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Titel: Utformning och upplevelse av malstyrning — en fallstudie i en kommunal férvaltning

Bakgrund och problem: Ett 6kat fokus pa effektivitetsmatning har vaxt fram inom offentlig
sektor den senaste 25-arsperioden. Diskussion har forts avseende vad effektivitet inom
offentlig sektor ar, hur man mater det samt om nyttan av matningen verkligen Oovervager
kostnaden. Vi har i denna uppsats valt att djupare studera hur en NPM-inspirerad modell har
implementerats och anvands och om modellen uppfattas fylla sitt syfte.

Syfte: Denna uppsats har ett deskriptivt syfte da den undersoker hur en offentlig verksamhet
brutit ned sin prestationsmatning pa lokal niva i syfte att férankra de strategiska malen samt

att den till att underséker hur matningen upplevs av cheferna i forvaltningen. Fallstudien har
ocksa ett forklarande syfte da den forsoker forsta varfor cheferna upplever det pa det sattet

som de gor.

Avgransningar: Uppsatsen har fokuserat pa en forvaltning inom en kommun. Den politiska
ledningen samt medarbetare har uteldmnats i denna uppsats da den ar avgransad till att
endast belysa hur organisationens chefer upplever styrningen.

Metod: En fallstudie har genomforts och empiriskt material, i form av olika budgetdokument
och &rsredovisning, har samlats in fr&n organisationen. Aven tolv intervjuer har genomférts
med chefer inom forvaltningen.

Resultat och slutsatser: Organisationen har en modern styrning dar de strategiska malen
och dess framgangsfaktorer brutits ned till matbara indikatorer. Upplevelsen &r att
styrningen ger utrymmer for cheferna att bestimma 6ver hur malen ska nas vilket kan
betecknas som mal- och resultatstyrning. Dock framfors kritik da upplevelsen ar att
kopplingen mellan de finansiella matten och de icke-finansiella matten saknas. En mojlig
forklaring till detta kan vara balanskravets utformning.

Forslag till fortsatt forskning: Vi anser att det skulle vara intressant att vaga in de styrande
politikernas asikt pa styrning. Att dven undersoka deras upplevelse av styrning skulle ge en
bredare bild av nyttan med denna typ av utformning pa styrning inom offentlig verksamhet.
Intressant vore ocksa att géra om studien efter nagra ar for att se om kommunallagens
forandrade utformning paverkat styrningen.

Nyckelord: Ekonomistyrning, prestationsmatning, mal- och resultatstyrning, offentlig sektor,
kommun.
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1 Inledning

| detta kapitel ges en inledande presentation av uppsaten ddr bakgrunden till imnet beskrivs.
Vidare diskuteras de problem som finns i samband med prestationsmdtning inom offentlig
sektor. Syftet med uppsatsen presenteras tillsammans med de forskningsfragor som
uppsatsen skall besvara. Aven vilka avgridnsningar som gjort beskrivs i detta kapitel.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

| Sverige finns i dag en offentlig sektor som bestar av 290 kommuner och 20 landsting. Dessa
organisationer utgor en betydande del av Sveriges ekonomi da de sammanlagt omsatter 792
miljarder kronor (SKL a, 2012) och har 1,1 miljoner anstallda (SKL b, 2012). For att sattas i ett
sammanhang kan ndmnas att Sveriges BNP var 3 500 miljarder kronor 2011
(Ekonomifakta.se, 2012) samt att befolkningen per 31/12 2011 uppgick till 9,4 miljoner
invanare (SCB, 2012). Kommunallagen fastslar att kommuners och landstings ekonomi ska
vara i balans vilket stéller krav pa en god ekonomisk hushallning med resurser (SKL c, 2012).
Detta medfor en diskussion hur denna sektor ska styras och pa vilket satt man kan pavisa att
skattebetalarnas pengar anvands pa ett andamalsenligt satt.

1.1.1 Framvaxten av New Public Management

Till foljd av genomgripande reformer i flera lander varlden 6ver har styrningen av den
offentliga sektorn genomgatt en rad fordandringar. Denna utveckling har gt rum den senaste
25-arsperioden och sammanfattas i engelsksprakig litteratur i begreppet "New Public
Management” (NPM). Detta begrepp innefattar flera olika utvecklingstendenser men fokus
ligger pa att det skett en dvergang fran styrning av resursinsatser via centraliserade
budgeterings- och planeringsprocesser till ett 6kat fokus pa effektivitetsmatning, utvardering
och uppféljning. Beslutsfattandet i dessa organisationer har decentraliserats samtidigt som
olika former av marknadsmekanismer (t.ex. bestallar-utférarmodeller) inférts. Under samma
period har de offentliga verksamheterna konkurrensutsatts i allt hdgre utstrackning. (Modell
& Gronlund, 2006) | syfte att mota dessa krav har offentliga sektorer introducerat olika
former av styrningsverktyg, ofta hamtade fran den privata sektorn (Brignall & Modell, 2000).

| dagens aktuella debatt framfors daven kritik mot framvaxten av detta NPM-samhalle. Shirin
Ahlbeck Oberg och Sten Widmalm (docent respektive professor vid Uppsala universitet)
uttryckte sin asikt kring denna utveckling i en debattartikel publicerad i Dagens Nyheter (DN)
i oktober 2012. Forfattarna menar att matningen, uppfoljningen och utvarderingen gatt till
overdrift inom offentlig sektor och att den avsedda effektivitetsforbattringen har uteblivit da
alltfér mycket tid och resurser laggs till just matning och utvardering vilket i sin tur tar
resurser fran kdrnverksamheten.

“Sjélvfallet dr NPM:s fokusering pa tydliga resultat i viss mdn nédvéndig. Men nu
tycks vi i Sverige ha kommit till en punkt ddr systemen for utvérdering och



granskning har byggts ut sa till den milda grad att de i sig sjélv skapat en egen
byrdkrati som skapar nya effektivitetsproblem --- Sverige stdr infér en stor
utmaning ddr det gdller att férhindra att vdra skattepengar dunstar bort i en
vdrld som styrs av konsulter och kostsamma och ofta onédiga
utvdrderingssystem. Vad som behdvs dr en styrning av den offentliga
verksamheten som premierar upprétthdllandet av ett gott omdéme”. (Ahlbeck
Oberg & Widmalm, 2012, 26 oktober).

Aven Olson, Humphery och Guthrie (2001) har uttryckt liknande &sikter da de menar att
offentlig sektor ar under hart tryck av NPM att minska sina direkta kostnader och bli mer
effektiv samtidigt som de indirekta kostnaderna for att bevisa denna effektivitet 6kar i takt
med att mer matt och mal ska foljas upp och presenteras. Forfattarna menar att
konsekvensen av detta blir att kostnaderna for kdrnverksamheten maste skaras ned
ytterligare for att kunna finansiera 6kning i de indirekta kostnaderna. Som exempel ger
forfattarna ett uttalande fran en chef vid ett sjukhus i Sverige som menar att hennes
avdelnings produktivitet hade 6kat med tio procent om de inte behévde mata, sammanstalla
och presentera denna typ av rapporter.

Sveriges kommuner och landsting (SKL d, 2012) &r av en annan asikt och menar att matning
och benchmarking ar en nédvandig forutsattning for att kunna ge, och visa att man ger,
medborgare mesta majliga varde for pengarna. SKL (d, 2012) argumenterar ocksa att om
man inte mater resultat kan man inte identifiera framgangar eller misslyckande. Denna
utvardering ar ett verktyg for att organisationen ska kunna identifiera resultat och utifran
resultatet forbattra sin verksamhet. Vidare erkanner SKL (d, 2012) att de bidragit till denna
utveckling, bland annat med sina rapporter "Oppna Jamforelser”, “Kommunens kvalitet i
korthet”, etc.

1.1.2 Vad ar effektivitet och hur miter man det?

NPM har inneburit ett 6kat fokus pa effektivitetsmatning, utvardering och uppfoéljning. Men
vad innebar effektivitetsbegreppet i offentlig sektor? Modell och Gréonlund (2006) menar att
effektivitet innefattar nagon form av maluppfyllelse. Ekonomisk styrning definieras som en
process varigenom utfallet av en viss verksamhet, uttryckt i finansiella eller pa andra vis
matbara storheter, regelbundet jamfors med kvantifierade mal eller standarder och graden
av maluppfyllelse ar vagledande for beloningar, framtida planering och resursallokering.
Effektivitet kan delas upp i inre respektive yttre effektivitet. Modell och Gronlund (2006)
menar att inre effektivitet handlar om att “gora saker ratt” och mats ofta hur hogt
resursutnyttjande och hog produktivitet en organisation har. Att man som organisation ska
hushalla med sina resurser pa ett bra satt. Vidare forklarar forfattarna att detta inte tar
hansyn till de langsiktiga effekterna organisationen uppnar. Forst ndr organisationens
effekter pa olika intressentgrupper och samhallet i stort ar kdnda ar det meningsfullt att
namna begreppet yttre effektivitet, som snarare handlar om att “goéra ratt saker”. | den
privata sektorn har skillnaden mellan dessa bada effektivitetsbegrepp setts som relativt



oproblematiskt. | den offentliga sektorn har skillnaden mellan dessa bada begrepp varit
foremal for en storre diskussion dar koppling ofta gors till prestationer (engelska: output)
och effekter (engelska: outcome). Med prestationer menas de tjanster som produceras
medan effekter ar ett varde i vidare betydelse da det snarare syftar till de langsiktiga
effekterna som intressenter och samhalle far av dessa producerade tjanster. (Modell &
Gronlund, 2006)

Smith (1995) menar att det ar svart att mata effekter inom offentliga sektorer av fyra
anledningar. For det forsta menar han att det ar svart att isolera effekterna av en enskild
organisations verksamhet da effekter i samhallet ofta beror pa flera offentliga
organisationers prestationer. For det andra ar skillnaden i effekter mellan liknande
verksamheter beroende av icke-paverkbara férutsattningar vilket gor att det svarare att
jamfora dessa verksamheter. Dessutom menar Smith (1995) att det ofta rader en lang
tidsefterslapning mellan det att prestation utfors och effekterna av prestationen kan matas
samt att det ofta ar mycket svart att tillforlitligt faststalla att det rader ett samband mellan
prestation och effekt. Aven Ekonomistyrningsverket (2007) menar att det &r problematiskt
att mata effektmal inom offentlig verksamhet da malen ar relativt breda och oprecisa och
menar samtidigt att konsekvensen av svarigheten ofta blir att effekten av prestationen eller
insatsen inte mats eller utvarderas alls. Samtidigt som SKL (a, 2012) och Modell och
Gronlund (2006) menar att det behovs nagon form av matning av maluppfyllese for att
kunna utvardera huruvida insatsen bidrar till utveckling och férbattring eller inte samt om
verksamheten bedrivs pa ett effektivt satt eller inte.

Med bakgrund i den pagaende debatt och de studier som gjorts avimplementerade NPM-
inspirerade modeller har vi valt att studera en offentlig organisation dar en modern
ekonomistyrningsmodell implementerats och anvands. Dels att se hur modellen ar uppbyggd
och dels att se om modellen uppfattas fylla sitt syfte.

1.3 Fragestillning
Studien delas upp i tva olika falt, och foljande fragestallningar har formulerats:

e Hur har organisationen utformat sin prestationsmatning och uppfoljning, i syfte att
forverkliga sin strategi? Det vill sdga hur har de hanterat de utmaningar som finns vid
nedbrytning av strategier?

e Hur upplevs denna prestationsmatning av mellancheferna i organisationen?

1.4 Syfte

Med hjalp av en fallstudie i en mindre vastsvensk kommun kommer vi besvara dessa fragor.
Denna uppsats har dels ett deskriptivt syfte da vi vill underséka och beskriva hur en offentlig
verksamhet har brutit ned sin prestationsméatning pa lokalniva i syfte att férankra de
strategiska malen. Studiens andra syfte ar forklarande och till viss del tolkande da vi vill



beskriva mellanchefernas upplevelse av modellen samt genom att analysera genomforda
intervjuer ocksa forsoka att finna faktorer som paverkar och majligen forklarar chefernas
upplevelser.

1.5 Avgransningar

Vi valde att genomfdra en fallstudie i en offentlig organisation —i en kommun. Vi valde ocksa
att avgransa oss till en forvaltning inom denna kommun — teknik- och serviceférvaltningen.
Anledningen till att avgransa oss till en forvaltning var att fa en mer samlad bild av en
organisation, vilket vi trodde forutsattningarna for var battre om vi endast studerade en
forvaltning. Skulle man valt att gora studien pa hela kommunen antar vi att resultatet blir
mer splittrat da styrningen inom de olika férvaltningarna kan skiljas at. Med denna
avgransning tror vi oss ha fatt en klarare bild av en organisation da den har samma typ av
grundlaggande styrning och organisationskulturen ar i stort densamma for organisationens
alla sektorer och enheter.

Av tva anledningar gjorde vi ytterligare avgransningar da vi endast valde att underséka hur
styrningen uppfattas av organisationens chefer. For det forsta tror vi att de i hogre
utstrackning ar delaktig i malformulering och val av matetal samt att de i hogre grad berors
av styrningen an en ”“vanlig” anstalld. Den andra anledningen var att studien skulle
genomforas under en begransad tidsperiod vilket omdijliggjorde att vi skulle kunna bilda oss
en uppfattning om hur hela organisationen uppfattar styrningen.

Den tredje avgransningen vi gjorde var att studien endast belyser
tjanstemannaorganisationen, det vill sdga att den politiska ndmnden som styr férvaltningen
beaktas inte i uppsatsen. Denna avgransning var ocksa framst med anledning av tidsbrist.

1.6 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: Har ges en inledande presentation av uppsaten dar bakgrunden till &mnet beskrivs.
Vidare diskuteras de problem som finns i samband med prestationsmatning inom offentlig
sektor. Syftet med uppsatsen presenteras tillsammans med de forskningsfragor som
uppsatsen skall besvara. Aven vilka avgransningar som gjort beskrivs i detta kapitel.

Kapitel 2: | detta kapitel beskrivs den metod som anvants vid uppsatsens framtagande samt
vilka avvagningar som gjorts vid val av metod. Vidare redogérs for hur datainsamlingen och
dess bearbetning genomfors. Kapitlet innehaller ocksa en argumentation for studiens
trovardighet samt att studiens resultat inte kan generaliseras vilket heller inte var dess syfte.

Kapitel 3: Har presenteras den teoretiska referensram som ar uppdelad i tre olika avsnitt.
Forst beskrivs olika teorier kring matningens utformning. | den andra delen forklaras
upplevelsen av olika styrningsval. Avslutningsvis presenteras maojliga forklarande faktorer till
varfor styrningen upplevs pa detta satt.



Kapitel 4: Detta kapitel ar en sammanstéllning av det empiriska material som samlats in,
bade genom att organisationens styrdokument studerats men ocksa genom tolv genomférda
intervjuer.

Kapitel 5: | kapitlet visas de analyser som gjorts efter att det insamlade empiriska materialet
vagts mot den teoretiska referensram som sammanstillts. Aven hér har en liknande
uppdelning som den i teorin gjorts. | del ett anlyseras utformningen av matningen, i del tva
analyseras upplevelsen av matningen och avslutningsvis resonerar vi kring mojliga
forklarande faktorer.

Kapitel 6: | uppsatsens sista kapitel forklaras de slutsaster som vi gjort av var fallstudie och
forskningsfragorna besvaras.

2. Metod

| detta kapitel beskrivs den metod som anviéints vid uppsatsens framtagande samt vilka
avvdgningar som gjorts vid val av metod. Vidare redogérs for hur datainsamlingen och dess
bearbetning genomférs. Kapitlet innehdller och en argumentation fér studiens trovérdighet
samt att studiens resultat inte kan generaliseras vilket heller inte var dess syfte.

2.1 Val av ansats

Forskning kan skiljas at beroende pa om den ar kvantitativ eller kvalitativ. Med kvantitativ
menas att en storre mangd data samlas in och statistiken bearbetas och analyseras. Med
kvalitativ forskning fokuserar datainsamlingen snarare pa "mjuka” varden dar
insamlingsmetoden oftare ar intervjuer och tolkande analyser. Kvalitativ metod ger ofta en
djupare kunskap an vid kvantitativ metod. Metodvalet ska dock grundas pa syftet med
uppsatsen (Patel & Davidson, 2003). Mot bakgrund av att var uppsats har ett deskriptivt
samt forklarande syfte valde vi att genomféra en deduktiv fallstudie. Med deduktivt
arbetssatt menas att man utgar fran befintliga teorier i sin undersdkning och i analysen av
den enskilda foreteelsen (Patel & Davidson, 2003). Detta faller sig naturligt d@ omradet vi
valt i hog grad redan ar utforskat och studerat.

