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1. Inledning

“The Balanced Scorecard provides the framework for an
organization to move from deciding to live their strategy to doing
it” (Wiley, 2006)

Professorerna Robert S. Kaplan och David P. Norton introducerade det balanserade styrkortet for
forsta gangen i tidskriften Harvard Business Review 1992. Det ursprungliga syftet med
styrningsinstrumentet var att hjalpa de amerikanska foretagen med att aterfa den konkurrenskraft
de forlorat under 1980- talet (Kaplan och Norton, 1996, s.6-7). Kaplan och Norton konstruerade
en modell som inte enbart fokuserade pa det finansiella perspektivet utan de designade en modell
som forsdg chefer med en mer balanserad sammanstallning av hur deras ansvarsomraden
presterade (Holmstrom, 2007, s.403). De menade att den informationen som man fick genom
finansiella matt var missvisande da dessa matt enbart visar de aktiviteter som redan har agt rum.
Detta gjorde att man bortsag fran andra viktiga faktorer som, kundbelatenhet, kvalitet,
leveranstider, kompetens hos anstdllda, m.m. Det balanserade styrkortet fungerar som ett
ramverk for resultatmatning dar man har lagt till icke finansiella nyckeltal med traditionella
finansiella matt for att ge chefer och ledare en mer balanserad syn pa verksamhetens prestation
(Aidemark, 2001, s.4).

Balanserade styrkortet dar en modell som bygger pa strategier utifran fyra perspektiv som
fokuserar pa att skapa och kommunicera en total heltackande bild till alla medlemmar i
organisationen uppifran och ned. Styrmodellens framsta uppgift ar att bistd foretagsledningar
med att 6verblicka verksamheten fran just dessa olika perspektiv. Cheferna tvingas fokusera pa
de mest kritiska prestationsmatten och far darigenom en okad forstaelse for situationerna inom
de olika omradena for att kunna forbattra verksamheten (Nilsson, 2011, s.71). Innan Balanced
Scorecards uppkomst anvandes endast ekonomiska modeller, dvs modeller som enbart
fokuserade pa det finansiella perspektivet. Detta ledde till ineffektivitet inom foretag. Efter
modellens uppkomst granskades varje perspektiv inom ett foretag och inkluderades for tkad

framgang vilket ledde till att den enda pelaren som foretaget vilade pa byttes ut mot fyra pelare
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och dérmed en starkare bas (Kaplan och Norton, 1996). En annan uppgift styrmodellen hade var
att minimera risken for informationséverflod eftersom de fyra perspektiven begransade det antal
matt som anvindes vilket 1 sin tur ”tvingade” ledningen till att enbart fokusera pad de matt som
var viktiga for foretagets eller organisationens framgang. En klar fordel i
malformuleringsprocessen var att det inkluderade delaktighet hos de anstallda. Detta skapade ett

engagemang och en storre mojlighet till att malen realiserades (Sande, 2000, s.21-22).
1.1. Inférandet i offentlig sektor

Efter introduktionen av det balanserade styrkortet 1992 blev styrmodellen snabbt populér bland
foretag som ville férnya sin prestationsmétning och styrning. Styrmodellen gav cheferna den
instrumenteringen de behovde for att navigera till framtida framgangar i konkurrensen (Kaplan
och Norton, 1996). Den offentliga sektorn hade borjat tillampa och efterlikna den privata
sektorns satt att organisera sig och styra verksamheten, det som kommit att bendmnas New
Public Management. New Public Management &r en samling av styrnings- och ledningsmetoder
och ar en bred term for flera olika managementidéer inspirerat fran den privata sektorn (Hood,
1995). Metoden kom bade som ett krav pa ékad effektivitet inom den offentliga sektorn genom
att marknadsanpassa verksamheterna. Styrmetoden ledde till att flera modifierade
marknadslosningar applicerades inom offentlig sektor, exempelvis decentralisering av
beslutanderatt, malstyrning och nar medborgare métte offentliga institutioner beskrevs de som
kunder som konsumerar tjinster (Ibid). Ar 2001 skrevs boken “The Strategy Focused
Organization” dir det beskrevs hur det balanserade styrkortet kunde anpassas till offentliga och
andra icke-vinstdrivande organisationer. Organisationerna lat sig inspireras och efter en rad
anpassning av strategierna till den offentliga sektorn var modellen klar for implementering i den
offentliga sektorn (Kaplan och Norton, 2001). Alla var inte ¢vertygade om modellen men i
mitten av 1990-talet kom riksrevisionsverket ut med en skrift som beskrev hur det balanserade
styrkortet kunde anpassas till myndigheter i den svenska statsforvaltningen (Nilsson, 2011, s.72).
Allt eftersom skrev svenska forfattare om modellen och en rad tidskrifter publicerades men den
forsta mer utforliga skriften om BSC utkom 1998 som véande sig direkt till de svenska
kommunerna. En kartldggning ar 2007 som Sveriges Kommuner och Landsting genomforde
visade att 20 % av Sveriges kommuner hade infort balanserade styrkortet pa overgripande

organisationsniva och att 13 % var i processen att implementera styrkortet (Ibid, s.76).
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1.2. Perspektiven i det balanserade styrkortet

Modellens pelare ar de olika perspektiven, de representerar olika satt att se pa en organisation.

Nedan kommer en kort beskrivning om de olika perspektiven.
Finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet mater klassiska finansiella matt som &r vasentliga inom
organisationer. Perspektivet fokuserar pa hur tillvaxten och kassaflodet ser ut inom
organisationen. Aktuell och korrekt finansiell information kravs alltid av en organisation men
perspektivet skall bara ha en del av rollen tillsammans med de andra perspektiven (Sande, 2000,
s. 17).

Kundperspektivet

Kundperspektivet fokuserar pa de faktorer som kunden ser som mest vasentligt. De dvergripande
malen som det laggs mest fokus pa inom kundperspektivet ar kvalitet, tid, kostnad samt service
for kunderna. Malet i perspektivet &r att uppfylla kundernas 6nskemal och grundtanken &r att en

organisation skall betrakta sig sjilv efter ett "utifran-perspektiv”’ (Ibid, s.15).

Interna processperspektivet

Interna processperspektivet identifierar samt méter olika processer inom organisationen. Alla
processerna som identifieras maste handskas inom organisationen for att kunna tillfredstélla
kunden pa béasta sétt (lbid, s.17).

Larande- och utvecklingsperspektivet

Det &r valdigt viktigt for en organisations framgang att den haller sig uppdaterad med den
framtida utvecklingen. Genom att utveckla och uppdatera nya metoder i sin organisation far
organisationen en mojlighet att leda utvecklingen vilket medfér en god grogrund for

organisationen (Ibid).
Medarbetarperspektivet

Nar det balanserade styrkortet introducerades i olika organisationer utvecklades styrsystemet
ytterligare for den offentliga sektorn genom att tillagga medarbetarperspektivet. Det femte

perspektivet anvéands speciellt inom den offentliga sektorn eftersom den ser till hur vél
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medarbetarna trivs pa arbetsplatsen, detta illustrerar aven hur bra organisationen fungerar som
arbetsgivare (Sande, 2000, s.20).

