Enhetsniva med avseende pa
styrkortets olika anvandningsomraden.

Sektionsniva, . Snitt-
R - o Sektionschef x
Anvéandningsomraden vérde
Anvanda som beslutsunderlag 5 5
Se vad som behdver atgardas 5 5
Feedback 3 3
Sprida resultatet 2 2
Extern kommunikation 2 2
Prioritering mellan aktiviteter 1 1

Fig. 21 Varden som angetts av den intervjuade personen pa Sektionsniva med avseende pa
styrkortets olika anvandningsomraden.
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Bilaga 3
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& TRAFIKVERKET

Trafikverkets benamningar pa nivaerna i linjen: GD — Verksamhetsomrade — Avdelning (i
vissa fall Region) — Enhet (i vissa fall driftsomrade) — Sektion.
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