Fallstudier grundar sig i en kvalitativ metod, vilket innebar att analysen av den enskilda
foreteelsen ar beskrivande i syfte for 6kad forstaelse (Merriam, 1994). En fallstudie forklaras
av Yin (1989) som en nutida foreteelse som undersoks i sitt vardagssammanhang, dar flera
olika informationskallor anvands. Enligt DePoy och Gitlin (1999) ar en fallstudie att foredra
om en storre generell undersékning inte ar maéjlig, och en undersékning av en enskild
foreteelse saledes ar dnskvard. Fallstudien lampar sig ocksa om syftet med undersékningen
ar att antingen utveckla en ny eller ge stod at en tidigare utvecklad teori, eller om syftet ar
att géra en mer noggrann undersokning av ett enskilt fall. Denna uppsats amnar gora det



sistndmnda, det vill sdga att géra en mer noggrann undersokning av ett enskilt fall och en
enskild foreteelse och darfor valde vi fallstudie som metod.

2.1.1 Val mellan intervju och enkit

For att kunna svara pa var forskningsfraga avseende hur styrningen upplevs har vi genomfért
intervjuer. Fordelen med intervju ar att det ar en flexiblare metod an exempelvis
enkatfragor. Vid en intervju kan kanslor sonderas och utvecklas pa ett battre satt. Hur och pa
vilket satt ett svar ges kan ge vidare information dn om svaret hade getts skriftligt (Bell,
2000). Eftersom en av forskningsfragorna handlar om att kartlagga upplevelsen av
matningen ansag vi att intervjuer var en relevant metod att samla in data. Intervjuerna gav
oss mojligheten att ldsa av kroppssprak och stélla foljdfragor och pa sa satt be respondenten
utveckla sina svar i de fall vi ansag det relevant.

2.2 Val av studieobjekt

Enligt Bryman och Bell (2003) kan det vara svart och tidskravande att fa tilltrade till
exempelvis en organisation som ar lamplig for undersdkningens fragestallning. Vi valde att
genomfora var fallstudie i en kommun. Valet foll pa denna kommun med anledning av att en
av forfattarna till denna uppsats tidigare har jobbat inom denna organisation vilket gjorde
att processen att ta kontakt med och att fa tilltrade till organisationen gick férhallandevis
enkelt. Vi har valt att anonymisera kommunen, detta da vi anser att information om vilken
kommun undersokningen genomforts i inte i hog grad tillfor uppsatsen nagot.

2.3 Val av respondenter

Som namndes i 1.5 Avgrdnsningar valde vi av tva anledningar endast att underséka hur
styrningen uppfattas av organisationens chefer. For det forsta tror vi att de i hogre
utstrackning @n en anstalld ar mer involverade i matningen och styrningen. Den andra
anledningen ar att studien genomférdes under en begransad tidsperiod vilket omdjliggjorde
att vi skulle kunna bilda oss en uppfattning om hur hela organisationen uppfattar styrningen.
Urvalet ar ett icke-sannolikhetsurval, vilket i de flesta fall innebar att man inte gor ett
obundet slumpmassigt urval, eftersom anvandning av statistisk metod i en kvalitativ studie
inte nédvandig att gora. Vi valde daven en malinriktad urvalsform. Det malinriktade urvalet ar
lampligt nar forskningens syfte ar att “upptacka, forsta och fa insikt” och ”lara sig sa mycket
som mojligt” (Merriam, 1994, s. 61).

| organisationen finns 1 férvaltningschef, 5 sektorchefer och 13 enhetschefer. | var férfragan
till verksamheten bad vi om att fa genomféra 15 intervjuer. Sammanlagt bokades 13
intervjuer, dock fick en person ett sent forhinder varpa sammanlagt tolv intervjuer
genomfordes med forvaltningens chefer. Vi anser att detta ar en tillrdckligt stor andel av
cheferna for att kunna generalisera och bedéma resultatet som rattvisande fér hela
forvaltningen. Detta ar inte statistiskt sdkerstallt utan vi grundar detta pa det faktum att vi
har intervjuat en majoritet av cheferna i organisationen.



2.4 Datainsamling och bearbetning

Kontakt med foérvaltningens hogste chef, forvaltningschefen, togs pa ett tidigt stadium i
uppsatsen. Forvaltningschefen tillhandaholl relevanta styrdokument och var den som internt
i organisationen bokade vara intervjuer.

For att kunna besvara uppsatsens forsta fraga om hur matningen ar utformad i
organisationen har organisationens styrdokument granskats. Vi har haft tillgang till fyra olika
dokument och dessa presenteras i avsnitt 2.5 Primdrkdlla. De prestationsmatt som beskrivs i
dokumentet presenteras i avsnitt 4. Empiri och har vagts mot den teoretiska referensram
som vi sammanstallt. Fran detta har analyser gjorts, vilka presenteras i avsnitt 5. Analys.

For att kunna svara pa uppsatsens andra fraga, om hur styrningen upplevs har intervjuer
med organisationens chefer genomforts. Intervjuerna genomfordes i forvaltningens lokaler
under tre dagar, sammanlagt tolv intervjuer. Respondenterna hade fore intervjuerna endast
fatt information om att uppsatsens amne var ekonomistyrning och diskussionen skulle
handla om deras upplevelse av ekonomistyrning men inte mer i detalj vad syftet med
uppsatsen var. Intervjuerna varierade i langd beroende pa hur mycket tid respondenten
behovde for sina svar, men den genomsnittliga intervjutiden var uppskattningsvis 30
minuter.

2.4.1 Intervjumetod

Nar man genomfor intervjuer behéver man dels tdanka pa intervjuarens ansvar over
utformningen pa fragorna och i vilken inbérdes ordning de stalls i samt att man bor beakta i
vilken utstrackning fragorna ar fria att tolka for respondenten. Dessa tva aspekter kallas grad
av standardisering respektive grad av strukturering (Patel & Davidson, 2003). For att visa hur
dessa kriterier hanger ihop kan féljande bild demonstreras:

Tabell 1. Hog grad av strukturering Lag grad av strukturering
Enkat med fasta Enkat eller intervju med
Hog grad av svarsalternativ Oppna fragor
standardisering
Intervjuer dar man 6nskar Projektiva metoder
gora en kvantitativ analys av
resultaten
Fokuserade intervjuer Journalistiska intervjuer
Lag grad av
standardisering Lakarens upptagning ab Intervjuer dar man onskar
tidigare sjukdomshistoria gora en kvalitativ analys av
resultaten

Tabell 1. Kalla: Patel & Davidson (2003, s. 72)

Vi har genomfort intervjuerna med en lag grad av standardisering. Enligt Patel och Davidsson
(2003) innebar detta att man kan anpassa fragorna till situationen och stélla dessa i den
ordning som passar bast for situationen. En hog grad av standardisering ar [amplig nar man



vill kunna generalisera och dra slutsatser om en population. Eftersom detta inte var syftet
med var undersokning var en hog grad av standardisering alltsa olampligt. Grad av
strukturering beskriver vilket utrymme respondenten far att svara inom. Exempelvis ar
fragor med fasta svarsalternativ eller fragor som man kan svar ”ja” eller "nej” pa fragor med
hog grad av struktur (Patel & Davidsson, 2003). Eftersom vi undersokt respondenternas syn
pa matningen vi valde att ha en I3g grad av strukturering i vara fragor.

De intervjuer som genomforts har varit semi-strukturerade. Detta innebar att man varken
har ett antal forutbestamda fragor eller en bestamd ordningsfoljd. Man har istallet stallt upp
ett antal teman man tankt sig ta upp under intervjun. Detta tillvdgagangssatt 6ppnar for
respondenten att friare utforma sina svar. (Bryman & Bell, 2003) Genom att vi strukturerade
intervjuerna pa detta satt, och alltsa gav respondenten mer frihet, gav det oss storre
mojlighet att fanga respondenternas uppfattning av forvaltningens styrning, vilket ligger i
linje med uppsatsens fragestallning. Enligt Bryman och Bell (2003) skall man, nar man
anvander en semi-strukturerad intervjumetod, géra en intervjuguide dar man listar de fragor
eller teman som man planerar att ta upp under intervjuerna. Intervjuguiden skall utformas
pa ett sadant satt att man kan samla in data for att besvara undersokningens
fragestallningar. Det ar dven viktigt att inte stalla nagra ledande fragor. Var intervjuguide
som anvandes vid intervjuerna finns som bilaga till uppsatsen (bilagal).

Vi valde att inte spela in vara intervjuer, utan istallet féra anteckningar under intervjuns
gang. En nackdel med inspelning ar att det kan paverka respondenten att bli mindre spontan
och mer restriktiv i sina svar. Det ar ocksa mycket tidskravande att transkribera intervjuerna.
Valjer man istdllet att anteckna ar det viktigt att man snarast efter intervjun fortydligar sina
anteckningar. (Patel & Davidson, 2003) Eftersom vi genomforde tolv intervjuer ansag vi att
tidsatgangen for transkribering av dessa, stallt i forhallande till den tid vi hade till vart
forfogande for att fardigstalla rapporten, var alldeles for stor. Vi var valdigt angelagna att
respondenterna inte skulle vara restriktiva i sina svar, utan svara sa arligt som majligt, vilket
dven det talade for att inte spela in intervjuerna. For att kunna aterge sa mycket som mojligt
fran intervjuerna fortydligade vi dven alla anteckningar direkt efter intervjuernas avslutande.

2.5 Killor

2.5.1 Primarkalla

Bell (2000) forklarar att begreppen primér- och sekundéarkalla kan ha olika innebérd i olika
sammanhang. Patel och Davidson (2003) definierar primarkalla som 6gonvittnesskildringar
och forstahandsrapporteringar och menar att 6vriga kallor kan bendamnas sekundarkalla. Vi
har valt att anvanda denna definition vilket innebar att uppsatsens primarkallor blir de
styrdokument erhallna av férvaltningen och intervjuer som genomforts med foérvaltningens
chefer.

Vi mottog fyra styrdokument fran forvaltningen;



- Forvaltningens budgetdokument, “Mal- och resultatplan 2013-2016”, som forutom
prestationsmal och budget dven innehaller analys av verksamheten och dess
forutsattningar. Dokumentet har ett fyradrsperspektiv.

- Ytterligare ett budgetdokument, “Namndplan 2011”, vilket innehaller i stort sett
samma delar som ovan men dokumentet riktar in sig pa ett ar och kan pa sa satt ses
som en mer detaljerad budget 6ver en kortare period.

- Forvaltningens arsredovisning dar uppféljning av malen gors.

- Kommunens overgripande budgetdokument "Mal- och resultatplan 2012-2015”, dar
forvaltningens roll satts i ett storre sammanhang.

Vi har, som tidigare framgatt, ocksa genomfort tolv intervjuer vilka vi anser vara
primarkallor.

2.5.2 Sekundirkalla

Med Patels och Davidsons (2003) definition innebér det att alla andra kallor blir
sekundarkallor. Dessa kallor har varit bocker, tidskriftsartiklar och vetenskapliga artiklar.
Informationssdkningen har i huvudsak skett via olika databaser som exempelvis ”Science
Direct”, "Google Scholar”, etc. Bocker och artiklar ledde oss ocksa vidare via deras
referensavsnitt sa att vi funnit liknande litteratur i samma damne. Exakt vilket
referensmaterial uppsatsen anvant finns fortecknat i kallforteckningen.

2.8 Generaliserbarhet

Efter genomford fallstudie ar det svart att generalisera resultatet, vilket kritiker menar
minskar vardet pa studien. Avgorande ar dock i vilken utstrackning det studerade fallet liknar
andra fall och organisationer (Bell, 2000). Patel och Davidson (2003) menar att
generaliserbarheten beror pa hur det enskilda fallet valts ut. Har fallet pa ett slumpmassigt
satt dragits ur en identifierad population kan resultatet diskuteras med utgangspunkt i den
ursprungliga populationen. Urvalet ar ett icke-sannolikhetsurval, vilket i de flesta fall innebar
att man inte gor ett obundet slumpmassigt urval, eftersom anvandning av statistisk metod i
en kvalitativ studie inte nodvandig att géra (Merriam, 1994). Eftersom vi inte gjort nagot
statistiskt sakerstallt urval, och inte hade som syfte att gora nagra generaliseringar var det
inaktuellt for var undersdkning. Vart syfte med studien var snarare att skapa forstaelse for
det enskilda fallet. Fallstudien som metod gav oss mdjlighet att fa en djupare bild av en
sarskild foreteelse. Vidare studier av samma eller liknande foreteelser kan majligen skapa
forutsattningar for en generalisering.

2.9 Studiens trovardighet
Studiens trovardighet argumenteras for nedan genom att ta redogora for begreppen
objektivitet, reliabilitet och validitet.



2.9.1 Objektivitet

Eftersom en av uppsatsens forfattare tidigare arbetat i studerad organisation och da besitter
en viss forforstaelse fanns det en 6kad risk for subjektivitet i arbetet med uppsatsen. Dock
ska betonas att forfattaren inte haft en chefsposition vilket innebar att forfattarens
perspektiv pa organisationen och dess prestationsmatning inte varit detsamma som de
intervjuade personerna eller pa det perspektiv som uppsatsen amnat undersdka. Dock har
detta faktum stallt 6kade krav pa oss forfattare i arbetet med uppsatsen att bibehalla en
objektiv bedomning pa studerad foreteelse. Dels pa forfattaren med forforstaelse att inte
vaga in egna subjektiva och forutfattade asikter men ocksa pa den andre forfattaren att
vardera och papeka ifall en sadan asikt skulle uttryckts. Vi anser att denna medventehet har
hjalpt oss att genomfdra studien pa ett objektivt satt.

2.9.2 Reliabilitet

Undersokningens reliabilitet handlar om matningarnas tillvdgagangssatt samt bearbetningen
av informationen som samlats in. For att kunna svara pa undersékningens fragestallning
kravs en, for undersokningen, tillrackligt hog reliabilitet. Ett tecken pa att reliabiliteten ar
hog ar om resultatet av varandra oberoende matningar ar liknande. (Holme & Solvang, 1997)
Enligt Patel och Davidsson (2003) har reliabilitet dock inte lika stor betydelse i kvalitativ som
i kvantitativ forskning, och avsaknad av egenskapen i foregaende pastaende i en kvalitativ
undersokning behdver inte innebdara att reliabiliteten ar |ag. Reliabiliteten kan snarare anses
vara hég om man i undersokningen tar hansyn till ”...den unika situation som rader vid
undersokningstillfallet” (Patel och Davidsson, 2003 s. 103). For att reliabiliteten skall framjas
har vi valt att inte spela in de intervjuer vi gjort pa grund av, som vi ndmnde i avsnitt 2.4.1
Intervjumetod, att respondenterna inte skall vara restriktiva i sina svar. Detta tror vi innebar
att vi fatt ut mer av intervjuerna, eftersom vi troligtvis fatt arligare svar.

2.9.3 Validitet

En undersoknings validitet bedoms utifran hur val man méater det man pastar sig mata. Om
undersokningen inte ar valid kan man inte, precis som med reliabilitet, anvanda
informationen for att svara pa undersokningens fragestallning. En undersékning kan ha en
hog reliabilitet utan att ha en hog validitet (Holme & Solvang, 1997). Enligt Patel och
Davidsson (2003) kan underdkningens validitet 6kas genom triangulering, dvs. anvandning av
olika metoder vid insamlingen av data for att kunna jamfora resultaten mellan dessa samt
for att ge en bredare bild av undersoékningen. Vi samlade in data genom bade intervjuer och
granskning av forvaltningens egna styrdokument och arsredovisningar for att 6ka validiteten
genom triangulering.