1.3. Balansen mellan de olika perspektiven

Som tidigare namnt &ar balanserat styrkort ett styrinstrument som inte bara innehaller finansiella
matt utan balanserar matt fran de fyra perspektiven. Ett balanserat styrkort skall balansera olika
matt och mal och fokusera styrningen pa framtiden for 6kad framgang inom organisationen.
Kaplan & Norton (1996) havdar dven att genom att méata och félja upp icke finansiella matt sa
kan foretag fa en mer nyanserad och langsiktig styrning vilket bidrar till en lyckad organisation.
Utvecklingen av ett balanserat styrkort ar det 6vergripande malet for en organisation. Genom att
koppla samman perspektiven och matt tagna fran de olika perspektiven beskriver organisationen
sin integrerade strategi. Arbetsprocessen med ett balanserat styrkort ar indelad i fyra olika
processer och anvands for att bryta ned strategin, planera bade langsiktigt och kortsiktigt,
formulera mal och gora kontinuerliga uppfoljningar. Kaplan & Norton pastar att den langsiktiga
och kortsiktiga planeringen i form av budgetar alltid varit tva separata processer vilket innebar
att det inte finns nagon koppling mellan dem (Kaplan & Norton, 1996, s. 229-231). Kaplan &
Norton anser dven att den langsiktiga och kortsiktiga planeringen skall kopplas samman sa att
visionen kan knytas till konkreta handlingar. Det &r viktigt for ledningen att kunna se hur vl
strategin implementerats och fungerar, darfor maste konkreta delmal formuleras for matten i det
balanserade styrkortet. Delmalen vagleder till vad som kan forvantas under aret om
organisationen arbetar efter den langsiktiga planeringen (Ibid). Nar den langsiktiga planeringen
sker blir den kortsiktiga planeringen beroende eftersom inom den langsiktiga planeringen anges
detaljerade atgarder och alla finansiella konsekvenser reflekteras i budgeten. Idag sker
omvarldsforandringar i all snabbare takt vilket innebar en mer flexibare hallning till uppgjorda
planer. De faststallda malen i budgeten blir snabbt inaktuella pa grund av de forandringarna som
standigt sker. Vilket medfor forandrade forutsattningarna samt att budgeten blir meningslos att
anvanda som riktlinje for enskilt handlande. Enligt Kaplan & Norton (1996) borjar arbetet med
att faststalla mal och matt utifran strategin i det finansiella perspektivet som sedan anvands som

riktmarke for mal och matt i de andra perspektiven. Kaplan & Norton resonerar att,

”De finansiella malsattningarna och styrtalen maste uppfylla tva syften: de definierar det
ekonomiska resultat som strategin vantas leda till och de fungerar som hogsta referens for
malsdttningarna och styrtalen i alla de andra perspektiven.” (Kaplan & Norton, 1996, sid. 51).
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2. Problemformulering

Det balanserade styrkortet ar en moderniserad, valutarbetad och anvandbar ekonomistyrning,
men sjélva tolkningen och implementeringen av styrmodellen i organisationer har visat sig vara
problematiskt. Enligt artikeln “Implementing the Balanced scorecard using the analytic hierarchy
process” dr storsta problemet med styrmodellen att det inte ger en praktisk vagledning till hur
organisationerna kan sprida modellen i sin verksamhet (Clinton m.fl, 2002). Storsta misstaget
som begas é&r att ledningscheferna inte inser svarigheten med att implementera méatsystem. Det &r
en evolutiondr process, inte ett verktyg som snabbt kan installeras. Om ledningen inte engagerar
sig pa lang sikt resulterar detta i nedsldende resultat fran organisationen (lbid). Ar det s& att
implementeringen av det balanserade styrkortet &r beroende av en organisations ekonomiska
situation? For att en organisation ska lyckas med att infora styrmodellen och uppfylla dess
kritierier ar det kanske till fordel om ekonomin fran borjar ar bra, for att ledningen pa ett
lyckosamt vis ska kunna implementera det fran borjan. Detta &r nagot jag kommer att undersoka

i min studie.
3. Syfte

Syftet med uppsatsen &r att gora jamforande studie pa hur olika organisationer lyckas med sin
anvandning av det balanserade styrkortet. Det som jag vill ha reda pa & om organisationer med
god ekonomi skiljer sig fran organisationer med samre ekonomi pa att uppfylla de fyra olika
perspektiven inom styrmodellen. Detta ar intressant eftersom det balanserade styrkortet har visat
sig vara problematiskt for manga organisationer, det jag vill ha reda pa ar om svarigheterna med
anvandningen av det balanserade styrkortet kan knytas till den ekonomiska situationen som en

organisation har, d.v.s. att ekonomin &r avgdrande for om anvandandet blir lyckat eller ej.
Utifran ovanstaende syfte har jag valt att utforma min forskningsfraga féljande,

“"Hur paverkar den ekonomiska stdllningen en organisations anvdindande av det balanserade

styrkortet?”.
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4. Metod och tillvagagangssatt

Det balanserade styrkortet fick sitt fotfaste i Sverige och kommuner borjade infora styrmodellen.
Enligt en kartlaggning genomférd av SKL visade det sig att drygt 30 procent av kommunerna

hade infort eller holl pa att infora styrmodellen (Nilsson, 2011 s. 76).

Jag har valt att studera Goteborg Stad eftersom det & en av kommunerna som har infort det
balanserade styrkortet inom alla sina verksamheter. Géteborg Stad &r indelad i tio stadsdelar som
driver sin egen verksamhet. Det har varit manga som skrivit om det balanserade styrkortets
implementering i Goteborgs stad, men de &r av gammalt datum, vilket gor valet av Goteborg som
intressant da mer forskning kanns relevant. Det ar darfor av intresse att undersoka om de

problem som det tidigare skrivits om i Goteborg fortfarande kvarstar.
4.1. Urval

Jag ville forska om anvandning av det balanserade styrkortet paverkas av en verksamhets
ekonomiska situation, darfor valde jag att avgransa mig ytterligare till tva stadsdelar en med bra
ekonomi och en med dalig ekonomi. Anledningen till att jag valt extremfall ar for att kunna
skapa forutsattningar for att gora jamforelser och préva om det har betydelse for hur det
balanserade styrkortet tillampas. Jag skall gora en studie liknande en fallstudie dar jag
undersoker enbart tvd verksamheter eftersom jag ar intresserad av hur processen med det
balanserade styrkortet utvecklar och férléper inom stadsdelarna. Syftet ar att fa en beskrivning
om hur systemet tillampas inom stadsdelarna med varierande ekonomisituation (Halvorsen,
1992, s. 67). For att identifiera stadsdelar med olika ekonomi har jag valt att berdkna soliditeten
for respektive stadsdel for det senaste aret, for att sedan vélja de stadsdelar som star langst ifran
varandra vad galler ekonomi. Soliditet ar ett viktigt finansiellt matt som visar organisationens
finansiella styrka (Holmstrom, 2007 s.396). Anledningen till att jag har valt soliditet som
variabel ar att det &r ett latt méatverktyg for att se en organisations ekonomiska stéallning, en
kommun med hog soliditet har lagre skuldsattningsgrad och star sig saledes starkare ekonomiskt
an organisationer med lag soliditet. Och det ar den ekonomiska stallningen som jag vill

undersoka om huruvida den paverkar anvandningen av det balanserade styrkortet.

10



Saliha Virk

Genomfdérda berdakningar resulterade i att Centrums stadsdel hade hogst soliditet medan
Majorna-Linne hade minst antal procent i soliditet. Centrum stadsdel avstod fran att delta darfor

valde jag att studera Angereds stadsdel som har hdgsta soliditet efter Centrums stadsdel.

Stadsdelar Soliditet| Rank
Centrum 41,52 1
Angered 35,69 2
Lundby 33,62 3
Askim-Frolunda-Hdgsbo 28,74 4
Norra-Hisingen 28,11 5
Orgryte-Harlanda 26,77 6
Vastra Hisingen 26,58 7
Ostra Goteborg 21,18 8
Vastra Goteborg 19,27 9
Majorna-Linne 18,86 10

4.2. Genomforda intervjuer

For att ta reda pa om anvandning av det balanserade styrkortet paverkas av en verksamhets
ekonomi genomfordes ostrukturerade intervjuer. Den ostrukturerade intervjun dr “att likna vid ett
samtal och ger ddrigenom forutsittning att behandla olika fragestillningar pa djupet”
(Brorstrom,1998 s. 26). Ostrukturerade intervjuer ger intervjupersonen en storre mojlighet till att
besvara fragan sjalvstandigt (Bryman, 2009). Intervjuer genomfordes med ekonomicheferna i
bada stadsdelarna och ekonomichefen pa huvudkontoret i Géteborg Stad. En ekonom fran
respektive stadsdel samt planeringsledaren pa stadskontoret intervjuades ocksa, deras svar
kompletterade chefernas svar och gav en djupare forstaelse. Intervjumetoden som jag tillampat
baserades pa en intervjumall (se bilaga), men under intervjuerna formulerades fragorna om vid
behov och stélldes i en annan ordning beroende pa den specifika situationen. Vid den forsta
kontakten med intervjupersonerna framférdes en kort presentation av studien samt vad intervjun
gick ut pa. Ett flertal av de som kontaktades tvekade till att bli intervjuade. Osakerheten berodde
pa att jag pratade om balanserade styrkortet som infordes i Goteborg Stad 1997, men inom
verksamheterna benamns styrmodellen som ”Balansen”. Sa fort jag dndrade namnet pa
styrmodellen nér jag presenterade studien fick jag genast gensvar. Personliga moten genomférdes
11
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med samtliga respondenter och i stadsdelarna tog intervjuerna omkring 30 minuter per
respondent, intervjun med planeringsledaren och ekonomichefen var betydligt langre och varade
i ca 1 timma och 20 minuter. Intervjuerna spelades in pa band och skrevs darefter ut. Valet att
spela in intervjuerna bidrog till att jag kunde koncentrera mig pa att genomfora intervjuerna och
att stalla relevanta foljdfragor samt anvanda utforliga citat. Genom att spela in intervjuerna far
studien en palitlig databas att ha som utgangspunkt vid den kvalitativa analysen (Larsson m.fl,
2005).