Enligt Patel och Davidsson (2003) riskerar man att forlora exempelvis betoningar, ironi och
kroppssprak vid transkribering av intervjuer, eftersom dessa egenskaper ar svara att aterge
skriftligt. Vid transkriberingen kan dven intervjuaren lockas av att fortydliga respondentens
svar, vilket kan ha inverkan pa undersoékningens resultat. Eftersom vi valde att inte spelain
vara intervjuer har vi inte heller transkriberat dessa, och pa sa satt minimerat risken for

problemet ovan, vilket vi anser dkar validiteten. Eftersom intervjuerna inte spelades in kan



det dock finnas en risk att vi inte har kunnat aterge alla viktiga aspekter i intervjuerna, men
som vi namnde i avsnitt 2.4.1 Intervjumetod bearbetade vi anteckningarna fran intervjuerna
direkt efter intervjuernas slut, for att sakerstalla att vi atergav sa mycket som mojligt.
Fordelarna vi tagit upp med att inte spela in, och istdllet féra anteckningar, tycker vi vager
tyngre an nackdelarna.

3. Teoretisk referensram

Uppsatsens teoretiska referensram dr uppdelad i tre olika avsnitt. Férst beskrivs olika teorier
kring métningens utformning. | den andra delen férklaras upplevelsen av olika styrningsval
och avslutningsvis presenteras mdéjliga férklarande faktorer till varfér styrningen upplevs pa
detta sdtt.

3.1 Utformning av prestationsmitning

3.1.1 Misstag vid utformning av styrning

Ittner och Larcker (2003) genomférde en undersdkning av 30 foretag och organisationer dar
de analyserade hur dessa hade utformat sin prestationsmatning. Forfattarna noterade fyra
vanligt forekommande misstag i utformningen av denna styrning.

Organisationer kan bega misstaget att inte gora kopplingen mellan sin strategi och de icke-
finansiella malen. Ittner och Larcker (2003) menar att det ar av storsta vikt att det finns en
tydlig koppling mellan det omrade man prestationsmater och organisationens strategiska
mal, detta i syfte att se ett orsak- och verkansamband. Med detta menas att valda
prestationsindikatorer ska kopplas till strategisk framgang och organisationens efterstravade
outcome. En orsak till detta &r att organisationer kan stota pa svarigheter nar det kommer
till att ar avgora vilka icke-finansiella matt man skall mata, eftersom antalet mojliga matt kan
vara mycket stort. | dessa fall kan organisationer tro sig |6sa problemet genom att anvanda
sig av exempelvis Balanced Scorecard, och slaviskt folja modellens upplagg gallande matten
och inte beakta att matten maste valjas med strategin som utgangspunkt. En battre I6sning
ar att anvanda kausalsambandsmodeller, som ocksa kallas Value driver maps. Modellen
innebar att man valjer vilka matt som skall matas genom att ta hansyn till orsak-verkan-
samband. De icke-finansiella matt man valjer skall ha en verkan pa andra strategiskt
vardeskapande aktiviteter i organisationen for att sa smaningom na mal for en mer langsiktig
effekt (outcome). (Ittner & Larcker, 2003)

Aven organisationer som valt att arbeta med en kausalsambandsmodell kan begd misstaget
att inte tillrackligt noga utreda om det verkligen finns ett samband mellan de icke-finansiella
matten och de vardeskapande aktiviteterna. Finns det inte det méater organisationer sina
prestationer i onddan. Detta kan resultera i att man mater alldeles for manga saker, och till
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slut inte vet vilka matt som egentligen ar de viktiga for att na sina langsiktiga mal. (Ittner &
Larcker, 2003)

Det kan ibland finnas ett negativt samband mellan icke-finansiella prestationers utveckling
och finansiella aspekter. Detta kan visa sig om organisationer satter for héga mal pa sina
icke-finansiella matt. En forbattring i de icke-finansiella matten kan ha en positiv inverkan pa
de finansiella aspekterna till en viss niva, och all forbattring utéver denna niva verkar istallet
forsamrande. En |6sning pa detta ar att satta laga mal och successivt 6ka malsattningen.
(Ittner & Larcker, 2003)

Aven om man skulle lyckas undvika alla féregdende misstag giller det att matten verkligen
mater det som ar syftet med mattet samt att man mater pa ratt satt. Man kan exempelvis
bega misstaget att vdlja metoder endast baserad pa deras enkelhet att samla in och
sammanstalla, eller att inte anvdanda samma metoder i alla olika enheter i organisationen.
(Ittner & Larcker, 2003)

3.1.2 "Logic model”

McLaughlin och Jordan (1999) beskriver en ”logic model” som ett verktyg att mata,
utvardera och beskriva offentliga organisationers verksamhet och resultat. Modellen
beskriver en kedja av handelser som tar sitt ursprung i de aktiviteter och resurser (inputs)
som genomfors respektive forbrukas i verksamheten. For dessa aktiviteter redovisas det
direkta resultatet (output) och vidare beskrivs effekten pa kort, medellang och lang sikt.
Detta arbetssatt menar forfattarna ar ovanligt for chefer da de ar mer vana vid att
dokumentera och mata input och processer snarare dn att mata och beskriva den langsiktiga
effekten som deras verksamhets syftar till att uppna. Modellen kan beskrivas som i figur 2:

For Long term
R . Short- .
esources Activities Outputs customers ' — Intermediat — outcomes &
. —) —> —> erm
inputs
(inputs) reached outcomes e Outcomes problems
solution

N 7/

External influences and related programs

Figur 2. Kalla: McLaughlin och Jordan (1999, s. 67)

Med resurser menas personella och finansiella resurser samt alla andra resurser som syftar
till att stodja organisationens arbete att na resultat. Med aktiviteter inkluderas alla
handlingar och processer som kravs for att na resultat och efterstrévad prestation. Outputs
definieras som alla varor, produkter eller tjanster som tillhandahalls till kunden eller
anvandaren. Outcome férklaras vara den forandring eller fordel som resultatet av outputen
innebar. Vidare betonar forfattarna vikten av att undersdka och vardera omgivningens



paverkan pa verksamhetens resultat och effekt. Med detta menas att en efterstravad effekt
kan uppnds men att organisationen maste utvardera huruvida denna effekt ar kopplad till
organisationens arbete eller om det ar en konsekvens av nagon annan, ofta extern,
handelse.

McLaughlin och Jordan (1999) férklarar vidare att matningen av verksamheten i huvudsak
tjanar tva syften, att utvardera vardet av verksamheten samt att forbattra verksamheten.
For att I6sa utmaningarna med utformning av prestationsmatning och foér att matningen ska
uppfylla sitt syfte menar forfattarna att det kravs att organisationens intressenter ar
delaktiga. Att det finns en 6verenskommelse mellan verksamheten och dess narstaende
intressenter vad som ar den syftade framgangen med verksamheten samt att detta mats pa
ett andamalsenligt satt.

3.1.3 Ekonomistyrningsverket

Ekonomistyrningsverket (2007) (ESV) har tagit fram en liknande modell som den som
McLaughlin och Jordan (1999) beskriver. Ekonomistyrningsverkets modell utgar fran att
organisationen gor en systematisk beskrivning av verksamhetens tankta forlopp for att na
det langsiktiga effektmalet. Med utgangpunkt i 6nskad effekt bryts handelseforloppet ned i
saval aktiviteter och resurser som forvantade prestationer samt langsiktiga effekter. Detta
beskrivs i en sa kallad effektkedja, se figur 3.

Prestation |l Kortsiktig N Effekt pa Langsiktig Yttersta
— — R . — —)
effekt medellang sikt effekt effekten

Figur 3. Kalla: Ekonomistyrningsverket (2007, s. 13)

Ekonomistyrningsverket (2007) beskriver att arbetsgangen lampligtvis bor vara sadan att
man initialt definierar vad som ar den 6nskvarda yttersta effekten, for att sedan beskriva
vilka atgarder och insatser som kravs for att paverka denna yttersta effekt pa ett positivt
satt. | effektkedjan tydliggérs de antagna orsakssambanden mellan de olika stegen, det kan
vara vardefullt att dokumentera och fértydliga vilka antaganden som gjorts och vilka
osdkerheter det finns i dessa antaganden, en form av riskanalys.

Genom att pa detta satt beskriva hur flera interna aktiviteter leder fram till prestationer,
som gemensamt skapar en langsiktig effekt, kan en organisation styra sin verksamhet mot
ett langsiktigt effektmal. For att fa signaler om insatsen paverkat maluppfyllelsen eller
bidragit till dnskad utveckling menar Ekonomistyrningsverket (2007) att man ska anvanda sig
av resultatindikatorer. En resultatindikator ar ett matt som mater maluppfyllelse i syfte att
bedéma framgang. Dock ar en resultatindikator bara ar en indikation huruvida malet ar
uppnatt och ger ingen helhetsbild. Vidare forklaras att det ar av vikt att indikatorerna belyser
olika aspekter av malet. Beaktas bor ocksa att det ar tidskrdavande att folja upp och
sammanstalla flera indikatorer samt att mangder av indikatorer kan skapa svarigheter att ge
en samlad helhetsbild. Mot bakgrund av detta argumenteras det for att indikatorerna
snarare ska vara farre och av hog kvalitet an manga i syfte att mata ”allt”. Indikatorer bor




vara tydligt definierade och tydliga i vad de mater. De ska vara relevanta och vasentliga bade
i vad de mater och for anvandaren av indikatorerna. De bor vara hallbara éver en langre tid
och vara oberoende av organisationsform. (Ekonomistyrningsverket, 2007)

3.1.4 Kommunforskning i Vastsverige (Kfi)

Sven Siverbo vid Kommunforskning i Vastsverige (2007) har tagit en fram en rapport dar han
beskriver skillnaden mellan NPM och Old Public Management (OPM). Aven Siverbo (2007)
beskriver en kedja av handelser och utifran begreppen i denna kedja kan nyckeltal skapas
dar styrning kan utformas olika beroende pa vad i denna resursomvandlingskedja man
mater. Kedjan borjar med kostnader som leder vidare till aktiviteter, och denna del av kedjan
beskriver Siverbo (2007) som OPM. Och att detta beskriver resursinsatsen och hur arbetet
bedrivs. Nyckeltal som kan formuleras blir da kostnadsnyckeltal och aktivitetsnyckeltal. De
tva senare delarna i kedjan ar prestationer och sedan resultat vilket Siverbo (2007) menar
representerar NPM. Dessa beskriver hur mycket som produceras och vad verksamheten fatt
for resultat. Har kan prestationsnyckeltal som avspeglar mangden som produceras beskrivas
och grad av produktivitet samt resultatnyckeltal som beskriver vad verksamheten har gett
for resultat (Siverbo, 2007).

3.1.5 Matning ur olika perspektiv

Kaplan och Norton (2005) skapade modellen Balanced Scorecard (BSC) da de ansag att
styrning mot enbart finansiella mal i hog utstrackning hade en historiskt fokus samt saknade
ett langsiktigt perspektiv. De ansag ocksa att de icke-finansiella faktorer hamnar i
skymundan vilket ger ett ensidigt perspektiv pa en verksamhet. Modellen har blivit popular i
offentlig sektor vilket Modell och Grénlund (2006) forklarar genom att BSC anses kunna
sammanfdra den spretande styrning som ofta anvands i dessa organisationer. Den
flerdimensionella bilden som modellen ger passar bra for att mata effektivitet i offentliga
organisationer eftersom det speglar de olika intressenter som en offentlig organisation
moter (Cameron 1981, se Kaplan 2001). Enligt Kanter och Summers (1987, se Kaplan, 2001)
passar modellen bra eftersom den underlattar kombinationen av bade langsiktiga mal och
mer kortsiktiga mal, vilket ar viktigt i en offentlig organisation. Anvandning av olika
prestationsmatt ar essentiellt i modellen och man bér anvanda sig av flera olika matt,
eftersom ett enda matt inte kan fanga upp alla nédvandiga aspekter i foretaget. Modellen
kombinerar olika mal, och matt for att méata dessa, i fyra olika perspektiv (Kaplan & Norton,
2005).

Det finansiella perspektivet handlar om hur organisationens intressenter ser pa
verksamheten och vanliga matt och mal ror exempelvis [6nsamhet och tillvaxt. Finansiella
matt har kritiserats av flera anledningar, bland annat for att inte ha ett framtidsperspektiv
utan mater endast historiska prestationer (Kaplan & Norton, 2005). Enligt Kaplan (2001)
anvander sig offentliga organisationer inte av finansiella mal pa samma satt som privata,
eftersom privata organisationers langsiktiga mal ofta har ett finansiellt perspektiv. Det
finansiella perspektivet i offentliga organisationer handlar mer om att halla budget, an att na



finansiella mal. Detta innebar Enligt Kaplan (2001) att BSC har stor potential att forbattra
styrningen i offentliga organisationer, eftersom fokus bor ligga pa ett icke-finansiellt och
allmannyttigt perspektiv, snarare an finansiella mal.

Det andra perspektivet, kundperspektivet, innebar att man skall formulera mal och matt
som beaktar hur organisationen uppfattas av kunderna. De kundrelaterade malen man
formulerar kan kategoriseras i omradena tid, kvalitet, utférande och service samt kostnad.
Vid matning av organisationens utforande och service ar det viktigt att man gor det ur
kundernas perspektiv. Kundperspektivet anses ofta vara det viktigaste perspektivet i
offentliga organisationer, till skillnad fran privata dar det finansiella vanligtvis anses vara
viktigast (Kaplan, 2001).

Det interna perspektivet innefattar de interna faktorer i organisationen som i slutandan
paverkar kundnojdheten. Forst behover foretaget avgora vilka interna faktorer de vill
forbattra, och sedan bestamma vilka matt de skall anvanda for att mata detta. De faktorer
man kan ha som mal att forbattra ar exempelvis kvalitet och design i tillverkning. Dessa mal
kan matas med olika effektivitets- och kostnadsmatt. (Kaplan och Norton, 2005)

Forfattarna menar vidare att det ar viktigt att ha ett innovations- och larandeperspektiv.
Med detta menas att man bor satta mal for att exempelvis framja innovation och
introducera nya produkter och tillverkningsprocesser. Malen kan ocksa handla om att
forbattra sina nuvarande processer och produkter. (Kaplan och Norton, 2005)

Kaplan och Norton (2001) beskriver att vid all anvandning av BSC ar méatningen vital. Vidare
menar de att denna matning och dessa matt kan delas upp i olika mattkategorier, “lead”
respektive “lag”. Med ”lag” (svenska: efterslapning) menar forfattarna att matten ar
kopplade till historiska handelser och mater konsekvenser av ett handlande. Vidare beskrivs
att finansiella matt alltid ar att beteckna som ”lag” indikatorer da de har ett historiskt
perspektiv. Stor tilltro till finansiella indikatorer kan skapa ett kortsiktigt beteende da t.ex.
att kapa kostnader relativt snabbt ger en positiv ekonomisk effekt pa kort sikt. Om inte
kostnadsminskningen ar val genomtankt kommer detta inte vara hallbart pa langre sikt.
Kaplan och Norton (2001) menar ocksa att om det kortsiktiga beteendet prioriteras riskerar
detta ske pa bekostnad av langsiktigt vardeskapande. For att motverka detta menar
forfattarna att dessa “lag” indikatorer maste kompletteras med ”lead” indikatorer. Med
"lead” indikatorer menas matt som ar sammanlankade med organisationens vision och
strategi. Ett valutformat BSC ska innehalla bade ”“lag” och ”lead” indikatorer. En styrkort med
”lag” indikatorer men utan “lead” indikatorer visar inte hur resultat och 6nskad langsiktig
effekt ska uppnas eller om organisationen uppnar sin tankta strategi. Tvartom, ett styrkort
utan ”lag” men med ”lead” indikatorer kan visa om mal uppnas men inte vilket resultat detta
fatt i verksamheten (Kaplan & Norton, 1996).



3.1.6 Modell for kategorisering av forvaltningens matt

For att kunna besvara den forsta av denna uppsats forskningsfragor har vi valt att uppratta

en modell for kategorisering av forvaltningens matt och mal. Denna modell tar utgangspunkt

i uppsatsens teoretiska referensram avsnitt 3.1 Utformning av prestationsmdtning. |

modellen nedan delas en sammanfattning av denna teori in i de olika begreppen input,

output och outcome i syfte kartlagga hur forvaltningens prestationsmatning ar uppbyggd.