Anledningen till att jag valde att intervjua ekonomichef och planeringsledaren, férutom den
ekonomiska situation, var att fa en inblick om varfor styrmodellen introducerades samt vilka

eventuella problem uppstétt med implementeringen av styrmodellen.

Jag intervjuade ekonomicheferna i bada stadsdelarna och ekonomichefen samt planeringsledare
pa stadskontoret. Jag ville intervjua langre ner i den organisatoriska hierarkin for att se hur
arbetet natt ut i verksamheterna, dven detta ar en central del i implementering av det balanserade
styrkortet. Jag valde att intervjua ekonomichefernas underordnade ekonomer i respektive
stadsdel allt for att fa ett helhetsperspektiv om modellens implementering inom kommunen. Att
intervjua hierarkiskt gav mig forutsattningar till att se om hur styrmodellen tillampats inom alla

verksamhet.
4.3. Metodkritik

Metoden jag anvander mig av ar designen fallstudie, semistrukturerade intervjuer och valet av
extremfall som urval. Valet av extremfall var ett gott val, vilket jag motiverade med att eftersom
podangen med undersékningen &r att se om den ekonomiska faktorn &r en variabel som avgor hur
val en organisation lyckas anvénda det balanserade styrkortet och om de eventuella
misslyckanden med anvéndandet kan knytas till den ekonomiska stéllningen. Darfor var valet av
extremfall bra darfor att de eventuella skillnader som uppkommer da troligtvis kan knytas till
ekonomin. Ett alternativ till detta hade varit ett slumpmaéssigt urval och ett stérre antal
respondenter for att fa storre variation, men pa grund av det pressade tidsschemat valde jag att

utesluta en sadan metod.

Ett alternativ till semistrukturerade intervjuer var att genomfora enkater. Det som &r bra med
enkater dr att de kan skickas ut till manga fler respondenter, men de hindrar respondenterna fran

att uttrycka sig fritt eftersom de innehaller slutna fragor. Dessutom tar det tid da manga
12
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respondenter vantar med att fylla i enkéterna, vilket inte rymde i min tidsplan och att jag heller

inte kan samla in tillrackligt med information med en sadan metod (Bryman 2011, s. 229-230).
5. Teoretisk referensram

| foljande avsnitt redogdrs de teorier som jag kommer att anvanda mig av for att besvara min
forskningsfraga. | avsnitt 2.1 beskrivs idealmodellen av det balanserade styrkortet. | 2.2 redogors
styrmodellen i den offentliga forvaltningen eftersom studien avser att undersoka en offentlig
verksamhet. | avsnitt. 2.3 beskrivs Kent Nilssons teori som jag kommer anvanda mig av for att
kunna beskriva orsak- och samband mellan stadsdelarnas ekonomiska stéllning och deras

anvandande av det balanserade styrkortet.

5.1. Idealmodellen

Det balanserade styrkortet anvands for att effektivisera organisationen genom att hjalpa dem att
tydliggora sina strategier for att lattare uppna malen. Modellen ger en ram som inte bara mater
prestationerna utan hjélper cheferna att identifiera vad som bor goras och matas for att kunna na
basta mojliga framgang inom organisationen. Enligt Kaplan & Norton ger det balanserade
styrkortet en helhetshild Gver vad organisationens enheter astadkommer for att férhindra
suboptimeringar (Olve, m.fl, 1997 s.14-16). De anser dven att den mest centrala byggstenen
inom styrmodellen & matning, deras resonemang gar ut pa att det som inte gar att mata gar heller
inte att styra. Kaplan & Norton drar en liknelse med ett flygplans instrumentpanel nar de
beskriver styrmodellen. De menar att for att flyga ett plan krdvs det en samlad bild av
informationen sdsom hastighet, hojdmatare, branslematare mm annars kan det sluta illa. Pa
samma satt menar professorerna att chefer i foretag skall forses med de instrument som behovs
for att nd framtida vinster (Kaplan & Norton, 1996). ABC-konceptet (Activity Based Costing) ar
en metod for kostnadskalkylering som ocksa utvecklades av Kaplan & Norton men de insag att
modellen var enbart for kostnadsdrivarna medan det balanserade styrkortet gav en mer
omfattande bild av organisationen (Ibid). Det unika med modellen &r att det inte bara fokuserar
pa det finansiella perspektivet utan aven balanserar olika intressen mot varandra genom olika

perspektiv.
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5.2. Det balanserade styrkortet i offentlig forvaltning

Vissa organisationer ar inte vinstdrivande. Det géller bland annat for den offentliga sektorn. For
dem &r det finansiella perspektivet sallan det framsta malet eftersom de skall halla sig inom
ramarna for sin budget och inte arbeta utifran ett vinstsyfte. Deras framgang med de finansiella
malen kan darfor inte matas utan framgangen mats istallet pa hur effektivt de tillgodoser
uppdragsgivarens behov (Nilsson, 2011). Anledningen till att de férsta kommunerna i Sverige
inforde balanserade styrkortet var att deras budgetering och balansrakningar inte gav nagon
overgripande syn pa deras organisation (ESV, 2006). | USA valde man att infora styrkortet med
syftet att forbattra statens organisationer. En av atgarderna var att se 6ver inkdpsrutinerna over
bland annat nagra amerikanska regeringsdepartement. De inforde styrmodellen pa féljande

grunder:

”Modellen koncentrerar sig pé slagkraftiga matt. Den dr tinkt att vara latt

och billig att anvanda. Den ar balanserad och lagger tonvikten pa
forebyggande istéllet for felsokning. Den &r kundorienterad och
funktionsoverskridande satillvida att den inte ar begransad till omraden som
star under direkt kontroll. Den ger inkdpsfunktionen en kraft att genomféra
forbattringar i stallet for att huvudkontoret dikterar vilka fordndringar som
skall goras. Den erbjuder en metod att jamfora servicekvaliteten med malet att
bli bast i sin klass” (Kaplan & Norton 1996, s. 169-170).

Ursprungligen konstruerades det balanserade styrkortet utifran fyra perspektiv men for icke-
vinstdrivande organisationer lades ett femte perspektiv till, ndmligen medarbetarperspektivet
eftersom det ansags att de anstallda spelade en central roll i dessa organisationer (Sande, 2000
s.20).

Enligt en studie genomford av Nilsson (2011), fanns det forst och framst tva anledningar till
varfor de Svenska kommunerna borjade inféra det balanserade styrkortet. En instrumentell
forklaring som forfattaren anger ar att kommunerna hade behov av att vidareutveckla
malstyrningen inom organisationen. En institutionell forklaring som ges ar att pa grund av att
vissa kommuner hade borjat inféra styrmodellen 6kades pressen for de andra kommunerna att

inféra modellen som ett sétt att fornya sin styrning (Nilsson, 2011 s.214). Implementeringen av
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styrkortet gav legitimitet till de olika kommunerna. Forfattaren analyserar kring tva forvaltning

ar

dar styrmodellen anges ha fatt ett negativt mottagande pa operativ niva och orsaken var att

styrmodellen upplevdes vara kranglig och svar att forsta. Det ar inte forsta gangen som det h

ar

upptéckts av den svenskforfattade managementlitteraturen att ett av de frdmsta problem som kan

uppsta ar nar styrmodellen skall inféras pad operativ niva. Vidare har tidigare studier och

managentlitteratur angett att det balanserade styrkortet ansetts vara en ”onoddig” styrmodell och

darfor fatt utstd utmaningar efter inférande inom olika kommuner. Forfattaren resonerar aven

kring att styrmodellen kan mottas och tillampas pa olika sétt inom offentliga organisationer och

en effekt av inférande ar 6kad delaktighet och resultateffekter (Ibid).
5.3. Adaptionsprocessen och den nyinstitutionella teorin

Syftet med uppsatsen &r att se hur den ekonomiska stéallningen paverkar organisationers
anvandande av det balanserade styrkortet, d.v.s om den ekonomiska faktorn ligger till grund for
hur en organisation lyckats anvanda managementkonceptet. Utifran detta syfte har jag valt att
applicera Nilssons teorier om adaptionsprocessen och nyinstitutionalismen for att kartlagga de
faktorer som ligger till grund for varfor organisationer misslyckas. Detta kommer jag sedan att
anvanda mig av i min analys for att se om organisationen med dalig ekonomi- Majorna-Linnes
stadsdel samt organisationen med god ekonomi- Angereds stadsdel, lever upp till de faktorer so

enligt Nilsson ligger till grund for att en organisation misslyckas med anvéndningen.

Kent Nilsson beskriver adaptionsprocessen som organisationer genomgar da nya
managementkoncept ska implementeras. En adopotionsprocess borjar da medarbetarna pa en
organisation borjar entusiasmeras av det nya managementkonceptet som kommer till att
implementeras. Da en adoptionsprocess ar avslutad varierar mellan teoretiker fran teoretiker,
menar Nilsson, av somliga anses en adoptionsprocess avslutad nar beslutet om dess inférande
tas, samt enligt andra nar konceptet implementerats fullt ut. Vidare delar Nilsson in adoptionen
av managementkoncept i tva olika kategorier, 4 ena sidan de som sker via rationella val, vilket
innebér att adoptionen av ett managementkoncept skulle vara ekonomiskt fodelaktig for
organisationen och ¢ka effektiviteten. Den andra kategorin ar de adoptioner som sker inom
offentlig sektor som ett resultat av spridningen av New Public Management, oftast for att
organisationer k&nde press att inféra dessa nya managementkoncept darfor att de var legitima.

De flesta adoptioner sker i form av den andra kategorin (Nilsson 2011:7-8).

m
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Balanserat styrkort ar ett av manga nya managementkoncept som packeteras och anvands som ett
recept for organisationer att hushalla sin ekonomi mer effektivt och mer modernt. Men narmare
70% av alla forsok att implementera managementkonceptet balanserat styrkort misslyckas
(Nilsson, 2011: 10). Misslyckandet kan bero pa flera olika saker, Nilsson namner fem faktorer
som kan ligga till grund for misslyckanden, 1. att utbildningen inom konceptet ar for Iag, 2. att
organisationen ej kan bryta ner dvergripande mal till operativ niva, 3. svagt ledarskap inom
organisationen vad galler implementeringen och anvandningen av konceptet, 4. otillracklig
feedback, 5. medarbetarna ar ej delaktiga samt att det inte finns nagra incitament till att tillampa
det balanserade styrkortet. Att implementeringen av det balanserade styrkortet i sa hog
utstrackning misslyckas i den offentliga sektorn forklarar Nilsson med att konceptet foljer en
logik som &r mer anpassad for privata foretag vilket inte alltid &r applicerbart inom offentliga
verksamheter (Nilsson, 2011: 10-11).

For att forklara inforandet av nya managementkoncept sasom det balanserade styrkortet
anvénder sig Nilsson av den nyinstitutionella teorin. Enligt den nyinstitutionella teorin antar
organisationer ett koncept rent formellt, for att visa omvarlden att de foljer rddande normer pa
vad som anses legitimt. Enligt den nyinstitutionella teorin &r en organisations éverlevnad inte
enbart beroende pa god ekonomisk hushallning och effektivitet, stor vikt laggs pa legitimitet, om
en organisation inte uppfyller legitimitet i omvarldens 6gon och av andra organisationer kommer
de inte vilja sammarbeta med den och den kommer darmed att ga under. Pa grund av detta
teoretiska faktum sa kanner organisationer en press fran omvérlden och antar nya
managementkoncept, som balanserat styrkort, rent formellt, samtidigt som de i den vardagliga
praktiken informellt anvander en annan mer effektiv metod dn den de pa pappret séger sig bruka
(Nilsson 2011: 18-19).

Denna teori ar applicerbar pa min studie da den forklarar de direkta orsakerna till att
anvandandet av det balanserade styrkortet misslyckas eller lyckas mindre bra. Om mina valda
organisationer misslyckats pa nagon av dessa punkter, ar det da mojligt att dra slutsatsen att
ekonomin &r den bakomliggande faktorn? Kanske ar svaret ja, om de bada extremfallen skiljer

sig at pa de punkter som &r de direkta orsakerna till att de misslyckats eller lyckats.
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6. Empiri

| detta kapitel kommer det empiriska materialet att presenteras. Det kommer att delas upp mellan
de tva stadsdelarna och stadskontoret. Forst presenteras svaren fran respondenterna i Angereds
stadsdel som foljer av svaren fran respondenterna i Majorna-Linne. Darefter presenteras svaren
fran respondenterna i stadskontoret om motiven till inféringen av det balanserade styrkortet och
eventuella problem som uppstatt. Vid intervjuerna varierade svaren fran respondenterna i
omfattning, darfor kommer aven langden pa det som aterges variera i omfattning. Svaren som
sammanfattas reflekterar endast respondenternas asikter och erfarenheter kring anvandning av

det balanserade styrkortet inom stadsdelarna och deras svar avspeglar inte hela organisationen.
6.1. Angered

Angereds stadsdel arbetar inte lika mycket med det balanserade styrkortet idag som innan nar det
infordes omkring 1998. Respondenterna resonerade kring att innan var rapporteringen mer
uttalad med riktlinjer om att rapporteringen skall innehalla de fyra perspektiven, men idag ar det
mindre fokus pa det eftersom det balanserade styrkortet har bidragit till minskad analysering av
rapporterna. Ekonomichefen beréttar att en rad problem uppstod i samband med anvandning av
det balanserade styrkortet vilket medforde att tilldmpningen av hela styrmodellen inte ar aktuellt
langre i dagens lage. Problematiken som upplevdes med styrkortet inom stadsdelen ar just de mal

inom perspektiven som skall uppfyllas. Respondenten uttrycker sig pa foljande satt,

”Inom verksamheten kdnns det svart att ha tydliga malskrivningar i alla perspektiven, darfor

arbetas det inte generellt med styrkortet.”

Respondenten papekar ytterligare pa att det enda inslagen av styrkortet kvar ar att all
rapportering sker utifran de fyra perspektiven och &r ett I1T-stod som kallas for balansen. |
balansen ar de fyra perspektiven redan malsatta och reglerade fran central niva inom Géteborg
Stad, verksamheterna skall enbart géra en rapport utifran balansen som skickas till stadskontoret

for analysering.

Respondenten fran Angereds stadsdel ser inte nagra samband alls av anvandning av det
balanserade styrkortet, nar det kommer till den ekonomiska aspekten. Ekonomichefen inom
Angereds stadsdel anser att det storsta problemet med det balanserade styrkortet har varit

svarigheten med att hitta de ratta méatetalen och papekar att anvandningen av styrkortet har
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succesivt minskat pa grund av problemen med matetal och har darfor inget samband med den

rddande ekonomiska situationen.