Modell fér kategorisering av matt

Input Output Outcome
Input ar: Output ar: Outcome ar:
- aktiviteter som - prestationen av de - den langsiktiga
genomfors aktiviteter som effekten av
- resurser som genomfors (kan vara uppnadda
forbrukas i kvantitet) prestationer
verksamheten - Prestationer av de

- processer som kravs
for att na resultat

Exempel kan vara:

- personella resurser

- finansiella resurser

- kostnader

- resurser som syftar
till att stodja
organisationens
arbete att na resultat

Nyckeltal kan vara:
- kostnadsnyckeltal
- aktivitetsnyckeltal

resurser som
forbrukats

Exempel kan vara:

- Varor, produkter eller
tjanster som
tillhandahalls till
kunden eller
anvandaren

Nyckeltal kan vara:
- prestationsnyckeltal
- resultatnyckeltal

Det kradvs dock att effekten
av prestationer och resultat
har en har en koppling till
ett efterstravat och
strategiskt mal

Tabell 2. Modell for kategorisering

3.2 Olika metoder for styrning
Bade Ouchi (1979) samt Merchant och Van der Stede (2012) beskriver att organisationer kan
styras med olika metoder. Vid utformningen av styrning behéver organisationen ta hansyn

till hur omstandigheterna och férutsattningarna ser ut for verksamheten. Som namnts

tidigare beror val av styrningsmetod bland annat pa forutsattningarna att mata resultatet av

de aktiviteter verksamheten presterar samt ledningens vetskap om vilka uppgifter som ska
utforas och hur de ska utfoéras (Ouchi, 1979).
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Ledningens vetskap om vilka uppgifter som ska utféras och hur

Figur 1 (4). Kalla: Ouchi (1979) och Merchant och Van der Stede (2012), efter egen omarbetning

Offentliga sektorer har historiskt forlitat sig pa handlingsstyrning da ett problem inom
offentlig verksamhet ar att malen ofta ar vida och otydliga. Kan man daremot formulera mal
och mata output dar mal- och resultatstyrning en battre styrform (Verbeeten, 2008). Om
forutsattningar for flera olika typer av styrning finns, kommer den minst kostnadsdrivande
styrningen att valjas (Merchant & Van der Stede, 2012).

Merchant och Van der Stede (2012) beskriver att mal- och resultatstyrning handlar om att
styra verksamheten mot relevanta och specifika mal, vilket forutsatter nagon form av
prestationsmatning. Detta ger fordelen av att medarbetarna far en tydlig bild av vad som &r
viktigt for organisationen. Styrningen anvands i forsta hand for att styra nar medarbetarna ar
"professionella” och kraver att medarbetarna far beslutsmandat, det vill sdiga majligheten
att styra och paverka sin egen situation. Styrningen ar relativt kostnadseffektiv att utforma,
forutsatt att relevanta och enkla matmetoder kan identifieras, da man endast méater
maluppfyllelse och inte styr eller méater processerna fram till malet. Nackdelar med denna
typ av styrning ar att om relevanta och enkla matmetoder inte kan utformas riskerar
styrningen att bli bade kostsam att genomféra men ocksa att fortroendet for matning fran
de som prestationsmats sjunker. Och finns det inget fortroende for systemet kommer dess
syfte och funktion att inte att uppfyllas. (Merchant & Van der Stede, 2012)

For att mal- och resultatstyrning ska fungera effektivt kravs tre saker. For det forsta maste
organisationen veta vilka mal och resultat som ar 6énskade. Vidare maste de som styrs ha
stort inflytande och kunna paverka hur dessa mal ska uppnas. Och for det tredje maste
organisationen kunna mata dessa mal pa ett effektivt satt (Merchant & Van der Stede,
2012). Forfattarna menar att denna typ av styrning ger manniskor goda majligheter att
kdnna sig fria att fa paverka sitt eget arbete vilket kan vara tillrackligt incitament for att gora
ett bra jobb.

Verbeeten (2008) gjorde en studie dar han undersokte huruvida mal- och resultatstyrning ar
applicerbart pa offentliga sektorer samt om matningen paverkade den faktiska prestationen.




Studien genomfordes inom olika typer av offentliga verksamheter i Nederlanderna.
Resultatet av studien pekar mot att det finns ett samband mellan att det finns tydliga och
matbara mal och hur val organisationen presterar. Genom att definiera organisationens
syfte och klara malsattningar ges anstallda bra forutsattningar att behalla ratt fokus i sitt
arbete. Verbeeten (2008) menar att genom att kvantifiera mal och mata huruvida de
uppnatts eller inte minskar en organisation risken att det uppstar oklarheter i vad
malsattningen for verksamheten ar samt att det skapar ett tydligare fokus pa att uppna
organisationens syfte. Vidare innebar matning att férvaltningen och politiker kan pavisa for
invanare och andra intressenter att skattepengarna anvands pa ett andamalsenligt satt.
Matningen skapar ocksa mojlighet for organisationen att forbattra prestationer da de genom
matning far ett kvitto pa hur de presterar. (Verbeten, 2008)

En mer direkt och detaljerad form av styrning ar handlingsstyrning. Denna syftar till att
ledningen vill forsakra sig om att anstallda utfor eller inte utfér vissa handlingar beroende pa
om handlingarna ar bra eller daliga for organisationen (Merchant & Van der Stede, 2012).
Denna styrning ar anvandbar nar ledningen har en god uppfattning om vilka handlingar som
gynnar foretaget (Ouchi, 1979). Det finns en rad olika verktyg att anvanda vid
handlingsstyrning sa som fysisk handlingsstyrning med |6senord, passerkort, etc, eller
administrativ handlingsstyrning med hjalp av delegations och attestordningar. Ett annat satt
ar att anvanda vad Merchant & Van der Stede (2012) kallar ”preaction review” som innebar
att beslutsunderlag alltid ska ges till 6verordnad chef som tar beslutet. Handlingsstyrning ger
goda mojligheter att pa ett effektivt satt koordinera organisationen. Nackdelar med
styrningen ar att det finns en risk att den kvaver kreativitet och motivation, vilket foder
negativa attityder samt att den oftast ar relativt kostsam att implementera. (Merchant och
Van der Stede, 2012)

Social styrning kan delas upp i individinriktad respektive kulturell styrning. Merchant Van der
Stede (2012) beskriver individinriktad styrning handlar om att hitta ratt person for jobbet
och ge personen en bra miljo samt foérutsattningar och resurser for att utféra jobbet. Jobbet
utfors med lag grad av prestationsmatning och med fa instruktioner vilket innebar att chefen
blir mer en coach i arbetet dn en kontrollant. For att styrningen ska fungera kravs dock att
relationen mellan chef och anstalld fungerar pa ett bra satt annars finns det risk att fel saker
prioriteras samt att den anstallde har ”“ratt” intresse. Om sa inte ar fallet kommer den som
styrs uppleva styrningen negativt. (Merchant & Van der Stede, 2012)

Kulturell styrning handlar mer om att styra en grupps beteende utefter gemensamma
normer, varderingar, attityder, etc. Kulturen kan byggas bade genom skrivna eller oskrivna
regler. Om styrningen fungerar blir den effektiv och kan den dominera 6ver organisationens
ovriga styrformer. Det forutsatter dock att de anstallda i hog grad delar de normer och
virderingar som organisationen har. Ar s inte fallet kommer den anstillde inte att fungera
eller prestera pa ett effektivt satt. (Merchant & Van der Stede, 2012)



Det finns alltsa klara skillnader i hur olika styrningsmetoder utformas och upplevs av de som
blir styrda.

3.3 Vad styr valet av styrmetod

3.3.1 Omgivningens paverkan

Precis om McLaughlin och Jordan (1999) och Ekonomistyrningsverket (2007) sa betonar dven
Merchant och Van der Stede (2012) att utformning och uppfoljning av styrning beror pa en
organisations forutsattningar och omgivningen. Merchant och Van der Stede (2012) anser
att detta gor styrning situationsberoende menar att vid utformning av en fungerande
styrning sa ar det nddvandigt att ta hansyn till en rad olika situationsfaktorer. Vidare
forklaras att listan dver vilka dessa faktorer kan vara ar lang samt att det ar beroende av en
rad olika forutsattningar. En av faktorerna som forfattarna beskriver mer ingaende ar
omgivningens osakerhetsfaktorer. Denna osakerhet kan besta av vader, politiskt och
ekonomiskt klimat, handlingar av intressenter sa som kunder, leverantorer eller lagstiftare.
Aven snabba teknologiska férandringar kan bidra till osikerhet.

Dessa osakerhetsfaktorer menar Merchant och Van der Stede (2012) far konsekvenser.
Bland annat att handlingsstyrning férsvaras da denna typ av styrning forutsatter att
ledningen har god vetskap om vilka handlingar som ar 6nskvarda, vilket blir an svarare nar
det finns osdkerhet i hur organisationen kommer paverkas av omgivningen. En vanlig |0sning
ar att beslutsmandat decentraliseras och mal- och resultatstyrning infors. Vid hog grad av
osakerhet finns dock dven problem med mal- och resultatstyrning. Forfattarna beskriver fyra
problemomraden. For det forsta sa ar malstyrning bara effektivt nar verksamheten vet hur
de ska uppna goda resultat, vilket osakerhetsfaktorer ofta forsvarar. For det andra kan det i
osakra situationer vara svarare att bestimma vad som ar ett relevant mal. En vanligtvis
rimlig malsattning kan ju bli omdjlig att na om omgivande faktorer kraftigt férsamras. For det
tredje sa innebar osdkerhet kombinerat med malstyrning att anstdllda kommer behova ta
risker. Har forklarar forfattarna att en organisation kan valja att se budgetmal som
prioriterade mal eller inte. Vid hog prioritet kommer risktagandet i verksamheten troligen
minska, vilket kan fa effekter pa verksamhetens 6vriga matt. Detta kan innebara att
ursprungliga malsattningar inte nds men att resultatet, via exempelvis en subjektiv
beddmning, anda inte klassificeras som daligt. Och for det sista sa kan hog osdkerhet
paverka organisationens struktur, beslutsfattande och kommunikation. Osdkerheten i
omgivningen kommer leda till en storre delaktighet och en 6kad “bottom-up” planering och
budgetering, dar beslut tas forst efter att diskussioner forts med fler chefer. Samtidigt finns
en risk att planering och budgetering inte blir lika styrande da dessa snabbare blir inaktuella.
(Merchant och Van der Stede, 2012)

3.3.2 Beslutsunderlag eller extern legitimering?
Enligt Scapens (1984, se Scapens 1994) finns det ett sa kallat gap mellan teori och praktik pa
ekonomistyrningsomradet. Med detta menas att det finns ett gap mellan hur teorin sager att



styrning ska utformas och foljas respektive hur styrning i praktiken faktiskt utformas.
Forfattaren menar att en mojlig orsak till detta ar att teorierna i fraga skapades med de
klassiska nationalekonomiska teorierna, om vinstmaximering och rationalitet, som bakgrund.
Scapens (1994) menar att man behover se pa ekonomistyrningen i praktiken ur ett
rutinbaserat institutionellt perspektiv. Detta ger en mer dynamisk syn pa
ekonomistyrningen, eftersom institutionen ar i fokus, och inte vinstmaximerande individers
beslut.

DiMaggio och Powell (1983) menar att organisationer anammar struktur snarare beror pa att
man vill legitimera sig i forhallande sociala normer snarare dn att optimera effektivitet och
uppna langsiktig 6verlevnad. Ur ett institutionellt perspektiv menas att malstyrning och
effektivitetsmatning i forsta hand fyller en symbolisk och legitimerande roll och i andra hand
fungerar som beslutsunderlag och leder till handling. Modell och Gronlund (2006)
argumenterar for att det finns en sa kallad sarkoppling mellan behovet av att externt
legitimera sig och det interna behovet av att utvardera sig sjalv. Forfattarna forklarar att det
finns forskning som menar att det interna behovet av utvardering mer ar kopplat till interna
aktiviteter och prestationer snarare an langsiktiga effekter. Detta skapar en sarkoppling
mellan de olika utvarderingsaspekterna och det finns en risk att de utformas oberoende av
varandra dar den interna produktionsinriktade verksamheten tillats fortskrida relativt ostort
medan behovet av extern legitimering tillgodoses. Forfattarna menar ocksa att detta ar ett
vanligt fenomen inom offentliga sektorer dd mal ofta ar breda och oprecisa. Vidare forklaras
ocksa att detta sarkopplingsfenomen kan vara ett resultat av att det ar svart att hitta och
identifiera kausala samband mellan exempelvis kostnadsnedskarningar och vilken effekt en
sadan nedskarning far pa kvaliteten i den offentliga sektorn. (Modell & Grénlund, 2006)

Simon (1957 och 1965, se Brunsson Holmblad, 2002) har presenterat en modell for rationellt
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beslutsfattande. Denna beslutsmodell antar att verkligheten ar “enkel”, dvs. att man har god
information om vad beslutet kommer innebara och hur det kommer paverka maluppfyllelse,
och man da vager detta beslutsalternativet mot andra alternativ. Modellen har ocksa fatt
mycket kritik, da det anses att verkligheten sallan ar sa "enkel”. Brunsson Holmblad (2002)
menar att konsekvensen av ett beslut endast kan antas vilket manga ganger ar svart. Vidare
forklarar forfattaren att det ofta ar svart att ens komma pa alla alternativ som man har att
vadlja pa samt att man inte vet hur utfallet kommer att upplevas. Lindblom (1959) menar att
den rationella beslutsmodellen innebar att beslutsfattaren utgar fran malbilden och sedan
samlar in all tillganglig information och 6vervager alla tankbara alternativ, vilket forfattaren
menar ar orealistiskt. Istdllet forklaras att det finns en verklighet att ta hansyn till vid
beslutsfattande. Denna verklighet ar att det redan fattats en rad olika beslut vilket nya
beslut maste ta hansyn till. De nya besluten tas ibland bara for att korrigera ett tidigare
felaktigt beslut. Vidare forklarar Lindblom (1959) att beslut sallan fattas en gang for alla.
Denna modell kallas for en gren-modell (branch model) och menar att man kranglar sig fram
till beslut genom att besluta om succesiva, marginella férandringar som baseras pa den
information som fanns vid det aktuella beslutstillfallet.



Brunsson Holmblad (2002) menar att det funnits en stark tro pa att organisationer framgang
avgors av val av organisationsform, val av styrning och utformning av bestamda procedurer.
Dessa uppfattningar har lett fram till flera olika modeller, bland annat balanserat styrkort.
DiMaggio och Powell (1983) menar att organisationer sdllan utvarderar huruvida vald modell
fungerar, utan snarare harmar varandra vilket skapar legitimitet. Brunsson Holmblad (2002)
forklarar att anledningen till detta kan vara sa enkel som att man harmas for att det ar svart
att styra organisationer. Med detta menas att manga omstandigheter i organisationens
omvarld inte kan styras Over eller ens paverka. Som argumentation mot enkelhet och
rationellt beslutsfattande kan ndmnas att Mintzberg (1975) gjorde en undersdkning som
visade att endast en brakdel av chefers arbetsdagar var planerad i forvag och chefer i
genomsnitt dgnar sig at 583 fragor pa en dag.

3.3.3 Analys av tre faktorer

| syfte att forklara och forsoka forsta varfér modellen utformats som den gjort och vad som
paverkar cheferna till att ha den uppfattningen de har, analyserade vi de sammanstallda
intervjuerna utifran teorin i referensramen avsnitt 3.3 Férstdelse fér styrningen. Vi valde att
analysera intervjuerna utifran tva perspektiv, huruvida prestationsmatningen formats ur ett
normativt synsatt eller om den formats av ett mer institutionellt perspektiv. Utifran analys
av dessa tva perspektiv forsokte vi finna vad i omgivningen som paverkat utformningen av
forvaltningens modell.

Prestationsmatning
som styrmedel

7SN

[ Prestationsméitning]

for extern

legitimering paverkan

Omgivningens ]

Figur 5. Tre faktorer att analysera

e Prestationsméatning som styrmedel. Med detta menar vi att vi analyserade
intervjuerna for att forsoka utldsa i vilken utstrackning cheferna anser att
prestationsmatningen ar ett relevant hjalpmedel och beslutsunderlag i arbetet att
uppna verksamhetens yttersta syfte. DiMaggio och Powell (1983) menar ju att
organisationer anammar struktur snarare beror pa att man vill legitimera sig i
forhallande sociala normer snarare an att optimera effektivitet och uppna langsiktig
overlevnad. Detta motsatter sig till viss del det resonemanget utan matningen
fungerar som beslutsunderlag och leder till handling.

e Prestationsmatning for extern legitimering. Med detta menar vi att vi analyserade
intervjuerna for att férsoka utldsa i vilken utstrackning cheferna anser att
prestationsmatningen egentligen inte fyller ett internt syfte utan snarare ar till for



extern legitimering. Denna faktor liknar mer det resonemanget som DiMaggio och
Powell (1983) fort fram.

e Omgivningens paverkan. Utifran analys av ovan namnda perpspektiv forsokte vi finna
vad i omgivningen som paverkat utformningen av férvaltningens modell och da ocksa
chefernas upplevelse.

4. Empiri

Detta kapitel édr en sammanstdllning av det empiriska material som samlats i. Foérst beskrivs
férvaltningens prestationsmdtt och ddrefter redovisas en sammanstdllnings som gjorts av de
tolv intervjuer som genomforts.

4.1 Overgripande beskrivning

Fallstudien har genomforts i en vastsvensk kommun med cirka 34 000 invanare. Kommunens
organisation ar uppdelad i sju forvaltningar och fyra bolag och verksamheten styrs av fem
strategiska mal, som ar:

e Hallbara forutsattningar for boende och féretagssamhet
e Goda uppvaxtvillkor for barn- och ungdomar

e Trygghet vid behov av omsorg och stéd i vardagen

e Hallbar ekonomi och finansiering

e Hallbar personalférsorjning

Designen av styrning har skett pa ett 6vergripande organisatoriskt plan da de strategiska
malen foljs upp pa liknande satt genom hela organisationen. Metoden &r att dessa mal bryts
ned i olika framgangsfaktorer som i sin tur sedan mats med hjalp av indikatorer. Ansvaret for
dessa indikatorer ar kopplat till ndmnderna och forvaltningarna (kommunens Mal- och
resultatplan 2012-2015, se avsnitt 2.5.1 Primdrkdlla).

Strategiskt mal

Framgangsfaktor 1 <—| Indikator 1
<—| Indikator 2
<— | Indikator 3

Framgangsfaktor 2 <—| Indikator 1
<—| Indikator 2
<—| Indikator 3

Figur 6. Kélla: Kommunens Mal- och resultatplan 2012-2015, efter egen omarbetning

En av dessa forvaltningar ar teknik- och serviceférvaltningen (TSF). TSF:s ansvarsomraden ar
vatten- och avloppsforsorjning, avfallshantering samt gatu- och parkverksamhet.
Forvaltningen ansvarar ocksa fér kommunens interna service till de andra forvaltningarna.
Denna service bestar av lokalforsorjning, kost- och stadverksamhet samt personal- och
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ekonomiadministration. Forvaltningen ar organiserad i sektorer enligt dessa olika
ansvarsomraden, sammanlagt fem sektorer (se organisationsschema bilaga 3). Férvaltningen
sammanfattar sina uppdrag med ”Vi gor det ldttare att bo och verka i X kommun”
(Namndplan 2011, s. 5, se avsnitt 2.5.1 Primdrkdlla). Forvaltningen har 2012 en budgeterad
omsattning pa cirka 416 mkr och 311 anstallda. (Forvaltningens Mal- och resultatplan 2013-
2016, se avsnitt 2.5.1 Primdrkdlla)

I sin Namndplan for 2011 beskriver forvaltningen att “den ékade fokuseringen pa
kostnadseffektivitet, kundfragor, en bredare miljésyn samt kompetensfragor leder till nya
krav pd kommunal verksamhet. Som en féljd av detta skall en ékad stréivan mot malstyrning
av verksamheten ske. Mot respektive mdl definieras framgdngsfaktorer vilka féljs upp genom
indikatorer/nyckeltal. Dessa kompletteras med produktionsmdtt” (Namndplan 2011, s. 6, se
avsnitt 2.5.1 Primdrkdlla).

4.2 Matning

Forvaltningen har utvecklat en form av malstyrning och i forvaltningens Mal- och
resultatplan 2013-2016 (se avsnitt 2.5.1 Primdrkdlla) finns samtliga mal och matt
presenterade. Dar finns ocksa den ekonomiska budgeten samt avsnitt som beskriver
verksamhetens forutsattningar att klara uppdragen samt eventuella faktorer som kan
paverka dess forutsattningar. Prestationsmatningen har forvaltningen delat upp efter de fem
strategiska malen (se rubriker i efterféljande avsnitt) som kommunen har fastslagit.
Matningen delas upp i framgangsfaktorer (se underrubriker i efterféljande avsnitt) som mats
genom indikatorer.

4.2.1 Hallbara forutsattningar for boende och foretagssamhet

Det forsta strategiska malet ar ”hallbara forutsattningar for boende och foretagsamhet” och
mats genom olika framgangsfaktorer. TSF dr ansvariga for tva av de framgangfaktorerna som
mater detta strategiska mal och dessa faktorer ar ~kommunal service med god tillgdnglighet
och kvalitet” samt “trygg, hdlsosam och sdker miljo”. Faktorerna méats genom olika
indikatorer vilket redovisas nedan. Samtliga tabeller ar hamtade fran kommunens Mal-och
resultatplan 2013-2016.

4.2.1.1 Kommunal service med god tillgianglighet och kvalitet
Denna framgangsfaktor mats med hjalp av indikatorerna i tabell 3.

Indikatorer, tabell 3

Antal timmar/vecka som avfallsanldéggningen har 6ppet utdver tiden 08-17 vardagar

Andel fullgjorda hdmtningar av hushallsavfall

No6jdBrukarelndex - Avfallsverksamhet

Avbrottstid pd det kommunala VA-natet réknat i minut per brukare och &r

No6jdBrukarelndex - Vatten- och avloppsforsérjning

Antal nyanslutna fastigheter till det kommunala VA-natet
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Indikatorer, tabell 3

Antal arenden som prévats av statens VA-namnd

Kvalitets-, service- och miljéindex fér VA-verksamheten

Andel hushall som &r utan vatten mer &n 15 timmar

NojdBrukarelndex - Gator

Andel felanmalningar, gallande infrastrukturen, som sker via kommunens internetportal

Andel e-fakturor av totalt antal skickade fakturor

Andel av identifierade hinder i publika lokaler som har avhjalpts

Andel av de nya, tillkommande lokalerna enl. lokalplanen som har tillhandahallits i ratt tid

4.2.1.2 Trygg, hilsosam och sdker miljo
Denna framgangfaktor mats med hjalp av indikatorerna i tabell 4.

Indikatorer, tabell 4

Andel vattenprover utan anmarkning p& kommunalt dricksvatten

Antal olyckor med dédlig utgdng pa kommunala gator, vdgar och gcm-véagar

Andel felanmalningar som atgardats inom en vecka da tre eller fler belysningspunkter i rad inte lyser

Andel kommunala gator och GCM-vdgar som ar farbara 8 timmar efter snéréjningens pébérjande och snérdjda
24 timmar efter snofallets upphérande

Allvarliga fel pa belysningsnatet som kan orsaka skada skall atgardas omedelbart.

Enstaka fel p& belysningsnatet atgérdas i man av tid inom en fyra veckors period eller i anslutning med
besiktningsrundor

4.2.2 Goda uppvixtvillkor for barn och ungdomar

Detta strategiska mal mats ocksa genom framgangfaktorer dar TSF ar ansvarigt for en faktor.

4.2.2.1 Trygga, hilsosamma och stimulerande miljoer
Denna framgangsfaktor mats genom en indikator (tabell 5)

Indikator,tabell 5

NojdBrukarIndex — andel brukare som ger hogst eller nast hogst betyg pa skolmaltiden

4.2.3 Trygghet vid behov av omsorg och stod i vardagen
Detta strategiska mal mater TSF med en framgangsfaktor.

4.2.3.1 God service och kvalitet
Denna framgangsfaktor mats med tva indikatorer (tabell 6).

Indikatorer, tabell 6

NojdBrukarIndex — Andel brukare i sarskilt boende som &r ndjda med hur maten smakar.

NOjd Brukar Index — Andel brukare i hemtjanst som &r ngjda med hur maten smakar

4.2.4 Hallbar personalférsorjning
Detta strategiska mal mats med hjalp av tre framgangsfaktorer.
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4.2.4.1 Flexibla arbetstider med ritt till heltid och mojlighet till deltid
Denna framgangsfaktor mats med tva indikatorer (tabell 7).

Indikatorer, tabell 7

Andel nyanstillda som kan fa 6nskad sysselsattningsgrad

Andel tillsvidareanstallda som kan fa begdran om andrad sysselsattningsgrad tillgodosedd

4.2.4.2 Friska medarbetare
Denna framgangsfaktor mats med en indikator (tabell 8)

Indikator, tabell 8

Sjukfrdnvaron ska uppga till hégst 4 procent.

4.2.4.3 Systematisk kompetensutveckling
Denna framgangsfaktor mats med en indikator (tabell 9)

Indikator, tabell 9

Alla tillsvidareanstallda ska ha en plan for sin kompetensutveckling

4.2.5 Hallbar ekonomi och finansiering
Detta strategiska mal mats genom tre framgangsfaktorer.

4.2.5.1 Positiva ekonomiska resultat

Denna framgangsfaktor mats med indikatorer inriktade pa respektive sektor i forvaltningen

(tabell 10).

Indikatorer, tabell 10

God fdljsamhet mot budget - skattefinansierad verksamhet

God foljsamhet mot budget - vatten- och avloppsférsérjningsverksamheten

God féljsamhet mot budget - avfallsverksamheten

God fdljsamhet mot budget - kost- och stadverksamheten

God foljsamhet mot budget - lokalférsérjningsverksamheten

4.2.5.2 Effektivt resursutnyttjande
Denna framgangsfaktor mats med hjalp av sex indikatorer (tabell 11).

Indikatorer, tabell 11

Stadkostnad/kvm for férvaltningsfastigheter

Stddkostnad per kvm for grundskola

Stadkostnad per m2 i férhallande till branschens stiddindex med utgdngspunkt 2011

Drift- och administrationskostnadsniva lokaler

Energiméangd per foérvaltad area, kWh/m2

Fastighetsbestandets storlek relativt invédnarantalet
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4.2.5.3 God forvaltning av kommunens egendom
Denna framgangsfaktor mats med hjalp av tre indikatorer (tabell 12).

Indikator, tabell 12

Fornyelsetakt VA-ledningsnat

Belaggningsunderh3ll - faktisk vagstandard i férhallande till optimal végstandard

Underhallsniva lokaler, kr/m2

4.2.6 Produktionsmatt

Matten som presenterats i tidigare del av uppsatsen ar kopplade till de strategiska matt som
kommunen har faststallt. Utéver dessa matt foljer forvaltningen ocksa upp matt som de
kallar ”produktionsmatt” (tabell 13).

Produktionsmatt, tabell 13

Producerat dricksvatten (m3)

Debiterat dricksvatten (m3)

Antalet anslutna invanare till det kommunala vattenledningsnatet

Andel sdlt vatten av levererat vatten

Debiterad vattenférbrukning per person och dygn

Antal vattenlackor per kilometer ledningsnat

Antal vattenlackor per tusental serviser

Energiférbrukning per VA-anslutning

Mikrobiologiska analyser med anmarkning (%)

Utspadningsgrad avloppsverk behandlat/forsalt

Antal kallarbversvamningar per tusental serviser

Ranking VA-taxa - typhus Villa

Méangd hamtat hushallsavfall (ton)

Antal villaabonnemang

Hush3llsavfall till slutbehandling per inv8nare (kg)

Lakvattenmangd (m3)

Andel villahushall som komposterar matavfall (%)

Asfaltsbelagda gator (antal)

Vintervéghalining (kr/kvm)

Elférbrukning gatubelysning (Mwh)

Beldggningsunderhdll (belagd yta) (kvm)

Kostnad Beldggningsunderhall (tkr)

Polisregistrerade olyckor med personskada inom kommunens vaghlliningsomrade (antal)

Kostnad Parkverksamhet (kr/inv)

Bruksarea - Egna lokaler (kvm)

Bruksarea - Hyrda lokaler (kvm)

Internhyra - Egna lokaler (kr/kvm)

Internhyra - Hyrda lokaler (kr/kvm)
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Produktionsmaétt, tabell 13

Energiférbrukning — Egna lokaler (kr/kvm)

Serverade vagda portioner (tusental)

Livsmedelskostnad per vagd portion (kr/portion)

Personalkostnad per vagd portion (kr/portion)

Ovriga kostnader per végd portion (kr/portion)

Stadkostnad - Egna lokaler (kr/kvm)

Andel ekologiska livsmedel — Teknik- och servicenamnden (%)

Andel ekologiska livsmedel — Hela kommunen (%)

Andel miljéfordon av kommunens totala bilpark (%)

Kopieringsvolym pa repro (tusental st)

Antal paborjade upphandlingar (antal)

Andel elektroniska leverantérsfakturor (%)

Andel elektronisk bestallning av varor och tjanster (%)

Antal anstallda per I6neadministrator (%)

Antal besvarade samtal till kommunens vaxel (%)

Antal loggade arenden gallande felanmalan gator, vagar, belysning och VA (antal)

Antal bilar av kommunens miljéfordon som drivs med diesel

Antal bilar av kommunens miljéfordon som drivs med bensin/etanol

Antal bilar av kommunens miljéfordon som drivs med bensin/gas

Antal bilar av kommunens miljéfordon som drivs med el

Energieffektivitet for kommunens leasingfordon, kWh per mil

Andel anmaélda skador pd kommunens totala bilpark (%)

Andelen forbrukat fornyelsebara drivmedel till kommunens leasingfordon (%)

4.3 Intervjuer
Sammanlagt intervjuades tolv chefer i forvaltningen och har presenteras den samlade bilden
av dessa intervjuer.

4.3.1 Koppling till strategi

Samtliga respondenterna ansag att det &r av storsta vikt att det finns en koppling mellan
prestationsmatning och malsattningarna respektive de strategiska mal som forvaltningen
har. Majoriteten menade ocksa att denna koppling finns i forvaltningen med hjalp av
indikatorer som leder till ett bredare effektmal. | enstaka fall uppgav nagon av
respondenterna att de inte vet vilka matten ar eller att de anser att det saknas en tydlig

koppling.

Tidigare brots forvaltningens Mal- och resultatplan ned i en verksamhetsplan dar
prioriterade omraden och aktuella aktiviteter identifierades. En av sektorerna har an idag
kvar en sadan plan och manga av respondenterna fran den sektorn framhavde denna plan
som en vardefull del av styrningen, bland annat tack vare att den tydliggér kopplingen
mellan strategiskt mal och utformningen av verksamhetens aktiviteter. Bland 6vriga sektorer




som inte langre gor denna typ av plan framhavdes den dock som viktigt men att man inte
maktat med att ta fram en genomarbetad variant av verksamhetsplan. Beskrivningen och
uppfattningen av denna plan var att den tydlig beskrev och klargjorde koppling mellan
interna aktiviteter och de strategiska malen.

4.3.2 Matningens funktion - for- och nackdelar

“Madtten dr en bra temperaturmdtare pa utvecklingen”
(Respondent 9, 4-6 december 2012)

Pa fragan om malen och matten gor det tydligt vad som ar viktigt for verksamheten var
svaren blandade, dven om majoriteten dven i detta avseende hade en positiv syn. | manga
fall resonerade respondenterna att matten fyller en viktig funktion da de anger en riktning
mot vad verksamheten bor strava mot men att de inte ger en helhetsbild. Med det senare
menades att verkligheten dr mer komplex och att matten endast ar en bild av verksamheten.
Majoriteten av respondenterna lyfte fram att malen hjalper till att dels visa vad som &r
viktigt for verksamheten och dels visa hur verksamheten presterar, och att matten pa detta
satt blir ett utvarderingsverktyg. Enligt en majoritet av respondenterna skapar det maéjlighet
for utvardering vilket ocksa ger forutsattningar for att forvaltningen ska kunna identifiera
brister och saledes forbattra sig, vilket da ger en styrande effekt. Vidare menade
respondenterna att prestationsméatningen blir ett diskussionsunderlag for bade internt och
externt bruk. Och med internt menades diskussion inom den egna forvaltningen men ocksa
med andra foérvaltningar, politiker och kommunledning. Och med externt menades invanare
och brukare. Aven om funktionaliteten hos méatten ansdgs hdg framhavdes i vissa fall kritik
mot att det finns en otydlighet huruvida de ar stravansmal eller matt pa vad som ar lagsta
accepterade niva. Ocksa det faktum att de inte ar viktade skapar en otydlighet, i alla fall i de
fall verksamheten kan tvingas prioritera emellan dem. Faktorer som respondenterna da
menade minskar mattens funktion.