Inom Angereds stadsdel handlar ekonomistyrning framst om ekonomiledarna samt
ekonomikunskap. Cheferna bor klara av att hantera sin ekonomi pa ett bra satt.
Ekonomiavdelningen arbetar férebyggande av chefer som kan analysera sin
verksamhetsekonomi vilket leder till tillkdnnedom om ekonomisituationen inom stadsdelen.
Ekonomichefen tyder pa att det egentligen handlar om att ha koll och kontroll pa bade sin
ekonomi och verksamhet och det jobbar verksamhetscheferna inom Angereds stadsdel mycket
med. | Angereds stadsdel fungerar ledarskapet betydligt battre, dem har hittat ett satt att halla
ihop ekonomin pa. De arbetar valdigt intensivt med att gora kontinuerliga uppféljningar och
darmed fa en forstaelse genom analysering om vilken ekonomisk situation stadsdelen befinner
sig i. Dérefter dras slutsatser med en stravan till forbattringar men ifall budgetramen inte vidhalls
drar ndmnderna beslut om atgarder vilket kan bland annat vara att minska personalstyrkan.
Angereds stadsdel har en budgetram de anpassar sig till och organisationen far inte 6verskrida
budgeten som regleras fran central niva. Hamnar organisationen i obalans nar det kommer till det
ekonomiska vidtas atgarder sdsom minska personalstyrkan for att aterigen komma i balans. Pa sa
satt ar det balanserade styrkortet inte kopplat till finansiella atgarder inom Angereds stadsdel.
Balanserade styrkortet ar en idealmodell anser ekonomichefen,

i verkligheten skall man leverera verksamhet men samtidigt har man begransade resurser i
foretagsvarlden kan det balanserade styrkortet vara en bra analysmodell for att forklara det

ekonomiska resultat och beddma vart man behdver lagga krut och kraft pa”

Stadsdelen har inte samma malséttning, malet ar att leverera verksamhet for dem pengarna som
kommunen far skatt for. Pengarna anvands inom organisationen, det handlar inte om att visa
positiva resultat. Ddremot tycker respondenten att det har varit en bra effekt for
verksamhetscheferna med balansen, den som ar chef for en verksamhet har mer ansvar for alla
perspektiven i sitt arbete och far en mer strukturerad arbetsmetod. Men om en ekonom arbetar i
en stadsdel da representerar ekonomin och ekonominavdelningen mycket av den rapportering
som skall genomféras. De ar foretréddare for hela rapporteringen oavsett om det handlar om
ekonomi, personal, och verksamhet sa vilar mycket pa dem som arbetar med ekonomi och

rapporter. Respondenten antyder att det har blivit en mer forskjutning pa det och det ar inte
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ekonomicheferna som &r ansvariga gentemot staden utan verksamhetsforetradare har storre

ansvar for helheten.
6.2. Majorna-Linne

Inom Majorna-Linnes stadsdel ar anvéndningen av det balanserade styrkortet inte strukturerat
forutom att de fyra perspektiven finns med i de mesta handlingar som skrivs. De resonerar kring
att de fyra perspektiven i form av ekonomi, personal, verksamhetseffekter och prestationer alltid
finns med 1 alla rapporter och uppféljningar som gors men &r inte den enda styrsystemet i

stadsdelen. Respondenten fran Majorna-Linne uttrycker sig pa foljande satt:
”Det finns inslag av det balanserade styrkortet men det tillimpas inte fullt ut”.

Ekonomichefen fran Majorna-Linne anser att genom det balanserade styrkortet har stadsdelen
framforallt fatt hjalp med att se struktur genom att observera de olika delarna sdsom ekonomi,
prestationer och personal, de anser att de delarna hanger ihop ratt tydligt. Respondenten tycker
att via nyckeltalen kan man styra och faststdlla ekonomiska beslut kring vilka investeringar
stadsdelen bor gora och uttrycker sig samtidigt pa foljande sétt,

”Inom Majorna-Linne har inte den ekonomiska aspekten samband med anvéndning av det

balanserade styrkortet utan all fokus laggs pa resultatrikningen.”

Inom stadsdelen ligger framsta fokus pa hur behoven av invanarna har utvecklat sig.
Respondenten anser att brukarnas behov och antal styr ekonomi véldigt tydligt. Personalbudget
och personaluppfoljning sker parallellt med fokuseringen av ekonomin och ekonomin 6verses
inte bara utifran bokforingssystemet utan de tittar aven pa personalutveckling, sjukfranvaro och
hur mycket timanstéllda de haft inne. Allt hanger ihop men inte sa strukturerat som balanserade
styrkortet ar uppstéllt med alla inkluderade nyckeltal och anser att anvandning av det balanserade
styrkortet endast forekommer i rapportering som skall redovisas utifran de fyra perspektiven, s.k.
balansen. Eftersom personalkostnaden och brukarnas behov ar den storsta kostnaden darfor &r
perspektiven viktiga att hantera och rapportera med.

Vidare anser respondenterna fran Majorna-Linne att en positiv effekt med det balanserade
styrkortet har varit att man kan jamfora sig med varandra, hon menar att det ger ett incitament pa
varfor det kostade ett antal belopp pa en stadsdel och inte pa den andra stadsdelen och kanske

hittar forklaringar pa varfor det skiljer sig at. Ekonomichefen uttrycker:
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”Det blir en form av benchmarking att man jaimfor sig med varandra”.

Respondenten fran Majorna-Linne har ett liknande resonemang kring styrmodellen som
respondenterna fran Angereds stadsdel hade att det ar en idealmodell som inte har funkat i
praktiken men papekar att alla perspektiven ar viktiga att ha med sig men att det inte racker att
mata utifran det.

“Det dr sa mycket annat som paverkar och att enbart jamfora och fokusera pa utvecklingen ar

inte tillrdckligt, budgetramen &r reglerad frén centralniva och det ar inte alltid det racker.”

Inom Majorna-Linne har det skett en omorganisation dar tva stadsdelar har slagits ihop till en
stadsdel. Bada stadsdelarna har en bakgrund med daligt ekonomiskt resultat under flera ars tid,
vilket har samband med deras laga soliditet. Ekonomichefen papekar att hon bérjat sedan Maj i
ar och har darfor ingen storre roll i varfor stadsdelen har en dalig ekonomi. Vidare resonerar
respondenten att innan sammanslagningen, hade de tva stadsdelarna olika ekonomistyrning

vilket de fortfarande utvecklar och forsoker hitta en gemensam lésning pa.

Vi har kommit langt pd vissa stéllen och kortare pa andra stéllen” uttrycker respondenten fran

Majorna-Linne.

Nar samma fraga stalldes till den underordnade ekonomen i stadsdelen papekade respondenten
pa att det inte har funnits ett tydligt ledarskap inom stadsdelen vilket bidrar till den ekonomiska
situationen. Respondenten beskriver att efter sammanslagningen har chefen annu inte hittat en
bra ledarskapsstyrning som bidrar till en mer strukturerad och forbattrad ekonomistyrning.
Foljdfragan som stalldes var om det var en faktor till den undermaliga ekonomin i stadsdelen,

respondenten svarade
“Nér det brister 1 tydligheten sa brister det uppifran, da brister det dven nere 1 verksamheten”.

Ekonomen anser att det har varit brist pa tydlig och effektiv ledarskap redan innan
sammanslagningen efter det har det bara fortsatt utan forbattringar. Om dem har en fungerande
ekonomistyrning blir resultaten automatiskt forbattrade inom stadsdelen just nu arbetar de enbart
med att fa stadsdelen att ga runt och jobbar inte for stunden pa att utveckla sin stadsdel.

Senare gick vi in pa en avslutande diskussion om varfor tillampningen av balanserade styrkortet

inte sker idag. Ekonomichefen fran Majorna-Linne anser att styrmodellen blev for
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schabloniserat. Det finns manga olika och unika behov pa olika enheter, darfor &r det ytterst
svara att hitta en modell som tacker alla enheters behov. Respondenten anser att arbetsmetoden
behdvdes inforas utifran det lokala perspektivet med tanke pa hur det specifikt sdg ut i
verksamheten. Problematiken kring anvéndning av det balanserade styrkortet har varit att
styrmodellen aldrig kvalitetsakrats nar den introducerades i Goteborg Stad vilket resulterade i

ojamforbara nyckeltal. Ekonomen fran Majorna-Linne uttrycker sig pa féljande sétt:
”Jag tror man insdg att man jaimforde dpple och péaron”

Respondentens uppfattning om problemen kring ekonomiaspekten baseras pa nyckeltalen som
inte stdmde Overens, detta ledde till en rad diskussioner samt minskat fortroende for
styrmodellen. Andra aspekter som var matbara exempelvis kundernas noéjdhet ansags vara mer
effektiva och har sina inslag i verksamheterna. Respondenten uppger att nar styrkortet fanns till
hands har man allt eftersom strypt det och tillgdngligheten har minskat, framsta anledningen &r

just orsaken till bristande kvalité pa styrmodellen.