I manga fall uppgav respondenterna att de sjdlva varit delaktiga i utformningen av vilka matt
som ska matas, varvid de allra flesta tycker att det ar ratt matt som anvands. | enstaka fall
uttrycktes att matten bara ger svar man redan hade eller att det ar fel matt som anvands.
Det framhavdes ocksa att i de fall matningen gors av nagon annan, exempelvis SKL, sa maste
nyttan av att inte behdva dgna egen tid till undersdkningen vagas mot kostnaden. Kostnaden
i dessa fall kan ta sig uttryck pa flera satt. Som exempel gavs att man da inte ar helt saker pa
hur undersokningen gjorts eller att man anser att matningen gjorts pa ett konstigt eller
felaktigt satt. | vissa fall uttrycktes ocksa missndje att undersokningar och enkater gors for
sallan vilket leder till att man saknar matetal langa perioder, vilket ger brister i styrningen. En
annan férdel med externa undersokningar dr dock att matningen garanterat ar helt objektiv
och dven om man anser att den pa nagot satt brister finns det med nationella
undersokningar goda majligheter till jamférelser och benchmarking. Och gors den med
jamna och bra intervall far man en utvardering av hur verksamheten utvecklas i relation till
liknande verksamheter nationellt, vilket respondenterna forklarade vara en férdel.



En annan viktig aspekt som nagra av respondenterna framhavde var att det maste finnas tid
for analys av maluppfyllelsen. Dock framhavdes att denna tid dock ar svar att ta sig. Syftet
med intervjuerna var inte att diskutera enskilda matetal utan snarare helhetsbilden sa kom
diskussionerna ibland in pa sarskilda tal. Det enskilda matetalet som under vara intervjuer
fick mest negativ kritik var mattet pa sjukfranvaro. Vissa av respondenterna menade att om
talen inte analyseras pa ett detaljerat satt sa riskerar det att vara helt informationslést och
kanske ocksa bidra till onddiga diskussioner. Anledningen menades vara att sjukfranvaron
kan O0ka av anledningar som cheferna inte alls kan paverka, alternativt sa 6kar den pa grund
av arbetsgivaren och ger da en valdigt viktigt signal. Men utan en detaljerad analys eller
kanske en jamforelse med exempelvis riket i stort ar det svart att dra slutsatsen om vad det
ar som mest paverkat utvecklingen.

Vissa av respondenterna framhavde som sagt att matningen bara ger en bild av verkligheten
och att man som mottagare av matningsinformationen maste beakta detta. De menade att
de gor sa mycket mer an vad som framkommer i matningen men att siffror manga ganger far
en annan tyngd an en text eller en muntlig redogorelse. | nagra enstaka fall forklarade
respondenter att de séllan tittar pa matningen men att de dnda upplever det tydligt vad de
ska gora. Da drogs kopplingar till de uppdrag som forvaltningen har, vilka finns formulerade i
text i forvaltningens Namndplan. Och att de respondenterna upplever att dessa uppdrag ger
en tydligare bild av vad verksamheten ska rikta in sig pa.

“Vi gér ju sG mycket mer én vad vi mdéter”
(Respondent 3, 4-6 december 2012)

Noterbart fran intervjuerna ar att den samlade bilden vi fick var att respondenterna ar
positiva till matningen. Givetvis beskrevs ocksa att de upplever att det finns nackdelar med
prestationsmatningen. En aterkommande synpunkt fran cheferna var att de ser en risk i att
matten och maluppfyllelsen ses som ”verkligheten” av de som ar mottagare informationen.
De menade att matten ger en indikation pa verksamhetens prestation men att inte ska ses
som en helhet. Analyser av utfallet ses ocksa som en nyckelfaktor men vissa av
respondenterna beskrev att det ofta ar brattom nar underlagen ska fram vilket innebar att
dessa analyser kan vara svara att hinna med. Detta menade respondenterna kan bidra till
onddiga diskussioner dar felaktiga eller forhastade slutsatser dras. Som tidigare beskrivits
forklaras ocksa en nackdel vara att matten inte upplevs tydliga da det bland annat saknas en
viktning.

4.3.3. Upplevelsen av matningen

Nar intervjuerna kom in pa upplevelsen av prestationsmatningen i form av hur styrda
respektive chef kdanner sig av matningen beskrev majoriteten att de inte kanner sig speciellt
styrda. Syftet med denna typ av fraga var att fanga huruvida upplevelsen kan placeras i
Ouchis matris over styrning. Den samlade bilden som beskrevs av respondenterna ar dock
tydlig, och det ar att inte en enda av respondenterna beskrev en handlingsstyrning. Flera
forklarar en styrning dar de kdanner en frihet i utformningen av arbetet och dar majoriteten



forklarar att matten och malen anger riktning och att malen &r till god hjalp for
verksamheten. Som forklarats tidigare angav vissa av respondenterna att de énskar an mer
tydlighet i vilka matt som ska prioriteras i form av exempelvis viktning av malen.

”Madlen ér ndgot man jobbar mot men jag kédnner mig inte styrd, det tycker jag dr fel
uttryck”. (Respondent 6, 4-6 december 2012)

Nar diskussionerna kom in pa hur styrningen upplevs borjade standigt aterkommande
begrepp i intervjuerna aterkomma, budget och ekonomi. Forvaltningen har utformat en
form av balanserad styrning dar tre av de strategiska matten ar ur ett
verksamhetsperspektiv, dar bland annat brukar- och kundndjdhet mats. De Ovriga tva
strategiska malen ar "hallbar personalférsorjning” samt “hallbar ekonomi och finansiering”.
Pa fragan om de ansag att nagot av perspektiven ar viktigare an nagot annat férklarade
majoriteten att perspektiven maste hinga ihop och att det pa sa satt ar svart att sdga att ett
perspektiv skulle vara viktigare dn nagot annat. | internservice-sektorerna gavs olika
beskrivningar men dar kontexten var den samma, att syftet och &ndamalet med deras
verksamhet ar att forenkla och underlatta for andra verksamheter vilket da ar malet och att
ekonomin ger forutsattningarna for detta. | de dvriga sektorerna férdes resonemang som
aterigen kan kopplas till de uppdragen som finns formulerade i Namndplanen. En
respondent ansag att den samlade synen bor vara att ekonomin satter ramarna vilket
paverkar forutsattningarna och att detta borde skapa forvantningarna. Kopplingen till
forvantningarna upplever respondenten dock inte alltid som att den finns utan att de oftast
ar orimligt hogt stallda. Pa fragan om de upplever att organisationen anser att nagot
perspektiv ar viktigare an nadgot annat gav respondenterna ocksa en samlad bild da
majoriteten framhavde att de upplever ekonomin vara det viktigaste perspektivet och det
som har hogst prioritet for kommunen. Detta bekraftas ocksa i kommunens 6vergripande
budgetdokument déar det beskrivs att i de fall som finansiella mal kommer i konflikt med
verksamhetsmal ska de finansiella malen prioriteras. En problematik i denna styrning ar dock
att en klar majoritet av respondenterna upplever att det ofta saknas en koppling mellan de
ekonomiska malen och verksamhetsmalen. Att kraven 6kar i form av kostnadsbesparingar
och att dessa krav inte pa ett rimligt satt stalls i relation till kraven pa 6vrig verksamhet.

“Vi ska gbéra minst lika mycket som innan fast med mindre resurser”.
(Respondent 12, 4-6 december 2012)

Forutom att det saknas en rimlighet i kravstdllandet beskrev respondenterna ocksa att de
upplever olika risker med detta fokus. Intervjuade chefer i de mer personaltdta sektorerna
framhavde under intervjuerna personalen i hogre grad, dar det beskrevs en risk for att
besparingar och effektiviseringen kommer ge effekter pa personalmatten med en 6kad
sjukfranvaro. En annan respondent flaggade for risken med att ha ett allt for stort
ekonomiskt fokus genom att jamféra det med att kora en bat och styra baten genom att titta
pa kolvattnet. Detta da denne ansag att ekonomi ofta ses ur ett historiskt perspektiv, vilket
respondenten menar riskerar motverka utveckling. En tredje chef upplever att det pa senare



tid varit alltfor mycket olika direktiv nar det géller ekonomin. Att aret borjat med ett stor
sparkrav och att detta krav successivt lyfts bort fran verksamheten under aret for att leda till
att nastan fa instruktion om att genomfora sa mycket aktiviteter som mojligt under arets
sista kvartal. Respondenten beskrev denna typ av styrning som mycket svart att forhalla sig
till da planeringen av verksamheten blir lidande. Anledningen till dessa olika direktiv tror
respondenten ar att kommunen far tillfalliga och ej budgeterade medel fran staten och
andra intressenter. En annan respondent instamde i att det ar ett allt for stort ekonomiskt
fokus och stéller sig fragan:

”Det dr ju bra att vi sparar pengar men har vi gjort det vi ska?”
(Respondent 9, 4-6 december 2012)

Vi valde att, till de som arbetat i organisationen under flera ar, stalla fragan om de upplever
att ekonomin alltid haft denna prioriterade stallning? Och doma av svaren sa kan paralleller
sjalvklart dras till konjunkturen dar merparten av cheferna bland annat beskrev att
ekonomin blivit an mer drivande den senaste fyra aren. De forklarade ocksa att det funnits
en stark vilja att kommunen som helhet ska redovisa ett positivt resultat och dar den
faststallda malsattningen for kommunen totalt ar ett 6verskott ska pa minst tva procent.

5. Analys och diskussion

I kapitlet redovisas de analyser som gjorts efter att det insamlade empiriska materialet végts
mot den teoretiska referensram som sammanstidllts. Aven hir har en liknande uppdelning
som den i teorin gjorts. | den férsta delen av kapitlet anlyseras utformningen av mdétningen, i
del tva upplevelsen av mdtningen och avslutningsvis gérs en analys i syfte att skapa
férstdelse.

5.1 Utformningen av prestationsméatningen

5.1.1 Kategorisering av matt och mattens koppling till strategin

For att kunna besvara den forsta av denna uppsats forskningsfragor behover
prestationsmatningens utformning analyseras. Vi valde att géra detta genom att
kategorisera forvaltningens matt och mal och analysera om det ar input-, output- eller
outcome som mats. Definitionen av begreppen har tagit utgangspunkt i uppsatsens
teoretiska referensram och modellen presenterades i avsnitt 3.1.5 Modell for kategorisering
av férvaltningens matt. Utifran denna modell har samtliga av forvaltningens matt varderats
och kategoriserats. Kategoriseringen har i vissa fall varit enkel, och i andra fall svarare.
Denna kategorisering presenteras i bilaga 2.

Forvaltningen har byggt sin prestationsmatning pa ett satt som i hog grad liknar de modeller
som MclLaughlin och Jordan (1999), Ekonomistyrningsverket (2007) och Siverbo (2007)
beskriver, dar matning gors inom alla de tre olika mattkategorierna. Forvaltningens
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strategiska mal och dess framgangsfaktorer kan enligt var modell kategoriseras som
outcome-mal. Dessa mal har inga enskilda matetal utan en rad olika indikatorer, som i hog
grad klassificerats som output-matt, vilka vags samman och via ett antaget samband skapas
dessa effektmatt. Forvaltningen beskriver detta samband pa ett tydligt satt i sitt
styrdokument dar varje strategiskt mal kopplas samman med framgangsfaktorer och
indikatorer. De strategiska mal som forvaltningen har satt ar relativt breda och oprecisa,
vilket gor att det via malen ar svart att avgora huruvida organisationen uppnatt dessa
outcome-mal. Som beskrivet tidigare kan malen kan inte matas med ett enskilt tal utan ar
snarare en effekt av en rad faktorer. Och genom att bryta ned de langsiktiga effektmatten i
mer direkta outputmatt identifieras en tydlighet i hur forvaltningen ska uppna sitt syfte.
Forvaltningen har, vad vi anser, relativt tydliga output-matt definierade och har i sitt
styrdokument kopplat samman output och outcome pa ett logiskt satt. Forvaltningen mater
en hogre kvantitet output-matt 4n outcome-matt vilket blir en naturlig effekt baserat pa
ovanstaende resonemang.

Samtidigt som kopplingen mellan output och outcome ar tydlig och logisk i forvaltningens
matning anser vi att kopplingen mellan input och output inte ar lika framtradande. For att
skapa den “kompletta” vardekedja, som uppsatsens referensram beskriver, anser vi att det
ar troligt att fler input-matt skulle behéva identifieras och matas da output-resultaten ar
resultat av flera olika input-variabler. Ekonomistyrningsverket (2007) beskriver att det finns
en fordel att identifiera och dokumentera de interna aktiviteternas koppling till output och
outcome vilket respondenterna beskrev att férvaltningen tidigare gjorde i en sa kallad
verksamhetsplan. Att skapa en sadan plan kan ses som ett alternativ till att 6ka fler input-
matt.

Som bade Ittner och Larcker (2003) och McLaughlin och Jordan (1999) foérklarar &r det av
storsta vikt att det finns en tydlig koppling mellan det omrade man prestationsmater och
organisationens strategiska mal, detta i syfte att se ett orsak- och verkansamband. Samtliga
respondenter holl med om att det &r av storsta vikt att en sadan koppling existerar. Att en
klar majoritet anser att denna koppling finns i férvaltningens matning ger ju givetvis goda
forutsattningar for en fungerande styrning da detta skapar ett fortroende for matningen hos
de som styrs.

En given aspekt pa prestationsmatning ar ocksa att man mater ratt saker vilket bade Ittner
och Larcker (2003) samt Ekonomistyrningsverket (2007) betonar och forklarar att
indikatorerna maste belysa olika aspekter av malet i syfte att ge en samlad helhetsbild.
Vidare bor ocksa belysas att mangden indikatorer inte far bli for hog da detta kan motverka
helhetsbilden. Flera respondenter uttryckte att matningen inte ger hela bilden av
forvaltningens prestation men argumenterade snarare pa ett sadant satt att de menade att
I6sningen inte skulle vara att skapa fler indikatorer utan att verkligheten ar sa pass komplex
att vissa saker inte gar att mata med siffror. Merparten av de intervjuade forklarade att de
anser att samtliga indikatorer ar relevanta och att de varit delaktiga i val av indikatorer. |



vissa fall ar det internt utformade indikatorer som skraddarsytts for andamalet medan det i
andra fall ar nationella undersdkningar som ligger till grund foér matningen. | det senare fallet
har respondenterna ibland synpunkter pa vissa delar av undersékning och matning men att
de delvis vags upp av det faktum att nationella jamforelser mojliggér benchmarking. Oavsett
vilken typ av matning det ar bidrar ju givetvis faktumet att de varit delaktiga i val av
indikatorer till att cheferna kdanner fortroende fér matningen.

5.1.2 Miatning ur flera perspektiv

De strategiska malen som forvaltningen har ar faststallda utifran flera olika perspektiv, vilket
kan kopplas till Kaplan och Nortons (2005) balanserade styrkort. En tydlig betoning finns i
brukarnas behov och krav pa verksamheten da tre av de strategiska malen kopplas mot
brukarna. | de flesta av organisationens verksamheter finns ocksa output-matt som klargor
nojdheten i hos brukarna.

Nar det galler finansiella mal mater forvaltningen bland annat foljsamhet mot budget, vilket
ocksa Kaplan (2001) forklarar ar vanligt forekommande inom offentlig sektor. | den privata
sektorn ar finansiella mal oftast kopplade till avkastning men eftersom malet inte ar
I6nsamhet i offentlig sektor far det finansiella fokuset ett annat i forvaltningen. Finansiella
matt har fatt utsta kritik for att innehalla ett alltfor stort historiskt fokus, vilket ocksa enstaka
respondenter uttrycker.

Ett perspektiv som Kaplan och Norton (2005) inte tydligt definierar i den teoretiska
genomgangen av deras modell ar ett personalperspektiv. Ett av forvaltningens strategiska
mal, hallbar personalférsorjning, ar ur detta perspektiv. Har syns en skillnad mellan
respondenterna da de intervjuade cheferna med relativt manga anstéllda snabbt férde
diskussionen in pa personalmatten medan 6vriga chefer forst pratade om dessa matt i fall vi
stallde en direkt fraga om personalmatten. Oroande ar att det framfordes asikter om att den
strama budgetstyrning som respondenterna upplever pa sikt kommer paverka personalen
och deras valbefinnande pa ett negativt satt.

BSC syftar till att synliggora hur olika matt och perspektiv samverkar och paverkar varandra.
Mot bakgrund av vad respondenterna beskrev avseende att det saknas en koppling mellan
ekonomin och de 6vriga perspektiven, kan man ifragasatta huruvida modellen ar
implementerad fullt ut. Var bedémning ar att den balanserade styrningen som BSC syftar till
inte fullt ut fungerar i férvaltningen pa grund av det stora kostnadsfokus som
respondenterna beskrev. Styrningen skapar fokus pa ”lag” indikatorer som Kaplan och
Norton (2001) menar riskerar skapa ett kortsiktigt fokus. Forvaltningen har valdefinierade
”lead” indikatorer som respondenterna uttrycker fortroende for dessa men att de samtidigt
upplever att styrningen i for hog grad styr pa “lag” indikatorer.



5.2 Upplevelsen av styrningen

5.2.1 Mal- och resultatstyrning

Forvaltningen har dven idag relativt manga input-matt som mats och en majlig hypotes hade
kunnat vara att en matning av input skulle kunna uppfattas som en hog grad av detaljerad
styrning — handlingsstyrning. Sa ar dock inte fallet da majoriteten av respondenterna beskrev
en upplevelse som vi anser kan liknas vid en blandning av mal- och resultatstyrning och
kulturell styrning. Som redovisas i empirin ar ocksa forvaltningens avsikt att 6ka
malstyrningen i syfte att mota de 6kade krav som stélls pa organisationen. Denna bild
bekraftas genom att samtliga respondenter da beskrev en frihet i sitt arbete, dar malen
bidrar till att skapa riktning och ar till hjalp for cheferna i att avgéra vad som ar viktigt. Just
det att de anser att organisationen mater ratt saker tyder pa att mojligheten att mata output
ar hog vilket placerar styrningen i den dvre halvan av Ouchis matris, som vi presenterade i
teoriavsnittet. Styrningen som cheferna beskrev liknar, som sagt, mal- och resultatstyrning
vilket kan ses som naturligt med anledning av att Merchant och Van der Stede (2012)
beskriver att om forutsattningar for flera olika typer av styrning finns, kommer den minst
kostnadsdrivande styrningen att valjas. Vidare beskriver forfattarna att en fordel med mal-
och resultatstyrning ar att den ofta ar relativt ”billig” att praktisera.

Tidigare i uppsatsen har vi resonerat kring en eventuell utékning av input-matten. En
konsekvens av att mata fler input-matt anser vi dock skulle kunna bli att fler malsatta
aktiviteter skulle innebara en 6kad styrning av hur output-matten skall uppnas. Att snarare
lagga mer tonvikt pa output och outcome som forvaltningen gor, anser vi ar en styrning mot
vad som ska uppnas snarare an hur det ska uppnas. Detta tankesatt anser vi kan kopplas
samman med Ouchis (1979) och Merchant och Van der Stedes (2012) teorier om att mal-
och resultatstyrning ska lamna en frihet i utformandet av arbetet for att na malsattningarna.
Att tydligare definiera och prestationsmata vilka aktiviteter som ska genomféras anser vi
skulle minska handlingsfriheten hos de som styrs vilket skulle vara ett steg ndarmre
handlingsstyrning. Dock efterfragas aktivitetsplaner och, i de fall de finns, lyfts fram som en
viktig komponent i arbetet tyder pd att en 6kad styrning énskas. Aven Ittner och Larcker
(2003) betonar att det ar av vikt att det finns ett samband mellan de aktiviteterna som
organisationen utfor och effekten de vill uppna, vilket en verksamhetsplan skulle hjalpa till
att identifiera. En verksamhetsplan behdver ju dock inte innehalla prestationsmatt utan kan
vara en beskrivning éver nyckelaktiviteter och prioriterade omraden.

Dock ar det sa att vi ocksa tycker oss utldsa en efterfragan pa annu tydligare styrning i form
av att vissa respondenter dnskar en tydlighet i hur de ska prioritera mellan malen, en form
av viktning mellan malen. P3 ett satt finns det dock en viktning da det framkommer att
respondenterna upplever att de finansiella malen vager tyngst. Detta ser vi som en form av
kulturell styrning da vikten att ha féljsamhet till budget betonas som en form av norm som
verkar genomsyra hela organisationen. Det finns ju ocksa uttryckt i ett styrdokument att
ekonomin ska styra i férsta hand men var kansla ar att det inte ar tack vare den specifika



skrivelsen som gor att det &r sa utan att detta ar ett budskap som spritts pa fler satt an sa,
bland annat genom en form av kulturell vardering.

5.2.2 Matning ur ett perspektiv

Respondenterna forklarade att de upplever det tydliga budgetfokuset som ett problem.
Ittner och Larcker (2003) menar att det maste finnas ett samband mellan de icke-finansiella
matten och de finansiella matten, vilket de i sin studie markte saknades i manga
organisationer. Och det ar just detta som respondenterna beskrev dven vara fallet i denna
organisation. Modellen som exempelvis Ekonomistyrningsverket (2007) beskriver liknar en
logisk kedja av olika aktiviteter dar alla paverkande faktorer hanger ihop. Det som
respondenterna beskrev hander i praktiken innebar att den sammanhangande logiken inte
finns, utan att de upplever att de pa ett orimligt satt ska prestera mer och battre resultat till
en lagre kostnad. En av respondenterna gav ocksa en detaljerad beskrivning av en ryckighet
i de ekonomiska direktiven, dar aret borjar med ett besparingskrav som successivt lyfts bort
och sa smaningom mynnar ut i direktiv att genomfora sa mycket aktiviteter som mojligt.
Denna beskrivning anser vi ocksa pekar mot att de ekonomiska direktiven och
malsattningarna ar overordnande Ovriga. Beaktas bor dock att vi i var avgransning valt att
inte intervjua "den andra sidan” vilket i detta fall skulle kunna anses vara kommunledning
och politisk ledning. Exempelvis kan de ju ha en helt annan asikt an cheferna i denna
forvaltning och majligen vara av asikt att styrningen ar tydlig och relevant. Dock &r ju fallet sa
att deras eventuellt positiva asikt pa styrmodellen inte férandrar det faktum att vara
respondenter har de asikter de har, vilket innebér att implementeringen av denna NPM-
modell inte fungerat fullt ut. Att ha ett sa tydligt kostnadsfokus som respondenterna
beskriver kan ju snarare likstallas vid det som Siverbo (2007) beskriver som OPM, snarare dn
NPM.

5.3 Analys for forstaelse

| syfte att forsta varfor styrningen utformats och upplevs pa det satt som ar fallet i denna
forvaltning valde vi att analysera intervjuerna utifran tva perspektiv, huruvida
prestationsmatningen formats ur ett normativt synsatt eller om den formats av ett mer
institutionellt perspektiv. Utifran analys av dessa tva perspektiv forsokte vi finna vad i
omgivningen som paverkat utformningen av forvaltningens modell. Detta presenterades i
avsnitt 3.3.3 Analys av tre faktorer.

5.3.1 Prestationsmitning som styrmedel

Denna forvaltning beskriver i ett av sina styrdokument att de vill 6ka sin malstyrning i syfte
att mota de 6kade krav som stélls pa verksamheten. Enligt Merchant och Van der Stede
(2012) &r en viktig aspekt inom mal- och resultatstyrningen &r att det finns ett fortroende for
styrningen. En klar majoritet av respondenterna uttryckte att sa ocksa ar fallet. Detta
beddmer vi bero pa en rad faktorer, som presenteras nedan:



e Attrespondenterna upplever att matningen har en koppling till de strategiska malen
och saledes ocksa en koppling till syftet med hela verksamheten.

e Att respondenterna upplever att matningen fyller en funktion da malsattningarna
skapar en tydlighet i vad verksamheten ska uppna.

e Att majoriteten anser att det ar ratt saker som mats, vilket givetvis ar en foljd av att
manga av de tillfragade uppger att de i hdg grad varit delaktiga i val av indikatorer.
Vilket ocksa uppfyller ett av de krav som Merchant och Van der Stede (2012) menar
finns pa mal- och resultatstyrning, att det ska finnas inflytande.

e Att respondenterna upplever att matningen blir ett relevant utvarderingsverktyg som
ger forutsattningar till forbattringar, vilket ocksa McLaughlin och Jordan (1999) lyfter
fram som ett grundldaggande syfte med prestationsmatning.

Att matningen ar kopplad till verksamhetens syfte och att matningen ar relevant samt att
detta blir ett utvarderingsverktyg som mojliggor forbattringsatgarder tror vi kan kopplas till
Verbeetens (2008) analys att mal- och resultatstyrning faktiskt leder till att prestationen
forbattras.

Vid intervjuerna framkom ocksa asikter om att matningen och maluppfyllelsen inte kan ses
som hela “verkligheten”. Flera respondenter forklarade ocksa att deras verksamhet bestar av
mer an vad bara matningen framhaver och att matten inte finns ndrvarande i vardagen, utan
dar ar verkligheten mer komplex. Scapens presenterade 1984 (se Scapens 1994) en teori om
att det finns ett gap mellan teori och praktik inom ekonomistyrningsomradet. Anledningen
beskrev han bland annat vara att teorierna grundats pa att individer setts som rationella och
vinstmaximerande individer, vilket han menade inte alls var fallet. Aven Lindblom (1959) har
uttryckt kritik mot antagandet om rationalitet, aven om Lindblom syftade pa rationalitet
inom beslutsfattande, da han menade att verkligheten inte ar sa enkel. Vi bedomer att
respondenternas asikter ocksa ar form av kritik mot den rationella beslutsmodellen. Att de i
sin vardag snarare upplever en verklighet som mer liknar den som Lindblom (1959) beskriver
som en gren-modell dar man kranglar sig fram till beslut och resultat genom sma successiva
beslut baserad pa den information som fanns vid just det tillfallet. Och att man dessutom
ocksa tar beslut for att korrigera tidigare felaktiga beslut. Argument att matten inte ar
narvarande eller styrande tror vi delvis kan handla om att vardagen dven i detta avseende
upplevs som mer komplex da beslutsfattande mer ar i enlighet med gren-modellen och att
matten da blir en for stor forenkling. Men matten, som majoriteten framhavde, ar ju
framtagna av dem sjdlva med syfte att pa ett sa konkret satt som majligt mata de aspekter
som forvaltningen tycker betygsatter och utvarderar sin egen prestation. Med detta menar
vi att dven om matten inte speglar hela "verkligheten” sa fyller matten anda en viktig
funktion for organisationen, vilket inte minst syns genom att cheferna anda upplever ett
fortroende for matningen. Dock finns det ju givetvis en risk ndr en majoritet av
respondenterna uttrycker en upplevelse av ett 6kat budgetfokus pa senare ar inom
organisationen, och att denna utveckling kan komma att minska fértroende for styrningen.



5.3.2 Omgivningens paverkan

Bade McLaughlin och Jordan (1999) och Ekonomistyrningsverket (2007) forklarar att en
omvadrldsanalys bor goras i syfte att pavisa hur yttre faktorer som brukare, demografiska
forandringar, lagandringar, etcetera, paverkar organisationens forutsattningar.
Forvaltningen har ett sarskilt avsnitt i sitt budgetdokument som beskriver just detta dar
brukarnas behov pa kort och Iang sikt redovisas samt 6vriga forutsattningar att bedriva
verksamheten redovisas. Detta anser vi 6kar trovardigheten for styrningen da hansyn aven
tas till faktorer som organisationen sjalva inte fullt ut rader dver. | vissa fall uttrycker
respondenter att analys av maluppfyllelse ibland saknas och att denna analys torde innehalla
information om i vilken utstrackning externa faktorer paverkat forvaltningens grad av
maluppfyllelse.

Forvaltningen har i sin analys riktat in sig pa hur externa faktorer paverkat maluppfyllelsen
men vi valjer att ocksa fundera 6ver hur externa faktorer paverkar styrningens utformning.
Merchant och Van der Stede (2012) menar att styrning ar situationsberoende och vidare
forklaras att en situationsfaktor ar lagstiftarens paverkan. Vi har valt att analysera om just
lagstiftaren kan ha paverkat styrnings praktiska utformning i detta fall. Kommunallagen (SFS
1991:900) beskriver att varje kommun ska uppratta en budget dar intakterna skall 6verstiga
kostnaderna. Vidare beskriver lagen att “om kostnaderna ett visst réiikenskapsdr éverstiger
intdkterna skall det negativa resultatet regleras och det redovisade egna kapitalet enligt
balansrdkningen dterstdllas under de ndrmast féljande tre aren. Fullmdktige skall anta en
dtgdrdsplan foér hur dterstdllandet skall ske” (SFS 1991:900, kapitel 8, § 5a). Med andra ord
ar kommunallagens styrning mot en ekonomi i balans hart utformad, vilket kan ses som en
forklaring till den strama budgetstyrning som respondenterna upplever. Det har ocksa
framforts kritik mot denna lagstiftning och under 2011 presenterades en utredning (SOU
2011:59) som foreslar att kommunallagen och lagen om kommunal redovisning bor dndras i
detta avseende. Och under 2012 har regeringen beslutat att till 2013 infoéra en valfrihet for
kommunerna att ha en resultatutjdmningsreserv vilket kan 6ka kommunernas mojligheter
att utjdmna intdkter over tid och darmed kunna moéta konjunkturférandringar pa ett battre
satt. Pa detta satt kan det egna kapitalet nyttjas pa ett friare satt och ge maojligheter att lata
tidigare ars 6verkott vara med och finansiera verksamheten vid tillfalligt minskade
skatteintakter. Darmed har vi inte sagt att denna lagférandring kommer andra pa styrningen
i denna kommun men utformningen av dagens budgetstyrning bor ses i ljuset av dessa
aspekter. Kommunallagens harda utformning kan vara en faktor som paverkar dagens
styrning och med en ny utformning pa kommunallagen kan det finnas forutsattningar for en
mer langsiktigt styrning av kommunen.

Vissa av respondenterna uttryckte att den strama budgetstyrningen 6kat under senare ar,
vilket kan kopplas samman med den konjunkturnedgang som ratt de senaste aren. Merchant
och Van der Stede (2012) menar att en organisation kan valja om man vill prioritera de
ekonomiska malen eller inte, vilket denna organisation i hog grad gjort. Merchant och Van



der Stede (2012) menar att det da finns en risk for att detta gar ut over 6vriga
verksamhetsmatt, vilket respondenterna ocksa beskrev vara fallet.

5.3.3 Prestationsmaitning for extern legitimering

En annan mojlig forklaring till att styrningen far ett sa tydligt budgetfokus anser vi kan
kopplas till DiMaggio och Powells (1983) resonemang om att organisationer harmar
varandra i avsikt att skapa legitimitet och att de sallan utvarderar huruvida modellen faktiskt
fungerar eller inte. | detta fall ser det ju ut som att de implementerat en styrning som, enligt
chefernas uppfattning, inte anvands. Att ha en relativt modern NPM-styrning pa plats skapar
legitimitet men déma av chefernas uppfattning i organisationen sa fungerar den inte fullt ut
da kopplingen mellan de finansiella och de icke-finansiella matten saknas. Att sa manga av
cheferna uppgav detta vara deras upplevelse kan ju tyda pa att man inte utvarderat om
modellen fungerar eller inte. Samtidigt kan Brunsson Holmblads(2002) resonemang om att
harmningen ar en effekt av att det ar svart att styra organisationer ses som formildrande
omstandigheter.