Ekonomen fran Majorna-Linne forklarade Oppet om organisationens begransningar medan
ekonomichefen var mer forsiktig med sina uttryck, foljdfragor var en grund till 6kad forstaelse
av uppsatsen syfte. Respondenten antyder att det enda som diskuterats vid motena under de
senaste tre manaderna ar den nuvarande situationen som rader. De har inte infort nagra nya
strategier efter sammanslagningen och har inte tankt i utvecklande banor utan for dem &r det
akuta att forsoka uppratthalla organisationen. Ekonomen jobbade forst pa Linne stadsdel och
efter omorganisationen forklarar ekonomen att ledarskapet inom Majorna-Linne inte ar lika
tydligt. Inom Majorna-Linne har man inte kunnat stabilisera ldget med omorganisationen och
inte arbetat i takt med férandringarna vilket har resulterat i en organisation som ar i kris. Genom
finansiell analys har det visats att Majorna stadsdel och Linne stadsdel haft en ostabil ekonomi
aven flera ar innan omorganisationen. Ekonomen forklarar vidare att hon sett en tydlig
forandring nar omorganisationen skett och beskriver att de bada stadsdelarna har olika
arbetsmetod vilket leder till skillnader. Fradmst resoneras att Majorna-Linne inte arbetat i
utvecklande banor och inte haft ett tydligt ledarskap vilket har bidragit till en férsdmrad
ekonomistyrning. Nar samma diskussion aterupptogs pa stadskontoret svarade respondenten med
att Majorna-Linnes standigt negativa resultat ar pa grund av en rad orsaker som respondenten
inte ville kommentera men avsltjade att efter omorganisationen har det skett en stor turbulens

inom organisationen, flera nyckelpersoner har lamnat stadsdelen samt har det skett manga
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chefsbyten. Respondenten berattar dven att stadskontoret har fatt ett yrkande fran deras politiska

ledning som vill ha en férdjupande analys om kostnadsutvecklingen inom stadsdelen.
6.3. Stadskontoret

Efter intervjuerna framkom det tydligt att endast inslag i form av perspektiven finns kvar idag.
Kontakt vidtogs med ekonomichefen och planeringsledaren pa stadsledningskontoret for att fa
ytterligare information géllande det balanserade styrkortet. Dels for att dra ett samband om hur
modellen var tankt att tillampas inom Go6teborg Stad och vilka eventuella problem uppstod.

Intervjun borjade med planeringsledaren som darmed kompletterades av ekonomichefen. Nar det
balanserade styrkortet inférdes for ett decennium sedan var det tankt att stadsdelarna skulle ha
det som stod for att kunna folja upp sina verksamheter utifran kritiska framgangsfaktorer i
forhallande till sitt grunduppdrag. Analysen skulle vara flerdimensionell eftersom man hade
starkt fokus pa enbart den ekonomiska aspekten, genom de andra perspektiven indragna fick man
en rikare analys. Utvecklingsarbetet for styrkortet innehdll en process efter introduktionen och
darmed uppkom IT-stodet Balansen. Balansen presenterade styrkortet och gjorde det tillgangligt
for alla att se att det fanns en viss analys funktion. Det var htga ambitionsnivaer kring balansen,
forvantningarna var att den skulle kunna ge bade balanserad styrning och information till politik,
medborgare och verksamhetsledningar det vill sdga tjanstemannen. Ambitionsnivan var god men
for hdg och man lyckades inte verkstalla teorin i praktiken. Problematiken berorde framst
matchningen det var svart att kombinera data for att fa sammansatta indikatorer, en bra
grundplatta hade man inte heller nér det kom till uppféljningen. Det uppkom olika definitioner
pa olika matt vilket bidrog till minskad tillit for styrkortet.

Organisationen hade aven valdigt svart med analysen, det var inte latt att forsta hur man skulle
utldsa och forsta sammanhang och gora en god tvaranalys. Styrmodellens koncept underskattades
aven det faktum om hur mycket som krévdes for att kunna tillampa det balanserade styrkortet
fullt ut. 1 efterhand har det integrerats med separata styrkort som gar parallellt i ett forsok att fa
ihop till en battre planering, budget och rapporteringsprocess. All rapportering sker tre till fyra
ganger om aret, vi begar fran verksamheten att utifran relevanta perspektiven i balanserad
styrning att de rapporteras analyseras och kommenteras i verksamheten. Styrkortet anvands pa
lite annorlunda satt inom stadsdelarna, de har inte riktigt samma lésning pa det gemensamma

men alla forsoker ha samma uppféljnings indikatorer och matt. Kaplan & Nortons ursprungliga
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teori har inte foljts utan Goteborg Stads version ar modifierad. Istéllet for att ta fram strategier
anvandes grunduppdraget for en verksamhet och dess kritiska framgangs faktorer analyserades
vilket ledde till matten som anvandes for att mata indikatorer inom organisationen. Anledningen
till att styrmodellen modifierades berodde pa att Goteborg Stad inte hade forutséattningarna. For
att modellen skulle tillampas behdvdes en forprocess for att fa fram strategier men istéllet
riktades fokus pa grunduppdraget och hur man uppfyllde det. Nar det balanserade styrkortet
infordes pa central niva var manga manniskor inblandande och behdvde forsta konceptet, det
behdvdes andrade rutiner och kompetens tillsatt i varje enskild individ. Manga skulle uthildas
samtidigt och synkningen passade inte ihop, kommunikation och information dékades men man
kunde inte utbilda alla samtidigt. Tanken med styrmodellen &r att den skall tillampas langt ner i
organisationen men Goteborg Stad var aldrig framgangsrika nar det kom till att etablera
arbetsformen, de hade svart att racka till bade i att kommunicera och utbilda. Den stérsta
utmaningen var att fa hela kommunen i takt med att koppla till utvecklingsprojektet, alla var inte

initierade. Respondenten uttrycker sig pa féljande satt,
”Det man vet kring organisationer hinder alltid hér pa nagot sétt”

Efter implementeringen blev det problem med uppgifter, ledningen slogs med om det var ratt typ
av data och vande istillet pa det till balansen som kom ut som ett IT-stod med de fyra
perspektiven. Verksamheten skulle kvalitetssékras genom att alla enhetschefer anvdnde samma
definition i sin rapportering for att fa en gemensam bas inom hela kommunen vilket i sin tur

skulle skildra verksamhets skillnader inom stadsdelarna.

Pa central niva modifierades det balanserade styrkortet modellen men den hade sina svagheter
och styrkor men idag &r forutsattningar helt andra och skulle styrmodellen implementeras idag
skulle bedémningen av styrmodellen skett pa helt andra villkor. Respondenten anser att Goteborg
stad inte kan ses som ett provande exempel av styrmodellen eftersom de inte tillampar det fullt
ut. Balansen kompletteras idag med resursfordelningsmodellen, ekonomichefen i stadskontoret
fordelar resurserna utifran ett antal olika variabler for att kunna anpassa stadsdelarna.
Kommunen har standardiserat nar uppféljningar ska ske och hur den skall rapporteras och

redovisas till kommunstyrelsen.

Stadsledningskontoret vill att stadsdelarna har bade en god ekonomistyrning och god

verksamhetsstyrning vilket kan koppla samman till en bra analys. Det arbetas mycket med
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planering, budget och uppféljningsprocess huruvida om balanserade styrkortet &r den optimala
I6sningen ar dem inte helt sakra pa. Idag &r det fortfarande ett krav med styrkort i den man att
man foljer upp verksamheten inom stadsdelarna utifran de fyra perspektiven, det anses vara
valdigt bra nar riktningen ar mer pa effekter an resursmatt. Utan goda effekter blir styrkortet platt
utan l6sningar. Detta medfor att hansyn tas inte enbart till de ekonomiska matten som man gjorde

innan, utan idag ligger fokus pa de olika perspektiven.

7. Analys

| detta kapitel kommer ekonomernas beréttelse om arbetet med det balanserade styrkortet att
analyseras. Kapitlet har indelats in i ett antal olika avsnitt vilka analyserar olika delar av deras

beréttelser.
7.1. Resultat fran genomforda intervjuer

Efter genomfdrda intervjuer blev det tydligt att det balanserade styrkortet inte anvandes fullt ut

inom stadsdelarna.