Vissa av respondenterna uttryckte asikter som att matten bara bekraftar det de redan visste,
vilket ocksa kan tyda pa att matningen saknar en funktion. Ur ett sadant perspektiv verkar
det ju som att respondenten klarat sig lika bra utan matten. Dock bor betonas att dessa
matts information kan vara nodvandig dd samma information, men uttryckt i en subjektiv
beddmning, inte alls behover fa samma tyngd. Vidare forklardes av vissa respondenter att de
sdllan hinner med att géra en ordentlig analys av maluppfyllelsen. Detta kan ocksa tolkas
som att matten finns men saknar en verklig betydelse d& de inte anvinds fullt ut. Aven att
enstaka matt beskrevs vara svara att dra nagra egentliga slutsatser av kan tyda pa samma
sak. Samt det faktum att en minoritet uttryckte att de inte vet vilka matt de har vilket ocksa
kan vittna om att matten inte fyller nagon egentlig funktion.

Dock ar var samlade bedomning att dessa asikter uttrycktes av en minoritet och inte kan
anses vara representativt for férvaltningen.

6. Slutsats

| uppsatsens sista kapitel férklaras de slutsaster som vi gjort av var fallstudie da de bdda
forskningsfrégorna besvaras. Aven férslag pd fortsatt forskning presenteras hdr.

6.1 Uppsatsens forsta forskningsfraga

Hur har organisationen utformat sin prestationsmatning och uppfoljning, i syfte att
forverkliga sin strategi? Det vill sdga hur har de hanterat de utmaningar som finns vid
nedbrytning av strategier?

Forvaltningen har utformat en prestationsmatning som i hog grad ar kopplad till de
strategiska mal som forvaltningen har. De strategiska malen och dessa framgangsfaktorer ar
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inga enskilda méatetal utan mats med hjalp av en rad olika indikatorer som i sin tur ar
kopplade till prestationsmatt for olika organisatoriska sektorer. De strategiska malen har vi i
var kategorisering 6versatt till outcome-mal som mats med hjalp av en rad olika output-
matt, vilka vags samman for att beskriva den mer Iangsiktiga effekten. Output-matten ar mer
detaljerade vilket gor att det blir enklare att félja upp vilken maluppfyllelse férvaltningens
olika sektorer har. Antalet outcome-matt ar till antalet farre an bade input- och output-
matten men det anser vi bli en naturligt foljd av denna modell. Vart helhetsintryck ar att
forvaltningen lyckats utforma en, teoretiskt sett, modern och bra modell fér sin ekonomiska
styrning da méatning sker ur olika perspektiv samt att de brutit ned sina langsiktiga
strategiska mal till mer detaljerade och matbara matt och mal. Dock ser det praktiska
anvandandet inte ut som teorin beskriver, vilket utvecklas nedan.

6.2 Uppsatsens andra forskningsfraga
Hur upplevs denna prestationsmatning mellancheferna i organisationen?

Med hjalp av att verksamheten styrs pa output-malen dr mojligheten att mata prestationer
relativt god. Majoriteten av respondenterna upplever ocksa en styrning som gar att likstélla
med upplevelsen av mal- och resultatstyrning, dar de beskriver en hég grad av frihet men
ocksa en tydlighet av vad som forvantas avdem. Majoriteten av cheferna forklarar ocksa att
de upplever att prestationsmatningen fyller en viktig funktion, da den pekar ut riktningen i
vilken forvaltningen ska arbeta. Dock liknar vi det tydliga budgetfokus som cheferna
beskriver som en form av kulturell styrning.

Uppsatsens andra syfte var att forklara och tolka mellanchefernas upplevelse av styrningen
och forsoka finna faktorer som paverkar och mojligen forklarar chefernas upplevelser.
Samtidigt som matningen beskrivs fylla en viktig funktion sa beskrivs att de upplever att
modellen fullt ut inte fungerar da kopplingen mellan de finansiella matten och de icke-
finansiella matten ofta saknas. Detta exemplifierades i en av intervjuerna med att ett
verksamhetsar kan borja med ett besparingskrav for att senare under aret 6verga till det rakt
motsatta, alltsa att spendera sa mycket som majligt. Detta visar att verksamheten hela tiden
maste anpassa sig till sin omgivning, vilket skapar en stor osdkerhet i den ekonomiska
styrningen.

Majoriteten av respondenterna beskriver att matningen fyller en viktig intern funktion och
fungerar som styrmedel, snarare an att dess syfte i forsta hand skulle vara for extern
legitimering. Vid analys av omgivningens paverkan tror vi att kommunallagens utformning,
dar balanskravet kraver en ekonomi i balans, bidrar till en stram budgetstyrning. Vid
negativa konjunkturella férandringar riskerar kopplingen mellan de olika matten férsamras,
vilket i sin tur paverkar chefernas upplevelse och uppfattning av prestationsmatningens
funktion. Det verkar alltsa som att styrmodellen inte kan tillampas som det teoretiskt ar
tankt da omgivningen verkar ha en stor paverkan pa det praktiska arbetet, oavsett hur val
teoretiskt utformad modellen ar.



6.3 Forslag till fortsatt forskning

Det forsta forslaget vi ger till fortsatt forskning ar att genomfora en liknande studie i
forvaltningen om nagra ar. Detta i syfte att se om kommunallagens forandring paverkat
styrningen i forvaltningen. Detta skulle ocksa testa var slutsats om att balanskravet bidrar till
en stram budgetstyrning.

Vidare anser vi ocksa att det vore intressant att vaga in de styrande politikernas asikt pa
styrning. Att aven undersoka deras upplevelse av styrning skulle ge en bredare bild av nyttan
med denna typ av utformning pa styrning inom offentlig verksamhet.

Man skulle ocksa kunna gora ytterligare studier i jamférande syfte, det vill sdga att
genomfora liknande studier i en annan kommun.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuunderlag

Majliga intervjufragor till respondenterna

Alla fragor stélldes inte till alla respondenter, utan situationen och respondentens svar fick
styra intervjun.

Mattens roll och upplevelsen av styrningen

Anser du att prestationsmatningen gor det tydligt vad din verksamhet ska respektive inte ska
gora?

Hur komplicerat ar det att "hitta vagen” till malet?

Hur styrd kdnner du dig av dessa matt?

Vad far matten for funktion for din verksamhet?

Pa vilket satt tycker du att matten inverkar pa ditt vardagliga arbete?
Mattens koppling till strategiska mal

| vilken utstrackning anser ni att prestationsméatningen &r kopplad till era strategiska mal?
Anser du att ar viktigt att det finns en koppling till strategin?

Anser du att ni mater ratt saker? Har ni resonerat pa nagot speciellt satt for att ta fram just
de icke-finansiella matten ni mater? Kanner du att du sjalv kan paverka vilka matt ni skall
mata?

Pa vilket satt finns matten narvarande i organisationen? Hur kommuniceras de?

Vardekedjan
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Hur upplever du kopplingen mellan era aktiviteter och era strategiska mal? Kan man alltid se
vad aktiviteter och resultat far for langsiktiga effekter?

| vilken utstrackning tycker ni att det finns en koppling mellan verksamhetsmatten och de
finansiella respektive personella matten?

Allménna fragor
Ar ndgot av de olika perspektiven, viktigare dn ndgot annat, enligt dig?

Upplever du att organisationen tycker att nagot av de olika perspektiven viktigare dn nagot
annat?

Vad finns det for fordelar respektive nackdelar med matningen? Kanner du att matningen ar
nodvandig for organisationen?

Bilaga 2 - Kategorisering av forvaltningens prestationsmatt.

Nedan féljer var kategorisering av forvaltningens matt, utarbetad efter var modell for
kategorisering som presenterades i avsnitt 3.1.6. Modell fér kategorisering av férvaltningens
madtt. Outcome-matten gar applicera pa flera av forvaltningens verksamheter, vilket innebar
att manga av dessa matt forekommer flera ganger i tabellen. Input- och output-matten
forekommer dock endast en gang. Var kategorisering av matten ar uppdelad efter de
organisatoriska sektorerna/enheterna.

Input Output Outcome
Gatu- och Antal loggade drenden | Andel kommunala Hallbara
parkverksamhet géllande felanmalan gator och GCM-vagar | forutsattningar for
gator, vagar, belysning |som &r farbara 8 boende och
och VA (antal) timmar efter foretagsamhet

snordjningens
paborjande och
snordjda 24 timmar
efter snofallets

upphorande
Elférbrukning God féljsamhet mot Kommunal service med
gatubelysning (Mwh) budget - god tillganglighet och
skattefinansierad kvalitet
verksamhet

Kostnad
Belaggningsunderhall
(tkr)

Allvarliga fel pa
belysningsnatet som
kan orsaka skada skall
atgardas omedelbart.

Trygg, hdlsosam och
saker miljo

Kostnad NojdBrukarelndex - Positiva ekonomiska
Parkverksamhet Gator resultat
(kr/inv)

Vintervaghallning
(kr/kvm)

Beldggningsunderhall -
faktisk vagstandard i

Hallbar ekonomi och
finansiering
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forhallande till optimal
vagstandard

Enstaka fel pa
belysningsnatet
atgardas i man av tid
inom en fyra veckors
period eller i anslutning
med besiktningsrundor

God forvaltning av
kommunens egendom

Andel felanmalningar
som atgdrdats inom en
vecka da tre eller fler
belysningspunkter i rad
inte lyser

Asfaltsbelagda gator
(antal)

Polisregistrerade
olyckor med
personskada inom
kommunens
vaghallningsomrade
(antal)

Antal olyckor med
dodlig utgang pa
kommunala gator,
vagar och gcm-vagar

Beldggningsunderhall
(belagd yta) (kvm)

Andel felanmalningar,
gallande
infrastrukturen, som
sker via internetportal
Mark.se

Input Output Outcome
Vatten- och Antal timmar/vecka NojdBrukarelndex - Hallbara
avloppsforsorjning som Vatten- och forutsattningar for
samt avfallshantering | avfallsanldggningen har | avloppsforsérjning boende och
Oppet utover tiden 08- foretagssamhet

17 vardagar

Antal nyanslutna
fastigheter till det
kommunala VA-natet

Andel salt vatten av
levererat vatten

Kommunal service med
god tillganglighet och
kvalitet

Energiférbrukning per
VA-anslutning

Andel hushall som ar
utan vatten mer an 15
timmar

Trygg, halsosam och
saker miljo

Lakvattenmangd (m3)

NojdBrukarelndex -
Avfallsverksamhet

Positiva ekonomiska
resultat

Andel villahushall som
komposterar matavfall
(%)

Kvalitets-, service- och
miljéindex for VA-
verksamheten

Hallbar ekonomi och
finansiering

Antalet anslutna
invanare till det

Andel vattenprover
utan anmarkning pa

God forvaltning av
kommunens egendom




kommunala
vattenledningsnatet

kommunalt
dricksvatten

Antal villaabonnemang

Andel fullgjorda
hamtningar av
hushallsavfall

Fornyelsetakt VA-
ledningsnat

Mikrobiologiska
analyser med
anmarkning (%)

Antal drenden som
provats av statens VA-
namnd

Debiterat dricksvatten
(m3)

Mangd hamtat
hushallsavfall (ton)

Producerat
dricksvatten (m3)

Avbrottstid pa det
kommunala VA-natet
raknat i minut per
brukare och ar

God féljsamhet mot
budget -
avfallsverksamheten

God féljsamhet mot
budget - vatten- och
avloppsforsorjningsver
ksamheten

Antal vattenlackor per
kilometer ledningsnat

Antal
kallaréversvamningar
per tusental serviser

Debiterad
vattenforbrukning per
person och dygn

Hushallsavfall till
slutbehandling per
invanare (kg)

Ranking VA-taxa -
typhus Villa

Andel e-fakturor av
totalt antal skickade
fakturor

Utspadningsgrad
avloppsverk
behandlat/forsalt

Input

Output

Outcome

Lokalforsérjning

Energiférbrukning -
Egna lokaler (kr/kvm)

God féljsamhet mot
budget -
lokalférsorjningsverksa

Hallbara
forutsattningar for
boende och




mheten

foretagssamhet

Energimangd per
forvaltad area,
kWh/m2

Andel av identifierade
hinder i publika lokaler
som har avhjalpts

Kommunal service med
god tillganglighet och
kvalitet

Internhyra - Egna
lokaler (kr/kvm)

Andel av de nya,
tillkommande lokalerna
enl. lokalplanen som
har tillhandahallits i
ratt tid

Positiva ekonomiska
resultat

Internhyra - Hyrda

Hallbar ekonomi och

lokaler (kr/kvm) finansiering
Bruksarea - Egna Effektivt
lokaler (kvm) resursutnyttjande

Bruksarea - Hyrda
lokaler (kvm)

God forvaltning av
kommunens egendom

Drift- och
administrationskostnad
sniva lokaler

Fastighetsbestandets
storlek relativt
invanarantalet

Input

Output

Outcome

Kost- och
stadverksamhet

Livsmedelskostnad per
vagd portion
(kr/portion)

Nojd Brukar Index -
Andel brukare i
hemtjanst som ar néjda
med hur maten smakar

Goda uppvaxtvillkor for
barn och ungdomar

Personalkostnad per
vagd portion
(kr/portion)

NojdBrukarindex -
andel brukare som ger
hogst eller nast hogst
betyg pa skolmaltiden

Trygga, hdlsosamma
och stimulerande
miljoer

Stadkostnad - Egna
lokaler (kr/kvm)

God féljsamhet mot
budget - kost- och

Trygghet vid behov av
omsorg och stod i

stadverksamheten vardagen
Stadkostnad per kvm NojdBrukarindex - God service och
for grundskola Andel brukare i sarskilt | kvalitet

boende som ar ndjda
med hur maten
smakar.

Stadkostnad per m2 i
forhallande till
branschens stadindex
med utgangspunkt
2011

Serverade vagda
portioner (tusental)

Positiva ekonomiska
resultat

Stadkostnad/kvm for

Hallbar ekonomi och

forvaltningsfastigheter finansiering
Underhallsniva lokaler, Effektivt
kr/m2 resursutnyttjande

Ovriga kostnader per
vagd portion
(kr/portion)

Andel ekologiska




livsmedel - Teknik- och
servicenamnden (%)

Andel ekologiska
livsmedel - Marks
Kommun (%)

Input Output Outcome
Fordonsadministration | Andel milj6fordon av Energieffektivitet for
kommunens totala kommunens
bilpark (%) leasingfordon, kWh per
mil
Antal bilar av Andelen forbrukat
kommunens fornyelsebara
miljofordon som drivs | drivmedel till
med diesel kommunens
leasingfordon (%)
Antal bilar av Andel anmalda skador
kommunens pa kommunens totala
miljéfordon som drivs | bilpark (%)
med bensin/etanol
Antal bilar av
kommunens
miljofordon som drivs
med bensin/gas
Antal bilar av
kommunens
miljéfordon som drivs
med el
Input Output Outcome
Upphandling, Antal paborjade Kopieringsvolym pa
personal- och upphandlingar (antal) | repro (tusental st)
ekonomiadministratio
n
Andel elektroniska Antal besvarade samtal
leverantorsfakturor (%) | till kommunens vaxel
(%)
Andel elektronisk
bestallning av varor
och tjanster (%)
Antal anstallda per
[6neadministrator (%)
Input Output Outcome
Personalmatt for Sjukfranvaron ska Hallbar

samtliga
sektorer/enheter

uppga till hogst 4
procent.

personalférsorjning

Alla tillsvidareanstallda
ska ha en plan for sin
kompetensutveckling

Flexibla arbetstider
med ratt till heltid och
mojlighet till deltid

Andel nyanstallda som
kan fa 6nskad
sysselsattningsgrad

Friska medarbetare




Andel Systematisk
tillsvidareanstallda som | kompetensutveckling
kan fa begdran om
andrad
sysselsattningsgrad
tillgodosedd

Tabell 14. Kategorisering av forvaltningens matt

Bilaga 3 - Organisationsschema teknik- och serviceférvaltningen.

Forvaltningschef

Upphandlings-
funktion

Ledningsfunktion } —

1 I

Sektor Kost- och Sektor Sektor
stidservice Lokalférsdrining ‘ Gata [ Park ‘ ‘ Sektor VA / Avfall
i Enhet
Enhet Ekonom Enhet 1 Enhet 5 Administration Utredning
Personal Utredning
Enhet Enhet Enhet Enhet Vatten- och
Service Enhet 2 Enhet 6 Fastighetsskétsel Gata [ Park avloppsverk
Enhet B Enhet
Enhet 3 —— Enhet 7 | Fastighetsskstsel | | Naturvardslaget | — Rémit
Enhet
Enhet 4
Avfall

Figur 7. Kalla: Mottagen via mail fran forvaltningschefen, efter egen omarbetning
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