Genom finansiell analys har det visats att Majorna stadsdel och Linne stadsdel haft en ostabil
ekonomi aven flera ar innan omorganisationen. Framst resoneras att Majorna-Linne inte arbetat i
utvecklande banor och inte haft ett tydligt ledarskap vilket har bidragit till en férsamrad
ekonomistyrning, vilket dven Nilsson namner att daligt eller fér den delen otydligt ledarskap ofta
ligger till grund for att managementkoncept inte lyckas implementeras fullt ut (Nilsson, 2011:
10). Nar samma diskussion aterupptogs pa stadskontoret svarade respondenten med att Majorna-
Linnes standigt negativa resultat ar pa grund av en rad orsaker som respondenten inte ville
kommentera men avslgjade att efter omorganisationen har det skett en stor turbulens inom
organisationen, flera nyckelpersoner har lamnat stadsdelen samt har det skett manga chefsbyten.
Respondenten berattar aven att stadskontoret har fatt ett yrkande fran deras politiska ledning som

vill ha en fordjupande analys om kostnadsutvecklingen inom stadsdelen.

| Angereds stadsdel fungerar ledarskapet betydligt battre, ekonomichefen beréttar att dem hittat
ett satt att halla ihop ekonomin pa. De arbetar valdigt intensivt med att gora kontinuerliga

uppfoljningar och ddarmed fa en forstaelse genom analysering om vilken ekonomisk situation
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stadsdelen befinner sig i. Darefter dras slutsatser med en stravan till forbattringar men ifall
budgetramen inte vidhalls drar namnderna beslut om atgarder vilket kan bland annat vara att
minska personalstyrkan. Respondenten antyder dven att arbetet med hela den ursprungliga
styrmodellen inte &r aktuellt utan endast perspektiven tas i bruk.

7.2. Ekonomins paverkan pa anvandandet av det balanserade styrkortet

Dem viktigaste faktorerna for basta resultat ar framst att implementeringsprocessen bor ga ratt
tillvaga inom organisationen samt att forstaelsen for styrmodellen inte ar begransad (Kaplan &
Norton, 2006). Vid intervjuerna framkom det tydligt att Gdteborg Stad inte tillampar det
balanserade styrkortet fullt ut. Anledning till detta enligt respondenterna berodde pa flera
orsaker, framst motiverades anledningar till att det balanserade styrkortet inte implementerats
fullandat inom kommunen. Faktumet att kommunen inte lyckats tillampa det balanserade
styrkortet fullt ut passar bra ihop med Nilssons forklaring att de flesta forsok till implementering

misslyckas p.g.a. de fem orsaker som kunde hittas i fallet med dessa tva stadsdelar i Géteborg.

1. begransad forstaelse bland personalen kring konceptet, 2. kommunen kunde ej bryta ner
overgripande mal till operativ niva, 3. svagt ledarskap (i fallet Majorna-Linné), 4. otillracklig
feedback och 5. medarbetarna var ej delaktiga da beslutet fattades centralt i Goteborgs stad och
mer eller mindre tvingades pa stadsdelarna, vilket ocksa ar viktiga faktorer till att anvandningen

av balanserat styrkort inte fungerar, enligt Nilsson (2011).

Foljande motiv till att implementeringen inte lyckats inom organisationen gick att urskilja. Dessa

analyseras i det foljande.
7.2.1. Begransad forstaelse

Flera av respondenterna var éverens om det faktum att begransad forstaelse vid introduktionen
av det balanserade styrkortet var en bidragande faktor till att implementeringen inte lyckades.
Alla var dverens om att styrmodellen aldrig forts ner i organisationen efter introduktionen.
Framsta orsaken &r att styrmodellen inte riktigt kvalitetssékrats utan bara inforts utan att sarskilja
eventuella problem som kan uppsta. Det var inte forran problemen uppstod som de pa central
niva insag vad som kravdes for att kunna tillampa styrmodellen. Kaplan & Norton (1996) anger
synpunkter pa hur implementeringsprocessen bor ga tillvaga och en viktig del &r att det

engageras en bred bas av ledare, chefer och anstallda for utveckling av styrkortet. Nar Goteborg
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Stad infort styrmodellen underskattades styrkonceptet vilket ledde till en rad problem sasom att
fa relevant data att kombinera vilket resulterade i matchningsproblem. Vidare var det inte latt att
forsta hur man skulle utlasa och forstd sammanhang och gora en god analys. Flera av
respondenterna var dverens om att man forlorade tilliten till modellen nar problem uppstod,
vilket resulterade i att det rann ut i sanden. Bade Angered och Majorna-Linne hade alltsa

begransad forstaelse kring konceptet.
7.2.2. Svarigheter att bryta ner konceptet till operativ niva

Respondenterna fran stadskontoret resonerade kring problemen och det framkom tydligt att
styrmodellen aldrig accepterats pa operativ niva. Nar det ar en stor kommun med manga
verksamheter ar det valdigt viktigt att alla tjansteman forstar styrkonceptet och vad det innebar
for att det skall kunna tillampas (Sande, 2000). Det &r en enorm insats som skall goras, det ar
rutiner som skall &ndras samt kompetens som skall tillsattas i varje enskild individ.
Respondenterna diskuterar att det balanserade styrkortet skall tillampas langt ner i organisationen
(Kaplan och Norton, 1996) men Goteborg Stad har haft det svart att racka till bade i att
kommunicera och utbilda i takt med hur den hdr nya arbetsformen skulle etableras. Efter vad
respondenterna svarat ar det uppenbart att kommunen haft det svart att fa hela organisationen att
komma i takt med och koppla till utvecklingsprojektet. Det har inte lyckats utbilda och motivera
alla tjansteménnen enligt deras individuella behov, vilket betyder att tjanstemannen behdvde
kompetens i varierande grad for att kunna férsta styrmodellen. Darefter har inte alla medarbetare
heller varit initierade till anvandningen av styrmodellen vilket lett till att det balanserade

styrkortet misslyckats med att implementerats.
7.2.3. Svagt ledarskap

Nar det galler ledarskapet skiljde sig Angered och Majorna-Linne sig at fran varandra, da
respondenten fran Angered uppgav att de haft ett tydligt ledarskap och hade bade koll och
kontroll pa sin ekonomi. De hade kontinuerlig koll pa sin budgetram och i de fall da de upptackte
att de skulle ha svarigheter att halla sig inom ramen var de duktiga pa att dra till atgarder. Ett
tydligt ledarskap ar nagot som Majorna-Linne saknade. Forst och framst upplevde Majorna-
Linne mycket chefsbyten, sedan beréttade en respondent att ledarskapet var mycket otydligt, det
var ingen som tog ansvar for diverse uppgifter och nagon kontroll pa ekonomin fanns inte. De

hade inga kontinuerliga uppfoljningar eller méten kring ekonomin. Utover detta har Majorna-
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Linne upplevt en omorganisation vilket gett pafrestningar och férsvarat situationen vilket

forhindrat dem att ta tag i problemet.
7.2.4. Otillracklig feedback

Feedbacken uppger bade Angered och Majorna-Linne att den idag fungerar bra. Problematiken
var att Goteborgs stad upplevde svarigheter att implementera det balanserade styrkortet i
stadsdelarna fran bérjan. Implementeringsprocessen mottes svarigheter redan pa centralniva och
stydkortet modifierades for att fungera battre i kommunen. | dagslaget fungerar det som sa att
stadsdelarna rapporterar redovisningar i hur de levt upp till de fyra perspektiven till

centralkontoret som sedan kommunicerar det tillbaka.
7.2.5. Medarbetarna ej gjorts delaktiga

Ledningen i Goteborgs stad har inte lyckats inféra det balanserade styrkortet nere i
organisationen, enligt mina respondenter. Detta beror pa att kommunen inte kunnat utbilda alla
anstallda, samt att alla heller inte har varit involverade i implementeringsprocessen, utan
implementeringen har mer skett fran toppen som en order till stadsdelarna. Darmed kan
slutsatsen dras att medarbetarna inte gjorts delaktiga i varken Angered eller Majorna-Linne,
istallet har det balanserade styrkortet varit koncentrerat hogt upp i organisationen i Goteborgs
stad.

7.2.6. Métproblem

Ut6ver ovan namnda punkter som jag tagit fran Nilsson om de fem punkter som anses vara de
som bidrar till att det balanserade styrkortet misslyckas att anvandas sa har respondenten fran
Stadskontoret angett att de haft méatproblem. Respondenten fran stadskontoret forklarat att
organisationen har varit valdigt naiv nér det kommer till att ta till sig nya styrkoncept. Efter
genombrottet av det balanserade styrkortet i dvriga varlden ville dven Goéteborg Stad inféra
modellen, utan att undersoka vidare om hur konstruering av styrkortet bor ga till. Anledningen
till att det blev svarigheter med att fa styrmodellen att stimma berodde pa att man redan innan
modifierat styrkortet och inte féljt idealmodellen fran borjan. Det svaraste med modellen enligt
alla respondenter var att finna matetal vilket gjorde att man tappade snabbt fortroendet for
styrmodellen kring métetalen. Respondenten fran Stadskontoret namnde ocksa att kommunen &r

konceptberoende och valde att implementera det balanserade styrkortet trots att de inte visste vad
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det gick ut pa. Detta kan knytas till den nyinstitutionella teorin, att organisationer anvéander
moderna managementkoncept for att vinna legitimitet fran omgivningen och visa att de anvéander
sig av det officiellt, trots att det i praktiken inte fungerar fullt ut (Nilsson, 2011, s18-19). | detta
fall anvander sig kommunen informellt en modifierad version av det balanserade styrkortet som

de kallar for Balansen.

Problem om att hitta ratt matetal speciellt i den offentliga sektorn har varit en stdndig utmaning

for styrmodellen. Kaplan & Norton uttrycker féljande
“What's gets measured gets managed”

Professorerna menar att matetal okar effektiviteten och havdar att utan matetal gar det inte att
hantera en organisation. Enligt artikeln” What gets measured gets...on indicating, mobilizing and
acting” upptiacker man genom en studie att de frigor som mits inom offentliga organisationer ar
de fragor som har yttre och inre politiska pafrestningar. Vilket betyder att matningar fokuseras pa
de pagaende debatterna inom samhallet (Catasts m.fl, 2007). Just darfor tycker forfattarna att
Kaplan & Norton citatet "What's gets measured gets managed” &r en forenklad och ddrmed

problematisk syn pa méatning
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8. Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att gora jamforande studie pa hur olika organisationer lyckas med sin
anvandning av det balanserade styrkortet. Som hjalp for att besvara min forskningsfraga och
fylla upp till syftet har jag anvant mig av de fem punkter som Nilsson anvédnde sig av som
orsaker till att implementerandet av det balanserade styrkortet misslyckas. For att besvara min
forskningsfraga skulle jag utifran mitt empiriska material se vilken av stadsdelarna, den med god
ekonomi samt den med dalig ekonomi, som har upplevt nagot som kan knytas till dessa fem

punkter.

De fem punkterna som Nilsson anser ar de som bidrar till att implementeringen misslyckas ar; 1.
begransad forstaelse kring konceptet, 2. organisationen har ej lyckats bryta ner det till operativ

niva, 3. svagt ledarskap, 4. otillracklig feedback, samt 5. medarbetarna ar ej delaktiga.

Det jag kommit fram till efter att ha genomfort denna studie ar att bade Angered, med god
ekonomi och Majorna-Linne, med dalig ekonomi inte anvander det balanserade styrkortet fullt
ut, att det balanserade styrkortet ar modifierat for att fungera i Goteborgs stad. Bada stadsdelarna
lever upp till punkterna 1, 2, 4 och 5 som anses vara orsaken till att det balanserade styrkortet
inte implementeras korrekt. Detta kan inte forklaras av den ekonomiska stéllningen da bada
stadsdelarna lever upp till samma punkter. Enligt Nilsson kan detta forklaras med att det
balanserade styrkortet foljer en foretagslogik som inte fungerar i offentliga verksamheter
(Nilsson 2011, 10-11). Det jag dock finner intressant &r att Angered och Majorna-Linne skiljer
sig at pa punkt 3 vad galler ledarskapet. Majorna-Linne, med dalig ekonomi upplevde svagt och
otydligt ledarskap som resultatet av omorganisationer och manga chefsbyten, vilket inte Angered
upplevde som har en bra ekonomi. Det ar svart att avgora om det svaga ledarskapet i sa fall ar
paverkat av ekonomin, eller om ekonomin ar dalig p.g.a. att de haft svagt ledarskap. Jag har
under studiens gang insett hur svart det ar att anvanda ekonomin som variabel pa om det
balanserade styrkortet lyckas implementeras eller ej, framforallt i stadsdelar i Goteborgs stad da
det balanserade styrkortets anvandande é&r véldigt centraliserat och stadsdelarna endast
rapporterar utifran fyra perspektiven till centralkontoret. Svaret pa forskningsfragan ar darfor att
ekonomin inte kan sagas ligga till grund for hur det balanserade styrkortet anvands, eftersom

varken stadsdelen med god ekonomi eller den med dalig ekonomi anvander styrkortet fullt ut.

29



Saliha Virk

9. Fortsatt forskning

Efter genomférd studie kan det konstateras att det balanserade styrkortet inte lyckades na ut till
alla verksamheter. Faktorer som skapat problem under implementeringsprocessen ar anledningar
till misslyckande. For att lyckas med en studie kring hur det balanserade styrkortet anvénds med
utgangspunkt fran den ekonomiska stallningen kan man gora en bredare studie och anvanda olika
kommuner som studieobjekt. Detta skulle inneb&ra att organisationerna som undersoks é&r
sjalvstandiga fran varandra och inte styrs fran ett centralt kontor som fallet var i Géteborgs stad

och dess olika stadsdelar.
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Bilaga 1

Soliditet = Eget Kapital / Totalt Kapital x 100

Centrum

= 96153
231581

41,52

Angered

= 100251
280897

35,69

Lundby

= 60828
181442

33,52

Askim-Frolunda-
Hoégsbo

= 77786
270698

28,74

Norra-Hisingen
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64555

229619
28,11
Orgryte-Harlanda

50940

190310

26,77

Vastra Hisingen

56258

211675
26,58
Ostra Goteborg

45066

212787

21,18

Vastra Géteborg

45473

235978

19,27

Majorna-Linne

39324

208472

18,86
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Bilaga 2
Intervjufragor till Stadskontoret
1. Nar borjade ni anvénda det balanserade styrkortet?
2. Hur var det tankt att balansen skulle tillampas?
3. Vilka atgarder vidtogs for att motivera de anstallda att arbeta med Balansen?
4. Vilka mal hade ni planerat att uppna efter implementeringen men som inte blev uppfyllt?
Kan ni ge exempel.
5. Varfor anvander ni inte enbart balansen som styrning. Kan ni ge exempel pa anledningar.
6. Om en stadsdel har en begransad anvéndning av Balansen (BSC). Vad tror ni det beror
pa?
7. Skulle ni vilja att anvandningen av Balansen 6kas inom stadsdelarna. Varfor?
8. Vilka tycker du ar dem tre storsta fordelarna respektive nackdelarna med (Balansen)
BSC?
9. Vilken stadsdel tycker du &r battre i sin strategi, planering och genomférande.

10.  Vilken stadsdel &r mest effektiv pa att uppdatera er med information om ni behéver géra

uppfoljning.

11.  Av alla stadsdel vem tycker du utvecklas mest i form av rapportering,administration och

beslutsfattande. Vilken stadsdel skulle du ranka sist. \arfor tror du det ar sa?

12.  Vilket styrsystem anvénder ni er av for strategi, planering och resultatmatning inom

organisationen.

13. Tror du detta system &r battre &n BSC. Om ja, kan ni ge nagra exempel.
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Intervjufragor till Angered och Majorna-Linnes Stadsdel

1. Sen ndr anvénder ni balansen (Bsc)

2. Skulle ni kunna beskriva hur ni gar tillvdga med arbetet av Balansen.

3. Vilka planerade mal har ni uppnatt med hjélp av Bsc?

4, Vilka ér effekterna pa er ekonomi efter inforandet av Bsc? Pa vilka omraden har

forbattringar skett inom er stadsdel?

5. Fokuserar ni er enbart pa det finansiella perspektivet eller arbetar ni med andra

perspektiv. 1 sa fall vilka andra perspektiv?
6. Tycker du att det &r ett bra sétt att styra organisationen pa. Motivera varfor ni tycker sa?

7. Anser du att styrning utifran BSC-modellen uppfyller egenskaperna for en lyckad

organisation? Varfor?

8. Skiljer anvandningen av Balansen sig idag gentemot da det infordes?

9. Om ni upptacker att ett omrade gar finansiellt daligt, hur agerar ni utifran Balansen da?
10.  Vilka tycker du ar dem tre storsta fordelarna respektive nackdelarna med Balansen?
11.  Vad skulle ni vilja forbéattra i er organisation ndr det kommer till ekonomistyrning?

12.  Vilket annat styrningssystem utifran en helhets perspektiv anvander ni er av for planering

och resultatmdtning inom organisationen.
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